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Εισαγωγή.

Η τελευταία δεκαετία του 20ου αιώνα και η πρώτη δεκαετία της νέας χιλιετίας 

χαρακτηρίζεται από την επανάσταση της παγκοσμιοποίησης και της αναδιάρθρωσης 

των αγορών σε εθνικό, Ευρωπαϊκό και παγκόσμιο επίπεδο. Ιδιαίτερα στην Ευρώπη η 

συνεχής διεύρυνση της ευρωπαϊκής ζώνης, η χρήση κοινού νομίσματος και η άρση 

των  περιορισμών  του  εμπορίου  σηματοδοτούν  μια  νέα  εποχή  για  τις  αγορές 
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προϊόντων  και  κεφαλαίων.  Οι  μεγάλες  εθνικές  επιχειρήσεις  μετασχηματίζονται  σε 

μικρές Ευρωπαϊκές καθώς τα σύνορα διευρύνονται και η έννοια της εντοποιότητας 

αποκτά  μια  εντελώς  νέα  σημασία.  Ανταγωνιστικές  πιέσεις,  που  πριν  από  κάποια 

χρόνια  θα  έμεναν  εκτός  εθνικών  συνόρων  ή,  στην  χειρότερη  περίπτωση  θα 

αντιμετώπιζαν  σοβαρά  εμπόδια  εισόδου  στην  εγχώρια  αγορά,  γίνονται  πλέον 

ασφυκτικές  στραγγαλίζοντας  κυριολεκτικά  τις  μικρές  και  μικρομεσαίες  εγχώριες 

επιχειρήσεις.  Η αναγκαιότητα της ενδυνάμωσης και  διεύρυνσης  των επιχειρήσεων 

είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με την ραγδαία μεταβολή των χαρακτηριστικών αλλά και 

της έκτασης του ανταγωνιστικού πεδίου. Η έννοια του «εθνικού» διευρύνεται  και 

χάνει  πλέον  την  παραδοσιακή  σημασία  της.  Ήδη  τα  τελευταία  χρόνια  γινόμαστε 

καθημερινά  μάρτυρες  της  ραγδαίας  εισβολής  των  ευρωπαϊκών  κολοσσών  στην 

ελληνική αγορά. Θύματα της εισβολής αυτής πολλές παραδοσιακές φίρμες τόσο στον 

τομέα του λιανικού εμπορίου όσο και στον τομέα της βιομηχανίας. Οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις  κερδίζουν  όχι  μόνο  τη  μάχη  της  αγοράς  αλλά  και  τον  πόλεμο 

επιτυγχάνοντας όλο και μεγαλύτερα μερίδια αγοράς, μειώνοντας τα κόστη τους, μέσα 

από την εφαρμογή οικονομιών κλίμακας, συνθλίβοντας, κυριολεκτικά, τις μικρές και 

μικρομεσαίες  εγχώριες  επιχειρήσεις.  Ο  μικρός  εγχώριος  μικρόκοσμος  μας  πλέον 

εντάσσεται στο πλαίσιο ενός διευρυμένου επιχειρηματικού σύμπαντος στο οποίο όλα 

μοιάζουν  μικρότερα  και  η  ισορροπημένη  μεγέθυνση  αποτελεί  συνώνυμο  της 

επιβίωσης.

 Στο  πλαίσιο  αυτού  του  ραγδαία  μεταβαλλόμενου  ανταγωνιστικού 

περιβάλλοντος  η  επιχείρηση  καλείται  να  αναπροσαρμόσει  τη  διοικητική  δομή  και 

λογική  της  προκειμένου  να  ανταποκριθεί  στις  απαιτήσεις  των  καιρών  και  κατ’ 

επέκταση  να  επιβιώσει.  Την  ενστικτώδη  μονοδιάστατη  επιχειρηματική  λογική  της 

παραγωγής και του κέρδους διαδέχεται η πολυδιάστατη ανθρωποκεντρική λογική της 

ορθολογικής  διαχείρισης  των  πόρων,  της  καινοτομίας,  των  κινήτρων  και  της 

τεχνολογίας. Ο επιχειρηματίας οφείλει πλέον να είναι πολυπράγμων. Κύριο μέλημα 

του  και  διαρκής  αποστολή  του  είναι  η  αδιάκοπη  δημιουργία  ανταγωνιστικών 

πλεονεκτημάτων για την επιχείρηση του. Στο πλαίσιο αυτό αναδεικνύεται η ηγετική 

μορφή του μάνατζερ του προσώπου ή των προσώπων εκείνων που αναλαμβάνουν να 

ανανεώσουν την επιχείρηση, να αναδείξουν τα δυνατά της σημεία, να βελτιώσουν τα 

αδύναμα σημεία της και να αναπροσαρμόσουν τις λειτουργικές δομές της κατά τρόπο 
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τέτοιο ώστε να μεγιστοποιείται η αποτελεσματικότητα και η ανταγωνιστικότητα της. 

Ο μάνατζερ είναι για την επιχείρηση ο «μαέστρος» όπως μας λέει ο Σουμάν Γκοσάλ1. 

Ο ίδιος ο επιχειρηματίας μπορεί, θεωρητικά, να είναι και μάνατζερ εφόσον έχει 

λάβει την κατάλληλη εκπαίδευση (τυπική και ουσιαστική), θέτει τον εαυτό του σε μια 

συνεχή διαδικασία μάθησης και δεν αντλεί την ιδιότητα αυτή δικαιωματικά λόγω της 

επιχειρηματικής  του  ιδιότητας  ή  λόγω  της  πρόσβασης  του  στους  παραγωγικούς 

πόρους. Οι επιχειρηματίες αναπόφευκτα παύουν να έχουν όλους τους ρόλους στην 

κορυφή  της  διοικητικής  πυραμίδας  καθώς  το  σύγχρονο  επιχειρείν  απαιτεί 

επαγγελματίες  μάνατζερ  οι  οποίοι  αντικαθιστούν,  διοικητικά,  τους  επιχειρηματίες, 

έχουν λάβει επικεντρωμένη εκπαίδευση και λειτουργούν αποτελεσματικά σε ομάδες 

έτσι  ώστε να μεγιστοποιείται  η  αποτελεσματικότητα και  η  ανταγωνιστικότητα της 

επιχείρησης. 

Η εικόνα του σύγχρονου μάνατζερ παραπέμπει σε ένα πρόσωπο με επιβλητική 

προσωπικότητα,  επαγγελματικές  εμπειρίες,  αντίστοιχες  αρμοδιότητες  και  ανάλογες 

αμοιβές, εφοδιασμένο με τις απαραίτητες ηλεκτρονικές συσκευές που αποσκοπούν 

στην εμπράγματη απόδειξη της θέσης που κατέχει. Η εικόνα όμως αυτή αδικεί τους 

μάνατζερ  μια  και  οι  τεχνολογικές  γνώσεις  του  διοικητικού  στελέχους  δεν 

εξαντλούνται  ή  δεν  πρέπει  να εξαντλούνται  εκεί.  Η  τεχνολογία  δεν  αποτελεί  ένα 

αξεσουάρ χρήσιμο για την επιφανειακή επιβεβαίωση ενός τίτλου αλλά ένα πολύτιμο 

εργαλείο ικανό να μετατρέψει την επιχείρηση σε ένα εύρωστο αποδοτικό σύγχρονο 

οργανισμό  διαρκούς  λειτουργίας  αναδεικνύοντας  τα  προσόντα  των  ηγετικών 

στελεχών. 

Η  τεχνολογία  μπορεί  να  αλλάξει  τη  δομή  της  επιχείρησης  και  να  την 

προσαρμόσει στην πλέον αποδοτικότερη συγκρότηση της. Η απόφαση σχετικά με τη 

διάρθρωση και τη δομή της επιχείρησης είναι καθαρά διοικητική. Ο ρόλος της νέας 

τεχνολογίας  είναι  να  υποστηρίξει  την  οποιαδήποτε  απόφαση  έτσι  ώστε  σε  κάθε 

περίπτωση να μεγιστοποιείται η αποτελεσματικότητα και η ανταγωνιστικότητα του 

οργανισμού. Η ισχυρή δικτυακή υποδομή, το λογισμικό τύπου groupware (λογισμικό 

έργο-ομάδων), τα κεντρικά συστήματα αποθήκευσης εταιρικής γνώσης (Knowledge 

Bases) και άλλες ανάλογες τεχνολογικές εφαρμογές βελτιστοποιούν τη λειτουργία της 

επιχείρησης καταργώντας τα σύνορα μεταξύ των διαφορετικών τμημάτων. Οι ίδιες 

τεχνολογίες  με  την  προσθήκη  ιδεατών  ιδιωτικών  δικτύων  (VPNs)  και  απλών 

συνδέσεων  Internet παρέχουν την απαραίτητη υποδομή ώστε η φυσική θέση των 

1 Από τη συνέντευξη που παραχώρησε ο Σουμάντρα Γκοσάλ στο «ΒΗΜΑ ΤΗΣ ΚΥΡΙΑΚΗΣ» στις 
16/4/2000 (αριθμός φύλλου 12906).
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γραφείων  να  μην  επηρεάζει  τη  λογική  δομή  της  εταιρείας  έτσι  ώστε  αυτή  να 

λειτουργεί  ως ενιαίος  οργανισμός.  Σε  κάθε περίπτωση τα στελέχη που πρέπει  να 

βρίσκονται κοντά στους πελάτες έχουν την υποστήριξη της άμεσης πρόσβασης στις 

εταιρικές πληροφορίες μέσα από ασφαλείς απομακρυσμένες συνδέσεις. Με τον τρόπο 

αυτό τα στελέχη αξιοποιούνται με τον καλύτερο τρόπο έχοντας τις πληροφορίες εκεί 

που  τις  θέλουν  και  τη  στιγμή  που  τις  θέλουν  βελτιώνοντας  σημαντικά  την 

ικανοποίηση των πελατών από τη συνεργασία τους με την εταιρεία. 

Οι  Nonaka και  Kenney (1991)  υποστηρίζουν  ότι  «για  να  παραμείνει 

ανταγωνιστική  μια  επιχείρηση  πρέπει  συνεχώς  να  δημιουργεί  καινούργιες 

στρατηγικές,  καινούργια  προϊόντα,  νέες  μεθόδους  παραγωγής,  διακίνησης  και 

διάθεσης»2. Υπό το πρίσμα αυτό αναδύεται η έννοια της τεχνολογικής καινοτομίας. Η 

τεχνολογία  δίνει  στη  διοίκηση  τη  δυνατότητα  να  σχεδιάσει  νέες  διαδικασίες  και 

λειτουργίες  οι  οποίες  βελτιώνουν  την  επικοινωνία  με  τα  σημεία  παραγωγής 

πληροφοριών, επηρεάζουν σημαντικά τη ζωή της εταιρείας, ενισχύουν τη συνεργασία 

με τους σημαντικούς πελάτες και προμηθευτές και επιτρέπουν στην επιχείρηση να 

κινείται άμεσα και να ανταποκρίνεται στις συνεχώς μεταβαλλόμενες απαιτήσεις των 

πελατών της.

Τα  δίκτυα  Extranets συνδέουν  την  επιχείρηση  με  συγκεκριμένες  κρατικές 

υπηρεσίες  ή  οργανώσεις  στις  οποίες  συμμετέχει  και  κρατά  τα  ηγετικά  στελέχη 

συνεχώς ενήμερα για τις σημαντικές αποφάσεις παρέχοντας τους τη δυνατότητα να 

συμμετέχουν  ενεργά  στη  διαμόρφωση  τους.  Παράλληλα  συνδέουν  το  τμήμα 

παραγγελιών  της  εταιρείας  με  τα  συστήματα  παραγωγής  των  προμηθευτών 

παρέχοντας στην εταιρεία τη δυνατότητα της αποτελεσματικότερης διαχείρισης των 

απαιτούμενων από αυτή πρώτων υλών και  στον προμηθευτή τη δυνατότητα του 

καλύτερου  προγραμματισμού  της  παραγωγής  του.  Με  τον  τρόπο  αυτό  οι 

διεπιχειρησιακές  σχέσεις  και  συνεργασίες  περνούν  συνολικά  σε  ένα  εντελώς 

διαφορετικό επίπεδο αποδοτικής συνεργασίας. 

Η αποτελεσματική διοικητική λειτουργία της σύγχρονης επιχείρησης απαιτεί 

έναν αρμονικό συνδυασμό γνώσεων και προσωπικών ικανοτήτων σε μια πληθώρα 

γνωστικών αντικειμένων. Η επιχείρηση, προκειμένου να είναι ανταγωνιστική, οφείλει 

να  είναι  ευέλικτη,  ευπροσάρμοστη,  να  αντιλαμβάνεται  τα  ερεθίσματα  του 

περιβάλλοντος  της  με  ταχύτητα  και  να  αντιδρά  ανάλογα  σε  αυτά.  Η  διοικητική 

οργάνωση τύπου πυραμίδας φαντάζει  πλέον παρωχημένη παραχωρώντας τη θέση 

2 Nokana I and Kenney M (1991) “Towards a New Theory of Innovation Management: A case study 
comparing  Canon  INC.  and  Apple  Computer  INC.”  Journal  of  Engineering  and  Technology 
Management, Vol. 8.
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της  σε  ποιο  ευέλικτες  διοικητικές  δομές  τύπου  matrix στις  οποίες  η  πληροφορία 

διαχέεται με ταχύτητα προς όλες τις κατευθύνσεις του συστήματος και στις οποίες η 

δυναμική των ομάδων και η δυνατότητα τους να συνεργάζονται προσδίδουν στον 

οργανισμό διαχειριστικές ικανότητες

Οι  ικανότητες  και  εμπειρίες  των  διοικητικών  στελεχών,  οι  δυνατότητες 

καινοτομίας και δημιουργικότητας, οι επιχειρηματικές πρακτικές και η εν γένει γνώση 

που  η  επιχείρηση  έχει  συσσωρεύσει  για  την  αγορά,  τους  πελάτες  ή  τους 

ανταγωνιστές της, αποτελούν τον πλέον πολύτιμο πόρο της. Το γνωστικό ενεργητικό 

της επιχείρησης αποτελεί ίσως το ισχυρότερο διατηρήσιμο συγκριτικό πλεονέκτημα 

της.

Παρά το γεγονός ότι η εξατομικευμένη γνώση είναι αναντικατάστατη και έχει 

ιδιαίτερη αξία για την επιχείρηση, ωστόσο το σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον 

απαιτεί την πλήρη αξιοποίηση της συλλογικής επιχειρηματικής γνώσης του συνόλου 

μιας  εταιρείας.  Η  επιχειρηματική  γνώση  του  21ου αιώνα  βρίσκεται  ενσωματωμένη 

τόσο στις δεξιότητες των διοικητικών στελεχών όσο και στα συστήματα, κυρίως έως 

αποκλειστικά πληροφοριακά, που χρησιμοποιεί, στα δίκτυα μεταξύ των στελεχών και 

στις επιχειρηματικές λειτουργίες.

Η πρόκληση για τη σύγχρονη επιχείρηση είναι να αναπτύξει συστηματικούς 

και μεθοδικούς μηχανισμούς διοίκησης και ανάπτυξης της επιχειρηματικής γνώσης, να 

εκμεταλλευτεί  τις  δυνατότητες  και  να περιορίσει  τις  ελλείψεις  του γνωστικού της 

ενεργητικού  μέσω  της  διοικητικής  πρακτικής  που  καλείται  διαχείριση  γνώσης 

(Knowledge Management).

Στο  κείμενο  που  θα  ακολουθήσει  θα  επιχειρήσουμε  μια  προσέγγιση  της 

έννοιας  της  διαχείρισης  της  γνώσης  και  της  εφαρμογής  της  στο  πλαίσιο  της 

σύγχρονης επιχείρησης. Η ανάλυση μας χωρίζεται σε εννέα ενότητες.

Στην  πρώτη  ενότητα  επιχειρούμε  μια  θεωρητική  προσέγγιση  της  γνώσης. 

Επιμέρους ζητήματα που θα μας απασχολήσουν στην ενότητα αυτή αφορούν τον 

ορισμό  της  γνώσης,  το  ιστορικό  της  υπόβαθρο,  την  απόκτηση  της,  τα  διακριτά 

επίπεδα και  στάδια της,  η διαδικασία απόκτησης της καθώς και  το κοινωνικό της 

υπόβαθρο. Οι διαστάσεις της γνώσης είναι επίσης ένα σημαντικό ζήτημα που θα μας 

απασχολήσει, απαραίτητο για την κατανόηση των ενοτήτων που θα ακολουθήσουν. 

Στην δεύτερη ενότητα γίνεται λόγος για τις βασικές παραδοχές της γνώσης. 

Όπως σε σχεδόν όλα τα ζητήματα που περιβάλλουν τις ανθρώπινες δραστηριότητες, 

έτσι  και  η γνώση περιβάλλεται  από μια σειρά μύθων. Ο διαχωρισμός των μύθων 

αυτών  από  την  πραγματικότητα  πιστεύουμε  ότι  είναι  απαραίτητος  έτσι  ώστε  να 
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μπορέσουμε με επιτυχία να συνεχίσουμε την εξερεύνηση της γνώσης χωρίς περιττές 

προκαταλήψεις.

Στην  τρίτη  ενότητα  πραγματοποιείται  η  σύνδεση  της  γνώσης  με  την 

επιχείρηση.  Η  γνώση  ως  πρόκληση  και  προοπτική  συνδέεται  με  την 

επιχειρηματικότητα με τρόπο τέτοιο ώστε να οδηγήσει στην απόκτηση διατηρήσιμου 

ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος.  Διαδικασίες  και  επιχειρησιακά  μοντέλα 

αναθεωρούνται  και  προσανατολίζονται  προς  την  λειτουργία  ενός  ευρύτερου 

συστήματος διαχείρισης γνώσης το οποίο αποτελεί κρίσιμη στρατηγική επιλογή του 

οργανισμού.

Στην τέταρτη ενότητα εστιάζουμε στους εργάτες της γνώσης που αποτελούν 

το κρίσιμο υπόβαθρο κάθε προσπάθειας.  Ποιοι  είναι  οι  εργάτες  της  γνώσης,  πως 

λειτουργούν, γιατί είναι σημαντικοί για την επιχείρηση, πως εξασφαλίζεται η πίστη 

τους, πως εκπαιδεύονται και πως διευκολύνεται η εργασία τους, είναι κάποια από τα 

σημαντικότερα ζητήματα που θα μας απασχολήσουν. Εξίσου σημαντικό ζήτημα είναι 

η οργάνωση και λειτουργία των κοινοτήτων πρακτικής ως οργανισμοί που προάγουν 

την γνώση μέσα στην επιχείρηση.

Η πέμπτη ενότητα προχωρά σε πιο πρακτικά ζητήματα και αναφέρεται στις 

διαδικασίες διαχείρισης της γνώσης περιγράφοντας τον κύκλο ζωής της γνώσης, τους 

υποστηρικτικούς,  προς  αυτήν,  μηχανισμούς  καθώς  και  τις  μεθόδους  δημιουργίας, 

απόκτησης,  τροποποίησης,  χρήσης,  αρχειοθέτησης,  μεταφοράς,  πρόσβασης  και 

αποβολής της.

Η  έκτη  ενότητα  αναφέρεται  στο  τεχνολογικό  ζήτημα  και  στις  τεχνολογίες 

διαχείρισης  της  γνώσης.  Εισάγοντας  την  έννοια  της  τεχνολογίας  στο  ζήτημα  της 

γνώσης και εν συνεχεία παρουσιάζοντας τον τρόπο με τον οποίο η τεχνολογία βοηθά 

σε  κρίσιμο  βαθμό  την  απόκτηση,  διατήρηση  και  διάχυση  της  γνώσης  εντός  του 

οργανισμού. Σημαντικό στοιχείο της ενότητα ο διαχωρισμός γνώσης και τεχνολογίας. 

Η τεχνολογία είναι κρίσιμος υποστηρικτικός μηχανισμός της διαχείρισης της γνώσης. 

Αυτό όμως δεν σημαίνει ότι η διαχείριση της γνώσης ταυτίζεται με την τεχνολογία και 

ότι δεν υφίσταται χωρίς αυτή.

Η  έβδομη  ενότητα  αναφέρεται  στην  αναζήτηση  τεχνολογικών  λύσεων 

προκειμένου  να  καλύψουμε  τις  ανάγκες  μιας  επιχείρησης.  Ξεκινώντας  από  την 

οργάνωση  της  στρατηγικής  μας  και  εν  συνεχεία  διερευνώντας  τις  ανάγκες  μας, 

είμαστε πλέον σε θέση να αναζητήσουμε τις κατάλληλες τεχνικές και τεχνολογικές 

λύσεις έτσι ώστε να μπορεί το σύστημα να λειτουργήσει αποτελεσματικά τόσο στο 
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παρόν όσο και στο μέλλον. Τεχνικές που μπορούν να εξασφαλίσουν την μελλοντική 

καλή λειτουργία του συστήματος παρουσιάζονται στην ενότητα αυτή.

Η  όγδοη  ενότητα  είναι  αφιερωμένη  στα  οικονομικά  της  γνώσης  και  των 

συστημάτων διαχείρισης γνώσης. Με ποιο τρόπο μπορούμε να προσδιορίσουμε τον 

προϋπολογισμό  της  επένδυσης;  Ποια  μεθοδολογία  μπορούμε  να  ακολουθήσουμε 

ώστε να διαχειριστούμε το κόστος της γνώσης με τον καλύτερο δυνατό τρόπο; Ποια 

η στάση των μετόχων της επιχείρησης απέναντι στο ζήτημα; Πως είναι εφικτό να 

αξιολογήσουμε την απόδοση της επένδυσης και ποια η αναμενόμενη προστιθέμενη 

αξία; Αυτά και μερικά ακόμη είναι τα κύρια ερωτήματα που θα μας απασχολήσουν 

στην  ενότητα  αυτή.  Φυσικά  η  αξιολόγηση  της  σκοπιμότητας  της  επένδυσης 

ενδεχομένως να έχει διαφορετικά αποτελέσματα από επιχείρηση σε επιχείρηση και 

ανάλογα  με  τις  ιδιαίτερες  συνθήκες  που  χαρακτηρίζουν  έναν  οργανισμό.  Στην 

ενότητα, ωστόσο, αυτή θα μας απασχολήσουν γενικές κατευθύνσεις του κόστους της 

γνώσης κοινές για την συντριπτική πλειοψηφία των επιχειρήσεων.

Το  πρώτο  μέρος  της  ένατης  ενότητας  είναι  αφιερωμένο  στην  πρακτική 

εφαρμογή  της  γνώσης  και  στα  ζητήματα  που θα  πρέπει  να  απασχολήσουν  τους 

υπεύθυνους  του  έργου  κατά  την  φυσική  εγκατάσταση  του.  Η  αναζήτηση  της 

υφιστάμενης εμπειρίας, η οργάνωση ενός συστήματος αναζήτησης πληροφοριών, ο 

οργάνωση της συνολικής προσπάθειας, η εγκατάσταση του συστήματος και η συνεχή 

αξιολόγηση του είναι τα σημαντικότερα ζητήματα που θα μας απασχολήσουν. 

Στο δεύτερο μέρος της ενότητας γίνεται λόγος για τον αναπόφευκτο κίνδυνο 

που εμπεριέχει η πρωτοβουλία καθώς και στις μεθόδους αποτελεσματικής διαχείρισης 

της, ενώ στο τρίτο και τελευταίο μέρος της ενότητας παρουσιάζονται εν συντομία οι 

βασικοί άξονες επιτυχίας της προσπάθειας.

Φιλοδοξία του κειμένου που ακολουθεί  είναι  όχι  μόνο να παρουσιάσει  την 

έννοια  της  διαχείρισης  της  γνώσης  σε  θεωρητικό  επίπεδο,  αλλά  και  να βοηθήσει 

σημαντικά ως σύμβουλος στην πρακτική εφαρμογή της. Σε κάθε περίπτωση δεν θα 

πρέπει να ξεχνάμε ότι η ακαδημαϊκή δεν είναι η μόνη διάσταση της γνώσης, αλλά, 

υπό  προϋποθέσεις  (η  γνώση)  μπορεί  να  αποτελέσει  πολύτιμο  πόρο  και  πηγή 

ανάπτυξης  διατηρήσιμου  ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος  για  την  επιχείρηση  του 

21ου αιώνα.
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Ενότητα 1. Η θεωρητική προσέγγιση της γνώσης.

«Εκείνος που γνωρίζει καλά τον εχθρό και τον εαυτό του, ποτέ, ούτε σε εκατό μάχες 
δεν θα βρεθεί σε κίνδυνο».

ΣΟΥΝ – ΤΖΟΥ, 4ος ΑΙΩΝΑΣ π.Χ.

1.1. Η θεωρητική και πρακτική παρουσίαση της διαχείρισης της γνώσης. 

1.1.1. Η γνώση και τα συστατικά της.

Ο  Groucho Marx (1895-1977)  παρατήρησε  ότι  ο  πιο  γρήγορος   ή  ο  πιο 

δυνατός δεν είναι πάντοτε αυτός που κερδίζει, αλλά αντίθετα το έξυπνο χρήμα θα 

έπιανε περισσότερο τόπο αν είχε τοποθετηθεί στον πιο γρήγορο και στον πιο δυνατό.

Ο Άλμπερτ Αϊνστάιν συνήθιζε να λέει  ότι  «δεν έχεις πλήρη κατανόηση για 

κάτι, αν δεν μπορείς να το εξηγήσεις στη γιαγιά σου» θέλοντας, με τον τρόπο αυτό, 

να τονίσει τη δυσκολία της πραγματικής κατανόησης των πραγμάτων. 

Η  δυνατότητα  του  ανθρώπου  να  ερευνά  το  περιβάλλον  του  και  να 

μετουσιώνει  την εμπειρία  του σε απόθεμα πληροφορίας διαθέσιμο για  μελλοντική 

χρήση συνθέτει τη διαδικασία της γνώσης. Αν και η ίδια η έννοια της γνώσης είναι 

άρρηκτα συνδεδεμένη με την ανθρώπινη φύση, ωστόσο δεν είναι και τόσο εύκολο να 

οριστεί εννοιολογικά λόγω του βάθους της έννοιας της. 

Οι Davenport και Prusak3 ορίζουν τη γνώση ως «ένα ρευστό μείγμα στοιχείων 

πλαισιωμένης  εμπειρίας,  αξιών,  σχετικής πληροφορίας,  εξειδικευμένης  άποψης  και  

αποδεδειγμένης διαίσθησης που προσφέρει  το  περιβάλλον και  το πλαίσιο για την 

αξιολόγηση  και  την  ενσωμάτωση  νέων  εμπειριών  και  πληροφοριών.  Ξεκινά  και 

εφαρμόζεται στο μυαλό όσων γνωρίζουν. Στους οργανισμούς συνήθως εμπεριέχεται 

όχι μόνο στα έγγραφα και στα αρχεία, αλλά και στις εταιρικές ρουτίνες, διεργασίες,  

πρακτικές και νόρμες».

Η  γνώση  είναι  πάνω  και  πρώτα  από  όλα  κατανόηση.  Κατανόηση  ενός 

αντικειμένου η οποία αποτελεί απόσταγμα μελέτης και εμπειρίας, αποτέλεσμα δηλαδή 

μιας διαδικασίας τόσο σε επίπεδο θεωρητικό όσο και σε πρακτικό. Η γνώση επιπλέον 

σχετίζεται  με  την  εξοικείωση  με  κάποιο  αντικείμενο,  διαδικασία  ή  εργασία.  Η 

εξοικείωση αυτή σε επιχειρηματικό επίπεδο συνθέτει την έννοια του «know how», 

τον  ιδιαίτερο  δηλαδή  τρόπο  (ρουτίνες,  διαδικασίες,  νόρμες)  με  τον  οποίο  ένας 

οργανισμός οργανώνει και αξιοποιεί  τους παραγωγικούς του πόρους έτσι ώστε να 

μεγιστοποιήσει την απόδοση του και να παράγει αποτελεσματικά τα προϊόντα του. Θα 

3 Davenport T.H. and Prusak L. “Working Knowledge: How organizations know what they know”, 
Harvard Business School Press, Boston 1998.
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μπορούσαμε  λοιπόν  να  πούμε  ότι  η  γνώση  συντίθεται  από  την  επισώρευση 

γεγονότων, διαδικαστικών και ευριστικών κανόνων.

Ένα γεγονός αποτελεί μια δήλωση περί της αλήθειας σχετικά με τις ιδιότητες 

κάποιου αντικειμένου ή της συσχέτισης του με άλλα αντικείμενα. Γεγονός για τον 

καταναλωτή είναι η αντιληπτή, κάθε στιγμή, ποιοτική ή τιμολογιακή τοποθέτηση ενός 

προϊόντος ή υπηρεσίας η οποία κατευθύνει και τις καταναλωτικές του προτιμήσεις. 

Προτιμούμε  βενζίνη  Shell έναντι  της  REVOIL γιατί  είναι  καλύτερη  ποιοτικά  ή  το 

αντίστροφο  για  λόγους  οικονομίας.  Το  γεγονός  ωστόσο  μπορεί  να  είναι  είτε 

υποκειμενικό και να σχετίζεται με τις προσωπική αίσθηση και αντίληψη της αλήθειας 

των  πραγμάτων (ο  καταναλωτής  δεν  είναι  σε  θέση να  γνωρίζει  την  πραγματική, 

αντικειμενική και στοιχειοθετημένη, ποιοτική διαφορά μεταξύ της βενζίνης  Shell και 

REVOIL, η πραγματικότητα όμως και το γεγονός σχηματίζεται ως αποτέλεσμα των 

ερεθισμάτων που δέχεται από το περιβάλλον του), είτε αντικειμενικό ( η χρηματική 

αξία ενός προϊόντος είναι συγκεκριμένη, μπορεί  να συσχετιστεί  με την αντίστοιχη 

άλλων  υποκατάστατων  προϊόντων  και  προσδιορίζει  το  τίμημα  που  θα  πρέπει  να 

καταβάλλει  ο  καταναλωτής  για  την  απόκτηση  του  προϊόντος  ή  τη  χρήση  μιας 

υπηρεσίας).

Οι  διαδικαστικοί  κανόνες  είναι  κανόνες  που  περιγράφουν  μια  σειρά 

κοινότυπων ενεργειών ή σχέσεων που διέπουν τα αντικείμενα. Για την παραγωγή 

ενός  προϊόντος  ή  μιας  υπηρεσίας  απαιτούνται  παραγωγικοί  πόροι  (κεφάλαιο, 

μηχανήματα, ανθρώπινη εργασία) από την χρήση και τον συντονισμό των οποίων 

προκύπτει το τελικό προϊόν. Σε καθαρά ενδοεπιχειρησιακό επίπεδο οι διαδικαστικοί 

κανόνες αναφέρονται στις ρουτίνες, τις διαδικασίες και τις νόρμες που ο οργανισμός 

χρησιμοποιεί προκειμένου να οργανώσει την λειτουργία του (παραγωγική, εμπορική, 

υποστηρικτική λειτουργία).

Από την άλλη πλευρά οι ευριστικοί κανόνες αναφέρονται στην εμπειρία. Είναι 

οι  κανόνες  εκείνοι  οι  οποίοι  πηγάζουν  από  την  εμπειρία  μας  και  τους  οποίους 

ακολουθούμε  χωρίς  δεύτερη  σκέψη  συνήθως  προκειμένου  να  λύσουμε  κάποιο 

πρόβλημα.  Οι  κανόνες  αυτοί  προσδίδουν  σε  έναν  οργανισμό  το  στοιχείο  της 

ευελιξίας,  του  αιφνίδιου  και  του  απρόοπτου.  Ενεργοποιούνται  στις  δύσκολες 

καταστάσεις  και  προσδιορίζουν  την  επιχειρηματική  ευφυΐα  του  οργανισμού.  Σε 

περιόδους ύφεσης της αγοράς πολλές εταιρείες καταφεύγουν στην αναπροσαρμογή 

της  τιμολογιακής  τους  πολιτικής  (συνήθως  παρέχοντας  επιπλέον  εκπτώσεις  ή 

διευρύνοντας  τον  ορίζοντα  εξόφλησης  των  αγορών  που  πραγματοποιούνται  στη 

συγκεκριμένη περίοδο) προκειμένου να τονώσουν τις πωλήσεις τους.
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Απαραίτητη  προϋπόθεση  της  γνώσης  αποτελεί  η  νοημοσύνη.  Ο  Douglas 

Hofstadter προσδιορίζει τη νοημοσύνη ως την μοναδική ικανότητα ενός οργανισμού 

να  αντιδρά  στις  καταστάσεις  με  ελαστικότητα  και  όχι  μηχανικά,  να  κατανοεί  τα 

ασαφή  μηνύματα  του  περιβάλλοντος  του,  να  αναγνωρίζει  και  να  ιεραρχεί  τα 

δεδομένα  με  βάση  τη  σπουδαιότητα  τους,  να  βρίσκει  ομοιότητες  μεταξύ 

καταστάσεων  που  μοιάζουν  διαφορετικές  και  να  βρίσκει  διαφορές  μεταξύ 

καταστάσεων  που  ομοιάζουν.  Οι  ικανότητες  αυτές  διακρίνουν  τον  άνθρωπο  και 

συνοψίζονται σε αυτό που ονομάζουμε «κοινή λογική». 

Η έννοια της νοημοσύνης συντίθεται από τις επιμέρους έννοιες της μνήμης και 

της μάθησης. Η μνήμη αφορά την ικανότητα της αποθήκευσης και ανάκλησης της 

σχετικής  γνώσης  –  εμπειρίας.  Η  μάθηση από την  άλλη πλευρά αναφέρεται  στην 

ικανότητα απόκτησης επιπλέον γνώσης μέσω της διδασκαλίας,  της μελέτης ή της 

εμπειρίας. Η ικανότητα βελτίωσης της εκτέλεσης μιας εργασίας είναι αποτέλεσμα της 

επαναλαμβανόμενης εκτέλεσης της.

Η γνώση εν κατακλείδι αποτελεί το αποτέλεσμα των όσων έχουμε κάνει στο 

παρελθόν. Δεν περιορίζεται στη εκπαίδευση πάνω σε ένα συγκεκριμένο τομέα αλλά 

συνοψίζει  τις  εξειδικευμένες  ατομικές  ικανότητες  που  έχουν  αποκτηθεί  με 

προσπάθεια.  Η  εμπειρία  που  διαθέτει  ένας  άνθρωπος  και  η  εκπαίδευση  του 

συνθέτουν το επίπεδο της γνώσης που αυτός κατέχει. 

1.1.2. Η ιστορία της γνώσης.

Η αξία της πληροφορίας και της διαχείρισης της γνώσης δεν αποτελεί ένα νέο 

ερευνητικό  ενδιαφέρον.  Η  καταγραφή  επιλεγμένων  πληροφοριών  και  γνώσεων 

υπήρξε  βασικό  μέλημα  όλων  των  μεγάλων  γνωστών  πολιτισμών  με  στόχο  την 

καταγραφή,  συγκέντρωση,  οργάνωση  και  διάθεση  της  πληροφορίας  για  κάθε 

μελλοντική χρήση. 

Η  πρώτη  γνωστή  προσπάθεια  συγκέντρωσης  και  οργάνωσης  των 

πληροφοριών  εντοπίζεται  περίπου  πέντε  χιλιάδες  χρόνια  πριν  στην  αρχαία 

Μεσοποταμία. Η αποτελεσματική οργάνωση και λειτουργία του κρατικού μηχανισμού 

απαιτούσε  την  καταγραφή  όλων  των  φορολογικών,  περιουσιακών  και  νομικών 

αρχείων του κράτους. Η λύση του ζητήματος προέβλεπε την ίδρυση του πρώτου 

γνωστού ιδρύματος αφιερωμένου στην διαχείριση της γνώσης, την βιβλιοθήκη. Οι 

βιβλιοθήκες  της  πόλης  (τοποθετημένες  συνήθως  στο  γεωγραφικό  της  κέντρο), 

συγκεντρώνοντας,  καταγράφοντας και  αρχειοθετώντας  τα φορολογικά,  νομικά και 

περιουσιακά αρχεία του κράτους, αποτέλεσαν σταδιακά το διοικητικό της κέντρο και 
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το σημείο αναφοράς των πολιτικών και θρησκευτικών ηγετών της εποχής οι οποίοι 

είχαν κυρίως πρόσβαση σε αυτές είτε λόγω της οικονομικής τους δυνατότητας είτε 

λόγω της δυνατότητας τους να κατανοούν την γλώσσα των κειμένων. Η αξία των 

πληροφοριών γρήγορα μετέτρεψε τις βιβλιοθήκες σε στρατηγικό στρατιωτικό στόχο 

κάθε επίδοξου διοικητή του κράτους. Τα αρχαία κείμενα γραμμένα είτε σε πλάκες, 

είτε σε πάπυρους αποτέλεσαν πολύτιμο λάφυρο πολέμου με αποτέλεσμα ο ίδιος ο 

πόλεμος  να  αποτελεί  φορέα  πολιτισμού  διαχέοντας  τις  συγκεντρωμένες  στις 

βιβλιοθήκες  πληροφορίες  σε  περισσότερους  πολιτισμούς  μέσω  των  επεκτατικών 

πολέμων ή  των  λεηλασιών.  Σε  κάθε  περίπτωση πάντως  η  πρόσβαση  στη  γνώση 

εξακολουθούσε να παραμένει πλεονέκτημα των οικονομικά εύπορων.

Στις πιο σύγχρονες εποχές η τυπογραφία διευκόλυνε τη διάχυση της γνώσης. 

Λογοτεχνικά  και  επιστημονικά  συγγράμματα  εκδίδονται  πλέον  σε  βιβλία  τα  οποία 

πωλούνται πλέον στο κοινό το οποίο αποκτά πρόσβαση στη γνώση και η εκπαίδευση 

σταδιακά παύει να είναι προνόμιο των εύπορων. Το βιβλίο αποτελεί το κύριο μέσο 

διάδοσης ιδεών και γνώσεων. 

Η  εξέλιξη  και  ανάπτυξη  της  πληροφορικής  τεχνολογίας  οδήγησε  στην 

αποθήκευση της πληροφορίας σε ηλεκτρονική μορφή. Προκειμένου η πληροφορία να 

είναι  εύκολα  προσβάσιμη  δημιουργήθηκαν  οι  βάσεις  δεδομένων  στις  οποίες  η 

πληροφορία αποθηκεύεται πλέον σε δομημένη μορφή, δηλαδή σε πεδία πινάκων με 

συγκεκριμένη  προδιαγεγραμμένη  μορφή  και  μήκος.  Με  την  εξάπλωση  των 

προσωπικών ηλεκτρονικών υπολογιστών μια νέα μορφή λογισμικού γίνεται ιδιαίτερα 

δημοφιλής:  ο  επεξεργαστής  κειμένου  μας  δίνει  πλέον  τη  δυνατότητα  να 

αποθηκεύουμε την πληροφορία που επιθυμούμε, στην μορφή που επιθυμούμε με 

εύκολο τρόπο και κυρίως χωρίς ιδιαίτερες τεχνικές γνώσεις. Παράλληλα η εξάπλωση 

του διαδικτύου επιτρέπει την παραγωγή μεταφορά και διάχυση τεραστίων ποσοτήτων 

πληροφορίας η οποία δεν ακολουθεί κάποια συγκεκριμένη μορφή.

Σήμερα έχουμε στη διάθεση μας ένα τεράστιο όγκο πληροφορίας τον οποίο 

καλούμαστε  να  διαχειριστούμε  προκειμένου  να  κάνουμε  τη  δουλειά  μας.  Το 

πρόβλημα  της  έλλειψης  και  της  περιορισμένης  πρόσβασης  στην  πληροφορία  έχει 

διαδεχθεί το πρόβλημα της πληροφοριακής υπερφόρτωσης καθώς ο όγκος της είναι 

τεράστιος και αυξάνεται  με ραγδαίους ρυθμούς,  ο ρυθμός μεταβολής είναι  εξίσου 

μεγάλος,  η πληροφορία είναι  σε μεγάλο βαθμό αδόμητη, οι  μορφές ηλεκτρονικής 

αποθήκευσης της αδόμητης πληροφορίας είναι πολυάριθμες (word,  excel,  acrobat, 

emails,  ιστοσελίδες,  αρχεία  εικόνας  και  ήχου  κ.τ.λ.),  η  πληροφορία  είναι 

κατανεμημένη  σε  διάφορα  υπολογιστικά  συστήματα  τόσο  τοπικά  όσο  και 
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απομακρυσμένα  και  υπάρχουν  περιορισμοί  ασφαλείας  όσον  αφορά τα  δικαιώματα 

πρόσβασης στην πληροφορία.

Η τεχνολογία  της Καθολικής Πρόσβασης στην Πληροφορία  μας προσφέρει 

ταχύτατη αναζήτηση και ανάκτηση του συνόλου της πληροφορίας ασχέτου μορφής, 

πηγής  ή  δομής.  Με τον  τρόπο  αυτό η  τεχνολογική  εξέλιξη  ξεπερνά τα κλασσικά 

συστήματα ηλεκτρονικής διαχείρισης εγγράφων και περιεχομένου και εστιάζει στην 

καθολική  πρόσβαση  στην  πληροφορία  και  στη  διαχείριση  της  γνώσης  ώστε 

μεγιστοποιείται η αποτελεσματικότητα και ταυτόχρονα η οικονομία της εργασίας.

1.1.3. Απόκτηση, επίπεδα και στάδια της γνώσης.

Είναι  γενικά  παραδεκτό  ότι  υπάρχουν  δύο  βασικές  μορφές  γνώσης:  η 

ακαδημαϊκή  γνώση  και  η  εμπειρική.  Η  ακαδημαϊκή  γνώση  αποκτάται  μέσω  της 

μελέτης και της κατανόησης μιας σειράς διαδικαστικών κανόνων και πληροφοριών 

που αφορούν τα αντικείμενα. Η εμπειρική γνώση από την άλλη πλευρά αποκτάται 

μέσω  της  εξοικείωσης  μας  με  την  επαναλαμβανόμενη  εκτέλεση  κάποιας 

εξειδικευμένης εργασίας.

 Η Βιομηχανική Επανάσταση στα τέλη του 19ου και στις αρχές του 20ου αιώνα 

έφερε στο προσκήνιο την εξειδίκευση της εργασίας.  Οι  κλασσικοί  θεωρητικοί  της 

διοικητικής επιστήμης F. Taylor (1856-1915) και H. Fayol (1841-1925) εισήγαγαν την 

εξειδίκευση ως κρίσιμο παράγοντα αύξησης της παραγωγικότητας καθώς υποστήριζαν 

ότι η αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας επιτυγχάνεται όταν ο ίδιος αριθμός 

εργαζομένων στο ίδιο χρονικό διάστημα παράγει περισσότερα εμπορεύματα κυρίως 

λόγω  της  τεχνολογικής  προόδου  και  της  επένδυσης  στη  γνώση.  Ο  H.  Ford 

εφαρμόζοντας  τις  ιδέες  του  Taylor προχώρησε  σε  περαιτέρω  κατατεμαχισμό  της 

εργασίας  ενός  έργου  εισάγοντας  την  καινοτομία  της  γραμμής  παραγωγής.  Όπως 

χαρακτηριστικά αναφέρει στο χυτήριο όπου άλλοτε όλη η δουλειά γίνονταν με το 

χέρι, πλέον δεν είχαν παραμείνει παρά 5% καλουπατζήδες και χύτες. Το υπόλοιπο 

95% είχε  εξειδικευτεί  σε  ένα  και  μόνο  χειρισμό  που ακόμη  και  ο  πιο  αδαής  θα 

μπορούσε να μάθει να εκτελεί το αργότερο σε διάστημα δύο ημερών. Όλοι, ακόμη 

και γυναίκες ή παιδιά χωρίς καμία απολύτως εκπαίδευση, θα μπορούσαν πλέον όχι 

μόνο να μάθουν να εκτελούν μια απλή εργασία ή να χειρίζονται ένα συγκεκριμένο 

μηχάνημα αλλά θα μπορούσαν να διατηρούν τη γραμμή παραγωγής σε λειτουργία 12 

ώρες την ημέρα 7 ημέρες την εβδομάδα μεγιστοποιώντας την παραγωγή. Για πρώτη 

φορά  στην  ιστορία  η  παραγωγικότητα  μπορούσε  να  ποσοτικοποιηθεί,  οι 

προδιαγραφές  θα  μπορούσαν  να  προσδιοριστούν  επαρκώς  και  η  παραγωγική 
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διαδικασία να βελτιστοποιηθεί. Παρά όμως το γεγονός ότι όλοι πλέον μπορούσαν να 

εξειδικευτούν  σε  συγκεκριμένες  εργασίες,  η  γνώση  της  συνολικής  παραγωγικής 

διαδικασίας  και  του  τρόπου  με  τον  οποίο  συνεργάζονται  και  συνδυάζονται  οι 

παραγωγικές μονάδες ώστε να παράγουν το τελικό προϊόν παρέμενε προνόμιο των 

σχεδιαστών των γραμμών παραγωγής και των ανώτερων και ανώτατων στελεχών της 

επιχείρησης.  Ο  αρμονικός  συνδυασμός,  ωστόσο,  διαδικαστικών  και  ευριστικών 

κανόνων αποτέλεσε τη συνταγή της επιτυχίας της διοίκησης με προσανατολισμό την 

παραγωγή  που  είχε  ως  επακόλουθο  τη  διοχέτευση  στην  αγορά  μιας  πληθώρας 

καταναλωτικών αγαθών και τη σταδιακή μετάβαση στην κοινωνία της κατανάλωσης.

Πηγή  της  γνώσης  αποτελεί  η  πληροφορία  και  βάση  της  πληροφορίας  τα 

καθημερινά  δεδομένα.  Στην  καθημερινή  μας  ζωή  δεχόμαστε  μια  σειρά  από 

ερεθίσματα  τα  οποία  αποτελούν  τα  δεδομένα  της  καθημερινότητας  μας  είτε  σε 

προσωπικό,  είτε  σε  επαγγελματικό  επίπεδο.  Τα  δεδομένα  αυτά  αποτελούν  την 

ακατέργαστη πρώτη ύλη των πληροφοριών. Πρόκειται για μη οργανωμένα και μη 

επεξεργασμένα στατικά γεγονότα τα οποία μη έχοντας σαφή πλαίσιο αναφοράς δεν 

συνιστούν πληροφορία. Η οργάνωση και επεξεργασία των δεδομένων αυτών οδηγεί 

στην άντληση της πληροφορίας. Για παράδειγμα η ημερομηνία μιας συγκεκριμένης 

πώλησης ενός εμπορεύματος από το κατάστημα μας είναι ένα γεγονός που αποτελεί 

ένα  αυτόνομο,  μη  επεξεργασμένο  δεδομένο.  Η  συγκέντρωση  όλων  όμως  των 

πωλήσεων  της  ίδιας  ημέρας  ή  του  ίδιου  μήνα  συγκροτεί  την  στατιστική  των 

πωλήσεων της ημέρας ή του μήνα και αποτελεί πληροφορία η οποία χαρακτηρίζεται 

από νόημα, σκοπό και συνάφεια. 

Στόχος της πληροφορίας είναι να διευκολύνει στη λήψη αποφάσεων. Για το 

λόγο αυτό η κατανόηση της πληροφορίας οφείλει να βασίζεται στην σημαντικότητα 

της. Κρίνεται με άλλα λόγια σε σχέση με τις επιπτώσεις που αυτή έχει στην τελική 

απόφαση συνιστώντας ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της επιχείρησης σε σχέση με τον 

ανταγωνισμό  της.  Στο  προηγούμενο  παράδειγμα  δημιουργήσαμε  την  στατιστική 

πωλήσεων μιας συγκεκριμένης ημέρας και  ενός συγκεκριμένου μήνα.  Με τον ίδιο 

τρόπο  σχηματίζουμε  την  στατιστική  πωλήσεων  όλων  των  μηνών  του  τρέχοντος 

έτους αλλά και τις αντίστοιχες καταστάσεις εξόδων και αγορών και πληρωμών της 

επιχείρησης  για  κάθε  μήνα.   Με  τον  τρόπο  αυτό  δημιουργήσαμε  έναν  πρόχειρο 

προϋπολογισμό εσόδων, αγορών, δαπανών και ταμειακών ροών για κάθε μήνα του 

έτος. Οι πληροφορίες που μας παρέχει ο προϋπολογισμός αυτός αφορούν τις μηνιαίες 

ταμειακές ροές (εισροές και εκροές) βοηθώντας να λάβουμε αποφάσεις σχετικές με 

την  διαχείριση  των  ταμιακών  διαθεσίμων  της  επιχείρησης  μας,  την  αναμενόμενη 
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κίνηση των εσόδων μας ανά μήνα βοηθώντας να λάβουμε αποφάσεις που αφορούν 

την εμπορική και τιμολογιακή πολιτική μας (έτσι ώστε να έχουμε την δυνατότητα να 

ενισχύσουμε τους πιο αδύναμους μήνες π.χ. με προσφορές), τις μηνιαίες ανάγκες 

αγορών έτσι ώστε να προμηθευόμαστε επαρκείς ποσότητες εμπορευμάτων όταν τις 

χρειαζόμαστε  περιορίζοντας  το  κόστος  αποθήκευσης.  Ήδη  λοιπόν  με  μερικές 

σύντομες παρατηρήσεις διαπιστώσαμε ότι  ο προϋπολογισμός που έχουμε συντάξει 

μας οδήγησε στο να λάβουμε μια σειρά αποφάσεων (αποτελεσματικότερη διαχείριση 

των  ταμειακών  διαθεσίμων  μας,  προσαρμογή  της  εμπορικής  και  τιμολογιακής 

πολιτικής  μας  έτσι  ώστε  να  αντιμετωπίσουμε  περιόδους  αναμενόμενης  ύφεσης, 

ορθολογικότερη  διαχείριση  των  αποθεμάτων  μας)  οι  οποίες  συνιστούν  για  την 

επιχείρηση μας ανταγωνιστικό πλεονέκτημα κόστους.

Στο  σχήμα  1.1.  που  ακολουθεί  παρουσιάζουμε  σχηματικά  τα  επίπεδα  της 

γνώσης σε συνδυασμό με ένα απλό παράδειγμα στο οποίο η θερμοκρασία σώματος, 

οι καρδιακοί παλμοί και η ηλικία του ανθρώπου αποτελούν τα δεδομένα τα οποία από 

μόνα τους δεν έχουν ιδιαίτερη σημασία. Ο συνδυασμός όμως των δεδομένων και η 

σύγκριση των τιμών με τις αντίστοιχες φυσιολογικές οδηγούν στην εκτίμηση ότι ο 

ασθενής  παρουσιάζει  τα  συμπτώματα  του  πυρετού  και  της  ταχυκαρδίας 

(πληροφορία). Ο συνδυασμός πυρετού και ταχυκαρδίας σε ηλικιωμένα άτομα μπορεί 

να απειλεί τη ζωή τους (μεταδεδομένα). Η διάγνωση είναι ότι ο ασθενής πιθανών 

πάσχει  από  κάποια  ίωση  γρίπης  (γνώση)  και  συνεπώς  απαιτείται  η  χορήγηση 

κατάλληλων αντιβιοτικών για την αντιμετώπιση της (κατανόηση).

Δεδομένα

Πληροφορίες

Μεταδεδομένα

Γνώση

Κατανόηση

Ο ασθενής έχει θερμοκρασία 39, 109 
παλμούς ανά λεπτό και ηλικία 75

Πυρετός: θερμοκρασία πάνω από 38

Ταχυκαρδία: παλμοί πάνω από 100

Ηλικιωμένος: ηλικία πάνω από 70

Ο συνδυασμός πυρετού και
ταχυκαρδίας σε σχέση με την ηλικία
μπορεί να είναι επικίνδυνος για τον
ασθενή.

Ο ασθενής πάσχει από τον ιό της
γρίπης.

Ο ασθενής πρέπει να υποβληθεί
άμεσα σε θεραπεία για τον ιό της
γρίπης.

Σχήμα 1.1

Τα επίπεδα της γνώσης
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1.2. Η εργασία της γνώσης.

1.2.1. Η διαδικασία της γνώσης.

Η πολυπλοκότητα του σύγχρονου ανταγωνιστικού περιβάλλοντος αναδεικνύει 

την  σημαντικότητα της πληροφορίας  και  κατ’  επέκταση της γνώσης,  ως κρίσιμου 

παράγοντα ανταγωνιστικότητας του σύγχρονου οργανισμού τόσο σε βιομηχανικό όσο 

και,  κυρίως,  σε  μεταβιομηχανικό  επίπεδο.  Η  γνωστική  διαδικασία  αποτελεί  πλέον 

στρατηγική  επιλογή  της  επιχείρησης  και,  υπό  συνθήκες,  πηγή  ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος.

Στην πιο απλή της μορφή ο όρος «εργασία της γνώσης» (knowledge work) 

χρησιμοποιείται  για  να  καταδείξει  τον  τρόπο  με  τον  οποίο  η  γνώσεις  των 

συντελεστών  παραγωγής  (εργατικό  δυναμικό,  διοικητικό  προσωπικό,  διοικητικά 

στελέχη) συνδυάζονται, χρησιμοποιούνται και μετουσιώνονται σε παραγωγικότητα. Η 

ποιότητα  των  συντελεστών  παραγωγής,  σε  όλα  τα  επίπεδα,  αποτελεί  κρίσιμο 

παράγοντα για την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης. Υπό την έννοια αυτή η ίδια η 

γνώση αποτελεί παραγωγικό συντελεστή της επιχείρησης καθώς ενσωματώνεται στο 

σύστημα παραγωγής της.

Η επιχείρηση ως οργανισμός εντάσσεται σε ένα ευρύτερο περιβάλλον από το 

οποίο αντλεί παραγωγικές εισροές, τις επεξεργάζεται και τελικά τις εκρέει προς αυτό 

υπό τη  μορφή αγαθών ή  υπηρεσιών.  Ταυτόχρονα  με  τις  παραγωγικές  εισροές  η 

επιχείρηση  εισρέει  εμπειρία  και  γνώση  η  οποία  είναι  ενσωματωμένη  στο  έμψυχο 

δυναμικό της και  η οποία στη συνέχεια συντονίζεται,  αξιοποιείται  και  προστίθεται 

στην παραγωγική διαδικασία δημιουργίας του τελικού προϊόντος.

Στην πιο σύνθετη μορφή της η έννοια της «εργασία της γνώσης» αναφέρεται 

στην προσπάθεια της επιχείρησης να εντάξει τη γνώση που διαθέτει το ανθρώπινο 

δυναμικό της στο γνωστικό της ενεργητικό και να αναπτύξει μηχανισμούς μέσα από 

τους οποίους η γνώση θα διαχέεται σε όλο το πλαίσιο του οργανισμού προσθέτοντας 

αξία τόσο στους παραγωγικούς συντελεστές όσο και στο τελικό προϊόν. 

Η προστασία και η ενδυνάμωση του γνωστικού ενεργητικού της επιχείρησης 

αποτελεί  πλέον  στρατηγική  της  επιλογή  η  οποία  εκφράζεται  μέσα  από  την 

συντονισμένη  προσπάθεια  ανάπτυξης  μηχανισμών  συγκέντρωσης,  επεξεργασίας, 

αξιοποίησης και διάχυσης της γνώσης. 

Σήμερα ολοένα και περισσότεροι μεγάλοι οργανισμοί, σε παγκόσμιο επίπεδο 

και  σε  διαφορετικούς  επιχειρηματικούς  κλάδους,  έχουν  εισαγάγει  προγράμματα 

διαχείρισης  γνώσης  στις  εσωτερικές  τους  διαδικασίες.  Η  ραγδαία  ανάπτυξη  της 
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τεχνολογίας αποτελεί αρωγό στην προσπάθεια αυτή. Ωστόσο σε καμία περίπτωση δεν 

θα πρέπει να θεωρήσουμε ότι η πρόσβαση στην πληροφορία αποτελεί πανάκεια και 

ότι  από μόνη της είναι ικανή να εξασφαλίσει  ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για την 

επιχείρηση.

1.2.2. Καθολική και επιλεκτική γνώση.

Σύμφωνα με την κοινή λογική είναι αδύνατο ένας άνθρωπος να διαθέτει όλη 

την διαθέσιμη γνώση καθώς αυτή είναι διεσπαρμένη στα πρόσωπα που συγκροτούν 

μια  κοινωνία.  Συνεπώς  η  γνώση  που  το  κάθε  μέλος  μιας  ομάδας,  κοινωνίας  ή 

οργανισμού διαθέτει αποτελεί μέρος του συνολικού γνωστικού ενεργητικού της. 

Ο  Grant4 (1996) υποστηρίζει ότι η δημιουργία της γνώσης είναι μια ατομική 

διαδικασία και  συνεπώς η οργανωσιακή γνώση δεν υφίσταται  ως αυθύπαρκτο και 

ευδιάκριτο φαινόμενο. Η άποψη αυτή οδηγεί στο συμπέρασμα ότι η γνώση, σε μια 

επιχείρηση ή μια κοινωνία, υπάρχει διασκορπισμένη στα άτομα που την συγκροτούν 

καθώς και στις κοινότητες πρακτικής τις οποίες τα άτομα αυτά συγκροτούν. Στην 

περίπτωση  αυτή  το  πρόβλημα  που  αντιμετωπίζουν  οι  κοινωνικές  ομάδες  ή  οι 

επιχειρήσεις αφορά την προσπάθεια διαχείρισης μιας γνώσης η οποία δεν παρέχεται 

στην  καθολική  της  μορφή.  Τμήματα  της  γνώσης  βρίσκονται  κωδικοποιημένα, 

ιδιαίτερα στις  οργανωμένες  επιχειρήσεις  ή  κοινωνίες,  ως πληροφορίες  σε κείμενα, 

οδηγίες χρήσεως, βιβλία ή εγχειρίδια διαδικασιών σε έντυπη ή ηλεκτρονική μορφή. Οι 

πληροφορίες  αυτές  οριοθετούν  τα  πλαίσια  λειτουργίας  της  κοινωνίας  ή  του 

οργανισμού με το να προσδιορίζουν τις αποδεκτές ενέργειες ή να απαριθμούν τις 

δραστηριότητες  τις  οποίες  κάθε  μέλος  του  οργανισμού  θα  πρέπει  να  πρέπει  να 

εκτελέσει. Με τον τρόπο αυτό οι πληροφορίες αυτές λειτουργούν τόσο ως ελεγκτικός 

όσο και ως προληπτικός μηχανισμός για τον οργανισμό.

Η  ατομική  γνώση  συνιστά  την  «συλλογική  διάνοια»  (“collective mind” 

σύμφωνα με τους Weick & Roberts5 1993) της κοινωνίας ή του οργανισμού η οποία 

με την πάροδο του χρόνου και  μέσω μιας διαλεκτικής διαδικασίας σχηματίζει  την 

κουλτούρα  του  οργανισμού.  Η  κουλτούρα  διαχέεται  σε  όλο  το  φάσμα  του 

οργανισμού ενισχύοντας την «συνείδηση» του οργανισμού,  προσφέροντας γνώση 

στα μέλη του και παρακινώντας τα να συνεισφέρουν με τη σειρά τους τις ατομικές 

τους γνώσεις. Κάθε μέλος του οργανισμού είναι κοινωνός της συλλογικής διάνοιας και 

ταυτόχρονα συμμετέχει ενεργά στην συντήρηση και τον εμπλουτισμό της. Με τον 
4 Grant R. M. (1996), “Towards a knowledge-based theory or the firm”, Strategic Management Journal 
17, Winter Special Issue, 109-122.
5 Weick K.E. & Roberts K.H., “Collective mind in organizations: Heedful interrelating on flight deck”, 
Administrative Science Quarterly 38, 357-381.
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τρόπο αυτό όλα τα μέλη του οργανισμού είναι, σε μεγαλύτερο ή μικρότερο βαθμό, 

εργάτες της γνώσης.

1.2.3. Η οντολογική προσέγγιση του κοινωνικού υπόβαθρου της γνώσης.

Σύμφωνα με τον Boland6 (1987) υπάρχουν πέντε μύθοι που περιβάλλουν την 

έννοια της πληροφορίας, δηλαδή ότι η πληροφορία είναι δομημένα δεδομένα, ότι ο 

οργανισμός  είναι  πληροφορίες,  ότι  η  πληροφορία  είναι  δύναμη,  ευφυΐα  και 

τελειότητα.  Η παρατήρηση αυτή θα μπορούσε να επεκταθεί  και  στην έννοια  της 

γνώσης.  Για  παράδειγμα  η  συμβατική  σοφία  υπαγορεύει  ότι  η  γνώση  είναι 

επεξεργασμένη πληροφορία και ως τέτοια είναι δυνατό να αποτελέσει αντικειμενική 

έκφραση  του  οργανισμού.  Προκειμένου  να  αποσαφηνιστούν  οι  απόψεις  αυτές  η 

οντολογική  βάση  της  γνώσης  πρέπει  να  διερευνηθεί.  Κάτι  τέτοιο  ενθαρρύνει  την 

κατανόηση του πως οι άνθρωποι γνωρίζουν τα όσα γνωρίζουν και συνδράμει στην 

βαθειά κατανόηση του καταστατικού χάρτη της γνώσης.

Σύμφωνα με τον Gadamer7 η διαδικασία της απόκτησης νέων πληροφοριακών 

δεδομένων, σχετικών με κάποιο αντικείμενο, στηρίζεται στον «κύκλο κατανόησης» 

(circle of understanding)  μέσω  του  οποίου  η  γνώση  ανατροφοδοτείται  και 

διευρύνεται  ο  γνωστικός  ορίζοντας  των  μελών του  οργανισμού.  Ο  κύκλος  αυτός 

περιλαμβάνει σχέσεις ερωτήσεων-απαντήσεων, θέσεων-αντιθέσεων και συνθέσεων. Η 

αμφίδρομη διαλεκτική αυτή λειτουργεί ώστε να παροτρυνθεί και να διευκολυνθεί το 

μέλος της οργάνωσης να διευρύνει τον γνωστικό του ορίζοντα προσθέτοντας γνώση 

στην  ήδη  υπάρχουσα  αντλώντας  προστιθέμενη  αξία  για  τον  εαυτό  του  και 

προσθέτοντας,  ταυτόχρονα,  αξία  στο  σύνολο  της  οργάνωσης.  Μέσα  από  την 

διαδικασία  αυτή  ο  οργανισμός  δημιουργεί  νέα  γνώση  διευρύνοντας  και 

εμπλουτίζοντας το γνωστικό του ενεργητικό. 

Από τα παραπάνω γίνεται, λοιπόν, κατανοητό ότι η γνώση είναι πρωταρχικά 

φαινόμενο  ατομικό  το  οποίο  πηγάζει  από  την πρακτική  εμπειρία  των μελών μιας 

κοινωνίας  ή  ενός  οργανισμού.  Το  συνολικό,  ωστόσο,  γνωστικό  ενεργητικό  ενός 

οργανισμού  αποτελεί  σύνθεση  φρόνησης  και  τέχνης.  Η  έννοια  της  φρόνησης 

αναφέρεται στην γνώση των μεμονωμένων ατόμων, στην εμπειρία τους σχετικά με 

τα  κοινωνικά  φαινόμενα  και  στην  δυνατότητα  τους  να  λειτουργήσουν  και  να 

ανταποκριθούν  στις  απαιτήσεις  των  φαινομένων  αυτών.  Η  έννοια  της  τέχνης 

αναφέρεται στην τεχνολογική γνώση ή αλλιώς στη γνώση του τρόπου με τον οποίο 

6 Boland R.J. (1987), “The in-formation of information systems”, Critical issues in information systems 
research, 362-379.
7 Gadamer H. G. (1975), “Truth and method”, New York: The Seabury Press.

Τμήμα Επιχειρηματικής Πληροφορικής                              2008                                Σελίδα 21 από 169



Βαγγέλης Λιάκος: Η οργάνωση και λειτουργία της μικρής και μικρομεσαίας λιανεμπορικής επιχείρησης μέσω των συστημάτων 
διαχείρισης γνώσης.

μπορούν  να  εκτελεστούν  προγραμματισμένες  εργασίες  στόχο  να  οδηγήσουν  σε 

συγκεκριμένο  αποτέλεσμα  (π.χ.  παραγωγή  αγαθών  ή  υπηρεσιών).  Η  γνώση  ενός 

προσώπου  εντοπίζεται  και  πηγάζει  από  τις  επαγγελματικές  και  κοινωνικές 

δραστηριότητες στις οποίες αυτό εμπλέκεται, γεγονός που καταδεικνύει το κοινωνικό 

της υπόβαθρο. 

Είναι ξεκάθαρο ότι η ενώ η γνώση ενσωματώνεται στις κοινότητες πρακτικής 

και στα μέλη τους, καμία κοινότητα πρακτικής ή μέλος της δεν διαθέτει όλη τη γνώση 

που  απαιτείται  ώστε  να  είναι  σε  θέση  να  επηρεάζει,  σε  σημαντικό  βαθμό,  την 

ευρύτερη κοινωνική δράση. Η επικοινωνία μεταξύ των κοινοτήτων πρακτικής αλλά 

και  ο  ίδιος  ο  κοινωνικός  ιστός  μέσω  του  πλέγματος  των  κοινοτικών  σχέσεων 

συμβάλλει στην διάχυση της γνώσης στο ευρύτερο κοινωνικό σύστημα.

1.2.4. Δεδομένα και γνώση.

Κανείς δεν αμφισβητεί ότι η πληροφορία αποτελούσε και αποτελεί ίσως το 

ισχυρότερο  ανταγωνιστικό  πλεονέκτημα.  Για  το  λόγο  αυτό  αποθηκεύουμε 

πληροφορίες,  σε τεράστιες πλέον ποσότητες,  θεωρώντας ως δεδομένο ότι  κάποια 

στιγμή θα τη χρησιμοποιήσουμε αποκομίζοντας τα ανάλογα οφέλη.

Σήμερα έχουμε, θεωρητικά τουλάχιστον, στη διάθεση μας έναν τεράστιο όγκο 

πληροφορίας τον οποίο καλούμαστε να διαχειριστούμε αποδοτικά προκειμένου να 

κάνουμε  τη  δουλειά  μας.  Σε  αντίθεση  με  το  πρόβλημα  της  σπανιότητας  ή  της 

έλλειψης της πληροφορίας που αντιμετωπίζαμε τα παλαιότερα χρόνια, η σύγχρονη 

εποχή  χαρακτηρίζεται  από  το  πρόβλημα  της  υπερφόρτωσης  των  πληροφοριών. 

Εκτιμάται ότι σπαταλούμε το 15-30% του χρόνου μας καθημερινά στην προσπάθεια 

αναζήτησης  της  πληροφορίας  που  χρειαζόμαστε  τη  στιγμή  που  περίπου  οι  μισές 

αναζητήσεις δεν καταλήγουν στο επιθυμητό αποτέλεσμα. 

Το πρόβλημα αποτελείται από πολλές παραμέτρους όπως ο τεράστιος και με 

ραγδαίους ρυθμούς αυξανόμενος όγκος των πληροφοριών, ο ρυθμός μεταβολής των 

πληροφοριών, οι μορφές αποθήκευσης κ.τ.λ.

Παρά το γεγονός ότι η πληροφορία και η γνώση σχετίζονται άμεσα, ωστόσο 

σε καμία περίπτωση δεν θα πρέπει να συγχέουμε τις δύο έννοιες. Όπως διευκρινίζει ο 

Von Foerester8 (1984) «η πληροφορία είναι η διαδικασία μέσω της οποίας αντλείται η  

γνώση».  Κείμενα,  ψηφιακά  αρχεία  και  βάσεις  δεδομένων παρέχουν  μια  πληθώρα 

πληροφοριών  στις  οποίες  η  πρόσβαση  είναι  ελεύθερη.  Η  πληροφορία,  ωστόσο, 

αποτελεί εισροή στην συνολική νοητική διαδικασία άντλησης της γνώσης. 

8 Von Foerester H. 1984, “Principles of self-organization in socio-managerial context” in H. Ulrich & 
G. J. B. Probst “Self-organization and management of social systems”, Berlin Germany: Springer.
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Ας εξετάσουμε την διαδικασία άντλησης της γνώσης με έναν παραλληλισμό. 

Ας  φέρουμε  στο  νου  μας  την  διαδικασία  άντλησης,  επεξεργασίας  και  διανομής 

πετρελαίου. Η πλατφόρμα άντλησης του αργού πετρελαίου είναι ο νους (ατομικός ή 

συλλογικός). Το αργό πετρέλαιο που αντλεί η πλατφόρμα είναι η πληροφορία (εισροή 

στο  συνολικό  σύστημα).  Η  εισερχόμενη  πληροφορία  ταξινομείται,  δομείται  και 

οδηγείται προς επεξεργασία. Η κατανόηση και ερμηνεία της πληροφορίας συνιστά την 

διαδικασία  επεξεργασίας  της  πληροφορίας.  Στη  συνέχεια  η  επεξεργασμένη 

πληροφορία,  υπό  τη  μορφή  γνώσης,  οδηγείται  προς  κατανάλωση,  δηλαδή  προς 

χρήση,  είτε  σε  επίπεδο  οργανισμού,  είτε  στο  ευρύτερο  κοινωνικό  επίπεδο.  Ο 

παραλληλισμός είναι απλουστευμένος και εκλαϊκευμένος με μόνο στόχο να καταδείξει 

την αμεσότητα της σχέσης της πληροφορίας με την γνώση αλλά και την διαφορά των 

δύο εννοιών.

1.2.5. Η επιχειρησιακή ταξινόμηση της γνώσης.

Όπως  ήδη  έχουμε  αναφέρει  οι  δύο  κύριες  συνιστώσες  της  γνώσης,  σε 

οργανωσιακό ή κοινωνικό επίπεδο, είναι η «φρόνηση» και η «τέχνη».  Ο συνδυασμός 

φρόνησης και τέχνης παρέχει στον οργανισμό ένα μοναδικό απόθεμα γνώσης και μια 

ευρύτερη άποψη επί των πραγμάτων. Ένα γενικευμένο μοντέλο κατηγοριοποίησης 

της γνώσης ενός οργανισμού παρουσιάζεται  στο σχήμα 1.2.  Στο μοντέλο αυτό η 

έννοια  της  εξειδίκευσης  αναφέρεται  στο  βαθμό  στον  οποίο  η  ατομική  γνώση 

συγκεκριμενοποιείται  στην  αποτελεσματική  εκτέλεση  επιμέρους  εργασιών,  στην 

δράση του οργανισμού ή στην ευρύτερη δράση του κλάδου στον οποίο ανήκει ο 

οργανισμός.  Για  παράδειγμα η  ιδιωτική μεταγνώση (βασική  ακαδημαϊκή γνώση,  η 

γνώση μιας ξένης γλώσσας κ.τ.λ.) μπορεί να χρησιμοποιηθεί κατά την εκτέλεση μιας 

πληθώρας δραστηριοτήτων της επιχείρησης. Η γνώση αυτή είναι διαθέσιμη τόσο σε 

ενδοεπιχειρησιακό  επίπεδο  όσο  και  στο  σύνολο  του  κλάδου  εντασσόμενη  στο 

γνωστικό  ενεργητικό  της  επιχείρησης  και  προστιθέμενη  στο  ευρύτερο  γνωστικό 

ενεργητικό του κλάδου στον οποίο η επιχείρηση δραστηριοποιείται.

Η βιομηχανοποιημένη (τυποποιημένη) γνώση είναι, όπως και η μεταγνώση, 

ένας γενικευμένος τύπος γνώσης ο οποίος εξυπηρετεί ώστε το εργατικό δυναμικό της 

επιχείρησης  να  εκτελεί  εργασίες  γρήγορα,  οικονομικά  και  αποτελεσματικά.  Η 

βιομηχανοποιημένη γνώση περιλαμβάνει την γνώση της εταιρικής δομής, τη φάση 

ανάπτυξης της επιχείρησης, τον τρόπο λειτουργίας των ενδοεπιχειρησιακών δικτύων 

και την εταιρική δομή.
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Σχήμα 1.2.

Ένα γενικευμένο μοντέλο ταξινόμησης της γνώσης των οργανισμών

Η  ενδοεπιχειρησιακή  γνώση  αναφέρεται  στην  γνώση  του  ευρύτερου 

οργανωσιακού  συστήματος.  Δεν  είναι  γενικευμένη,  όπως  η  μεταγνώση,  αλλά 

συγκεκριμενοποιημένη, καθώς αφορά τον συγκεκριμένο οργανισμό και περιλαμβάνει 

γνώσεις  που  αφορούν  συναδέλφους,  συστατικά  στοιχεία  της  επιχείρησης,  την 

εταιρική κουλτούρα, τα δίκτυα ενδοεπικοινωνίας, την στρατηγική και τους επιμέρους 

στόχους της επιχείρησης.

Η βασική τεχνολογική γνώση αφορά ένα ευρύ φάσμα γνώσεων που αφορούν 

την  εκτέλεση  συγκεκριμένων  επιχειρησιακών  δραστηριοτήτων  όπως  η  χρήση  της 

πληροφορικής  τεχνολογίας,  οι  χρησιμοποιούμενες  κατασκευαστικές  τεχνικές,  οι 

λογιστικές  μέθοδοι  κ.τ.λ.  Η  γνώση  αυτή  είναι  συγκεκριμενοποιημένη  κατά 

δραστηριότητα και προσβάσιμη από έναν ευρύτερο κύκλο προσώπων.

Η  διακινούμενη  τεχνολογική  γνώση  είναι  συγκεκριμενοποιημένη  κατά 

δραστηριότητα και κλάδο και είναι γενικά διαθέσιμη μεταξύ των επιχειρήσεων του 

ίδιου κλάδου π.χ. δημιουργία συστήματος διαχείρισης αποθεμάτων.

Η αποκλειστική γνώση είναι τελικά η γνώση η οποία διακρίνει μια επιχείρηση 

από μια άλλη. Η γνώση αυτού του τύπου είναι συγκεκριμενοποιημένη κατά εταιρία, 

και  χαρακτηρίζει  και  διέπει  όλες  τις  διαδικασίες  της  επιχείρησης.  Η  αποκλειστική 

γνώση  αποτελεί  καινοτομία  και  διατηρήσιμο  ανταγωνιστικό  πλεονέκτημα  για  τον 

οργανισμό. Οι παραγωγικοί συντελεστές γίνονται κοινωνοί της αποκλειστικής γνώσης 

της επιχείρησης και ταυτόχρονα κρίσιμοι συντελεστές προαγωγής και εξέλιξης του 

γνωστικού ενεργητικού της.
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1.2.6. Το διανοητικό κεφάλαιο.

Οι  παραδοσιακές  αρχές  διοίκησης  περιόριζαν  το  κεφάλαιο  της  επιχείρησης 

στην  περιουσιακή  διάρθρωση  της  (κινητή  και  ακίνητη),  την  εργασία  (έμψυχο 

δυναμικό) και την παραγωγική διαδικασία. Η σύγχρονη, ωστόσο, αντίληψη επεκτείνει 

την έννοια του κεφαλαίου προσθέτοντας το διανοητικό κεφάλαιο και την επίδραση 

του  τόσο  στην  ατομική  όσο  και  στην  εν  γένει  οργανωσιακή  συμπεριφορά  της 

επιχείρησης. Αν και το διανοητικό κεφάλαιο μπορεί να εκφραστεί σε μια ενιαία έννοια, 

ωστόσο  από  την  άποψη  της  προσπάθειας  της  διαχείρισης  της  γνώσης  είναι 

προτιμότερο  να  κατακερματιστεί  στα  επιμέρους  συστατικά  της  όπως  αυτά 

παρουσιάζονται στο σχήμα 1.3. 

Ανθρώπινο
κεφάλαιο

Οργανωσιακό
κεφάλαιο

Πελατειακό
κεφάλαιο

inetOrgPerson

inetOrgPerson

Σχήμα 1.3.

Ο καταμερισμός του διανοητικού κεφαλαίου της σύγχρονης επιχείρησης

Μπορούμε να διακρίνουμε τρεις κύριες κατηγορίες διανοητικού κεφαλαίου: το 

ανθρώπινο κεφάλαιο, το πελατειακό κεφάλαιο και το οργανωσιακό κεφάλαιο. 

Το  ανθρώπινο  κεφάλαιο  περιλαμβάνει  τις  εμπειρίες,  τις  γνώσεις  και  τις 

ιδιαίτερες ικανότητες του έμψυχου δυναμικού της επιχείρησης. Το κεφάλαιο αυτού 

του τύπου βρίσκεται στην κατοχή των εργαζομένων και των διοικητικών στελεχών 

της επιχείρησης. Χωρίς τις διαδικασίες της διαχείρισης της γνώσης κάθε φορά που 

κάποιος εργαζόμενος αφήνει την επιχείρηση τότε, αναπόφευκτα, παίρνει μαζί του και 

το μέρος του κεφαλαίου που του ανήκει. 

Το πελατειακό κεφάλαιο περιλαμβάνει την συνολική αξία των σχέσεων της 

επιχείρησης  με  τους  πελάτες  της  συμπεριλαμβανομένου της  πίστης  των  πελατών 

προς την επιχείρηση, τα δίκτυα διανομής των προϊόντων ή υπηρεσιών, της άδειες 
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χρήσης,  το  brand name,  κ.τ.λ.  Εξαιτίας  του  γεγονότος  ότι,  συνήθως,  οι  πελάτες 

ταυτίζουν την εταιρεία με τους εκάστοτε εκπρόσωπους της (π.χ. πωλητές), μπορούμε 

να θεωρήσουμε,  τουλάχιστον από τυπικής  απόψεως,  ότι  το  πελατειακό  κεφάλαιο 

μοιράζεται  μεταξύ  επιχείρησης  και  εργαζομένων.  Ο  βαθμός  καταμερισμού  του 

κεφαλαίου  αυτού  είναι  ανάλογος  προς  την  συνεισφορά  του  κάθε  μέρους  στην 

οικοδόμηση  της  πελατειακής  πίστης  στο  ευρύτερο  πελατειακό  κεφάλαιο.  Οι 

επιχειρήσεις, προκειμένου να βελτιώσουν τη θέση τους στον τομέα αυτό φροντίζουν 

να αλλάζουν ανά συγκεκριμένα χρονικά διαστήματα (ιδανικά κατά την εκτίμηση τους) 

τις περιοχές ευθύνης των πωλητών τους έτσι ώστε αφενός μεν οι ίδιοι να αποκτούν 

μια ευρύτερη άποψη σχετικά με τις ιδιαιτερότητες της κάθε περιοχής και αφετέρου να 

γίνεται σαφές στον τελικό πελάτη ότι οι σταθερές στρατηγικές επιλογές και επιμέρους 

πολιτικές αποτελούν την κύρια συνιστώσα της οικοδόμησης σχέσεως εμπιστοσύνης η 

οποία με τη σειρά της οφείλει να είναι υπεράνω προσωπικών σχέσεων.

Το  οργανωσιακό  κεφάλαιο  περιλαμβάνει  διαδικασίες,  δομές,  πληροφοριακά 

συστήματα  και  πνευματικές  ιδιοκτησίες,  ανεξάρτητες  προς  τα  πρόσωπα  που 

συνέβαλαν στην δημιουργία και ανάπτυξη τους.

1.3. Οι διαστάσεις της γνώσης.

1.3.1. Εισαγωγικές παρατηρήσεις.

Η αποτελεσματική διαχείριση και διοίκηση της γνώσης αποτελεί μείζονα στόχο 

της πληροφορικής τεχνολογίας. Είναι σαφές ότι είναι αναγκαίο να κατανοήσουμε την 

ίδια τη φύση της γνώσης όσο και την διαδικασία της απόκτησης και ανάπτυξης της. Η 

έννοια της μηχανικής της γνώσης αναφέρεται στην προσπάθεια ανάλυσης της γνώσης 

και του μετασχηματισμού της σε υπολογίσιμο παραγωγικό συντελεστή.

Εστιάζοντας  στην  έννοια  της  ανάλυσης  θα  πρέπει  να  παρατηρήσουμε  ότι 

προκειμένου να αναλύσουμε ένα αντικείμενο θα πρέπει πρώτα να το περιγράψουμε, 

να το ταξινομήσουμε και να προσδιορίσουμε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του. Καθώς 

αναγνωρίζουμε και ταξινομούμε τα διαφορετικά είδη γνώσης αντιλαμβανόμαστε την 

ταξινόμηση αυτή ως τον συνδετικό κρίκο μεταξύ της μηχανικής της γνώσης και της 

διαχείρισης  της  γνώσης.  Για  παράδειγμα  τα  λογιστικά  στοιχεία  έχουν  την  μορφή 

λογιστικών εγγραφών καταγεγραμμένων στο λογιστικό πληροφοριακό σύστημα της 

επιχείρησης. Η επεξεργασία όμως των δεδομένων έτσι ώστε να εξάγεται η επιθυμητή 
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πληροφορία απαιτεί περισσότερο προηγμένα πληροφοριακά συστήματα από μια απλή 

βάση δεδομένων σε συνδυασμό με την ευφυΐα του ανθρώπινου νου. 

Το πρώτο βήμα για τον επιτυχημένο σχεδιασμό ενός συστήματος διαχείρισης 

γνώσης είναι η αναγνώριση, η κατηγοριοποίηση και η βαθμονόμηση των τύπων της 

γνώσης που το σύστημα θα πρέπει να διαχειριστεί. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να 

διευκρινίσουμε  ότι,  παρά  το  γεγονός  ότι  η  πληροφορική  τεχνολογία  αποτελεί  το 

κυριότερο  εργαλείο,  ωστόσο  τα  συστήματα  διαχείρισης  γνώσης  δεν  ταυτίζονται 

απαραίτητα με τα πληροφοριακά συστήματα. Σε κάθε περίπτωση η σημαντικότερη 

απόφαση 

1.3.2. Οι διαστάσεις της γνώσης.

Επιχειρώντας  να  ταξινομήσουμε  τις  διαστάσεις  της  γνώσης  θα  πρέπει,  σε 

πρώτο επίπεδο, να προσδιορίσουμε τα χαρακτηριστικά εκείνα τα οποία προσδίδουν 

σε  κάθε  επίπεδο  και  κατηγορία  γνώσης  το  στοιχείο  της  μοναδικότητας  και  της 

διαφοροποίησης.  Κάθε στοιχείο διαφοροποίησης προσδιορίζει  και  μια προσέγγειση, 

μια κατηγορία γνώσης. Σύμφωνα με τους  Alavi & Leidner9 (2001) προτείνουν δέκα 

διαστάσεις της γνώσης όπως αυτές παρουσιάζονται στον πίνακα 1.4. 

9 Alavi M. & Leidner D.E. (2001), “Knowledge management and knowledge management systems: 
Conceptual foundations and research issues”, MIS Quarterly 25 (1), 107-136.
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Η ταξινόμηση της γνώσης με παραδείγματα (Alavi & Leidner, 2001)

Πίνακας 1.4

Εξετάζοντας  τον  πίνακα  1.4.  μπορούμε  να  παρατηρήσουμε  ότι  η  ρητή 

(explicit)  και  η  άρρητη  (tacit)  γνώση  ορίζονται  ως  δύο  διαφορετικές  κατηγορίες 

γνώσης. Παρά το γεγονός ότι οι περισσότερες προσεγγίσεις σήμερα έχουν αποδεχθεί 

την άποψη αυτή, ωστόσο μπορούμε εξίσου δικαιολογημένα να ισχυριστούμε ότι οι 

δύο αυτές κατηγορίες αποτελούν τους δύο πόλους μιας ενιαίας οπτικής καθώς είναι 

δυνατό, σε συγκεκριμένα παραδείγματα μέρος της γνώσης που χρησιμοποιείται να 

είναι εν μέρει ρητή και εν μέρει άρρητη. Η καθημερινότητα μας χαρακτηρίζεται από 

την εκτέλεση εργασιών (στην επαγγελματική ή την κοινωνική μας ζωή) οι  οποίες 

διέπονται τόσο από ρητούς και καταγεγραμμένους κανόνες όσο και από τις επιταγές 

της  εμπειρίας  μας.  Ο  συνδυασμός,  κατά  την  εκτέλεση  κάθε  εργασίας,  ρητής  και 

άρρητης γνώσης αποτελεί πηγή μοναδικότητας και προσδίδει σε αυτή το στοιχείο της 

ειδικότητας. 

1.3.3. Η ρητή-άρρητη  διάσταση της γνώσης.

Η άρρητη γνώση (tacit) είναι η μη καταγεγραμμένη γνώση η οποία βρίσκεται 

στο μυαλό των ανθρώπων και περιλαμβάνει αξίες, πεποιθήσεις, εμπειρία, διαίσθηση. 

Η  γνώση αυτή επικοινωνείται  μέσω της  γλώσσας.  Σύμφωνα με  τον  Wittgenstein 

(1922) «τα όρια της γλώσσας είναι τα όρια του νου» εννοώντας ότι δεν μπορούμε να 
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γνωρίζουμε κάτι αν δεν μπορούμε να το εκφράσουμε. Η άποψη αυτή είναι σαφώς 

ακραία μια και αγνοεί τελείως την συνεισφορά της άρρητης γνώσης στην δημιουργία 

ρητής γνώσης. Ωστόσο καταδεικνύει με σαφήνεια την αναγκαιότητα της ανάπτυξης 

και  της  ανάδειξης  της  γλώσσας  ως  βασικό  μέσο  επικοινωνίας  και  διάχυσης  της 

ατομικής γνώσης. Χαρακτηριστικά της άρρητης γνώσης είναι ότι είναι ενσωματωμένη 

(βρίσκεται  στο  μυαλό  του  καθενός  από  εμάς),  μεταφέρεται  με  την  προσωπική 

επικοινωνία, διαχέεται εύκολα αλλά παράλληλα χάνεται και εύκολα και αποτελεί πηγή 

ρητής γνώσης μέσα από μια διαλεκτική διαδικασία (σχήμα 1.5.). Χωρίς τη γλώσσα και 

τη γραφή τα ομηρικά έπη θα αποτελούσαν άρρητη γνώση χαμένη μαζί με τον ίδιο 

τον ποιητή.

Η  άρρητη  γνώση  είναι  η  γνώση  των  ειδικών.  Εκείνων,  δηλαδή,  που 

ενστικτωδώς  γνωρίζουν  τι  πρέπει  να  κάνουν  προκειμένου  να  εκτελέσουν 

αποτελεσματικά μια εργασία, αδυνατούν όμως να εκφράσουν αποτελεσματικά την 

μέθοδο που χρησιμοποιούν  εξαιτίας  του  γεγονότος  ότι  η  γνώση αυτή είναι  τόσο 

βαθιά ριζωμένη στη φύση τους ώστε έχει ενσωματωθεί στα βασικά τους ένστικτα. 

Ένας σχεδιαστής μπορεί να σχεδιάσει απίστευτα πρωτότυπα σχέδια, αδυνατεί όμως 

να μεταφέρει στο περιβάλλον του το πώς οδηγήθηκε σε αυτά. Πολλές φορές η ίδια η 

χρήση  της  γλώσσας  αδυνατεί  να  εκφράσει  με  σαφήνεια  τις  ανθρώπινες  σκέψεις. 

Φανταστείτε έναν δοκιμαστή κρασιών να προσπαθεί να περιγράψει σε ένα παραγωγό 

την επιθυμητή γεύση με τρόπο τέτοιο ώστε ο παραγωγός να είναι σε θέση να την 

παράγει. 

Η  έννοια  της  ρητής  γνώσης  αναφέρεται  στην  θεωρητική  γνώση,  την 

καταγεγραμμένη σε βιβλία, έντυπα, βάσεις δεδομένων ή ηλεκτρονικά αρχεία, γνώση 

την  οποία  μπορούμε  να ανακαλέσουμε  και  να  χρησιμοποιήσουμε  εύκολα και  ανά 

πάσα στιγμή. Η ρητή γνώση αποτελεί  το θεμέλιο του διανοητικού κεφαλαίου του 

οργανισμού.
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Από την άρρητη γνώση στην ρητή γνώση

Σχήμα 1.5.
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1.3.4. Η ατομική – κοινωνική διάσταση της γνώσης.

Ο  Nokana10 (1995)  αναλύει  διεξοδικά  τον  τρόπο  με  τον  οποίο  η  άρρητη 

γνώση μετασχηματίζεται σε ρητή. Η έμφαση δίδεται στην καταγραφή της άρρητης 

ατομικής  γνώσης  και  στον  μετασχηματισμό  της  σε  ρητή  γνώση  διαθέσιμη  στην 

κοινωνία. Σύμφωνα με τον Nokana η γνώση σε έναν οργανισμό οφείλει να διαχέεται 

σε επίπεδα. Ξεκινώντας από το ατομικό επίπεδο, περνά στο επίπεδο της ομάδας, στο 

επιχειρησιακό και εντέλει στο ενδοεπιχειρησιακό επίπεδο. Η σχέση μεταξύ ρητής και 

άρρητης  γνώσης  είναι  δυναμική.  Η  καταγραφή  και  επεξεργασία  άρρητης  γνώσης 

οδηγεί  σε  απόσταγμα  γνώσης  το  οποίο  διαχέεται  στο  επίπεδο  στο  οποίο 

καταγράφεται  και  εν  συνεχεία  μεταφέρεται  στο  επόμενο  επίπεδο.  Εκεί 

ενσωματώνεται και εμπλουτίζει τη γνώση που ήδη υπάρχει, επεξεργάζεται εκ νέου και 

οδηγεί σε νέα γνώση η οποία ακολουθεί την ίδια διαδικασία. Η διαδικασία αυτή κατά 

πρώτον οφείλει  να είναι αέναη και κατά δεύτερο να διαχέει  τα αποτελέσματα της 

προς  όλα  τα  επίπεδα  και  κατευθύνσεις  αντλώντας  και  προσθέτοντας  αξία  στους 

παραγωγικούς  συντελεστές.  Με  δεδομένο  ότι  κάθε  επιχείρηση,  ως  οργανισμός, 

δραστηριοποιείται σε ένα κοινωνικό πλαίσιο, το ενδοεπιχειρησιακό επίπεδο ακολουθεί 

το κοινωνικό επίπεδο. Η γνώση εκρέει προς την κοινωνία αυξάνει το γνωστικό της 

ενεργητικό και επιστρέφει εκ νέου στην επιχείρηση ως παραγωγική εισροή.

1.3.5. Η διαδικαστική και η δηλωτική διάσταση της γνώσης.

Η δηλωτική γνώση συνίσταται σε γεγονότα και δεδομένα. Πρόκειται για τη 

γνώση  των  επιχειρημάτων,  την  επιφανειακή  και  εμπειρική  γνώση  που  συνδέεται 

άμεσα  με  την  τρέχουσα  εργασία.  Η  διαδικαστική  γνώση,  από  την  άλλη  πλευρά, 

αναφέρεται  στη  μέθοδο,  την  βαθύτερη  κατανόηση  του  τρόπου  με  τον  οποίο 

εκτελείται  μια  εργασία  και  επιτυγχάνονται  αποτελέσματα.  Η  διαδικαστική  γνώση 

αποτελεί  μέρος  της  ανθρώπινης  φύσης  π.χ.  η  γνώση  της  γλώσσας  την  οποία 

χρησιμοποιούμε. 

Εκ  πρώτης  όψεως  θα  μπορούσαμε  να  ισχυριστούμε  ότι  οι  δύο  αυτές 

εκφάνσεις της γνώσης αποτελούν πόλους της ίδιας κατηγορίας. Κάτι τέτοιο όμως δεν 

ισχύει όπως θα δείξουμε στη συνέχεια.

Αναφερόμενοι σε όρους πληροφορικής τεχνολογίας θα μπορούσαμε να ότι η 

δηλωτική γνώση αφορά δεδομένα (data)  και  η  διαδικαστική γνώση προγράμματα 

10 Nokana I., 1995, “The knowledge-creating company: How Japanese companies create the dynamics 
of innovation”, Oxford : Oxford University Press.
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(programs). Η γνώση, λοιπόν, μπορεί να είναι ρητή γνώση που αφορά δεδομένα, 

μπορεί όμως να είναι και γνώση η οποία μπορεί να προκύψει από μια διαδικασία την 

οποία μπορούμε να εκτελέσουμε όταν τη χρειαστούμε. Για παράδειγμα γνωρίζουμε 

ότι όταν ενεργοποιηθεί στο αυτοκίνητο μας η ένδειξη χαμηλής στάθμης καυσίμου θα 

πρέπει να προμηθευτούμε καύσιμο από κάποιο κοντινό πρατήριο (δηλωτική γνώση). 

Όταν όμως οδηγούμε προκειμένου να κάνουμε μια εκτίμηση της αυτονομίας που μας 

παρέχει  το  καύσιμο  που  ήδη  υπάρχει  στο  αυτοκίνητο  μας,  θα  πρέπει  να 

υπολογίσουμε, κατά προσέγγιση, την απόσταση την οποία μπορούμε να διανύσουμε 

χρησιμοποιώντας  το  καύσιμο  αυτό,  αντλώντας  δεδομένα  από  την  προηγούμενη 

εμπειρία μας. Θα πρέπει, δηλαδή, να καταφύγουμε στην εκτέλεση της διαδικασίας 

του υπολογισμού (διαδικαστική γνώση). Στο σημείο αυτό  θα πρέπει να τονίσουμε ότι 

σε πολλές περιπτώσεις η γνώση μπορεί να είναι τόσο διαδικαστική όσο και δηλωτική 

(μικτή).  Για παράδειγμα ένα αρχείο του  Word περιέχει  τόσο δηλωτική γνώση (το 

κείμενο που περιέχει) όσο και διαδικαστική (η γνώση του χειρισμού του σχετικού 

προγράμματος). 

Παρά τη διχογνωμία σχετικά με το κατά πόσο η διαδικαστική γνώση πηγάζει 

από  την  δηλωτική  (Anderson11 1996)  ή  το  αντίστροφο,  δεν  θα  πρέπει  να 

παραγνωρίζουμε το γεγονός ότι κάποιες διαδικασίες δεν απαιτούν δηλωτική γνώση 

π.χ. η αναγνώριση ενός προσώπου.

1.3.6. Η κοινή λογική και η εξειδικευμένη γνώση.

Η έννοια της κοινής λογικής αναφέρεται στην αναμενόμενη γνώση του κάθε 

μέλους ενός οργανισμού ή μιας κοινωνίας και αφορά την προσδοκώμενη, από την 

κοινωνία ή τον οργανισμό λειτουργία του ατόμου. Το επίπεδο της γνώσης της απλής 

λογικής είναι σχετικά απλό υπό την έννοια ότι περιλαμβάνει τη γνώση της, κοινωνικά 

αποδεκτής,  συμπεριφοράς  του  ατόμου  και  τη  γνώση  των  βασικών  αρχών 

επικοινωνίας. Η σε βάθος ενασχόληση με κάποιο αντικείμενο οδηγεί στην εξειδίκευση. 

Η εξειδίκευση αναφέρεται στην βαθιά και ιεραρχικά δομημένη γνώση η οποία συνδέει 

αντικείμενα και ιδιότητες με τις ευρύτερες έννοιες στις οποίες αυτά ανήκουν. Όταν η 

γνώση  των  ειδικών  εκρέει  προς  την  κοινωνία  γίνεται  μέρος,  σε  μεγαλύτερο  ή 

μικρότερο βαθμό, της κοινής λογικής. 

Ας δούμε όμως ένα παράδειγμα:

Όταν  έκαναν  για  πρώτη  φορά  την  εμφάνιση  τους  τα  αυτοκίνητα  τα 

οδηγούσαν οδηγοί  οι  οποίοι  θεωρούνταν ειδικοί σε αυτό. Η γνώση της οδήγησης 

11 Anderson JR (1996), “ACT: A simple theory of complex cognition”, American Psychologist 51, 355-
365.
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σταδιακά άρχισε να διαχέεται προς την κοινωνία με αποτέλεσμα σήμερα η γνώση 

αυτή να είναι κοινή και προσβάσιμη από όλους. Κάτι ανάλογο ίσχυε κάποτε και για 

την γραφή ή την ανάγνωση. 

Το πρόβλημα στη συγκεκριμένη περίπτωση είναι ότι η γνώση των ειδικών σε 

πολλές περιπτώσεις είναι άρρητη με την έννοια ότι βρίσκεται στο μυαλό του ειδικού, 

στο  οποίο  εμπλουτίζεται,  ωριμάζει  και  βελτιστοποιείται.  Η  συνεχής  εξαγωγή  και 

κοινοποίηση της γνώσης αυτής είναι μια από τις μεγαλύτερες προκλήσεις που έχει να 

αντιμετωπίσει ένα σύστημα διαχείρισης γνώσης.

1.3.7. Η αποσπασματική γνώση.

Η  αποσπασματική  γνώση  αναφέρεται  σε  σχέσεις  αιτίου-αποτελέσματος. 

Αφορά  τη  γνώση  εκτέλεσης  συγκεκριμένων  ενεργειών  οι  οποίες  έχουν  ως 

αποτέλεσμα την παραγωγή συγκεκριμένου αποτελέσματος. Η γνώση στα πλαίσια μιας 

επιχείρησης είναι κυρίως αποσπασματική. Η εκτέλεση, ωστόσο, κάποιων λειτουργιών 

της επιχείρησης απαιτούν κάποια επιπλέον συνδρομή γνώσης την οποία η επιχείρηση 

μπορεί  να αναζητήσει  είτε μεταξύ των στελεχών της είτε εισρέοντας την από το 

περιβάλλον της μέσω της πρόσληψης των κατάλληλων προσώπων που τη διαθέτουν. 

Η γνώση που διέπει τις λειτουργίες της επιχείρησης μπορεί να είναι είτε αποκλειστικά 

εσωτερική  (χαμηλότερα  λειτουργικά  επίπεδα  όπως  οι  μέθοδοι  αποθήκευσης  και 

διακίνησης των προϊόντων της) ή εν μέρει ή και εξ’  ολοκλήρου εξωτερική (π.χ. η 

οργάνωση και εκτέλεση ενός προγράμματος μάρκετινγκ).

Η  αποσπασματική  γνώση  δεν  είναι  κάτι  το  αυτοτελές  και  το  στατικό. 

Σχετίζεται με το περιβάλλον της επιχείρησης και τη μεταβλητότητα του και απαιτεί 

συνεχή  ενημέρωση,  αναβάθμιση  και  αναδιοργάνωση.  Η  άμεση  προσαρμογή  της 

επιχειρησιακής  γνώσης  του  οργανισμού  αποτελεί  και  συνεχή  στόχο  ενός 

αποτελεσματικού συστήματος διαχείρισης γνώσης.

1.3.8. Μερικές επιπλέον διαστάσεις της γνώσης.

Οι προαναφερόμενες κατηγορίες γνώσεως που προτείνουν οι Alavi & Leidner 

είναι και οι πιο ενδιαφέρουσες σε ότι αφορά τη σχέση τους με τον σχεδιασμό και την 

υλοποίηση ενός συστήματος διαχείρισης γνώσης. Πέρα, ωστόσο, από τις κατηγορίες 

αυτές, οι οποίες θα μπορούσαν να χαρακτηριστούν και ως κλασσικές, υπάρχουν και 

μερικές  ακόμη,  στις  οποίες  θα  αναφερθούμε  εν  συντομία  και  οι  οποίες  έχουν 

μεγαλύτερη ή μικρότερη σχέση με τα συστήματα διαχείρισης γνώσης. 
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Σχήμα 1.6.

Όπως  μπορούμε  να  δούμε  στο  σχήμα  1.6.  η  έννοια  της  γνώσης  είναι 

πολυδιάστατη και πολυεπίπεδη. Η καλή γνώση σχετικά με ένα γνωστικό αντικείμενο 

προσδιορίζεται από τις οπτικές από τις οποίες το εξετάζουμε. Όσο εμβαθύνουμε σε 

ένα  γνωστικό  αντικείμενο  τόσο  περισσότερες  διαστάσεις  ανακαλύπτουμε.  Οι 

διαστάσεις  αυτές  συνεισφέρουν  με  τη  σειρά  τους,  περισσότερο  ή  λιγότερο,  στο 

τελικό γνωστικό αποτέλεσμα και εν τέλει καθορίζουν την ποιότητα της γνώσης που 

αποκτάται. Γίνεται, λοιπόν κατανοητό ότι όσο διαστάσεις της γνώσης είμαστε σε θέση 

να ανακαλύψουμε και να διερευνήσουμε τόσο ασφαλέστερη και καλύτερη, ποιοτικά 

γνώση μπορούμε να αποκτήσουμε. Ως εκ τούτου κρίνεται σκόπιμο να προσθέσουμε 

κάποιες  επιπλέον  διαστάσεις  της  γνώσης  οι  οποίες  θα  μας  βοηθήσουν  να 

κατανοήσουμε καλύτερα τον μηχανισμό της γνώσης και της υιοθέτησης και διάδοσης 

της. Τις διαστάσεις αυτές θα εκφράσουμε μέσα από ζεύγη λογικών αποτελεσμάτων 

ως εξής:

 Πραγματικό  –  Ψευδές  (True/False). Τα δύο άκρα της ανθρώπινης 

πραγματικότητας  είναι  το  πραγματικό  και  το  ψευδές.  Για  μερικά 

πράγματα γνωρίζουμε καλά και είμαστε κατηγορηματικοί για αυτά και 

για μερικά πράγματα δεν γνωρίζουμε καθόλου ή λίγο με αποτέλεσμα 

να  τα  θεωρούμε  ψευδή  ή  μη  πραγματικά.  Ενδιάμεσα  στις  δύο 

διαστάσεις, οι οποίες δεν έχουν την ίδια υπόσταση για κάθε άνθρωπο, 

υπάρχει  η  γνώση  και  μάλιστα  σε  μεγάλες  ποσότητες  και  με 

διαφορετικές  αποστάσεις  από  κάθε  πόλο.  Για  παράδειγμα  κατά  τη 

δημιουργία  ενός βιογραφικού σημειώματος κάποιος  είναι  δυνατό να 

υπερβάλλει περισσότερο ή λιγότερο στο θέμα της εμπειρίας ή ακόμη 
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και να υποτιμήσει την εμπειρία που έχει. Ένα υπολογιστικό σύστημα 

διαχείρισης  γνώσης  είναι  σε  θέση  να  προσδιορίσει  ποσοτικά  την 

εμπειρία ενός υποψηφίου αλλά δεν είναι σε θέση να αξιολογήσει την 

πραγματική του γνώση. Φυσικά η αξιολόγηση μπορεί να γίνει μέσω 

συνέντευξης,  σε  καμία  περίπτωση  όμως  δεν  είναι  δυνατό  να 

εκμηδενιστεί  η επίδραση της υποκειμενικής κρίσης εκείνου που την 

πραγματοποιεί.

 Βέβαιο  –  αβέβαιο  (certain/uncertain). Η γνώση ενός  αντικειμένου 

χαρακτηρίζεται από διαφορετικούς βαθμούς βεβαιότητας, από μεγάλης 

ακρίβειας  γνώση  έως  εκτιμήσεις  βασισμένες  στην  υποκειμενική 

εκτίμηση  σχετικών  ή  παραπλήσιων  ζητημάτων  με  υψηλό  βαθμό 

αβεβαιότητας.  Ένα  υπολογιστικό  σύστημα  διαχείρισης  γνώσης  δεν 

είναι  σε  θέση  να  εκτιμήσει  με  ακρίβεια  το  βαθμό  βεβαιότητας  ή 

αβεβαιότητας της γνώσης. Ο έλεγχος αυτός αποτελεί ευθύνη εκείνου 

που συλλέγει και χρησιμοποιεί τη γνώση.

Όπως ήδη έχουμε αναφέρει η γνώση αποτελεί πολυδιάστατο και πολυεπίπεδο 

φαινόμενο.  Η  γνώση  των  επιπέδων  και  διαστάσεων  της  γνώσης  βοηθά  στην 

κατανόηση της φύσης της γνώσης και απαιτείται προκειμένου να προσδιοριστούν με 

ακρίβεια οι λεπτομέρειες ενός γνωστικού αντικειμένου. Δεδομένα, πληροφορίες και 

γνώση αποτελούν τα τρία γενικευμένα στάδια της γνωστικής διαδικασίας και τμήματα 

του  ευρύτερου  γνωστικού  ενεργητικού  της  επιχείρησης.  Τα  δεδομένα  ενός 

συστήματος διαχείρισης γνώσης αποτελούν απλά τμήμα της γνώσης η οποία μπορεί 

να είναι άρρητη, δηλωτική, κοινωνική και οργανωσιακή. Η γνώση ενός μάνατζερ είναι 

σε μεγάλο βαθμό ρητή, ατομική, δηλωτική, διαδικαστική και συμπληρωματική. Κάθε 

γνωστικό  αντικείμενο  μπορεί  να  καταταχθεί  με  κριτήριο  τις  διαστάσεις  αυτές.  Η 

κατάταξη αυτή αποτελεί και τη βάση ανάλυσης του γνωστικού αντικειμένου. Η οπτική 

αυτή μπορεί να οδηγήσει στην ενίσχυση του βαθμού ενσωμάτωσης των διαφόρων 

μορφών γνώσης που περιλαμβάνει ένα σύστημα διαχείρισης γνώσης. 
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Ενότητα 2. Διαχείριση γνώσης: παραδοχές και πραγματικότητα.

2.1. Εισαγωγή στη διαχείριση της γνώσης.
Οι όροι «διαχείριση γνώσης» και «οικονομία της γνώσης» έχουν αρχίσει να 

αναφέρονται περισσότερο την τελευταία δεκαετία. Η σημασία των όρων αυτών για 

την επιτυχία των βιομηχανικών, βιοτεχνικών, εμπορικών επιχειρήσεων καθώς και των 

επιχειρήσεων  παροχής  υπηρεσιών  μεγαλώνει  εκθετικά.  Ολοένα  και  περισσότερο 

συνειδητοποιούμε  ότι  το  επιχειρηματικό  μέλλον  δεν  αποτελεί  απλή  συνέχεια  του 

παρελθόντος (όπως ίσως θα πιστεύαμε πριν από 20 ή 30 χρόνια), αλλά συνδέεται 

άμεσα με τη διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος που προσφέρει κάθε 

οργανισμός στους πελάτες του. 

Σύμφωνα  με  τον  ορισμό  που  δίνει  το  American Productivity and Quality 

Center,  διαχείριση  γνώσης  είναι  «η  ανάπτυξη  εσωτερικών  διαδικασιών,  μέσα  σε  ένα 

οργανισμό, με σκοπό την αναγνώριση, συγκέντρωση, διάχυση και αξιοποίηση της γνώσης, η 

οποία μπορεί να ενισχύσει την ανταγωνιστικότητα και κατ’  επέκταση το ανταγωνιστικό του  

πλεονέκτημα». Ενδεχομένως κάτι τέτοιο να υπήρξε κοινή επιδίωξη των εργαζομένων 

στις επιχειρήσεις κάθε εποχής. Η έλλειψη επιτυχίας ωστόσο συνδέεται άμεσα με την 

έλλειψη  των  κατάλληλων  εργαλείων.  Η  σημερινή  ανάπτυξη  της  πληροφορικής 
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τεχνολογίας  και  των επικοινωνιών  επιτρέπει  στις  επιχειρήσεις  να αξιοποιήσουν τη 

γνώση που κατέχουν σχεδιάζοντας και εγκαθιδρύοντας συστήματα διαχείρισης της 

γνώσης.

Σύμφωνα με τον κο Γεράρδο, Διευθύνων Σύμβουλο της εταιρείας «Πλαίσιο 

Computers»,  «έχουμε καλά μυαλά στην Ελλάδα αλλά είμαστε πίσω σε θέματα έρευνας και  

ανάπτυξης»12. Η δήλωση αυτή, που θα μπορούσαμε να πούμε ότι αντιπροσωπεύει και 

την ευρύτερη άποψη της αγοράς, καταδεικνύει το πρόβλημα της αναποτελεσματικής 

διαχείρισης γνώσης που αντιμετωπίζει η ελληνική επιχειρηματική πραγματικότητα.

Οι σύγχρονοι ειδικοί της διοίκησης υποστηρίζουν ότι το γνωστικό κεφάλαιο 

κάθε επιχείρησης (γνώση, τεχνολογία και πληροφορίες) αποτελούν το σημαντικότερο 

πόρο  της  επιχείρησης  και  τη  βασικότερη  πηγή  άντλησης  διατηρήσιμου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Η ίδια, εξάλλου, φύση της γνώσης δεν επιτρέπει 

την άμεση ή την εύκολη αντιγραφή της.

Παλιότερα ο κύκλος απόκτησης,  διατήρησης,  διαχείρισης και  αποβολής της 

γνώσης ήταν θέμα ενός ή πολύ λίγων ατόμων στις επιχειρήσεις, κυρίως για λόγους 

ιδιοτελών  σκοπιμοτήτων  και  έλλειψης  κατάλληλων  εργαλείων.  Η  γνώση  στην 

περίπτωση αυτή δεν αποτελούσε, στην πραγματικότητα, κεφάλαιο της επιχείρησης, 

αλλά προσωπικό κεφάλαιο του κάθε ειδικού. Η δημιουργία κεφαλαίου γνώσης για την 

επιχείρηση προϋποθέτει την ανταλλαγή γνώσης έτσι ώστε η γνώση να περνά από 

τους πρώτους που την αποκτούν σε εκείνους που τη χρειάζονται.  Η εγκαθίδρυση 

όμως κουλτούρας ανταλλαγής γνώσης είναι εξαιρετικά δύσκολο ζήτημα ακόμη και για 

τους οργανισμούς που εξαρτώνται από αυτή. Δεν θα πρέπει άλλωστε να ξεχνάμε ότι 

η κουλτούρα επηρεάζει αποφασιστικά την ανθρώπινη συμπεριφορά και είναι δύσκολο 

να αλλάξει.

Η αλήθεια είναι ότι  η σημερινή ανάπτυξη της πληροφορικής έχει δώσει τη 

δυνατότητα για ευκολότερη διαχείριση της γνώσης. Στο σχήμα 2.1. παρουσιάζουμε 

τη σειρά σπουδαιότητας μερικών παραγόντων που επηρεάζουν την αποτελεσματική 

διαχείριση γνώσης, με σημαντικότερο παράγοντα την κουλτούρα.

12 Πηγή: Συνέντευξη του κου Γεράρδου στην εφημερίδα «Ναυτεμπορική» 15/05/2006.
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Η κουλτούρα επηρεάζει όλους τους παράγοντες διαχείρισης της γνώσης.

Σχήμα 2.1.

Η  ανάπτυξη  της  σχετικής  κουλτούρας  ανταλλαγής  γνώσης  απαιτεί  χρόνο, 

πόρους και αφοσίωση της διοίκησης. Αποτελεί στρατηγική επιλογή της διοίκησης με 

μεσοπρόθεσμα  αποτελέσματα.  Οι  αποφάσεις  αυτού  του  τύπου  δεν  λαμβάνονται 

εύκολα καθώς ο κίνδυνος να χαθεί η αφοσίωση όλων των υπεύθυνων στο στόχο είναι 

σχετικά  εύκολο  να  χαθεί  στη  δίνη  της  καθημερινής  λειτουργίας.  Η  ανάπτυξη 

κουλτούρας  ανταλλαγής  γνώσης  ακολουθεί  μια  στρατηγική  απόφαση,  συνδέεται 

άμεσα  με  την  αλλαγή  νοοτροπίας  και  τρόπου  δουλειάς  των  εργαζομένων  στην 

επιχείρηση και χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθμό δυσκολίας.

Στο  σχήμα  2.2.  παρουσιάζεται  μια  μορφή  κατάτμησης  των  αναγκαίων 

γνώσεων  που  πρέπει  να  διαθέτει  κάθε  οργανισμός.  Η  κυριότερη  κατάταξη  των 

γνώσεων που σχετίζονται  με  την επιχειρηματική  δραστηριότητα  αναφέρεται  στον 

διαχωρισμό της γνώσης σε επιχειρηματική και τεχνολογική. Η τεχνολογική γνώση θα 

πρέπει  να  προηγείται  ή  να  αποτελεί  τη  βάση  για  την  δομημένη  ανάπτυξη  και 

εκμετάλλευση της επιχειρηματικής γνώσης.
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Επιχειρηματική

Τεχνολογική

Βασική Ριζοσπαστική (πηγή καινοτομίας)

Ειδικοί

Κάθε
εργαζόμενος

Η κατάτμηση της γνώσης

Σχήμα 2.2.

2.2. Τεχνολογική γνώση.

2.2.1. Η τεχνολογική γνώση.

Στην κατηγορία της τεχνολογικής γνώσης μπορεί να καταταχθεί:

• Η  εφαρμογή  των  βασικών  αρχών  διοίκησης  των  επιχειρήσεων 

(μέτρηση-ανάλυση-σχεδιασμός-εφαρμογή-έλεγχος-επανατροφοδότηση 

του συστήματος). Ο κύκλος διοίκησης θα πρέπει να εφαρμόζεται σε 

κάθε  σημαντική  δραστηριότητα  της  επιχείρησης  και  ιδιαίτερα  σε 

εκείνες που επηρεάζουν και καθορίζουν άμεσα την προστιθέμενη αξία 

που  δίνει  η  επιχείρηση  στα  προϊόντα  ή  τις  υπηρεσίες  που  αυτή 

παράγει.  Στις  δραστηριότητες  αυτές  συμπεριλαμβάνεται  και  η 

διαχείριση της γνώσης.

• Η ύπαρξη συστημάτων διαχείρισης προσωπικού  που περιλαμβάνουν 

την  ανάπτυξη  περιγραφών  θέσεων  εργασίας,  απαιτούμενων 

ικανοτήτων ανά θέση εργασίας, αξιολόγησης, ανταμοιβής, ανάπτυξης 

και  εκπαίδευσης  του  προσωπικού.  Το  σύστημα  διαχείρισης 

προσωπικού θα πρέπει να είναι συμβατό τόσο με την στρατηγική της 

επιχείρησης  και  τους  στόχους  της  όσο  και  με  την  προαγωγή  της 

κουλτούρας ανταλλαγής γνώσης.  Το σύστημα είναι αναγκαίο για να 

καταλάβουμε ποιος διαθέτει τις κατάλληλες γνώσεις, εκπαίδευση και 

εμπειρία, ποιος ή ποιοι είναι οι «ειδικοί», ανά διεργασία, διαδικασία ή 

μέθοδο, στον οργανισμό και να εξετάσουμε στη συνέχεια το πώς αυτοί 
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θα  μεταβιβάσουν  την  γνώση  τους  σε  άλλους  εργαζόμενους  στην 

επιχείρηση.

• Η λειτουργία  της  επιχείρησης  με  βάση  στόχους  (management by 

objectives). Η  έλλειψη  ανάλογης  κουλτούρας  δυσχεραίνει  ακόμη 

περισσότερο την επίτευξη δύσκολων στόχων όπως είναι η επιτυχημένη 

διαχείριση του γνωστικού κεφαλαίου της επιχείρησης.

• Η  ανάπτυξη  και  εφαρμογή  βασικών  διαδικασιών  και  οδηγιών 

λειτουργίας που θα εφαρμόζονται με τον ίδιο τρόπο από όλους τους 

εργαζομένους.  Η  ακρίβεια  των  διαδικασιών  και  οδηγιών  εργασίας 

ξεπερνά κατά πολύ αυτή που απαιτεί  για παράδειγμα ένα σύστημα 

ISO. Η ανάπτυξη σταθερών διαδικασιών και μεθόδων εργασίας, μέσω 

της  συλλογής  και  αξιολόγησης  των  εμπειριών  και  της  γνώσης  των 

εργαζομένων, βελτιστοποιεί την συνολική λειτουργία του οργανισμού 

εκμηδενίζοντας την πιθανότητα εργαζόμενοι ή ομάδες να κάνουν την 

ίδια δουλειά με διαφορετικό τρόπο και σύμφωνα με τις περιορισμένες 

γνώσεις που έχει ο καθένας. Το έμψυχο δυναμικό εκπαιδεύεται στην 

εφαρμογή  των  διαδικασιών  αυτών,  εντάσσεται  στο  παραγωγικό 

σύστημα της επιχείρησης και βελτιστοποιεί την παραγωγικότητα του 

και κατ’ επέκταση την συνολική απόδοση του οργανισμού.

• Η  χρήση  σύγχρονων  λύσεων  πληροφορικής  όπως  ολοκληρωμένα 

προγράμματα  πληροφορικής,  ηλεκτρονικά  συστήματα  διαχείρισης 

πελατών,  βάσεις  δεδομένων  με  στοιχεία  για  τον  εξοπλισμό  της 

επιχείρησης,  τις  διαδικασίες  λειτουργίας,  συμβάντα  σχετικά  με  την 

ασφάλεια, τις αδειοδοτήσεις και τις μελέτες που έχουν εκπονηθεί για 

την  εταιρεία  κ.τ.λ.  Οι  ηλεκτρονικές  βιβλιοθήκες  θα  πρέπει  να  είναι 

εύχρηστες και προσπελάσιμες από κάθε εργαζόμενο για τα πεδία που 

τον αφορούν. Συνήθως το σύστημα συντηρείται και ενημερώνεται από 

κάποιους  εργαζόμενους,  χωρίς  λεπτομερή  ενημέρωση  για  κάθε  νέα 

προσθήκη  ή  αλλαγή  των  ενδιαφερόμενων.  Οι  χρήστες  αντλούν  τις 

πληροφορίες  που  θέλουν  από  το  σύστημα  ενώ  σπάνια  υπάρχει 

«υποχρεωτική» ενημέρωση.

• Η εφαρμογή οργανογραμμάτων που διευκολύνει την εκτέλεση των 

εργασιών,  την εξυπηρέτηση του πελάτη και  αποτρέπει  την  ύπαρξη 

εσωτερικών  στεγανών.  Η  επιτυχημένη  διαχείριση  γνώσης, 

οργανογραμματικά,  συμπορεύεται  με  τα  απλοποιημένα  οριζόντια 
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συστήματα οργάνωσης κατά διεργασία και όχι με την καθετοποιημένη 

οργάνωση  κατά  τμήμα.  Σε  ένα  οριζόντιο  σύστημα  οργάνωσης  τα 

ιεραρχικά επίπεδα  είναι  λίγα  και  αυτό  από μόνο του  βελτιώνει  την 

ανταλλαγή και διάχυση της γνώσης. Στα οργανογράμματα εταιρειών 

με επιτυχημένη διαχείριση γνώσης υπάρχουν επίσης σε υψηλό επίπεδο 

θέσεις  για  τους  ειδικούς  ή  τμήματα  τεχνολογίας  με  δύο  ή  τρεις 

εργαζόμενους μόνο.

• Η ανάπτυξη και  εξουσιοδότηση των εργαζομένων να εκτελούν το 

μεγαλύτερο μέρος της δουλειάς χωρίς συνεχή καθοδήγηση. Από τη 

στιγμή που ένας οργανισμός έχει εφαρμόσει τις παραπάνω βελτιώσεις 

και  μεθοδολογίες  θα πρέπει  να αναμένει  την απόδοση τους και  σε 

επίπεδο  καθημερινής  εργασίας.  Ένας  πολύ  καλός  τρόπος  είναι  να 

δώσει τη δυνατότητα στα στελέχη του να εκτελούν μεγάλο μέρος της 

καθημερινής τους εργασίας χωρίς το συνεχή έλεγχο και την ανάγκη 

εγκρίσεων.  Κάτι  τέτοιο  είναι  εφικτό  από  τη  στιγμή  που  ο  τρόπος 

εργασίας έχει αναπτυχθεί και εγκριθεί από κοινού με αποτέλεσμα να 

μην χρειάζονται να συζητηθούν οι καθημερινές ρουτίνες εργασίας.

2.2.2. Ένα απλουστευμένο υπόδειγμα οργάνωσης συστήματος διαχείρισης 

τεχνολογικής γνώσης.

Μια απλοποιημένη μορφή ενός συστήματος διαχείρισης τεχνολογικής γνώσης 

θα περιλαμβάνει:

 Γνωστικές κυψέλες-κέντρα τεχνολογίας και βέλτιστης πρακτικής.

 Εύκολο  στη  χρήση  πληροφοριακό  σύστημα  αρχειοθέτησης  και 

αναζήτησης της γνώσης και

 Ανάπτυξη κουλτούρας και ανταλλαγής γνώσεων.

2.2.2.1. Δημιουργία γνωστικών κυψελών.

Στις  γνωστικές  κυψέλες  εργάζονται  οι  ειδικοί  ανά  τεχνολογία.  Σε  αυτές 

αποθηκεύονται τεχνολογική γνώση και πληροφορίες με την μορφή αρχειοθετημένων 

καταχωρήσεων. Οι κυψέλες αυτές ονομάζονται και τεχνολογικά κέντρα (technology 

centers). Σε αυτά εργάζονται μικρές ομάδες ειδικών (συνήθως 1-3) ως προϊστάμενοι, 

σε υψηλό ιεραρχικό επίπεδο, με μεγάλη εμπειρία στις λειτουργίες του οργανισμού και 
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ένας ή δύο σχετικά νέοι εργαζόμενοι με διοικητική υποστήριξη. Στις περιπτώσεις που 

το αντικείμενο είναι  μεγάλο ή πολύπλοκο υπάρχουν και  θέσεις  ειδικού διεργασίας 

(process owner).

Οι ειδικοί καθορίζουν τη γνώση που θα αποθηκευτεί, κεντρικά ή τοπικά και 

ζητούν την αντίστοιχη πληροφόρηση ή αναφορά από εκείνους που εργάζονται σε 

κάθε τμήμα ή εγκατάσταση. Το τεχνολογικό αρχείο της εταιρείας,  μεταξύ άλλων, 

περιλαμβάνει:

• Κατάλογο όλων των μηχανημάτων και του εξοπλισμού ανά τμήμα και 

εγκατάσταση  με  όλες  τις  σημαντικές  λειτουργικές  και  σχεδιαστικές 

πληροφορίες.

• Αρχείο με όλες τις τρέχουσες τεχνικές προδιαγραφές για μηχανήματα 

και εξοπλισμό που θεωρείται παραγωγικά και στρατηγικά χρήσιμος για 

την επιχείρηση.

• Αρχεία  υποδειγμάτων  και  φύλλων  ελέγχου  για  ζήτηση  προσφοράς 

σχετικά με μηχανήματα, εξοπλισμό, υπηρεσίες κ.τ.λ.

• Λεπτομερή αρχεία με λεπτομερή υποδείγματα αλλά και οι πραγματικές 

διεργασίες  και  διαδικασίες  ανά  τμήματα  ή  εγκαταστάσεις  που  έχει 

κριθεί ότι αποτελούν την βέλτιστη πρακτική.

• Καταγραφή και  ανάλυση  όλων των  σημαντικών  συμβάντων  σε  ότι 

αφορά  θέματα  ασφαλείας  εργαζομένων,  καταστροφών  ή  βλαβών 

εξοπλισμού,  αστοχίες  διαδικασιών,  παραγωγικότητας  και  αξιοπιστίας 

μηχανημάτων και εξοπλισμού.

• Περιοδικές αναφορές παραγωγικότητας και απόδοσης από κάθε τμήμα 

και εγκατάσταση.

• Αρχείο των υλοποιημένων και προγραμματισμένων έργων.

• Αρχείο  αναφορών  ολοκλήρωσης  ιδιαίτερα  αποτυχημένων  ή 

επιτυχημένων έργων.

• Αρχείο αναφορών τεχνολογικών επιθεωρήσεων ανά εγκατάσταση.

• Αρχείο όλων των φακέλων αδειοδότησης της εταιρείας καθώς και των 

σχετικών μελετών.

• Αρχείο σχετικά με την εταιρική νομοθεσία.

2.2.2.2.  Το πληροφοριακό σύστημα διευκόλυνσης στην πρόσβαση και  τη 

διάχυση της γνώσης.

Ένα τέτοιο σύστημα περιλαμβάνει μεταξύ άλλων:
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• Τα τηλεπικοινωνιακά δίκτυα του οργανισμού.

• Τον σχετικό εξοπλισμό κάθε θέσης εργασίας.

• Τον εξοπλισμό τηλεδιασκέψεων.

• Την ανάπτυξη και χρήση call centers.

• Τις απλές στην χρήση και συντήρηση βάσεις δεδομένων.

2.2.2.3. Ανάπτυξη κουλτούρας εφαρμογής της ανταλλαγής γνώσεων.

Η ανάπτυξη κουλτούρας εφαρμογής της ανταλλαγής γνώσεων αποτελεί  το 

δυσκολότερο βήμα προς την επιτυχημένη διαχείριση γνώσης. Η σημαντικότητα της 

ανάπτυξης  της  κουλτούρας  επιβάλει  τη  θεσμική  της  θέσπιση  έτσι  ώστε  να  είναι 

υπεράνω της διακριτικής ευχέρειας προσώπων. Η ανάπτυξη κουλτούρας ανταλλαγής 

γνώσεων  απαιτεί  χρόνο,  υπομονή  και  επιμονή.  Μερικές  από  τις  πρακτικές  που 

υιοθετούνται προς αυτή την κατεύθυνση είναι:

• Η τεχνολογική επιθεώρηση. Σε τακτά χρονικά διαστήματα (ανά ένα ή 

δύο έτη) συνάδελφοι από ένα τεχνολογικό κέντρο με τη συνδρομή 

του  υπεύθυνου  παραγωγής   πραγματοποιούν  τεχνολογική 

επιθεώρηση.  Το  αντικείμενο  και  τα  ερωτηματολόγια  είναι 

συγκεκριμένα και γνωστά από πριν. Η αναφορά ευρημάτων είναι πολύ 

βοηθητική,  προκειμένου  να  εγκριθούν  έργα  και  προγράμματα 

βελτίωσης, παρά αρνητική ότι κάτι δεν έχει γίνει.

• Στις  περιπτώσεις  περισσοτέρων  της  μιας  εγκατάστασης 

πραγματοποιείται  έκτακτη  τεχνολογική  επιθεώρηση  κάθε  φορά  που 

αναλαμβάνει  νέος  διευθυντής  έτσι  ώστε  να  διευκολυνθεί  ο  νέος 

διευθυντής στο έργο του.

• Όταν ετοιμάζονται νέες γενικές διαδικασίες ή οδηγίες ή δοκιμές μιας 

νέας  τεχνολογίας  συγκροτούνται  ομάδες  εργασίας  με  μέλη 

εργαζόμενους διαφόρων ιεραρχικών επιπέδων.

• Το σύστημα στοχοθέτησης και αξιολόγησης των εργαζομένων απαιτεί 

και πριμοδοτεί τους εργαζόμενους που αποδεδειγμένα χρησιμοποιούν 

την εταιρική γνώση για να πετύχουν τους στόχους τους.

• Οργάνωση  και  λειτουργία  συστήματος  αναφορών  για  πιθανούς 

κινδύνους  κατά  την  εργασία  και  την  πιθανή  παραγωγή  προϊόντων 

εκτός προδιαγραφών. Οι αναφορές αυτές συζητούνται και αναλύονται 

διεξοδικά σε τακτικές συναντήσεις του προσωπικού.
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• Συγκρότηση ομάδων εργασίας με μέλη εργαζόμενους με διαφορετικές 

ειδικότητες προκειμένου να αναλυθούν διεξοδικά σοβαρά ζητήματα ή 

αναδυόμενες ευκαιρίες και να προταθούν λύσεις.

2.3. Επιχειρηματική γνώση.
Οι εφαρμογές, οι υποδομές, το λογισμικό, οι διαδικασίες και οι πρακτικές που 

αφορούν την τεχνολογική γνώση εφαρμόζονται κατ’ αναλογία για την επιχειρηματική 

γνώση. Στην κατηγορία της επιχειρηματικής γνώσης, μεταξύ άλλων, κατατάσσονται:

• Η συλλογή (δομημένη, οργανωμένη και σχεδιασμένη) στοιχείων του 

ανταγωνισμού  (τιμές,  παρουσία,  προβολή,  συχνότητα  επισκέψεων 

πωλητή, τιμολογιακή πολιτική κ.τ.λ.).

• Η αναγνώριση και εκμετάλλευση ή η ανάπτυξη του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος μας.

• Η  αναγνώριση  της  σχετικής  δύναμης  των  προμηθευτών  μας,  των 

πελατών μας,  των  ανταγωνιστών  μας,  του  κινδύνου  εισόδου  στην 

αγορά  νέων  ανταγωνιστών  και  του  κινδύνου  που  προέρχεται  από 

υποκατάστατα προϊόντα.

• Η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης, η ανάλυση 

και κατανόηση της στρατηγικής και της τακτικής του ανταγωνισμού 

μας και ο προσδιορισμός της θέσης της επιχείρησης στον κλάδο και 

στην αγορά.

Η  συλλογή  των  παραπάνω  στοιχείων  και  πληροφοριών  επιτρέπει  την 

ουσιαστική  ανάπτυξη  και  χρήση  εργαλείων  όπως  η  SWOT  Analysis  (Strengths-

Weaknesses-Opportunities-Extrernal Threats),  η ανάλυση στρατηγικών ομάδων και 

η  ανάλυση  του  υποδείγματος  των  5  δυνάμεων  του  Porter.  Παρά,  ωστόσο,  την 

ιδιάζουσα και  κρίσιμη, για την επιχείρηση, σημασία της επιχειρηματικής γνώσης η 

εγχώρια  πραγματικότητα  χαρακτηρίζεται  από  το  φαινόμενο  ελάχιστα  στελέχη  και 

επιχειρηματίες να ασχολούνται δομημένα με την συλλογή, ανάλυση, ανάπτυξη και 

εκμετάλλευση της επιχειρηματικής γνώσης.

Η διαχείριση της γνώσης  δεν  είναι  ένα νέο εργαλείο  για  τη διοίκηση των 

επιχειρήσεων, ούτε μια νέα μεθοδολογία ανάλυσης ή επίλυσης προβλημάτων. Είναι 

κουλτούρα εργασίας,  άρρηκτα συνδεδεμένη με  το σύστημα οργάνωσης του  κάθε 

οργανισμού.  Η  απόφαση  εγκατάστασης  και  λειτουργίας  συστήματος  διαχείρισης 

γνώσης  είναι  στρατηγικής  σημασίας  για  κάθε  επιχείρηση με  μεσοπρόθεσμα,  κατά 
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κύριο  λόγο,  αποτελέσματα.  Τα  αναμενόμενα  οφέλη  είναι  σημαντικότατα  και 

συνδέονται  με την διατήρηση και  ανάπτυξη των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων 

κάθε επιχείρησης και κατ’ επέκταση με την μεγιστοποίηση της παραγωγικότητας, της 

αποτελεσματικότητας και της κερδοφορίας της.

2.4. Οι βασικές παραδοχές της διαχείρισης της γνώσης.
Παρά  τα  όσα  έχει  να  προσφέρει  η  διαχείριση  της  γνώσης  στη  σύγχρονη 

επιχείρηση, σε καμία περίπτωση δεν αποτελεί πανάκεια. Πριν την εγκαθίδρυση ενός 

συστήματος διαχείρισης γνώσης τα ανώτατα διοικητικά στελέχη της επιχείρησης θα 

πρέπει να έχουν μια σαφή άποψη σχετικά με αξία που θα προσθέσει στην επιχείρηση 

η λειτουργία του συστήματος. Ερωτήσεις όπως το πώς η διαδικασία της διαχείρισης 

της  γνώσης  θα  επηρεάσει  την  καθημερινή  λειτουργία  της  επιχείρησης,  πώς  θα 

αντιδράσουν οι  εργαζόμενοι  στην προσπάθεια αυτή, πως η διαχείριση γνώσης θα 

επηρεάσει  και  θα  βελτιώσει  την  αποτελεσματικότητα  των  επιχειρησιακών 

διαδικασιών, τι  είδους τεχνολογίες μπορούν να χρησιμοποιηθούν και ποια τα όρια 

τους,  ποια  θα  είναι  η  αναμενόμενη  απόδοση  της  επένδυσης  στη  διαχείριση  της 

γνώσης και ποια είναι η πιο ρεαλιστική προσέγγιση εγκαθίδρυσης του συστήματος, 

είναι κάποιες από τις ερωτήσεις που θα πρέπει να απαντηθούν. 

Το πρώτο βήμα προς την κατεύθυνση της οργάνωσης και υλοποίησης ενός 

συστήματος διαχείρισης γνώσης αφορά την αναγνώριση των βασικών παραδοχών της 

γνώσης όπως θα τις παρουσιάσουμε στη συνέχεια:

• Οι  αρχές  της  διαχείρισης  της  γνώσης  ενυπάρχουν  σε  διαφορετικούς 

βαθμούς. Κάθε επιχείρηση, μικρή ή μεγάλη, χρησιμοποιεί τη διαχείριση της 

γνώσης σε κάποιο βαθμό έστω και μικρό. Κάποιου είδους εργασίες είναι τόσο 

πολύ  εξαρτημένες  από  τις  ατομικές  δεξιότητες  ώστε  ο  μόνος  πρακτικός 

τρόπος  σύλληψης  της  γνώσης  είναι  μέσω  της  μακροχρόνιας  προσωπικής 

μαθητείας. Άλλες εργασίες μπορούν να προσδιοριστούν σε τέτοιο βαθμό ώστε 

φαινομενικά ο οποιοσδήποτε μετά από μια μικρή εκπαίδευση να μπορεί να 

ανταποκριθεί στην εκτέλεση των διαδικασιών. Για παράδειγμα το πρόγραμμα 

εκπαίδευσης του προσωπικού της εταιρείας McDonald’s  δεν αφήνει περιθώρια 

για  διαφοροποίηση  των  διαδικασιών.  Ακόμη  και  απλές  διαδικασίες  μικρής 

σημασίας, όπως για παράδειγμα ο τρόπος με τον οποίο οι τηγανιτές πατάτες 

αλατίζονται, είναι πλήρως προκαθορισμένες και χωρίς περιθώρια παρέκκλισης. 

Κάποιες άλλες εργασίες, όπως για παράδειγμα η δημιουργία των ειδικών εφέ 

για μια ταινία, είναι μοναδικές στο σημείο που μπορούν να χαρακτηριστούν 
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ως  «μαγικές».  Για  την  εκτέλεση  τέτοιων  εργασιών  χρησιμοποιείται  σε 

μεγαλύτερο βαθμό άρρητη και σε μικρότερο βαθμό ρητή γνώση σε αντίθεση 

με τη διαδικασία του αλατισμού της προτηγανισμένης πατάτας που απαιτεί 

ρητή γνώση. Η εκτέλεση των περισσοτέρων εργασιών απαιτεί γνώση η οποία 

κινείται  μεταξύ  των  ορίων  της  τεχνολογίας  και  της  ατομικής  πνευματικής 

διάνοιας. Οι εργασίες που απαιτούν τεχνολογική γνώση εκτελούνται με βάση 

πολύ συγκεκριμένες και προκαθορισμένες διαδικασίες. Όποιος ακολουθήσει τις 

διαδικασίες αυτές οδηγείται στο συγκεκριμένο αποτέλεσμα. Η εκπαίδευση των 

McDonald’s περιλαμβάνει  μεταξύ  άλλων  και  την  προβολή  εκπαιδευτικών 

βίντεο (ρητή γνώση) τα οποία διανέμονται  από τους επιτόπου διευθυντές. 

Στον αντίποδα η ικανότητα ενός μουσικού να συνθέσει ένα μουσικό κομμάτι 

εμπίπτει  περισσότερο στην κατηγορία  του «μαγικού».  Τυπικά η τέχνη της 

μουσικής σύνθεσης συνδέεται με τα χρόνια εκπαίδευσης και τα αποτελέσματα 

της υπάρχει  πιθανότητα να μην είναι  δυνατό να αντιγραφούν από άλλους 

καλλιτέχνες,  μερικές  φορές  ακόμη  και  από  τον  ίδιο  τον  καλλιτέχνη  σε 

μεταγενέστερο χρόνο.     

• Η διαχείριση της  γνώσης  δεν  είναι  τέλεια  (ακόμη).  Στους  περισσότερους 

οργανισμούς η διαχείριση της γνώσης είναι εσωτερική διαδικασία με κάποιες 

ενδεχόμενες διακρίσεις και ατέλειες. Για παράδειγμα η μεταφορά δεδομένων, 

πληροφοριών  και  γνώσης  από  πρόσωπο  σε  πρόσωπο,  από  πρόσωπο  σε 

ηλεκτρονικό υπολογιστή ή από μια γενιά εργαζομένων σε μια άλλη, είναι μια 

διαδικασία ατελής η οποία πάντα χαρακτηρίζεται από απώλεια πληροφοριών. 

Απώλεια  πληροφοριών  έχουμε  όταν  μεταβάλλονται  οι  προδιαγραφές 

καταγραφής  των  πληροφοριών,  όταν  τα  δεδομένα  μεταφέρονται  από  ένα 

αποθηκευτικό  χώρο  σε  έναν  άλλο,  όταν  τα  δεδομένα  πρέπει  να 

μεταφραστούν  από  μια  φόρμα  σε  μια  άλλη  ή  όταν  απαρχαιώνεται  ο 

μηχανογραφικός  εξοπλισμός  που  χρησιμοποιείται  για  να  ερμηνεύσει  τα 

δεδομένα.

• Σημαντικά νομικά θέματα ενυπάρχουν. Η διαχείριση της γνώσης σχετίζεται 

άμεσα με την ιδιοκτησία και την διαχείριση του πνευματικού κεφαλαίου της 

επιχείρησης.  Στο  κεφάλαιο  αυτό  συμπεριλαμβάνονται  αποκλειστικά  υλικά, 

σήματα  τυποποίησης,  πατέντες,  και  βιομηχανικά  μυστικά.  Σε  αρκετές 

περιπτώσεις  η  χρησιμότητα  των  εργαλείων  προστασίας  της  πνευματικής 

ιδιοκτησίας περιορίζεται στην υπεράσπιση τους στις δικαστικές αίθουσες. Οι 

διαδικασίας  κατοχύρωσης  μιας  πατέντας απαιτεί  χρόνο ο  οποίος  όμως δεν 
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είναι  πάντα  διαθέσιμος.  Η  πίεση  για  να  φτάσει  το  τελικό  προϊόν  στην 

κατανάλωση είναι συνήθως μεγάλη με αποτέλεσμα καινοτομίες και πατέντες 

να  εφαρμόζονται  άμεσα  και  να  τηρούνται  περισσότερο  ως  βιομηχανικά 

μυστικά παρά ως νομικά κατοχυρωμένες πατέντες. Το προσωπικό το οποίο θα 

αποχωρήσει στη συνέχεια από την επιχείρηση θα μεταφέρει μαζί του μέρος 

της γνώσης που έχει δεχθεί με αποτέλεσμα με τον τρόπο αυτό η γνώση της 

επιχείρησης να διαρρέει προς το εξωτερικό της περιβάλλον ακόμη και στην 

περίπτωση  που  υπάρχουν  συμφωνίες  μη  αποκάλυψης  των  εταιρικών 

μυστικών.  Τα  εταιρικά  μυστικά  εξάλλου  δεν  συνεισφέρουν  στην  αξία  της 

επιχείρησης στο βαθμό που συνεισφέρουν οι κατοχυρωμένες πατέντες καθώς 

μια ανταγωνίστρια εταιρεία είναι σε θέση να υποβάλλει φάκελο κατοχύρωσης 

μιας πατέντας απλά και μόνο με σκοπό να αποτρέψει την επιχείρηση από το 

να χρησιμοποιεί  τα εταιρικά μυστικά της. Μερικές επιχειρήσεις  ακολουθούν 

την  πρακτική  της  δημοσίευσης  των  ευρημάτων  τους  προκειμένου  να 

αποφύγουν την διεκδίκηση της πατρότητας της ανακάλυψης στις δικαστικές 

αίθουσες.  Η  προσέγγιση  αυτή  της  διαχείρισης  της  γνώσης  είναι  ιδιαίτερα 

ελκυστική  στην  βιομηχανία  λογισμικού  ηλεκτρονικών  υπολογιστών  όπου 

θεωρητικά κάθε πρόγραμμα (software) μπορεί να αναπρογραμματιστεί και να 

αντιγραφεί σε εξαιρετικά σύντομο χρονικό διάστημα.

• Εκτεταμένη  εκπαίδευση  και  επανεκπαίδευση  απαιτείται. Η  επιτυχία  ενός 

προγράμματος  διαχείρισης  γνώσης  απαιτεί  μια  σημαντική  επένδυση  σε 

κεφάλαια,  προσωπικό  και  διοικητική  εκπαίδευση.  Η διαχείριση  της  γνώσης 

λειτουργεί αποτελεσματικότερα όταν οικιοθελώς και τακτικά οι  εργαζόμενοι 

συνεισφέρουν στην δεξαμενή γνώσης της επιχείρησης. Η θέληση, ωστόσο, 

δεν  επαρκεί.  Απαιτείται  μια  διαδικασία  εκπαίδευσης  και  η  χρήση  της 

τεχνολογίας προκειμένου να αποθηκεύεται και να ανακτάται η εταιρική γνώση. 

Οι περισσότερες επιχειρήσεις που χρησιμοποιούν αποτελεσματικά συστήματα 

διαχείρισης  γνώσης  υλοποιούν  ταυτόχρονα  προγράμματα  εκπαίδευσης  του 

προσωπικού  τους.  Για  παράδειγμα  ένας  εμπορικός  αντιπρόσωπος  που 

συνδιαλέγεται με τους πελάτες του μέσω τηλεφώνου πρέπει να γνωρίζει τον 

τρόπο με τον οποίο θα έχει πρόσβαση στην λίστα με τις πιο συχνές ερωτήσεις 

(Frequently Asked Questions) για συγκεκριμένα θέματα και πώς να καταχωρεί 

νέες  ερωτήσεις  στο  σύστημα  έτσι  ώστε  οι  αντίστοιχες  απαντήσεις  να 

γνωστοποιούνται  και  στους  υπόλοιπους  εμπορικούς  αντιπροσώπους  μέσα 

στην επιχείρηση.
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• Το  κόστος  της  επένδυσης  είναι  υπολογίσιμο.  Το  διοικητικό  και  εργατικό 

κόστος που σχετίζεται με την διαχείριση της γνώσης μπορεί να διακριθεί σε 

κόστος  αποτελεσματικότητας  και  κόστος  αποδοτικότητας  ιδιαίτερα  στην 

περίπτωση που η τυπική συνδιαλλαγή είναι σύντομη. Για παράδειγμα κάθε 

επιχείρηση  δέχεται  ερωτήσεις  από  τους  πελάτες  της  κατά  την 

παραγγελιοληψία.  Η  καταγραφή των ερωτήσεων αυτών,  η αποστολή τους 

προς επεξεργασία και η ενσωμάτωση τους στο εταιρικό σύστημα FAQs απαιτεί 

χρόνο και  κόστος.  Η επένδυση κατασκευής και  συντήρησης μιας τράπεζας 

FAQs ή  ενός  άλλου  πληροφοριακού  συστήματος  σχετίζεται  πάντα  με  την 

αναμενόμενη απόδοση που θα έχει η επένδυση αυτή.

• Η  διαχείριση  της  γνώσης  είναι  ρευστή. Οι  αλλαγές  στη  βιομηχανία  της 

διαχείρισης της γνώσης είναι συνεχής και συμπεριλαμβάνουν την κατάχρηση 

της  ορολογίας  της  από  προμηθευτές  και  συμβούλους.  Αυτό  είχε  ως 

αποτέλεσμα  κάτι  που  πριν  θα  ήταν  μια  απλή  σύγκριση  προϊόντων  και 

υπηρεσιών να μην είναι πλέον ευδιάκριτο. Επιχειρήσεις βάσεων δεδομένων και 

παροχής  συμβουλευτικών  υπηρεσιών  μετατράπηκαν  σε  επιχειρήσεις 

διαχείρισης  γνώσης  αλλάζοντας  απλά  τις  εταιρικές  μπροσούρες  τους.  Οι 

επιχειρήσεις  που  επιθυμούν  να  εγκαταστήσουν  ένα  σύστημα  διαχείρισης 

γνώσης  είναι  υποχρεωμένες  να  προχωρήσουν  μέσα  από  ένα  σύμπλεγμα 

αναπόδεικτων υποσχέσεων από πλευράς προμηθευτών και συμβούλων στην 

προσπάθεια τους να επιλέξουν τους συνεργάτες τους.

• Η διαχείριση της γνώσης απαιτεί χρόνο. Ο ρεαλιστικός χρόνος δημιουργίας 

ενός λειτουργικού συστήματος διαχείρισης γνώσης κυμαίνεται από μερικούς 

μήνες έως και ένα χρόνο, ανάλογα με την πολυπλοκότητα των διαδικασιών 

που το σύστημα θα πρέπει να διαχειριστεί, το μέγεθος της επιχείρησης, τον 

αριθμό των εργαζομένων και των στελεχών που εμπλέκονται στην διαδικασία. 

Ωστόσο  η  διαθεσιμότητα  των  κατάλληλων  πόρων,  ο  σχεδιασμός  και  η 

υλοποίηση του συστήματος δεν είναι οι ποιο χρονοβόρες διαδικασίες καθώς η 

ενσωμάτωση  της  φιλοσοφίας  της  διαχείρισης  γνώσης  στην  εταιρική 

κουλτούρα απαιτεί χρόνο, υπομονή, επιμονή και μικρά προσεκτικά βήματα. 

• Η συνολική επένδυση στην διαχείριση της γνώσης μπορεί να είναι αρκετά 

υψηλή. Η  εγκατάσταση  και  συντήρηση  ενός  προγράμματος  διαχείρισης 

γνώσης  μπορεί  να  είναι  εξαιρετικά  δαπανηρή.  Ένα  σύστημα  διαχείρισης 

γνώσης  για  την  υποστήριξη  των  πελατών  της  επιχείρησης  δεν  είναι  μια 

αυτοτελής δαπάνη αλλά μια συνεχής επένδυση. Ένα σύστημα FAQs σταδιακά 
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θα χάνει την αξία του καθώς θα μειώνονται οι ερωτήσεις και απαντήσεις που 

καταγράφονται σε αυτό. Το κρίσιμο, για την ύπαρξη του συστήματος, σημείο 

είναι  εκείνο  κατά  το  οποίο  ο  χρόνος  που  απαιτείται  για  την  ανεύρεση 

πληροφοριών στο σύστημα απαιτεί υπερβάλλουσα προσπάθεια και χρόνο εκ 

μέρους του προσωπικού εξυπηρέτησης.

• Η εταιρική κουλτούρα πρέπει να λαμβάνεται υπόψη. Δεν είναι παράξενο ότι 

η  προτίμηση  των  περισσοτέρων  που  ασχολούνται  με  το  σχεδιασμό 

προγραμμάτων διαχείρισης γνώσης θα ήταν να σχεδιάσουν ένα σύστημα εκ 

βάθρων, χωρίς παρελθόν και ιστορικά στοιχεία. Ωστόσο κάτι τέτοιο δεν είναι, 

κατά κανόνα, δυνατό καθώς τα περισσότερα συστήματα αυτού του τύπου 

εγκαθίστανται  σε  επιχειρήσεις  οι  οποίες  ήδη  λειτουργούν,  διαθέτουν 

υπάρχουσες διεργασίες και βέλτιστες πρακτικές διαχείρισης της καθημερινής 

τους λειτουργίας. Κατά συνέπεια η ήδη υπάρχουσα κουλτούρα θα πρέπει να 

εμποτιστεί και να μπολιαστεί με την φιλοσοφία της γνώσης. Η μετάβαση για 

να  είναι  αποτελεσματική  οφείλει  να  είναι  ομαλή.  Τα  νέα  συστήματα  δεν 

έρχονται για να αντικαταστήσουν τα υπάρχοντα αλλά για να βελτιώσουν και 

να ενδυναμώσουν τις ήδη υπάρχουσες διαδικασίες. Ο βαθμός στον οποίο η 

διαχείριση της γνώσης αποκτά νόημα για συγκεκριμένες εργασίες εξαρτάται 

από την φύση της εργασίας, την εταιρική κουλτούρα και τους οικονομικούς 

περιορισμούς.

Προκειμένου να ανταποκριθούν με  επιτυχία οι  σύγχρονες επιχειρήσεις  στις 

απαιτήσεις της οικονομίας του 21ου αιώνα οφείλουν να αντιμετωπίσουν την γνώση 

που κρύβει το εταιρικό τους σύμπλεγμα με τον ίδιο τρόπο και την ίδια φροντίδα που 

θα μεταχειρίζονταν οποιοδήποτε στρατηγικό και αναντικατάστατο περιουσιακό τους 

στοιχείο.  Η  διαχείριση της  γνώσης  αποκτά θεμελιώδης σημασία  σε  ότι  αφορά τη 

διαχείριση του πνευματικού κεφαλαίου του οργανισμού και μάλιστα σε τέτοιο βαθμό 

ώστε να αποτελεί την πλέον κρίσιμη πηγή άντλησης και δημιουργίας διατηρήσιμου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Η λειτουργίας ενός συστήματος διαχείρισης γνώσης 

απαιτεί την καθολική δέσμευση του οργανισμού προς αυτή την κατεύθυνση. Το ίδιο 

το σύστημα, πέρα από τη φυσική του μορφή η οποία προσδιορίζεται από τη χρήση 

της  τεχνολογίας  και  της  ύπαρξη  διαδικασιών,  αποκτά  πνευματική  υπόσταση  ως 

φιλοσοφία που διαχέεται σε όλο το φάσμα του οργανισμού.
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2.5. Μύθοι και πραγματικότητα.
Αφού έχουμε δεχθεί τις βασικές παραδοχές της διαχείρισης της γνώσης το 

επόμενο  βήμα  αφορά  την  αφαίρεση  των  μύθων  εκείνων  που  περιβάλλουν  την 

διαδικασία εστιάζοντας στην πραγματική διάσταση των συστημάτων. Ας δούμε όμως 

πιο αναλυτικά τους κυριότερους μύθους που περιβάλλουν την έννοια της διαχείρισης 

της γνώσης:

• Η διαχείριση γνώσης είναι μόδα που θα περάσει. Η γνώση του τι πρέπει να 

ξέρει ή του τι πρέπει να μάθει κανείς προκειμένου να κάνει σωστά τη δουλειά 

του  σίγουρα  δεν  είναι  μια  παροδική  μόδα.  Ωστόσο  η  επιλογή  κάποιων 

κατασκευαστών λογισμικού να προωθήσουν στην αγορά παλαιά προϊόντα τα 

οποία βάπτισαν εργαλεία της ΔΓ, είχε ως αποτέλεσμα τον αποπροσανατολισμό 

από την πραγματική διάσταση του ζητήματος και την καλλιέργεια κλίματος 

δυσπιστίας.   

• Η  διαχείριση  γνώσης  είναι  το  ίδιο  με  την  αποθήκευση  δεδομένων. Τα 

δεδομένα  αποτελούν  συστατικό  στοιχείο  της  γνώσης  (σχήμα  1.1.).  Οι 

αποθήκες  δεδομένων  περιέχουν  δεδομένα,  είναι  απαραίτητες  ως  πηγή 

πληροφοριών  αλλά  σε  καμία  περίπτωση  από  μόνες  τους  δεν  αποτελούν 

γνώση.  Η  πραγματική  διάσταση  της  γνώσης  αφορά  την  αξιοποίηση  των 

πληροφοριών που προέρχονται από τα δεδομένα και την μετατροπή τους σε 

δράση, σε ενέργεια.  Το ίδιο ισχύει και για την εξόρυξη δεδομένων με την 

οποία  αντλούνται  πρότυπα  συμπεριφοράς  από  μεγάλο  όγκο  δεδομένων  η 

επεξεργασία των οποίων οδηγεί στη γνώση.

• Η διαχείριση γνώσης είναι  απλά μια  νέα  τεχνολογία. Η ΔΓ υφίσταται  ως 

έννοια  πάνω  περίπου  εδώ  και  τριάντα  χρόνια.  Εκείνο,  ωστόσο,  που  έχει 

μεταβληθεί είναι ο τρόπος συλλογής, δημιουργίας και διάχυσης της γνώσης 

και  τούτο  λόγω  της  ραγδαίας  εξέλιξης  της  τεχνολογίας  και  ιδιαίτερα  της 

πληροφορικής  τεχνολογίας.  Η  έννοια  της  ΔΓ  έχει  να  κάνει  κυρίως  με 

ανθρώπους,  τις  σχέσεις  τους  και  τις  διαδικασίες  συνεργασίας  τους.  Η 

τεχνολογία είναι μόνο μια μέθοδος για να διευκολυνθεί η συνεργασία αυτή. 

Εξάλλου  η  τεχνολογία  σε  καμία  περίπτωση  δεν  μπορεί  να  υποκαταστήσει 

πλήρως  την  κατά  πρόσωπο  επικοινωνία  μεταξύ  των  ανθρώπων  καθώς 

αδυνατεί να συλλάβει την άρρητη γνώση.

• Η διαχείριση της γνώσης είναι μια εσωτερική διαδικασία. Η επιχείρηση, όπως 

ήδη έχουμε αναφέρει,  αναπόφευκτα δέχεται  επιδράσεις από το περιβάλλον 

της. Μέρος της γνώσης όντως υπάρχει εντός της επιχείρησης. Ωστόσο μεγάλο 
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μέρος  αυτής  προέρχεται  από  το  εξωτερικό  της  περιβάλλον  όπως  για 

παράδειγμα τους προμηθευτές, τους πελάτες, τις δημόσιες υπηρεσίες κ.τ.λ. με 

αποτέλεσμα  να  προκαλούνται  προβλήματα  συμβατότητας  της  τεχνολογίας, 

ασφάλειας και πολυπλοκότητας. 

• Η τεχνολογία είναι ικανή να αποθηκεύσει και να διανείμει την ανθρώπινη 

ευφυΐα. Όπως  ήδη  έχουμε  αναφέρει  η  τεχνολογία  είναι  ένα  πολύτιμο 

εργαλείο. Μέσω της τεχνολογίας μπορούμε να αποθηκεύουμε μεγαλύτερες ή 

μικρότερες  ποσότητες  δεδομένων,  πληροφοριών  ή  γνώσης,  αλλά  η  ίδια  η 

τεχνολογία δεν είναι σε θέση να γνωρίζει ή να προβλέψει ποιος, πότε και σε 

ποια περίπτωση θα χρειαστεί  κάποιο συγκεκριμένο κομμάτι  της γνώσης.  Η 

ανθρώπινη  ευφυΐα,  ωστόσο,  είναι  ικανή  να  κάνει  κάτι  τέτοιο  και  απλά 

υποβοηθείται από τα συστήματα ΔΓ στη λήψη αποφάσεων. 

• Οι  υπάλληλοι  μιας  επιχείρησης  δυσκολεύονται  να  μοιραστούν  τη  γνώση 

τους με τους άλλους. Στις παραδοσιακές επιχειρήσεις ο κύριος της γνώσης 

δεν θα διανοούνταν σε καμία περίπτωση να μοιραστεί τις γνώσεις του καθώς 

η γνώση αποτελούσε και εξακολουθεί και αποτελεί βασικό συστατικό στοιχείο 

της δυναμικής του προσώπου. Η επιτυχία, ωστόσο, του σύγχρονου μάνατζερ 

ή  στελέχους  εξαρτάται  άμεσα  από  την  ικανότητα  του  να  λειτουργεί  σε 

ομάδες, να προσθέτει και να αντλεί ταυτόχρονα δυναμική και γνώσεις από 

αυτές.  Η  επιτυχία  της  ομάδας  προσφέρει  στην  προσπάθεια  επιτυχίας  του 

συνόλου του οργανισμού. Η σύγχρονη οργανωσιακή και διοικητική φιλοσοφία 

επιβάλλει την κατανόηση της αναγκαιότητας του διαμοιρασμού της γνώσης. 

Μέσα από τη λειτουργία των ομάδων και με δεδομένο ότι διαθέτουμε αρκετή 

σοφία ώστε να έχουμε ήδη αντιληφθεί ότι δεν είναι δυνατό να τα γνωρίζουμε 

όλα, έχουμε τη δυνατότητα να μάθουμε πράγματα που δεν γνωρίζαμε έως 

τώρα  και  να  διδάξουμε  άλλους  με  τα  όσα  εμείς  γνωρίζουμε.  Μέσω  της 

διαλεκτικής  αυτής  διαδικασίας  επιτυγχάνεται  όχι  μόνο  ο  διαμοιρασμός  της 

γνώσης  αλλά  και  η  δημιουργία  και  ανάπτυξη  της.  Η  ανάπτυξη  κλίματος 

εμπιστοσύνης αποτελεί το υλικό το οποίο διατηρεί άρρηκτη τη συνοχή του 

συνολικού οικοδομήματος.

Ενότητα 3. Οργανισμός και γνώση.

3.1. Healthcare Productions και Medical Multimedia
Δύο  εταιρείες  η  Medical Multimedia στην  Βοστόνη  και  η  Healthcare 

Productions στο  San Francisco των Ηνωμένων Πολιτειών δραστηριοποιούνται  στο 
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χώρο της υποστήριξης της φαρμακευτικής βιομηχανίας των Ηνωμένων Πολιτειών. Οι 

δύο  εταιρείες  κατασκευάζουν  υλικό  προώθησης  για  σεμινάρια,  εκπαιδευτικά 

προγράμματα  και  ιστοσελίδες  παρέχοντας  πληροφορίες  σχετικές  με  τα  φάρμακα 

στους προμηθευτές.

3.1.1. Medical Multimedia.

Η Medical Multimedia δραστηριοποιείται τα τελευταία 8 χρόνια και απασχολεί 

περίπου  35  εργαζόμενους  και  λειτουργεί  τα  τελευταία  χρόνια  με  ένα  σχετικά 

συγκρατημένο  περιθώριο  κέρδους.  Περίπου  οι  μισοί  από  τους  εργαζόμενους 

απασχολούνται στην επεξεργασία ήχων, εικόνων και βίντεο που απαιτούνται για την 

παραγωγή  του  τελικού  προϊόντος.  Οι  υπόλοιποι  μισοί  αφορούν  το  διοικητικό 

προσωπικό  της  επιχείρησης  το  οποίο  ασχολείται  με  τις  πωλήσεις,  τον 

προγραμματισμό  των  εργασιών  και  την  υποστήριξη  των  πελατών.  Το  υλικό  που 

κατασκευάζεται αφορά πάντα συγκεκριμένες παραγγελίες. Όταν το έργο παραδίδεται 

τα στοιχεία που χρησιμοποιήθηκαν για την κατασκευή του και τα οποία αποτελούν 

πλέον  περιουσία  της  επιχείρησης,  αποθηκεύονται  σε  εταιρικούς  servers,  CDs και 

σκληρούς  δίσκους.  Τα  σχετικά  CDs που περιέχουν  τα  δεδομένα  φυλάσσονται  σε 

ασφαλή  θυρίδα  στο  γραφείο  του  διευθυντή παραγωγής.  Ενώ ήδη  βρίσκονται  σε 

εξέλιξη κάποια έργα και τα οποία οδηγούν την επιχείρηση στα παραγωγικά της όρια, 

η εταιρεία αναλαμβάνει δύο ακόμη έργα. Η πραγματικότητα οδηγεί τον υπεύθυνο 

παραγωγής σε κατάσταση πανικού καθώς ο χρόνος πιέζει. Υπό τις συνθήκες αυτές ο 

διευθυντής παραγωγής ζητά από τον πρόεδρο της εταιρείας την άμεση πρόσληψη 

ενός ειδικού συμβούλου (multimedia consultant). Ο πρόεδρος συμφωνεί και η Mary 

(η ηρωίδα της μικρής μας ιστορίας) με εικοσαετή εμπειρία στο χώρο προσλαμβάνεται 

στην εταιρεία. 

Η  Mary άμεσα  συνιστά  στον  διευθυντή  παραγωγής  τη  χρήση  μιας  βάσης 

δεδομένων ειδικά σχεδιασμένης ώστε να διατηρεί καταχωρημένα γραφικά, εικόνες και 

ήχους έτσι ώστε το διανοητικό κεφάλαιο που αυτά συνιστούν για την επιχείρηση να 

μπορεί  εύκολα  να  ανακτηθεί  από  τους  ενδιαφερόμενους.  Με  την  έγκριση  του 

διευθυντή παραγωγής η Mary ξεκινά το στήσιμο της βάσης δεδομένων οργανώνοντας 

συνεντεύξεις  με όλους εκείνους που άμεσα ή έμμεσα θα χρησιμοποιούν τη βάση 

συμπεριλαμβανομένων:

• Των  καλλιτεχνών  (artists) που  ασχολούνται  με  τη  δημιουργία  γραφικών, 

βίντεο  και  ήχων  και  οι  οποίοι  έχουν  την  ανάγκη  να  ανατρέχουν  σε 

προηγούμενες ή τρέχουσες εργασίες.
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• Των  νομικών  συμβούλων  (corporate counsel)  ώστε  να  επιβεβαιωθεί  η 

κατάσταση  του  διανοητικού  κεφαλαίου  της  επιχείρησης.  Κάποιες  από  τις 

εικόνες και τους ήχους που διαχειρίζεται η εταιρεία έχουν αδειοδοτηθεί από 

τρίτους  για  συγκεκριμένη  χρήση  και  συγκεκριμένο  αριθμό  χρηστών.  Μια 

εικόνα για την οποία η επιχείρηση έχει εξασφαλίσει την άδεια για την έντυπη 

καταχώρηση της π.χ. σε ένα φυλλάδιο σεμιναρίου, ενδεχομένως να χρειάζεται 

νέα άδεια προκειμένου να δημοσιευθεί στο διαδίκτυο.

• Του  ανώτερου  διοικητικού  προσωπικού  (managers). Τόσο  ο  διευθυντής 

παραγωγής όσο και το υπόλοιπο ανώτερο διοικητικό προσωπικό χρειάζεται να 

έχουν πρόσβαση στη βάση δεδομένων έτσι ώστε να ελέγχουν την πορεία των 

εργασιών σε σχέση με τα χρονοδιαγράμματα.

• Των  προγραμματιστών (programmers). Οι  προγραμματιστές  απαιτείται  να 

έχουν πρόσβαση στο υλικό εκείνο το οποίο μπορεί να χρησιμοποιηθεί για την 

δημιουργία  προϊόντων  ηλεκτρονικής  μορφής  έτσι  ώστε  να  μπορούν  να 

εργάζονται  σε  αυτό  και  να  διασφαλίζουν  την  συμβατότητα  του  με  τα 

χρησιμοποιούμενα  προγράμματα.  Για  παράδειγμα  κάποιες  εικόνες  ή  ήχοι 

ενδεχομένως να χρειάζονται μετατροπή της μορφής του αρχείου στο οποίο 

είναι αποθηκευμένα έτσι ώστε να είναι συμβατά με το διαδίκτυο.

Πέρα από τα πρόσωπα με τα οποία η κα Mary ήρθε σε επικοινωνία υπάρχουν 

και  τα  πρόσωπα  εκείνα  με  τα  οποία  δεν  θα  μπορούσε  μεν  να  πραγματοποιηθεί 

κάποιου  είδους  συνέντευξη,  ωστόσο  θα  πρέπει  να  ληφθούν  υπόψη  κατά  το 

σχεδιασμό του συστήματος. Η κα Mary λοιπόν θα πρέπει να λάβει υπόψη της:

• Τους πελάτες της επιχείρησης. Η συγκατάθεση των πελατών απαιτείται πριν 

το  τελικό  προϊόν  οδηγηθεί  στην  παραγωγή  και  συμπεριληφθεί  στις 

μπροσούρες, τα βιβλία ή τα υπόλοιπα ηλεκτρονικά προϊόντα.

• Τους  δυνητικούς πελάτες οι  οποίοι  ενδιαφέρονται  για την ποιότητα του 

τελικού  προϊόντος  και  οι  οποίοι  θα  αναζητήσουν  δείγματα  εργασίας  στο 

διαδίκτυο πριν αναθέσουν κάποιο συμβόλαιο στην εταιρεία.

• Το τμήμα μάρκετινγκ και πωλήσεων το οποίο χρησιμοποιεί προηγούμενες 

δουλειές ως δείγματα προκειμένου να προσελκύσει πελάτες και πωλήσεις.

Κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων η  Mary, πέρα από την κατανόηση της 

συνολικής διαδικασίας, έδειξε ενδιαφέρον για τον τρόπο με τον οποίο τα στοιχεία του 

οπτικοακουστικού υλικού της επιχείρησης θα μπορούσαν να κατηγοριοποιηθούν και 

να ανακτηθούν από κάθε ενδιαφερόμενο. Για το σκοπό αυτό δημιούργησε μια δομή 
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βάσης δεδομένων η οποία συγκεντρώνει όλες τις ανάγκες καλλιτεχνών, διοικητικών, 

προγραμματιστών και νομικών συμβούλων και η οποία περιέχει τα πεδία του:

• Καλλιτέχνη :  όνομα  του  δημιουργού  ή  όνομα  εκείνου  που  έχει 

παραχωρήσει την άδεια χρήσης.

• Πνευματικά δικαιώματα: Στοιχεία εκείνου που διατηρεί τα πνευματικά 

δικαιώματα του υλικού.

• Ημερομηνία  δημιουργίας:  αφορά  την  ημερομηνία  που  το  υλικό 

δημιουργήθηκε ή την ημερομηνία που δόθηκε η άδεια χρήσης του.

• Εργαλείο δημιουργίας / Έκδοση: αφορά το όνομα και την έκδοση του 

προγράμματος  (software)  που χρησιμοποιήθηκε  για  την  δημιουργία 

του υλικού.

• Όνομα αρχείου:  Το πλήρες όνομα του αρχείου καταχώρησης όπως 

αυτό αναφέρεται στον ηλεκτρονικό υπολογιστή.

• Ημερομηνία λήξης της άδειας χρήσης του υλικού.

• Περιορισμοί της άδειας χρήσης του υλικού  που επιβάλλονται από τον 

ιδιοκτήτη του υλικού.

• Φυσική τοποθεσία του υλικού στο εταιρικό πληροφοριακό σύστημα.

• Έργο: όνομα του έργου το οποίο θα υποστηρίξει το υλικό.

• Πηγαίο αρχείο. Αφορά το όνομα του αρχείου από το οποίο προήλθε 

το υλικό.

• Έκδοση: αναφέρεται στην έκδοση του υλικού που χρησιμοποιήθηκε 

για να παραχθεί  το τελικό προϊόν.

Κατά τη διάρκεια της εργασίας της η  Mary έκανε μια περίεργη ανακάλυψη. 

Διαπίστωσε ότι η διοίκηση είχε πλέον χάσει την επαφή με το διανοητικό κεφάλαιο της 

επιχείρησης. Εκτός από τα πρόσωπα που σχετίζονται άμεσα με την δημιουργία του 

υλικού  κανείς  άλλος  δεν  γνωρίζει  την  ακριβή  διαδικασία  δημιουργίας  του  τελικού 

προϊόντος που φτάνει στην αγορά. Για παράδειγμα μια ικανότητα της εταιρείας είναι 

η δυνατότητα της να δημιουργεί τρισδιάστατα (3D) μοντέλα των ασθενών τα οποία 

ενσωματώνει στην παραγωγή του οπτικοακουστικού τελικού προϊόντος. Η ικανότητα, 

ωστόσο,  αυτή εξαρτάται  από ένα  άτομο το  οποίο  είναι  ειδικό  στο χειρισμό  ενός 

σχετικά πολύπλοκου πληροφοριακού πακέτου το οποίο είναι τόσο εξειδικευμένο και 

περίπλοκο ώστε χρειάζεται μήνες εκπαίδευσης προκειμένου κάποιος να το χειριστεί 

αποτελεσματικά. Επιπλέον ο διευθυντής παραγωγής αδυνατεί να εντοπίσει κάποιον 

που θα μπορούσε να προσλάβει προκειμένου να βοηθήσει το συγκεκριμένο άτομο. Το 

Τμήμα Επιχειρηματικής Πληροφορικής                              2008                                Σελίδα 54 από 169



Βαγγέλης Λιάκος: Η οργάνωση και λειτουργία της μικρής και μικρομεσαίας λιανεμπορικής επιχείρησης μέσω των συστημάτων 
διαχείρισης γνώσης.

καλύτερο  που  μπορεί  να  κάνει  είναι  να  εντοπίσει  δύο  ή  τρεις  ελεύθερους 

επαγγελματίες οι οποίοι διαθέτουν την γνώση για να αναλάβουν μέρος της εργασίας. 

Η  πραγματικότητα  αυτή  οδήγησε  την  Mary στην  συνειδητοποίηση  ότι 

ενδεχόμενη αποχώρηση του προσώπου που χειρίζεται τις τρισδιάστατες απεικονίσεις 

θα οδηγούσε σε ακινητοποίηση της συνολικής παραγωγικής διαδικασίας της εταιρείας. 

Με δεδομένο ότι η  Medical Multimedia ειδικεύεται σε εργασίες κατά παραγγελία, οι 

περισσότερες  από  τις  εσωτερικές  διαδικασίες  παραγωγής  σχετίζονται  άμεσα  με 

πρόσωπα-δημιουργούς τα οποία διατηρούν και τη γνώση του τρόπου εργασίας τους. 

Αντιλαμβανόμενη τις αρνητικές προοπτικές για την επιχείρηση η Mary προτείνει στον 

πρόεδρο  της  εταιρείας  την  επέκταση  της  βάσης  δεδομένων  έτσι  ώστε  να 

συμπεριλάβει και το συνολικό διανοητικό κεφάλαιο της επιχείρησης. Με δεδομένη την 

μέχρι  τώρα επιτυχία  της  Mary αλλά και  την έως τώρα εμπειρία της,  ο πρόεδρος 

συμφωνεί  και  προσφέρει  στην  Mary σταθερή θέση στην  εταιρεία  και  την  πλήρη 

ευθύνη  της  συλλογής,  κατηγοριοποίησης,  καταλογοποίησης  και  διαχείρισης  του 

οπτικοακουστικού  υλικού  αλλά  και  του  συνολικού  διανοητικού  κεφαλαίου  του 

οργανισμού.

Με  την  συνδρομή  του  προέδρου  η  Mary προσδιορίζει  ένα  πρόγραμμα 

διαχείρισης  γνώσης  στο  οποίο  καλλιτέχνες,  προγραμματιστές  και  διοικητικό 

προσωπικό  καλούνται  να  καταγράψουν  τις  διαδικασίες  που  ακολουθούν  όταν 

εργάζονται, όταν συνεργάζονται με συναδέλφους τους ή συναλλάσσονται με πελάτες. 

Μέσα σε διάστημα ενός έτους η Mary είχε πετύχει την εγκατάσταση και λειτουργία 

ενός λειτουργικού συστήματος διαχείρισης γνώσης.  Όταν ένας δυνητικός πελάτης 

καλεί την Medical Multimedia για να σχηματίσει μια άποψη σχετικά με το κόστος και 

το χρόνο παράδοσης μιας εργασίας, το τμήμα μάρκετινγκ και πωλήσεων είναι πλέον 

σε θέση να γνωρίζει άμεσα και με ακρίβεια τόσο το εσωτερικό κόστος όσο και το 

χρόνο  που  θα  απαιτηθεί  για  την  ολοκλήρωση  του  επιθυμητού  αποτελέσματος. 

Επιπλέον οπτικοακουστικό υλικό που πρέπει να δημιουργηθεί ή να εξασφαλιστεί η 

άδεια χρήσης του, η δέσμευση χρονικών και έμψυχων πόρων και όλα τα απαραίτητα 

στοιχεία του κόστους είναι πλέον διαθέσιμα στο μάρκετινγκ και τα ανώτατα στελέχη 

χάρη στη βάση δεδομένων και στην βιβλιοθήκη εργαλείων λήψης αποφάσεων που η 

Mary έχει εγκαταστήσει.

Η ακριβής κατανόηση σχετικά με τη λειτουργία της τρισδιάστατης απεικόνισης 

γίνεται  μείζονος  σημασίας  όταν  η  καλλιτέχνης  που  μέχρι  τώρα δημιουργούσε  τις 

απεικονίσεις αυτές αποφασίζει να αποχωρήσει και να ιδρύσει δική της εταιρεία. Χάρη 

στις  περιγραφές  των  ακολουθούμενων  διαδικασιών  εργασίας  ο  διευθυντής 
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παραγωγής  είναι  πλέον  σε  θέση  όχι  μόνο  να  προσλάβει  αντικαταστάτη  με  τις 

κατάλληλες γνώσεις αλλά και να είναι σε πλήρη λειτουργία σε διάστημα τριών μηνών.

Μέσα  στα  επόμενα  δύο  χρόνια  η  Medical Multimedia ευημερεί.  Έχει  ήδη 

αυξήσει το προσωπικό της (από 35 άτομα σε 75) και έχει πετύχει να θεωρείται μια 

από τις πιο πετυχημένες εταιρείες ως προς την δυνατότητα της να παραδίδει ποιοτικά 

προϊόντα στον συμφωνημένο χρόνο και σύμφωνα με τις κατάλληλες προδιαγραφές.

3.1.2. Healthcare Productions.

Η Healthcare Productions απασχολεί επίσης 35 άτομα, δραστηριοποιείται στον 

ίδιο  χώρο  με  την  Medical Multimedia,  αποτελεί  ωστόσο  διαφορετική  πτυχή  στο 

ζήτημα  της  διαχείρισης  του  διανοητικού  της  κεφαλαίου.  Όπως  και  η  Medical 

Multimedia έτσι  και  η  Healthcare Productions αποφάσισε  να  προσλάβει  έναν 

σύμβουλο προκειμένου να δημιουργήσει μια βάση δεδομένων του οπτικοακουστικού 

της υλικού. Ο παραλληλισμός των δύο εταιρειών σταματά εδώ.

Ο πρόεδρος της  Healthcare Productions αρνείται να επεκτείνει το ρόλο του 

συμβούλου  στην  διαχείριση  του  συνολικού  διανοητικού  κεφαλαίου  της  εταιρείας. 

Μετά από διάστημα έξι μηνών ο σύμβουλος παραιτείται και προσλαμβάνεται σε άλλη 

εταιρεία.  Με  δεδομένο  τον  ανταγωνισμό  και  τη  ζήτηση  για  καλλιτέχνες  και 

προγραμματιστές,  οι  εργαζόμενοι  εγκαταλείπουν  την  εταιρεία  με  ρυθμό  που 

ανέρχεται  στις  2-3  αποχωρήσεις  ανά έτος.  Ο χρόνος εντοπισμού,  πρόσληψης και 

εκπαίδευσης του νέου προσωπικού ανέρχεται πλέον στους 9 μήνες περίπου. Με τα 

δεδομένα αυτά η  Healthcare Productions όχι μόνο δεν μπορεί να αναπτυχθεί με το 

ρυθμό που θα ήθελε, αλλά αδυνατεί να εξυπηρετήσει νέους πελάτες με αποτέλεσμα 

απλά να προσπαθεί διατηρήσεις τους υπάρχοντες πελάτες και να διατηρηθεί στην 

αγορά.

3.1.3. Τα πρώτα συμπεράσματα.

Στο σημείο αυτό θα βάλουμε μια τελεία στις δύο ιστορίες μας με σκοπό να 

αντλήσουμε από αυτές τα πρώτα συμπεράσματα μας:

• Η  ηγεσία  είναι  ουσιώδης. Κάποιος  από  τα  ανώτατα  διοικητικά  κλιμάκια 

οφείλει  να  αναλάβει  την  προσπάθεια  της  διαχείρισης  της  γνώσης 

αναλαμβάνοντας ο ίδιος ή αναθέτοντας σε κάποιον άλλο το ρόλο του  Chief 

Knowledge Officer (CKO) ή του  Chief Information Officer (CIO), ρόλο τον 

οποίο στην περίπτωση που εξετάσαμε έχει αναλάβει η Mary.
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• Η διαχείριση γνώσης λειτουργεί. Τα οφέλη της διαχείρισης της γνώσης είναι 

πολλαπλά ιδιαίτερα όταν αυτή αφορά την πληροφορική τεχνολογία και την 

βιομηχανία  των  υπηρεσιών.  Σε  ιδανικές  συνθήκες  η  διαχείριση  γνώσης 

υπόσχεται  μείωση  του  κόστους  λειτουργίας,  βελτίωση  των  παρεχομένων 

υπηρεσιών, αύξηση της αποτελεσματικότητας και διατήρηση του διανοητικού 

κεφαλαίου της επιχείρησης.

• Η  διαχείριση  γνώσης  απαιτεί  εκπαίδευση. Η  εκπαίδευση  του  έμψυχου 

δυναμικού σε όλα τα επίπεδα είναι θεμελιώδης για την σωστή λειτουργία κάθε 

φάσης της διαδικασίας της διαχείρισης της γνώσης. Εργαζόμενοι και διοίκηση 

πρέπει να εκπαιδευτούν ώστε να εστιάζουν στην συνολική διαδικασία ακόμη 

και όταν αντιμετωπίζουν συγκεκριμένα προβλήματα.

• Οι προσδοκίες πρέπει να είναι ρεαλιστικές. Η λειτουργία ενός προγράμματος 

διαχείρισης γνώσης περιέχει  θεμελιώδης αλλαγές στον τρόπο με τον οποίο 

εργαζόμενοι και διοίκηση αλληλεπιδρούν, επικοινωνούν, διοικούν και εκτελούν 

τις  εργασίες  τους.  Για  να είναι  επιτυχημένη η μετάβαση αυτή και  να μην 

υπάρχουν  αρνητικές  επιδράσεις  στην  παραγωγική  διαδικασία  θα  πρέπει 

εργατικό και διοικητικό προσωπικό να είναι έτοιμη να αποδεχθούν συναινετικά 

τις αλλαγές. Στην περίπτωση μας η προσέγγιση της Mary ήταν να επιδείξει την 

διαδικασία μέσω ξεκάθαρων και σαφώς διατυπωμένων στόχων όπως π.χ. η 

καταλογοποίηση όλων των εικόνων που η επιχείρηση είχε στη διάθεση της. 

Μια εύκολη νίκη για όλους αλλά με πολύ σημαντικές συνέπειες. Η σχετικά 

εύκολη αυτή επιτυχία ανέδειξε στην συνείδηση εργαζομένων και  διοίκησης 

την αναγκαιότητα της υιοθέτησης των πρακτικών της διαχείρισης της γνώσης. 

• Η διαχείριση της γνώσης εξαρτάται άμεσα από την τεχνολογία. Κάθε στάδιο 

της συνολικής διαδικασίας της διαχείρισης της γνώσης εξαρτάται άμεσα από 

την  τεχνολογία.  Ακόμη  και  το  στάδιο  του  εντοπισμού  της  γνώσης. 

Ηλεκτρονικοί  υπολογιστές,  προγράμματα  διαχείρισης  βάσεων  δεδομένων, 

ψηφιοποίησης  και  διαχείρισης  εικόνων  και  ήχων,  επεξεργαστές  κειμένων, 

λογιστικά  φύλλα  και  ασύρματα  ή  ενσύρματα  δίκτυα,  είναι  μερικά  από  τα 

εργαλεία που διαθέτουμε.

• Η  διαχείριση  της  γνώσης  είναι  μια  διαδικασία  και  όχι  ένα  προϊόν. Η 

διαχείριση  της  γνώσης  είναι  μια  δυναμική,  διαρκής  και  εξελισσόμενη 

Τμήμα Επιχειρηματικής Πληροφορικής                              2008                                Σελίδα 57 από 169



Βαγγέλης Λιάκος: Η οργάνωση και λειτουργία της μικρής και μικρομεσαίας λιανεμπορικής επιχείρησης μέσω των συστημάτων 
διαχείρισης γνώσης.

διαδικασία. Κλασσικές πρακτικές της διαχείρισης της γνώσης στη σύγχρονη 

επιχείρηση αποτελούν η άντληση γνώσης από τους πελάτες,  η  δημιουργία 

νέας  γνώσης  από  την  ήδη  υπάρχουσα,  η  άντληση  γνώσης  από  τους 

εργαζόμενους κ.τ.λ. 

3.2. Η μετάβαση από το Τι (What)  στο Πως (How).
Ας επιστρέψουμε στο παράδειγμά μας και στην  Medical Multimedia. Μια και 

κάθε πρόσωπο στον οργανισμό είχε  ξεκάθαρο ρόλο στην γραμμή παραγωγής και 

στην  πρόσβαση  στα  περιουσιακά  στοιχεία  της  εταιρείας  κανείς  δεν  αισθάνθηκε 

προσωπική απειλή εξηγώντας στην Mary τον τρόπο (What) με τον οποίο προσθέτει 

αξία σε απλές εικόνες και ήχους μετασχηματίζοντας τα στο τελικό προϊόν που πουλά 

η  επιχείρηση.  Για  παράδειγμα πριν  την έλευση της  Mary κάθε  ομάδα μέσα  στην 

εταιρεία έδινε μια ονομασία στο ψηφιακό αρχείο του προϊόντος εργασίας της ανάλογα 

με τις δικές του ανάγκες έτσι ώστε να μπορεί να το εντοπίσει και να το ανακτήσει 

σχετικά  εύκολα.  Οι  προγραμματιστές  ενδιαφέρονταν  για  τη  φυσική  θέση  του 

φακέλου  και  το  όνομα  του  έργου  στο  οποίο  χρησιμοποιήθηκε.  Οι  καλλιτέχνες 

ενδιαφέρονταν περισσότερο για την έκδοση του προγράμματος που χρησιμοποιήθηκε 

για  την  κατασκευή  του  ενώ  το  νομικό  τμήμα  ενδιαφέρονταν  για  τους  νομικούς 

περιορισμούς  και  την  λήξη  της  άδειας  του.  Όλα  αυτά  είχαν  ως  αποτέλεσμα  να 

υπάρχουν δύο και τρεις εκδόσεις ονομασίας για το κάθε προϊόν και ανάλογα με τις 

ανάγκες  της  κάθε  ομάδας.  Επιπλέον  κάθε  ομάδα  χρησιμοποιούσε  διαφορετικές 

μεθόδους αρχειοθέτησης των αρχείων βασισμένες στον μοναδικό τρόπο λειτουργίας 

τους. Οι καλλιτέχνες χρησιμοποιούσαν βάσεις δεδομένων κυρίως στους υπολογιστές 

τύπου  Macintosh που  χρησιμοποιούσαν  για  να  κάνουν  τη  δουλειά  τους,  οι 

προγραμματιστές χρησιμοποιούσαν πιο εξελιγμένους προσωπικούς υπολογιστές τους 

οποίους φρόντιζαν να εξελίσσουν οι ίδιοι και το νομικό τμήμα χρησιμοποιούσε κυρίως 

λογιστικά φύλλα σε κάποιον ηλεκτρονικό υπολογιστή.

Όταν η Mary εισήγαγε την ιδέα μιας ενιαίας βάσης δεδομένων και προσδιόρισε 

μια  δομή  η  οποία  να  ανακλά  στις  ανάγκες  όλων  των  τμημάτων  εισέπραξε  μια 

επιφυλακτικότητα  και  μια  αντίσταση  η  οποία  μάλλον  ήταν  φυσιολογική,  ως 

αντίδραση, λαμβάνοντας υπόψη το γεγονός ότι όλοι θα έπρεπε να υποβληθούν στην 

διαδικασία να μάθουν να χρησιμοποιούν την ενιαία αυτή βάση. Φυσικά σε θεωρητικό 

επίπεδο όλοι κατανοούσαν την αναγκαιότητα της ύπαρξης της συγκεκριμένης βάσης 
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έτσι ώστε να μπορεί ο οποιοσδήποτε στην εταιρεία να ανακτά δεδομένα γρήγορα και 

τη στιγμή που τα χρειάζεται. Η λειτουργία της βάσης αποκάλυψε αυτό που η Mary 

είχε εντοπίσει αλλά δεν ήταν ορατό από πλευράς διοίκησης ή εργαζομένων. Αρκετές 

από τις ανάγκες που είχαν εντοπιστεί αφορούσαν στην πραγματικότητα περισσότερα 

από ένα τμήμα επιβαρύνοντας έως τώρα το συνολικό κόστος.

Στην πραγματικότητα μια από τις πρώτες παρατηρήσεις της  Mary ήταν ότι 

ενώ στην  επιχείρηση υπήρχε  ήδη μια  φιλοσοφία,  έστω και  άτυπη,  διάχυσης  της 

γνώσης  στα  πλαίσια  των  ομάδων  λειτουργίας,  ωστόσο  αυτό  δεν  συνέβαινε  στο 

ευρύτερο  πλαίσιο  του  οργανισμού.  Για  παράδειγμα  οι  προγραμματιστές 

επικοινωνούσαν  συχνά  μεταξύ  τους,  ανταλλάσσοντας  απόψεις  και  ιδέες  για 

βελτιώσεις,  τόσο  σε  κοινωνικό  όσο  και  σε  επαγγελματικό  επίπεδο.  Ωστόσο  η 

επικοινωνία αυτή παρέμενε άτυπη και περιορίζονταν στον κύκλο τους. Κάτι ανάλογο 

συνέβαινε και στα υπόλοιπα τμήματα.

Από  την  άλλη  πλευρά  η  Mary γνώριζε  καλά  ότι,  με  βάση  την  έως  τώρα 

πρακτική  και  φιλοσοφία,  θα  ήταν  εξαιρετικά  δύσκολο  να  εκμαιεύσει  από  τους 

εργαζόμενους την μέθοδο (How) εκτέλεσης της εργασίας τους και πολύ περισσότερο 

από εκείνους που εκτελούσαν περισσότερο εξειδικευμένες εργασίες. Η προσπάθεια 

του ακριβή προσδιορισμού της μεθόδου εργασίας και η οργάνωση της με την μέθοδο 

της  Mary προσέκρουσε  στο  φαινόμενο  που  ο  Taylor ονόμαζε  «συστηματικό 

χασομέρι» γεγονός που είχε ως αποτέλεσμα την αποχώρηση από την εταιρεία της 

υπευθύνου  γραφικών.  Προκειμένου  να  μην  υπάρχουν  άλλες  απώλειες  σε  μια 

δύσκολη, για την εταιρεία, περίοδο η Mary, σε συνεργασία με το τμήμα ανθρωπίνων 

πόρων,  επιχείρησε να οργανώσει  και  να προβάλλει  μια  εταιρική πολιτική η  οποία 

αναγνώριζε τη συμβολή των ανθρωπίνων πόρων στην ευημερία της επιχείρησης και 

προέβλεπε ανάλογα συστήματα ανταμοιβής (αναγνώριση, μπόνους κ.τ.λ.). Η πολιτική 

αυτή  ανακλά  και  το  όραμα  του  υπευθύνου  διαχείρισης  διανοητικού  κεφαλαίου 

(CEO’s).  Κύριο  μέλημα  της  επιχείρησης  οφείλει  να  είναι  η  συνεχής  προσπάθεια 

δημιουργίας και διατήρησης των ανταγωνιστικών της πλεονεκτημάτων. Συνεπώς η 

προσπάθεια διατήρησης και βελτίωσης του διανοητικού κεφαλαίου του οργανισμού 

αποτελεί συνεχή και αδιάκοπη προσπάθεια του.

3.3. Η γνώση ως πρόκληση και προοπτική.
Η έννοια της εταιρείας ανακαλύφθηκε τον 17ο αιώνα και, ως νομική οντότητα, 

σχεδιάστηκε  για  να  δημιουργήσει  κεφάλαιο  και  να  περιορίσει  τον  κίνδυνο  στους 

ιδιοκτήτες  της.  Στις  πρώτες  εκατονταετίες  η  εργασία  θεωρούνταν  το  θεμελιώδες 
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κεφάλαιο μιας επιχείρησης, ίσης σημασίας με το σίδερο, το κάρβουνο ή το βαμβάκι. Η 

δραστηριοποίηση των εργαζομένων πήγαζε από κίνητρα και προσδοκίες που είχαν 

κυρίως έως αποκλειστικά οικονομική βάση. Η προσήλωση στην εταιρεία και η χωρίς 

αμφισβήτηση υπακοή στο εταιρικό όραμα συνδέονταν με  την άρρητη γνώση της 

ανταμοιβής με τη μορφή μηνιαίου εισοδήματος, πληρωμένων διακοπών ακόμη και 

μερικές φορές με κάποιο «πακέτο» συνταξιοδότησης.

 Στα χρόνια που ακολούθησαν ο ανταγωνισμός, η χαρισματική εταιρική ηγεσία 

και η πολιτική πραγματικότητα άλλαξαν την φύση του επιχειρηματικού τοπίου. Στη 

σύγχρονη πελατοκεντρική  οικονομία  η  επιτυχία  εξαρτάται  από  τον  τρόπο  με  τον 

οποίο η διοικητική αντιμετωπίζει το εργατικό δυναμικό και ιδιαίτερα από τον τρόπο με 

τον  οποίο  η  κοινωνείται  η  φιλοσοφία  της  καινοτομίας  και  της  επαγγελματικής 

ανάδειξης. Η καινοτομία στη σύγχρονη επιχείρηση αφορά την εφαρμογή νέων ιδεών 

σε  παλιά  προβλήματα  ή  την  εφαρμογή  παλαιών  ιδεών  σε  νέα  προβλήματα 

ανεξάρτητα από το εάν πηγή των ιδεών είναι η διοίκηση ή το προσωπικό. Σε κάθε 

περίπτωση  αναδεικνύεται  η  αξία  της  πληροφορίας  ως  προς  την  βελτίωση  και  τη 

μεγιστοποίηση της αποδοτικότητας η οποία,  με  τη  σειρά της,  αντανακλά και  την 

ποιότητα της διάχυσης της πληροφορίας εντός της επιχείρησης.

Αν  και  η  διάχυση  της  γνώσης  μπορεί  να  δώσει  αποδοτικές  λύσεις  στα 

προβλήματα που καθημερινά αντιμετωπίζει ένας οργανισμός, ωστόσο δεν βελτιώνει 

τη συνολική αποτελεσματικότητα και ανταγωνιστικότητα του οργανισμού παρά μόνο 

όταν  η  διάχυση  αυτή  δεν  περιορίζεται  σε  ομάδες  με  κοινά  ενδιαφέροντα  αλλά 

καλύπτει  όλο  το  φάσμα  της  επιχείρησης.  Για  να  συμβεί  κάτι  τέτοιο  απαιτείται  η 

δημιουργία επίσημου εταιρικού συστήματος καταγραφής και διάχυσης ιδεών και των 

καινοτομιών. Φυσικά απαιτείται και η παράλληλη ανάπτυξη συστήματος ανταμοιβών.

Η ανάπτυξη κουλτούρας  διάχυσης των ιδεών απαιτεί κάτι περισσότερο από 

ένα  κουτί  ιδεών  στο  καφέ  της  επιχείρησης.  Ένα  συστηματικό  δίκτυο  διάχυσης 

πληροφοριών,  ως  μέρος  ενός  ευρύτερου  συστήματος  διάχυσης  γνώσης,  παρέχει 

ξεκάθαρους  ρόλους  και  αρμοδιότητες  σε  εργαζόμενους  και  διοίκηση  προς  την 

κατεύθυνση της χρήσης της γνώσης με σκοπό τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας 

του οργανισμού.

Στην  περίπτωση  της  Medical Multimedia το  ενδιαφέρον  εστιάζεται  στον 

ανταγωνισμό και στην διατήρηση του πνευματικού κεφαλαίου ως μέσου αύξησης της 
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αξίας της επιχείρησης βελτιώνοντας με τον τρόπο αυτό τη θέση της εταιρείας σε 

περίπτωση μελλοντικής εξαγοράς της ή συγχώνευσης της.

Με βάση την προοπτική αυτή άλλη μια πρόκληση για το σύστημα διαχείρισης 

γνώσης  είναι  να  προσδιορίσει  την  συνολική  αξία  της  επιχείρησης.  Οι  σύγχρονες 

επιχειρήσεις,  ιδιαίτερα εκείνες  που δραστηριοποιούνται  στο χώρο των υπηρεσιών, 

αξιολογούνται όχι από τις επενδύσεις τους σε γραφεία, αίθουσες ή καρέκλες, αλλά 

από την ποιότητα του διανοητικού κεφαλαίου των εργαζομένων και της διοίκησης.

Μια άλλη πρόκληση για την διαχείριση της γνώσης είναι η ενδυνάμωση της 

κοινωνικής υπόστασης της επιχείρησης. Ένα χαρακτηριστικό της συμπεριφοράς των 

ομάδων είναι ότι ανακλά όχι τόσο την ατομική συμπεριφορά των μελών τους, αλλά 

τους κοινούς στόχους και την δομή που καθορίζει πως τα άτομα στους οργανισμούς 

μπορούν  να  σχετιστούν  μεταξύ  τους.  Ένα  παράπλευρο  φαινόμενο  της  δομικής 

διάστασης  των  επιχειρήσεων  είναι  οι  κοινότητες  πρακτικής.  Εκείνες,  δηλαδή  οι 

ενώσεις  ατόμων  που  συνδέονται  με  ανεπίσημους  δεσμούς  και  μοιράζονται 

παρόμοιους εργασιακούς ρόλους σε ένα κοινό πλαίσιο. Οι ομάδες αυτές συνέρχονται 

εθελοντικά  για  ένα  κοινό  σκοπό,  τα  μέλη  τους  αναγνωρίζουν  ότι  ανήκουν  στην 

κοινότητα, μετέχουν επανειλημμένα σε δραστηριότητες που εμπλέκουν άλλα μέλη και 

άλλες κοινότητες και αλληλεπιδρούν για άγνωστο χρονικό διάστημα. Οι κοινότητες 

αυτές  συνεισφέρουν στο συνολικό κοινωνικό κεφάλαιο,  αυξάνουν την καινοτομία, 

μειώνουν την απόκλιση γνώσεως μεταξύ των μελών και βελτιώνουν την ανταλλαγή 

και   κυκλοφορία  των ιδεών  μεταξύ των μελών.  Οι  επιχειρήσεις  που εφαρμόζουν 

προγράμματα διαχείρισης  γνώσης ενθαρρύνουν και  υποστηρίζουν τον σχηματισμό 

των  κοινοτήτων  πρακτικής.  Η  διαχείριση  της  γνώσης  δεν  είναι  απλά  διαχείριση 

πληροφοριών αλλά γίνεται μέρος της εταιρικής κοινωνικής δομής προωθώντας και 

ενθαρρύνοντας την καλλιέργεια κλίματος εμπιστοσύνης και συνεργασίας μεταξύ των 

μελών της μέσω της δημιουργίας των κοινοτήτων πρακτικής.

3.4. Ηγεσία διαχείρισης γνώσης.
Όπως ο ίδιος ο ορισμός της διαχείρισης της γνώσης, έτσι και η έννοια της 

ηγεσίας της γνώσης είναι πολυδιάστατη και ποικίλλει κατά περίπτωση εφαρμογής της. 

Παρά  το  ότι  έχει  αναπτυχθεί  μια  πληθώρα  ορισμών  σχετικά  με  την  ηγεσία  της 

γνώσης,  ωστόσο  υπάρχουν  πέντε  βασικές  κατηγορίες  ηγεσίας  με  διαφορετικούς 

ρόλους  που  απαντώνται  στην  πλειοψηφία  των  διοικητικών  δομών.  Οι  κατηγορίες 

αυτές είναι:

Τμήμα Επιχειρηματικής Πληροφορικής                              2008                                Σελίδα 61 από 169



Βαγγέλης Λιάκος: Η οργάνωση και λειτουργία της μικρής και μικρομεσαίας λιανεμπορικής επιχείρησης μέσω των συστημάτων 
διαχείρισης γνώσης.

1. Το κορυφαίο διευθυντικό στέλεχος της γνώσης (Chief Knowledge Officer) 

ο οποίος ανήκει στα ανώτατα διοικητικά κλιμάκια και δουλειά του είναι να 

εστιάσει  στην προώθηση, επικοινωνία και εγκατάσταση των πρακτικών της 

διαχείρισης  της  γνώσης  στα  πλαίσια  του  οργανισμού.  Τυπικά  ο  CKO 

αναφέρεται  στον  CEO13 (Chief Executive Officer),  αλλά  μπορεί  κατά 

περίπτωση να αναφέρει και στον CIO (Chief Information Officer).

2. Αναλυτής  της  γνώσης  (Knowledge analyst).  Πρόκειται  για  χαμηλού  ή 

μεσαίου επιπέδου στέλεχος.  Δουλειά του είναι  η κατανόηση και η διάδοση 

των  βέλτιστων  πρακτικών  στα  πλαίσια  της  επιχείρησης.  Οι  αναλυτές  της 

γνώσης μπορούν να χρησιμοποιούν την τεχνολογία για να συγκεντρώσουν και 

να διαχειριστούν την γνώση, αλλά η τεχνολογίες αυτές προορίζονται μόνο για 

την προσωπική τους χρήση. Ο κίνδυνος που διατρέχει  μια επιχείρηση από 

τους αναλυτές γνώσης αφορά την πιθανότητα αποχώρησης τους παίρνοντας 

μαζί τους και τη γνώση των βέλτιστων πρακτικών της επιχείρησης. 

3. Ο «μηχανικός» της γνώσης (Knowledge engineer). Πρόκειται για χαμηλού 

διοικητικού  επιπέδου  θέση.  Καθήκον  του  μηχανικού  της  γνώσης  είναι  η 

συγκέντρωση των πληροφοριών από τους ειδικούς και η παρουσίαση τους σε 

οργανωμένη μορφή, συνήθως με τη χρήση της πληροφορικής τεχνολογίας. 

4. Ο διευθυντής της γνώσης (Knowledge manager).  Πρόκειται  για μεσαίας 

κατηγορίας διοικητικό στέλεχος επιφορτισμένο με το καθήκον να συντονίζει 

την  δουλειά  των  μηχανικών  και  των  αναλυτών  ιδιαίτερα  σε  επιχειρήσεις 

μεγάλου βεληνεκούς. Ο knowledge manager λογοδοτεί στον Chief Knowledge 

Officer, τον Chief Information Officer ή τον Chief Executive Officer.

5. Ο διαχειριστής της γνώσης (Knowledge steward). Πρόκειται για χαμηλού 

διοικητικού επιπέδου προσωπικό το οποίο πολλές φορές λειτουργεί άτυπα ή 

προσωρινά στη θέση αυτή. Διαθέτει την μικρότερη εμπειρία σχετικά με τις 

αρχές  της  διαχείρισης  της  γνώσης  και  τις  περισσότερες  φορές  εκτελεί  τα 

καθήκοντα ως δευτερεύουσα εργασία στην επιχείρηση.

Από τις πέντε προαναφερόμενες μορφές ηγεσίας ο ανώτατος διοικητής της 

γνώσης (CKO) είναι τυπικά ο ποιο ορατός, ο λιγότερο κατανοητός και το πιο αδρά 

αμειβόμενο πρόσωπο στην διαδικασία της διαχείρισης της γνώσης. Σε αντίθεση με τα 

άλλα μέλη της ανώτατης διοίκησης ο  CKO δεν έχει  προγενέστερη δυναμική στην 

13 Chief Executive Officer: Κορυφαίο διευθυντικό στέλεχος της επιχείρησης με μεγάλες αρμοδιότητες. 
Λογοδοτεί απευθείας στο Διοικητικό Συμβούλιο της επιχείρησης για θέματα που αφορούν την πορεία 
και την αποδοτικότητα του οργανισμού.
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επιχείρηση,  διαθέτει  το ελάχιστο προσωπικό στη διάθεση του ενώ δεν μπορεί  να 

λάβει  κρίσιμες  αποφάσεις  χωρίς  την  συγκατάθεση  των  υπόλοιπων  ανώτατων 

διοικητικών  στελεχών.  Αν  και  ο  τυπικός  ρόλος  του  CKO είναι  να  προσδιορίσει 

επαρκώς  την  στρατηγική  εσωτερική  δομή  της  διαχείρισης  της  γνώσης  και  να 

ενδυναμώσει  την  κουλτούρα  της  γνώσης  στον  οργανισμό,  ωστόσο  οφείλει  να 

παρουσιάζει  πολλά  πρόσωπα  (ως  διαπραγματευτής,  φύλακας  της  γνώσης  της 

επιχείρησης, ελεγκτής των διαδικασιών κ.τ.λ. όπως παρουσιάζεται στο σχήμα 3.1.).

Σχήμα 3.1.

Στα βασικά καθήκοντα του CKO συμπεριλαμβάνονται:

• Ο προσδιορισμός της πολιτικής διαχείρισης της γνώσης. Ο  CKO φέρει την 

αποκλειστική  ευθύνη  της  εφαρμογής  της  πολιτικής  καταγραφής  της 

καθημερινής εργασίας με λεπτομέρεια και σε καθημερινή βάση.

• Ο  ευαγγελισμός  της  διαχείρισης  της  γνώσης παρακινώντας  τους 

εργαζόμενους να αποδεχθούν το εγχείρημα με το να τους παρουσιάζει  με 

τρόπο κατανοητό  τα  οφέλη που θα αποκομίσουν τόσο  οι  ίδιοι  όσο και  ο 

οργανισμός από την επιτυχία του συστήματος.

• Ο  συντονισμός  της  εκπαίδευσης.  Η  ενεργοποίηση  ενός  συστήματος 

διαχείρισης  γνώσης  εμπεριέχει  εκπαιδευτικές  δραστηριότητες  ώστε  οι 

εργαζόμενοι να κατανοήσουν τον νέο τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης.

• Η  προστασία  των  πληροφοριών.  Ως  φύλακας  των  πληροφοριών  της 

επιχείρησης ο  CKO έχει αποφασιστική αρμοδιότητα ως προς την πρόσβαση 

στις πληροφορίες έτσι ώστε αυτές να είναι προσβάσιμες μόνο σε εκείνους που 
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τις  χρειάζονται.  Όπως  ήδη  έχουμε  αναφέρει,  εργαζόμενοι  και  διοικητικό 

προσωπικό  χρειάζονται  περιορισμένη  πρόσβαση  στο  σύνολο  των 

πληροφοριών της επιχείρησης, ο καθένας ανάλογα με την εργασία που έχει να 

φέρει εις πέρας.

• Η  λειτουργία  του  ως  σύνδεσμος  μεταξύ  εργαζομένων  και  διοίκησης 

ενθαρρύνοντας και  βοηθώντας τους εργαζόμενους να κατανοήσουν και  να 

εναρμονιστούν με την φιλοσοφία της διάχυσης της γνώσης.

• Η  λειτουργία  του  ως  τεχνολόγος.  Ο  CKO οφείλει  να  είναι  γνώστης  των 

υπολογιστικών προγραμμάτων και  των εργαλείων διαχείρισης πληροφοριών 

που χρησιμοποιούνται στο σύστημα. Αν και δεν είναι απαραίτητο να είναι ο 

ίδιος τεχνικός, ωστόσο η καλή γνώση του τεχνικού μέρους του συστήματος 

τον βοηθά να εκτιμήσει επαρκώς την συνολική δαπάνη που συνεπάγεται η 

χρήση των τεχνικών μέσων ελαχιστοποιώντας το αντίστοιχο κόστος.

Ένα από τα βασικότερα ζητήματα σχετικά με την δουλειά του CKO αφορά το 

κατά πόσο αυτή απαιτεί πλήρη ή μερική απασχόληση. Στις περισσότερες περιπτώσεις 

εξαιτίας  του γεγονότος ότι  οι  εργασίες που πρέπει  να εκτελεστούν από τον  CKO 

αποτελούν  εστιασμένες  εκδόσεις  των  εργασιών  που  εκτελούν  διοικητικά  στελέχη 

κάτω από αυτόν, συνήθως η διαχείριση της γνώσης δεν απαιτεί όλη την ενέργεια και 

το χρόνο του CKO.

Ένα δεύτερο ζήτημα που ανακύπτει αφορά τα τυπικά προσόντα του CKO. Με 

δεδομένο  ότι,  τουλάχιστον  έως  τώρα,  δεν  υπάρχει  κάποια  εξειδικευμένη  σχολή 

(πανεπιστημιακή ή άλλη) η οποία παρέχει εξειδίκευση στην ειδικότητα του  CKO το 

καλύτερο που θα μπορούσαμε να κάνουμε θα ήταν να προσδιορίσουμε τα γενικά 

προσόντα  που  θα  πρέπει  να  έχει  κάποιος  για  να  διεκδικήσει  την  θέση  αυτή.  Η 

διαχείριση  της  γνώσης  απαιτεί,  πέραν  της  τυπικής  πανεπιστημιακής  μόρφωσης, 

εξαιρετικές  διαπροσωπικές  ικανότητες,  ικανότητες  επικοινωνίας,  γνώση  των 

βέλτιστων πρακτικών της βιομηχανίας, ευχέρεια στην πληροφορική τεχνολογία και 

ικανότητα χρήσης της γλώσσας σε όλα τα επίπεδα της εργασίας. 

3.5. Διαχείριση γνώσης και αναθεώρηση διαδικασιών.
Πολύ συχνά οι σύμβουλοι επιχειρήσεων και οι προμηθευτές πληροφοριακών 

συστημάτων ενσωματώνουν την πρωτοβουλία της διαχείρισης της γνώσης με άλλες 

πρωτοβουλίες όπως η αναθεώρηση και ενδυνάμωση διαδικασιών και ομάδων. Ωστόσο 

αν  και  η  διαχείριση  της  γνώσης  μπορεί  να  αποτελεί  συστατικό  μέρος  άλλων 
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επιχειρηματικών  πρωτοβουλιών,  είναι  προτιμότερο  να  αναφέρεται  ως  αυτόνομη 

οντότητα. 

Η  πρωτοβουλία  της  διαχείρισης  της  γνώσης  σε  καμία  περίπτωση  δεν  θα 

πρέπει  να  συγχέεται  με  τον  επανασχεδιασμό  των  λειτουργικών  διαδικασιών  της 

επιχείρησης καθώς η διαχείριση της γνώσης αναφέρεται στην καταγραφή και διάδοση 

των  πληροφοριών  που  περιγράφουν  τις  διαδικασίες  (“what is”  issue)  ενώ  ο 

επανασχεδιασμός  των  διαδικασιών  αναφέρεται  στο  ποιες  θα  έπρεπε  να  είναι  οι 

διαδικασίες (“what should be” issue).

Η διαχείριση της γνώσης δεν μπορεί να είναι δραστηριότητα παράλληλη προς 

τον  επανασχεδιασμό  των  λειτουργιών  καθώς  η  εφαρμογή  της  απαιτεί  σταθερές 

διαδικασίες  στις  οποίες  θα  ενσωματωθεί.  Όπως  φαίνεται  και  στο  σχήμα  3.2.  η 

εφαρμογή των αρχών της διαχείρισης της γνώσης πρέπει να αποφεύγεται πριν ή και 

αμέσως μετά από τα διαστήματα αναδιοργάνωσης των διαδικασιών καθώς και από 

διαστήματα μεγάλων προσλήψεων ή μειώσεων προσωπικού ανεξάρτητα από το αν 

αυτές σχετίζονται με την λειτουργική αναδιοργάνωση της επιχείρησης ή όχι. 

Σχήμα 3.2.

Ανατρέχοντας στο παράδειγμα της  Medical Multimedia διαπιστώνουμε ότι η 

Mary πρώτα ασχολείται με την αναδιοργάνωση των διαδικασιών και στη συνέχεια με 

το  ζήτημα  της  διαχείρισης  της  γνώσης.  Αφού εξασφαλιστεί  η  μεγιστοποίηση  της 

αποδοτικότητας των διαδικασιών της επιχείρησης, μόνο τότε ξεκινά η πρωτοβουλία 

της  διαχείρισης  της  γνώσης.  Όντας  μια  επιχείρηση  στην  ρευστή  κατάσταση  της 

αναδιοργάνωσης είναι φυσικό να μην έχουν αποκρυσταλλωθεί οι βέλτιστες πρακτικές 
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και συνεπώς θα ήταν χάσιμο χρόνου και πόρων να καταγραφεί κάτι που ενδεχομένως 

να μην υφίσταται στο άμεσο μέλλον.

Όπως  μπορούμε  να  διακρίνουμε  και  στο  σχήμα  3.3.  η  διαδικασία  της 

αναδιοργάνωσης  των  μεθόδων  παραγωγής  ενδιαφέρεται  περισσότερο  για  τις 

βέλτιστες πρακτικές, τα πιθανά εναλλακτικά επιχειρηματικά μοντέλα που μπορούν να 

χρησιμοποιηθούν και  την  βελτιστοποίηση της παραγωγικής διαδικασίας.  Ο στόχος 

είναι να βελτιώσει την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης μέσω της εξάλειψης των 

περιττών  ενεργειών  στην  παραγωγική  διαδικασία,  της  αντιγραφής  και  υιοθέτησης 

βέλτιστων  πρακτικών  του  ανταγωνισμού  και  της  μείωσης  του  πλεονάζοντος 

προσωπικού  μέσω  της  έξυπνης  κατανομής  του  προσωπικού  στην  παραγωγική 

διαδικασία.

Σχήμα 3.3.

Αντίθετα  η  διαχείριση  της  γνώσης  σχετίζεται  με  την  καταγραφή  και  την 

διανομή της γνώσης μέσω δραστηριοτήτων όπως:

• Ο  έλεγχος  της  γνώσης  (knowledge audit)  καθορίζοντας  ακριβώς  την 

ποσότητα και κυρίως την ποιότητα του διανοητικού κεφαλαίου που έχει στην 

διάθεση της η επιχείρηση. Ο έλεγχος αυτός μπορεί να πραγματοποιηθεί μέσω 

άτυπων  συνεντεύξεων  (περίπτωση  Medical Multimedia),  έρευνας  και 

συναντήσεων διοίκησης και προσωπικού.

• Η συνεργασία (collaboration). Η λειτουργία των ομάδων διευκολύνει την 

διάχυση των πληροφοριών εντός της ομάδας. Ωστόσο η επίσημη συνεργασία 
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αναφέρεται  στην  συμμετοχή  εργαζόμενων  που  κανονικά  δεν  θα 

λειτουργούσαν μαζί στο πλαίσιο της κανονικής τους εργασίας.

•  Οι  κοινότητες  πρακτικής  (communities of practice).  Στις  κοινότητες 

πρακτικής  και  στον  ρόλο  τους  στην  σύγχρονη  επιχείρηση  έχουμε  ήδη 

αναφερθεί.  Συγκροτούνται  από εργαζόμενους που έχουν  κοινή  αποστολή, 

εργασία,  ενδιαφέροντα ή στόχους και  συνήθως προέρχονται  από τον ίδιο 

εργασιακό  χώρο.  Σε  γενικές  γραμμές  οι  κοινότητες  πρακτικής  είναι 

αυτοσχηματιζόμενες δυναμικές οντότητες.

• Η  χαρτογράφηση  της  γνώσης  (knowledge mapping).  Αφορά  την 

διαδικασία  αναγνώρισης  του  τι  ξέρει  ποιος  μέσα  στην  επιχείρηση,  πως 

αποθηκεύεται η πληροφορία μέσα στον οργανισμό, που δεν αποθηκεύεται 

και πως οι αποθήκες γνώσης συνδέονται μεταξύ τους.

• Η συμβουλευτική (mentoring).  Η συμβουλευτική δραστηριότητα ομοιάζει 

κατά  κάποιο  τρόπο  με  τις  κοινότητες  πρακτικής.  Το  έμπειρο  προσωπικό 

μοιράζεται  αξίες  και  τεχνικές  γνώσεις  με  το  νεοεισερχόμενο,  στην 

παραγωγική διαδικασία, προσωπικό. Η συμβουλευτική δραστηριότητα, όπως 

και οι κοινότητες πρακτικής, μπορεί να ενθαρρυνθεί από την επιχείρηση αλλά 

σε καμία περίπτωση δεν μπορεί να επιβληθεί.

• Η  ανάλυση  της  κοινωνικής  δικτύωσης  (social network analysis) 

αναφέρεται στην διαδικασία αναγνώρισης του ποιος αλληλεπιδρά με ποιον 

και πως οι πληροφορίες επικοινωνούνται από ένα άτομο ή μια ομάδα σε μια 

άλλη.

• Η  αφήγηση  (storytelling)  ή  αλλιώς  μέθοδος  διδασκαλίας  βασισμένη  σε 

μελέτες  περιπτώσεων.  Η  αφήγηση  αποτελεί  μια  σημαντική  μέθοδο 

επικοινωνίας  των  εταιρικών  αρχών  και  άλλων  άρρητων  μορφών  γνώσης 

εντός της επιχείρησης.

• Η  εκπαίδευση  και  ανάπτυξη  (training and developing)  αποτελεί  την 

κλασσική  μέθοδο  διάχυσης  της  ρητής  γνώσης.  Ωστόσο  σε  ένα  σύστημα 

διαχείρισης γνώσης στην εκπαίδευση και ανάπτυξη εμπλέκονται εσωτερικοί 

ειδικοί από διαφορετικούς επιστημονικούς κλάδους.

Στο σημείο αυτό θα πρέπει να τονίσουμε ότι οι δραστηριότητες αυτές αφενός 

μεν δεν περιορίζονται στο πλαίσιο της διαχείρισης της γνώσης, αφετέρου δε συχνά 

είναι τεχνικές που εφαρμόζονται σε μια επιχείρηση στην ίδια πρωτοβουλία και στην 

ίδια χρονική στιγμή.
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3.6. Διαχείριση γνώσης και επιχειρησιακά μοντέλα.
Η βιωσιμότητα  ενός  συστήματος  διαχείρισης  γνώσης  ποικίλει  και  αποτελεί 

συνάρτηση της δραστηριότητας της επιχείρησης, της διαχείρισης του κινδύνου που 

την περιβάλλει, την προσωπικότητα και την επιχειρηματική φιλοσοφία του CEO και το 

επιχειρησιακό της υπόβαθρο. Υπό κανονικές συνθήκες η διοικητική φιλοσοφία και το 

επιχειρησιακό  μοντέλο  είναι  εναρμονισμένα  είτε  γιατί  μια  συγκεκριμένη  μορφή 

διοίκησης  έχει  υιοθετηθεί  προκειμένου  να  είναι  συμβατή  με  συγκεκριμένο 

επιχειρησιακό μοντέλο, είτε γιατί ο CEO έχει προσδιορίσει ένα επιχειρησιακό μοντέλο 

το οποίο ανταποκρίνεται στο όραμα του. Για παράδειγμα ένας CEO ο οποίος διοικεί 

μέσω  του  ελέγχου  και  του  συντονισμού  είναι  πιο  πιθανό  να  συμβουλέψει  την 

υιοθέτηση ενός επικεντρωμένου διοικητικού μοντέλου, σε αντίθεση με έναν CEO του 

οποίου  η  διοικητική  φιλοσοφία  βασίζεται  στην  κατανομή  της  εργασίας  και  την 

ενεργοποίηση των εργαζομένων. Στο σχήμα 3.4. παρουσιάζεται η καταλληλότητα της 

διαχείρισης της γνώσης ως προς τα πιο κοινά διοικητικά μοντέλα.

Σχήμα 3.4.

Μερικά  επιχειρηματικά  μοντέλα  προσφέρονται,  για  την  εφαρμογή  της 

διαχείρισης της γνώσης, περισσότερο από κάποια άλλα. 

Τα  συγκεντρωτικά  μοντέλα  (centralized business models)  χαρακτηρίζονται 

από υψηλό βαθμό ελέγχου της εταιρικής συνεργασίας. Στα μοντέλα αυτά οι γραμμές 

επικοινωνίας μπορούν να λειτουργήσουν αποτελεσματικά ενεργοποιώντας οικονομίες 

κλίμακας και την δυνατότητα σταθερής χρήσης τεχνολογίας διαχείρισης γνώσης. Η 

διοίκηση μπορεί  να στείλει  ένα ξεκάθαρο και σαφές μήνυμα στους εργαζόμενους. 
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Επενδύοντας χρόνο και προσωπικούς πόρους στην εταιρική υπόθεση της διαχείρισης 

της γνώσης, η συνεισφορά τους θα εκτιμηθεί και θα ανταμειφθεί κατά την ετήσια 

διανομή των επιδομάτων παραγωγικότητας.

Στα αποκεντρωμένα συστήματα δεν υπάρχει κεντρικός έλεγχος, αλλά αυτός 

ασκείται από τις ηγεσίες των τμημάτων οι οποίες είναι επιφορτισμένες με το καθήκον 

της  καταγραφής  της  απόδοσης  των  εργαζομένων  και  της  απόδοσης  ανάλογης 

ανταμοιβής. Τα αποκεντρωμένα μοντέλα παρέχουν ευελιξία στον έλεγχο του κόστους 

μείωσης προσωπικού σε ολόκληρο τον οργανισμό και μικρό βαθμό ολοκλήρωσης.

Όταν  η  εργασία  προέρχεται  από  εξωτερικούς  προμηθευτές  υπάρχει  μια 

απώλεια ελέγχου ως προς τις διαδικασίες μια και αυτές ανατίθενται σε προμηθευτές οι 

οποίοι εξυπηρετούν ταυτόχρονα πολλούς πελάτες. Η ανάθεση αυτή γίνεται συνήθως 

για  λόγους  μειωμένου  κόστους  ή  όταν  απαιτούνται  ειδικές  γνώσεις  για  την 

ολοκλήρωση μιας εργασίας. Ο έλεγχος του κόστους είναι περιορισμένος καθώς κανείς 

δεν  περιμένει  από τους  προμηθευτές  να  αποκαλύψουν τα  μυστικά τους.  Ωστόσο 

έχοντας  την  υποχρέωση να  παραδώσουν  προϊόντα  συγκεκριμένων προδιαγραφών 

παρέχουν  ταυτόχρονα  στην  εταιρεία  που  αναθέτει  την  κατασκευή  τους  την 

δυνατότητα να εκμαιεύσει κάποιες από τις μεθόδους παραγωγής.

Σε κάποιες περιπτώσεις που οι επιχειρήσεις αντιμετωπίζουν έντονα οικονομικά 

προβλήματα υποχρεώνονται να ακολουθήσουν στρατηγικές διάσωσης και πολιτικές 

αναδιανομής  της  εργασίας  περιορίζοντας  την  υποαπασχόληση  του  έμψυχου 

δυναμικού τους. Η αναδιοργάνωση αυτή μπορεί να εκμεταλλευτεί ένα πρόγραμμα 

διαχείρισης της γνώσης που βρίσκεται σε εξέλιξη αλλά μπορεί επίσης να οδηγήσει σε 

αποτυχία κάθε νέα προσπάθεια εξαιτίας της αστάθειας, της περιορισμένης ευθύνης 

του προσωπικού και της προσωρινής φύσης της εργασίας.

Σε άλλες περιπτώσεις υπάρχει συνδυασμός των παραπάνω μοντέλων καθώς 

εξωτερικοί προμηθευτές αναλαμβάνουν την παροχή πόρων ως προέκταση των πόρων 

της επιχείρησης. Ο έλεγχος δεν εγκαταλείπεται πλήρως από πλευράς επιχείρησης και 

ταυτόχρονα εξωτερικεύονται οι υπερβάλλουσες εργασίες. Η διαχείριση της γνώσης 

στην περίπτωση αυτή βοηθά στην επιτάχυνση της εκτέλεσης των εργασιών εντός 

επιχείρησης και ταυτόχρονα μπορεί να βοηθήσει τους προμηθευτές να εκτελέσουν 

αποτελεσματικά και με ακρίβεια τις εργασίες που απαιτούνται από αυτούς.

 3.7. Αναστατώνοντας την εταιρική ισορροπία.
Η διαχείριση της γνώσης σε έναν οργανισμό αποσκοπεί, μεταξύ άλλων, στο να 

διευκολύνει την ζωή τόσο των εργαζομένων όσο και της διοίκησης. Εξάλλου ποιος 
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διευθυντής δεν θα ήθελε να γνωρίζει ακριβώς τον τρόπο με τον οποίο οι υφιστάμενοι 

του εκτελούν τις καθημερινές τους εργασίες; Συχνά όμως η διαχείριση της γνώσης 

αντιπροσωπεύει μια πρόκληση σε όλα τα επίπεδα διοίκησης ειδικά αν το διοικητικό 

προσωπικό δεν είναι αρκετά ευέλικτο ώστε να επαναπροσδιορίσει τον ρόλο του στον 

οργανισμό.

Μια πρόκληση για την διαχείριση της γνώσης είναι να παραμείνει εστιασμένη 

στην διοίκηση. Οι διοικητικοί δεν είναι πάντα απαραίτητο να γνωρίζουν με απόλυτη 

λεπτομέρεια  τον  τρόπο  λειτουργίας  των  υφισταμένων  τους.  Οι  αποτελεσματικοί 

μάνατζερ  γνωρίζουν πότε  πρέπει  να  αναθέσουν αρμοδιότητες  και  εργασίες  στους 

υφισταμένους τους. Η απαίτηση της γνώσης της εκτέλεσης των εργασιών μέχρι και 

την τελευταία τους λεπτομέρεια δημιουργεί συγκεντρωτισμό και αποτελεί πειρασμό 

μετάβασης σε επίπεδο μικρό-διοικητικής λειτουργίας.

Όπως ήδη έχουμε αναφέρει ο στόχος της διαχείρισης της γνώσης σε έναν 

οργανισμό  δεν  είναι  να  επαναπροσδιορίσει  τις  διαδικασίες  αλλά  να  εντοπίσει  την 

αναποτελεσματικότητα και την ανισότητα μέσα σε αυτόν. Για παράδειγμα υπάρχει η 

πιθανότητα η ΔΓ να εντοπίσει  ότι  κάποιες εργασίες εκτελούνται από υψηλόβαθμα 

στελέχη την στιγμή που θα μπορούσαν να εκτελούνται από υφισταμένους τους με 

χαμηλότερο  κόστος.  Η  διαπίστωση  αυτή  θα  μπορούσε  να  αλλάξει  τον  φόρτο 

εργασίας δημιουργώντας αναστάτωση και διχόνοια μεταξύ των υψηλόβαθμων (και 

καλύτερα αμειβόμενων)  και των χαμηλόβαθμων στελεχών. 

Η  διαχείριση  της  γνώσης  μπορεί  να  αναστατώσει  τις  ισορροπίες  σε  μια 

επιχείρηση δημιουργώντας την αίσθηση της απειλής τόσο σε εργαζόμενους όσο και 

σε  διοικητικό  προσωπικό.  Από  την  οπτική  της  διοικητικής  υπάρχει  η  απειλή  που 

προέρχεται από την αλλαγή του  CKO και το ενδεχόμενο ο αντικαταστάτης  CKO να 

έχει  διαφορετικές  αντιλήψεις  από  τον  προηγούμενο  και  διαφορετικά  τεχνολογικά 

εργαλεία τα οποία όλοι στην επιχείρηση θα πρέπει να ξοδέψουν χρόνο για να μάθουν 

να τα χρησιμοποιούν.

Ένα  άλλο  ζήτημα  έχει  να  κάνει  με  το  γεγονός  ότι  οι  εργαζόμενοι  είναι 

συνήθως  προστατευτικοί  σχετικά  με  το  χρόνο  απραξίας  τους  (slack time).  Οι 

περισσότεροι  εργαζόμενοι  δεν  είναι  διατεθειμένοι  να  αποκαλύψουν  οικιοθελώς  τις 

τεχνικές καταμερισμού του χρόνου εργασίας τους ιδιαίτερα αν έχουν αποφασίσει ότι 

οφείλουν να προστατεύσουν το ατομικό τους know-how σε ότι αφορά την γρήγορη 

και αποτελεσματική εκπλήρωση των καθηκόντων τους. Ο Ben Hamper στο βιβλίο του 

“Rivethead:  Tales from the Assembly Line”  παρουσιάζει  τον  τρόπο  που  είχε 

καταφέρει να εργάζεται αρκετά έξυπνα ώστε να εκτελεί τις εργασίες μιας ημέρας σε 
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διάστημα μόλις δύο ή τριών ωρών. Όπως μας παρουσιάζει ο ίδιος η διαφύλαξη της 

γνώσης του δεν σχετίζεται  με κάποιου είδους τεμπελιά,  αλλά αντανακλά την ζωή 

στους οργανισμούς.

Το πιο πιθανό είναι ότι η εφαρμογή μιας πρωτοβουλίας διαχείρισης γνώσης θα 

αναστατώσει σε μεγαλύτερο ή μικρότερο βαθμό την ζωή σε μια επιχείρηση. Συνήθως, 

από διοικητικής απόψεως, υπάρχουν περισσότερες ερωτήσεις παρά απαντήσεις. Για 

παράδειγμα:

• Πόσο θα κοστίσει η διαχείριση της γνώσης ως κόστος εγκατάστασης 

του συστήματος και ως κόστος συντήρησης του;

• Πόσος χρόνος θα απαιτηθεί ώστε να γίνουν κατανοητές οι ωφέλειες 

του;

• Ποιοι  είναι  οι  κίνδυνοι  για  την  επιχείρηση  που  σχετίζονται  με  την 

εφαρμογή της πρωτοβουλίας;

• Ποια  θα  είναι  η  απόδοση  της  επένδυσης  και  πως  αυτή  μπορεί  να 

αποτιμηθεί;

Όσα  όμως  και  αν  είναι  τα  ερωτήματα  που  βασανίζουν  την  διοίκηση  η 

λειτουργία ενός συστήματος διαχείρισης γνώσης δεν αποσκοπεί στο να δυσκολέψει 

την ζωή εργαζόμενων και στελεχών αλλά να βοηθήσει τον οργανισμό και τα μέλη του 

να  αποκτήσουν  μια  ευρύτερη  προοπτική  γνώσης  δημιουργώντας  συνθήκες 

προστιθέμενης  αξίας  τόσο  σε  επίπεδο  ατομικής  εργασίας  όσο  και  σε  επίπεδο 

συνολικής λειτουργίας και τελικού προϊόντος.
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Ενότητα 4. Οι εργάτες της γνώσης.

4.1. Οι εργάτες της γνώσης.
Στην πραγματικότητα της διαχείρισης της γνώσης εργάτες και διοίκηση που 

συμμετέχουν ενεργά στο διανοητικό κεφάλαιο της επιχείρησης ονομάζονται εργάτες 

της γνώσης (knowledge workers). Στην πράξη συνήθως η διάκριση αυτή είναι θέμα 

βαθμού και θέσης στην επιχείρηση. Επιπλέον το κατά πόσο οι εργαζόμενοι εκτιμώνται 

ως προς την συνεισφορά τους στην διαχείριση της γνώσης εξαρτάται και από το κατά 

πόσο η γνώση που εισάγουν στον οργανισμό καταγράφεται και  αποθηκεύεται  για 

μελλοντική χρήση.

Οι  επιχειρήσεις  που  είναι  προσανατολισμένες  στην  γνώση  προσπαθούν 

συνεχώς να συλλάβουν την γνώση αυτή και να μετασχηματίσουν τους εργαζόμενους 

κάθε βαθμίδας σε εργάτες της γνώσης ανεξάρτητα από την θέση εργασίας τους. Η 

κατάσταση αυτή, ωστόσο, παραμένει ιδανική μια και καμία επιχείρηση ακόμη δεν έχει 

καταφέρει  να  αντιμετωπίζει  όλους  τους  εργαζόμενους  σε  αυτήν  ως  εργάτες  της 

γνώσης.

Οι  περισσότεροι  εργάτες  της γνώσης  εργάζονται  στα τμήματα  μάρκετινγκ, 

προγραμματισμού, σχεδιασμού και  γενικά σε τμήματα που παρέχουν περισσότερο 

διανοητική εργασία παρά φυσική. Τυπικά οι εργάτες της γνώση προσφέρουν αξία στο 

διανοητικό  κεφάλαιο  της  επιχείρησης  μέσω  της  συνεισφορά  τους  στο  εταιρικό 

γνωστικό  ενεργητικό,  καταγράφοντας  δραστηριότητες  επίλυσης  προβλημάτων, 

εντοπίζοντας  και  αναφέροντας  τις  βέλτιστες  πρακτικές  και  διαχέοντας  την  γνώση 

μέσω αναφορών,  επιστολών,  διαδικτύου  ή  άλλων μέσων.  Σε  κάθε  περίπτωση  οι 

εργάτες της γνώσης αποτελούν είτε αγωγούς, είτε πηγές πληροφοριών.

Οι  αντιπρόσωποι  υποστήριξης  πελατών  θεωρούνται  επίσης  εργάτες  της 

γνώσης μια και η εργασία τους σχετίζεται με τις πληροφορίες που προέρχονται από 

τους πελάτες με τους οποίους έρχονται σε άμεση ή έμμεση επικοινωνία. 

Τα διοικητικά στελέχη σε όλα τα επίπεδα επίσης θεωρούνται εργάτες γνώσης 

εφόσον δημιουργούν νέες πηγές εσόδων για την επιχείρηση μέσω της διαχείρισης και 

επεξεργασίας  της  υπάρχουσας  γνώσης  ή  της  εισαγωγής  υπαρχόντων  αγαθών  ή 

υπηρεσιών σε νέες αγορές.
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Οι περισσότερες πρωτοβουλίες διαχείρισης γνώσης εμπλέκουν μια σειρά από 

εργάτες της γνώσης ανεξάρτητα από το αν αυτοί αλληλεπιδρούν με τους πελάτες 

άμεσα ή έμμεσα, μέσω ηλεκτρονικών συστημάτων ή με άλλους εργάτες της γνώσης 

και διοικητικά στελέχη. 

Στην ενότητα αυτή θα εστιάσουμε στην κύρια πηγή διανοητικού κεφαλαίου: 

στους εργάτες της γνώσης.

4.2. Ένδο-επιχειρησιακές σχέσεις και εργάτες της γνώσης.
Οι  εργάτες  της  γνώσης  προσφέρουν  στην  επιχείρηση  μια  σειρά 

πλεονεκτημάτων, που πηγάζουν από το συνδυασμό των εμπειριών, των γνώσεων και 

των  ικανοτήτων  τους,  με  αντάλλαγμα  οικονομικά  οφέλη,  προνόμια,  αναγνώριση, 

αυξανόμενη αίσθηση ολοκλήρωσης, την ευκαιρία να εργαστούν και να δουλέψουν και 

να μάθουν από άλλους και γενικά την αίσθηση της συνεισφοράς σε κάτι μεγαλύτερο 

από  τους  εαυτούς  τους.  Μεταξύ  των  κυβερνητικών  ή  συλλογικών  περιορισμών 

πρόσληψης  και  απόλυσης  προσωπικού  οι  επιχειρήσεις  έχουν  την  δυνατότητα  να 

διαχειριστούν τις ένδο-επιχειρησιακές σχέσεις μέσω των εργατών της γνώσης.

Σε περιόδους ευημερίας είναι εύκολο για την επιχείρηση να προσελκύσει και 

να προσλάβει το καλύτερο ποιοτικά προσωπικό μέσω του δέλεαρ των οικονομικών 

αποδοχών.  Σε περιόδους,  ωστόσο,  ύφεσης όπου η συρρίκνωση του προσωπικού, 

ενδεχομένως, να είναι αναγκαία η πρόκληση αφορά την καλλιέργεια και την ανάπτυξη 

των  καλύτερων  εργατών  της  γνώσης,  εκείνων  δηλαδή  που  μπορούν  να 

συνεισφέρουν περισσότερο στην προστιθέμενη αξία του οργανισμού και εκείνων που 

μπορούν να την διατηρήσουν σε ανταγωνιστική θέση στην αγορά με την παρουσία 

τους και τον τρόπο λειτουργίας τους.

Οι  επιτυχημένες  επιχειρήσεις  φροντίζουν να αναπτύξουν τους εργάτες  της 

γνώσης  τόσο  σε  περιόδους  ευημερίας  όσο  και  σε  περιόδους  ύφεσης  με  την 

μεταχείριση  που  θα  επεφύλασσαν  σε  κάποιον  καλό  πελάτη  τους.  Εφαρμόζοντας 

πρακτικές  διαχείρισης  σχέσεων  εργαζομένων  (Employ Relationship Management) 

ενθαρρύνουν  τους  εργάτες  της  γνώσης  να  παραμείνουν  στην  εταιρεία,  συχνά 

λαμβάνοντας κάποιου είδους αποζημίωση. Οι εργάτες της γνώσης από την πλευρά 

τους  φροντίζουν  να  συνεισφέρουν  τις  γνώσεις  τους  και  τις  ικανότητες  τους 

προσφέροντας στην επιχείρηση κρίσιμη αξία και σε κάθε περίπτωση μεγαλύτερη από 

την επένδυση που η επιχείρηση πραγματοποιεί προς το πρόσωπο τους (σχήμα 4.1.).

Η διαχείριση των σχέσεων μεταξύ των εργαζομένων, με τη χρήση πρακτικών 

διαχείρισης πελατών (Costumer Relationship Management) προσδιορίζεται ως μια 
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δυναμική  διαδικασία  διαχείρισης  των  σχέσεων  μεταξύ  εργατών  της  γνώσης  και 

επιχείρησης με τρόπο τέτοιο ώστε οι εργάτες της γνώσης συνειδητά να επιλέγουν να 

συνεχίζουν  μια  αμοιβαίας  ωφέλειας  ανταλλαγή  πνευματικών  στοιχείων  με  τρόπο 

τέτοιο ώστε να προστίθεται η μέγιστη αξία στην επιχείρηση και να αποτρέπονται οι 

δραστηριότητες που αποτελούν τροχοπέδη στην προσπάθεια αυτή. Παρά το γεγονός 

ότι  η  ωφέλεια  είναι  αμοιβαία  και  οι  εργάτες  της  γνώσης  απολαμβάνουν  ειδικής 

μεταχείρισης, σε καμία περίπτωση η διοίκηση δεν πρέπει να χάνει τον έλεγχο με το 

να μετατίθενται κρίσιμες αποφασιστικές αρμοδιότητες στους εργάτες αυτούς. 

Σχήμα 4.1.

Μια επιχείρηση που λειτουργεί αποτελεσματικά διαχειρίζεται τους εργάτες της 

γνώσης κάνοντας αποδεκτά κάποια  από τα αιτήματα τους,  απορρίπτοντας κάποια 

άλλα και σε κάθε περίπτωση ελέγχει σε τακτά χρονικά διαστήματα το μέγεθος της 

αξίας  που  προστέθηκε  στον  οργανισμό  από  τη  σχέση  αυτή.  Το  κόστος  της 

επιχείρησης  που  προέρχεται  από  την  σχέση  της  με  τους  εργάτες  της  γνώσης 

εκτιμάται  σε  σχέση  με  την  αξία  που  η  επιχείρηση  αντλεί  από  αυτούς.  Στα 

συνηθισμένα κόστη (αποζημιώσεις, οφέλη, ασφάλεια, εκπαίδευση, εξοπλισμός κ.τ.λ.) 

έρχεται  σε  αρκετές  περιπτώσεις  να  προστεθεί  και  το  κόστος  ευκαιρίας  το  οποίο 

αναφέρεται στο κόστος το οποίο είναι δεσμευμένο σε κάποιον ή κάποιους εργάτες 

της γνώσης ενώ θα μπορούσε να χρησιμοποιηθεί σε μια ή περισσότερες ενδεχόμενες 

προσλήψεις προσωπικού.
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Ένα σημαντικό ζήτημα που αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις, στις σχέσεις τους 

με  τους  εργάτες  της  γνώσης,  σχετίζεται  με  τη  συνοχή  και  την  αλληλουχία  του, 

άρρητου κυρίως, μηνύματος που επικοινωνείται προς τους εργάτες αυτούς. 

4.3. Σημεία επαφής.
Η  διαχείριση  των  σχέσεων  της  επιχείρησης  με  τους  εργάτες  της  γνώσης 

περιλαμβάνει και τη διαχείριση της ποιότητας και του περιεχομένου της επικοινωνίας 

μεταξύ των δύο πλευρών. Από την πλευρά των εργατών της γνώσης η επιχείρηση 

ενυπάρχει  ως  μια  σειρά  σημείων  επαφής  (σχήμα  4.2.).  Κάθε  σημείο  επαφής 

αντιπροσωπεύει μια ευκαιρία ανταλλαγής αξίας ή πληροφοριών, ανάλογα με το κατά 

πόσο  ο  εργάτης  της  γνώσης  δημιουργεί  γνώση,  διαχειρίζεται  πληροφορίες  ή 

ανατροφοδοτείται  από την επιχείρηση.  Οι  εργάτες  της γνώσης αλληλεπιδρούν και 

επικοινωνούν  απευθείας  με  την  επιχείρηση  μέσω  προσωπικής  επαφής,  γραπτών 

μηνυμάτων για κάποια θέματα, email, fax, χρήση του διαδικτύου τηλέφωνα (σταθερά 

ή κινητά) και άλλα μέσα επικοινωνίας.

Όπως ήδη έχουμε αναφέρει η διαχείριση των σχέσεων της επιχείρησης με 

τους εργάτες της γνώσης είναι μια δυναμική διαδικασία. Αυτό σημαίνει ότι η αντίληψη 

σχετικά  με  το  τι  είναι  αποδεκτή  συνεισφορά  στην  αξία  της  επιχείρησης  είναι 

ευμετάβλητη. Κάτι το οποίο είναι αποδεκτό σε μια χρονική στιγμή ενδεχομένως να 

μην είναι αποδεκτό σε μια άλλη.

Σχήμα 4.2.

Το  υψηλό  κόστος  αποδέσμευσης  ενός  εργάτη  της  γνώσης  καθιστά  την 

διαχείριση της συμπεριφοράς του καθοριστική για την πορεία της επιχείρησης.  Οι 
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ενέργειες  που  απαιτούνται  προς  αυτή  την  κατεύθυνση  περιλαμβάνουν  άριστη 

επικοινωνία,  παροχή  εκπαίδευσης  και  τεχνολογικών  εργαλείων,  προώθηση  της 

συνεργασίας και αέναη μόχλευση της γνώσης στο πλαίσιο του οργανισμού.

Το κρίσιμο σημείο στη σχέση αυτή είναι η επιχείρηση να φροντίζει ώστε το 

μήνυμα της αναγνώρισης της προσφοράς του εργάτη της γνώσης να είναι ορατό σε 

όλα τα επίπεδα και σημεία της επικοινωνίας της και της επαφής της με αυτόν. Κάθε 

σημείο επαφής με την εταιρεία διαμορφώνει την άποψη του εργάτη της γνώσης για 

την  επιχείρηση.  Ο  εργάτης  της  γνώσης  σε  κάθε  επικοινωνία  με  τον  οργανισμό 

(ανεξάρτητα από τη φύση της) πρέπει να εισπράττει αναγνώριση και ικανοποίηση. Για 

παράδειγμα οι εργάτες της γνώσης προσδοκούν από τους άλλους να αναγνωρίζουν τη 

θέση τους στην επιχείρηση από το όνομα, τον τίτλο και το τμήμα ανεξάρτητα από 

την  φύση της  επικοινωνίας  τους.  Οι  υπάλληλοι  που έρχονται  σε  επαφή με  τους 

εργάτες  της  γνώσης  θα  πρέπει  να  έχουν  πρόσβαση  σε  ιστορικά  στοιχεία  που 

αναδεικνύουν την σχέση των εργατών αυτών με την εταιρεία και την γενικότερη 

συνεισφορά τους σε αυτή. 

4.4. Το ζήτημα της πίστης (Loyalty).
Ένα από τα πιο σημαντικά άυλα περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης και το 

οποίο σχετίζεται άμεσα με την διαχείριση των εργατών της γνώσης, είναι η πίστη 

προς την επιχείρηση. Παρά το γεγονός ότι η πίστη, ως άυλο στοιχείο, είναι εξαιρετικά 

δύσκολο έως αδύνατο να ποσοτικοποιηθεί, ωστόσο η συμπεριφορά των εργατών της 

γνώσης,  η  οποία  εμπεριέχει  και  εκφράζει  το  στοιχείο  της  πίστης,  μπορεί  να 

ποσοτικοποιηθεί  και  να  μοντελοποιηθεί.  Η  μοντελοποίηση  της  συμπεριφοράς  των 

εργατών  της  γνώσης  μπορεί  να  επιτευχθεί  λαμβάνοντας  υπόψη  μια  σειρά 

παραγόντων που μπορούν να επηρεάσουν θετικά ή αρνητικά την συμπεριφορά τους 

στην  επιχείρηση  όπως  για  παράδειγμα  όταν  κάποιος  επιλέγει  να  συνεχίσει  την 

συνεργασία  του  με  την  εταιρεία  μας  ακόμη  και  όταν  άλλες  επιχειρήσεις  του 

ανταγωνισμού του προσφέρουν ποιο ανταγωνιστικά πακέτα αμοιβών.

Το ζήτημα της πίστης τυπικά αναδεικνύεται όταν η επιχείρηση πρόκειται να 

αποφασίσει  σχετικά  με  το  αν  θα  έπρεπε  να  επενδύσει  επιπλέον  πόρους  σε 

συγκεκριμένο εργάτη ή ομάδας εργατών. Στην υπολογιστική οικονομία της γνώσης 

όπου κάποιος με γνώσεις και ικανότητες μπορεί να εργαστεί αποτελεσματικά έχοντας 

απλά έναν προσωπικό υπολογιστή και  πρόσβαση στο διαδίκτυο, η υπόθεση πίστη 

είναι εξαιρετικά σημαντική για την επιχείρηση.
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Η πίστη του εργάτη της γνώσης μπορεί να προσδιοριστεί μοντελοποιώντας 

την πίστη με βάση τα θετικά και αρνητικά στοιχεία που επηρεάζουν την συμπεριφορά 

του (σχήμα 4.3.)

Στα  θετικά  στοιχεία  που  επηρεάζουν  την  συμπεριφορά  του 

συμπεριλαμβάνονται  η δυνατότητα εναλλακτικής απασχόλησης, ο συναισθηματικός 

δεσμός με την επιχείρηση, η προσωπική του επένδυση σε χρόνο και η αποζημίωση 

που θα λάβει.  Για  παράδειγμα όσο μεγαλύτερη δυσκολία  υπάρχει  στην ανεύρεση 

εναλλακτικής απασχόλησης τόσο περισσότερο αυξάνεται η πίστη προς την εταιρεία. 

Κατά παρόμοιο τρόπο όσο μεγαλύτερη είναι η επένδυση, από πλευράς εργάτη της 

γνώσης,  σε  χρόνο  και  προσωπική  προσπάθεια  ή  ακόμη  και  η  αποζημίωση  που 

δικαιούται  τόσο πιο πολύ εκδηλώνεται το αίσθημα της πίστης.  Ο πιο σημαντικός, 

ωστόσο, επηρεασμός της πίστης είναι ο συναισθηματικός δεσμός μεταξύ του εργάτη 

της γνώσης, της εταιρείας και των συναδέλφων του.
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Σχήμα 4.3.

Στον αντίποδα οι μεγαλύτερες αρνητικές επιδράσεις αφορούν την πληθώρα 

των εναλλακτικών επιλογών και  η  απογοήτευση που ενδεχομένως ο  εργάτης της 

γνώσης έχει εισπράξει από την εταιρεία. Ο τελευταίος παράγοντας αποτελεί και τον 

πιο επικίνδυνο και πιο δύσκολα αντιμετωπίσιμο παράγοντα κλονισμού της πίστης. 
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Μοντελοποιώντας  την  πίστη  (σύμφωνα  με  το  σχήμα  4.3.)  μπορούμε  να 

καταλάβουμε  εύκολα  ποιο  στοιχείο  της  συμπεριφοράς  του  εργάτη  της  γνώσης 

επηρεάζεται  από  συγκεκριμένες  επιδράσεις.  Για  παράδειγμα  ένα  πακέτο 

πλουσιοπάροχων αποδοχών σε ένα περιβάλλον εργασίας φιλικό, υποστηρικτικό και 

συνεργατικό  συνήθως  εξασφαλίζουν  μακροχρόνιες  συνεργασίες.  Απογοητεύσεις, 

ωστόσο, που πηγάζουν από την φτωχή εταιρική πολιτική και διαχείριση είναι ικανές 

να προκαλέσουν ισχυρό κλονισμό στις σχέσεις εταιρίας και εργάτη της γνώσης.

4.5. Θεωρία και πράξη.
Θεωρητικά κάθε εργάτης της γνώσης γνωρίζει τουλάχιστον δύο τρόπους για 

να κάνει την δουλειά του. Υπό φυσιολογικές συνθήκες υπάρχει ο επίσημος τρόπος ο 

οποίος περιλαμβάνει τις επίσημες διαδικασίες της συζήτησης, του σχεδιασμού και της 

μοντελοποίησης.  Ο  δεύτερος  τρόπος,  ο  ανεπίσημος,  περιλαμβάνει  την  άμεση 

προσέγγιση εκείνων που θα εκτελέσουν την εργασία. Αυτοί οι τελευταίοι εργάτες της 

γνώσης  είναι  εκείνοι  που  μπορούν  να  εκτελέσουν  εργασίες  τις  οποίες  οι 

γραφειοκράτες θεωρούν ότι είναι αδύνατες. 

Η  πρώτη  μέθοδος,  η  επίσημη,  αναφέρεται  σε  τυποποιημένες, 

προκαθορισμένες  διαδικασίες,  ενώ  η  δεύτερη,  η  ανεπίσημη,  αναφέρεται  στην 

πρακτική.  Η  διαφορά  των  δύο  προσεγγίσεων  είναι  το  μεσοδιάστημα  μεταξύ 

διαδικασιών και πράξης (σχήμα 4.4.). 

Σχήμα 4.4.

Knowing Versus Doing

Οι διαδικασίες προκαθορισμένη ρουτίνα, με συγκεκριμένη επίσημη διαδρομή 

και  αναφέρεται  στην  ρητή  γνώση.  Η  πρακτική  είναι  σποραδική,  δεν  μπορεί  να 
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διοικηθεί, ακολουθεί ανεπίσημα κανάλια και αναφέρεται στην άρρητη γνώση που ο 

καθένας μας κατέχει.  Στόχος της διαχείρισης της γνώσης είναι,  μεταξύ άλλων, να 

γεφυρώσει το χάσμα μεταξύ διαδικασιών και πρακτικής, ρητής και άρρητης γνώσης. 

Η αποτελεσματική λειτουργία ενός συστήματος διαχείρισης γνώσης εξασφαλίζει ότι οι 

καλύτερες από τις πρακτικές θα εντοπιστούν, θα καταγραφούν, θα αναλυθούν και 

τελικά θα τυποποιηθούν κατά τρόπο τέτοιο ώστε να μετασχηματιστούν σε επίσημες 

διαδικασίες. Με τον τρόπο αυτό η άρρητη γνώση ή μέρος αυτής μετασχηματίζεται σε 

ρητή.

4.6. Η εκπαίδευση των εργατών της γνώσης.
Στους περισσότερους οργανισμούς η ροή των πληροφοριών δεν περιορίζεται 

από τους εργάτες της γνώσης προς την επιχείρηση αλλά και αντίστροφα από την 

επιχείρηση  προς  αυτούς.  Πολύ  συχνά  η  ροή  των  πληροφοριών  πραγματοποιείται 

μέσω  ανεπίσημων  καναλιών.  Οι  εργάτες  της  γνώσης  αντλούν  πληροφορίες  και 

τεχνικές ανεπίσημα μέσω της συμμετοχής τους σε συγκεντρώσεις και ομάδες. Πιο 

ενδιαφέρουσα, ωστόσο, είναι η επίσημη ροή πληροφοριών προς τους εργάτες της 

γνώσης μέσω της διαδικασίας της εκπαίδευσης τους, η οποία συνήθως αποτελεί μια 

επένδυση, εκ μέρους της επιχείρησης, εξαιρετικής σημασίας και κόστους. Λόγω του 

μεγέθους  της  επένδυσης  είναι  φυσικό  η  διοίκηση  να  επιθυμεί  να  έχει  μια  πιο 

συγκεκριμένη αντίληψη σχετικά με την αναμενόμενη απόδοση της.

Μια ενδιαφέρουσα προσέγγιση είναι εκείνη που θέλει τον εργάτη της γνώσης 

στο ρόλο του ενισχυτή αξίας. Οι χαμηλής και μεσαίας ποιότητας πόροι που δεσμεύει 

η επιχείρηση για λογαριασμό του επεξεργάζονται και συντίθενται με τα συστατικά της 

εμπειρίας, της άρρητης γνώσης και των ικανοτήτων και εκρέουν προς το περιβάλλον 

ως  υπερβάλλουσα  αξία.  Καλύτερης  ποιότητας  εργάτες  της  γνώσης  προσφέρουν 

καλύτερης ποιότητας διανοητικό κεφάλαιο και άρα περισσότερη αξία στην επιχείρηση 

σε  σχέση με  άλλους.  Στις  περισσότερες  περιπτώσεις  η  ποιότητα  του  εργάτη της 

γνώσης μπορεί να βελτιωθεί μέσω της εκπαίδευσης. Ωστόσο η διοίκηση θα πρέπει να 

αποφασίσει το κατά πόσο η επένδυση στην επιμόρφωση θα βελτιώσει την ποιότητα 

και  την  αποδοτικότητα  του  σε  τέτοιο  βαθμό  ώστε  να  αποσβεστεί  με  τρόπο 

ικανοποιητικό η αρχική επένδυση. Μέρος της πρόκλησης που αντιπροσωπεύει η λήψη 

της απόφασης σχετίζεται  με μια σειρά παραγόντων που ενισχύει την αβεβαιότητα 

όπως:

• Οι διαφορές μεταξύ των ατόμων. Οι εργάτες της γνώσης διαφέρουν μεταξύ 

τους ως προς τις προτιμώμενες μεθόδους εκπαίδευσης, την ικανότητα στην 
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εκτέλεση κάποιων εργασιών, την αίσθηση της καθοδήγησης ή την αντίληψη 

της παρακίνησης. Συνεπώς είναι φυσικό να μην έχουν όλοι την ίδια αντίδραση 

στην εκπαίδευση με αποτέλεσμα κάποιοι να ωφεληθούν και κάποιοι όχι.

• Το πεπερασμένο της έννοιας της γνώσης. Σε έναν οργανισμό οι διαδικασίες 

και οι βέλτιστες πρακτικές έχουν ημερομηνία λήξης καθώς νέες πρακτικές και 

διαδικασίες έρχονται να απαξιώσουν τις ήδη υπάρχουσες αν και με ρυθμό που 

εξαρτάται από τη φύση της δραστηριότητας. Από τη στιγμή που κάποιος θα 

εκπαιδευτεί σε κάποιες λειτουργίες μια νέα πρακτική μπορεί ανά πάσα στιγμή 

να απαξιώσει το υφιστάμενο πακέτο λειτουργιών με αποτέλεσμα το κόστος 

εκπαίδευσης να μην προσθέτει στην επιχείρηση την αξία που θα έπρεπε.

• Το κόστος ευκαιρίας. Το κόστος που συνεπάγεται η εκπαίδευση των εργατών 

της  γνώσης  δεν  περιορίζεται  στο  άμεσο  κόστος  εκπαίδευσης  αλλά 

επιβαρύνεται και από το κόστος ευκαιρίας το οποίο περιλαμβάνει μια σειρά 

από επιμέρους κόστη όπως το  κόστος του χρόνου που ο εργαζόμενος θα 

αφιερώσει  για  την  εκπαίδευση  του,  το  κόστος  μεταφοράς  του  στο  χώρο 

εκπαίδευσης, το συμβουλευτικό κόστος κ.τ.λ.

• Ο ρυθμός αντικατάστασης του εργαζόμενου. Όταν ένας εργάτης της γνώσης 

αποχωρεί από την εταιρεία ή απολύεται αναπόφευκτα παίρνει μαζί του και 

μέρος  του  διανοητικού  κεφαλαίου  της  επιχείρησης.  Η  απώλεια  αυτή 

διανοητικού κεφαλαίου επηρεάζει άμεσα το πρόγραμμα διαχείρισης γνώσης.

• Οι μεταβολές της αγοράς. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που εξασφαλίζει η 

συνεργασία της επιχείρησης με τους εργάτες της γνώσης μπορεί να απαξιωθεί 

εξαιτίας  της  επίδρασης  παραγόντων  του  εξωτερικού  περιβάλλοντος.  Για 

παράδειγμα στον κλάδο της φωτογραφίας απόσταγμα γνώσης και εμπειρίας 

δεκάδων  ετών  απαξιώθηκε  εν  ριπή  οφθαλμού  από  την  τεχνολογία  της 

ψηφιακής φωτογραφίας. 

Οι σύγχρονες, ωστόσο, τεχνολογίες και πρακτικές εκπαίδευσης είναι σε θέση 

να μειώσουν το κόστος της εκπαίδευσης. Ένα από τα κυριότερα πλεονεκτήματα, που 

αφορούν  την  εκπαίδευση  των  εργατών  της  γνώσης,  είναι  η  χρήση  της  εξ’ 

αποστάσεως εκπαίδευσης  μέσω διαδικτύου (e-learning).  Η εκπαίδευση αυτού του 

τύπου δεν απαιτεί την δέσμευση συγκεκριμένου χρόνου, μπορεί να πραγματοποιηθεί 

ανά πάσα στιγμή και εγγυάται την άμεση παράδοση των πληροφοριών που πρέπει να 

μελετηθούν. Μια ποικιλία τεχνολογιών υποστηρίζουν την αποτελεσματική λειτουργία 

της εξ’ αποστάσεως εκπαίδευσης μέσω διαδικτύου. Οι πληροφορίες που λαμβάνουμε 

είναι άμεσες, δεν περιορίζονται από χρόνο ή από τόπο και μπορούν να αποθηκευτούν 
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με  ευκολία  σε  μια  πληθώρα  μέσων  όπως  Cd’s,  memory sticks κ.τ.λ.  Η  online 

εκπαίδευση αποτελεί πλέον ένα πολύτιμο εργαλείο βελτίωσης της παραγωγικότητας 

τόσο των εργαζομένων όσο και της ίδιας της επιχείρησης. 

Παρά  όμως  την  ραγδαία  εξέλιξη  των  τεχνολογιών  και  των  τεχνικών 

εκπαίδευσης, η πρόκληση που αντιμετωπίζει η επιχείρηση εξακολουθεί να αφορά τον 

σαφή καθορισμό της αξίας που οι εργάτες της γνώσης προσθέτουν στην επιχείρηση 

μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας εκπαίδευσης τους.

4.7. Η αναγνώριση των εργατών της γνώσης.
Μέρος  της  προσπάθειας  καλλιέργειας  κλίματος  πίστης  και  αφοσίωσης  στο 

εργατικό  δυναμικό  μιας  επιχείρησης  είναι  η  οργάνωση  και  λειτουργία  ενός 

συστήματος αναγνώρισης και επιβράβευσης το οποίο θα ενθαρρύνει τους εργάτες της 

γνώσης  να  συμμετέχουν  ενεργά  στις  πρωτοβουλίες  της  διαχείρισης  της  γνώσης. 

Επιτυχημένοι μάνατζερ παραδέχονται ότι οι εργάτες της γνώσης υποκινούνται από 

μια σειρά παραγόντων εκ των οποίων η χρηματική αποζημίωση είναι μόνο ο ένας. 

Ακόμη όμως και εκείνοι οι οποίοι έχουν ως βασικό τους κίνητρο τα χρήματα μπορούν 

να ενθαρρυνθούν να προσθέσουν λίγη αξία περισσότερη στην επιχείρηση μέσω της 

επίσημης αναγνώρισης της συνεισφοράς τους στην επιχείρηση. 

Σύμφωνα  με  την  θεωρία  του  Maslow (1943,  1954,  1971)  οι  ανθρώπινες 

ανάγκες  διακρίνονται  σε  βιολογικές,  ασφάλειας,  σχέσεων,  εκτίμησης,  γνώσης  και 

κατανόησης,  αισθητικής,  αυτοπραγμάτωσης  και  υπερβατικές.  Η  ιεραρχία  των 

αναγκών σημαίνει ότι σε όλη την κλίμακα κάθε ανάγκη στο κάτω μέρος της κλίμακας 

έχει προτεραιότητα έναντι μιας ανάγκης που βρίσκεται υψηλότερα στην κλίμακα. Οι 

οργανώσεις  λοιπόν  ικανοποιούν  πρώτα  τις  βιολογικές  ανάγκες  των  εργαζομένων, 

οπότε οι τελευταίοι έχουν εξασφαλίσει ότι χρειάζεται για την συντήρηση τους και οι 

σχέσεις στο χώρο εργασίας είναι ικανοποιητικές και δεν αντιμετωπίζουν τον κίνδυνο 

απόλυσης. Τότε οι ανάγκες περνούν σε ανώτερο επίπεδο απαιτώντας αναγνώριση, 

διακρίσεις, ευκαιρίες επιμόρφωσης, αναρρίχησης στην ιεραρχία κ.τ.λ. Με τον τρόπο 

αυτό η άνοδος συνεχίζεται. Η διαδικασία όμως αυτή δεν τελειώνει καθώς οι ανάγκες 

αυτοπραγμάτωσης  δεν  μπορούν  να  κορεστούν  και  συνεπώς  παραμένει  διαρκώς 

κάποιο κίνητρο.

Το πρόβλημα και η πρόκληση που συνήθως αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις 

συνίσταται στην εκτίμηση της προσφοράς με δεδομένο η γνώση και το πνευματικό 

κεφάλαιο είτε δεν μπορεί  να ποσοτικοποιηθεί,  είτε η μέτρηση του δεν μπορεί να 

οδηγήσει  σε  ασφαλή  συμπεράσματα.  Για  παράδειγμα  ένας  προγραμματιστής  που 
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γράφει 20.000 γραμμές κώδικα σε ένα πρόγραμμα μπορεί να προσφέρει μικρότερη 

αξία  στην  επιχείρηση  από  έναν  εργάτη  της  γνώσης  ο  οποίος  προσφέρει  2.000 

γραμμές κώδικα σε μικρότερο χρόνο αλλά προσφέροντας την ίδια λειτουργικότητα. 

4.8. Αποφάσεις και αποφασιστικά συστήματα.
Η συμμόρφωση σε ένα σύστημα διαχείρισης γνώσης απαιτεί από τους εργάτες 

της γνώσης μια ιδιαίτερη διαχείριση του χρόνου εργασίας τους. Για παράδειγμα ένας 

εργάτης της γνώσης αναγνωρισμένος ως λήπτης αποφάσεων μπορεί να επενδύσει 

μεγάλο μέρος του χρόνου του σε μια συνάντηση με έναν «μηχανικό» της γνώσης 

(Knowledge engineer)  προκειμένου να συλλάβει  την διαδικασία  της απόφασης.  Ο 

μηχανικός της γνώσης πραγματοποιεί συνέντευξη με τον αρμόδιο ειδικό με στόχο να 

μετασχηματίσει την διαδικασία αποφάσεων του ειδικού σε αποφασιστικό σύστημα. Οι 

κανόνες  του συστήματος αντιπροσωπεύονται  από μια  σειρά όρων υποθέσεων και 

απαντήσεων  (If-Then).  Εναλλακτικά  η  διαδικασία  μπορεί  να  απεικονιστεί  ως  ένα 

γραφικό διάγραμμα λήψης αποφάσεων το οποίο μπορεί να χρησιμοποιηθεί με ή χωρίς 

ηλεκτρονικό  υπολογιστή.  Στο  παράδειγμα  του  σχήματος  1.1.  γνωρίζουμε  ότι  ο 

ασθενής  έχει  θερμοκρασία  39  βαθμούς  κελσίου,  αν  (If)  η  θερμοκρασία  είναι 

μεγαλύτερη από τους 38 βαθμούς κελσίου τότε (Then) πρόκειται για πυρετό. Αν ο 

ασθενής έχει ηλικία πάνω από 70 τότε είναι ηλικιωμένος. Αν ο ασθενής παρουσιάζει 

πυρετό, ταχυκαρδία και είναι ηλικιωμένος τότε θα πρέπει να εισαχθεί στο νοσοκομείο 

για θεραπεία.

Η αλληλουχία αυτή υποθετικών καταστάσεων και  λογικών συμπερασμάτων 

μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως βάση για την δημιουργία προγραμμάτων προσομοίωσης 

της διαδικασίας λήψης αποφάσεων. Το σύστημα αυτό αποτελεί ψηφιακό αντίγραφο 

της διαδικασίας λήψης αποφάσεων ενός ειδικού. Στο σύστημα αποκτά πρόσβαση και 

το υπόλοιπο προσωπικό έτσι ώστε να μπορεί να λαμβάνει αποφάσεις ίδιας ποιότητας 

με εκείνες του ειδικού. 

Με τον τρόπο αυτό η απόδοση της επένδυσης στο χρόνο του ειδικού είναι 

λιγότερο σχετική με τον ίδιο τον ειδικό και περισσότερο σχετική με την δυνατότητα 

ασφαλούς  χρήσης  χαμηλότερου  επιπέδου  εργάτες  της  γνώσης  ως  λήπτες 

αποφάσεων. 

Η διαδικασία, ωστόσο, αυτή δεν είναι και τόσο επωφελής για τους ειδικούς 

καθώς οι ικανότητες τους να λαμβάνουν αποφάσεις σχετικές με το γνωστικό τους 

αντικείμενο  έχουν  εξαχθεί,  έχουν  αποσταχθεί  και  έχουν  ενσωματωθεί  στο  πάγιο 

γνωστικό ενεργητικό της επιχείρησης.
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Η διαδικασία επηρεάζει και το μη εξειδικευμένο προσωπικό καθώς θα πρέπει 

να καταγράφει τις συνδιαλλαγές του με τους πελάτες και ιδιαίτερα με εκείνους που 

στρέφονται  σε  αυτούς για  την επίλυση των προβλημάτων τους.  Σταδιακά και  σε 

διάστημα  που  μπορεί  να  κυμαίνεται  από  μερικούς  μήνες  έως  και  χρόνια  μερικές 

φορές, δομείται και οργανώνεται μια βιβλιοθήκη συχνών ερωτήσεων και απαντήσεων 

(Frequently Asked Question’s)  η  χρήση  της  οποίας  επιτρέπει  στο  ανειδίκευτο 

προσωπικό να εξυπηρετεί αποτελεσματικά τους πελάτες.

Από  τη  στιγμή  που  η  διαχείριση  της  γνώσης  έχει  σταθεροποιηθεί  και  το 

σύστημα έχει ολοκληρωθεί η επιχείρηση έχει την δυνατότητα να μειώσει το κόστος 

της  μεταφέροντας  την  υποστήριξη  σε  αυτοματοποιημένα  προγράμματα  στο 

διαδίκτυο. Για παράδειγμα οι πελάτες μπορούν για την εξυπηρέτηση τους να έχουν 

πρόσβαση, μέσω του διαδικτύου, στο σύστημα FAQ’s της επιχείρησης λαμβάνοντας 

από το  internet τις απαντήσεις τους και παρακάμπτοντας την παραδοσιακή μορφή 

επικοινωνίας  του  τηλεφώνου  και  της  απευθείας  επαφής  με  τους  αντιπροσώπους 

υποστήριξης πελατών.  

4.9. Καλλιεργώντας κοινότητες πρακτικής.
Όπως ήδη έχουμε αναφέρει οι κοινότητες πρακτικής είναι αυτοδημιούργητοι 

οργανισμοί οι οποίοι δεν επιδέχονται επιτήρηση ή παρεμβάσεις. Από την οπτική του 

εργάτη της γνώσης οι κοινότητες πρακτικής είναι ελκυστικές καθώς δεν αποτελούν 

μέρος  της  εσωτερικής  δομής  της  επιχείρησης  και  κατά  συνέπεια  δεν  είναι 

υποχρεωμένες να υπακούουν στους κανονισμούς που διέπουν την λειτουργία των 

επίσημων  ομάδων  στα  πλαίσια  της  οργάνωσης.  Από  τη  στιγμή,  ωστόσο,  που  οι 

κοινότητες πρακτικής αποτελούν, συνήθως, βασικό εργαλείο διάχυσης της γνώσης, 

είναι συμφέρον για την επιχείρηση να υποστηρίξει και να ενθαρρύνει την δημιουργία 

και την ανάπτυξη των κοινοτήτων χωρίς όμως να τις  ενσωματώσει  στην επίσημη 

εσωτερική δομή της.

Η διοίκηση, ωστόσο, δεν μπορεί να απαιτήσει ή να ζητήσει από τους εργάτες 

της γνώσης να σχηματίσουν κοινότητες πρακτικής. Μια πρακτική που έχει εμφανιστεί 

αφορά την αποστολή επιστολών ή άλλου έντυπου υλικού, με την οποία οι εργάτες 

ενθαρρύνονται να συμμετέχουν στις ομάδες. Φυσικά τα ενδιαφέροντα των ομάδων 

πρέπει  να  είναι  συναφή  προς  τα  ενδιαφέροντα  του  εργάτη  της  γνώσης.  Κανείς 

εξάλλου δεν εξυπηρετείται από την συμμετοχή του εργαζόμενου σε μη παραγωγικές 

συναντήσεις.
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Από την άποψη του εργάτη της  γνώσης  οι  κοινότητα  πρακτικής  είναι  μια 

ενδιαφέρουσα συνάντηση με πρόσωπα με τα οποία υπάρχουν κοινά ενδιαφέροντα και 

κοινές  προκλήσεις.  Η  σύσταση  της  κοινότητας  μπορεί  να  ποικίλει  ανά  χρονικά 

διαστήματα και εξαρτάται από τα ατομικά προγράμματα, τις υποχρεώσεις, τα ταξίδια 

και  άλλα  γεγονότα  που  μπορούν  να  προκαλέσουν  την  απουσία  κάποιων  από  τις 

συναντήσεις. Επιπλέον ένας εργάτης της γνώσης μπορεί να μετέχει σε απροσδιόριστο 

αριθμό κοινοτήτων πρακτικής ανάλογα με τα ενδιαφέροντα του.

Η κοινότητα πρακτικής μπορεί να σχηματιστεί από μια ομάδα προσώπων τα 

οποία  είναι  αρκετά  συμβατά  μεταξύ  τους,  ώστε  να  οργανώνουν  δραστηριότητες 

εκτός  εργασίας.  Η  συγκρότηση  ομάδων  πρακτικής  η  οποία  βασίζεται  μόνο  στις 

ομάδες εργασίας είναι δυνατό να γίνει αντιληπτή, από τους εργάτες της γνώσης, ως 

μια προσπάθεια της διοίκησης να υποδείξει την δημιουργία των ομάδων αυτών και να 

ελέγξει τον ελεύθερο χρόνο τους.

Αν  και  η  διοίκηση  τελικά  δεν  μπορεί  να  υποδείξει  μέλη  στις  κοινότητες 

πρακτικής,  ωστόσο μπορεί  να ενεργοποιήσει  την δημιουργία τους (σχήμα 4.5).  Η 

διοίκηση, σε πρώτη φάση, μπορεί να προσφέρει χώρους στους οποίους οι εργάτες 

της γνώσης μπορούν να γευματίσουν ή να πιούν τον καφέ τους και ταυτόχρονα να 

εργάζονται.  Μπορεί  επίσης  να  οργανώνει  δραστηριότητες  μέσω  των  οποίων  οι 

εργάτες της γνώσης θα μπορούν να έρχονται σε άμεση επικοινωνία με άλλα τμήματα, 

να  γνωρίζουν  την  δουλειά  τους  και  να  ανταλλάσουν  απόψεις,  γνώμες  και  ιδέες. 

Επιπλέον μπορεί να δημοσιεύει σύντομες περιγραφές έργων που εκτελούνται εντός 

της  επιχείρησης  ώστε  να  ενεργοποιεί  εργάτες  που ενδεχομένως μπορεί  να έχουν 

κάποια σχέση ή κάποια ενδιαφέροντα σχετικά με τα έργα αυτά και επίσης μπορεί να 

στέλνει εργάτες της γνώσης σε επαγγελματικά συνέδρια.
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Σχήμα 4.5.

Πολύ συχνά η πιο σημαντική δραστηριότητα, εκ μέρους της επιχείρησης, που 

μπορεί να υποβοηθήσει στην προώθηση της δημιουργίας των κοινοτήτων πρακτικής 

είναι  η  υποστήριξη  του συντονισμού των κοινοτήτων αυτών.  Ο συντονιστής  της 

κοινότητας είναι ένα ηγετικό πρόσωπο το οποίο προσδιορίζεται από την κοινότητα και 

όχι από την επιχείρηση ο οποίος αφιερώνει προσωπικό του χρόνο προκειμένου να 

οργανώσει  και  να  συντονίσει  τις  συναντήσεις  της  κοινότητας.  Η  υποστήριξη,  εκ 

μέρους της επιχείρησης, της εργασίας των συντονιστών των ομάδων πρακτικής είναι 

μια  ιδιαίτερα  σημαντική  και  ουσιαστική  προσπάθεια  ενθάρρυνσης  της  λειτουργίας 

τους.

Παρά τις όποιες διακριτικές προσπάθειες μπορεί να καταβάλλει μια επιχείρηση 

προκειμένου  να  ενθαρρύνει  την  δημιουργία  κοινοτήτων  πρακτικής  είναι  γενικά 

δύσκολο να αποτιμηθεί η αξία κάθε προσπάθειας υποστήριξης της δημιουργίας τους. 

Για παράδειγμα με ποιο τρόπο θα μπορούσε η διοίκηση να εκτιμήσει την μελλοντική 

αξία μιας ιδέας που συζητείται μεταξύ δύο μηχανικών διαφορετικών τμημάτων που 

συναντώνται κατά την διάρκεια ενός παιχνιδιού στον ελεύθερο χρόνο τους; Γενικά οι 

υποστηρικτές  της  διαχείρισης  της  γνώσης  στους  οργανισμούς  πιστεύουν  ότι  οι 

κοινότητες  πρακτικής,  ως  κύριο  εργαλείο  ανάπτυξης  και  διάχυσης  της  γνώσης, 

αποτελούν την ραχοκοκαλιά κάθε προγράμματος διαχείρισης γνώσης.

4.10. Η διοίκηση είναι ο φύλακας των πληροφοριών.
Στις επιχειρήσεις που βασίζονται στην γνώση οι εργάτες της γνώσης είναι τα 

αστέρια των ομάδων οι οποίοι προσθέτουν πόντους συνεισφέροντας στο διανοητικό 
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κεφάλαιο της επιχείρησης. Από την οπτική των εργατών της γνώσης η επιχείρηση 

είναι κάτι σαν τον προπονητή στα αθλήματα. Ο αντιλαμβανόμενος, από τους εργάτες 

της  γνώσης,  ρόλος  της  διοίκησης  είναι  να  τους  βοηθήσει  να  κατανοήσουν  τους 

κοινούς στόχους, να λαμβάνουν την εργασία τους, να ασκούν εποικοδομητική κριτική 

και να παρέχουν πόρους. Όπως ένας προπονητής έτσι και η διοίκηση εστιάζει την 

προσοχή  των  εργατών  της  γνώσης  στην  εργασία  που  αυτοί  έχουν  άμεσα  να 

εκτελέσουν.

Ένας  από  τους  ρόλους  της  διοίκησης  είναι  να  ρυθμίζει  την  ροή  των 

πληροφοριών  και  να  παρέχει  στους  ενδιαφερόμενους  μέρος  των,  πολλές  φορές, 

πολύπλοκων έργων που αναλαμβάνει να ολοκληρώσει. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα η 

οπτική του εργάτη της γνώσης να μην περιλαμβάνει όλο το δάσος αλλά μόνο το 

σύμπλεγμα των δέντρων που τον ενδιαφέρουν.

Λόγω του ρόλου της διοίκησης ως φύλακα των πληροφοριών και ρυθμιστή 

της ροής τους, ο εργάτης της γνώσης μπορεί να μην γνωρίζει, για παράδειγμα, ποια 

μέρη του συνολικού έργου έχουν ανατεθεί σε εξωτερικούς συνεργάτες και ποια θα 

ολοκληρωθούν εντός της επιχείρησης ή ακόμη και να μην έχει πλήρη αντίληψη της 

στρατηγικής της ανώτατης διοίκησης όπως φαίνεται στο σχήμα 4.6.

Το ζήτημα που προκύπτει είναι με ποιο τρόπο η διαχείριση της γνώσης θα 

μπορούσε  να  αλλάξει  τον  ρόλο  του  διοικητικού  προσωπικού  σε  φύλακα  των 

πληροφοριών.  Σε γενικές  γραμμές μας είναι  πολύ δύσκολο να κατανοήσουμε  τον 

τρόπο  με  τον  οποίο  οι  εργάτες  της  γνώσης  θα  μπορούσαν  να  διοικήσουν  τους 

εαυτούς τους ειδικά στην περίπτωση που εμπλέκονται στην λήψη αποφάσεων πέραν 

της περιοχής επιρροής τους. Για παράδειγμα οι προγραμματιστές δεν θα μπορούσαν 

να ξοδεύουν τον χρόνο τους προσπαθώντας να εξηγήσουν στο τμήμα μάρκετινγκ τον 

τρόπο που θα κάνει την δουλειά του. Ωστόσο θα μπορούσαν να παρέχουν βοήθεια 

στο μάρκετινγκ στην περίπτωση που κάτι τέτοιο τους ζητηθεί.
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Σχήμα 4.6.

Θεωρητικά σε κάθε οργανισμό που βασίζεται στην γνώση υπάρχουν εργάτες 

της γνώσης που θα επιχειρήσουν να ξεγελάσουν το σύστημα για προσωπικό τους 

όφελος. Οι εργάτες αυτοί θα εμπλακούν στην διαδικασία διαχείρισης της γνώσης με 

σκοπό  να αποφύγουν μέρος  της κύριας  εργασίας  τους  και  των  ευθυνών της  και 

προκειμένου να γίνουν γνωστοί στους υπεύθυνους της γνώσης εκμαιεύοντας ειδικά 

προνόμια.  Το  πρόβλημα  παρουσιάζεται  από  τη  στιγμή  που  οι  εργάτες  αυτοί  δεν 

ενδιαφέρονται  για την επιτυχία της πρωτοβουλίας της γνώσης,  αλλά βασικό τους 

μέλημα  είναι  στην  πραγματικότητα  να  αποφύγουν  μέρος  της  εργασίας  τους.  Οι 

εργάτες  της  γνώσης  που  παρουσιάζουν  τους  εαυτούς  τους,  στην  διοίκηση,  ως 

αστέρια, αλλά γίνονται αντιληπτοί από τους συναδέλφους τους ως τεμπέληδες είναι 

πρόβλημα για όλους. Εργάτες της γνώσης με πραγματικό ενδιαφέρον και διάθεση να 

προσφέρουν ενδεχομένως να  απέχουν από την διαδικασία  μόνο  και  μόνο για  να 

αποφύγουν να βοηθήσουν τους τεμπέληδες αυτούς να χρησιμοποιήσουν την γνώση 

για προσωπικό τους όφελος.

Μία λύση για την αντιμετώπιση του προβλήματος είναι να γίνει κατανοητό σε 

όλους ότι  η  διοίκηση θα συμβουλεύεται  τους εργάτες  της γνώσης σχετικά με τα 

σημαντικά ζητήματα που απασχολούν την επιχείρηση έτσι ώστε να μην ενθαρρύνεται 

και υποθάλπεται η οκνηρία. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφέρουμε ότι είναι πολύ 

σημαντικό για όλους να ελέγχονται οι προσδοκίες. Σε καμία περίπτωση η αναζήτηση 

συμβουλών  δεν  πρέπει  να  συγχέεται  με  την  λήψη αποφάσεων.  Η  αποφασιστική 

αρμοδιότητα, σε κάθε περίπτωση, είναι και πρέπει να είναι προνόμιο της διοίκησης.
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4.11. Καλλιεργώντας συμπεριφορά εργάτη της γνώσης.
Ο  ρόλος  της  διοίκησης  σε  έναν  οργανισμό  συχνά  αντιμετωπίζει 

ανταγωνιστικές ανάγκες. Μια ανάγκη είναι η ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας της 

επιχείρησης μέσω της ενθάρρυνσης της συνεισφοράς από μεμονωμένους εργάτες της 

γνώσης. Προς αυτή την κατεύθυνση μπορεί να βοηθήσει η οπτικής της πρωτοβουλίας 

της διαχείρισης της γνώσης ως μια άσκηση προσδιορισμού της συμπεριφοράς. Βασικά 

χαρακτηριστικά της συμπεριφοράς των εργατών της γνώσης είναι:

• Η ανάγκη να ρυθμίζουν το περιβάλλον τους

• Επιζητούν την αναγνώριση

• Τείνουν  να  λειτουργούν  προς  όφελος  τους  εκτός  και  αν  έχουν  τη 

δυνατότητα  να  λειτουργήσουν  υπό  την  προοπτική  επίτευξης  ενός 

ευρύτερου στόχου.

• Τείνουν να ακολουθούν την ομάδα.

Η καλλιέργεια συμπεριφοράς εργάτη της γνώσης μπορεί να ενθαρρυνθεί μέσω 

της  αξιοποίησης  της  ανάγκης  για  αναγνώριση  και  της  τάσης  να  ακολουθούν  τις 

ομάδες  προβάλλοντας  την  υποδειγματική  συμπεριφορά  σε  επιστολές  και  τοπικές 

εφημερίδες.  Πολλές  πρωτοβουλίες  διαχείρισης  γνώσης  αγνοούν την μοναδικότητα 

των εργατών της γνώσης υποθέτοντας ότι απευθύνονται σε μια ομογενή, ιδιαίτερα 

έξυπνη κοινότητα με τα ανάλογα κίνητρα.

Στην θεωρία ένας οργανισμός ο οποίος δεν διαθέτει κάποιους φραγμούς στην 

ροή των πληροφοριών συνιστά μια εξαιρετική ευκαιρία από την άποψη της γνώσης. 

Ωστόσο  επιτρέποντας  σε  κάθε  εργάτη  της  γνώσης  να  μοιράζεται  και  να  έχει 

απεριόριστη πρόσβαση σε όλες τις διαθέσιμες πληροφορίες υπάρχει πάντα ο κίνδυνος 

ο  εργάτης  να  γίνει  αντιπαραγωγικός  με  δεδομένο  ότι  όλοι  επιθυμούν  να 

προσδιορίζουν το περιβάλλον τους, όλοι επιζητούν την αναγνώριση και όλοι τείνουν 

να δίνουν προτεραιότητα στα προσωπικά τους συμφέροντα. Ο εργάτης της γνώσης 

οφείλει να εστιάζει στην εκτέλεση των εργασιών του και όχι να αποσπά την προσοχή 

τους σε δευτερεύοντες ρόλους όπως είναι αυτός της διοίκησης. Η ηγεσία είτε με την 

μορφή της εταιρικής διοίκησης, είτε με την μορφή της ανάθεσης του ρόλου στους 

αυτό-σχηματιζόμενους οργανισμούς των κοινοτήτων πρακτικής,  αποτελεί  το κλειδί 

της αρμονικής λειτουργίας κάθε οργανισμού που βασίζεται στην γνώση.
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Ενότητα 5. Διαδικασίες διαχείρισης της γνώσης.

 «Μην επιθυμείς να γίνονται οι εργασίες σου γρήγορα. Μην αναζητείς μικρά  

πλεονεκτήματα. Η επιθυμία να γίνονται τα πράγματα γρήγορα τα αποτρέπει από το να  

ολοκληρώνονται.  Η  αναζήτηση  μικρών  πλεονεκτημάτων  αποτρέπει  την  επίτευξη 

μεγάλων σκοπών.»
Κομφούκιος.

Τμήμα Επιχειρηματικής Πληροφορικής                              2008                                Σελίδα 89 από 169



Βαγγέλης Λιάκος: Η οργάνωση και λειτουργία της μικρής και μικρομεσαίας λιανεμπορικής επιχείρησης μέσω των συστημάτων 
διαχείρισης γνώσης.

Η  συγκέντρωση,  αρχειοθέτηση  και  διάχυση  των  πληροφοριών  είναι 

διαδικασίες που πραγματοποιούνται σε μεγάλο αριθμό επιχειρήσεων. Αφήνοντας στην 

τύχη, όμως, τις διαδικασίες αυτές μειώνουμε σημαντικά τις πιθανότητες να συμβούν. 

Η  εγκατάσταση  ενός  επίσημου  συστήματος  διαχείρισης  γνώσης  με  σαφώς 

προσδιορισμένες και μετρήσιμες παραμέτρους οι  οποίες μπορούν να δομηθούν σε 

σχέση  με  τις  βέλτιστες  πρακτικές  της  επιχείρησης,  μεγιστοποιεί  την  πιθανότητα 

επιτυχίας.

Ένα πρόγραμμα διαχείρισης γνώσης θα έχει σαφώς μεγαλύτερες πιθανότητες 

ενσωμάτωσης στις λειτουργικές διαδικασίες της επιχείρησης από τη στιγμή που θα 

ευθυγραμμιστεί με τις άλλες θεμελιώδης διαδικασίες του οργανισμού. Για παράδειγμα 

είναι δυνατό, σε μια επιχείρηση, οι αντιπρόσωποι εξυπηρέτησης πελατών να έχουν 

διδαχθεί σχετικά με την σημαντικότητα, που έχει για την επιτυχία της πρωτοβουλίας 

της διαχείρισης της γνώσης, η καταγραφή των σημαντικότερων συναλλαγών τους με 

τους πελάτες. Αν όμως η αμοιβή τους προσδιορίζεται με μόνο κριτήριο την ποσότητα 

των πελατών που εξυπηρέτησαν κατά τη διάρκεια της εργασίας τους, τότε είναι πολύ 

πιθανό  το  όλο  εγχείρημα  να  αποτύχει.  Επιπλέον  υπάρχει  εξαιρετικά  μεγάλη 

πιθανότητα να επηρεαστεί αρνητικά η αποτελεσματικότητα τους λόγω της σύγχυσης 

που μπορεί να προκαλέσει η στάση αυτή της διοίκησης. Αντίθετα αν το σύστημα 

διαχείρισης της γνώσης εναρμονιστεί με την προσπάθεια διαχείρισης των πελατών, η 

συνεργεία μεταξύ των δύο προσπαθειών μπορεί να έχει  αμοιβαία θετική απόδοση 

τόσο για τις δύο προσπάθειες όσο και για την επιχείρηση συνολικά.

Μέρος της αποστολής της διοίκησης των πληροφοριών είναι η κατανόηση της 

διαδικασίας  με  την οποία  δημιουργείται,  χρησιμοποιείται,  αποθηκεύεται  και  τελικά 

αποβάλλεται η πληροφορία καθώς και του τρόπου με τον οποίο μπορεί να το πετύχει 

όταν το κόστος συντήρησης είναι μεγαλύτερο από την πιθανή παρούσα αξία της.

Η διαχείριση των πληροφοριών, ανεξάρτητα από τη μορφή που μπορούν να 

έχουν οι πληροφορίες αυτές, τυπικά περιλαμβάνει οκτώ διακριτά στάδια καθώς και 

μία λειτουργία εντοπισμού. Τα συστατικά στάδια του κύκλου ζωής της διαχείρισης 

της γνώσης, στα οποία θα αναφερθούμε με μεγαλύτερη λεπτομέρεια στη συνέχεια, 

είναι:

1. Η δημιουργία (Creation) και η απόκτηση (Acquisition) της γνώσης.

2. Η τροποποίηση της γνώσης (Modification).

3. Η άμεση χρήση (Use).

4. Η αρχειοθέτηση (Archiving).
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5. Η μεταφορά (Transfer).

6. Η μεταγλώττιση (Translation)

7. Η πρόσβαση από τους χρήστες (Access) και

8. Η αποβολή (Disposal).

5.1. Ο κύκλος ζωής της διαχείρισης της γνώσης.
Η  διάρκεια  ζωής  της  διαχείρισης  της  γνώσης  αποτελεί  συνάρτηση  της 

διαθεσιμότητας των τεχνολογικών μέσων που εμπλέκονται σε κάθε φάση, της φύσης 

των  πληροφοριών,  της  δυσκολίας  αρχειοθέτησης  τους  και  άλλων  εξωτερικών 

παραγόντων.  Για  παράδειγμα  κάποιες  πληροφορίες  που  αφορούν  την  επιχείρηση, 

όπως π.χ. πληροφορίες σχετικές με το φορολογικό σύστημα, πρέπει να διατηρούνται 

για  ακαθόριστο  χρονικό  διάστημα σύμφωνα με  το  εθνικό  ή  τοπικό  δίκαιο.  Άλλες 

πληροφορίες μπορεί να είναι κρίσιμες για την διατήρηση της ανταγωνιστικότητας της 

επιχείρησης όπως π.χ. η γνώση του πυρήνα των διαδικασιών του οργανισμού. 

Σχήμα 5.1.

Όπως φαίνεται και στο σχήμα 5.1., κάθε φάση της ζωής της διαχείρισης της 

γνώσης  σχετίζεται  με  ζητήματα  (issues),  εισερχόμενα  δεδομένα,  υποστηρικτικούς 

μηχανισμούς  και  εξερχόμενα  δεδομένα.  Η  διαφορά  μεταξύ  εισερχόμενων  και 

εξερχόμενων δεδομένων  εξαρτάται  από  τις  διαδικασίες  που  εμπλέκονται  σε  κάθε 

συγκεκριμένη φάση του κύκλου ζωής της διαχείρισης της γνώσης. Για παράδειγμα 

κατά  την  διαδικασία  αρχειοθέτησης,  τα  εξερχόμενα  δεδομένα  αρχειοθετούνται 

σύμφωνα  με  ένα  τυποποιημένο,  συνήθως,  λεξιλόγιο.  Στην  φάση  ωστόσο  της 

μεταγλώττισης η μορφοποίηση των πληροφοριών λαμβάνει μια πιο χρηστική μορφή.
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Τους προαναφερόμενους παράγοντες που επηρεάζουν την κάθε φάση του 

κύκλου ζωής της διαχείρισης της γνώσης θα εξετάσουμε στην συνέχεια.

5.2. Βασικά ζητήματα των διαδικασιών της γνώσης (Issues).
Τα  ζητήματα  που  σχετίζονται  με  κάθε  φάση  της  διαχείρισης  της  γνώσης 

εξαρτώνται τόσο από την ίδια την φάση, όσο και από τον τύπο των πληροφοριών 

που εμπλέκονται  σε  αυτή.  Για  παράδειγμα  προκειμένου  για  πληροφορίες  υψηλής 

ευαισθησίας,  που  σχετίζονται  με  ιατρικά,  νομικά  ή  χρηματοοικονομικά  θέματα,  η 

ασφάλεια είναι ένας σημαντικός παράγοντας. Αντίθετα προκειμένου για πληροφορίες 

που πρόκειται να δημοσιευθούν στο διαδίκτυο για κοινή χρήση, η ιδιοκτησία και το 

δικαίωμα πνευματικής ιδιοκτησίας αποτελούν τα κύρια ζητήματα ενδιαφέροντος.

Τα κύρια και κοινά ζητήματα του κύκλου ζωής της διαχείρισης της γνώσης, 

κάθε ένα εκ των οποίων έχει διαφορετική βαρύτητα σε κάθε φάση του κύκλου ζωής, 

είναι:

• Το οικονομικό ζήτημα.

• Το ζήτημα της προσβασιμότητας.

• Το ζήτημα της πνευματικής ιδιοκτησίας.

• Το ζήτημα των πληροφοριών.

• Το ζήτημα της εσωτερικής δομής και

• Το ζήτημα της διαχείρισης.

5.2.1. Το οικονομικό ζήτημα

Κάθε φάση του κύκλου ζωής της διαχείρισης της γνώσης χαρακτηρίζεται από 

κάποιες σχετικές απαιτήσεις πόρων σε όρους χρήματος, χρόνου, τεχνολογίας, γενικών 

εξόδων  και  φυσικού  χώρου.  Τα  κόστη,  συνήθως,  εκφράζονται  σε  κόστος  ανά 

ποσότητα πληροφορίας την οποία προσεγγίζουμε, διαχειριζόμαστε ή αποθηκεύουμε. 

Η  συνολική  αξία  των  πληροφοριών  που  διαχειριζόμαστε,  μέσω  των  συστημάτων 

διαχείρισης γνώσης, συνίσταται στο κόστος αντικατάστασης και στο κόστος το οποίο 

έχουμε ήδη επενδύσει για την άντληση των πληροφοριών. Το συνολικό κόστος του 

κύκλου ζωής της ΔΓ περιλαμβάνει επίσης το επιπλέον κόστος έκτακτων γεγονότων. 

Για παράδειγμα η ενδεχόμενη απώλεια δεδομένων, λόγω αναπόφευκτων ατυχημάτων 

που μπορεί να προέρχονται από ανθρώπινο λάθος, σφάλμα του λογισμικού ή βλάβη 

του ηλεκτρονικού εξοπλισμού, αποτελεί  υπερβάλλον και  έκτακτο κόστος το οποίο 

όμως επιβαρύνει το συνολικό κόστος της διαχείρισης της γνώσης.
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5.2.2. Το ζήτημα της προσβασιμότητας.

Η προσβασιμότητα των πληροφοριών ενός συστήματος διαχείρισης γνώσης 

αποτελεί  κύριο  μέλημα  όλων  όσων  σχετίζονται  με  την  εργασία  της  γνώσης.  Τα 

ζητήματα  προσβασιμότητας  συμπεριλαμβάνουν  επιμέρους  ζητήματα  όπως  τα 

προνόμια  πρόσβασης,  ποιος  δηλαδή  εντός  του  οργανισμού  έχει  πρόσβαση  σε 

συγκεκριμένες πληροφορίες και ποια η μορφή της πρόσβασης που του επιτρέπεται. 

Τα προνόμια πρόσβασης τυπικά διακρίνονται είτε σε σχέση με το τι χρειάζεται να 

γνωρίζει κάποιος (need-to-know basis), είτε σε σχέση με το ιεραρχικό επίπεδο. Για 

παράδειγμα ενώ ο CEO μπορεί να έχει απεριόριστη πρόσβαση στις πληροφορίες, ένας 

εργάτης της γνώσης που εργάζεται στο τμήμα εξυπηρέτησης πελατών δεν χρειάζεται 

να έχει πρόσβαση σε πληροφορίες εκτός του τομέα του όπως π.χ. πληροφορίες που 

σχετίζονται με το τμήμα ανθρώπινων πόρων. 

Το επίπεδο αλλά και ο τύπος της πρόσβασης σχετίζεται άμεσα με τον ρόλο 

που  έχει  στον  οργανισμό  ο  εργάτης  της  γνώσης.  Ένας  εργαζόμενος  στο  τμήμα 

εξυπηρέτησης πελατών μπορεί να έχει  δικαιοδοσία να διαβάζει  και  να καταγράφει 

πληροφορίες,  δεν  έχει  ωστόσο  δικαιοδοσία  στο  να  τροποποιεί  ή  να  διαγράφει 

πληροφορίες που ήδη υπάρχουν στο σύστημα.

Η αυθεντικότητα και η ασφάλεια των πληροφοριών σχετίζεται άμεσα με τα 

προνόμια  πρόσβασης.  Η  αυθεντικότητα  σχετίζεται  με  τις  χρησιμοποιούμενες 

μεθόδους  επιβεβαίωσης  της  ταυτότητας  των  χρηστών  του  συστήματος.  Στα 

αυτοματοποιημένα συστήματα διαχείρισης γνώσης η αυθεντικότητα επιβεβαιώνεται 

μέσω  του  ονόματος  του  χρήστη  (username)  και  του  κωδικού  πρόσβασης  που 

αντιστοιχεί  σε  κάθε  όνομα  (password).  Η  ασφάλεια  συνίσταται  στο  να  μην 

επιτρέπεται στους μη εξουσιοδοτημένους χρήστες η πρόσβαση, η τροποποίηση ή η 

καταστροφή των πληροφοριών του συστήματος.

Ένα  επιπλέον  σχετικό  ζήτημα  είναι  εκείνο  της  μυστικότητας  η  οποία 

επιτυγχάνεται με το να μην υπάρχει δυνατότητα πρόσβασης σε κάποιες πληροφορίες 

από εκείνους που δεν έχουν το προνόμιο ή την ανάγκη πρόσβασης σε αυτές.

Ο χρόνος πρόσβασης είναι μια ακόμη σημαντική παράμετρος σχετική με την 

ικανότητα  ανεύρεσης  συγκεκριμένων  πληροφοριών  σε  κάθε  φάση  του  κύκλου 

διαχείρισης  της  γνώσης.  Η  ταχύτητα  πρόσβασης  αποτελεί  άμεση  συνάρτηση  της 

μεθοδολογίας  και  της  ορολογίας  που  χρησιμοποιείται  για  την  αρχειοθέτηση,  τον 

εντοπισμό και την ανάκτηση των πληροφοριών.
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5.2.3. Το ζήτημα της πνευματικής ιδιοκτησίας.

Τα  ζητήματα  πνευματικής  ιδιοκτησίας  έχουν,  κατά  κανόνα,  πρακτική  και 

νομική  διάσταση.  Μεταξύ  των  ζητημάτων,  που  ανακύπτουν  σχετικά  με  την 

πνευματική ιδιοκτησία, συμπεριλαμβάνεται για παράδειγμα το ηθικό ζήτημα σύμφωνα 

με το οποίο ο εργαζόμενος μπορεί  να διεκδικήσει το συγγραφικό δικαίωμα ακόμη 

παρά  το  γεγονός  ότι  η  επιχείρηση  διατηρεί  τα  δικαιώματα  της  πνευματικής 

ιδιοκτησίας του συνολικού πνευματικού κεφαλαίου.

Ένα  ακόμη  ζήτημα  αφορά  τον  βαθμό  ανάμειξης  του  συγγραφέα  από  τη 

στιγμή που η πληροφορία έχει δημιουργηθεί. Ιδιαίτερα σχετικά με τις πληροφορίες 

που  προέρχονται  εκτός  του  οργανισμού  ανακύπτει  το  κρίσιμο  ζήτημα  της 

επιβεβαίωσης της ιδιοκτησίας του πνευματικού κεφαλαίου. 

5.2.4. Το ζήτημα των πληροφοριών.

Στα αυτοματοποιημένα συστήματα διαχείρισης γνώσης οι πληροφορίες είναι 

καταχωρημένες  σε  ηλεκτρονική  μορφή.  Σε  ένα  έντυπο  σύστημα  οι  αντίστοιχες 

πληροφορίες θα είναι καταχωρημένες με την μορφή βιβλίων, εγχειριδίων ή καρτών. 

Διαφορετικές  μορφές  οργάνωσης  του  συστήματος  απαιτούν  διαφορετικά  είδη 

πνευματικής και κοινωνικής δραστηριότητας.

Ένα  δεύτερο  επιμέρους  ζήτημα  αφορά  την  αναγκαιότητα  χρήσης  κοινής 

ονοματολογίας από όλους τους εργαζόμενους ανεξαρτήτου γνωστικού υπόβαθρου. Η 

γλώσσα που χρησιμοποιεί το σύστημα πρέπει να είναι κοινή και κατανοητή σε όλους. 

Η  αναστρεψιμότητα  είναι  ένα  ακόμη  ζήτημα  που  θα  πρέπει  να  μας 

απασχολήσει  και  αναφέρεται  στην  δυνατότητα  αναστροφής  ή  μετρίασης  των 

αρνητικών αλλαγών στις πληροφορίες κατά τη διάρκεια της ζωής του συστήματος 

διαχείρισης της γνώσης. Κάποιες αλλαγές όπως η διάθεση των πληροφοριών είναι μη 

αναστρέψιμες ενώ άλλες είναι πλήρως ή μερικώς αναστρέψιμες. Για παράδειγμα η 

μεταγλώττιση πληροφοριών από μια μορφή σε μια άλλη είναι συνήθως διαδικασία 

πλήρως αναστρέψιμη. 

5.2.5. Το ζήτημα της εσωτερικής δομής.

Μια λειτουργική και  υποστηρικτική εσωτερική δομή απαιτεί  την χρήση της 

πληροφορικής  τεχνολογίας  σε  μία  ή  περισσότερες  φάσεις  του  κύκλου  ζωής  της 

διαχείρισης της γνώσης. Θεμελιώδη επιμέρους ζητήματα είναι εκείνα που αφορούν τη 

φύση της υποστήριξης που παρέχει η πληροφορική τεχνολογία, την συχνότητα, το 
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κόστος  και  την  τακτική  αναβάθμιση  των  ηλεκτρονικών  συστημάτων  και  την 

χωρητικότητα του συστήματος πληροφοριών. 

Σε  ένα  σύστημα  διαχείρισης  γνώσης  (ηλεκτρονικής  ή  άλλης  μορφής) 

σημαντικό ρόλο παίζει το μέγεθος της δυνατότητας αποθήκευσης πληροφοριών σε 

τοπικό επίπεδο καθώς επηρεάζει άμεσα τόσο την ταχύτητα πρόσβασης σε αυτές, όσο 

και το επίπεδο ασφάλειας τους. Για παράδειγμα η ευρεία αποθήκευση πληροφοριών 

σε  τοπικό  επίπεδο  σταθμών  εργασίας  αυξάνει  τον  κίνδυνο  απώλειας  των 

πληροφοριών αυτών λόγω ατυχήματος, σφάλματος του συστήματος, φωτιάς ή άλλου 

έκτακτου γεγονότος. Στον αντίποδα ένα δίκτυο ηλεκτρονικών υπολογιστών οι οποίοι 

αναφέρονται σε έναν κεντρικό server με δυνατότητα λήψης αντιγράφων ασφαλείας 

σε περισσότερα, του ενός, σημεία, σαφώς και ελαχιστοποιεί τον κίνδυνο αυτό καθώς 

παράλληλα διευκολύνει και την δυνατότητα της διαχείρισης και του ελέγχου της ροής 

των πληροφοριών αυτών σε κεντρικό επίπεδο.

Ένα ακόμη επιμέρους ζήτημα που προκύπτει είναι εκείνο των λειτουργικών 

συστημάτων,  της  έκδοσης  αυτών  που  χρησιμοποιείται,  της  απόδοσης  τους,  της 

λειτουργικότητας και της ευκολίας στην χρήση τους, του κόστους τους καθώς και 

των άλλων επικουρικών εργαλείων που αυτά παρέχουν. Η δυνατότητα και η ευκολία 

στην αναβάθμιση καθώς και η ποιότητα της υποστήριξης που απολαμβάνουν από τις 

προμηθεύτριες  εταιρείες  είναι  ζητήματα  που  επηρεάζουν  σε  κρίσιμο  σημείο  ένα 

αυτοματοποιημένο σύστημα διαχείρισης γνώσης.

5.2.6. Το ζήτημα της διοίκησης.

Η διοίκηση και  διαχείριση του  συστήματος έχει  και  αυτή  έναν  ρόλο στον 

κύκλο  ζωής  της  διαχείρισης  της  γνώσης.  Τα  κρίσιμα  επιμέρους  ζητήματα 

περιλαμβάνουν την ποιότητα του ελέγχου, συμπεριλαμβανομένου και  του βαθμού 

στον οποίο οι ελεγκτικές σταθερές έχουν οριστικοποιηθεί και ακολουθούνται και την 

σταθερότητα της διαδικασίας, συμπεριλαμβανομένης της σταθερότητας κάθε φάσης 

του κύκλου ζωής και του ίδιου του συστήματος στο σύνολο του.

5.3. Υποστηρικτικοί μηχανισμοί.
Όπως ακριβώς τα βασικά ζητήματα της γνώσης εμπλέκονται με διαφορετικό 

τρόπο σε κάθε φάση της ζωής του συστήματος, έτσι και υποστηρικτικοί μηχανισμοί 

του  σχετίζονται  περισσότερο  ή  λιγότερο  με  κάθε  φάση  της  ζωής  αυτού.  Κύριοι 

υποστηρικτικοί μηχανισμοί της γνώσης είναι η τεχνολογία, τα πρότυπα, οι εργάτες 

της γνώσης και η διοίκηση όπως θα δούμε πιο αναλυτικά στη συνέχεια.
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5.3.1. Τεχνολογία.

Οι  τεχνολογίες  υποστήριξης  της  γνώσης  θα  αναφερθούν  με  μεγαλύτερη 

λεπτομέρεια  στην  ενότητα  6.  Οι  τεχνολογίες,  ωστόσο,  αυτές  περιλαμβάνουν  την 

χρήση επικοινωνιακών συστημάτων (όπως το διαδίκτυο και άλλα τοπικά δίκτυα), μια 

ποικιλία συστημάτων χειρισμού, μετασχηματισμού και δημιουργίας πληροφοριών και 

τεχνολογίες βάσεων δεδομένων που επιτρέπουν την αποθήκευση και ανάκτηση των 

πληροφοριών ανά πάσα στιγμή.

Σε αντίθεση με τα γενικά συστήματα (π.χ. λειτουργικά συστήματα) τα ειδικά 

εργαλεία  (βάσεις  δεδομένων,  λογιστικά  φύλλα  κ.τ.λ.)  επιτρέπουν  την  συλλογή, 

διασφάλιση και ροή των πληροφοριών εντός του συστήματος. Για παράδειγμα τα 

συστήματα  ασφαλείας  παρέχουν  την  ασφάλεια  της  αυθεντικότητας  του  χρήστη, 

ειδικά πληροφοριακά συστήματα βοηθούν τους εργάτες της γνώσης και το υπόλοιπο 

προσωπικό παρέχοντας άμεση πρόσβαση σε βάσεις εξειδικευμένων γνώσεων. Ακόμη 

και  τα  μέσα  αποθήκευσης  των  πληροφοριών  αποκτούν  σημασία  στο  βαθμό  που 

διευκολύνουν ή δυσχεραίνουν την πρόσβαση,  την χρήση,  την μεταφορά και  την 

μακροχρόνια αποθήκευση τους.

5.3.2. Πρότυπα.

Τα  πρότυπα  παρέχουν  την  ασφαλή  βάση  ελέγχου  και  συνέχειας  των 

πληροφοριών. Από την ευρύτερη οπτική της διαχείρισης της γνώσης, τα πρότυπα 

αποτελούν προεκτάσεις των διαδικασιών της γνώσης στο βαθμό που ενσωματώνουν 

κανόνες και χαρακτηριστικά και τελικά εκπροσωπούν την γνώση. 

Από μια άλλη άποψη τα πρότυπα αντιπροσωπεύουν τις βέλτιστες πρακτικές, 

τους  καλύτερους,  δηλαδή,  τρόπους  μέσω  των  οποίων  μπορεί  να  λειτουργήσει 

αποτελεσματικά το σύστημα διαχείρισης της γνώσης. Τέλος τα πρότυπα προσφέρουν 

προτυποποίηση, την δυνατότητα δηλαδή να προκαθοριστεί μια ιδανική βάση για κάθε 

φάση της ΔΓ έτσι  ώστε να είναι  δυνατή και  η  εκτίμηση της αποδοτικότητας του 

συστήματος.

5.3.3. Εργάτες της γνώσης.

Όπως ήδη έχει αναφερθεί και προφανώς έχει γίνει και κατανοητό, οι εργάτες 

της γνώσης αποτελούν περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης με κρίσιμο χαρακτήρα. 

Υποστηρίζοντας την πρωτοβουλία της γνώσης, οι εργάτες της συνεισφέρουν μέσω 

δραστηριοτήτων όπως η καταγραφή των εταιρικών και ατομικών δραστηριοτήτων, η 

εκπόνηση διαγραμμάτων ροής κ.τ.λ.
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5.3.4. Διοίκηση.

 Ο  ρόλος  των  περισσοτέρων  οργανισμών,  που  έχουν  υιοθετήσει  δράσεις 

διαχείρισης της γνώσης, είναι παρέχουν στους εργαζόμενους της γνώσης υποστήριξη 

και κατεύθυνση. Στα πλαίσια του ρόλου αυτού η διοίκηση επηρεάζει άμεσα τον κύκλο 

ζωής της διαχείρισης της γνώσης ευθυγραμμίζοντας και ενσωματώνοντας τις φάσεις 

του  κύκλου  με  τις  επιχειρηματικές  στρατηγικές  και  τις  υπόλοιπες  επιχειρησιακές 

πρωτοβουλίες. Η διοίκηση αναλαμβάνει την ευθύνη να παρέχει στους εργαζόμενους 

της γνώσης ένα υποστηρικτικό περιβάλλον στις δραστηριότητες της διαχείρισης της 

γνώσης.  Η  υποστήριξη  αυτή  μπορεί  να  εκφράζεται  με  περισσότερο  ή  λιγότερο 

περίπλοκους  τρόπους  από  την  παροχή  ικανοποιητικής  ποιότητας  εργασιακού 

περιβάλλοντος έως την παροχή ασφαλών μέσων και  χώρων ψηφιακής ή έντυπης 

αποθήκευσης της γνώσης. 

Η  διοίκηση επίσης  έχει  την  αρμοδιότητα  να  καθορίσει  και  εν  συνεχεία  να 

επιτρέψει  την πρόσβαση και  την χρήση των προνομίων που παρέχει  το σύστημα 

διαχείρισης  της  γνώσης.  Ιδιαίτερα  στις  περιπτώσεις  της  χρήσης  υπολογιστικών 

συστημάτων ο CKO είναι σε θέση να γνωρίζει ανά πάσα στιγμή την ποσότητα και την 

ποιότητα της ροής των πληροφοριών προς κάθε χρήστη. Με τον τρόπο αυτό έχει την 

δυνατότητα να γνωρίζει άμεσα ποιες πληροφορίες χρησιμοποιούνται και ποιες όχι και 

από ποιους μέσα στην επιχείρηση αποκρυσταλλώνοντας μια άποψη σχετικά με το 

ποιες πληροφορίες θα πρέπει να αρχειοθετηθούν και ποιες όχι. 

5.4. Δημιουργία (Creation) και απόκτηση (Acquisition).
Στη φάση της δημιουργίας και της απόκτησης της γνώσης, του κύκλου ζωής 

της  διαχείρισης  της  γνώσης,  η  πληροφορία  καταγράφεται  εσωτερικά  από  τους 

εργάτες της γνώσης και αντλείται ή αγοράζεται από εξωτερικές, κατά κανόνα, πηγές. 

Όπως φαίνεται  στην  εικόνα  5.2.  η  φάση  αυτή  ξεκινά  με  τον  προσδιορισμό  των 

προδιαγραφών των ζητούμενων πληροφοριών. Οι πληροφορίες μπορεί να έχουν την 

μορφή  ερωτήσεων  οι  οποίες  παρουσιάζονται  και  εξηγούνται  στα  τμήματα.  Οι 

πληροφορίες  μπορεί  να  είναι  επίσης  και  περιγραφές  διαδικασιών  ή  προσωπικών 

βέλτιστων πρακτικών.

Οι  εξωτερικές  πηγές  πληροφοριών  είναι  ιδιάζουσας  σημασίας  για  κάθε 

οργανισμό  ειδικά  από  την  στιγμή  που  παρέχουν  χαμηλό  κόστος  πρόσβασης  και 

αξιοπιστία σχεδόν για κάθε τομέα δραστηριότητας.

Τα κυριότερα ζητήματα που αφορούν την δημιουργία και την απόκτηση της 

γνώσης αφορούν το κόστος της επένδυσης, τα τεχνολογικά μέσα που θα πρέπει να 
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χρησιμοποιηθούν, την μορφή και την ονομασία των πληροφοριών, την ποιότητα του 

ελέγχου και τα μέσα ανίχνευσης της πληροφορίας. Επιπλέον το καθεστώς ιδιοκτησίας 

και  η  δικαιοδοσία  αναθεώρησης  των πληροφοριών,  ακόμη και  η  γλώσσα που θα 

χρησιμοποιηθεί, είναι μερικά ακόμη σημαντικά ζητήματα.

Σχήμα 5.2.

Μεγαλώνοντας και ωριμάζοντας μαθαίνουμε ότι η πληροφορία είναι εξαιρετικά 

πολύτιμη για να είναι δωρεάν, ακόμη και στην περίπτωση που, υποθετικά μιλώντας, 

μπορούμε να αποφύγουμε το άμεσο κόστος της. Σταδιακά τα έμμεσα κόστη μπορούν 

εύκολα  να  ξεπεράσουν  σε  μέγεθος  τα  άμεσα.  Τα  κοινά  έμμεσα  κόστη 

συμπεριλαμβάνουν  την  εσωτερική  δομή  των  ηλεκτρονικών  συστημάτων  είτε 

πρόκειται για μηχανήματα (hardware), είτε πρόκειται για προγράμματα (software). 

Για  παράδειγμα  στα  αυτοματοποιημένα  συστήματα  διαχείρισης  γνώσης  οι 

ηλεκτρονικοί υπολογιστές και τα προγράμματα είναι δύο εμπλεκόμενες τεχνολογίες. 

Ζητήματα  που  συχνά  ανακινούνται  αφορούν  την  κατασκευή  και  την 

συμβατότητα  των  χρησιμοποιούμενων  συστημάτων.  Σε  πολλές  επιχειρήσεις  οι 

σχεδιαστές μπορεί να προτιμούν συστήματα συμβατά με Macintosh την ίδια στιγμή 

που οι πωλήσεις και το λογιστήριο προτιμά προσωπικούς υπολογιστές. Παρόμοια ένας 

εξωτερικός πωλητής θα προτιμά την χρήση φορητού ηλεκτρονικού υπολογιστή την 

ίδια στιγμή που ο προϊστάμενος του θα προτιμά την χρήση σταθερού ηλεκτρονικού 

υπολογιστή.  Παρόμοιες  διισταμένες  απόψεις  και  προτιμήσεις,  σχετικά  με  το  ποια 

τεχνολογία  είναι  προτιμότερη  για  την  εκπλήρωση  κάθε  εργασίας,  μπορούμε  να 

εντοπίσουμε σε όλο το εύρος του συστήματος διαχείρισης γνώσης.
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Ανάλογα  ζητήματα  software ανακύπτουν  σχετικά  με  την  χρήση  της 

καταλληλότερης εφαρμογής για την δημιουργία και την απόκτηση της γνώσης, την 

επιλογή  του  λειτουργικού  συστήματος,  την  επιλογή  του  κατάλληλου  δικτυακού 

λογισμικού, της ψηφιακής μορφής των πληροφοριών κ.τ.λ.

Η ονομασία που θα αποδοθεί στην πληροφορία είναι ένα ακόμη σημαντικό 

ζήτημα. Αν η πληροφορία χρησιμοποιηθεί άμεσα η ονομασία που αυτή θα έχει δεν 

έχει  και  τόσο μεγάλη σημασία.  Στην περίπτωση,  ωστόσο,  που η πληροφορία  θα 

πρέπει να αρχειοθετηθεί προκειμένου να μπορεί να χρησιμοποιηθεί μελλοντικά, είναι 

προτιμότερο να υπάρχει ένα προκαθορισμένο μοντέλο ονομασίας της πληροφορίας. 

Για παράδειγμα το τμήμα διαζυγίων μιας νομικής φίρμας μπορεί να χρησιμοποιεί, για 

την  αρχειοθέτηση  των  ηλεκτρονικών  αρχείων,  μια  σειριακή  ονομασία  του  τύπου 

«ΔΙΑΖ#####» όπου το συνθετικό «ΔΙΑΖ» αναφέρεται στο τμήμα διαζυγίων, έτσι 

ώστε τα αρχεία να ξεχωρίζουν από τα αντίστοιχα αρχεία άλλων τμημάτων, και τα 

συνθετικά  «#####»  συμπληρώνονται  με  τον  επόμενο  αριθμό  στην  ακολουθία. 

Παραλλαγή της παραπάνω ονομασίας μπορεί να προβλέπει ενδιάμεσα συνθετικά που 

μπορεί να υποδηλώνουν τον κωδικό του πελάτη, το έτος κατάθεσης της αντίστοιχης 

αγωγής κ.τ.λ.

Τα  εργαλεία  που  χρησιμοποιούνται  για  την  δημιουργία  των  πληροφοριών 

επηρεάζουν  και  την  δυνατότητα  αναθεώρησης  τους.  Για  παράδειγμα  ένα  κείμενο 

γραμμένο σε  Microsoft Word είναι πολύ πιο εύκολο να διορθωθεί από κάποιον που 

έχει πρόσβαση σε αυτό. Αντίθετα ένα αρχείο σε μορφή PDF δεν είναι τόσο εύκολο να 

διορθωθεί  καθώς γενικά  οι  επεξεργαστές  κειμένων  δεν  μπορούν  να  επέμβουν σε 

αρχεία αυτού του τύπου.

Τέλος η ιδιοκτησία της πληροφορίας και γενικά του διανοητικού κεφαλαίου 

αποτελεί  έναν  σημαντικό  περιορισμό  στην  διαδικασία  της  δημιουργίας  και  της 

απόκτησης  της  πληροφορίας  καθώς  αρκετές  πληροφορίες  χρησιμοποιούνται  μόνο 

κατόπιν σχετικής άδειας και για την ολοκλήρωση συγκεκριμένων έργων.

5.5. Τροποποίηση (Modification).
Στη φάση της τροποποίησης οι  πληροφορίες τροποποιούνται έτσι ώστε να 

μπορούν να χρησιμοποιηθούν άμεσα σε κάθε μελλοντική χρήση. 

Τα κυριότερα ζητήματα που αναδύονται (όπως φαίνεται και στο σχήμα 5.3.) 

είναι  ζητήματα  ηθικής  φύσεως  και  αναφέρονται  στο  βαθμό  που  ο  δημιουργός 

σχετίζεται  με  το  έργο  του,  στην  ευθύνη  της  δημιουργικής  διαδικασίας,  στην 
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αποφασιστική αρμοδιότητα έως και την ευθύνη αναθεώρησης των πληροφοριών και 

της επιβεβαίωσης της ιδιοκτησίας τους.

Σχήμα 5.3.

Σε ιδανικές συνθήκες οι αναθεωρήσεις των πληροφοριών θα έπρεπε να είναι 

αναστρέψιμες.  Ωστόσο  η  δυνατότητα  πλήρους  αναστρεψιμότητας  θα  απαιτούσε 

εξαιρετικά μεγάλο χώρο αποθήκευσης των πληροφοριών σε βαθμό που το σύστημα 

να  μην  είναι  λειτουργικό.  Για  παράδειγμα  μια  ασφαλιστική  εταιρεία  που 

δραστηριοποιείται στον κλάδο των ασφαλειών αυτοκινήτων διατηρεί ψηφιακά αρχεία 

όπου μεταξύ των άλλων πληροφοριών διατηρούνται και οι ψηφιακές φωτογραφίες 

που αφορούν κάθε υπόθεση, λαμβάνονται στο χώρο του ατυχήματος  και αφορούν 

τόσο το ίδιο το αυτοκίνητο (ως ζημία) όσο και τον περιβάλλοντα χώρο προκειμένου 

να  διαπιστωθούν  οι  συνθήκες  του  ατυχήματος,  η  ευθύνη κ.τ.λ.  Οι  φωτογραφίες 

αυτές  λαμβάνονται  από  εκπρόσωπο  της  επιχείρησης  με  την  χρήση  μιας  απλής 

ψηφιακής φωτογραφικής μηχανής. Η αποθήκευση των φωτογραφιών στην αρχική 

τους μορφή (και με μια ανάλυση στα 7.1  megapixels) κατά πρώτον απαιτεί αρκετό 

αποθηκευτικό  χώρο  στον  server και  κατά  δεύτερον,  εξαιτίας  του  μεγέθους  των 

φωτογραφιών  και  όσο  η  βάση  δεδομένων  διογκώνεται,  απαιτείται  μεγαλύτερος 

χρόνος  ανεύρεσης  και  ανάκτησης  της  πληροφορίας  από  την  βάση.  Επιπλέον  τα 

τερματικά θα πρέπει να είναι εφοδιασμένα με κάρτες γραφικών που να μπορούν να 

υποστηρίξουν τα ανάλογα μεγέθη φωτογραφίας. Τη λύση στο πρόβλημα μας θα έδινε 
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η μετατροπή των αρχείων των φωτογραφιών σε αρχεία JPEG η οποία θα μετέτρεπε 

τα  μεγάλα  πρωτότυπα  αρχεία  σε  αρχεία  μικρότερου  μεγέθους,  πιο  εύκολα  να 

διαχειριστούν και να αποθηκευτούν και αρχεία των οποίων η προβολή στα τερματικά 

της  εταιρείας  θα  μπορούσε  να  επιτευχθεί  χωρίς  ιδιαίτερες  απαιτήσεις  σε  κάρτες 

γραφικών, μνήμη, ταχύτητα επεξεργαστή κ.τ.λ. Στο σημείο αυτό όμως η επιχείρηση 

καλείται  να  κάνει  μια  επιλογή.  Θα  εξακολουθήσει  να  διαχειρίζεται  τα  μεγάλα  σε 

μέγεθος,  δύσχρηστα  αρχεία  εξασφαλίζοντας  υψηλές  αναλύσεις  και  μεγαλύτερη 

πρόσβαση  στα  στοιχεία  που  οι  φωτογραφίες  έχουν  να  παρουσιάσουν  ή  θα 

προχωρήσει  στην  μετατροπή  τους  κερδίζοντας  χώρο,  χρόνο,  ευελιξία  και 

λειτουργικότητα, χάνοντας όμως σε λεπτομέρεια; Η μετατροπή των αρχείων από μια 

μορφή σε μια άλλη με μικρότερο μέγεθος πάντα έχει ως αποτέλεσμα την απώλεια 

μέρους των δεδομένων. Όσο μεγαλύτερη είναι η συμπίεση τόσο μεγαλύτερη είναι και 

η απώλεια των δεδομένων. Στο τελικό στάδιο κάποιος μέσα στον οργανισμό πρέπει 

να αναλάβει την ευθύνη της λήψης της απόφασης υποστηρίζοντας και ενδεχομένως 

αιτιολογώντας την ορθότητα της.

Οι  βασικοί  υποστηρικτικοί  μηχανισμοί  της  φάσης  αυτής  περιλαμβάνουν 

εργαλεία  διόρθωσης  (edit tools),  αναζήτησης  των  πληροφοριών,  ασφάλεια  και 

έλεγχος  της  εκδοχής  των  πληροφοριών  (version control).  Σε  γενικές  γραμμές  οι 

πληροφορίες  τροποποιούνται  με  την  χρήση  εργαλείων  όπως  τα  προγράμματα 

γραφικών και τα προγράμματα επεξεργασίας κειμένου. Ο έλεγχος της εκδοχής των 

πληροφοριών,  μέσω  της  χρήσης  εργαλείων  που  επιτρέπουν  τον  εντοπισμό  των 

εκδοχών  σε  αρχεία  κειμένου  ή  άλλες  πληροφορίες,  αποτελεί  το  κλειδί  για  την 

ανεύρεση ενδιάμεσων προϊόντων πληροφοριών.

5.6. Χρήση (Use).
Στην φάση της χρήσης οι πληροφορίες χρησιμοποιούνται για κάποιο χρήσιμο 

και  αποδοτικό  τρόπο.  Το  εύρος  της  δυνητικής  χρήσης  των  πληροφοριών  είναι 

θεωρητικά απροσδιόριστο και εξαρτάται από την δραστηριότητα, τις ανάγκες και τις 

δραστηριότητες των εργατών της γνώσης εντός του οργανισμού. Για παράδειγμα οι 

πληροφορίες μπορεί να χρησιμοποιούνται για να βελτιώσουν ή να διευκολύνουν την 

δημιουργία τελικών προϊόντων ή να παραχωρούνται σε τρίτους για την δημιουργία 

προϊόντων τα οποία η επιχείρηση θα αγοράσει.

Όπως  μπορούμε  να  δούμε  και  στο  σχήμα  5.4.  η  χρηστικότητα,  η 

προσβασιμότητα,  η  ασφάλεια,  η  πνευματική  ιδιοκτησία  και  ο  εντοπισμός  των 

πληροφοριών είναι τα κύρια ζητήματα που θα πρέπει να μας απασχολήσουν στην 
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φάση αυτή. Οι πληροφορίες θα πρέπει όχι μόνο να είναι προσβάσιμες αλλά και να 

διατίθενται  σε  εκείνους  που  έχουν  τα  αντίστοιχα  προνόμια  πρόσβασης.  Στο 

παράδειγμα  της  ασφαλιστικής  εταιρείας  που  χρησιμοποιήσαμε  προηγουμένως  το 

λογιστικό τμήμα έχει την ανάγκη πρόσβασης στις πληροφορίες της βάσης δεδομένων 

που αφορούν το κόστος επισκευής των αυτοκινήτων ανά προμηθευτή, το κόστος 

αγοράς των αντίστοιχων ανταλλακτικών κ.τ.λ. Στην ίδια επιχείρηση το νομικό τμήμα 

έχει την ανάγκη να έχει πρόσβαση στο πλήρες φωτογραφικό αρχείο που περιγράφει 

τις συνθήκες του ατυχήματος και την ζημιά που προκλήθηκε, τα στοιχεία των οδηγών 

και  τις  παρατηρήσεις  που σημείωσε ο  ασφαλιστής στον τόπο και  τον  χρόνο του 

ατυχήματος.  Διαφορετικά  τμήματα  με  διαφορετικές  ανάγκες,  σε  ότι  αφορά  την 

πληροφορία, διαφορετικά επίπεδα πρόσβασης σε αυτήν και με κοινή συνισταμένη την 

αναγκαιότητα της ταχύτητας πρόσβασης.

Σχήμα 5.4.

Στους κύριους υποστηρικτικούς μηχανισμούς της φάσης συμπεριλαμβάνονται 

η ανατροφοδότηση των πληροφοριών, τα συστήματα εντοπισμού της πληροφορίας 

καθώς  και  μια  ποικιλία  τεχνολογιών  ανεύρεσης  και  διασποράς  δεδομένων.  Η 

ανατροφοδότηση των πληροφοριών, η οποία μπορεί να είναι είτε αυτοματοποιημένη 

είτε απευθείας από τον χρήστη, αποτελεί κρίσιμο στοιχείο της φάσης. Η χρήση της 

τεχνολογίας  είναι  εκτεταμένη  και  περιλαμβάνει  συστήματα  διάχυσης  των 

πληροφοριών, εργαλεία υποβοήθησης λήψης αποφάσεων, μηχανές αναζήτησης και 

άλλες  τεχνολογίες  που επιτρέπουν στους  εργάτες  της  γνώσης  να  καθοδηγηθούν, 

μέσα από μια ευρεία συλλογή πληροφοριών, αποτελεσματικά και αποδοτικά.
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5.7. Αρχειοθέτηση (Archiving).
Η αρχειοθέτηση των  πληροφοριών περιλαμβάνει  την  αποθήκευση τους  σε 

χώρο, τρόπο και μορφή ώστε να είναι προσβάσιμες και χρηστικές στους εργάτες της 

γνώσης μέσα στον οργανισμό. Δραστηριότητες αρχειοθέτησης είναι η εκτύπωση, η 

αποθήκευση σε ηλεκτρονική μορφή ή ακόμη και η αποθήκευση σε εξωτερικές, προς 

την επιχείρηση, εγκαταστάσεις.

Βασικά ζητήματα που θα πρέπει να μας απασχολήσουν (σχήμα 5.5.), κατά την 

αρχειοθέτηση των πληροφοριών, αφορούν τον χρόνο πρόσβασης, την ασφάλεια, την 

διαχείριση των διάφορων εκδοχών των πληροφοριών, την φυσική τοποθεσία των 

ψηφιακών  αρχείων,  το  κόστος  αρχειοθέτησης  και  τις  τεχνολογίες  που  θα 

χρησιμοποιηθούν, ιδιαίτερα εκείνες μέσω των οποίων φιλτράρονται ή επιλέγονται οι 

πληροφορίες. Από την πλευρά του χρήστη το πιο σημαντικό καθημερινό πρόβλημα 

αφορά  την  ταχύτητα  πρόσβασης  η  οποία  μπορεί  να  κυμαίνεται  ανάλογα  με  το 

μέγεθος των πληροφοριών, τα χρησιμοποιούμενα συστήματα και την απαιτούμενη 

λεπτομέρεια.

Αρχεία και  servers αποθήκευσης πληροφοριών είναι πάντα ένας ελκυστικός 

στόχος για τους  hackers εξαιτίας ακριβώς του γεγονότος ότι πολλά δεδομένα είναι 

συγκεντρωμένα  σε  ένα  σημείο.  Η  δημιουργία  πολλαπλών  αντιγράφων  ασφαλείας 

μετριάζει τον κίνδυνο απώλειας των πληροφοριών αλλά από την άλλη πλευρά αυξάνει 

το κόστος αποθήκευσης καθώς και τον κίνδυνο ανεπιθύμητων διαρροών λόγω των 

πολλαπλών αντιγράφων.

Η αρχειοθέτηση των  πληροφοριών περιλαμβάνει  επίσης  και  μια  διαδικασία 

φιλτραρίσματος η οποία είναι συνάρτηση της ποιότητας και της σημαντικότητας των 

πληροφοριών, του κόστους αρχειοθέτησης και της πιθανής ανάγκης ανάκτησης τους 

στο μέλλον.

Στους  υποστηρικτικούς  μηχανισμούς  της  φάσης  συμπεριλαμβάνονται 

τεχνολογίες  όπως  συστήματα  διαχείρισης  βάσεων  δεδομένων  και  εξειδικευμένα 

συστήματα συντήρησης κ.τ.λ. Η βιωσιμότητα των πληροφοριών, στην φάση αυτή, 

σχετίζεται  με  την  δυνατότητα  διατήρησης  ελεγχόμενου  περιβάλλοντος,  την 

λειτουργία  αποτελεσματικού  συστήματος  συντήρησης  και  του  προσωπικού 

ενδιαφέροντος του  υπεύθυνου της φάσης.  Η αρχειοθέτηση από μόνη της οδηγεί 

στην  δημιουργία  ενός  ασφαλούς  περιβάλλοντος  που  εξασφαλίζει  την  σχετική 

ασφάλεια  των  πληροφοριών.  Με  δεδομένο,  ωστόσο,  ότι  λειτουργικά  συστήματα, 

μηχανήματα  και  αρχεία  έχουν  συγκεκριμένη  διάρκεια  ζωής,  η  αποτελεσματική 
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λειτουργία ενός συστήματος συντήρησης αποτελεί  μάλλον τον κρίσιμο παράγοντα 

της φάσης.

Σχήμα 5.5.

5.8. Μεταφορά (Transfer).
Η μεταφορά ή η επικοινωνία  της  γνώσης από ένα πρόσωπο σε ένα άλλο 

αποτελεί  απαραίτητη  και  ικανή  προϋπόθεση  ενός  αποτελεσματικού  συστήματος 

διαχείρισης γνώσης. Όπως μπορούμε να δούμε στο σχήμα 5.6. τα βασικά στοιχεία 

της φάσης της μεταφοράς είναι το κόστος, η ασφάλεια και ο χρόνος μεταφοράς. 

Το κόστος μεταφοράς, ανά μονάδα μεταφερόμενης γνώσης, μπορεί να είναι 

αρκετά υψηλό, ιδιαίτερα στην περίπτωση που δεν υπάρχει δικτυακή εσωτερική δομή. 

Επιπλέον  η  υπόθεση  της  ασφάλειας  είναι  πάντα  ένα  σημαντικό  ζήτημα  ιδιαίτερα 

κρίσιμο στην  περίπτωση που οι  πληροφορίες  μεταφέρονται  μέσω κοινού δικτύου 

όπως το διαδίκτυο ή ένα απλό τηλεφωνικό δίκτυο. 

Ο χρόνος μεταφοράς είναι ο χρόνος που χρειάζεται για να μεταφερθούν οι 

πληροφορίες από ένα σημείο σε ένα άλλο. Ο χρόνος αυτός συχνά χαρακτηρίζει την 

χρηστικότητα του συστήματος καθώς όσο μικρότερος είναι ο χρόνος αυτός, τόσο 

περισσότερο αυξάνεται η χρησιμότητα των πληροφοριών.

Κύριοι υποστηρικτικοί μηχανισμοί της φάσης αυτής της ζωής του συστήματος 

διαχείρισης γνώσης είναι τα δίκτυα και σε μερικές περιπτώσεις η φυσική μεταφορά. 

Εταιρικά εσωτερικά δίκτυα (intranets),  το διαδίκτυο, και  ο παγκόσμιος ιστός είναι 

εμπλεκόμενες τεχνολογίες που υποστηρίζουν την αμεσότητα των πληροφοριών και 
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μειώνουν  τον  χρόνο  μεταφοράς  τους.  Ωστόσο  σε  μερικές  εφαρμογές  η  φυσική 

μεταφορά  από  ένα  σημείο  στο  επόμενο,  είναι  ο  τρόπος  μεταφοράς  των 

πληροφοριών.

Σχήμα 5.6.

5..9. Μεταγλώττιση (Translation) 
Στην φάση της μεταγλώττισης μετασχηματίζεται η μορφή των πληροφοριών 

σε μια άλλη μορφή περισσότερο κατάλληλη για νέες χρήσης. Για παράδειγμα ένας 

πίνακας αριθμητικών δεδομένων μπορεί να μετασχηματιστεί σε ένα γράφημα τριών 

διαστάσεων, τα δεδομένα ενός πίνακα μπορεί να μετασχηματιστούν σε στατιστικό 

άθροισμα κ.τ.λ.

Στο  σχήμα  5.7.  παρουσιάζονται  τα  κρίσιμα  σημεία  της  φάσης  τα  οποία 

αφορούν την αναστρεψιμότητα της διαδικασίας, τα ηθικά και πνευματικά δικαιώματα 

του  κατασκευαστή/συγγραφέα  και  το  ζήτημα  της  ιδιοκτησίας.  Περιοριστικός 

παράγοντας της φάσης αυτής μπορεί να είναι τα πνευματικά δικαιώματα του αρχικού 

δημιουργού  ή  η  εξασφάλιση  άδειας  χρήσης  εκ  μέρους  της  επιχείρησης.  Για 

παράδειγμα  είναι  δυνατό  ο  αρχικό  δημιουργός  να  έχει  διατηρήσει  τα  ηθικά 

δικαιώματα  της  πληροφορίας.  Ο  περιορισμός  αυτός  συχνά  αποφεύγεται  από  την 

στιγμή που ο δημιουργός εμπλέκεται στην διαδικασία.

Την πολυπλοκότητα της διαδικασίας μετριάζει η παρουσία του δημιουργού της 

πληροφορίας  η  οποία  συχνά  εξασφαλίζει  την  διατήρηση  της  ακρίβειας  και  της 

πληρότητας  της  πληροφορίας.  Εξαιτίας  της  ομοιότητας  και  της  σχέσης  της 
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τροποποιημένης  πληροφορίας  με  την  αρχική  η  επιβεβαίωση  του  ιδιοκτησιακού 

καθεστώτος  της  είναι  σημαντική,  ιδιαίτερα  στην  περίπτωση  που  η  πληροφορία 

αλλάζει μορφή και γίνεται αντικείμενο πώλησης, ενοικίασης και γενικά πηγή εσόδων 

για την επιχείρηση.

Σχήμα 5.7.

Κύριοι  υποστηρικτικοί  μηχανισμοί  είναι  οι  εξωτερικοί  ειδικοί  και  η 

πληροφορική  τεχνολογία.  Οι  εξωτερικοί  προμηθευτές  αποτελούν μια  λύση για  τις 

επιχειρήσεις που δεν έχουν τον απαιτούμενο χρόνο για την έγκαιρη ολοκλήρωση της 

διαδικασίας.  Προγράμματα  πληροφορικής  τεχνολογίας,  μηχανήματα  και  άλλες 

τεχνολογικές λύσεις είναι επίσης διαθέσιμες για την υποστήριξη του αυτοματισμού 

της φάσης.  

5.10. Πρόσβαση (Access).
Ένα κοινό χαρακτηριστικό όλων των συστημάτων διαχείρισης γνώσης είναι η 

απόκρυψη των πληροφοριών υπό την έννοια ότι οι πληροφορίες και οι γνώσεις της 

επιχείρησης  δεν  μπορεί  να  είναι  εκτεθειμένες  σε  κοινή  θέα  ή  χρήση.  Τυπικά, 

περιορισμένη πρόσβαση στις πληροφορίες παρέχεται στους εργάτες της γνώσης ως 

εργαλείο και προαπαιτούμενο για την εκτέλεση των εργασιών τους.

Η πρόσβαση στις πληροφορίες είναι, επίσης, δυνατό να περιορίζεται από το 

μέγεθος των δεδομένων πληροφοριών. Για παράδειγμα σε ένα σύστημα διαχείρισης 

γνώσης  είναι  δυνατό  να  υπάρχουν  δεκάδες  εκατοντάδες  FAQs διαθέσιμες  με 

αποτέλεσμα  να  περιορίζεται  η  άμεση  ανταπόκριση  λόγω  του  μεγέθους  των 
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απαιτούμενων  πληροφοριών.  Κάτι  παρόμοιο  συμβαίνει  και  στο  διαδίκτυο.  Πολλές 

φορές ο καθένας μας έχει αντιμετωπίσει το φαινόμενο η έρευνα στο διαδίκτυο να 

εμφανίζει  εκατοντάδες  αποτελεσμάτων,  περισσότερο  ή  λιγότερο  σχετικές  με  την 

αναζήτηση  μας,  με  αποτέλεσμα  χρειάζεται  επιπλέον  προσπάθεια  προκειμένου  να 

εντοπίσουμε τις πληροφορίες που πραγματικά μας ενδιαφέρουν.

Στο σχήμα 5.8. που ακολουθεί μπορούμε να δούμε τα κυριότερα ζητήματα 

που θα μας απασχολήσουν στην φάση αυτή όπως η ασφάλεια, το κόστος, η επιλογή 

των καταλληλότερων τεχνολογιών και η πιστοποίηση της ταυτότητας των εργατών 

της γνώσης.

Σχήμα 5.8.

Το κόστος  πρόσβασης  στις  πληροφορίες  ποικίλλει  και  εξαρτάται  από  παράγοντες 

όπως η εταιρική πολιτική, η διαδραστικότητα που απαιτείται από τον υπεύθυνο και το 

υποστηρικτικό  προσωπικό  και  τις  χρησιμοποιούμενες  τεχνολογίες.  Το  κόστος 

προσαυξάνει  η  χρήση  μηχανών  αναζήτησης  και  γενικότερα  η  εκτεταμένη  χρήση 

πληροφορικής τεχνολογίας. 

Η πρόσβαση στις εταιρικές πληροφορίες είναι θεσμικά προσδιορισμένη από 

την  εταιρική  πολιτική  η  οποία  και  τελικά  καθορίζει  ή  καλύτερα  εκτιμά  ποιοι 

χρειάζονται τις πληροφορίες και πότε. Το κρίσιμο σημείο στην φάση αυτή είναι εκείνο 

στο  οποίο  η  εταιρική  πολιτική  συνδυάζεται  με  την  λειτουργικότητα  παράγωντας 

προστιθέμενη αξία.
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5.11. Αποβολή (Disposal).
Ο απόλυτος προορισμός της πληροφορίας ανεξάρτητα από το που προέρχεται 

είναι η διάθεση της. Αν και όλες οι πληροφορίες που συλλέγονται και δημιουργούνται 

για τους σκοπούς της επιχείρησης μπορεί να είναι χρήσιμες για κάποιον στο μέλλον, 

έως ένα σημείο, ωστόσο από πρακτικής απόψεως οι πληροφορίες με περιορισμένη 

μελλοντική αξία αποβάλλονται για να ελευθερώσουν χώρο και για να μειώσουν το 

κόστος.

Η μέθοδος διαχωρισμού της πληροφορίας που πρέπει να διαφυλαχθεί και της 

πληροφορίας που πρέπει να καταστραφεί πρέπει να είναι σύμφωνη με την ευρύτερη 

εταιρική πολιτική και φυσικά σύμφωνη με τυχόν νομικούς περιορισμούς.

Τα κύρια ζητήματα που περιβάλλουν την φάση της αποβολής (σχήμα 5.9.) 

είναι το κόστος, η ασφάλεια, η εκτίμηση της αξίας των πληροφοριών και η ποικιλία 

των εμπλεκόμενων τεχνολογιών.

Σχήμα 5.9.

Η καταστροφή πληροφοριών δεν είναι δωρεάν, ιδιαίτερα στην περίπτωση που 

οι πληροφορίες πρέπει να επεξεργαστούν σε βάθος πριν την αποβολή. Το επίπεδο της 

ασφάλειας, στην φάση αυτή, μπορεί να είναι εξαιρετικά υψηλό και εξαρτάται από την 

φύση των πληροφοριών που θα πρέπει να καταστραφούν. Από την στιγμή που αυτή 

μπορεί να είναι η μόνη φορά που οι πληροφορίες που έχουν δημιουργηθεί εντός του 

οργανισμού είναι τόσο εκτεθειμένες, η πιθανότητα δολιοφθοράς ή καταστροφής από 

λάθος υφίσταται. Για παράδειγμα δεν μπορούμε να πετάξουμε απλά έναν server στον 

κάδο  απορριμμάτων καθώς  με  τον  τρόπο  αυτό  αφενός  δίνουμε  την  δυνατότητα 
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στους ανταγωνιστές μας να υποκλέψουν περισσότερο ή λιγότερο σημαντικά στοιχεία 

που ενδεχομένως περιέχονται στον server και αφετέρου υπάρχει πάντα η πιθανότητα 

να  περιέχονται  ακόμη  σε  αυτόν  χρήσιμες  πληροφορίες.  Πριν,  ωστόσο,  την 

απομάκρυνση του server θα πρέπει κάποιος να έχει την ευθύνη της εξέτασης του, της 

αξιολόγησης της χρησιμότητας του, του ελέγχου για πιθανές χρήσιμες πληροφορίες 

και της τελικής έγκριση απομάκρυνσης. Φυσικά η διαδικασία αυτή συνεπάγεται και 

δέσμευση  πόρων  (ανθρώπινων,  χρόνου,  κόστους)  η  οποία  αυξάνει  το  συνολικό 

κόστος λειτουργίας του οργανισμού.

5.12. Η εσωτερική δομή της διοίκησης της γνώσης.
Αναλύοντας  τον  κύκλο  ζωής  της  διαχείρισης  της  γνώσης  θεωρούμε  ως 

δεδομένο ότι κάποιου είδους εσωτερική δομή παρέχει την απαιτούμενη υποστήριξη 

σε κάθε φάση της. Η δομή αυτή συνίσταται στην αναζήτηση δεδομένων και μεθόδων 

εξασφάλισης  της  ασφάλειας  και  της  μυστικότητας  των  πληροφοριών.  Στους 

περισσότερους οργανισμούς η δημιουργία και η συντήρηση ενός τέτοιου συστήματος 

συνεπάγεται την δημιουργία κόστους.

Αναζητώντας  πληροφορίες  σχεδόν  σε  κάθε  φάση  του  κύκλου  ζωής  της 

διαχείρισης της γνώσης θεωρούμε ως δεδομένη την χρήση τυπικών διαδικασιών για 

την αναζήτηση, επεξεργασία, τον έλεγχο της ακρίβειας, την ασφάλεια και τον έλεγχο 

της προσβασιμότητας στις  πληροφορίες αυτές.  Οι  εργάτες της γνώσης έχουν την 

ελεγχόμενη  δυνατότητα  πρόσβασης  στις  πληροφορίες  αλλά  συστήματα  και 

διαδικασίες  εξασφαλίζουν την λειτουργία  του  ευρύτερου συστήματος  κατά  τρόπο 

τέτοιο  ώστε  να  εξασφαλίζεται  η  λειτουργικότητα  του  και  να  μεγιστοποιείται  η 

απόδοση του.
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Ενότητα 6. Τεχνολογίες διαχείρισης της γνώσης.

6.1. Ο ρόλος της τεχνολογίας.
Η διαχείριση της γνώσης μπορεί  να υιοθετηθεί,  ως στρατηγική επιλογή με 

μικρή έως και ελάχιστη εξάρτηση από την σύγχρονη υψηλή τεχνολογία. Σε καμία 

περίπτωση εξάλλου δεν θα πρέπει  να ξεχνάμε ότι  οι  πρώτοι  εργάτες της γνώσης 

κατάφερναν να συγκεντρώσουν και να διαχειριστούν πληροφορίες και δεδομένα με 

την συνδρομή πρωτόγονων, για τα σημερινά δεδομένα, μέσων. Κατά τον ίδιο τρόπο 

οι  κοινότητες  πρακτικής  δεν  χρειάζονται  παρά  λίγο  χώρο  προκειμένου  να 

λειτουργήσουν.

Σε  προσωπικό  επίπεδο  ένας  CEO μπορεί  να  λειτουργήσει  εξίσου 

αποτελεσματικά  και  χωρίς  την  χρήση  της  πληροφορικής  ή  άλλης  τεχνολογίας. 

Ωστόσο  η  τεχνολογία  αποτελεί  ένα  ιδιαίτερα  αξιόπιστο  εργαλείο  ικανό  να 

μεγιστοποιήσει την απόδοση κάθε εργάτη της γνώσης. Όπως μπορούμε να δούμε και 

στο  σχήμα  6.1.  η  οργανική  και  χωρίς  τεχνολογική  βοήθεια  προσέγγιση  της 

διαχείρισης της γνώσης, είναι σημαντικά αντίθετη προς την τεχνολογική προσέγγιση 

των ηλεκτρονικών υπολογιστών, των βάσεων δεδομένων και των άλλων εργαλείων 

της πληροφορικής τεχνολογίας. Αν και οι δύο προσεγγίσεις συμπίπτουν σε αρκετά 

σημεία, ωστόσο οι βασικές διαφορές τους εντοπίζονται σε ζητήματα όπως το μέγεθος 

του οργανισμού, το είδος της γνώσης και το κόστος του προγράμματος.

Σχήμα 6.1.
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Η  τεχνολογική  προσέγγιση  της  διαχείρισης  της  γνώσης  συνεπάγεται 

υψηλότερο  αρχικό  κόστος  που  προέρχεται  από  το  κόστος  εγκατάστασης  του 

συστήματος.  Ταυτόχρονα  όμως  συνεπάγεται  και  μεγιστοποίηση  της 

αποτελεσματικότητας και  σταδιακά χαμηλό μοναδιαίο  κόστος.  Για  παράδειγμα ένα 

σύστημα  εξυπηρέτησης  πελατών  το  οποίο  δεν  βασίζεται  στην  τεχνολογία  θα 

μπορούσε να καλύψει έως και 1.000 πελάτες ανά μήνα και ανά σταθμό εργασίας. Το 

ίδιο  σύστημα  στην αυτοματοποιημένη του  μορφή θα  μπορούσε  να  εξυπηρετήσει 

εκατοντάδες πελατών ανά λεπτό. Ένα τέτοιου είδους σύστημα αλληλεπιδρά με τον 

πελάτη ο οποίος είναι σε θέση να αναζητήσει ο ίδιος λύσεις χρησιμοποιώντας την 

βάση  δεδομένων  της  επιχείρησης  (FAQs).  Στην  περίπτωση  που  δεν  μπορεί  να 

εξυπηρετηθεί  τότε  το  σύστημα τον προωθεί  σε  έναν αντιπρόσωπο εξυπηρέτησης 

πελατών  προκειμένου  να  επιλυθεί  το  πρόβλημα  του.  Τα  νέα  προβλήματα  που 

παρουσιάζονται  λύνονται  και  εν  συνεχεία  το  σύστημα  τροφοδοτείται  με  τα  νέα 

στοιχεία ώστε αυτά να είναι διαθέσιμα για μελλοντική χρήση.

Η τεχνολογία δεν είναι προορισμός αλλά το μέσο. Αυτό, ωστόσο, δεν σημαίνει 

ότι  η  χρήση  της  είναι  πάντα  απαραίτητη.  Για  παράδειγμα  στις  περιπτώσεις 

εξειδικευμένων ζητημάτων η πιο κατάλληλη λύση είναι η λύση ενός ειδικού ή ενός 

αναλυτή. Κατά τον ίδιο τρόπο παρά το γεγονός ότι οι  υποστηρικτικές τεχνολογίες 

μπορούν να χρησιμοποιηθούν σε κάθε επιχείρηση, ωστόσο οι εκτεταμένες επενδύσεις 

σε τεχνολογική υποδομή αποτελεί πρακτική των μεσαίων και μεγάλων επιχειρήσεων. 

Οι μικρότερες επιχειρήσεις, κυρίως για λόγους κόστους, περιορίζονται, συνήθως, σε 

πιο απλά μέσα.

Η πιο σημαντική πρόκληση για τις επιχειρήσεις αφορά την εκπαίδευση των 

εργατών της γνώσης στην χρήση της κατάλληλης τεχνολογίας αλλά και στην χρήση 

συγκεκριμένου λεξιλογίου και ονοματολογίας. Η οργανική προσέγγιση από την άλλη 

πλευρά εστιάζει  στις  ατομικές  δεξιότητες  αλληλεπίδρασης  με  το  περιβάλλον κάθε 

εργάτη  γνώσης  και  την  προσπάθεια  διατήρησης  της  γνώσης,  που  αυτός 

αντιπροσωπεύει, στους κόλπους της επιχείρησης.

Μια επιπλέον ευκολία που παρέχει η τεχνολογία αφορά την λειτουργία των 

κοινοτήτων πρακτικής μέσω της χρήσης τεχνολογιών τηλεδιάσκεψης ξεπερνώντας 

εμπόδια που σχετίζονται  με τον χρόνο, τον τόπο και  την λογιστική των φυσικών 

συναντήσεων των μελών των κοινοτήτων.

Πέρα ωστόσο από ευκολίες ή δυσκολίες, απαιτήσεις και δυνατότητες η χρήση 

των δυνατοτήτων που παρέχει  η τεχνολογία απαιτεί  κάποιες  παραδοχές οι  οποίες 

αποτελούν και τους άξονες υπό τους οποίους η χρήση της μπορεί να οδηγήσει στην 
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βελτιστοποίηση  του  συνόλου  του  οργανισμού.  Τις  παραδοχές  αυτές,  υπό  μορφή 

αξιωμάτων, αναφέρουμε στην συνέχεια ως εξής:

• Η χρήση της πληροφορικής τεχνολογίας μπορεί να είναι κρίσιμη για 

την αποτελεσματικότητα ενός συστήματος διαχείρισης γνώσης.

• Η αφομοίωση της τεχνολογίας απαιτεί χρόνο.

• Η τεχνολογία δεν είναι αυτοσκοπός αλλά μόνο το μέσο. 

• Δεν  είναι  οι  τεχνολογικές  δυνατότητες  εκείνες  που καθορίζουν  την 

αποτελεσματικότητα  ενός  συστήματος  διαχείρισης  γνώσης  αλλά  το 

πώς  αυτές χρησιμοποιούνται.

6.2. Η ενεργοποίηση της διαδικασίας διαχείρισης γνώσης.
Οι  τεχνολογίες  που  έχουμε  στη  διάθεση  μας,  προκειμένου  να 

ενεργοποιήσουμε ένα αποτελεσματικό σύστημα διαχείρισης γνώσης, ποικίλλουν και 

μπορούν να  έχουν  την απλή μορφή του χαρτιού  και  του  μολυβιού  έως  την  πιο 

σύνθετη  μορφή  πολύπλοκων  και  πολυσύνθετων  υπολογιστικών  συστημάτων. 

Τεχνολογίες όπως το τηλέφωνο ή το απλό κασετόφωνο τις οποίες στην καθημερινή 

μας  ζωή  εκλαμβάνουμε  ως  δεδομένες  και  σχετικά  απλές,  εμπλέκονται  ενεργά  σε 

κάποια ή κάποιες φάσεις του κύκλου ζωής της γνώσης. Παρόλα αυτά, συνήθως, οι 

περισσότεροι άνθρωποι, όταν αναφέρονται στο θέμα της τεχνολογίας, αναφέρονται 

στην  υψηλή  τεχνολογία  η  οποία  παρέχει  αρκετά  περισσότερα  πλεονεκτήματα  σε 

σχέση με το χαρτί και το μολύβι. Η διάκριση, ωστόσο, αυτή σχετίζεται περισσότερο 

με τον βαθμό εξοικείωσης και την εμπειρία των χρηστών στη χρήση της τεχνολογίας, 

όχι απαραίτητα ή μόνο της πληροφορικής. Για παράδειγμα η χρήση του τηλεφώνου 

κατά τον 19ο αιώνα υπήρξε μια τεχνολογία η οποία επέτρεψε στους επιχειρηματίες να 

βελτιώσουν την μεταξύ τους συνεργασία και επικοινωνία αλλά και την επικοινωνία με 

την  ίδια  την επιχείρηση τους  ή  το  προσωπικό τους  ανεξάρτητα από την φυσική 

απόσταση τους από τους χώρους παραγωγής ή εμπορίας.

Στο σχήμα 6.2. παρουσιάζεται ένα μεγάλο εύρος τεχνολογιών που μπορούν 

να  χρησιμοποιηθούν  σε  κάθε  φάση  ζωής  της  διαχείρισης  της  γνώσης.  Στις 

τεχνολογίες  αυτές  περιλαμβάνονται  εργαλεία  συγγραφής  και  αναθεώρησης 

εγγράφων, εργαλεία υποστήριξης  λήψης αποφάσεων, βάσεις  δεδομένων, εργαλεία 

προσομοίωσης  κ.τ.λ.  Σε  γενικές  γραμμές  οι  τεχνολογίες  αυτές  λειτουργούν  ως 

πνευματικά ή γνωστικά επίπεδα τα οποία εξασφαλίζουν την απαιτούμενη επικοινωνία 

μεταξύ των μελών του δικτύου. Με τον τρόπο αυτό τα δεδομένα και οι πληροφορίες 

ρέουν σε όλο το φάσμα του δικτύου, με μόνο περιορισμό εκείνο της διαβάθμισης της 
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προσβασιμότητας, μεταξύ των εργατών της γνώσης είτε σε πραγματικό χρόνο, είτε 

ασύγχρονα. 

Σχήμα 6.2.

Όπως  βέβαια  μπορεί  πολύ  εύκολα  να  γίνει  κατανοητό  η  χρήση  της 

τεχνολογίας  των  ηλεκτρονικών  υπολογιστών  αποτελεί  το  σημαντικότερο  εργαλείο 

ενεργοποίησης  και  ασφαλούς  συντήρησης  ενός  δικτύου  διάχυσης  γνώσης.  Η 

πληροφορική τεχνολογία και η τεχνολογία των ηλεκτρονικών υπολογιστών μπορεί, σε 

καμία περίπτωση, να μην αποτελεί αυτοσκοπό της διαχείρισης της γνώσης, αλλά σε 

κάθε  περίπτωση  αποτελεί  το  καθοριστικότερο  εργαλείο  για  την  εγκατάσταση, 

λειτουργία και συντήρηση ενός τέτοιου είδους δικτύου.  

6.3. Οργάνωση εσωτερικών δικτύων.
Ως εσωτερικό δίκτυο νοείται κάθε πρόγραμμα της πληροφορικής τεχνολογίας 

το οποίο επιτρέπει την συνεργασία και την επικοινωνία μιας ομάδας εργασίας στα 

πλαίσια ενός τυπικού δικτύου. Μεταξύ των παραδειγμάτων των εσωτερικών δικτύων 

θα  μπορούσαμε  να  αναφέρουμε  τα  συστήματα  τηλεδιάσκεψης,  τα  forums 

πραγματικού  χρόνου,  το  ηλεκτρονικό  ταχυδρομείο  κ.τ.λ.  Κάθε  μία  από  τις 

τεχνολογίες  αυτές  αποσκοπεί  στο  να  διευκολύνει  και  να  αναπτύξει  το  δίκτυο 

συνεργασίας  των  εργατών  της  γνώσης  υπερφαλαγγίζοντας  εμπόδια  όπως  οι 

αποστάσεις και ταυτόχρονα μειώνοντας το συνολικό κόστος της γνώσης μέσω της 

μείωσης  του  κόστους  του  χρόνου  και  του  κόστους  που  θα  σήμαινε  η  φυσική 

μετακίνηση των προσώπων αυτών.
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Μέσω  των  εσωτερικών  δικτύων  είναι  δυνατή  η  χρήση  κοινόχρηστων 

υπολογιστικών  προγραμμάτων  από  όλα  τα  μέλη  της  ομάδας.  Πολλές  φορές 

υπολογιστικά  προγράμματα  ενός  χρήστη,  παρά  το  γεγονός  ότι  πωλούνται  ή 

αγοράζονται στην λογική αυτή, μπορούν να θεωρηθούν ότι λειτουργούν στο πλαίσιο 

ενός  τοπικού  δικτύου από τη  στιγμή  που έχουν την  δυνατότητα  πρόσβασης  και 

τροποποίησης ψηφιακών αρχείων δεδομένων αποθηκευμένων σε έναν κοινό server. 

Στις  περιπτώσεις  αυτές  η  χρήση  των  προγραμμάτων  αυτών  θα  είναι  ασύγχρονη 

καθώς μόνο ένα πρόσωπο κάθε φορά θα πρέπει να εργάζεται σε ένα αρχείο.

Τα πιο συνηθισμένα δίκτυα είναι εκείνα τα δίκτυα ηλεκτρονικού ταχυδρομείου 

τα οποία υποστηρίζουν ασύγχρονες επικοινωνίες βασισμένες σε αρχεία κειμένου. Οι 

χώροι συζήτησης άμεσου χρόνου (forums) αποτελούν συναφή τεχνολογία. Πρόκειται 

για  δίκτυα  ηλεκτρονικής  επικοινωνίας  σε  μορφή  κειμένου  στα  οποία  υπάρχει  η 

δυνατότητα  επικοινωνίας  άμεσου  χρόνου  μέσω  της  αποστολής  και  λήψης  των 

σχετικών  αρχείων.  Τα  δίκτυα  αυτά  επιτρέπουν  στους  εργάτες  της  γνώσης  να 

εργάζονται  από  τα  γραφεία  τους,  σε  πραγματικό  χρόνο,  ανταλλάσσοντας 

πληροφορίες και παράγοντας γνώση η οποία διαχέεται άμεσα καθώς η πρόσβαση σε 

αυτή δεν προσδιορίζεται, αντίθετα παρακολουθείται την ίδια στιγμή από όλα τα μέλη 

της ομάδας που είναι συνδεδεμένα στο δίκτυο. Η αρχειοθέτηση των πληροφοριών 

είναι  αυτοματοποιημένη  και  έχει  την  μορφή  συνεχόμενων  ανταλλασσόμενων 

μηνυμάτων μεταξύ των μελών. Με τον τρόπο αυτό κάθε μέλος είναι  σε θέση να 

αντλήσει  τις  πληροφορίες  που  χρειάζεται  ακόμη  και  αν  η  ηλεκτρονική  συζήτηση 

διεξήχθη σε προγενέστερο χρόνο.

Κάθε  μορφή  εσωτερικού  δικτύου  επικοινωνίας  παρέχει  μια  πληθώρα 

πλεονεκτημάτων και αντίστοιχων μειονεκτημάτων σε σχέση με τα υπόλοιπα. Κοινό 

σημείο σε όλα, ωστόσο, αποτελεί το χαρακτηριστικό της διαφορετικότητας τους ως 

προς την ταχύτητα ανταπόκρισης και τον μέγιστο αριθμό χρηστών που μπορούν να 

φιλοξενήσουν. Με βάση τους δύο αυτούς άξονες στο σχήμα 6.3. παρουσιάζουμε έναν 

αντιληπτικό  χάρτη  των  δικτύων  αυτών.  Όπως  μπορούμε  να  διαπιστώσουμε 

διαβάζοντας  τον  χάρτη  η  τεχνολογία  του  ηλεκτρονικού  ταχυδρομείου  μπορεί  να 

εξυπηρετήσει  μεγάλο  αριθμό  χρηστών  ταυτόχρονα  αλλά  από  την  άλλη  πλευρά 

χαρακτηρίζεται από χαμηλούς χρόνους ανταπόκρισης. Στον αντίποδα ένα σύστημα 

τηλεδιάσκεψης  μπορεί  να  λειτουργεί  σε  πραγματικό  χρόνο  αλλά  με  ένα  μέγιστο 

αριθμό χρηστών κάθε φορά. Συναφής τεχνολογία προς την τηλεδιάσκεψη είναι η 

διάσκεψη πολλαπλών μέσων (εικόνας, ήχου ή ομιλίας) η οποία μπορεί να παρέχει την 

δυνατότητα  επικοινωνίας  σε  περισσότερα  πρόσωπα,  με  την  χρήση περισσοτέρων 
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μέσων,  την  ίδια  στιγμή  (πραγματικός  χρόνος),  με  υψηλό  δείκτη  ανταπόκρισης, 

επικαλύπτοντας σε μεγάλο βαθμό τις λειτουργίες της τεχνολογίας της τηλεδιάσκεψης. 

Ομοίως  μπορούμε  να  εντοπίσουμε  αλληεπικαλυπτόμενες  ή  κοντινές,  λειτουργικά 

τεχνολογίες. Η δυνατότητα αναγνώρισης των χρήσεων, των πλεονεκτημάτων και των 

μειονεκτημάτων αποκτά νόημα συνυπολογίζοντας το κόστος κάθε τεχνολογίας  σε 

σχέση με το επιθυμητό τελικό αποτέλεσμα.

Σχήμα 6.3.

6.4. Τεχνολογίες ταυτοποίησης προτύπων.
Οι  τεχνολογίες  ταυτοποίησης  προτύπων  αποτελούν,  από  πολλές  απόψεις, 

θεμελιώδη επιλογή στις περισσότερες διαστάσεις της διαχείρισης της γνώσης. Από 

επιχειρηματικής άποψης η χρήση της τεχνολογίας εύκολα επιτρέπει σε έναν εργάτη, 

με  σχετικά  μικρή  εμπειρία,  να  λάβει  αποφάσεις  που  υπό  άλλες  συνθήκες  θα 

απαιτούσαν την συνδρομή και την ενασχόληση κάποιου ενός αρκετά πιο έμπειρου 

εργαζόμενου.

6.4.1. Εξειδικευμένα πληροφοριακά συστήματα.

Μια μορφή τεχνολογιών αυτού του τύπου είναι τα εξειδικευμένα συστήματα 

και  προγράμματα  τα  οποία  μπορούν  είτε  να  οδηγήσουν  στην  λήψη  αποφάσεων 

ιδιαίτερα λαμβάνοντας υπόψη και τις υφιστάμενες ιδιαίτερες συνθήκες αβεβαιότητας, 

είτε να υποστηρίξουν την ολοκλήρωση άλλων διαδικασιών όπως για παράδειγμα την 

διαδικασία  της ιατρικής γνωμάτευσης.  Η  λαμβανόμενη από το  σύστημα απόφαση 

αποτελεί το αποτέλεσμα της αξιολόγησης μιας σειράς δεδομένων τα οποία ο χρήστης 
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εισάγει στο σύστημα. Η οργάνωση του συστήματος θα μπορούσε να παραλληλιστεί 

ως ένα δένδρο αποφάσεων. Κάθε δεδομένο που εισάγεται στο σύστημα αξιολογείται 

με βάση τις  αποδεκτές τιμές που έχουν οριστεί  από τον κατασκευαστή. Όταν το 

σύστημα απαιτεί  περαιτέρω διευκρινήσεις τότε νέες ερωτήσεις απευθύνονται προς 

τον χρήστη. Τελικά ο χρήστης λαμβάνει  μια απάντηση από το σύστημα υπό την 

μορφή  κειμένου.  Στο  σχήμα  6.4.  παρουσιάζεται  ένα  δείγμα  του  προγράμματος 

Decision Pro της  Vanguard Software.  Το πρόγραμμα αυτό υποστηρίζει  την  λήψη 

αποφάσεων σχετικά με την δανειοδότηση ιδιωτών. Για να κριθεί κάποιος κατάλληλος 

προς δανεισμό πρέπει, σύμφωνα με το σύστημα, να έχει ικανοποιητικό εισόδημα, να 

είναι κοινωνικά σταθερός και να είναι ενήλικας. Ο χρήστης καλείται να εισάγει στο 

σύστημα τέσσερα δεδομένα: το ετήσιο εισόδημα του ενδιαφερόμενου, την ηλικία 

του, την οικογενειακή του κατάσταση και το χρόνο που εργάζεται στην τρέχουσα 

εργασία του. 

Σχήμα 5.3.

Ως  ικανοποιητικό  κρίνεται  το  εισόδημα  το  οποίο  είναι  μεγαλύτερο  από 

25.000$ το χρόνο και πέντε φορές μεγαλύτερο από το ύψος του δανείου. Κοινωνικά 

σταθερός  κρίνεται  εκείνος  που ξεπερνά  το  τριακοστό έτος  της  ηλικίας  του,  είναι 

έγγαμος και εργάζεται στην ίδια εργασία τουλάχιστον τρία χρόνια. Ενήλικας, φυσικά, 

είναι εκείνος που έχει συμπληρώσει το 18ο έτος της ηλικίας τους. Αυτοί είναι και οι 

περιορισμοί του συστήματος.  Εισάγοντας ο χρήστης τα απαιτούμενα δεδομένα το 

σύστημα  τα  επεξεργάζεται  με  βάση  τους  περιορισμούς  που  του  έχουν  δοθεί  και 

οδηγεί σε μια απάντηση (θετική ή αρνητική) με την μορφή κειμένου. Ανάλογα με την 
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πολιτική  δανειοδότησης  της  τράπεζας,  του  ανταγωνισμού  ή  τους  νομικούς 

περιορισμούς  οι  παράμετροι  αυτοί  μπορούν  να  μεταβληθούν  διευρύνοντας  ή 

συρρικνώνοντας  την  πελατειακή  βάση  της  τράπεζας  και  τον  αριθμό  των 

χορηγούμενων δανείων.

6.4.2. Ευφυείς παράγοντες (Intelligent Agents).

Η τεχνολογία  των  ευφυών παραγόντων αφορά  κυρίως  την  απόκτηση  της 

γνώσης  από  το  διαδίκτυο,  βάσεις  δεδομένων,  εσωτερικά  και  εταιρικά  δίκτυα.  Τα 

προγράμματα αυτού του τύπου είναι εγκατεστημένα σε έναν προσωπικό υπολογιστή 

και δουλειά τους είναι να δέχονται τις ερωτήσεις του χρήστη, να μετατρέπουν τις 

ερωτήσεις  αυτές  στην  κατάλληλη  γλώσσα  και  εν  συνεχεία  να  προωθούν  τις 

ερωτήσεις στις κατάλληλες μηχανές αναζήτησης. Όταν οι μηχανές επιστρέψουν τα 

αποτελέσματα  τους  τα  προγράμματα  αυτά  διαγράφουν  τις  διπλές  καταχωρήσεις, 

τοποθετούν  τα  αποτελέσματα  σε  τυποποιημένη  μορφή  και  βαθμονομούν  τα 

αποτελέσματα. Συνήθως τα προγράμματα αυτού του τύπου λειτουργούν με κοινή 

γλώσσα και την χρήση του πρωτόκολλου NLP (National Language Processing).

6.5. Βάσεις δεδομένων.
Η χρήση βάσεων δεδομένων παρέχει σε ένα σύστημα διαχείρισης γνώσης την 

απαιτούμενη  μακροχρόνια  μνήμη.  Βάσεις  δεδομένων  συναντάμε  με  μια  ποικιλία 

μορφών και ονομασιών ανάλογα με την δομή τους, τη χρήση τους και το μέγεθος 

των πληροφοριών που περιέχουν. Τα εργαλεία των βάσεων δεδομένων σχηματίζουν 

την βάση αποθήκευσης και ανάκτησης της ευφυΐας της επιχείρησης. Της γνώσης, 

δηλαδή,  του τι  έχει  συμβεί  στην επιχείρηση στο παρελθόν έτσι  ώστε να είναι  η 

επιχείρηση σε θέση να πραγματοποιήσει τις προβλέψεις της για το μέλλον. 

Σε  ευρεία  κλίμακα  όλη  η  γνώση  της  επιχείρησης  μπορεί  να  είναι 

αποθηκευμένη στην αποθήκη γνώσης του οργανισμού στην οποία έχουν πρόσβαση 

όλοι οι εξουσιοδοτημένοι χρήστες. Οι αποθήκες αυτές, συνήθως, περιέχουν μεγάλο 

όγκο δεδομένων, πολλές φορές προερχόμενο από διαφορετικές πηγές, ενδεχομένως 

και μη συμβατές μεταξύ τους.

Βάσεις δεδομένων υπάρχουν, ωστόσο, και σε μικρότερη κλίμακα, σύμφωνα 

με τις επιμέρους ανάγκες των χρηστών που έχουν πρόσβαση σε αυτές. Οι βάσεις 

αυτές είναι πιο ευέλικτες, περισσότερο προσαρμοσμένες στις ανάγκες των χρηστών 

τους,  εστιάζουν  σε  συγκεκριμένα,  συνήθως,  γνωστικά  αντικείμενα  και 

χαρακτηρίζονται από μικρούς χρόνους απόκρισης. 
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Κοινό χαρακτηριστικό όλων των βάσεων δεδομένων είναι ότι είναι δομημένες 

σύμφωνα  με  συγκεκριμένα  πρωτόκολλα  διαχείρισης  τα  οποία  επιτρέπουν  στους 

χρήστες τους την αποθήκευση, επεξεργασία και διαχείριση των δεδομένων με τρόπο 

συστηματικό.

Πλήρως λειτουργικές βάσεις δεδομένων υποστηρίζουν διαδικασίες «εξόρυξης» 

δεδομένων,  διαδικασίες  δηλαδή  εξαγωγής  σχέσεων  μεταξύ  μεγάλου  όγκου 

δεδομένων τα οποία εκ πρώτης όψεως δεν σχετίζονται μεταξύ τους. Εξειδικευμένα 

εργαλεία  τέτοιου  τύπου  επιτρέπουν  στα  στελέχη  των  επιχειρήσεων  να 

πραγματοποιούν  αναλύσεις  του  ανταγωνιστικού  περιβάλλοντος,  τμηματοποίηση 

αγορών-στόχων,  αναλύσεις  στρατηγικών  ομάδων,  αναλύσεις  ευαισθησίας  και 

προβλέψεις βασισμένες στην εταιρική βάση δεδομένων.

Η αποτελεσματική λειτουργία των βάσεων δεδομένων εξαρτάται σε μεγάλο 

βαθμό από τη δυνατότητα χρήσης κοινής γλώσσας έτσι ώστε να εξασφαλίζεται η 

συμβατότητα,  η  κατανόηση  και  η  κοινή  έκφραση  των  δεδομένων.  Διαφορετικά 

γνωστικά αντικείμενα, τεχνολογίες, τεχνικές, μορφές έκφρασης και επίπεδα γνώσης 

πρέπει  να  συνδυάζονται  μέσω  ενός  κοινού  τρόπου  έκφρασης  και  μιας  κοινά 

αποδεκτής  γλώσσας  έτσι  ώστε  να  αποφεύγονται  οι  ανεπιθύμητες  επιδράσεις  του 

φαινομένου του «πύργου της Βαβέλ».

6.6. Ελεγχόμενες ονοματολογίες.
Η δημιουργία πληροφοριών, η αρχειοθέτηση τους για μελλοντική χρήση και η 

επικοινωνία τους σε όλο το φάσμα της επιχείρησης είναι μια μεγάλη πρόκληση για 

την επιχειρηματικότητα του 21ου αιώνα. Η προσπάθεια αυτή απαιτεί  όχι  μόνο την 

χρήση μιας  κοινής γλώσσας και  μιας τυποποιημένης ονοματολογίας,  αλλά και  την 

χρήση κοινής μεθόδου ταξινόμησης των πληροφοριών. Από επιχειρηματικής απόψεως 

οι τυποποιημένες ορολογίες είναι κρίσιμες καθώς προσδιορίζουν την ευκολία με την 

οποία οι εργάτες της γνώσης και τα διοικητικά στελέχη μπορούν να αποθηκεύουν και 

να  ανακτούν  πληροφορίες  με  την  χρήση  εργαλείων  διαχείρισης  γνώσης.  Όπως 

ακριβώς ακόμη και  η μεγαλύτερη βιβλιοθήκη δεν έχει  αξία από τη στιγμή που οι 

ενδιαφερόμενοι  δεν είναι  σε  θέση να εντοπίσουν τη θέση των βιβλίων που τους 

ενδιαφέρουν, έτσι και η εταιρική ευφυΐα, όποιου επιπέδου και αν είναι, χάνει την αξία 

της αν δεν υπάρχουν τα κατάλληλα εργαλεία αρχειοθέτησης των πληροφοριών για 

μελλοντική χρήση.
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Η  χρήση  κοινής  γλώσσας  είναι  απαραίτητη  προϋπόθεση  επιτυχίας  κάθε 

συστήματος  διαχείρισης  γνώσης  καθώς  οι  λέξεις  μπορούν  να  έχουν  διαφορετικό 

νόημα ανάλογα με το περιεχόμενο και τις προσδοκίες των εμπλεκομένων.  

6.7. Επαγγελματικές βάσεις δεδομένων.
Οι επαγγελματικές ή εμπορικές βάσεις δεδομένων καθώς και οι αντίστοιχες 

μηχανές αναζήτησης συνεισφέρουν, στην φάση της αναζήτησης των πληροφοριών, 

θεωρητικά  σε  κάθε  επιχείρηση.  Οι  οργανισμοί  με  πρόσβαση  στις  βάσεις  αυτές 

μπορούν  να  αποφύγουν  την  κατανάλωση  κόστους  και  χρόνου  που  υπό  άλλες 

συνθήκες θα απαιτούνταν για την εκτέλεση ίδιων εργασιών περισσότερες από μια 

φορές. Επιπλέον οι οργανισμοί αυτοί δεν θα μπορούσαν, ενδεχομένως, να αντέξουν 

το κόστος συντήρησης ενός ποιοτικού συστήματος διαχείρισης γνώσης οι ίδιοι. Μέσω 

της πρόσβασης σε αυτές  τις  βάσεις  δεδομένων και  με τα κατάλληλα εργαλεία οι 

ειδικοί των οργανισμών αυτών μπορούν να αντλήσουν πληθώρα πληροφοριών και 

γνώσεων από εξωτερικές πηγές. 

6.8. Υπολογιστικά προγράμματα συγκεκριμένων εφαρμογών.
Η διαδικασία της διαχείρισης της γνώσης τυπικά βασίζεται σε υπολογιστικά 

προγράμματα  υποστήριξης  ομάδων  εργασίας  και  σε  ένα  ευρύ  φάσμα  δικτυακών 

εφαρμογών. Εκατοντάδες, ωστόσο, εφαρμογές ενός χρήστη (single user) μπορούν 

να  χρησιμοποιηθούν  για  να  διευκολύνουν  την  εργασία  των  εργατών της  γνώσης 

εξασφαλίζοντας  χρόνο  και  μειώνοντας  την  πιθανότητα  σφάλματος.  Τέτοιες 

εφαρμογές  μπορούν,  για  παράδειγμα,  να  διευκολύνουν  διαδικασίες  όπως  η 

αξιολόγηση  του  εργατικού  δυναμικού  η  καταγραφή  και  γνωστοποίηση  νέων 

διαδικασιών κ.τ.λ. Ζητήματα που αναδύονται λόγω της χρήσης τέτοιων τεχνολογιών 

αφορούν την ανάγκη εκμάθησης από τον χρήστη του χειρισμού των προγραμμάτων 

αυτών (συνεπώς και  τη  δέσμευση και  επένδυση χρονικών  πόρων για  τον  σκοπό 

αυτό), την αναγκαιότητα καταχώρησης των ίδιων δεδομένων περισσότερες από μία 

φορές  και  την  πιθανή  εμφάνιση  σφάλματος  το  οποίο  συνήθως  προέρχεται  από 

ανθρώπινο λάθος.

6.9. Προσομοιώσεις.
Ένα από τα πιο δυναμικά εργαλεία των προγραμμάτων διαχείρισης γνώσης 

είναι οι  προσομοιώσεις. Η χρήση τεχνολογιών προσομοίωσης επιτρέπουν επιτρέπει 

την δημιουργία μιας τεχνητής πραγματικότητας μέσω της αναπαράστασης στοιχείων 

και  αλληλεπιδράσεων  της  πραγματικότητας.  Με  την  χρήση  των  μεθόδων 

προσομοίωσης έχουμε την λειτουργικότητα και την αποτελεσματικότητα πολύπλοκων 
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σχέσεων  και  διαδικασιών  που  υπό  άλλες  συνθήκες  θα  δυσκολευόμασταν  να 

αντιληφθούμε  μέσω  της  παρατήρησης  και  μελέτης  πινάκων  δεδομένων  και 

εξισώσεων.  Η  χρήση  προσομοιώσεων  ενδείκνυνται  στις  περιπτώσεις  ελέγχου 

σεναρίων του τύπου «τι θα γίνονταν αν» (what-if scenarios) καθώς μας επιτρέπει να 

έχουμε  στην  διάθεση  μας  μια,  κατά  το  δυνατόν,  ρεαλιστική  προσέγγιση  των 

επιδράσεων  των  ενδεχόμενων  μεταβολών  των  κρίσιμων  παραγόντων  του 

περιβάλλοντος μας.

6.10. Εργαλεία υποστήριξης λήψης αποφάσεων.
Τα εργαλεία υποστήριξης λήψης αποφάσεων είναι υπολογιστικά προγράμματα 

τα  οποία  επιτρέπουν  σε  διοικητικά  στελέχη  και  άλλους  εργάτες  της  γνώσης  να 

καταλήξουν σε αποφάσεις λαμβάνοντας υπόψη και διαχειριζόμενοι πληροφορίες και 

δεδομένα αποθηκευμένα σε κάποια, μεγαλύτερη η μικρότερη, βάση δεδομένων. Τα 

εργαλεία  αυτά  αποτελούν  έναν  τρόπο  διάχυσης  της  γνώσης  των  βέλτιστων 

πρακτικών της επιχείρησης με τη χρήση τεχνολογιών όπως εξειδικευμένα συστήματα, 

συστήματα προσομοίωσης και συστήματα στατιστικής ανάλυσης. Στα εργαλεία αυτού 

του  τύπου  συμπεριλαμβάνονται  στατιστικά  προγράμματα  ανάλυσης  δεδομένων, 

προγράμματα  διαχείρισης  πινάκων  δεδομένων  προκειμένου  να  επιβεβαιωθεί  κάθε 

πιθανό  σενάριο  και  προγράμματα  καταχώρησης  περιλήψεων  μεγάλων  αρχείων 

κειμένων.

6.11. Εργαλεία σύλληψης δεδομένων.
Η  διαδικασία  της  συγκέντρωσης  των  δεδομένων  αποτελεσματικά  και  με 

ακρίβεια  αποτελεί  την  σημαντικότερη  πρόκληση  ενός  συστήματος  διαχείρισης 

γνώσης.  Ακόμη  και  αν  οι  εργάτες  της  γνώσης  και  οι  κάθε  είδους  ειδικοί  είναι 

διατεθειμένοι  να  συνεισφέρουν  γνώσεις,  απόψεις  και  πρακτικές,  ωστόσο  η  πιο 

σημαντική δραστηριότητα είναι εκείνη που σχετίζεται με την αποτελεσματικότητα και 

την ακρίβεια σύλληψης της γνώσης αυτής. Σε καμία περίπτωση βέβαια δεν θα πρέπει 

να περιμένουμε την βελτίωση της συνολικής αποδοτικότητας της επιχείρησης χωρίς 

την χρήση και διάχυση των πληροφοριών.

Σε γενικές γραμμές οι τεχνολογίες που χρησιμοποιούνται για την συλλογή των 

δεδομένων και των πληροφοριών εξαρτώνται από την πηγή αυτών. Στην περίπτωση, 

επί παραδείγματι, της άντλησης πληροφοριών από το διαδίκτυο ενδείκνυται η χρήση 

μηχανών αναζήτησης πληροφοριών. Αντίθετα στην περίπτωση εκτυπωμένου υλικού 

ενδείκνυται η χρήση τεχνολογιών ψηφιακής σάρωσης και αναγνώρισης χαρακτήρων 
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κειμένου. Ομοίως και σε κάθε άλλη περίπτωση η πηγή των πληροφοριών είναι εκείνη 

που προσδιορίζει τα εργαλεία που θα πρέπει να χρησιμοποιηθούν.

Η συλλογή πληροφοριών δεν περιορίζεται σε ψηφιακές ή έντυπες πηγές αλλά 

επεκτείνεται και στην χρήση φυσικών αντικειμένων. Η διαδικασία, για παράδειγμα, 

της  φυσικής  απογραφής  των εμπορευμάτων μιας  αποθήκης  μπορεί  να εκτελεστεί 

πολύ πιο εύκολα με την χρήση γραμμικών κωδικών (bar codes). Ομοίως αισθητήρες 

ανίχνευσης  της  θέσης  φυσικών  αντικειμένων  σε  πραγματικό  χρόνο  μπορούν  να 

βοηθήσουν  αποτελεσματικά  στον  άμεσο  και  γρήγορο  εντοπισμό  φυσικών 

αντικειμένων  στην  παραγωγική  διαδικασία  και  γενικότερα  εντός  του  ευρύτερου 

πλαισίου της επιχείρησης.

6.12. Οπτικοποίηση δεδομένων.
Συνηθίζουμε  να  λέμε,  σύμφωνα με  την  πασίγνωστη ρύση,  ότι  μια  εικόνα 

ισοδυναμεί  με χίλιες  λέξεις,  αναγνωρίζοντας με τον τρόπο αυτό την σημασία  της 

εικόνας ως προς την κατανόηση περισσότερο ή λιγότερο σύνθετων ζητημάτων. Μια 

παρουσίαση διαφάνειας με ιστογράμματα και άλλες εικόνες εκτιμάται πάντα καλύτερα 

και γίνεται πιο εύκολα κατανοητή σε σχέση με την παρουσίαση ενός αρχείου κειμένου 

και  αριθμητικών  δεδομένων  για  το  ίδιο  ζήτημα.  Γραφικά  και  αναπαραστάσεις 

(animations)  μπορούν  να  μειώσουν  σημαντικά  το  χρόνο  αφομοίωσης  των 

διαδικασιών, αυξάνοντας ταυτόχρονα το βαθμό κατανόησης τους και τονίζοντας με 

τον καλύτερο και σαφέστερο τρόπο τις δυναμικές σχέσεις μεταξύ των κρίσιμων και 

δευτερευόντων μεταβλητών τους.

6.13 Εργαλεία περιβάλλοντος εργασίας. 
Η αναζήτηση και ανάκτηση πληροφοριών μέσα από μια βάση δεδομένων είναι 

εξίσου σημαντική με την συλλογή και αρχειοθέτηση τους. Η ποιότητα και η μέθοδος 

επικοινωνίας χρήστη και ηλεκτρονικού υπολογιστή καθορίζει  την ποιότητα και την 

αποτελεσματικότητα τις διάδρασης. Όσο καλύτερο είναι το περιβάλλον εργασίας του 

χρήστη  τόσο  πιο  εύκολο  είναι  στους  εργαζόμενους  και  στα  στελέχη  να 

αλληλεπιδράσουν με τα αυτοματοποιημένα αυτά εργαλεία. Ποντίκια, πληκτρολόγια, 

ηχεία  καθώς και  μια πληθώρα προγραμμάτων διαχείρισης περιβάλλοντος εργασίας 

στοχεύουν να βελτιώσουν την σχέση αλληλεπίδρασης ανθρώπου και ηλεκτρονικού 

υπολογιστή μεγιστοποιώντας την ωφέλεια που προκύπτει από τον συνδυασμό των 

δύο πολύτιμων πόρων.
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6.14. Εργαλεία συγγραφής.
Η δημιουργία της γνώσης είναι καθήκον και καθημερινό μέλημα κάθε εργάτη 

της  γνώσης.  Ωστόσο  όσο  λιγότερο  χρόνο  μπορεί  κάποιος  να  ξοδέψει  για  την 

καταγραφή δεδομένων, πληροφοριών, γνώσεων και διαδικασιών, τόσο περισσότερο 

χρόνο μπορεί να επενδύσει για την εκτέλεση των υπολοίπων, ενδεχομένως και πιο 

σημαντικών, εργασιών του.

Η ανάπτυξη της τεχνολογίας των εργαλείων συγγραφής υπήρξε ραγδαία από 

την  εποχή  της  παρουσίασης  του  πρώτου  κειμενογράφου.  Σήμερα  εργαλεία 

επεξεργασίας στοιχείων πολλαπλών μέσων χρησιμοποιούνται σχεδόν το ίδιο συχνά με 

τα  προγράμματα  επεξεργασίας  κειμένου.  Προγράμματα  γραφικών,  εργαλεία 

προσθήκης  εικόνας,  ήχου  και  γραφικών  είναι  διαθέσιμα  για  την  δημιουργία 

παρουσιάσεων  πολλαπλών  μέσων  (multimedia)  σχετικά  εύκολα,  γρήγορα  και 

αποτελεσματικά. Οι παρουσιάσεις αυτές μπορούν να προβληθούν στις ομάδες των 

ενδιαφερομένων  ή  να  διακινηθούν  άμεσα  μέσω  της  χρήσης  του  διαδικτύου 

εκμηδενίζοντας γεωγραφικούς ή χρονικούς περιορισμούς.

6.15. Κατώτερες υποδομές.
Όλες  οι  παραπάνω  τεχνολογίες  και  τα  πλεονεκτήματα  που  παρέχουν 

υποθέτουν την ύπαρξη κάποιας μορφής κατώτερων υποδομών οι οποίες στην βασική 

τους  μορφή  περιλαμβάνουν  συστήματα  προσωπικών  υπολογιστών,  φορητούς 

υπολογιστές και κινητή τηλεφωνία. Η υποδομή αυτή επίσης περιλαμβάνει και τα μέσα 

αποθήκευσης των ψηφιακών αρχείων όπως μαγνητικές ταινίες,  σκληρούς δίσκους, 

CD-ROMs,  DVDs κ.α.  Τα  μέσα  αυτά  μπορούν  είτε  να  προστεθούν,  είτε  να 

απομακρυνθούν  από  το  σύστημα  ανάλογα  με  τον  τρόπο  εμπλοκής  τους  και  τις 

συνεργίες που υφίστανται μεταξύ των υποδομών αυτών και των τεχνολογιών που 

αυτές υποστηρίζουν. 

Η δικτυακή οργάνωση των ομάδων βασίζεται σε υψηλής ταχύτητας δίκτυα τα 

οποία συνδέουν αφενός μεν τους εργάτες της γνώσης μεταξύ τους και αφετέρου 

τους  εργάτες  της  γνώσης  με  τα  πληροφοριακά  συστήματα.  Τα  δικτυακά  αυτά 

συστήματα  περιλαμβάνουν  εσωτερικά  και  εξωτερικά  δίκτυα,  καλώδια,  κεντρικά 

συστήματα, λειτουργικά συστήματα δικτύων κ.τ.λ. Η χρήση των δικτύων αυτών αλλά 

και  πολύ περισσότερο των ασύρματων δικτύων εγείρει  το  ζήτημα της αυξημένης 

ασφάλειας των πληροφοριών.

Τα  χρησιμοποιούμενα  συστήματα  ασφαλείας  περιλαμβάνουν  βιομετρικά  ή 

άλλα συστήματα πιστοποίησης της αυθεντικότητας,  συστήματα κωδικοποίησης και 

αποκωδικοποίησης των πληροφοριών, συστήματα διασφάλισης και διαχείρισης των 
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πνευματικών  δικαιωμάτων  των  ψηφιακών  αρχείων  καθώς  και  μια  ποικιλία 

προγραμμάτων διασφάλισης της ασφάλειας των συναλλαγών.

6.16. Η τεχνολογία της διαχείρισης της γνώσης.
Τα συστήματα διαχείρισης γνώσης δεν προϋποθέτουν απαραίτητα τη χρήση 

νέας τεχνολογίας. Για παράδειγμα ένα σύστημα αναζήτησης ατόμων δεν χρειάζεται να 

σχεδιαστεί  με  κάποια  συγκεκριμένη  τεχνολογία  ή  για  να  καλύπτει  μόνο  το 

συγκεκριμένο  στόχο.  Με  σχετικά  απλές  κινήσεις  οι  κατάλογοι  προσωπικού  που 

συνδέονται με άλλες εφαρμογές λογισμικού μπορούν να βοηθήσουν τους ανθρώπους 

να πραγματοποιήσουν τις επαφές που χρειάζονται. Ωστόσο για να είναι επιτυχημένοι 

οι  οργανισμοί  θα  πρέπει  να  δημιουργήσουν και  να  συντηρήσουν  ένα  περιβάλλον 

τέτοιο όπου η ανταλλαγή της γνώσης και  η βοήθεια προς τους συναδέλφους όχι 

απλώς θα ανταμείβεται αλλά και θα προϋποτίθεται.

Η τεχνολογία μπορεί να υποστηρίξει μια τέτοια συμπεριφορά αν και σε καμία 

περίπτωση δεν μπορεί να την υποκαταστήσει. Η σκληρή δουλειά αφορά την μηχανική 

κατεργασία της εταιρικής φιλοσοφίας η οποία θα πρέπει να συντελεστεί παράλληλα 

με  την  τεχνολογική  ανάπτυξη.  Εάν  ο  οργανισμός  έχει  αναπτύξει  την  κατάλληλη 

νοοτροπία  και  τις  απαραίτητες  διεργασίες,  τότε  η  πρόσθετη  εφαρμογή 

αυτοματοποιημένων εργαλείων είναι δυνατό να αποδειχθεί σχετικά εύκολος στόχος. 

Τα  μέλη,  ωστόσο,  μιας  επιχείρησης  πρέπει  ανά  πάσα  στιγμή  να  είναι  έτοιμα  να 

συμμετέχουν σε συνεργασίες και ανταλλαγές πληροφοριών και γνώσης.

Τα  συστήματα  αναζήτησης  ατόμων  μπορούν  να  γνωστοποιήσουν  την 

υποδομή των εργαζομένων στην επιχείρηση και να δημιουργήσουν δεσμούς μεταξύ 

ατόμων τα οποία, ενδεχομένως, να μην έχουν ποτέ την ευκαιρία να συναντηθούν 

μεταξύ  τους  πρόσωπο  με  πρόσωπο.  Τέτοιου  είδους  κοινωνικά  δίκτυα  αποτελούν 

δυναμικούς μηχανισμούς μεταφοράς και μετάφρασης της λανθάνουσας γνώσης εντός 

του οργανισμού. Στα μειονεκτήματα των δικτύων αυτών μπορούμε να αναφέρουμε 

την  ευαισθησία  τους  σε  περιβάλλον  ταχυκίνητων  επιχειρήσεων  και  την  αδυναμία 

επέκτασης τους και εισχώρησης τους στα ανώτερα κλιμάκια της ιεραρχίας, κυρίως 

στις μεγάλες επιχειρήσεις.

Οι επιχειρήσεις μπορούν και πρέπει να διαρθρώνονται ώστε να καλλιεργούν τη 

μεταφορά και την ανταλλαγή της γνώσης, γεγονός που απαιτεί θεώρηση τόσο των 

τεχνολογικών  όσο  και  των  κοινωνικών  δικτύων  καθώς  και  της  επίδρασης  της 

αλληλεπίδρασης των δύο αυτών δικτύων στην γενικότερη αποτελεσματικότητα του 

συστήματος.
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Οι  οργανισμοί  είναι  αναγκαίο  να  συστηματοποιούν  την ανταλλαγή γνώσης 

μεταξύ των κοινωνικών δικτύων. Είναι λειτουργία της διαχείρισης περιεχομένου να 

οργανώσει με διαφορετικές πληροφορίες και πηγές γνώσης με τρόπο τέτοιο ώστε οι 

πληροφορίες να αποθηκεύονται και να είναι προσβάσιμες. Εάν το περιεχόμενο είναι 

καλά οργανωμένο και προσιτό, τότε η τεχνολογία μπορεί να ενισχύσει τα κοινωνικά 

δίκτυα και να βελτιώσει τις πιθανότητες δημιουργίας πολύτιμων επαφών μεταξύ των 

μελών του οργανισμού. Η τεχνολογία, ωστόσο, θα πρέπει να συνδυάζεται με την 

ευαισθησία  τόσο  σε  προσωπικά  όσο  και  σε  εταιρικά  θέματα,  εφόσον  βέβαια  η 

επιχείρηση στοχεύει στην μεταρρύθμιση, την ανταπόκριση, την παραγωγικότητα και 

την βελτίωση των ικανοτήτων του.
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Ενότητα 7. Τεχνολογίες: Προβλήματα και λύσεις.

7.1. Οργανώνοντας μια στρατηγική.
Η  αναγνώριση  των  τεχνολογιών  που  θα  μπορούσαν  να  υποστηρίξουν 

πρωτοβουλίες διαχείρισης γνώσης είναι ένα ζήτημα σύνθετο καθώς πολλές φορές ο 

ορισμός της έννοιας της διαχείρισης της γνώσης είναι ζήτημα προοπτικής. Για την 

ανώτατη  ηγεσία  ενός  μεγάλου  οργανισμού  η  διαχείριση  της  γνώσης  αποτελεί 

συνήθως στρατηγική η οποία  υπόσχεται  να βελτιώσει  την ανταγωνιστικότητα της 

επιχείρησης και την ποιότητα της παραγωγικής της διαδικασίας. Για τους προμηθευτές 

προϊόντων  τεχνολογίας  το  όλο  ζήτημα  αποτελεί  μια  σημαντική  ευκαιρία  παροχής 

προϊόντων  και  υπηρεσιών.  Κατά  τον ίδιο  τρόπο η  ίδια  αγορά αποτελεί,  για  τους 

δημιουργούς  υπολογιστικών  συστημάτων  και  προγραμμάτων  ηλεκτρονικών 

υπολογιστών, μια ευκαιρία να εισάγουν στην αγορά είτε νέα καινοτόμα προϊόντα, είτε 

προϊόντα που προκύπτουν από τον συνδυασμό της ήδη υπάρχουσας τεχνολογίας με 

νέες ιδέες και καινοτομίες. Το περιβάλλον αυτό, φυσικά, αποτελεί τον παράδεισο του 

μάρκετινγκ οι ειδικοί του οποίου εισάγουν στην αγορά νέες έννοιες όπως οι «βάσεις 

γνώσεων»  και οι «αναλυτές σκέψης» παρέχοντας ήδη υπάρχοντα προϊόντα σε νέες 

ελκυστικές και πολλά υποσχόμενες συσκευασίες.

Παρά την εστίαση των κάθε είδους «ειδικών» στις  τεχνολογικές λύσεις,  οι 

πραγματικοί  ειδικοί  της  διαχείρισης της γνώσης γνωρίζουν πάρα πολύ καλά ότι  η 

αξιολόγηση των δυνητικών τεχνολογικών λύσεων εκτείνεται πολύ πέρα από τα όρια 

της κατανόησης της τεχνολογίας. Εξίσου σημαντική με την δέσμευση της διοίκησης 

για  την  συνεχή υποστήριξη  της  ροής  του  συστήματος  είναι  και  η  πρόκληση της 

ενσωμάτωσης των κάθε είδους τεχνολογιών στην εταιρική κουλτούρα αλλά και  ο 

βαθμός στον οποίο οι προμηθευτές των συστημάτων αποκτούν αξία ως αρωγοί της 

συνολικής προσπάθειας. Φυσικά η απόφαση σχετικά με το αν ο οργανισμός μπορεί να 

επενδύσει  ή  όχι  σε  κάποιες  λύσεις  προκύπτει  από  την  εκτίμηση  της  σχέσης  της 

άμεσης  και  βραχυχρόνιας  επένδυσης  προς  την  αναμενόμενη  μακροπρόθεσμη 

απόδοση αυτής. Το αποτέλεσμα της σχέσης αυτής θα κρίνει το βαθμό υλοποίησης 

του προγράμματος καθώς και τα μέσα τα οποία θα χρησιμοποιηθούν.

Στην  τρέχουσα  ενότητα  επιχειρούμε  να  εστιάσουμε  στο  πως  οι  διάφορες 

τεχνολογίες μπορούν να αναγνωριστούν ως χρήσιμες και να αξιολογηθούν ως πιθανές 

λύσεις  για  την  υποστήριξη  μιας  πρωτοβουλίας  διαχείρισης  γνώσης.  Χρονικά 

βρισκόμαστε  στην  φάση  κατά  την  οποία  συγκεντρώνονται  οι  απαραίτητες 

πληροφορίες για κάποια εφαρμογή και πριν το στάδιο της απόφασης της δέσμευσης 
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της  επιχείρησης  για  την  πλήρη  χρήση  κάποιας  συγκεκριμένης  τεχνολογικής 

προσέγγισης.

Πριν προχωρήσουμε καλό θα ήταν να οριοθετήσουμε την δράση μας  στο 

στάδιο αυτό διευκρινίζοντας ότι:

• Η  διαδικασία  της  επιλογής  των  κατάλληλων  τεχνολογικών  λύσεων 

ξεκινά  ανιχνεύοντας  τις  ανάγκες  της  επιχείρησης  μας  και  όχι 

αναζητώντας προμηθευτές προκειμένου να μας παρέχουν λύσεις.

• Ο απώτερος στόχος της συλλογής πληροφοριών εντός της επιχείρησης 

μας είναι να εντοπίσουμε τις ανάγκες μας και να τις εντάξουμε στο 

ευρύτερο πλαίσιο μιας  πρότασης,  ενός δηλαδή συλλογικού εντύπου 

στο οποίο αναφέρονται όλες οι λειτουργικές και τεχνικές ανάγκες της 

επιχείρησης  που  προκύπτουν  από  την  λειτουργία  ενός  συστήματος 

διαχείρισης γνώσης. Επαναπροσδιορίζοντας την έννοια της πρότασης 

αυτής  μπορούμε  να  την  ορίσουμε  ως  τις  τεχνικές  και  λειτουργικές 

προδιαγραφές  του  εξοπλισμού  που  η  επιχείρηση  ενδιαφέρεται  να 

προμηθευτεί.

• Οι παραπάνω προδιαγραφές ουσιαστικά λειτουργούν και ως κριτήρια 

επιλογής  των  κατάλληλων  προμηθευτών.  Τα  κριτήρια  αυτά  τυπικά 

περιλαμβάνουν  απαιτήσεις  υποδομής,  καταλληλότητα  τιμής, 

λειτουργικότητα  προϊόντων  και  συνάφεια  των  προϊόντων  με  την 

συνολική κουλτούρα της επιχείρησης.

• Οι  τεχνολογίες  διαχείρισης  γνώσης  όχι  μόνο  χρησιμοποιούν  και 

ενεργοποιούν της υφιστάμενες στον οργανισμό διαδικασίες διάχυσης 

της γνώσης, αλλά ενσωματώνονται στην συνολική εταιρική κουλτούρα 

προκειμένου να διασφαλιστεί και να μεγιστοποιηθεί η αποδοτικότητα 

του συστήματος. Για τον λόγο αυτό οι τεχνολογικές λύσεις θα πρέπει 

να αξιολογούνται όχι μόνο με κριτήριο την τεχνολογική τους αξία αλλά 

και την λειτουργική τους αξία.

7.2. Η διαδικασία αξιολόγησης.
Η διαδικασία της αξιολόγησης έχει ως βασικό στόχο την εκτίμηση της αξίας 

και του οικονομικού κόστους των τεχνολογιών που πρόκειται να χρησιμοποιηθούν για 

την  υποστήριξη  του  συστήματος  διαχείρισης  γνώσης  της  επιχείρησης.  Παρά  τις 

όποιες παραλλαγές και τις όποιες ιδιαίτερες συνθήκες κάθε οργανισμού, η  διαδικασία 

της αξιολόγησης περιλαμβάνει εννέα βασικά διακριτά στάδια (σχήμα 7.1.) ως εξής:
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1. Καθορισμός των αναγκών της επιχείρησης.

2. Προσδιορισμός του προϋπολογισμού του έργου.

3. Διατύπωση  των  τεχνικών  και  λειτουργικών  προδιαγραφών  του 

τεχνολογικού εξοπλισμού προς αγορά.

4. Αναζήτηση προσφορών από τους προμηθευτές.

5. Αξιολόγηση των προμηθευτών.

6. Αξιολόγηση των δυνητικών τεχνολογικών λύσεων.

7. Διαπραγμάτευση των συμβολαίων με τους προμηθευτές.

8. Συνεργασία  με  τους  προμηθευτές  για  την  εγκατάσταση  του 

συστήματος.

9. Αξιολόγηση των αποτελεσμάτων.

Σχήμα 7.1.
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Τα πρώτα έξι στάδια της διαδικασίας αξιολόγησης είναι τα πλέον κρίσιμα από 

την άποψη του προσδιορισμού και της αξιολόγησης των τεχνολογικών συστημάτων 

που θα χρησιμοποιηθούν.

Τα πρώτα τρία στάδια αφορούν διαδικασίες και λειτουργίες στο εσωτερικό της 

επιχείρησης  ενώ  στα  επόμενα  τρία  η  επιχείρηση  έρχεται  σε  επικοινωνία  με  το 

περιβάλλον  της  αναζητώντας  τους  κατάλληλους  προμηθευτές  για  την  αγορά των 

υλικών της και αξιολογώντας όλες τις ενδεχόμενες λύσεις.

Η  διαδικασία  του  προσδιορισμού  των  τεχνικών  και  λειτουργικών 

προδιαγραφών του απαιτούμενου εξοπλισμού προϋποθέτει μια συνειδητή συνεργασία 

μεταξύ διοίκησης και εργατών της γνώσης έτσι ώστε να προσδιοριστούν με ασφάλεια 

οι  ιδανικές  τεχνολογικές  λύσεις  που χρειάζεται  η  επιχείρηση.  Όπως μπορούμε  να 

δούμε και στο σχήμα 7.1. η επιτυχία του εγχειρήματος εξαρτάται από τρεις κρίσιμους 

παράγοντες:

1. Την καλή εσωτερική λειτουργία της επιχείρησης που εκφράζεται με την 

αγαστή συνεργασία των ίδιων παραγωγικών πόρων της.

2.  Την  καλή  επικοινωνία  της  επιχείρησης  με  το  περιβάλλον  της 

(προμηθευτές).

3.  Την  αποτελεσματική  συνεργασία  του  οργανισμού  με  τους  εξωτερικούς 

συνεργάτες-προμηθευτές.

 

7.2.1. Ο καθορισμός των αναγκών του οργανισμού.

Το πρώτο βήμα για τον προσδιορισμό των αναγκών της επιχείρησης είναι η 

κατανόηση του τρόπου με τον οποίο η τεχνολογία μπορεί  να υποστηρίξει  και  να 

ενισχύσει κάθε υφιστάμενες λειτουργίες και διαδικασίες διαχείρισης γνώσης.

Η επιχείρηση έχοντας να αντιμετωπίσει το ζήτημα της επιλογής κατάλληλων 

τεχνολογικών  λύσεων θα  πρέπει  να  εξετάσει  τις  τρέχουσες  πρακτικές  διαχείρισης 

γνώσης  και  να  αναζητήσει  τρόπους  με  τους  οποίους  θα  επιτύχει  την  περαιτέρω 

ενδυνάμωση τους.  Αν υποθέσουμε, για παράδειγμα, ότι  η υφιστάμενη κατάσταση 

περιορίζεται  στην  λειτουργία  κοινοτήτων  πρακτικής  οι  οποίες  πραγματοποιούν  τις 

συναντήσεις  τους  σε  μια  απλή αίθουσα συνεδριάσεων με  λευκούς  πίνακες  στους 

τοίχους και ένα ψυγείο με μερικά αναψυκτικά, αυτό δεν σημαίνει ότι η μετάβαση σε 

ένα  υπολογιστικό  και  αυτοματοποιημένο  σύστημα  θα  βελτιώσει  την 

αποτελεσματικότητα των ομάδων αυτών. Η συνεργατική λειτουργία των εργατών της 

γνώσης σε συγκεκριμένο χώρο αναπτύσσει την ιδιαίτερη δυναμική των κοινοτήτων 
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πρακτικής.  Στην  περίπτωση,  λοιπόν,  αυτή  η  συντήρηση  του  φυσικού  χώρου 

συγκεντρώσεων και η ενθάρρυνση της πραγματοποίησης των συγκεντρώσεων των 

κοινοτήτων  σε  σταθερά  χρονικά  διαστήματα  έχουν  μεγαλύτερη  αξία  για  την 

επιχείρηση και είναι πιο σημαντικά από την εγκατάσταση ενός ακόμη υπολογιστικού 

συστήματος.

Στο  σημείο  αυτό  η  επιχείρηση  θα  πρέπει  να  πρέπει  να  διαχωρίσει  ποιες 

πρακτικές  της  διαχείρισης  της  γνώσης  μπορούν  να  ενισχυθούν  με  τεχνολογικά 

εργαλεία και ποιες όχι. Μόνο μετά τον διαχωρισμό αυτό οι υπεύθυνοι θα μπορούν να 

είναι σε θέση να αναζητήσουν τις κατάλληλες τεχνολογικές λύσεις.

Η  αφομοίωση  της  τεχνολογίας  απαιτεί  χρόνο.  Η  εγκατάσταση  των 

συστημάτων  είναι  μια  διαδικασία  σχετικά  άμεση.  Η  αφομοίωση,  ωστόσο,  των 

αυτοματοποιημένων  λειτουργιών  με  τρόπο  τέτοιο  ώστε  οι  λειτουργίες  αυτές  να 

ενσωματωθούν  δυναμικά  στην  γενικότερη  κουλτούρα  του  οργανισμού  είναι  μια 

διαδικασία  με  μεσοπρόθεσμο  χρονικό  ορίζοντα.  Για  παράδειγμα  όταν 

πρωτοπαρουσιάστηκε η τεχνολογία του ηλεκτρονικού ταχυδρομείου ελάχιστοι ήταν 

εκείνοι που είχαν τις απαραίτητες γνώσεις έτσι ώστε να μπορούν να την χειρίζονται 

αποτελεσματικά. Σήμερα, μερικά χρόνια αργότερα, το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο είναι 

μέρος της καθημερινότητας μας είτε σε προσωπικό, είτε σε επαγγελματικό επίπεδο.

Σε πολλές περιπτώσεις η χρήση της τεχνολογίας μπορεί να ενθαρρυνθεί με 

δράσεις της διοίκησης. Για παράδειγμα μια απόφαση της διοίκησης με την οποία δεν 

επιτρέπεται  η  διακίνηση  εγγράφων,  εντός  της  επιχείρησης,  με  την  μορφή 

εκτυπωμένου  κειμένου,  είναι  δυνατό  να  δώσει  ώθηση  στην  χρήση  ηλεκτρονικού 

ταχυδρομείου ή άλλων ψηφιακών μέσων επικοινωνίας. Η ενθάρρυνση αυτή δεν είναι 

πάντα  εφικτή.  Για  παράδειγμα  δεν  είναι  δυνατό  η  επιχείρηση  να  υποδείξει  την 

οργάνωση και λειτουργία κοινοτήτων πρακτικής και να έχει την προσδοκία αυτές να 

λειτουργήσουν αποτελεσματικά. Η αρμονική συνύπαρξη τεχνολογίας και διαχείρισης 

της γνώσης επιτυγχάνεται στο βαθμό που η τεχνολογία ακολουθεί, υποστηρίζει και 

ενδυναμώνει υφιστάμενες πρακτικές διαχείρισης γνώσης. Σε κάθε περίπτωση δεν θα 

πρέπει να ξεχνάμε ότι η τεχνολογία είναι το μέσο και όχι ο προορισμός.

7.2.2. Ο προϋπολογισμός του κόστους της επένδυσης.

Η διαδικασία  του προϋπολογισμού (μεγάλου ή μικρού) της επένδυσης δεν 

είναι  τόσο  ενδιαφέρουσα  ή  σημαντική  εργασία  όπως  είναι  για  παράδειγμα  η 

αναζήτηση των απαιτούμενων κεφαλαίων για την χρηματοδότηση της. 

Τμήμα Επιχειρηματικής Πληροφορικής                              2008                                Σελίδα 129 από 169



Βαγγέλης Λιάκος: Η οργάνωση και λειτουργία της μικρής και μικρομεσαίας λιανεμπορικής επιχείρησης μέσω των συστημάτων 
διαχείρισης γνώσης.

Μια  μέθοδος  για  να  προσδιορίσουμε  τον,  κατά  το  δυνατό,  ιδανικό 

προϋπολογισμό  είναι  να  συμβουλευτούμε  επιχειρήσεις,  αντίστοιχης  ή  κοντινής 

δυναμικότητας με την δική μας, οι οποίες έχουν εγκαταστήσει παρόμοια συστήματα 

πριν από εμάς. Με τον τρόπο αυτό έχουμε την δυνατότητα να αξιοποιήσουμε την 

εμπειρία που κάποιος άλλος απέκτησε με κάποιο κόστος αλλά και ταυτόχρονα να 

αποφύγουμε εγκαίρως ενδεχόμενες κακοτοπιές, αξιοποιώντας την εμπειρία αυτή.

Μια άλλη προσέγγιση είναι η συνεργασία με εξειδικευμένους συμβούλους με 

εμπειρία σε θέματα διαχείρισης γνώσης. Η δυσκολία στην περίπτωση αυτή είναι να 

καταφέρουμε να εντοπίσουμε συμβούλους που δεν θα είναι εξαρτημένοι, με κάποιο 

τρόπο,  από  συγκεκριμένους  προμηθευτές,  έτσι  ώστε  να  εξασφαλίζεται,  κατά  το 

δυνατό, η αντικειμενικότητα της κρίσης τους.

Το  ύψος  της  συνολικής  δαπάνης,  που  εξαρτάται  από  την  κλιμάκωση  του 

συστήματος,  τις  ανάγκες  της  επιχείρησης  και  τις  τεχνολογίες  που  θα 

χρησιμοποιηθούν, ποικίλει από μερικές εκατοντάδες ευρώ ανά θέση εργασίας έως και 

μερικές χιλιάδες ευρώ ανά θέση εργασίας. Μια σημαντική παράμετρος προσδιορισμού 

του  κόστους  είναι  η  διαμόρφωση των  απαιτούμενων υποδομών και  η  φύση του 

λογισμικού  που θα χρησιμοποιηθεί.  Τέλος το κόστος επιβαρύνεται  επίσης  από τα 

έξοδα  αδειών  χρήσης  λογισμικού,  αναβαθμίσεις  υπολογιστικών  συστημάτων  και 

φυσικά εκπαίδευσης.

7.2.3. Ο προσδιορισμός των βασικών προδιαγραφών του συστήματος.

Ο  προσδιορισμός  των  βασικών  προδιαγραφών  του  συστήματος  είναι  το 

κρισιμότερο εσωτερικό βήμα που έχει  να κάνει η επιχείρηση. Οι πίνακες τεχνικών 

προδιαγραφών  δεν  περιγράφουν  απλά  τις  ελάχιστες  τεχνικές  και  τεχνολογικές 

απαιτήσεις  του  συστήματος,  αλλά  ταυτόχρονα  βοηθούν  τους  προμηθευτές  να 

κατανοήσουν επαρκώς τις προσδοκίες της επιχείρησης από την προσφορά και την 

εργασία τους. 

Οι  ελάχιστες  προδιαγραφές  μετασχηματίζονται  σε  έγγραφα  αιτήσεων 

προσφορών  από  τους  προμηθευτές.  Με  τα  έγγραφα  αυτά  ζητείται  από  τους 

υποψήφιους εργολήπτες να περιγράψουν με λεπτομέρεια τον τρόπο με τον οποίο θα 

εκτελέσουν το έργο, το χρονοδιάγραμμα των εργασιών τους και το συνολικό κόστος 

της εργασίας τους. Η δημιουργία των εγγράφων αυτών είναι εσωτερική λειτουργία 

της  επιχείρησης  και  βοηθά  όλους  όσους  συμμετέχουν  στην  πρωτοβουλία  της 

διαχείρισης  της  γνώσης  να  αναλογιστούν  τα  αναμενόμενα  οφέλη  (τεχνικά  και 

τεχνολογικά) από το υπό παράδοση σύστημα.
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Οι  τεχνικές  προδιαγραφές  είναι  περιγραφές  ποιότητας  των  εργατών  της 

γνώσης και των διοικητικών στελεχών. Για παράδειγμα εκφράσεις του τύπου «Το 

σύστημα  θα  πρέπει  να  παρέχει  στους  εργάτες  της  γνώσης  την  δυνατότητα  να 

επικοινωνούν μεταξύ τους με την χρήση ήχου, εικόνας και κειμένου σε πραγματικό 

χρόνο  με  τη  χρήση  του  υπάρχοντος  δικτύου  επικοινωνίας»,  θα  μπορούσαν  να 

εμφανιστούν  ως  μέρος  των  τεχνικών  προδιαγραφών  σε  ένα  έγγραφο  αίτησης 

προσφοράς από κάποιον προμηθευτή. Η πρόκληση, από την άλλη πλευρά, για τους 

προμηθευτές  είναι  να  καταφέρουν  να  ανταποκριθούν  στις  προσδοκίες  της 

επιχείρησης.

Σε πιο σπάνιες περιπτώσεις οι προμηθευτές έχουν την ελευθερία να παρέχουν 

συμβουλευτικές υπηρεσίες ως προς την επιλογή των κατάλληλων συστημάτων χωρίς 

κάποιους τεχνικούς ή τεχνολογικούς περιορισμούς αλλά με μόνο γνώμονα τις ανάγκες 

της επιχείρησης.

Οι  τεχνικές  προδιαγραφές  καταγράφονται  στο έντυπο αίτησης προσφορών 

έτσι ώστε οι προμηθευτές να έχουν μια άποψη σχετικά με το τι έχει στο νου της η 

επιχείρηση και  το  τι  αναμένει  από  το  υπό  παράδοση  τελικό  προϊόν.  Τα  κριτήρια 

αξιολόγησης  που  έχει  θέσει  η  επιχείρηση,  όπως  η  κατανομή  του  κόστους  και  οι 

ενδιάμεσοι  εργολήπτες  που  ενδεχομένως  θα  χρησιμοποιηθούν,  παρέχουν  μια 

συνολική  εικόνα στους  υποψήφιους  προμηθευτές  σχετικά με  την αξιολόγηση της 

ανταγωνιστικότητας  τους.  Εσωτερικά ο  προσδιορισμός των κριτηρίων εξασφαλίζει 

την  αντικειμενικότητα  της  κρίσης  ξεπερνώντας  ζητήματα  όπως  οι  προσωπικές 

προτιμήσεις προς κάποιους προμηθευτές ή οι ιδιαίτερες σχέσεις μεταξύ στελεχών της 

επιχείρησης και προμηθευτών. Το όφελος και το συμφέρον του οργανισμού βρίσκεται 

στην  πρώτη  γραμμή  του  ενδιαφέροντος  και  ο  προσδιορισμός  προδιαγραφών  και 

κριτηρίων αξιολόγησης συμβάλλουν αποφασιστικά προς αυτή την κατεύθυνση.

7.2.4. Η αναζήτηση των προμηθευτών.

Αφού η επιχείρηση έχει προσδιορίσει τις ανάγκες της, τον τρόπο με τον οποίο 

με τον οποίο αυτές μπορούν να καλυφθούν και έχει προσδιορίσει το τι ζητά από τους 

προμηθευτές  που  θα  τις  παρέχουν  τον  απαιτούμενο  εξοπλισμό,  είναι  έτοιμη  να 

αναζητήσει τους προμηθευτές υλικών με τους οποίους θα συνεργαστεί.

Μια  προσέγγιση  είναι  η  δημοσίευση  στον  τύπο  (έντυπο  και  ηλεκτρονικό) 

προκηρύξεων εκδήλωσης ενδιαφέροντος έτσι ώστε να προσελκύσει το ενδιαφέρον 

των προμηθευτών. Μέσω της δημοσίευσης η πρόσκληση απευθύνεται σε ένα ευρύ 

φάσμα κοινού  προσελκύοντας  προμηθευτές  που μέχρι  τώρα είναι  άγνωστοι  στην 
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επιχείρηση. Το μειονέκτημα της μεθόδου αυτής είναι ότι υπάρχει πάντα ο κίνδυνος η 

επιχείρηση να κατακλυστεί από πληθώρα προσφορών, αρκετές φορές και με ελάχιστη 

σχέση με αυτό που ζητά, χάνοντας πολύτιμο χρόνο και χρήμα για την αξιολόγηση 

τους.

Μια δεύτερη προσέγγιση είναι η επικοινωνία με συγκεκριμένους προμηθευτές 

τους οποίους μπορεί να υποδείξουν εξειδικευμένοι σύμβουλοι ή να αναζητήσει η ίδια 

η  επιχείρηση  μέσω  έρευνας  στο  διαδίκτυο  ή  πολύ  απλά  συλλέγοντας  σχετικές 

πληροφορίες  από το  περιβάλλον της.  Το πλεονέκτημα που προσφέρει  η  μέθοδος 

αυτή  είναι  ότι  οι  προμηθευτές  αυτοί  έχουν  μεγαλύτερες  πιθανότητες  να 

ανταποκριθούν στις προσδοκίες της επιχείρησης, λόγω της εξειδίκευσης τους με το 

αντικείμενο  και  ελαχιστοποιείται  το  χάσιμο  χρόνου  της  αξιολόγησης  πληθώρας 

προσφορών  διαφόρων  περισσότερο  ή  λιγότερο  σχετικών  με  το  αντικείμενο 

προμηθευτών.

Σχήμα 7.2.

Η  μέθοδος  της  ευθείας  πρόσκλησης  προμηθευτών  προϋποθέτει  ότι  κάθε 

προμηθευτής  έχει  κριθεί  κατάλληλος  ως  προς  την  δυνατότητα  προμήθειας  των 

απαραίτητων  συστημάτων.  Όπως  μπορούμε  να  δούμε  στο  σχήμα  7.2.  κάποιες 
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εταιρείες εξειδικεύονται στην προμήθεια και υποστήριξη συγκεκριμένων συστημάτων 

τα  οποία  μπορούν  να  εξυπηρετήσουν  την  ορθή  λειτουργία  ενός  συστήματος 

διαχείρισης γνώσης. Σε αρκετές περιπτώσεις η ταυτοποίηση των προμηθευτών με τα 

κατάλληλα  συστήματα  προκύπτει  από την  εμπειρία  των ανώτερων και  ανώτατων 

διοικητικών στελεχών της γνώσης. 

7.2.5. Η αξιολόγηση των προμηθευτών.

Όπως είναι φυσικό κάθε προκήρυξη εκδήλωσης ενδιαφέροντος προμήθειας 

υλικού αναφέρει με σαφήνεια το χρονικό διάστημα εντός του οποίου οι προμηθευτές 

θα πρέπει να υποβάλλουν τις προσφορές τους. Όσο το χρονικό περιθώριο θα εκπνέει, 

τόσο περισσότερες  προσφορές θα κατατίθενται  στην επιχείρηση.  Κάθε προσφορά 

στην μπορεί να διαχωριστεί σε τρία μέρη: το μέρος εκείνο που παρέχει πληροφορίες 

σχετικά  με  την  προμηθεύτρια  εταιρεία,  το  μέρος  εκείνο  που  περιγράφει  τον 

εξοπλισμό που παρέχεται, τις συνθήκες παροχής του και το κόστος του και ένα τρίτο 

μέρος  που περιγράφει  τα  οφέλη από  την  χρήση του  συγκεκριμένου εξοπλισμού. 

Σίγουρα κατά την διαδικασία αξιολόγησης η εστίαση στο ζήτημα του εξοπλισμού και 

του κόστους του είναι δελεαστική. Μια τέτοια στάση ωστόσο αποτρέπει από το να 

έχουμε  μια  σφαιρική  άποψη  του  δυνητικού  προμηθευτή.  Πληροφορίες  όπως  η 

εμπειρία  του  προμηθευτή σε  ανάλογες  εργασίες,  ο  χρόνος  λειτουργίας  του  στην 

αγορά, οι υποδομές υποστήριξης κ.τ.λ. δεν αποκτούν ποτέ την αρμόζουσα βαρύτητα 

στην τελική απόφαση.

Κάθε  προμηθευτής  μπορεί  να  ισχυριστεί  ότι  παρέχει  λύσεις  απεριόριστης 

λειτουργικότητας είτε γιατί δεν αντιλαμβάνεται το τι ακριβώς του ζητείται, είτε γιατί 

προσπαθεί να «κλείσει» την δουλειά με κάθε τρόπο. Για τον λόγο αυτό τα δύο πρώτα 

στοιχεία που θα πρέπει να αξιολογηθούν σε μια πρόταση είναι ο προμηθευτής και ο 

παροχέας των υπηρεσιών.  Η ανταπόκριση του προμηθευτή και  του παροχέα των 

υπηρεσιών  σε  μια  σειρά  από  κριτήρια  αποτελεί  προϋπόθεση  πρόκρισης  της 

προσφοράς  στην  επόμενη  φάση,  εκείνη  της  αξιολόγησης  του  προσφερόμενου 

εξοπλισμού ή υπηρεσιών και του αντίστοιχου κόστους.

Η  αξιολόγηση  προμηθευτών  και  παροχέων  υπηρεσιών  αναφέρεται  σε  μια 

σειρά  ιδιαίτερων  ικανοτήτων  και  κοινών  στοιχείων  (σχήμα  7.3.).  Για  παράδειγμα 

κάποιοι κατασκευαστές προγραμμάτων αναπτύσσουν ένα συγκεκριμένο πρόγραμμα 

το οποίο δεν έχει  αναθεωρηθεί  εδώ και  χρόνια,  εκτός βέβαια από κάποιες μικρές 

μετατροπές ή προσθήκες. Άλλοι όμως κατασκευαστές, με διαφορετική αντίληψη του 

μέλλοντος, έχουν φροντίσει να εξελίσσουν συνεχώς τα υπολογιστικά τους συστήματα 

Τμήμα Επιχειρηματικής Πληροφορικής                              2008                                Σελίδα 133 από 169



Βαγγέλης Λιάκος: Η οργάνωση και λειτουργία της μικρής και μικρομεσαίας λιανεμπορικής επιχείρησης μέσω των συστημάτων 
διαχείρισης γνώσης.

κατά τέτοιο τρόπο ώστε να συμβατά και να συνεργάζονται με άλλα προγράμματα και 

γενικά  να  είναι  εναρμονισμένα  με  τις  τρέχουσες  κάθε  φορά  απαιτήσεις  του 

περιβάλλοντος.  Αυτού  του  είδους  οι  κατασκευαστές  είναι  γενικά  πιο  πιθανό  να 

επιβιώσουν στο ανταγωνιστικό τους περιβάλλον.

Σχήμα 7.3.

Ένα άλλο ζήτημα σχετικά με τους προμηθευτές είναι το μερίδιο αγοράς που 

αυτοί κατέχουν και η γενικότερη αίσθηση ασφάλειας που αποπνέει η συνεργασία με 

έναν προμηθευτή με σημαντικό μερίδιο της αγοράς. Πηγές πληροφοριών σχετικά με 

τους  προμηθευτές  και  τα  προϊόντα  τους  μπορούν  να  είναι  οι  κριτικές  και  οι 

αξιολογήσεις που δημοσιεύονται σε έγκυρα εξειδικευμένα περιοδικά. Σταθερά καλές 

κριτικές  είναι  μια  σοβαρή ένδειξη  σταθερότητας  και  σοβαρότητας  εκ  μέρους  του 

προμηθευτή.

Ένα  σημαντικό  κριτήριο  αξιολόγησης  των  προμηθευτών  είναι  οι  πιθανές 

πιστοποιήσεις που αυτοί κατέχουν. Μια πρακτική που σκοπό έχει να πιστοποιήσει την 

καταλληλότητα  ενός  προμηθευτή  είναι  η  πιστοποίηση  του  ως  επίσημου 

αντιπρόσωπου  υπολογιστικών  προγραμμάτων.  Οι  κατασκευαστές  των 

προγραμμάτων, προκειμένου να ενισχύσουν το δίκτυο διανομής και συντήρησης των 

προϊόντων  τους,  πολλές  φορές  καταφεύγουν  στην  πρακτική  της  πιστοποίησης 

επισήμων  αντιπροσώπων  τους  οι  οποίοι  διανείμουν  τα  προϊόντα  στην  αγορά  και 

έχουν  την  απαραίτητη  κατάρτιση  για  να  τα  συντηρήσουν.  Η  διαδικασία  της 

πιστοποίησης προβλέπει κάποιο χρόνο εκπαίδευσης πάνω στα προγράμματα αυτά και 

κάποιες  εξετάσεις  που  πιστοποιούν  την  καταλληλότητα  και  την  κατάρτιση  του 

υποψήφιου  προμηθευτή.  Με  τον  τρόπο  αυτό  οι  κατασκευαστές  ενισχύουν  την 

αλυσίδα διανομή των προϊόντων τους,  οι  ενδιάμεσοι  προμηθευτές  ενισχύουν  την 
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θέση τους και την ανταγωνιστικότητα τους στην αγορά και οι τελικοί καταναλωτές 

(ιδιώτες  ή  επιχειρήσεις)  εξασφαλίζουν  επαρκή  υποστήριξη  στα  προϊόντα  αυτά. 

Ιδιαίτερη  σημασία  αποκτά  η  πιστοποίηση  στην  περίπτωση  που  τα  υπολογιστικά 

προγράμματα είναι προσαρμοσμένα στις ανάγκες της συγκεκριμένης επιχείρησης. Η 

προσαρμογή που γίνεται  από μη εξουσιοδοτημένο αντιπρόσωπο ενδεχομένως δεν 

υποστηρίζεται από τον κατασκευαστή. Συνεπώς η πιστοποίηση της καταλληλότητας 

του προμηθευτή σημαντικό κριτήριο επιλογής.

 Η  εγκατάσταση  ενός  προϊόντος  διαχείρισης  γνώσης  στην  επιχείρηση 

αναφέρεται  σε  κάτι  πολύ  περισσότερο από την εγκατάσταση ενός  υπολογιστικού 

προγράμματος και  την αναβάθμιση των σχετικών υπολογιστικών μηχανημάτων. Η 

ενσωμάτωση του συστήματος και η αποδοχή του από τους εργάτες της γνώσης και 

τα διοικητικά στελέχη απαιτεί μια εταιρική προσπάθεια μάρκετινγκ. Στόχος εξάλλου 

των συστημάτων αυτών δεν είναι να εγκατασταθούν αλλά να ενσωματωθούν στην 

συνολική διαδικασία της γνώσης. Οι προμηθευτές θα πρέπει να μπορούν και να είναι 

πρόθυμοι  να  βοηθήσουν  την  αγοράστρια  επιχείρηση  με  την  συμμετοχή  τους  σε 

κοινές δραστηριότητες παρουσίασης των προϊόντων τους και την παροχή επιπλέον 

πληροφοριών προς τους εργάτες της γνώσης και τα σχετικά διοικητικά στελέχη. Η 

καταλληλότητα των προμηθευτών προς αυτή την κατεύθυνση είναι ένα σημαντικό 

κριτήριο το οποίο θα πρέπει να αξιολογηθεί.

Σε  μια  συνεργασία  δύο  ή  περισσοτέρων  πλευρών  ο  ιδιαίτερος  τρόπος 

λειτουργίας, η φιλοσοφία και η γενικότερη κουλτούρα κάθε μέρους αποκτά ιδιαίτερη 

σημασία στο βαθμό που επηρεάζει  την αγαστή συνεργασία των πλευρών αυτών. 

Στην  συνεργατική  σχέση  επιχείρησης  και  προμηθευτή  η  εταιρική  κουλτούρα  της 

αγοράστριας  εταιρείας  είναι  η  σταθερά  και  η  αντίστοιχη  κουλτούρα  της 

προμηθεύτριας επιχείρησης η μεταβλητή. Η συμβατότητα του στυλ μεταξύ αγοραστή 

και προμηθευτή εξασφαλίζει αφενός μεν το κατάλληλο περιβάλλον για την ανάπτυξη 

της  συνεργατικής  αυτής  σχέσης  και  αφετέρου  περιορίζει  τις  τυχόν  αρνητικές 

επιδράσεις που θα είχε μια τυχόν ασυμβατότητα κατά την φάση της εκπαίδευσης των 

εργατών της γνώσης και της περαιτέρω υποστηρικτικής λειτουργίας.

Πολλοί προμηθευτές και κατασκευαστές λειτουργούν από κοινού για κάποιους 

πελάτες τους. Για παράδειγμα ο προμηθευτής μπορεί να παρέχει την προμήθεια των 

υπολογιστικών προγραμμάτων και την διαχείριση του λογαριασμού του πελάτη και ο 

κατασκευαστής μπορεί να παρέχει υποστηρικτικές λειτουργίες όπως η εκπαίδευση και 

η  τεχνική  υποστήριξη.  Οι  κοινοί  παράγοντες  που  συσχετίζουν  προμηθευτές  και 

κατασκευαστές  προσδιορίζουν  την  επαγγελματική  σχέση  μεταξύ  προμηθευτή  και 
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κατασκευαστή, ενώ ο αριθμός των κοινών αυτών παραγόντων αποτελούν σημαντικό 

κριτήριο της μακροβιότητας της σχέσης αυτής. Η οικονομική φερεγγυότητα, το εύρος 

και η ποιότητα του πελατολογίου, η διοικητική δομή και η εμπειρία είναι κάποιοι από 

τους παράγοντες που καταδεικνύουν την σταθερότητα της σχέσης προμηθευτή και 

κατασκευαστή.

Ένας  ακόμη παράγοντας  που θα  πρέπει  να αξιολογηθεί  είναι  η  φήμη  του 

προμηθευτή και του κατασκευαστή των συστημάτων. Η ιστορία ενός προμηθευτή, οι 

εργασίες τις οποίες μέχρι τώρα έχει αναλάβει και ολοκληρώσει καθώς και η μετά την 

πώληση συμπεριφορά του απέναντι στους πελάτες του είναι μια πολύ καλή ένδειξη 

σχετικά με το τι θα πρέπει να περιμένει η επιχείρηση από την συνεργασία της με τον 

συγκεκριμένο προμηθευτή σε  ότι  αφορά την τήρηση του χρονοδιαγράμματος,  το 

κόστος και την απαιτούμενη υποστήριξη. Η φυσική εγκατάσταση του προμηθευτή 

έχει  πρακτική  έννοια  στο  βαθμό  που  ενδεχομένως  επηρεάζει  την  ταχύτητα 

ανταπόκρισης του σε θέματα υποστήριξης μετά την πώληση. Η εξέταση του δικτύου 

υποστήριξης καθώς και  της εκτίμησης του χρόνου και  του κόστους ανταπόκρισης 

είναι αναγκαία στην περίπτωση αυτή. Η φυσική απόσταση μεταξύ προμηθευτή και 

πελάτη  επηρεάζει  συνήθως  και  δευτερεύοντα  ζητήματα  όπως  το  κόστος  που 

προέρχεται από την εκπαίδευση στους χώρους του προμηθευτή ή επικοινωνία μεταξύ 

των δύο πλευρών για καθημερινά ζητήματα.

7.2.6. Η αξιολόγηση των δυνητικών λύσεων.

Έχοντας  η  επιχείρηση  στη  διάθεση  της  τις  προσφορές  από  διάφορους 

προμηθευτές  και  κατασκευαστές  θα  πρέπει  στη  συνέχεια  να  αξιολογήσει  τις 

προτεινόμενες  τεχνολογικές  λύσεις.  Η  φάση  αυτή  της  διαδικασίας  αξιολόγησης 

περιλαμβάνει την προώθηση και την πειραματική χρήση του προϊόντος. Συνήθως οι 

κατασκευαστές προγραμμάτων ηλεκτρονικών υπολογιστών διαθέτουν, για τον σκοπό 

αυτό,  μια  δοκιμαστική  έκδοση  των  προγραμμάτων  τους  με  διάρκεια  χρήσης  30 

ημερών. Για πιο εξειδικευμένα ή πολύπλοκα προγράμματα η διάρκεια αυτή μπορεί να 

αποτελέσει  αντικείμενο  διαπραγμάτευσης.  Μια  άλλη  πρακτική  είναι  η  πιλοτική 

εγκατάσταση των προγραμμάτων με άδεια χρήσης για τρεις ή τέσσερις μήνες. Κατά 

τη  διάρκεια  της  περιόδου  αυτής  τα  προγράμματα  λειτουργούν  και  ταυτόχρονα 

αξιολογούνται έτσι ώστε να υπάρχει μια πλήρη εικόνα σχετικά με την απόδοση τους 

και την ωφέλεια που θα καρπωθεί η επιχείρηση από την αγορά τους.

Ζητήματα όπως η συμβατότητα (το προϊόν θα πρέπει να είναι συμβατό με τα 

λειτουργικά συστήματα που ήδη λειτουργούν), η υποστήριξη (το προϊόν θα πρέπει να 
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καλύπτεται από εγγύηση καλής λειτουργίας, τεχνική υποστήριξη μετά την πώληση, 

αναβαθμίσεις  όπου  απαιτούνται  κ.τ.λ.)  και  η  αποδοτικότητα  είναι  μερικά  από  τα 

ζητήματα που θα πρέπει να μας απασχολήσουν στο στάδιο αυτό.

Στο τελικό στάδιο οι ωφέλειες και τα πλεονεκτήματα κάθε λύσης θα πρέπει να 

εξεταστούν σε σχέση με το κόστος του προϊόντος. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να 

είμαστε αρκετά προσεκτικοί διαχωρίζοντας το κόστος αγοράς του προϊόντος από το 

κόστος  συντήρησης  του.  Στο  κόστος  αγοράς  του  προϊόντος  (το  οποίο  είναι 

αυτοτελές) θα πρέπει να συνυπολογίσουμε το ετήσιο κόστος συντήρησης, το κόστος 

αναβάθμισης και γενικά κάθε κόστος το οποίο προσαυξάνει το κόστος χρήσης του 

προϊόντος έτσι ώστε να καταλήξουμε στο τελικό κόστος του προϊόντος. 

Μια άλλη μορφή κόστους που θα πρέπει να συνυπολογίσουμε είναι τα έμμεσα 

κόστη  που  προκύπτουν  από  την  αγορά  του  προϊόντος.  Για  παράδειγμα  η 

εγκατάσταση  ενός  συστήματος  τηλεδιάσκεψης  ενδεχομένως  να  σημαίνει  και  την 

ταυτόχρονη αναβάθμιση των υπολογιστικών μας συστημάτων έτσι ώστε να μπορούν 

να  λειτουργήσουν  τα  αντίστοιχα  προγράμματα.  Στην  περίπτωση  αυτή  το  άμεσο 

κόστος  αναφέρεται  αφορά  την  αγορά  των  προγραμμάτων  υποστήριξης  της 

τηλεδιάσκεψης, ενώ το έμμεσο κόστος αφορά την αναβάθμιση των υπολογιστικών 

μηχανημάτων καθώς και την αγορά των απαραίτητων ηχείων, καμερών κ.τ.λ.

7.2.7. Η διαπραγμάτευση των συμβολαίων.

Αφού έχουμε αξιολογήσει προμηθευτές και προσφερόμενες λύσεις το επόμενο 

στάδιο είναι η διαπραγμάτευση των προσφορών των προμηθευτών. Από τη στιγμή 

που η  εκδήλωση  ενδιαφέροντος  ενός  προμηθευτή,  για  την  παροχή  προϊόντων  ή 

υπηρεσιών, δεν περιβάλλεται από κάποιου είδους νομική δέσμευση, είναι συνετό, για 

την  επιχείρηση,  να  μετασχηματίσει  την  προσφορά  σε  ένα  τελικό  συμφωνητικό 

συνεργασίας. Η διαπραγμάτευση της τελικής μορφής των συμβολαίων, όπως επίσης 

και  τα  στάδια  της  συνεργασίας  και  της  αξιολόγησης  των  αποτελεσμάτων  που 

ακολουθούν, θα μας απασχολήσουν εκτενέστερα και με περισσότερη λεπτομέρεια σε 

επόμενη ενότητα (ενότητα 9).

7.2.8. Η εγκατάσταση του συστήματος.

Η εγκατάσταση του συστήματος είναι, συνήθως σύνθετη εργασία και απαιτεί 

συνεργασία  της  επιχείρησης,  των  προμηθευτών  και  των  κατασκευαστών  των 

υπολογιστικών προγραμμάτων.  Οι  λεπτομέρειες της εγκατάστασης πρέπει  να είναι 
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προσδιορισμένες  με  ακρίβεια  στο  επίσημο  συμβόλαιο  μεταξύ  επιχείρησης  και 

προμηθευτή.  Χρονοδιαγράμματα,  παραδοτέα  υλικά,  διαδικασίες  και  μέσα 

εγκατάστασης προσδιορίζονται με σαφήνεια και από τις δυο πλευρές.

7.2.9. Η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων.

Η  αξιολόγηση  των  αποτελεσμάτων  περιλαμβάνει  την  σύγκριση  της 

λειτουργικότητας  του  συστήματος  με  τα  προσδοκώμενα  από  την  επιχείρηση 

αποτελέσματα. Η ωφέλεια και  η  λειτουργικότητα του συστήματος αξιολογείται  σε 

σχέση  με  τα  προσδοκώμενα  αποτελέσματα  αλλά  και  σε  σχέση  με  το  συνολικό 

κόστος,  ιδιαίτερα με  την επίδραση του κόστους στην παραγωγική  διαδικασία  της 

επιχείρησης.   
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Ενότητα 8. Η οικονομία της γνώσης.

8.1. Διαχείριση γνώσης και μετρικά συστήματα.
Ένα αξίωμα του κόσμου των επιχειρήσεων είναι ότι καμία αλλαγή στο εταιρικό 

περιβάλλον  δεν  είναι  οικονομική.  Η  υπέρβαση  της  αδράνειας  της  εταιρικής 

κουλτούρας,  ιδιαίτερα  στις  μεγαλύτερες  επιχειρήσεις,  απαιτεί  χρόνο,  ενέργεια  και 

κεφάλαιο. Για τον λόγο αυτό η αξιολόγηση της επιτευξιμότητας μιας επένδυσης δεν 

περιλαμβάνει μόνο την εκτίμηση του χρόνου απόσβεσης της, αλλά και της ποσότητας 

και ποιότητας των πιθανοτήτων επιτυχίας της στο εταιρικό περιβάλλον. 

Σχεδιάζοντας  μια  επιχείρηση  να  προχωρήσει  στην  εγκατάσταση  ενός 

συστήματος διαχείρισης γνώσης, θα πρέπει πρώτα να θέσει μια σειρά ερωτήσεων 

όπως:

• Η εφαρμογή του συστήματος διαχείρισης γνώσης θα έχει  επίδραση 

στο συνολικό κόστος της επιχείρησης και αν ναι ποια θα είναι αυτή η 

επίδραση;

• Η εφαρμογή του συστήματος θα δημιουργήσει προστιθέμενη αξία για 

την επιχείρηση;

• Ποιος  θα είναι  ο  χρόνος  και  ποιο  το κόστος  ώστε να επιτευχθεί  η 

προστιθέμενη αυτή αξία;

• Ποια θα είναι η επίδραση της πιθανής αποτυχίας για την επιχείρηση;

Αν μετά από δύο ή τρία χρόνια δεν υπάρχει κάποια απτή και διακριτή αλλαγή 

στην λειτουργικότητα και την αποτελεσματικότητα της επιχείρησης, τότε κάθε άλλη 

σκέψη είναι περιττή. 

Μια  από  τις  κυριότερες  προκλήσεις  που  έχει  να  αντιμετωπίσει  κάποιος, 

δουλεύοντας  στον  τομέα  της  διαχείρισης  της  γνώσης,  αφορά  τον  ακριβή 

προσδιορισμό της αποτελεσματικότητας. Παραδοσιακά μετρικά συστήματα, όπως η 

λογιστική κατάσταση των αποτελεσμάτων χρήσης, αδυνατούν να παρουσιάσουν την 

ποιοτική βελτίωση της επιχείρησης ως αποτέλεσμα της λειτουργίας του συστήματος 

διαχείρισης του γνωστικού της κεφαλαίου. Ο βασικός λόγος που συμβαίνει αυτό είναι 

ότι  είναι  πρακτικά  αδύνατο  να  ποσοτικοποιηθούν  οι  ποιοτικές  ωφέλειες  της 

επιχείρησης (σχήμα 8.1.) σε αντίθεση με τις αντίστοιχες ποσοτικές οι οποίες μπορούν 

να  μετρηθούν  και  να  αξιολογηθούν  με  αντικειμενικά  κριτήρια.  Μπορούμε,  για 

παράδειγμα, να μετρήσουμε τα κέρδη της επιχείρησης, την πίστη των πελατών της, 

το μερίδιο αγοράς της, τα κόστη της, αλλά είναι πολύ πιο δύσκολο, έως αδύνατο, να 
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μετρήσουμε το επίπεδο συνεργασίας με τους πελάτες, την ικανοποίηση των εργατών 

της γνώσης ή την ικανότητα κατανόησης των αναγκών των πελατών.

Σχήμα 8.1.

Ένα ακόμη ζήτημα που θα πρέπει να μας απασχολήσει αφορά την προώθηση 

της  καινοτομικότητας.  Η  ανάπτυξη  ενός  συστήματος  μέτρησης  της  ικανότητας 

καινοτομίας προϋποθέτει πρώτα από όλα τον προσδιορισμό των κατάλληλων μέτρων. 

Μας ενδιαφέρει  να μετρήσουμε τον ρυθμό της καινοτομίας  στην επιχείρηση,  την 

ποιότητα  της  καινοτομίας  ή  τον  αριθμό  των  καινοτόμων  ιδεών  σε  συγκεκριμένο 

τομέα; Πολύ δε περισσότερο θα πρέπει να προσδιορίσουμε επαρκώς το τι συνιστά 

καινοτομία.  Μακροπρόθεσμα  η  ικανότητα  καινοτομίας  αντικατοπτρίζεται  στην 

αναγνώριση που τυγχάνει η επιχείρηση και τα στελέχη της από το περιβάλλον της.

Μερικά  δυνητικά  ποιοτικά  οφέλη  είναι  περισσότερο  συνδεδεμένα  με 

αντίστοιχα ποσοτικά οφέλη σε σχέση με κάποια άλλα. Για παράδειγμα ο παράγοντας 

«μεγαλύτερη πίστη των πελατών» θα πρέπει να αντανακλάται σε επαναλαμβανόμενες 

πωλήσεις και την διατήρηση του υπάρχοντος πελατολογίου. Ωστόσο, ακόμη και στις 

περιπτώσεις αυτές η σχέση βραχυχρόνιας εκτίμησης της ποιότητας και μακροχρόνιας 

ποσοτικοποίησης της ενδέχεται να είναι συναφής αλλά όχι αιτιώδης. Η αύξηση του 

υπάρχοντος πελατολογίου ενδέχεται να είναι αποτέλεσμα άλλων παραγόντων, όπως 

για παράδειγμα η πολιτική τιμολόγησης, άσχετων προς την διαχείριση της γνώσης.

Παρά τις όποιες αβεβαιότητες, ως προς τα ουσιαστικά οφέλη της επένδυσης 

σε  μια  προσπάθεια  διαχείρισης  της  γνώσης  της  επιχείρησης,  πολλές  επιχειρήσεις 

έχουν  υιοθετήσει  μια  ποικιλία  αντισυμβατικών  μεθόδων  μέτρησης  των 
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αποτελεσμάτων  κυρίως  στον  χώρο  του  εμπορίου  όπου  επενδύονται  και  τα 

μεγαλύτερα ποσά στην πληροφορική τεχνολογία, παρά το γεγονός ότι τα συμβατικά 

μετρικά συστήματα αδυνατούν να παρουσιάσουν τις όποιες σταδιακές βελτιώσεις στα 

οικονομικά αποτελέσματα.

8.2. Μέτοχοι.
Για να μπορέσουμε να κατανοήσουμε καλύτερα την οικονομική διάσταση της 

διαχείρισης της γνώσης θα πρέπει να προσδιορίσουμε τους βασικούς μέτοχους σε μια 

επιχείρηση  κατά  τη  διάρκεια  της  πρωτοβουλίας.  Στους  κύριους  συμμέτοχους  θα 

διακρίνουμε  την  διοίκηση  της  επιχείρησης,  τους  εργάτες  της  γνώσης  και  τους 

πελάτες.  Στους  δευτερεύοντες  συμμέτοχους  θα  διακρίνουμε  τους  πιθανούς 

επενδυτές,  τους  ανταγωνιστές,  την  δημόσια  διοίκηση  και  τους  εξωτερικούς 

προμηθευτές.

8.2.1. Κύριοι μέτοχοι.

Η  αξία  της  διαχείρισης  της  γνώσης  μεταξύ  των  κύριων  συμμετεχόντων 

(διοίκηση, εργάτες και πελάτες) εξαρτάται από την προοπτική κάθε ενός εξ’ αυτών. 

Για τους εργάτες της γνώσης η αξία που αντλείται από πρόγραμμα είναι η 

ενδυνάμωση της ικανότητας εξυπηρέτησης των πελατών κατά τρόπο αποτελεσματικό 

και της δυνατότητας ουσιώδους και εποικοδομητικής επικοινωνίας με τους άλλους 

εργάτες της γνώσης. Ανεξάρτητα από το επίπεδο ή την ποιότητα τους, οι εργάτες της 

γνώσης, έχουν πολλά να κερδίσουν από την εμπλοκή τους στο πρόγραμμα αλλά και 

πολλά  να  χάσουν  ταυτόχρονα  καθώς  πάντα  υπάρχει  μια  σοβαρή  πιθανότητα 

αντικατάστασης τους με υπολογιστικά συστήματα που θα κάνουν την ίδια εργασία 

πιο  γρήγορα,  πιο  οικονομικά  και  πιο  αποτελεσματικά.  Με  άλλα  λόγια  μια  πιθανή 

ανταμοιβή της συνεισφοράς των ατόμων στην υπόθεση της γνώσης είναι η απόλυση 

τους. Από την άλλη πλευρά οι εργάτες της γνώσης έχουν μια πολύ καλή ευκαιρία να 

καταρτιστούν  μέσω  της  συμμετοχής  τους  σε  οργανωμένα,  πολλές  φορές  και 

πληρωμένα  από  την  ίδια  την  εταιρεία,  σεμινάρια  ή  προγράμματα  κατάρτισης 

πανεπιστημιακού  επιπέδου  ή  ακόμη  και  μέσω  της  συμμετοχής  τους  στις  άτυπες 

κοινότητες  πρακτικής  με  αποτέλεσμα  να  βελτιώνεται  η  αξία  τους  στην  αγορά 

εργασίας. Η αύξηση αυτή της ατομικής αξίας έρχεται να εξισορροπήσει τον κίνδυνο 

της απόλυσης.

Για την διοίκηση (ή την ιδιοκτησία) τα οφέλη της διαχείρισης της γνώσης 

σχετίζονται  με  την δυνατότητα της  διατήρησης  της  γνώσης της επιχείρησης,  της 
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αποτελεσματικής  εκπαίδευσης  των  εργατών  της  γνώσης,  της  βελτίωσης  της 

ανταγωνιστικότητας της και της αύξηση των κερδών της. Ωστόσο όταν ο αριθμός του 

προσωπικού που πρόκειται να μειωθεί, ως αποτέλεσμα της υποκατάστασης τους με 

υπολογιστικά συστήματα, προκαλούνται ποικίλες αντιδράσεις από τα συνδικαλιστικά 

σωματεία και ενώσεις. Σε αρκετές περιπτώσεις προϋπάρχουσες συμβάσεις εργασίας 

και συμβόλαια είναι δυνατό να περιορίσουν το εύρος και το μέγεθος των απολύσεων. 

Η  ύπαρξη  των  συμβολαίων  αυτών  είναι  δυνατό  να  ωθήσουν  την  επιχείρηση  να 

διατηρήσουν τους εργάτες της γνώσης στο δυναμικό τους και να ανακατανείμουν την 

δυναμικότητα αυτή έως την εκπνοή των συμβολαίων αυτών.

Ο  τρίτος  βασικός  μέτοχος  στον  σύγχρονο  οργανισμό  της  γνώσης  είναι  οι 

πελάτες οι οποίοι αντλούν οφέλη από την βελτίωση της ποιότητας των παρεχόμενων 

προϊόντων ή υπηρεσιών, την ταυτόχρονη μείωση της τιμής τους (ως αποτέλεσμα της 

απόκτησης,  εκ  μέρους  της  επιχείρησης,  κοστολογικών  πλεονεκτημάτων)  και  της 

άμεσης ανταπόκρισης στις ανάγκες τους. Αποτέλεσμα της άντλησης των ωφελειών 

αυτών είναι η αύξηση της ικανοποίηση τους και η ενδυνάμωση της πίστης τους προς 

την επιχείρηση.

8.2.2. Δευτερεύοντες μέτοχοι.

Η αξία της διαχείρισης της γνώσης της επιχείρησης για τους δευτερεύοντες 

μετόχους μπορεί να μην είναι τόσο άμεση, όσο για τους κύριους μετόχους, αλλά είναι 

εξίσου σημαντική. Όσο πιο σημαντική είναι η επίδραση της διαχείρισης της γνώσης 

στα αποτελέσματα της επιχείρησης τόσο πιο έντονο είναι το ενδιαφέρον των πιθανών 

επενδυτών για την επιχείρηση. Η εκτίμηση της αξίας για τους ανταγωνιστές εξαρτάται 

από  την  πιθανή  επιτυχία  ή  αποτυχία  της  προσπάθειας.  Αν  και  η  αποτυχία 

ενδεχομένως να είναι  το  επιθυμητό αποτέλεσμα από τους ανταγωνιστές,  ωστόσο 

μπορούν  να  αντλήσουν  πολύτιμες  πληροφορίες,  σε  περίπτωση  επιτυχίας,  που 

σχετίζονται  με  την  εφαρμογή  του  συστήματος  εντός  του  κλάδου  ή  του  άμεσου 

ανταγωνισμού.

Κάθε επιχείρηση, ανεξαρτήτου μεγέθους, έχει έναν αναπόφευκτο μέτοχο, το 

κράτος  το  οποίο  αντλεί  ωφέλεια  οικονομική  (φορολογία  εισοδήματος,  φόρος 

προστιθέμενης  αξίας,  φόροι  ακίνητης  περιουσίας  κ.τ.λ.)  ή  κοινωνική  (μείωση  της 

ανεργίας, κοινωνική σταθερότητα, αξιοπιστία κ.τ.λ.). Το κράτος ταυτόχρονα, μέσω 

της νομοθεσίας (φορολογικής, εργατικής, εταιρικής κ.τ.λ.) θέτει και το πλαίσιο εντός 
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του οποίου η επιχείρηση οφείλει να αναπτύσσει τις δραστηριότητες της. Ζητήματα 

όπως  η  φορολογία  εισοδήματος,  οι  αμοιβές  του  προσωπικού,  οι  ασφαλιστικές 

εισφορές και η καταβολή των ανάλογων φόρων προσδιορίζονται ξεκάθαρα από τις 

διατάξεις του νόμου.

Εξωτερικοί  προμηθευτές  συστημάτων  και  υπηρεσιών,  όπως  εταιρείες 

συμβούλων  επιχειρήσεων,  κατασκευαστές  μηχανημάτων,  προμηθευτές 

υπολογιστικών συστημάτων και λογισμικού και επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται 

στο χώρο της εκπαίδευσης, παρέχουν προϊόντα και υπηρεσίες που σχετίζονται άμεσα 

με την διαδικασία της διαχείρισης της γνώσης με αποτέλεσμα να έχουν μερίδιο και να 

αποτελούν έμμεσους μετόχους της συνολικής πρωτοβουλίας.

8.3. Η αξιολόγηση της επένδυσης.
Πάγιο ζήτημα, στην υπόθεση της αξιολόγησης της διαχείρισης της γνώσης, 

είναι το γεγονός ότι τα παραδοσιακά μετρικά συστήματα δεν αντανακλούν πολλά από 

τα πλεονεκτήματα της εφαρμογής του συστήματος.  Για παράδειγμα μπορούμε να 

αξιολογήσουμε οικονομικά άυλα περιουσιακά στοιχεία,  όπως το  brand name ή τα 

πνευματικά δικαιώματα όταν τα αγοράζουμε από άλλες εταιρείες, δεν μπορούμε όμως 

να  προβούμε  στην  ίδια  αποτίμηση  στην  περίπτωση  που  δημιουργούνται  και 

αναπτύσσονται  εσωτερικά.  Προσεγγίσεις  της  εκτίμησης  της  άυλης  υπεραξίας  της 

επιχείρησης θα μας απασχολήσουν στην συνέχεια. 

8.3.1. Η απόδοση της επένδυσης.

Η  απόδοση  της  επένδυσης  είναι  ένας  οικονομικός  όρος  ο  οποίος 

χρησιμοποιείται  για  να  αξιολογήσει  τις  εταιρικές  επιδόσεις  σε  όρους  κερδών  που 

επιστρέφονται  από  ένα  κεφάλαιο  που  επενδύεται.  Η  απόδοση,  δηλαδή,  της 

επένδυσης είναι ο λόγος των κερδών της επιχείρησης προς το επενδυόμενο κεφάλαιο 

για  το  σκοπό  αυτό.  Η  μαθηματική  έκφραση  της  σχέσης  αυτής  είναι:

InvestedCapital
turnROI
_

Re=  όπου  Return On Investment είναι  η  απόδοση  του 

κεφαλαίου, Return είναι η κερδοφορία και Capital Investment το κεφάλαιο που έχει 

επενδυθεί για το σκοπό αυτό. 

Η  κύρια  επένδυση κεφαλαίου  αποτελεί  και  τον  παρονομαστή της  σχέσης. 

Επιμέρους επίπεδα της επένδυσης αφορούν την επένδυση σε ανθρώπινους πόρους 
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(διαχείριση προσωπικού, εργάτες της γνώσης, συμβούλους, εκπαίδευση, προσέλκυση 

νέων  εργατών  γνώσης),  σε  διαδικασίες  (λειτουργική  αναδιάρθρωση, 

ανατροφοδότηση,  αδειοδοτήσεις)  και  σε  τεχνολογικές  υποδομές  (λειτουργικά 

συστήματα, υπολογιστικά συστήματα, επικοινωνιακά συστήματα και εγκαταστάσεις). 

Από τη στιγμή που τα κεφάλαια επενδύονται και η ποσότητα τους είναι ήδη γνωστή, 

η ποσοτικοποίηση της αξίας του κέρδους που προκύπτει (Return) από την επένδυση 

αποτελεί  μια πρόκληση για την επιχείρηση ιδιαίτερα λόγω της επίδρασης τυχαίων 

παραγόντων στα βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα. Η καινοτομικότητα, η μεταβολή της 

εταιρικής  κουλτούρας  και  η  θέση  στην  αγορά  δεν  είναι  παράγοντες  που  γενικά 

μπορούν να εκφραστούν με ποσοτικούς όρους. 

8.3.2. Προτυποποίηση. 

Η προτυποποίηση, η οποία χρησιμοποιείται εξίσου τόσο στην βιομηχανία όσο 

και  στο εμπόριο,  χρησιμοποιεί  τις  βέλτιστες  πρακτικές της επιχείρησης ως σημείο 

αναφοράς  και  σύγκρισης.  Κατά  μία  έννοια  η  προτυποποίηση  είναι  μέρος  της 

καθημερινής  επιχειρησιακής  λειτουργίας  της  επιχείρησης.  Μέσω  αυτής  οι 

δραστηριότητες  της  επιχείρησης  συγκρίνονται  με  πρότυπο  τις  επιτυχημένες  και 

αποτελεσματικές επιχειρήσεις στο χώρο. Τα στελέχη της επιχείρησης επιδιώκουν να 

βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητα  του  οργανισμού προσπαθώντας να  μάθουν τι 

κάνουν οι άλλες επιχειρήσεις. Ο πιο ισχυρός περιορισμός της προτυποποίησης, στην 

εγκατάσταση  ενός  συστήματος  διαχείρισης  γνώσης  ή  άλλων  επιχειρησιακών 

πρακτικών, αφορά την ενδεχόμενη απουσία απτών αποδείξεων που να συνδέουν τις 

βέλτιστες  πρακτικές  με  την  τρέχουσα  ή  μελλοντική  αποτελεσματικότητα  του 

οργανισμού-προτύπου.  Με  δεδομένο  το  μεγάλο  εύρος  των  δραστηριοτήτων  που 

εμπίπτουν  στην  προσπάθεια  διαχείρισης  της  εταιρικής  γνώσης  είναι  εξαιρετικά 

δύσκολο  κάποιες  εταιρίες  να  αναγνωριστούν  ως  πρότυπα  λειτουργίας  από  άλλες 

επιχειρήσεις. Ωστόσο ως πρότυπα λειτουργίας μπορούν κάλλιστα να χρησιμοποιηθούν 

επιμέρους διαδικασίες και δραστηριότητες εντός των επιχειρήσεων.

8.3.3. Το κόστος του χρόνου.

Κάθε  σωστή  εκτίμηση  της  αξίας  της  διαχείρισης  της  γνώση  οφείλει  να 

λαμβάνει υπόψη το κόστος του χρόνου της επένδυσης. Όπως τα υλικά περιουσιακά 

στοιχεία μιας επιχείρησης, έτσι και τα άψυχα στοιχεία χαρακτηρίζονται από κάποιο 

χρόνο απόσβεσης της  αξίας  τους.  Ιδιαίτερα η  βιωσιμότητα  των  άυλων στοιχείων 

εξαρτάται  από  το  ενδοεπιχειρησιακό  περιβάλλον,  τον  κύκλο  εργασιών  των 
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εργαζομένων  και  το  ανταγωνιστικό  περιβάλλον.  Στο  κόστος  αυτό  θα  πρέπει  να 

προσθέσουμε και  το απαραίτητο κόστος εκπαίδευσης.  Μετά την αρχική επένδυση 

στην εκπαίδευση, η αξία του εργάτη της γνώσης αυξάνεται έως ένα μέγιστο σημείο 

μετά το οποίο η αξία αυτή τείνει να προσεγγίσει τα επίπεδα προ της εκπαίδευσης του. 

Όπως το παρουσιάζεται στο σχήμα 8.2.α. υπάρχει ένα σημείο απόσβεσης (breakeven 

point), της επένδυσης στην εκπαίδευση, για κάθε εργαζόμενο. Το σημείο αυτό δεν 

είναι σταθερό αλλά αποτελεί συνάρτηση της φύσης της εκπαίδευσης, των αποδοχών 

του εργάτη της γνώσης και τις επιδράσεις της ζήτησης, στην αγορά εργασίας, για 

εργάτες με ειδικές γνώσεις.

Σχήμα 8.2.A. Σχήμα 8.2.B.

Σε μερικές  περιπτώσεις  η  απόσβεση της  επένδυσης  πραγματοποιείται  μετά 

από την πάροδο κάποιων ετών.  Αν η επιχείρηση επενδύσει  σε μεγάλο χρόνο και 

κόστος εκπαίδευσης σε έναν εργαζόμενο και εκείνος αποχωρήσει από αυτήν, τότε ο 

οργανισμός δεν θα είναι σε θέση να αποσβέσει τους πόρους που έχει δεσμεύσει στον 

συγκεκριμένο  εργαζόμενο.  Για  το  λόγο  αυτό  οι  επιχειρήσεις  προσπαθούν  να 

περιορίσουν την φυγή εργαζομένων πριν αυτοί αποσβέσουν την αξία του κεφαλαίου 

που έχει  επενδυθεί  για την εκπαίδευση τους.  Βέβαια  κάτι  τέτοιο δεν είναι  πάντα 

εφικτό και τα μέσα που διαθέτει η επιχείρηση είναι περισσότερο μέσα που υποκινούν 

τον εργαζόμενο να παραμείνει σε αυτή παρά μέσα που τον δεσμεύουν.

Μια άλλη πιθανότητα είναι η επένδυση στον εργαζόμενο να μην αποσβεσθεί 

ποτέ είτε λόγω μεταβολών στην αξία της εκπαίδευσης,  είτε λόγω του αυξημένου 
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κόστους αυτής όπως φαίνεται και στο σχήμα 8.2.Β. Το υψηλό κόστος εκπαίδευσης 

μπορεί να αυξάνει  την αξία του εργαζόμενου ή του στελέχους,  ωστόσο σε καμία 

περίπτωση αυτό δεν εξασφαλίζει  ότι  η  αξία αυτή θα επενδυθεί  προς όφελος του 

οργανισμού.  Χαρακτηριστικό  παράδειγμα  στην  Ελληνική  αγορά  επένδυσης  στην 

εκπαίδευση αποτελεί η  Alpha Bank η οποία ενθαρρύνει τα μεσαία στελέχη της να 

συμμετέχουν σε προγράμματα δια βίου εκπαίδευσης καταβάλλοντας αρκετές φορές 

και  τα  αντίστοιχα  δίδακτρα,  όπως  στην  περίπτωση  της  συμμετοχής  τους  στα 

προγράμματα του Ελληνικού Ανοικτού Πανεπιστημίου.

 

8.4. Μέτρηση και αξιολόγηση της γνώσης.

8.4.1. Η αποτίμηση του πνευματικού κεφαλαίου.

Όπως  ήδη  έχει  αναφερθεί  η  προσθήκη  της  γνώσης  στον  ισολογισμό  της 

επιχείρησης αποτελούσε ανέκαθεν προβληματικό ζήτημα, καθώς ο ισολογισμός είναι 

μια λογιστική, οικονομική καταγραφή που έχει σχεδιαστεί για να αποτυπώνει ορατά 

περιουσιακά  στοιχεία.  Πρωτεργάτης  στο  χώρο  των  ποσοτικοποιήσεων  και  της 

αξιολόγησης της γνώσης θεωρείται ο  Leif Edvinsson14 της  Skandia. Σύμφωνα με το 

μοντέλο  του  Edvinsson η  αποτίμηση  του  πνευματικού  κεφαλαίου  μπορεί  να 

συνοψισθεί σε έξι βασικές φάσεις:

• Στόχος ή αποστολή. Το πρώτο βήμα αφορά την διάρθρωση της βαθύτερης 

κατανόησης  των  δυνατοτήτων  της  επιχείρησης  και  της  εστίασης  στο  πως 

αυτές  μπορούν  να  αξιοποιηθούν  από  τους  μετόχους  και  όσους,  άμεσα  ή 

έμμεσα, συμμετέχουν στην επιχείρηση. Κάτι τέτοιο επιτυγχάνεται μέσα από 

μεταφορικά σχήματα, όπως το δέντρο της γνώσης όπου η ανάπτυξη της ρίζας 

θεωρείται  σημαντικότερη  από  την  ημερήσια  συγκομιδή.  Στη  συνέχεια 

αναπτύσσονται μια σειρά από μετρήσεις οι οποίες περιγράφουν την εξέλιξη, 

τη θέση, την ταχύτητα και την εξέλιξη των κρυμμένων δυνατοτήτων.

• Οικονομική εστίαση. Στη φάση αυτή παρακολουθούνται συμβατικές περιοχές 

όπως η απόδοση της επένδυσης και τα λειτουργικά συστήματα, ενώ την ίδια 

στιγμή υπολογίζεται  ένας δείκτης που αντιπροσωπεύει την προσθήκη αξίας 

ανά εργαζόμενο.

• Πελατειακή εστίαση. Η φάση αυτή ξεκινά με μετρήσεις που αφορούν μεγέθη 

όπως το υπάρχον πελατολόγιο, ενώ την ίδια στιγμή εξετάζονται θέματα όπως 

14 Edvinsson L. – Malone M.S., “Intellectual Capital – Realizing your company’s true value by finding 
its hidden brainpower”,  Harper Business, New York 1997.
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η τηλεφωνική πρόσβαση, ο αριθμός των σημείων πώλησης και η ικανοποίηση 

του πελάτη.

• Αφοσίωση στον ανθρώπινο παράγοντα. Μετά τις  μετρήσεις  που αφορούν 

τον αριθμό των υπαλλήλων, των στελεχών και των γυναικών, ως ποσοστό 

στην ομάδα διαχείρισης,  δημιουργείται  το προφίλ όσον αφορά την ηλικία, 

τους αριθμούς, τα έξοδα εκπαίδευσης και τον συνολικό αριθμό των ημερών 

εκπαίδευσης ανά έτος.

• Αφοσίωση στις διεργασίες. Η φάση αυτή αφορά τον αριθμό των πελατών 

που εξυπηρετεί κάθε εργαζόμενος, τα διοικητικά κόστη ανά εργαζόμενο, τον 

αριθμό  των  χειριστών  των  υπολογιστικών  συστημάτων  σε  σχέση  με  το 

σύνολο  των  υπαλλήλων και  τα  έξοδα  πληροφορικής  σε  ποσοστό  επί  των 

διοικητικών εξόδων.

• Αφοσίωση στην ανανέωση και την ανάπτυξη. Στην φάση αυτή εξετάζονται οι 

τάσεις της απόδοσης, οι αξίες του συστήματος εκτίμησης απαιτήσεων και ο 

αριθμός  των  νέων  ιδεών  που  κατατέθηκαν  καθώς  και  το  ποσοστό  των 

εργαζομένων κάτω των 40 ετών.

8.4.2. Η αξία του πνευματικού κεφαλαίου.

Αν και το πνευματικό κεφάλαιο είναι άρρηκτα συνδεδεμένο με την ανθρώπινη 

φύση, ωστόσο η αναγνώριση της αξίας του για μια επιχείρηση αποτελεί σχετικά νέο 

φαινόμενο και αυτό γιατί άλλες παραδοσιακές πηγές του ανταγωνιστικού κεφαλαίου 

είναι  αυξητικά  ανοιχτές  στην  αντικατάσταση  και  την  αντιγραφή.  Αποτέλεσμα της 

κατάστασης αυτής είναι τόσο οι κεφαλαιαγορές, όσο και οι επιμέρους επενδυτές να 

μετατοπίσουν σταδιακά το ενδιαφέρον τους από τα απτά υλικά περιουσιακά στοιχεία 

της  επιχείρησης  στα  αντίστοιχα  άυλα  με  ιδιαίτερη  έμφαση  στο  διανοητικό  της 

κεφάλαιο. Σύμφωνα με τον Powell15 η συνολική αξία της επιχείρησης προκύπτει από 

τον συνυπολογισμό των περιουσιακών της στοιχείων πλέον της δυναμικότητας των 

πνευματικών περιουσιακών της στοιχείων.

Αρχικά η διαφορά μεταξύ της αξίας των περιουσιακών στοιχείων και της αξίας 

της  επιχείρησης  νοούνταν  ως  «αέρας».  Στην  συνέχεια  η  λογική  της  διαφοράς 

επεκτάθηκε  προκειμένου  να  συμπεριλάβει  αξίες  όπως  το  εμπορικό  σήμα.  Επίσης 

αναπτύχθηκαν  μέθοδοι  υπολογισμού  της  υπεραξίας  που  ακολουθούσε  μια 

συγχώνευση η μία εξαγορά. Από τη στιγμή τη ανάδυσης της έννοιας του πνευματικού 

15 Powell  T.,  “Valuation  of  intellectual  capital”  in  Liberating  Knowledge  ed  CBI,  p.58,  Caspian 
Publishing, London 1999.
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κεφαλαίου  αναπτύχθηκαν  συστήματα  ποσοτικοποίησης  για  περιουσιακά  στοιχεία 

όπως  το  ανθρώπινο  κεφάλαιο  (αναφέρεται  στα  καταγεγραμμένα  προσόντα  και 

εμπειρίες του προσωπικού), το δομικό κεφάλαιο (πατέντες, υποδομές κ.τ.λ.) και το 

πελατειακό κεφάλαιο το οποίο συνοψίζει την ιστορία των πελατειακών σχέσεων ή την 

αξία της πελατειακής βάσης. Σε γενικές γραμμές μπορούμε να παρατηρήσουμε ότι η 

προσαρμοστικότητα του πνευματικού κεφαλαίου εξαρτάται από τη σχέση του με την 

επιχείρηση ως εξής:

• Ανθρώπινο  κεφάλαιο. Το  σημαντικότερο  ζήτημα  στην  προκειμένη 

περίπτωση  είναι  το  πόσο  καλά  διενεργείται  η  διαχείριση  των 

περιουσιακών  στοιχείων  της  επιχείρησης.  Ποσοτικοποιήσεις  που 

αφορούν  την  εργασιακή  ικανοποίηση,  την  συντήρηση  των 

ενδοεπιχειρησιακών σχέσεων και τα συστήματα αμοιβών, έχουν θέση 

εδώ.

• Δομικό κεφάλαιο. Η επιχείρηση αντλεί  αξία  από την ποιότητα των 

πόρων της και το βαθμό στον οποίο αυτοί συνεργάζονται μεταξύ τους, 

χωρίς ωστόσο να απουσιάζει ένας βασικός παράγοντας σχέσεων που 

συμβάλλει  στη  βαθύτερη  κατανόηση  της  μέγιστης  δυναμικής  αξίας 

των δομικών στοιχείων της, δηλαδή των πόρων της.

• Πελατειακό κεφάλαιο. Η σημασία των πελατειακών σχέσεων αποκτά 

ιδιαίτερη σημασία  και  οι  ποσοτικοποιήσεις  αφορούν την πελατειακή 

ικανοποίηση,  την  πελατειακή  πίστη,  την  διαρκή  αξία  και  τις 

επαναλαμβανόμενες πωλήσεις.

8.4.3. Η αξία της γνώσης.

Ένας  τρόπος  αξιολόγησης  της  γνώσης  είναι  να  την  ορίσουμε  σε  ένα 

συγκεκριμένο πλαίσιο ή να την διασπάσουμε στα συστατικά της τα οποία μπορούν 

και να οριοθετηθούν. Με τον τρόπο αυτό κάθε επιχείρηση μπορεί να αναγνωρίσει τα 

συστατικά  στοιχεία  της  γνώσης  της  και  να  συσχετίσει  τα  στοιχεία  αυτά  με  την 

συναλλαγματική τους αξία.

Μια  αντίστοιχη  προσέγγιση  θα  μπορούσε  να  αφορά  την  αξιολόγηση  της 

εμπιστοσύνης αν και στην συγκεκριμένη περίπτωση θα μπορούσαμε να ξεκινήσουμε 

αντίστροφα, καθορίζοντας δηλαδή το κόστος του να μην υπάρχει εμπιστοσύνη. Το 

κόστος αυτό βασίζεται στην αποτυχία να στηριχθεί κάποιος στην επικοινωνία που 

έχει. Σε μια επιτυχημένη ομάδα όπου η εμπιστοσύνη είναι υψηλή, η αναγνώριση των 

συναδέλφων  και  των  υπολοίπων  μελών  της  κοινότητας  παρέχει  το  κατάλληλο 
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υπόβαθρο  εμπιστοσύνης  που  επιτρέπει  την  εσωτερική  επικοινωνία  η  οποία 

πραγματοποιείται άμεσα και με συνοπτικές διαδικασίες. Στην ιδιωτική μας ζωή όταν 

επισκεπτόμαστε έναν γιατρό, η θέα του πτυχίου του στον τοίχο του ιατρείου του 

λειτουργεί καταλυτικά στην ανάπτυξη κλίματος εμπιστοσύνης και στην αποδοχή της 

ιατρικής του συμβουλής. Στον κόσμο των επιχειρήσεων οι άνθρωποι δεν κρεμούν τα 

διαπιστευτήρια  τους,  ωστόσο  είναι  της  ίδιας  αξίας  η  προσπάθεια  που  πρέπει  να 

καταβάλλει κάποιος για να πετύχει τον ίδιο βαθμό εμπιστοσύνης.

Παρά  το  γεγονός  ότι  η  ίδια  η  ιδέα  της  σύλληψης  όλης  της  γνώσης  που 

υπάρχει  σε μια επιχείρηση αποτελεί  μια άκρως δελεαστική προοπτική,  ωστόσο θα 

ήταν αφελές να νομίζουμε ότι μια επιχείρηση μπορεί να τοποθετήσει ένα τεράστιο 

απόθεμα γνώσης σε μια βάση δεδομένων διαχείρισης του πνευματικού κεφαλαίου και 

να  μπορεί  έτσι  απλά  να  το  διαχειριστεί.  Οι  άνθρωποι  έχουν  την  τάση  να 

χρησιμοποιούν τις εταιρικές βάσεις γνώσης, όπου η ανάκτηση υποστηρίζεται και από 

την τοπική εξειδικευμένη γνώση και από τα πλαίσια αναφοράς. Έτσι η δημιουργία 

μιας  βάσης  γνώσεων  αφορά  κυρίως  τη  δημιουργία  εσωτερικής  αγοράς,  όπου  οι 

άνθρωποι αναγνωρίζουν ποιο κομμάτι της πληροφορίας χρειάζονται,  την αξία που 

αυτό  έχει  και  τη  σχέση  του  με  το  τρέχον  περιβάλλον  του  προβλήματος  του.  Η 

μεγαλύτερη  αξία  της  άσκησης  βρίσκεται  στην  σύλληψη  και  την  προώθηση  του 

πνευματικού  κεφαλαίου  σε  όλη  την  έκταση  της  επιχείρησης,  καθώς  και  στην 

διασφάλιση ότι αυτό χρησιμοποιείται.

Η  χρήση  αποτελεί  τον  πιο  σημαντικό  παράγοντα.  Η  εμπιστοσύνη  και  η 

πεποίθηση στην αξία της γνώσης αποτελούν βασική παράμετρο γι’ αυτό. Η χρήση 

κοινής  γλώσσας  παίζει  και  αυτή  το  ρόλο  της  εξασφαλίζοντας  την  ύπαρξη  και 

διατήρηση  ενός  πλαισίου  εντός  του  οποίου  οι  άνθρωποι  θα  μπορούν  να 

αναγνωρίσουν την σωστή γνώση. Η ύπαρξη κοινού σημείου αναφοράς και γλώσσας 

σε όλο το φάσμα της επιχείρησης συμβάλλει στο φιλτράρισμα και την οργάνωση της 

πληροφορίας καθώς και στη μεγιστοποίηση της αγοραστικής αξίας της συγκεκριμένης 

γνωσιακής βάσης. Η αυτοματοποίηση της μετάφρασης των κάθε είδους πληροφοριών 

σε μια κοινή γλώσσα δεν είναι απλή υπόθεση στο βαθμό που τα αυτοματοποιημένα 

συστήματα αδυνατούν να συλλάβουν το κοινωνικό περιεχόμενο των λέξεων το οποίο 

καθορίζει και το τελικό νόημα των λέξεων.

Μια πρόσθετη διάσταση του ζητήματος είναι ότι συγκεκριμένα κομμάτια της 

γνώσης έχουν διαφορετική αξία σε προσωπικό επίπεδο. Το ζήτημα στο σημείο αυτό 

είναι να πετύχουμε να ορίσουμε μια αξία για την διεργασία της συλλογής της γνώσης, 

την  ανάλυση  της,  την  πνευματική  οριοθέτηση  της,  την  διάσπαση  της  και  την 
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αντικατάσταση ορισμένων στοιχείων με νέα εμπλουτισμένα σε εμπειρίες στοιχεία. Η 

αξία κάθε στοιχείου της γνώσης και προς τις δύο κατευθύνσεις, την προσθήκη ή την 

εξαγωγή της από την βάση της γνώσης, εξαρτάται από την άμεση σχέση που θα έχει 

το άτομο. Στην περίπτωση που τα μέλη μιας επιχείρηση πρόκειται να αξιολογηθούν 

και να αμειφθούν με κριτήριο τη συνεισφορά τους, την ομαδική εργασία τους, την 

προθυμία τους να μοιραστούν γνώσεις και εμπειρίες και την αφοσίωση τους στην 

προώθηση  του  συστήματος  διαχείρισης  της  γνώσης,  τότε  είναι  πολύ  πιθανό  το 

σύστημα να είναι άκρως υποκειμενικό. 

8.5. Η προσέγγιση της προστιθέμενης αξίας.
Μια μέθοδος προκειμένου να εκτιμήσουμε την αξία της πρωτοβουλίας  της 

διαχείρισης της γνώσης είναι  να αναζητήσουμε τη διακύμανση της προστιθέμενης 

αξίας  που  προκύπτει  σε  κάθε  φάση  του  κύκλου  ζωής  του  συστήματος.  Όπως 

μπορούμε να δούμε και στο σχήμα 8.3. η συνεισφορά της διαχείρισης της γνώσης 

στην αύξηση της προστιθέμενης αξίας ποικίλει ανάλογα με τα επίπεδα επεξεργασίας 

της γνώσης με πιο σημαντικά στάδια εκείνα της δημιουργίας και ταξινόμησης της 

καθώς και της μετάφρασης της σε κοινή γλώσσα επικοινωνίας. 

Σχήμα 8.3.

Σε αντίθεση με τις  επιδράσεις στην αξία των πληροφοριών ανά το χρόνο, 

διαπιστώνονται διαφορές στη μεγέθυνση της προστιθέμενης αξίας οι οποίες μπορεί να 

οφείλονται  στην  μεταβολή  του  διοικητικού  κόστους,  του  κόστους  εργασίας,  των 

αποτελεσμάτων  της  εφαρμογής  οικονομιών  κλίμακας  ή  ακόμη  και  της 
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αποτελεσματικότητας  των  διαδικασιών.  Για  παράδειγμα  εργασίες  όπως  η 

αρχειοθέτηση των πληροφοριών απαιτούν υψηλότερο διοικητικό κόστος σε σχέση με 

κάποιες άλλες εργασίες.

Το  τελικό  ζητούμενο,  κατά  την  αξιολόγηση  του  συστήματος  διαχείρισης 

γνώσης, είναι να διαπιστώσουμε κατά πόσο το σύστημα μπορεί να παρέχει σημαντική 

και  μετρήσιμη  απόδοση  του  κεφαλαίου  που  η  επιχείρηση  έχει  επενδύσει.  Το 

πρόβλημα, ωστόσο, που αφορά το σχεδιασμό ενός συστήματος ποσοτικοποίησης και 

αξιολόγησης του προγράμματος παραμένει εκκρεμές από τη στιγμή που προσεγγίσεις 

όπως η αποτίμηση της απόδοσης κεφαλαίου και της προτυποποίησης δεν είναι σε 

θέση  να  παρέχουν  πλήρεις  αξιολογήσεις.  Μέθοδοι  ποσοτικοποίησης  με  βάση  την 

προσέγγιση  balanced scorecard,  όπως  η  προσέγγιση  Edvinsson αναφέρονται  σε 

δευτερεύοντες παράγοντες και συνέπειες που προέρχονται από ποικίλες γνωσιακές 

δραστηριότητες με αποτέλεσμα να υπάρχουν αρκετές αμφιβολίες σχετικά με το κατά 

πόσο η συγκεκριμένη προσέγγιση μπορεί  να αποτελέσει  ένα γενικευμένο μοντέλο 

πρόσφορο προς υιοθέτηση.

Η ουσία της γνώσης είναι ότι βρίσκεται διάχυτη μέσα στις κοινότητες και έχει 

μια  αξία  που ποικίλλει  ανάλογα με  το  περιεχόμενο,  τόσο σε  ατομικό  όσο και  σε 

εταιρικό επίπεδο. Για το λόγο αυτό μια προσέγγιση του όλου θέματος θα μπορούσε 

να  είναι  η  απόφαση  να  αφεθούν  οι  όποιες  προσπάθειες  για  την  ανάπτυξη  ενός 

μετρικού συστήματος στις κοινότητες πρακτικής. Από τη στιγμή που ορισμένες κοινά 

αποδεκτές ποσοτικοποιήσεις αναπτύσσονται και εφαρμόζονται σταθερά, η επιχείρηση 

θα έχει τη δυνατότητα να εκτιμήσει κατά πόσο η αποθηκευμένη γνώση που κατέχει 

λαμβάνει την βέλτιστη καλλιέργεια και αξιοποίηση.
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Ενότητα 9. Η εφαρμογή του συστήματος.

«Ο μεγαλύτερος κίνδυνος, για τους περισσότερους από εμάς,  δεν προέρχεται  

από  το  γεγονός  ότι  οι  στόχοι  μας  είναι  μεγαλεπήβολοι  και  δεν  μπορούμε  να  τους  

πετύχουμε, αλλά από το ότι οι στόχοι μας είναι αρκετά χαμηλοί ώστε να μπορούμε να 

τους πετύχουμε».
Μιχαήλ Άγγελος.1475-1564

9.1. Η  εφαρμογή του συστήματος.
Η  επιτυχημένη  εγκατάσταση  ενός  συστήματος  διαχείρισης  γνώσης 

προϋποθέτει  ότι  η  ανώτατη  ηγεσία  της  επιχείρησης  έχει  αντιληφθεί  πλήρως  τις 

ανάγκες του οργανισμού, διατηρεί ένα ξεκάθαρο όραμα για το μέλλον, γνωρίζει το 

εύρος των διαθέσιμων τεχνολογιών που μπορούν να υποστηρίξουν αποτελεσματικά 

την προσπάθεια, έχει ήδη εντοπίσει εκείνες που θεωρούνται περισσότερο συμβατές 

με  την  ευρύτερη  εταιρική  κουλτούρα  του  οργανισμού και  έχει  προχωρήσει  στην 

σύνταξη των ανάλογων συμβολαίων και λοιπών νομικών εγγράφων που πιστοποιούν 

την  σύναψη  συνεργασίας  με  συγκεκριμένους  προμηθευτές  υπό  συγκεκριμένες 

συνθήκες  (χρόνου,  κόστους,  υποστήριξης  κ.τ.λ.).  Η  συνεχής  επικοινωνία  των 

απαιτήσεων και των αναγκών της επιχείρησης μέσω επίσημου δικτύου επικοινωνίας, 

αυξάνει  τις  πιθανότητες  επιτυχίας  του  συστήματος  και  παρέχει  στην  ηγεσία  την 

ευελιξία και την δυνατότητα της συνεχούς προσαρμογής του ως προς τις ανάγκες 

αυτές.

Η μεθοδολογία της προσέγγισης αυτής περιλαμβάνει πέντε διακριτά στάδια 

εργασίας:

1. Δεδομένη  εμπειρία  (ad hoc experience).  Έρευνα  της  υπάρχουσας 

εμπειρίας μέσω της συλλογής δεδομένων σχετικών με την υφιστάμενη 

κατάσταση των δραστηριοτήτων διαχείρισης γνώσης της επιχείρησης.

2. Αναζήτηση σταθερών δεδομένων (fact finding). Διερεύνηση του κατά 

πόσο  μια  εταιρικά  κατευθυνόμενη  προσπάθεια  διαχείρισης  γνώσης 

είναι εφικτή και εγγυημένη.

3. Επίσημη  προσέγγιση  (formalize approach).  Προσδιορισμός 

συγκεκριμένων ορόσημων και  στόχων έτσι ώστε να είναι  δυνατή η 

μέτρηση της επιτυχίας.
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4. Εφαρμογή (implement).

5. Αξιολόγηση  (evaluation).  Ακολουθώντας  τα  χρονοδιαγράμματα,  τα 

ορόσημα  και  τους  επιμέρους  στόχους  έχουμε  την  δυνατότητα  να 

προβούμε  στην  τελική  αξιολόγηση  του  συστήματος.  Η  αξιολόγηση 

αυτή μπορεί να οδηγήσει:

5.1.Στην τροποποίηση του συστήματος. Αν η τρέχουσα λύση δεν 

ανταποκρίνεται  στις  ανάγκες  της  επιχείρησης  τότε  η 

τροποποίηση  της  προσέγγισης  και  η  εγκατάσταση  ενός  νέου 

συστήματος είναι μια επιλογή. Από τη στιγμή μάλιστα που λίγες 

εφαρμογές  λειτουργούν τέλεια  από την πρώτη φορά,  τότε  η 

τροποποίηση φαντάζει ως μια πολύ λογική εξέλιξη.

5.2.Στην  επέκταση του  συστήματος.  Από  τη  στιγμή  που  η 

τρέχουσα λύσει  ανταποκρίνεται  στις  ανάγκες  της επιχείρησης, 

είτε  εξ’  αρχής,  είτε  μετά  από  κάποια  τροποποίηση,  τότε  με 

ασφάλεια μπορεί να επεκταθεί το σύστημα σε όλο το φάσμα του 

οργανισμού.

5.3.Στην  διατήρηση του  συστήματος.  Σε  κάποια  στιγμή  το 

υφιστάμενο (επιτυχημένο) σύστημα θα φτάσει σε μια κορυφαία 

κατάσταση σταθεροποίησης και ανταπόκρισης στις  προσδοκίες 

του οργανισμού. Η διατήρηση του συστήματος στην κατάσταση 

αυτή  είναι  μια  δυναμική  διαδικασία  η  οποία  απαιτεί  συνεχή 

προσπάθεια και δέσμευση πόρων.

5.4.Στην  απόρριψη του συστήματος. Αν το υφιστάμενο σύστημα 

αποτύχει  να ανταποκριθεί  στις  προσδοκίες  της επιχείρησης,  η 

διοίκηση θα πρέπει να αποφασίσει αν θα επιμείνει στην στήριξη 

της  προσπάθειας  ή  αν  θα  απενεργοποιήσει  το  σύστημα, 

επανεξετάζοντας την γενικότερη στρατηγική της ή περιμένοντας 

τις κατάλληλες τεχνολογικές εφαρμογές και την προσαρμογή της 

εταιρικής της κουλτούρας.

9.1.1. Η υφιστάμενη εμπειρία και γνώση.

Η πρώτη φάση της διαδικασίας εφαρμογής του συστήματος περιλαμβάνει την 

παρατήρηση  των  εσωτερικών  διαδικασιών  της  επιχείρηση  στο  βαθμό  που  αυτές 

σχετίζονται  με  την  διαχείριση  της  γνώσης.  Ακόμη  και  στην  περίπτωση  που  δεν 

υπάρχει  κάποια  επίσημη  σχετική  διαδικασία,  θεωρητικά,  έστω  και  άτυπα,  κάθε 
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οργανισμός  εμπλέκεται  σε  κάποια  μορφή  διαχείρισης  γνώσης.  Ο  κάθε  ένας  στην 

επιχείρηση  δημιουργεί,  αποθηκεύει,  ανακτά,  διαχέει,  μοιράζεται,  αντιγράφει, 

τροποποιεί και αποβάλλει γνώση σε καθημερινή βάση τόσο στην επαγγελματική όσο 

και  στην προσωπική του ζωή.  Αυτό που ενδεχομένως απουσιάζει  είναι  η επίσημη 

προσέγγιση  μέσω  της  οποίας  η  ατομικές  ή  ομαδικές  πρωτοβουλίες  διαχείρισης 

γνώσης εντάσσονται στο πλαίσιο μιας ευρύτερης προσπάθειας η οποία διαχέεται ως 

φιλοσοφία και τρόπος λειτουργίας σε όλο το φάσμα της επιχείρησης.

9.1.2. Η αναζήτηση σταθερών δεδομένων.

Η δεύτερη φάση της εφαρμογής της διαχείρισης της γνώσης περιλαμβάνει την 

πρωτοβουλία της συστηματικής αναζήτησης και συγκέντρωσης πληροφοριών η οποία 

εκτείνεται  και  δομείται  πάνω  στην  υφιστάμενη  εμπειρία  των  στελεχών  του 

οργανισμού. Η πρωτοβουλία αυτή δεν περιορίζεται στο πλαίσιο της επιχείρησης αλλά 

επεκτείνεται και σε παράγοντες εκτός αυτής. Οι κυριότερες δραστηριότητες αυτού 

του τύπου κινούνται στους εξής πέντε άξονες:

1. Μέτοχοι.

2. Στρατηγική.

3. Οικονομία.

4. Εταιρική κουλτούρα.

5. Τακτικές.

9.1.2.1.  Μέτοχοι. Από  τα  πρώτα  στάδια  της  διαδικασίας  εφαρμογής  του 

συστήματος είναι αναγκαίο να είναι ξεκάθαρο ποιος είναι υπέρ και ποιος είναι κατά 

της  εφαρμογής  του  συστήματος.  Ενδεχόμενες  διαφωνίες  είναι  καλύτερα  να  είναι 

γνωστές εξ’ αρχής έτσι ώστε να μπορεί να εκτιμηθεί η επίδραση της στάσης αυτής 

στους  χώρους  εργασίας  και  να  ληφθούν  μέτρα  μετρίασης  των  τυχόν  αρνητικών 

επιδράσεων. Είναι επίσης σημαντικό για τους υπεύθυνους της διαχείρισης της γνώσης 

να γνωρίζουν την στάση και τις απόψεις των ανθρώπων που αποφασίζουν για την 

τύχη του συστήματος.

9.1.2.2. Στρατηγική. Από στρατηγικής απόψεως είναι εξαιρετικά ωφέλιμη η 

αναγνώριση των προβλημάτων τα οποία οι υποστηρικτές της διαχείρισης της γνώσης 

προσδοκούν να επιλύσουν. Ζητήματα που θα πρέπει να αποσαφηνιστούν είναι  το 

γιατί η διαχείριση της γνώσης είναι η προτιμότερη στρατηγική επιλογή, ποιες είναι οι 

προβλέψεις  ανάπτυξης  της  επιχείρησης  και  του  κλάδου  γενικότερα,  ποια  η 

αναγκαιότητα της γνώσης για την επιχείρηση και πόσο καλά μπορεί να ενταχθεί ένα 

σύστημα  διαχείρισης  γνώσης  στην  εταιρική  στρατηγική.  Ένα  ακόμη  σημαντικό 
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ζήτημα που θα πρέπει να προστεθεί,  στο σημείο αυτό, αφορά τον τρόπο με τον 

οποίο η διαχείριση της γνώσης μπορεί να επηρεάσει και να ενδυναμώσει τον εταιρικό 

πυρήνα ανταγωνιστικότητας.

9.1.2.3.  Οικονομία. Η  οικονομική  σκοπιμότητα  της  εγκατάστασης  ενός 

συστήματος διαχείρισης γνώσης εξαρτάται από τις προβλέψεις της επιχείρησης για τις 

μελλοντικές της ανάγκες και με το κατά πόσο μια πρωτοβουλία διαχείρισης γνώσης 

μπορεί  να  εγγυηθεί  την  εκπλήρωση  των  αναγκών  αυτών.  Όπως  σε  όλες  τις 

οικονομικές δραστηριότητες ο χρόνος είναι σημαντικός. Η ανάπτυξη ενός συστήματος 

διαχείρισης γνώσης, σε αντίθεση με ένα ευρύ πληροφοριακό σύστημα, δεν μπορεί να 

απλά να ανατεθεί σε έναν εξωτερικό προμηθευτή, αλλά απαιτεί την εναρμόνιση των 

εσωτερικών διαδικασιών, την αλλαγή της εταιρικής κουλτούρας και την ενσωμάτωση 

της τεχνολογίας στον οργανισμό της επιχείρησης. Ακόμη περισσότερο η εγκαθίδρυση 

ενός τέτοιου είδους συστήματος μπορεί να χρειαστεί αρκετά χρόνια και να απαιτήσει 

την  δέσμευση  και  την  επένδυση  σημαντικών  πόρων  στην  εκπαίδευση  και  την 

τεχνολογική προσαρμογή της επιχείρησης.

9.1.2.4.  Εταιρική  κουλτούρα. Κατά  την  διερεύνηση  της  οικονομικής 

σκοπιμότητας  της  επένδυσης  θα  πρέπει  να  διερευνηθεί  το  ενδεχόμενο  του 

περιορισμού της  ανάθεσης  κάποιων  εργασιών  σε  εξωτερικούς  προμηθευτές  και  η 

χρησιμοποίηση και αξιοποίηση των ίδιων πόρων της επιχείρησης. Αποφάσεις σχετικά 

με την διαχείριση του σχεδίου ανάπτυξης θα καθορίσουν τις βραχυπρόθεσμες και τις 

μακροπρόθεσμες κεφαλαιακές ανάγκες καθώς και την επίδραση της εφαρμογής του 

συστήματος  στην  εταιρική  κουλτούρα.  Για  παράδειγμα  σε  μια  επιχείρηση  που 

διατηρεί  πολύ  καλές  σχέσεις  με  τους  εργάτες  της,  μια  ενδεχόμενη  μείωση 

προσωπικού ενδέχεται να είναι κρίσιμη για την γενικότερη επιχειρηματική κουλτούρα, 

ιδιαίτερα στην περίπτωση που κονδύλια τα οποία θα μπορούσαν να είχαν διατεθεί για 

την  πληρωμή  των  εργατών  και  την  διατήρηση  των  θέσεων  εργασίας 

χρησιμοποιούνται  για  να  καταβληθούν  οι  αμοιβές  εξωτερικών  προμηθευτών.  Μια 

άλλη ανεπιθύμητη επίδραση που μπορεί  να παρατηρηθεί  από  την εφαρμογή του 

συστήματος αφορά την απροθυμία κάποιων να συμμετέχουν στο πρόγραμμα από 

φόβο μήπως κάποια  στιγμή,  όταν πια  ίσως  δεν  θα είναι  απαραίτητοι,  χάσουν τη 

δουλειά  τους.  Ο  ίδιος  φόβος  ενδεχομένως  να  στρέψει  κάποιους  από  τους 

εργαζόμενους  στην  αναζήτηση  νέας  εργασίας  στην  οποία  θα  αισθάνονται  πιο 

ασφαλείς.  Οι  πιθανές  αυτές  επιδράσεις  είναι  σε  θέση  να  προκαλέσουν  σοβαρούς 

τριγμούς στο συνολικό οικοδόμημα της επιχείρησης, να διαρρήξουν την σταθερότητα 
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των εσωτερικών δεσμών και να αποσταθεροποιήσουν σε κρίσιμο βαθμό την εταιρική 

κουλτούρα.

9.1.2.5.  Τακτικές. Ο ακριβής τρόπος με τον οποίο τα εσωτερικά δεδομένα 

έρχονται στην επιφάνεια, εξαρτάται καθαρά από την κουλτούρα και το μέγεθος του 

οργανισμού. Παράγοντες όπως η επάρκεια εσωτερικών πόρων, η συμβατότητα του 

χρονοδιαγράμματος  με  τις  άλλες  εταιρικές  δραστηριότητες,  η  ασφάλεια  των 

δεδομένων, η διασφάλιση της ποιότητας του συστήματος και επιπλέον απαιτούμενη 

εκπαίδευση είναι μερικοί από τους παράγοντες που επηρεάζουν αποφασιστικά την 

εξόρυξη  των  εσωτερικών  δεδομένων  της  επιχείρησης.  Η  εξωτερική  αναζήτηση 

πληροφοριών, μέσω της χρήσης διαδικτύου, μπορεί να βοηθήσει στην συγκρότηση 

ενός  συστήματος  συγκέντρωσης  εξωτερικών  πληροφοριών  και  να  βοηθήσει  την 

ομάδα  εφαρμογής  του  συστήματος  να  αποκτήσει  μια  άποψη  σχετικά  με  το  τι 

περιλαμβάνει καθημερινά μια προσπάθεια εφαρμογής ενός συστήματος διαχείρισης 

γνώσης. Προς αυτή την κατεύθυνση λειτουργούν και οι δραστηριότητες εκπαίδευσης 

του προσωπικού και  ενθάρρυνσης της συνεργασίας τους με άλλους συναδέλφους 

τους εντός και εκτός της επιχείρησης. Η μετατροπή ωστόσο ενός άτυπου συστήματος 

διαχείρισης γνώσης σε ένα επίσημο σύστημα προϋποθέτει την στήριξη των ανώτατων 

στελεχών της επιχείρησης ανεξάρτητα από το αν το κίνητρο της προσπάθειας είναι η 

μεγιστοποίηση  του  κέρδους  ή  η  προσπάθεια  βελτίωσης  του  επιπέδου  των 

παρερχομένων από την επιχείρηση υπηρεσιών ή ο μετασχηματισμός της επιχείρησης 

σε οργανισμό γνώσης.

9.1.3. Η οργανωμένη προσέγγιση.

Η τρίτη φάση της εφαρμογής της διαχείρισης της γνώσης αναφέρεται στην 

ανάπτυξη οργανωμένου σχεδίου βασισμένου στην εμπειρία και στις πληροφορίες που 

έχουμε συλλέξει. Ένα από τα βασικά στοιχεία της φάσης αυτής είναι ο προσδιορισμός 

των  απαιτήσεων  της  επιχείρησης  και  η  σύνταξη  των  αντίστοιχων  εγγράφων 

πρόσκλησης  κατάθεσης  προσφορών  των  προμηθευτών.  Στα  έγγραφα  αυτά 

περιγράφονται  όλα  τα  τεχνικά,  τεχνολογικά  και  λειτουργικά  χαρακτηριστικά  των 

συστημάτων  που  η  επιχείρηση  ενδιαφέρεται  να  προμηθευτεί  και  καθορίζονται  οι 

λειτουργικοί τεχνολογικοί περιορισμοί με όρους απόδοσης.

Η επίσημη προσέγγιση περιλαμβάνει πληροφορίες σχετικά με την διαχείριση 

του  συνολικού  έργου  όπως  η  διαχείριση  των  απαιτούμενων  πόρων, 

χρονοδιαγράμματα  αναβάθμισης  υφιστάμενων  συστημάτων,  ορόσημα  και 

ελαστικότητα  του  έργου  κ.τ.λ.  Το  πιο  ενδιαφέρον  ζήτημα  της  φάσης  αφορά  τις 
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προσδοκίες  της  επιχείρησης  ως  προς  την  απόσβεση  της  επένδυσης  και  την 

αναβάθμιση  της  ποιότητας  της  επιχείρησης.  Ο  ξεκάθαρος  προσδιορισμός  των 

ορόσημων και  των επιμέρους στόχων της προσπάθειας  αποκτά ιδιαίτερη σημασία 

στην προσπάθεια δημιουργίας ενός μετρικού συστήματος αποτίμησης της επιτυχίας 

της πρωτοβουλίας και του ελέγχου της ροής και της δέσμευσης πόρων προς αυτή την 

κατεύθυνση.

9.1.4. Η εφαρμογή του συστήματος.

Η τέταρτη φάση της διαδικασίας αναφέρεται στην ανάληψη δράσης και την 

φυσική εφαρμογή του συστήματος που έως το σημείο αυτό υφίσταντο μόνο με την 

μορφή σχεδίου. Η επεξεργασία και οργάνωση του σχεδίου αυτού περιλαμβάνει την 

επιλογή  των  προμηθευτών  και  την  διαπραγμάτευση  των  όρων  των  τελικών 

συμβολαίων μεταξύ επιχείρησης και προμηθευτών. Στην περίπτωση που η ανάπτυξη 

των συστημάτων έχει ανατεθεί σε εξωτερικούς προμηθευτές, ένα σημαντικό ζήτημα 

είναι η διαπραγμάτευση των συνθηκών, των όρων και της ποιότητας της παροχής 

υποστηρικτικών υπηρεσιών μετά την πώληση με τρόπο τέτοιο ώστε να εξασφαλίζεται 

η  συνεχής  συντήρηση  του  συστήματος.  Το  τμήμα  ανθρωπίνων  πόρων  της 

επιχείρησης εμπλέκεται στην φάση αυτή στο βαθμό που η διαδικασία εφαρμογής του 

συστήματος  απαιτεί  εκπαίδευση  του  υπάρχοντος  προσωπικού,  πρόσληψη  νέου 

προσωπικού ή μείωση του υπάρχοντος.

9.1.5. Η φάση της αξιολόγησης.

Το πέμπτο στάδιο της διαδικασίας εφαρμογής του συστήματος αφορά την 

αξιολόγηση  των  αποτελεσμάτων  του.  Η  αξιολόγηση  δεν  είναι  μια  αυτοτελής 

διαδικασία αλλά μια συνεχής δυναμική λειτουργία η οποία περιλαμβάνει την συνεχή 

εξέταση  των  επιμέρους  στόχων  του  συστήματος,  την  επαναδιαπραγμάτευση  του 

επιπέδου  υποστήριξης  από  τους  εξωτερικούς  προμηθευτές  και  την  συνεχή 

αναδιάρθρωση  του  συστήματος  με  στόχο  την  βελτιστοποίηση  του.  Σπάνια  ένα 

σύστημα διαχείρισης γνώσης είναι αποτελεσματικό από την πρώτη εγκατάσταση του. 

Συνηθισμένη πρακτική είναι εκείνη των πιλοτικών προγραμμάτων. Σύμφωνα με την 

πρακτική αυτή εγκαθίσταται στην επιχείρηση ένα πιλοτικό σύστημα σε περιορισμένη 

βάση με σκοπό να διαπιστωθεί  η  λειτουργικότητα και  η  αποτελεσματικότητα του 

συστήματος  καθώς  και  τα  σημεία  που  χρειάζονται  τροποποίηση  ή  ενίσχυση.  Το 

σύστημα  τίθεται  σε  λειτουργία  για  ορισμένο  χρονικό  διάστημα  και  στη  συνέχεια 

τροποποιείται έτσι ώστε να ανταποκρίνεται πλήρως στις απαιτήσεις της επιχείρησης. 
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Από  τη  στιγμή  που  πρόγραμμα  λειτουργεί  χωρίς  προβλήματα  διευρύνεται  η 

εφαρμογή του σε όλο το φάσμα του οργανισμού.

Σε κάποιες περιπτώσεις είναι πιθανό, ενώ οι προμηθευτές έχουν προμηθεύσει 

προϊόντα εντός των προδιαγραφών που έχει θέσει η επιχείρηση και ενώ οι εσωτερικοί 

πόροι έχουν λειτουργήσει αποτελεσματικά, να μην λειτουργεί κάποιο σύστημα όπως 

θα έπρεπε κυρίως για λόγους απρόβλεπτους. Για παράδειγμα ενώ στην επιχείρηση 

έχει τοποθετηθεί ένα πιστοποιημένο και ανάλογο των απαιτήσεων της επιχείρησης 

σύστημα τηλεδιάσκεψης είναι πιθανό αυτό να παρουσιάζει  δυσλειτουργίες όπως η 

καθυστερημένη  μεταφορά  ήχου  ή  εικόνας  με  αποτέλεσμα  να  δυσχεραίνεται  η 

επιτυχής πραγματοποίηση μιας τηλεδιάσκεψης. Στην περίπτωση αυτή απαιτείται  η 

πραγματοποίηση  επιπλέον  εργασιών  αναβάθμισης  των  υφισταμένων  συστημάτων 

(στην προκειμένη περίπτωση αναβάθμιση των επικοινωνιακών γραμμών σε ταχύτερες 

γραμμές μεταφοράς εικόνας και ήχου όπως γραμμές  ADSL) και την δέσμευση και 

χρήση επιπλέον πόρων αυξάνοντας ταυτόχρονα το συνολικό κόστος της επένδυσης.

9.2. Η διαχείριση του κινδύνου.
Για  τα  περισσότερα  υψηλόβαθμα  διοικητικά  στελέχη  η  διαχείριση  του 

κινδύνου  είναι  μια  συνεχή  διαδικασία  η  οποία  περιλαμβάνει  την  συνεχή 

αναπροσαρμογή  της  στρατηγικής  της  επιχείρησης  και  της  και  των  τακτικών 

απασχόλησης  έτσι  ώστε  να  μεγιστοποιείται  η  αποτελεσματικότητα  και  η 

ανταγωνιστικότητα  της  επιχείρησης.  Η  συνολική  επιτυχία  του  οργανισμού  είναι 

άρρηκτα συνδεδεμένη με την συγκεκριμένη διαδικασία.

Σημαντικό  στοιχείο στην διαχείριση  του κινδύνου,  που σχετίζεται  από την 

λειτουργία ενός συστήματος διαχείρισης γνώσης,  είναι  η πρόβλεψη.  Η ικανότητα, 

δηλαδή, της επιχείρησης να είναι σε θέση να προβλέπει τους πιθανούς κινδύνους και 

να  προετοιμάζεται  κατάλληλα  για  την  αντιμετώπισή  τους.  Η  ανάπτυξη  της 

δυνατότητας αυτής δεν είναι απλή υπόθεση. Είναι όμως καθοριστική για την επιτυχή 

λειτουργία  όχι  μόνο  του  συστήματος  διαχείρισης  γνώσης  αλλά  και  για  την 

βιωσιμότητα του ίδιου του οργανισμού. Όπως θα δούμε στην συνέχεια υπάρχουν 

τουλάχιστον  έξι  διακριτά  επίπεδα  στα  οποία  θα  πρέπει  να  αναζητήσουμε  τους 

ενδεχόμενους μελλοντικούς κινδύνους:

1. Στο επίπεδο της διοίκησης.

2. Στο επίπεδο των επιμέρους επιχειρηματικών πολιτικών.

3. Στο οικονομικό επίπεδο.
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4. Στο νομικό επίπεδο λειτουργίας της επιχείρησης.

5. Στο τεχνολογικό επίπεδο

6. Σε επίπεδο μάρκετινγκ.

9.2.1. Κίνδυνος και διοίκηση.

Δραστηριότητες  εφαρμογής  του  συστήματος  διαχείρισης  γνώσης,  όπως  η 

επιλογή  της  κατάλληλης  στρατηγικής  εφαρμογής  του  συστήματος,  η  ανάπτυξη 

δίκαιου  και  ανταποδοτικού  συστήματος  αμοιβών  και  παροχών,  η  διάθεση  των 

κατάλληλων πόρων, η διατήρηση της εστίασης προς την επιτυχία του εγχειρήματος, 

η άσκηση κατάλληλης ηγεσίας και η επιλογή των κατάλληλων προμηθευτών, σε κάθε 

περίπτωση κρύβουν κινδύνους που θα πρέπει να εξετάσουμε και να λάβουμε υπόψη. 

Μια  από τις  κύριες  στρατηγικές  αποφάσεις  που θα πρέπει  να λάβει  η  επιχείρηση 

αφορά το αν η εφαρμογή του συστήματος θα είναι καθολική ή αν θα εφαρμοστεί, σε 

πρώτη φάση, πιλοτικά σε κάποια τμήματα έτσι ώστε να δοκιμαστεί, να εντοπιστούν 

οι τυχόν αδυναμίες του και εν συνεχεία να τροποποιηθεί κατάλληλα ώστε να είναι 

απολύτως λειτουργικό πριν την καθολική εφαρμογή του. Τέτοιου είδους αποφάσεις 

θα κληθεί να λάβει η διοίκηση σε όλες τις φάσεις του κύκλου ζωής της διαχείρισης 

της  γνώσης  και  κάθε  μία  από  αυτές  αντιπροσωπεύουν  πάντα  μεγαλύτερους  ή 

μικρότερους κινδύνους.

Στην συγκεκριμένη περίπτωση το πλεονέκτημα της περιορισμένης πιλοτικής 

εφαρμογής είναι ότι  περιορίζονται οι  κίνδυνοι της αποτυχίας του συστήματος, της 

μεγάλης δέσμευσης πόρων, της οικονομικής απώλειας και της αποσταθεροποίησης 

της  εταιρικής  κουλτούρας.  Επιπλέον  δίδεται  στην  επιχείρηση  η  δυνατότητα  να 

επιλέξει το τμήμα ή τα τμήματα όπου θα ξεκινήσει πιλοτικά το πρόγραμμα με πιο 

πιθανές επιλογές τα τμήματα εκείνα στα οποία θεωρεί ότι η προσπάθεια μπορεί να 

βρει  μεγαλύτερη  ανταπόκριση,  άρα  και  το  καλύτερο  περιβάλλον  προκειμένου  να 

επιτύχει.  Με  τον  τρόπο  αυτό  οι  πιθανότητες  επιτυχίας  πολλαπλασιάζονται,  τα 

τμήματα γίνονται υποδείγματα λειτουργίας για τα άλλα, η αναγκαιότητα υποστήριξης 

του συστήματος και τα οφέλη που προκύπτουν από αυτή επικοινωνούνται και στον 

υπόλοιπο οργανισμό μέσω των επιτυχημένων αποτελεσμάτων και σταδιακά η έννοια 

της διαχείρισης γνώσης ενσωματώνεται στην εταιρική κουλτούρα με τον πιο ιδανικό 

τρόπο. 
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9.2.2. Κίνδυνος και εταιρικές πολιτικές.

Σε θεωρητικό επίπεδο κάθε πρωτοβουλία διαχείρισης γνώσης εμπεριέχει την 

πρόκληση  των  ελιγμών  μέσα  από  ένα  ευρύ  πλέγμα  επιμέρους  επιχειρησιακών 

πολιτικών. Για παράδειγμα το γεγονός ότι το γνωστικό ενεργητικό της επιχείρησης 

διαχέεται σε όλη την οντότητα της, ενδεχομένως να μην εκτιμάται το ίδιο από όλους 

τους μετόχους της. Κάποιοι από τους μετόχους ενδεχομένως να αναγνωρίσουν τα 

οφέλη της διάχυσης της γνώσης στον οργανισμό, κάποιοι άλλοι ωστόσο ενδέχεται να 

κρίνουν ότι  η  διάχυση αυτή τους στερεί  τον έλεγχο των πληροφοριών,  θέτει  σε 

κίνδυνο το πνευματικό κεφάλαιο της επιχείρησης και άρα θα πρέπει να σταματήσει. Ο 

υπεύθυνος του τμήματος έρευνας και  τεχνολογίας ενδέχεται  να αντιδρά αρνητικά 

στην ιδέα ότι άλλα τμήματα, ακόμη και ανώτερα ή ανώτατα στελέχη, είναι σε θέση 

να ελέγχουν άμεσα την πρόοδο που παρουσιάζει  το τμήμα του σε  συγκεκριμένα 

έργα. Ανάλογες αντιδράσεις ή ακόμη και ανησυχίες σχετικά με το μέλλον του στην 

επιχείρηση,  μπορούν  να  εκδηλωθούν  από  οποιονδήποτε  από  τη  στιγμή  που  η 

ενημέρωση είναι άμεση και προσβάσιμη από ένα ευρύ φάσμα ενδιαφερομένων.

Η επιτυχής διαχείριση τέτοιων καταστάσεων είναι σημαντική για την επιτυχία 

της  πρωτοβουλίας.  Οι  υπεύθυνοι  του  έργου  θα  πρέπει  να  είναι  σε  θέση  να 

προβλέπουν  ενδεχόμενες  εσωτερικές  ανωμαλίες  και  να  λαμβάνουν  μέτρα  για  την 

αντιμετώπιση  τους  πριν  αυτές  εκδηλωθούν.  Η  καλή  και  ποιοτική  επικοινωνία,  η 

ανάπτυξη συνεργατικού κλίματος και η διαφάνεια είναι μερικές από τις πολιτικές που 

μπορούν να οδηγήσουν στην επιτυχία. 

9.2.3. Ο οικονομικός κίνδυνος.

Η έννοια του οικονομικού κινδύνου έχει  πολλαπλές μορφές.  Το εύρος του 

κινδύνου  περιλαμβάνει  ζητήματα  λογιστικά,  ανταγωνιστικά,  οικονομικού 

περιβάλλοντος,  μεγέθους  επένδυσης  σε  υποδομές  και  στρατηγικών  συμμαχιών. 

Σημαντική επίση είναι η διαχείριση του χρόνου περάτωσης του έργου καθώς και η 

ορθολογική διαχείριση του κόστους ευκαιρίας.

Ο  χρηματοοικονομικός  κίνδυνος  είναι  δυνατό  να  περιοριστεί  με  μεθόδους 

όπως η σύναψη στρατηγικών συμμαχιών και η σταδιακή επένδυση πόρων κατά την 

ανάπτυξη  και  βελτίωση  των  υποδομών.  Σε  γενικές  γραμμές  είναι,  συνήθως, 

προτιμότερη  η  επιλογή  της  επένδυσης  σε  ακριβότερα  συστήματα  υποδομών,  τα 

οποία όμως μπορούν εύκολα να αναβαθμιστούν ή να επεκταθούν, παρά η επένδυση 

σε οικονομικότερα συστήματα,  τα οποία  όμως στην περίπτωση που χρειαστεί  να 

επεκταθούν θα πρέπει και να αλλαχθούν εξ ολοκλήρου. Ο προσανατολισμός δεν είναι 
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μόνο να καλύψουμε τις τρέχουσες ανάγκες της επιχείρησης αλλά να αποκτήσουμε 

ταυτόχρονα και την απαιτούμενη μελλοντική ευελιξία περιορίζοντας ταυτόχρονα και 

το  συνολικό  κόστος.  Πολλοί  εξάλλου  προμηθευτές  μηχανογραφικών  συστημάτων 

προσφέρουν μηχανήματα τα οποία μπορούν εύκολα να επεκταθούν με την προσθήκη 

επιπλέον συσκευών αυτόματης αναγνώρισης (plug in) όπως σκληροί δίσκοι, κάρτες 

γραφικών, μνήμες κ.α. Ομοίως πολλοί προμηθευτές λογισμικού προσφέρουν λύσεις 

και  άδειες  χρήσης  λογισμικού  ανάλογα  με  την  διαθέσιμη  υπολογιστική  ισχύ  των 

επιμέρους συστημάτων. 

9.2.4. Νομικοί κίνδυνοι.

Οι πιο σημαντικοί νομικοί κίνδυνοι σχετίζονται με το ζήτημα της πνευματικής 

ιδιοκτησίας σε τοπικό, εγχώριο και παγκόσμιο επίπεδο. Ιδιαίτερα έντονα εμφανίζεται 

το πρόβλημα αυτό στις πολυεθνικές επιχειρήσεις οι οποίες και αντιμετωπίζουν σε πιο 

έντονο  βαθμό  τέτοιου  είδους  κινδύνους.  Η  μεταβλητότητα  του  νομικού 

περιβάλλοντος  και  η  διαφορετικότητα  της  νομοθεσίας  από  χώρα  σε  χώρα  είναι 

παράγοντες που ενδεχομένως να περιορίζουν την διακίνηση των πληροφοριών σε 

παγκόσμιο επίπεδο.

Επιπλέον κίνδυνοι πηγάζουν από την πιθανή αδυναμία των προμηθευτών και 

των δημιουργών υπολογιστικών προγραμμάτων να ανταπεξέλθουν στις ανάγκες του 

έργου είτε  από κακό υπολογισμό,  είτε λόγω έκτακτων καταστάσεων,  είτε γιατί  η 

μεγέθυνση του οργανισμού είναι τέτοια ώστε να οδηγεί σε αδυναμία υποστήριξης εκ 

μέρους του προμηθευτή.

Μια μέθοδος περιορισμού των νομικών κινδύνων είναι η συνεργασία με τους 

κατάλληλους νομικούς συμβούλους. Ένας μεγάλος οργανισμός οφείλει να συντηρεί 

νομικό τμήμα (κατά προτίμηση εσωτερικό αν και μπορεί εξίσου αποτελεσματικά να 

συνεργαστεί με μεγάλα νομικά γραφεία) έτσι ώστε να μπορεί να διαχειρίζεται με την 

μεγαλύτερη δυνατή ασφάλεια  τέτοιου  είδους  ζητήματα.  Συμβόλαια  προμηθευτών, 

ανάθεσης  έργων,  συνεργασίας  με  στελέχη  και  εργαζόμενους  της  επιχείρησης 

επεξεργάζονται  από  το  νομικό  τμήμα  πριν  το  στάδιο  της  επικύρωσης  και  της 

υπογραφής τους.

9.2.5. Τεχνολογικοί κίνδυνοι.

Οι πιο σημαντικοί τεχνολογικοί κίνδυνοι σχετίζονται με την ακαταλληλότητα 

(πλήρη ή μερική) των τεχνολογιών που έχουν επιλεγεί, την δυνατότητα αναβάθμισης 

του εξοπλισμού, την ασφάλεια που παρέχεται και τελικά την συνολική χρησιμότητα 
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του συστήματος διαχείρισης γνώσης. Για παράδειγμα ακόμη και στην περίπτωση που 

οι  προμηθευτές  ή  οι  κατασκευαστές  λογισμικού  είναι  οι  πλέον  κατάλληλοι,  είναι 

δυνατό  μια  αναπάντεχη  μεταβολή  στα  δεδομένα  του  οργανισμού  να  προκαλέσει 

ταυτόχρονη  μεταβολή  στις  ανάγκες  του  με  αποτέλεσμα  να  απαιτείται  εκ  νέου 

αναδιάρθρωση του συστήματος και φυσικά επιπλέον κόστος εργασίας, εξοπλισμού 

και απώλειας απόδοσης του υπάρχοντος εξοπλισμού. Τέτοιου είδους μεταβολές δεν 

είναι εκτός πραγματικότητας καθώς η μεταβλητότητα του εξωτερικού περιβάλλοντος 

και  οι  έντονες  πιέσεις  του  ανταγωνισμού  αποτελούν  κρίσιμους  παράγοντες 

βιωσιμότητας της επιχείρησης.

9.2.6. Κίνδυνοι μάρκετινγκ.

Οι  πιθανοί  κίνδυνοι  που  σχετίζονται  με  το  εσωτερικό  μάρκετινγκ  της 

επιχείρησης  αναφέρονται  στις  πιθανές  υπερβάλλουσες  απαιτήσεις  των  μεσαίων 

στελεχών και των εργατών της γνώσης. Πολλές φορές συμβαίνει η επιχείρηση να 

προχωρήσει στην επιλογή εγκατάστασης ενός συστήματος ελκυστικού από άποψη 

κόστους και υποσχέσεων. Είναι όμως αναπόφευκτο η καθημερινότητα να αναδείξει 

τις πιθανές αδυναμίες του συστήματος μέσω απαιτήσεων, εκ μέρους των χρηστών, 

στις  οποίες  αυτό  δεν  είναι  σε  θέση  να  ανταποκριθεί.  Στην  περίπτωση  αυτή  η 

πρόληψη  είναι  η  πιο  ενδεδειγμένη  μέθοδος  διαχείρισης  του  κινδύνου  αυτού  του 

τύπου. Η γνωριμία των χρηστών με το σύστημα πριν αυτό εγκατασταθεί, η πιλοτική 

λειτουργία του σε κάποιο τμήμα της επιχείρησης και η σταδιακή του εφαρμογή σε 

όλο  το  φάσμα του  οργανισμού είναι  κάποιες  από τις  μεθόδους  που μπορούν  να 

περιορίσουν τον κίνδυνο αυτού του  τύπου.  Στόχος θα πρέπει  να είναι  η  συνεχή 

αξιολόγηση του συστήματος σε όλες τις φάσεις της ζωής του αλλά και η δημιουργία 

ενός  συστήματος  επικοινωνίας  που  να  διασφαλίζει  ότι  τυχόν  προβλήματα  και 

δυσλειτουργίες γνωστοποιούνται εγκαίρως έτσι ώστε να λαμβάνονται μέτρα για την 

αντιμετώπιση τους. 

9.3. Οι παράγοντες επιτυχίας.
Όπως ήδη έχουμε αναφέρει προαπαιτούμενο της επιτυχίας της πρωτοβουλίας 

είναι η πλήρη στήριξη από πλευράς διοίκησης.  Απαραίτητη και ικανή προϋπόθεση 

επιτυχίας είναι η καθολική αφοσίωση των στελεχών προς την εκπλήρωση του στόχου 

της  δημιουργίας  ενός  οργανισμού  γνώσης  και  της  δημιουργίας  ενός  ξεκάθαρου 

οράματος για το μέλλον της επιχείρησης. 

Ο δεύτερος κρίσιμος άξονας επιτυχίας αφορά την υποκίνηση των στελεχών 

και των εργατών της γνώσης. Η επικοινωνία μεταξύ των συντελεστών της γνώσης 
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είναι  απαραίτητη  σε  όλες  τις  φάσεις  του  κύκλου  ζωής  της  πρωτοβουλίας.  Οι 

παραγωγικοί συντελεστές θα πρέπει να γίνουν συνειδητοί κοινωνοί της προσπάθειας 

κάτι  που  προϋποθέτει  αφενός  μεν  την  πλήρη  κατανόηση  των  ωφελειών  της 

προσπάθειας  τόσο  για  την  επιχείρηση όσο  και  για  τους  ίδιους  και  αφετέρου την 

δημιουργία ενός δίκαιου συστήματος αμοιβών που να προωθεί και να ανταμείβει την 

συμμετοχή και να ενθαρρύνει την συνεργασία.

  Ένα ακόμη σημαντικό ζήτημα που επηρεάζει το τελικό αποτέλεσμα αφορά 

την ποιότητα των υφιστάμενων υποδομών της επιχείρησης συμπεριλαμβανομένου 

των  τηλεπικοινωνιακών  υποδομών  και  των  υποδομών  σε  δίκτυα  ηλεκτρονικών 

υπολογιστών  και  υπολογιστικών  προγραμμάτων.  Η  ποιότητα  των  υφιστάμενων 

υποδομών σχετίζεται τόσο με το συνολικό κόστος της επένδυσης όσο και με την 

εμπειρία  των  εργαζόμενων  στην  χρήση  της  τεχνολογίας.  Μεγαλύτερη  δαπάνη 

αναβάθμισης των υποδομών και μεγαλύτερη δαπάνη εκπαίδευσης του προσωπικού 

σημαίνουν  μεγαλύτερο  συνολικό  κόστος  της  επένδυσης,  μεγαλύτερο  κίνδυνο  και 

μεγαλύτερο χρόνο απόσβεσης.
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ΣΥΝΟΨΗ.

Το σημερινό περιβάλλον (επιχειρηματικό, οικονομικό, πολιτικό, κοινωνικό) δεν 

ομοιάζει σε τίποτα με το περιβάλλον της βιομηχανικής επανάστασης και των αρχών 

του  «επιστημονικού  μάνατζμεντ».  Η  τεχνολογική  επανάσταση  εκμηδένισε  τις 

αποστάσεις ενώ επιχειρήσεις, εμπόριο και προϊόντα έχουν πλέον παγκοσμιοποιηθεί. Οι 

ανταγωνιστικές  πιέσεις  είναι  πιο  έντονες  από  ποτέ,  σε  σημείο  μάλιστα  να 

στραγγαλίζουν  κυριολεκτικά  τις  μικρές  και  μικρομεσαίες  επιχειρήσεις.  Οι 

επιχειρηματικοί  ωκεανοί έχουν πλέον χρώμα κόκκινο. Η αλλαγή πλέον μετριέται σε 

όρους μηνών και  όχι  σε όρους ετών όπως γίνονταν στο παρελθόν.  Οι  κλασσικές 

προσεγγίσεις  της  επιστήμης  των  επιχειρήσεων  παρουσίαζαν  την  εργασία  ως 

συντηρητική και απόμακρη από τις αλλαγές σε σημείο μάλιστα που η μάθηση να 

θεωρείται ως κάτι το διαχωρισμένο από την εργασία και  κάθε είδους πρόοδος να 

φαίνεται  ως  αναγκαία  αλλά  και  ενοχλητική.  Οι  σύγχρονες,  ωστόσο,  προσεγγίσεις 

θέτουν τον άνθρωπο στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος και η μάθηση να λαμβάνει τη 

θέση που της αξίζει. Είναι πλέον κατανοητό ότι η επιχείρηση που θα επιτύχει να μάθει 

γρήγορα και στη συνέχεια να αφομοιώσει τις αλλαγές είναι εκείνη που θα αποδώσει 

καλύτερα  και  θα  βελτιστοποιήσει  την  αποτελεσματικότητα  της  στο  συνεχώς 

μεταβαλλόμενο περιβάλλον της.

Η πρώτη ουσιαστική έρευνα αναφορικά με την τέχνη της γνώσης κάνει την 

εμφάνιση της την δεκαετία του 1950 και το σκεπτικό των Συστημάτων Σκέψης το 

οποίο όμως δεν εφαρμόστηκε ποτέ. Το 1991 ο  Nokana προσδιόρισε τα συστήματα 

σκέψης ως «το πρίσμα κάτω από το οποίο παρατηρούνταν περισσότερο οι σχέσεις 

παρά τα πράγματα, το να βλέπεις το δάσος και τα δέντρα» υποστηρίζοντας ότι οι 

επιχειρήσεις θα έπρεπε να γνωρίζουν στοιχεία για την επιχείρηση ως σύνολο αλλά και 

για  τα άτομα ξεχωριστά.  Τα Συστήματα Σκέψης επιχείρησαν για  πρώτη φορά να 

αλλάξουν τις διοικητικές κατευθύνσεις έτσι ώστε να περιλαμβάνουν τόσο τις ατομικές 

φιλοδοξίες των εργαζομένων όσο και τους στόχους της επιχείρησης. Ο άνθρωπος και 

οι ανάγκες του έρχονται πλέον στο προσκήνιο. Η σύγχρονη αντίληψη προτείνει την 

στροφή  από  την  διοίκηση  με  προσανατολισμό  την  παραγωγή  στην  διοίκηση  με 

προσανατολισμό τον άνθρωπο.

Τμήμα Επιχειρηματικής Πληροφορικής                              2008                                Σελίδα 164 από 169



Βαγγέλης Λιάκος: Η οργάνωση και λειτουργία της μικρής και μικρομεσαίας λιανεμπορικής επιχείρησης μέσω των συστημάτων 
διαχείρισης γνώσης.

Μια  κατηγορία  των  Συστημάτων  Σκέψης  υπήρξαν  τα  Συστήματα  Στήριξης 

Αποφάσεων τα οποία προορίζονταν να βοηθήσουν τα διοικητικά στελέχη στη λήψη 

μελλοντικών  αποφάσεων.  Τα  συστήματα  αυτά  αφορούσαν  τη  δημιουργία 

επιχειρησιακών μοντέλων τα οποία στην πραγματικότητα ωφελούσαν περισσότερο 

την  διοίκηση  παρά  την  συνολική,  καθολική  λειτουργία  του  συστήματος  της 

επιχείρησης καθώς τα μοντέλα επικεντρώνονταν κυρίως στην δεδομένη μορφή που 

είχε η επιχείρηση εκείνη τη στιγμή και στις περιορισμένες μελλοντικές εναλλακτικές 

μορφές της. Βασικό πλεονέκτημα των Συστημάτων Στήριξης Αποφάσεων ήταν πως 

μετέτρεψαν  την  εννοούμενη  γνώση  σε  προφανή  γνώση.  Δηλαδή  σε  γνώση 

καταγεγραμμένη, κωδικοποιημένη (σε βιβλία, έγγραφα ή βάσεις δεδομένων) η οποία 

μπορούσε να ανακαλείται,  να μεταφέρεται και  να χρησιμοποιείται  σχετικά εύκολα. 

Κάτι τέτοιο, όπως ήταν φυσικό, παρείχε περισσότερη γνώση μέσα στην επιχείρηση 

και ενίσχυσε τη δυνατότητα ενδοεπιχειρησιακής μάθησης καθώς η προφανής γνώση 

διαχέεται ταχύτερα και ευκολότερα μέσα στην επιχείρηση. 

Η επιχειρηματική γνώση αποτελεί πλέον στρατηγικό πόρο των επιχειρήσεων. 

Το μέλλον και η επιτυχία ενός οργανισμού καθορίζεται από την ικανότητα της να 

αξιοποιεί  την  επιχειρηματική της γνώση.  Η γνώση αυτή βρίσκεται  ενσωματωμένη 

τόσο στις δεξιότητες και ικανότητες των στελεχών της όσο και στα συστήματα που 

αυτή χρησιμοποιεί (κυρίως πληροφοριακά) αλλά και στα δίκτυα μεταξύ των στελεχών 

και τις επιχειρηματικές λειτουργίες της. 

Η  πρόκληση  για  την  σύγχρονη  επιχείρηση  αφορά  την  ανάπτυξη 

συστηματικών  και  μεθοδικών  μηχανισμών  διοίκησης  και  ανάπτυξης  της 

επιχειρηματικής γνώσης, την εκμετάλλευση των δυνατοτήτων της και τον περιορισμό 

της  έλλειψης  του  γνωστικού  της  ενεργητικού.  Την  πρόκληση  αυτή  καλείται  να 

αντιμετωπίσει η σύγχρονη διοικητική πρακτική της διαχείρισης γνώσης (Knowledge 

Management).

Η  διαμόρφωση  και  υλοποίηση  ενός  προγράμματος  διαχείρισης  της 

επιχειρηματικής  γνώσης  απαιτεί  μια  σύνθετη  και  ολοκληρωμένη  προσέγγιση  που 

πρέπει να εστιάζεται στο γνωστικό ενεργητικό της επιχείρησης και να διαμορφώνει το 

κατάλληλο πλέγμα στρατηγικής,  οργάνωσης, λειτουργιών και  συστημάτων που θα 

διασφαλίσουν την πλήρη αξιοποίηση του.

Η  διαχείριση  της  γνώσης  από  μόνη  της  δεν  έχει  νόημα.  Η  συστηματική 

ευθυγράμμιση  της  επιχειρηματικής  στρατηγικής  με  τους  στόχους  της  διαχείρισης 

γνώσης  αποτελεί  βασικό  παράγοντα  επιτυχίας.  Η  οριοθέτηση  των  περιοχών 

επέμβασης και  ο σαφής προσδιορισμός των αναμενόμενων ωφελειών είναι  ζωτικά 
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συστατικά  στοιχεία  προκειμένου  οποιαδήποτε  προσπάθεια  να  καταλήξει  σε  απτά 

αποτελέσματα.  Οι  οργανισμοί  οφείλουν να διαμορφώσουν συνεκτικές  στρατηγικές 

διαχείρισης γνώσης που να είναι συνεπείς με τους στόχους ανάπτυξης των προϊόντων 

και υπηρεσιών τους, τους επιθυμητούς στόχους διείσδυσης σε νέες αγορές και τις 

χρηματοοικονομικές τους επιδιώξεις. Εξίσου κρίσιμη είναι η διαφανής ενσωμάτωση 

των δραστηριοτήτων διαχείρισης της γνώσης στις επιχειρηματικές λειτουργίες όπως 

είναι η ανάπτυξη νέων προϊόντων, η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων, η διαχείριση 

του πελατολογίου και η διοίκηση παραγωγής.

Η  οργάνωση  των  δραστηριοτήτων  διαχείρισης  της  γνώσης  και  η  ρητή 

ανάθεση  των  σχετικών  αρμοδιοτήτων  έχει  οδηγήσει  στον  καθορισμό  νέων 

οργανωτικών ρόλων. Πολλές επιχειρήσεις έχουν δημιουργήσει νέες θέσεις εργασίας 

(Knowledge Officers, Knowledge Managers) με στόχο την υποστήριξη και προώθηση 

της συλλογής, επεξεργασίας και διάχυσης της γνώσης στο πλαίσιο του οργανισμού. 

Από την άλλη πλευρά πολλές επιχειρήσεις αναδιοργανώνουν και αναδιατυπώνουν τα 

συστήματα αξιολόγησης  και  αμοιβών με  στόχο να ενισχύσουν μια  επιχειρηματική 

κουλτούρα  που  θα  ενθαρρύνει  την  ενεργή  συμβολή  των  στελεχών  τους  στην 

εξάπλωση  της  επιχειρηματικής  γνώσης,  θα  προάγει  τη  δημιουργία  σχέσεων 

εμπιστοσύνης και ομαδικής εργασίας και θα επικροτεί την καινοτομία.

Ο  ρόλος  των  νέων  τεχνολογιών  πληροφορικής  και  επικοινωνιών  είναι 

καταλυτικός  για  την  διαχείριση  της  γνώσης.  Συστήματα  όπως  τα  intranets,  οι 

τεχνολογίες διαχείρισης εγγράφων και ροών εργασίας, τα συστήματα συνεργασίας, οι 

αποθήκες  δεδομένων,  τα  εργαλεία  συγχρονισμένης  επικοινωνίας  και  ανταλλαγής 

μηνυμάτων και  τα  εταιρικά  portals αποτελούν  ζωτικό  επιτρεπτικό  παράγοντα.  Τα 

συστήματα αυτά είναι χρήσιμα σε διάφορες λειτουργίες διαχείρισης γνώσης όπως η 

υποστήριξη  της  συνεργασίας  σε  εικονικές  ομάδες,  η  ανάλυση  δεδομένων  από 

προηγούμενες δοσοληψίες των πελατών, η εύρεση των κατάλληλων στελεχών στην 

εταιρική βάση δεδομένων κ.τ.λ.

Η διασύνδεση της γνώσης πραγματοποιείται σε τέσσερα διακριτά επίπεδα: το 

ατομικό επίπεδο, το επίπεδο της ομάδας εργασίας, το επίπεδο της επιχείρησης και το 

διεπιχειρησιακό  επίπεδο.  Το  ατομικό  επίπεδο  αναφέρεται  στην  ανάπτυξη  των 

προσωπικών  δεξιοτήτων  και  ικανοτήτων,  της  εμπειρίας  και  της  ειδικότητας  των 

στελεχών  της  επιχείρησης.  Η  ανάπτυξη  αυτή  διευκολύνεται  με  την  διαμόρφωση 

εταιρικών μηχανισμών και συστημάτων συνεχούς εκπαίδευσης.

Το επίπεδο της ομάδας εργασίας και το επίπεδο της επιχείρησης αναφέρονται 

στα εσωτερικά δίκτυα γνώσης. Τα δίκτυα γνώσης ποικίλουν από άτυπες κοινότητες 
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ανθρώπων  με  κοινά  ενδιαφέροντα  ή  αντικείμενο  εργασίας  μέχρι  εδραιωμένα 

οργανωτικά σχήματα που δημιουργούνται γύρω από τις βασικές γνωστικές περιοχές 

του οργανισμού. Σε κάθε περίπτωση τα δίκτυα γνώσης αποτελούν σημαντική πηγή 

δημιουργίας νέας γνώσης και η λειτουργία τους πρέπει να ενισχυθεί στα πλαίσια ενός 

έργου διαχείρισης γνώσης.

Το  επίπεδο  των  διεπιχειρησιακών  δικτύων  αναφέρεται  στις  σχέσεις  που 

αναπτύσσει ο οργανισμός με το εξωτερικό του περιβάλλον, τα δίκτυα προστιθέμενης 

αξίας,  όπου κάθε κόμβος εστιάζεται στις  βασικές ικανότητες του, καθώς και στην 

εξωτερική  διασύνδεση  και  πρόσβαση  του  οργανισμού  σε  αξιοποιήσιμη  γνώση 

προερχόμενη από συνεργάτες, πελάτες, προμηθευτές κ.τ.λ.

Η διαχείριση της γνώσης δεν  είναι  ένα ακαδημαϊκό ζήτημα αλλά δυναμικό 

εργαλείο διατήρησης και ενίσχυσης της αποτελεσματικότητας του οργανισμού. Πριν 

την  εφαρμογή του  συστήματος  η  επιχείρηση θα  κληθεί  να  ξεκαθαρίσει  ορισμένα 

πράγματα και να κάνει κάποιες θεμελιώδης παραδοχές. Η απόφαση εφαρμογής ενός 

δικτύου διαχείρισης γνώσης είναι στρατηγική επιλογή καθολικής αποδοχής η οποία 

συνεπάγεται  την  δέσμευση  και  επένδυση  πόρων  οικονομικών,  χρονικών  και 

ανθρώπινων. Τα οφέλη της προσπάθειας δεν είναι άμεσα και ενδεχομένως κάποια 

από αυτά να μην είναι  καν βραχυπρόθεσμα. Το τελικό διακύβευμα, ωστόσο είναι 

πολύτιμο και αφορά τον μετασχηματισμό της επιχείρησης σε οργανισμό γνώσης. Σε 

ενιαία, δηλαδή, οντότητα με ικανότητα πληροφόρησης, μάθησης και ανάπτυξης του 

συνολικού γνωστικού ενεργητικού της. Η προσέγγιση αυτή δίνει μια νέα διάσταση 

στην έννοια της προστιθέμενης αξίας. Στην παραδοσιακή επιχειρηματική πρακτική ο 

εργαζόμενος  προσφέρει  προστιθέμενη  αξία  στην  επιχείρηση  και  αντλεί  από  αυτή 

ικανοποίηση των αναγκών του. Στον οργανισμό της γνώσης η προστιθέμενη αξία έχει 

αμφίδρομη κυκλοφορία καθώς η επιχείρηση αντλεί αξία από την συνεισφορά του 

εργαζόμενου αλλά και ο ίδιος αντλεί αξία μέσα από την ένταξη του στην εταιρική 

κοινωνία  της  γνώσης.  Η  αξία  που  ο  εργαζόμενος  αντλεί  επανεπενδύεται  στην 

παραγωγική  διαδικασία  της  επιχείρησης,  μέσω  της  βελτίωσης  της  ποιότητας  της 

εργασίας  του,  με  αποτέλεσμα  όχι  μόνο  να  διευρύνεται  σταθερά  το  διανοητικό 

κεφάλαιο της επιχείρησης, αλλά και να μεγιστοποιείται η αποτελεσματικότητα και η 

ανταγωνιστικότητα της.
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