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Περίληψη 
 

Η παρούσα έρευνα έχει ως σκοπό τη δημιουργία ενός εννοιολογικού μοντέλου που 

εμπεριέχει δύο βασικές έννοιες, την «Ικανότητα Εφαρμογής Διαχείρισης Γνώσης 

(ΔΓ)» που συμπεριλαμβάνει την εφαρμογή εργαλειοθηκών ΔΓ (αντιστοιχισμένα 

εργαλεία ΔΓ που εφαρμόζονται σε κάθε υπο-διεργασία ΔΓ), και τη «ΔΟΠ» που 

περιλαμβάνει τα χρησιμοποιηθέντα στοιχεία της ΔΟΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα, 

και διερευνά τη σχέση μεταξύ αυτών. Για αυτό το σκοπό χρησιμοποιείται η 

μεθοδολογία της μελέτης περίπτωσης με την αξιοποίηση μεικτών ερευνητικών 

μεθόδων. Ειδικότερα, το εννοιολογικό μοντέλο δημιουργήθηκε με τη χρήση 15 ημι-

δομημένων συνεντεύξεων και μελέτη σχετικών εγγράφων. Έπειτα, μέσω των 410 

πλήρως απαντημένων ηλεκτρονικών ερωτηματολογίων διενεργήθηκε διερευνητική και 

επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση για τον έλεγχο του μοντέλου μέτρησης και 

έλεγχος του δομικού μοντέλου και των ερευνητικών υποθέσεων με τη μέθοδο μερικών 

ελαχίστων τετραγώνων μέσω δομικών εξισώσεων (PLS-SEM), και αξιολογήθηκε η 

εγκυρότητα και αξιοπιστία του προτεινομένου μοντέλου. Από την ανάλυση των 

δεδομένων, προέκυψε ότι: α) η έννοια «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» περιλαμβάνει τους 

παράγοντες «δημιουργία γνώσης» και «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» οι οποίοι 

σχετίζονται με την ικανότητα εφαρμογής τόσο τεχνολογικών όσο και μη τεχνολογικών 

εργαλείων ΔΓ στις διεργασίες ΔΓ, και β) η έννοια «ΔΟΠ» εμπεριέχει τους παράγοντες 

«εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός σχεδιασμός» και «εστίαση 

στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας». Επίσης, η σχέση μεταξύ των δύο 

υπό μελέτη εννοιών χαρακτηρίζεται ως θετική και αμφίδρομη. Επιπλέον, για την 

πληρέστερη κατανόηση του περιβάλλοντος εφαρμογής της ΔΓ στην περίπτωσή μας, 

ελήφθη η απόφαση της περιγραφικής διερεύνησης παραγόντων του εσωτερικού και 

εξωτερικού περιβάλλοντος που επηρεάζουν την αποτελεσματική εφαρμογή της ΔΓ. 

Έτσι, αναδείχθηκαν τόσο κρίσιμοι παράγοντες διευκόλυνσης της εφαρμογής ΔΓ όσο 

και σχετικά εμπόδια. Αναφορικά με τους παράγοντες διευκόλυνσης της εφαρμογής ΔΓ 

αναγνωρίστηκαν οι εξής: α) ύπαρξη χαμηλού επιπέδου τυπικότητας στις πολιτικές και 

διαδικασίες του οργανισμού, και β) εφαρμογή της κοινής πρακτικής αποθήκευσης 

αρχείων εργασίας στον server του οργανισμού. Όσον αφορά τα εμπόδια για την 

εφαρμογή της ΔΓ, εντοπίστηκαν τα εξής:  α) συγκέντρωση δύναμης λήψης αποφάσεων 

στα υψηλότερα ιεραρχικά επίπεδα, β) έλλειψη κουλτούρας μάθησης, γ) μη 

ευθυγράμμιση της στρατηγικής για ΔΓ με την οργανωσιακή στρατηγική, δ) μη τακτική 
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και αποτελεσματική επικοινωνία των στόχων ΔΓ εντός του οργανισμού, ε) έλλειψη 

ελευθερίας στη ροή πληροφοριών μεταξύ των τμημάτων, στ) μη κατοχή τεχνολογικών 

υποδομών τελευταία τεχνολογίας, ζ) έλλειψη υποστήριξης πρωτοβουλιών των 

εργαζομένων για ΔΓ από την ανώτατη διοίκηση, η) έλλειψη δέσμευσης της ανώτατης 

διοίκησης για ανάληψη πρωτοβουλιών ΔΓ, θ) έλλειψη ενθάρρυνσης εμπιστοσύνης και 

κοινωνικοποίησης μεταξύ των εργαζομένων για διάχυση γνώσης, ι) μη αποδοχή νέων 

ιδεών ή γνώσεων από όλους και ύπαρξη της τάσης χρήσης της γνώσης ως πηγή 

δύναμης που χρησιμοποιείται για προσωπικούς σκοπούς και οφέλη, κ) έλλειψη γνώσης 

και αναγνώρισης του οφέλους και της λειτουργίας των εργαλείων ΔΓ από την ανώτατη 

διοίκηση, τους διευθυντές, τους προϊσταμένους, και τους υπαλλήλους, λ) έλλειψη 

χρόνου για κοινωνική αλληλεπίδραση και διάχυση γνώσης, μ) έλλειψη κεφαλαίων για 

συστήματα ΔΓ, και ν) έλλειψη προϋπολογισμού για εφαρμογή της ΔΓ. Τέλος, η 

πρωτοτυπία της παρούσας διδακτορικής διατριβής έγκειται στο γεγονός ότι η 

συγκεκριμένη έρευνα αποτελεί την πρώτη προσπάθεια διερεύνησης: α) της έννοιας 

«Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» με την ενσωμάτωση της εφαρμογής των εργαλειοθηκών 

ΔΓ, και β) της σχέσης μεταξύ των εννοιών «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και «ΔΟΠ» 

στη ΔΔ. 

 

Λέξεις-κλειδιά: Εργαλειοθήκες ΔΓ, Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ, Διοίκηση Ολικής 

Ποιότητας (ΔΟΠ), Δημόσιος Τομέας, Μελέτη Περίπτωσης, Μεικτές Mέθοδοι, PLS-

SEM 
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Abstract 
 

This study aims to create a conceptual model of Knowledge Management 

Implementation Capability (KMI) (including KM Toolkits: KM Tools at each K-

process) and TQM in the Greek public sector, and investigate the relationship between 

them. Case study methodology is used by employing mixed research methods. 

Specifically, the conceptual model was constructed by using 15 public sector employees 

semi-structured interviews and documents analysis. Moreover, based on 410 responses 

of an on-line structured questionnaire the model’s validity and reliability is assessed by 

using exploratory and confirmatory factor analysis, and hypotheses testing through the 

PLS structural equation model (SEM). From the data analysis, we found that the 

construct KMI includes technological and non-technological KM tools at the “K-

creation”, and the “K-dissemination and application” process, and TQM principles 

include “citizen focus and strategic planning”, and “HR focus and leadership 

commitment”. In addition, there is a positive interaction between KMI and TQM. 

Furthermore, for comprehend interpretation of KMI organizational maturity, we made 

a decision to investigate the organizational factors of internal and external environment 

that influence the effective KM implementation. We used descriptive statistics in order 

to highlight the facilitators and barriers of the KM implementation process. Thus, the 

results indicated that the KM facilitators are: existence of a low level of formality in the 

policies and procedures of the organization, common practice of storing work files on 

the  organization's server, and KM barriers are: concentration of decision-making power 

at the highest hierarchical levels, lack of learning culture, non-alignment of the KM 

strategy with the organizational strategy, non-regular and effective communication of 

KM objectives within the organization, lack of freedom in the flow of information 

between departments, non-possession of state-of-the-art technological infrastructure, 

lack of employee support for KM by senior management, lack of commitment of senior 

management to take KM initiatives, lack of encouragement of trust and socialization 

among employees for  dissemination of knowledge, non-acceptance of new ideas or 

knowledge by all (employees and senior executives), and the existence of the tendency 

to use knowledge as a source of strength used for personal purposes and benefits, lack 

of knowledge and recognition of the benefit and operation of KM tools by top 

management, managers, supervisors, and employees, lack of time for social interaction 



 

[ix] 
 

and knowledge diffusion,  lack of funds for KM systems, and lack of budget for ΚΜ 

Implementation. 

In summary, it is the first time that KM tools are being studied in KMI, as well as the 

relationship between KMI and TQM in the public sector.  

 

Keywords: Knowledge Management Toolkits (KM Toolkits), Knowledge 

Management Implementation Capability (KMI); Total Quality Management (TQM), 

Public Sector, Case Study, Mixed Methods, PLS-SEM 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: EΙΣΑΓΩΓΗ 

1. Εισαγωγή 

 

Η Διαχείριση Γνώσης (ΔΓ) και η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) σχετίζονται 

άμεσα με τη βελτίωση της απόδοσης και την επιβίωση των οργανισμών ανεξαρτήτου 

μεγέθους και κλάδου (Marchiori και Mendes, 2020). Ήδη οι κυβερνήσεις σε παγκόσμιο 

επίπεδο, προβαίνουν σε διοικητικές μεταρρυθμίσεις κομβικού χαρακτήρα, με εστίαση 

στην εισαγωγή του Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ (ΝΔΜ) ώστε να επωφεληθούν από τα 

πλεονεκτήματα που παρέχει η υιοθέτηση της ίδιας διοικητικής προσέγγισης με τον 

ιδιωτικό τομέα. Ιδιαίτερα στη σημερινή εποχή των συνεπειών της παρατεταμένης 

οικονομικής, υγειονομικής κρίσης, και της πρόσφατης ενεργειακής και γεωπολιτικής 

κρίσης, οι πρακτικές της ΔΓ και της ΔΟΠ μπορούν να συνεισφέρουν στη βελτίωση της 

απόδοσης του οργανισμού και στη συνέχεια της αποτελεσματικής του λειτουργίας 

(Marchiori και Mendes, 2020; Pee και Kanhankali, 2016). Ωστόσο, από τη 

βιβλιογραφική μελέτη, προκύπτει ότι η έρευνα για τις δύο προαναφερόμενες έννοιες, 

είτε μεμονωμένα είτε συνδυαστικά, βρίσκεται σε αρχικό στάδιο, ιδιαιτέρως όσον 

αφορά τη ΔΓ. Επομένως, η Δημόσια Διοίκηση (ΔΔ) αναδεικνύεται ως ένας τομέας που 

αποτελεί ευκαιρία ως πεδίο προς περαιτέρω διερεύνηση για τις δύο προαναφερόμενες 

έννοιες.  

Αρχικά, υπάρχει αυξημένο ενδιαφέρον για τη μελέτη της ΔΓ στον δημόσιο τομέα 

(Luen και Al-Hawamdeh, 2001; Salleh κ.α., 2013; Seba και Rowley, 2010; Sandhu 

κ.α., 2011), όπου οι εφαρμογές πρακτικών ΔΓ σκοπεύουν στον εκσυγχρονισμό και στη 

βελτίωση της παροχής δημοσίων υπηρεσιών επιτυγχάνοντας ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα (Moffet και Walker, 2015; Sotirakou και Zeppou, 2004). Ήδη, από το 

1993 ο Drucker προμήνυε τη λειτουργία των οργανισμών στην κοινωνία και οικονομία 

της γνώσης, όπου ο βασικός οικονομικός πόρος είναι η γνώση και ο εργαζόμενος 

γνώσης (Knowledge Worker) (Drucker, 1993). Πλέον βρισκόμαστε σε αυτή την εποχή 

όπου η Διαχείριση Γνώσης (ΔΓ), ως μια πολυδιάστατη και πολύπλοκη έννοια (Allameh 

κ.α., 2011), είναι ένα θέμα που τα τελευταία χρόνια έχει απασχολήσει ερευνητικά και 

πρακτικά τόσο τον ιδιωτικό όσο και τον δημόσιο τομέα. Όπως παρατηρήθηκε από τη 
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μελέτη σχετικών επιστημονικών άρθρων, δεν ασχολήθηκαν πολλοί ερευνητές τόσο 

συστηματικά με τη διερεύνηση της ΔΓ στο δημόσιο τομέα όσο στον ιδιωτικό (Luen 

και Al-Hawamdeh, 2001; Salleh κ.α., 2013; Seba και Rowley, 2010; Sandhu κ.α., 2011; 

Xanthopoulou κ.α., 2021), αν και οι δημόσιοι οργανισμοί είναι έντασης γνώσεως 

(knowledge intensive) (Willem και Buelens, 2007), βασισμένοι στη γνώση 

(knowledge-based-organization) (Sandhu κ.α., 2011), και απαιτείται αποτελεσματική 

διαμοίραση της γνώσης (knowledge share) μεταξύ των τμημάτων τους, ώστε ο 

δημόσιος οργανισμός να μεγιστοποιήσει τα οφέλη από την αποτελεσματική εφαρμογή 

ΔΓ (Willem και Buelens, 2007). Ειδικά τη σημερινή περίοδο της παρατεταμένης 

παγκόσμιας οικονομικής κρίσης, της μακράς υγειονομικής κρίσης Covid-19, της 

πρόσφατης ενεργειακής και γεωπολιτικής κρίσης, οι δημόσιοι οργανισμοί θα πρέπει να 

διαχειριστούν όσο καλύτερα μπορούν τον σημαντικότερο πόρο τους, τη γνώση, αρχικά 

για να μπορέσουν να συνεχίσουν αποτελεσματικά την λειτουργία τους, και να 

επωφεληθούν από τη βελτίωση της αποδοτικότητας και ποιότητας σε ένα άκρως 

ευμετάβλητο περιβάλλον με περιορισμένους διαθέσιμους πόρους (Seba και Rowley, 

2010). 

Ειδικότερα, ανασκοπώντας τα θέματα που έχουν προσελκύσει το ενδιαφέρον των 

μελετητών μέχρι στιγμής, και έχουν δημοσιευθεί σε επιστημονικά περιοδικά, 

προκύπτει ότι σημαντικές θεματικές ενότητες έρευνας για το πεδίο της ΔΓ είναι οι εξής: 

α) συγκριτική προτυποποίηση (benchmarking) ΔΓ, β) διαμοίραση γνώσης, γ) 

πρωτοβουλίες ΔΓ, δ) καλές πρακτικές ΔΓ (Syed-Ikhsan και Rowland, 2004a), ε) 

οντολογία γνώσης και ΔΓ, στ) συστήματα ΔΓ, ζ) ρόλος ΠΣ, η) διοικητικά και 

κοινωνικά θέματα, θ) μέτρηση γνώσης, με τη μέτρηση γνώσης να χαρακτηρίζεται από 

τις πιο δύσκολες θεματικές, αν όχι η πιο δύσκολη (Ragab και Arisha, 2013) και ι) η 

ικανότητα ΔΓ (Knowledge Management Capability-KMC) (Fan κ.α., 2009). Ακόμη, 

υπάρχουν λίγες έρευνες και μερικοί οδηγοί για το πώς οι κυβερνήσεις, στην πράξη, 

μπορούν να αναπτύξουν πιο αποτελεσματικές δράσεις ΔΓ και δημόσιας πολιτικής 

συνεργασίες με ενδιαφερόμενα μέλη, αναφέροντας πως το κυριότερο κίνητρο για την 

υιοθέτηση της ΔΓ είναι η αλλαγή της οργανωσιακής κουλτούρας (Riege και Lindsay, 

2006). Από τη διερεύνηση των προαναφερθέντων ερευνητικών θεμάτων εξάγονται 

σημαντικότερες προκλήσεις που αντιμετωπίζουν οι οργανισμοί, όπως: α) η «ανησυχία» 

του να μην χαθεί η γνώση από το προσωπικό που είναι κοντά σε ηλικία 

συνταξιοδότησης ή από προσωπικό που υπάρχει πιθανότητα να εγκαταλείψει τη θέση 
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του, είτε φεύγοντας από τον οργανισμό, είτε μετά από μετακίνησή του σε άλλο τμήμα 

εντός ή εκτός του οργανισμού (Amayah, 2013), β) η απουσία κατάλληλων μέτρων για 

τη μέτρηση της σημαντικότητας και επιτυχίας της ΔΓ, γ) η ύπαρξη κυρίως επίσημων 

καναλιών επικοινωνίας των εργαζομένων με τη διοίκηση, δ) η δυσκολία διαμόρφωσης 

ξεκάθαρων στόχων και στρατηγικής, ε) η έλλειψη εμπιστοσύνης στους συνεργάτες και 

στ) η αντίληψη της γνώσης ως «όπλο» και δύναμη εδραίωσης της θέσης στον 

οργανισμό (Saba και Rowley, 2010). Επιπλέον, σημαντική είναι η αναφορά σχετικά με 

το παραδοσιακό και νέο μοντέλο ΔΓ, όπως επισημαίνεται στο άρθρο των Al-Alawi κ.α. 

(2007), όπου γίνεται η μετάβαση από την εστίαση σε πληροφοριακά συστήματα και σε 

τεχνολογία στην εστίαση στους ανθρώπους και στις δράσεις, ώστε να δημιουργηθεί 

κατάλληλο περιβάλλον για διαμοίραση γνώσης. Επομένως, η προαναφερθείσα 

μετάβαση αποτελεί μια πρόκληση προσαρμογής των οργανισμών στα νέα δεδομένα, 

ενσωματώνοντας ένα κοινωνικο-τεχνικό σύστημα ΔΓ όπου εμπλέκονται τεχνολογικοί 

και ανθρώπινοι παράγοντες οι οποίοι θα πρέπει να συνεργαστούν προς ένα κοινό 

σκοπό.  

Οι υποστηρικτές της ΔΓ αναφέρουν ότι όχι μόνο βελτιώνει την αποδοτικότητα του 

οργανισμού, αλλά αποτελεί και διατηρήσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για τον 

οργανισμό (Zaim κ.α., 2018). Ακόμη, μια πολύ στοχευμένη διαπίστωση έρχεται από 

τους Syed-Ikhsan και Rowland (2004a), αναφέροντας ότι μέσα από τη ΔΓ κάνεις τους 

ανθρώπους και τα ιδρύματα να δουλεύουν εξυπνότερα, και επομένως δίνονται οφέλη 

και αυξάνεται η ποιότητα ζωής των πολιτών. Οι ίδιοι επισημαίνουν ότι η γνώση έχει 

αξία όταν μεταφέρεται στον κατάλληλο άνθρωπο την κατάλληλη στιγμή, και αυτό 

μπορεί να επιτευχθεί με την εφαρμογή της ΔΓ. Επίσης, ενθαρρυντικό είναι το 

συμπέρασμα του Wiig (2002), που καταλήγει ότι η ΔΓ μπορεί να παίξει σημαντικό 

ρόλο στη δημόσια διοίκηση και συγκεκριμένα σε τέσσερις κύριες περιοχές: 1) 

βελτίωση λήψης απόφασης μέσα από τις δημόσιες υπηρεσίες, 2) βοήθεια στο κοινό να 

συμμετέχει αποδοτικά στη λήψη αποφάσεων, 3) δημιουργία ανταγωνιστικών 

ικανοτήτων κοινωνικού πνευματικού κεφαλαίου, 4) ανάπτυξη ικανοτήτων ΔΓ στο 

ανθρώπινο δυναμικό. Επιπλέον, αξιοσημείωτα είναι τα συμπεράσματα της έρευνας των 

Syed-Ikhsan και Rowland (2004b), επισημαίνοντας ότι: όλοι οι οργανισμοί χρειάζονται 

διαχείριση της ρητής και άρρητης γνώσης για να εξασφαλίσουν ότι λαμβάνουν τα 

πλεονεκτήματα από την οργανωσιακή γνώση που υπάρχει. Κομβικό σημείο στο 

προαναφερθέν αποτελούν οι δράσεις της διοίκησης ως εξής: 1) η διοίκηση θα πρέπει 
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να αναγνωρίσει που υπάρχει η γνώση στον οργανισμό, και να σχεδιάσει στρατηγικές 

που μπορούν να προωθήσουν τη χρήση της γνώσης που έχουν, 2) η διοίκηση θα πρέπει 

να επιτρέπει στους εργαζόμενους να έχουν πρόσβαση σε όλα τα είδη της γνώσης, 

ανεξάρτητα από το που είναι διαθέσιμη η γνώση (εντός ή εκτός του οργανισμού), και 

3) η διοίκηση θα πρέπει να προωθεί την κουλτούρα και να ενθαρρύνει τα άτομα να 

διαμοιράζουν τη γνώση τους, από το να την κρατάνε για τον εαυτό τους. Τέλος, όπως 

υποστηρίζουν και οι Rubenstein-Montano κ.α. (2001, σελ.5): οι άνθρωποι και η 

κουλτούρα του εργασιακού χώρου είναι οι κινητήριες δυνάμεις που ορίζουν την 

επιτυχία ή αποτυχία των πρωτοβουλιών της διαχείρισης της γνώσης (Syed-Ikhsan και 

Rowland, 2004b). 

Ωστόσο, υπάρχει αρκετός προβληματισμός στη βιβλιογραφία αναφορικά με την 

αποτελεσματική πρακτική εφαρμογή της ΔΓ. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρουν οι 

Ragab και Arisha (2013), ακόμη υπάρχουν διαφωνίες αναφορικά με την 

αποτελεσματική εφαρμογή της ΔΓ σε οργανισμούς, χαρακτηρίζοντάς τες ως κενό 

θεωρίας-πράξης, και επισημαίνοντας πως είναι εφικτός ο κίνδυνος αντίληψης της ΔΓ 

ως ένα φιλόδοξο θεωρητικό, και χωρίς πρακτική εφαρμογή, πεδίο. Επιπροσθέτως, 

αναφέρεται ότι οι επιστημονικές μελέτες δεν συμπεριλαμβάνουν σχέδια δράσης εκτός 

από θεωρητικά μοντέλα, με αποτέλεσμα οι επαγγελματίες να αντιμετωπίζουν 

δυσκολίες στην εφαρμογή των αποτελεσμάτων των ερευνών (Booker κ.α., 2008). 

Ακόμη, δεν έχει λυθεί το πρόβλημα σχεδιασμού ενός οργανισμού που να βελτιστοποιεί 

τη διαμοίραση γνώσης, παρόλο που αρκετές μελέτες έχουν συνεισφέρει με τη γνώση 

για τους σχετικούς παράγοντες επηρεασμού της ΔΓ (Willem και Buelens, 2007). 

Επιπλέον, η έλλειψη α) κατανόησης της σύνδεσης μεταξύ της ΔΓ και της 

οργανωσιακής απόδοσης και β) επεξεργασίας εμπειρικών δεδομένων σε μεγάλο εύρος 

αναφορικά με τη διερεύνηση της επίδρασης που έχει η εφαρμογή των διάφορων υπο-

διεργασιών ΔΓ στην οργανωσιακή απόδοση, αποτέλεσε και αποτελεί έναυσμα για 

πολλές σχετικές έρευνες ώστε να προσφέρουν νέα γνώση αναφορικά με το ζήτημα 

(Chopra και Gupta, 2020; Inkinen, 2016; Perez-Arrau κ.α., 2014). 

Επομένως, η ικανότητα ενός οργανισμού να εφαρμόζει τη ΔΓ είναι αναγκαία συνθήκη 

ώστε να μπορέσει να επιλύσει όλες τις εν δυνάμει προκλήσεις που θα κληθεί να 

αντιμετωπίσει στη διάρκεια του χρόνου, και να παραμείνει αποτελεσματικός 

παρέχοντας ποιοτικές υπηρεσίες στους πελάτες του. Έτσι, δεδομένου ότι υπάρχει 

έλλειψη σχετικά με επιστημονικές μελέτες που να εστιάζουν στη διερεύνηση της 
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πρακτικής εφαρμογής της ΔΓ, η προσθήκη νέας γνώσης για την κάλυψη του κενού που 

σχετίζεται με την έντονη αμφισβήτηση της πρακτικής εφαρμογής της ΔΓ θεωρείται 

αναγκαία. Πολλώ δε μάλλον για τη διερεύνηση της ΔΓ στη ΔΔ που βρίσκεται ακόμη 

σε εμβρυικό στάδιο. 

Επιπλέον, όπως αναφέρθηκε αρχικά, εκτός από τη ΔΓ, σημαντική είναι και η συμβολή 

της ΔΟΠ στην επίτευξη των επιθυμητών οργανωσιακών αποτελεσμάτων και στην 

παράλληλη αντιμετώπιση των έντονων και δυναμικών προκλήσεων του εξωτερικού 

και εσωτερικού περιβάλλοντος των οργανισμών. Ειδικότερα, η ΔΟΠ αποτελεί μια 

δημοφιλή φιλοσοφία που έχει υιοθετηθεί παγκοσμίως, η οποία πηγάζει από την 

συνεισφορά διαφόρων πρακτικών της στην επίτευξη κρίσιμων οργανωσιακών 

αποτελεσμάτων (Calvo-Mora κ.α., 2014; Saleh και Hasan, 2015). Μέχρι σήμερα, η 

ΔΟΠ έχει μελετηθεί εκτενώς στον ιδιωτικό τομέα, ενώ εμφανίζει περιορισμένα 

ερευνητικά αποτελέσματα στον δημόσιο τομέα διεθνώς, και ειδικά στην Ελλάδα 

(Pimentel και Major, 2016; Psomas κ.α., 2017). Από τη διαθέσιμη βιβλιογραφία 

προκύπτει ότι τα μοντέλα ποιότητας που έχουν αναπτυχθεί και εφαρμοστεί για τον 

δημόσιο τομέα μπορούν να οδηγήσουν σε επίτευξη αξιοσημείωτων και αναγκαίων 

αποτελεσμάτων για τη συνέχεια της λειτουργίας και επιβίωσης των οργανισμών, όπως: 

στη μείωση κόστους, στη βελτίωση της διαχείρισης εγκαταστάσεων (facility 

management) (Delfgaauw και Dur, 2008; Gutierrez κ.α., 2009), στην ικανοποίηση των 

πολιτών, και στη βελτίωση της συνολικής οργανωσιακής απόδοσης (Lakhal κ.α., 2006; 

Park και Rainey, 2012). Επισημαίνεται ότι κύριες πρακτικές ΔΟΠ που σχετίζονται με 

την επίτευξη των προαναφερόμενων οργανωσιακών αποτελεσμάτων είναι: η ηγεσία, ο 

στρατηγικός σχεδιασμός, η εστίαση στον πολίτη, η ανάλυση των πληροφοριών, η 

διοίκηση των ανθρώπινων πόρων, και η διαχείριση των διεργασιών (Loke κ.α., 2012).  

Όσον αφορά τη σχέση μεταξύ της ΔΓ και της ΔΟΠ, υπάρχει ένα αυξανόμενο 

ενδιαφέρον με παράλληλη παραγωγή επιστημονικών δημοσιεύσεων (Chong κ.α., 

2010; Martínez-Costa και Jiménez-Jiménez, 2008; Loke κ.α., 2012; Mendes, 2017; Ng 

και Jee, 2012; Nonaka και Takeuchi, 1995; Ooi 2014, 2015; Zetie, 2002). Όπως, 

αναφέρεται και από τους Marchiori και Mendes (2020), η διερεύνηση της 

προαναφερόμενης σχέσης μπορεί να συνεισφέρει με σημαντικά θεωρητικά και 

πρακτικά αποτελέσματα, αποτελώντας ένα ενδιαφέρον πεδίο έρευνας. Άλλωστε και οι 

δύο έννοιες έχουν κοινούς σκοπούς και πολλές ομοιότητες (Daud και Yusoff, 2011; 

Honarpour κ.α., 2017; Reddy, 2012; Ribiere και Khorramshahgol, 2004; Wadell και 
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Stewart, 2008). Η σχέση τους έχει διερευνηθεί αποκλειστικά στο πεδίο του ιδιωτικού 

τομέα, και έχει αναγνωριστεί είτε ως μονόδρομη και θετική είτε ως αμφίδρομη και 

θετική (Barber κ.α., 2006; Choo κ.α., 2007; Colurcio, 2009; Hung κ.α., 2010; 

Jayawarna και Holt, 2009; Molina κ.α., 2007; Waddell και Stewart, 2008). Επομένως, 

και στην συνδυαστική έρευνα της ΔΓ και της ΔΟΠ, η διερεύνηση της ΔΔ υστερεί σε 

σχέση με τον ιδιωτικό τομέα, γεγονός που ωθεί σε περαιτέρω έρευνα του 

συγκεκριμένου πεδίου. Επίσης, αξίζει να σημειωθεί ότι η ΔΓ εμπεριέχεται στα μοντέλα 

Επιχειρηματικής Αριστείας, ως υπο-κριτήριο, και στα εργαλεία της ΔΟΠ, έχοντας 

μάλιστα κοινές αρχές και σκοπούς. Ακόμη, τα μοντέλα Επιχειρηματικής Αριστείας 

αποτελούν αναμφισβήτητα μέσο παραγωγής ρητής οργανωσιακής γνώσης μέσω της 

έκθεσης αυτό-αξιολόγησης και του σχεδίου δράσης (North και Kumta, 2018; 

Xanthopoulou κ.α., 2021). Ειδικότερα, η ρητή αυτή γνώση αποτελεί προϊόν 

αλληλεπίδρασης ρητής και άρρητης γνώσης μεταξύ των μελών των ομάδων έργου που 

αναλαμβάνουν την εφαρμογή κάποιου από τα μοντέλα επιχειρηματικής αριστείας στον 

οργανισμό τους, γεγονός που αποκαλύπτει την εφαρμογή της διεργασίας ΔΓ κατά τη 

διάρκεια υλοποίησης των προαναφερόμενων έργων (Xanthopoulou κ.α., 2021).  

Ως εκ τούτου, έναυσμα για την εκπόνηση της παρούσας διδακτορικής διατριβής 

αποτελεί ο συνδυασμός των εξής ερευνητικών κενών και πρακτικών αποτελεσμάτων: 

➢ Η αναγνώριση της γνώσης, ως τον σπουδαιότερο οργανωσιακό πόρο, 

υπεύθυνο για την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 

➢ Η μη συστηματική διερεύνηση των εννοιών ΔΓ και ΔΟΠ στη ΔΔ (ιδιαίτερα 

της ΔΓ), παρόλο που οι δημόσιοι οργανισμοί ενδείκνυνται ως υποκείμενο 

μελέτης καθώς είναι βασισμένοι στη γνώση και είναι εντάσεως γνώσης 

➢ η έλλειψη σχετικών επιστημονικών δημοσιεύσεων αναφορικά με τη 

διερεύνηση της σχέσης μεταξύ της ΔΓ και της ΔΟΠ στο πεδίο της ΔΔ 

➢ η έλλειψη σύνδεσης πρακτικής εφαρμογής και χρησιμότητας της ΔΓ γενικά, 

και ειδικά στη ΔΔ 

➢ η αναγκαιότητα ενσωμάτωσης της ΔΓ στον στρατηγικό σχεδιασμό και στη 

λειτουργία των δημοσίων οργανισμών, ώστε να καλύψουν τις ανάγκες 

βιωσιμότητας που προκύπτουν από το περιβάλλον στο οποίο λειτουργούν 

(οικονομική, υγειονομική (πανδημία Covid-19), ενεργειακή, και γεωπολιτική 

κρίση, περιορισμένοι πόροι, μεγάλο εύρος σε ενδιαφερόμενα μέλη, 

γραφειοκρατία, πολύπλοκες οργανωτικές δομές, πολλές διαδικασίες, κίνδυνος 
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απώλειας γνώσης λόγω συνταξιοδότησης στελεχών, άσκοπες επανεργασίες 

κλπ) 

➢ Οι συνεχείς προσπάθειες των κυβερνήσεων μέσω θεσμικών και διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων αναβάθμισης των διοικητικών δομών τους και εισαγωγής της 

προσέγγισης του ΝΔΜ. 

 

1.1 Σκοπός & ερευνητικά ερωτήματα 
 

Σκοπός της παρούσας έρευνας είναι η ανάπτυξη εργαλειοθηκών ΔΓ, η εφαρμογή των 

οποίων θα οδηγεί σε βελτίωση της ποιότητας των δημοσίων οργανισμών, μέσα από τη 

δημιουργία και έλεγχο ενός ολοκληρωμένου εννοιολογικού μοντέλου σύνδεσης της 

έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» που αναφέρεται στην ικανότητα εφαρμογής των 

αναπτυχθέντων εργαλειοθηκών ΔΓ, και της «ΔΟΠ» που σχετίζεται με τα στοιχεία ΔΟΠ 

που εφαρμόζονται από τους δημόσιους οργανισμούς της Ελλάδας.  

Ειδικότερα, τα σχετικά ερευνητικά ερωτήματα (ΕΕΡ) που απαντήθηκαν από την 

παρούσα έρευνα είναι τα εξής: 

➢ ΕΕΡ1: Ποια είναι τα στοιχεία (Εργαλειοθήκες ΔΓ και διάθεση για ΔΓ) που 

δομούν την έννοια «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» (ΚΜΙ-Knowledge 

Management Implementation Capability) στο πλαίσιο λειτουργίας των 

ελληνικών δημοσίων οργανισμών; 

➢ ΕΕΡ2: Ποιες είναι οι αρχές ΔΟΠ (TQM) που αναγνωρίζονται κατά τη 

λειτουργία των ελληνικών δημόσιων οργανισμών; 

➢ ΕΕΡ3: Ποια είναι η σχέση μεταξύ της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και 

της «ΔΟΠ» που αναγνωρίζεται από την ελληνική ΔΔ; 

Η παρούσα έρευνα επιδιώκει να συνεισφέρει στην περαιτέρω ανάπτυξη της 

επιστημονικής γνώσης για το ζήτημα, αλλά και στην αξιοποίηση αυτής της γνώσης από 

τους δημόσιους οργανισμούς, προς όφελος τόσο δικό τους, όσο και της κοινωνίας 

γενικότερα. Ειδικότερα, το μείζον ζήτημα της αμφισβήτησης της ΔΓ εντοπίζεται στην 

έλλειψη επιστημονικών ερευνών αναφορικά με τη δυνατότητα αποτελεσματικής 

εφαρμογής στην πράξη, το οποίο επιχειρήθηκε να διερευνηθεί με την προσθήκη νέας 

γνώσης από την παρούσα έρευνα, και την επίτευξη των επιμέρους στόχων της που 

αφορούν: 
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➢ την ανάπτυξη εργαλειοθηκών ΔΓ που μπορούν να εφαρμοστούν στην πράξη 

από τους δημόσιους οργανισμούς στην Ελλάδα 

➢ τη διαμόρφωση για πρώτη φορά της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» η 

οποία βασίζεται στις εργαλειοθήκες ΔΓ που αναφέρθηκαν ανωτέρω 

➢ την προσθήκη νέας γνώσης για τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ ΔΓ και ΔΟΠ, 

όπου υπάρχει παντελής έλλειψη σχετικών ερευνών για τη ΔΔ 

➢ τη δημιουργία ενός σχεδίου δράσης για την εφαρμογή ενός συστήματος ΔΓ 

στη ΔΔ, που υπάρχει έλλειψη όπως παρουσιάστηκε ανωτέρω, και θα μπορούσε 

να παρέχει εκ των προτέρων μια κατεύθυνση για τους δημόσιους οργανισμούς 

που επιθυμούν να προβούν σε ένα τέτοιου είδους σχέδιο αλλαγής και να 

ενσωματώσουν τη ΔΓ στην οργανωσιακή τους στρατηγική. 

 

1.2 Μεθοδολογία 
 

Για την υλοποίηση του ανωτέρω σκοπού της έρευνας και την απάντηση των 

ερευνητικών ερωτημάτων ακολουθήθηκε η μεθοδολογία της μελέτης περίπτωσης με 

τη χρήση μεικτών ερευνητικών μεθόδων. Συγκεκριμένα, η μελέτη περίπτωσης αφορά 

τον ελληνικό δημόσιο τομέα που εφαρμόζει τη ΔΓ και ο οποίος λαμβάνεται ως μία 

περίπτωση. Ειδικότερα, χρησιμοποιούνται μεικτές ερευνητικές μέθοδοι μέσω της 

συλλογής και ανάλυσης τόσο ποιοτικών όσο και ποσοτικών δεδομένων, όπως 

αξιοποιήθηκε από αρκετούς ερευνητές του πεδίου έρευνας της ΔΓ και της ΔΟΠ (π.χ Ju 

κ.α., 2006; Sumarjan κ.α., 2013). Επιπροσθέτως, εξαιτίας του αχαρτογράφητου τοπίου 

όσον αφορά στη διασύνδεση της εφαρμογής των εργαλείων ΔΓ με τη ΔΟΠ στο πλαίσιο 

λειτουργίας στη ΔΔ γενικά και ειδικά στην Ελλάδα, δεν θα μπορούσε να εξετασθεί και 

να απαντηθεί καθένα από τα ερευνητικά ερωτήματα (1, 2, 3) με τη χρήση μόνο της 

ποσοτικής μεθόδου, που βασικός της σκοπός είναι ο έλεγχος των θεωριών και η 

γενίκευση, και όχι η παραγωγή θεωριών και η ερμηνεία σε συγκεκριμένα οργανωσιακά 

πλαίσια (Bryman, 2008). Επομένως, δεδομένου ότι ο σκοπός της συγκεκριμένης 

μελέτης είναι η διερεύνηση του φαινομένου εστιάζοντας στις ιδιαιτερότητες που 

εμφανίζει η ΔΔ γενικά και ειδικά η ελληνική ΔΔ, χρησιμοποιείται η ποιοτική μέθοδος 

(15 ημι-δομημένες συνεντεύξεις, παρατήρηση και μελέτη σχετικών εγγράφων) σε 

πρώτο στάδιο για την υποστήριξη των ΕΕΡ1,2,3 και συμπληρωματικά η ποσοτική 

μέθοδος για την υποστήριξη του ΕΕΡ3 μέσω της χρήσης ενός δομημένου 
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ερωτηματολογίου για τη διερεύνηση/έλεγχο του θεωρητικού μοντέλου (μέθοδος 

διερευνητικής και επιβεβαιωτικής παραγοντικής ανάλυσης με τη χρήση του 

λογισμικού Jamovi για το μοντέλο μέτρησης, και μέθοδος PLS-SEM για το δομικό 

μοντέλο με τη χρήση του λογισμικού Smart-PLS) και των υποθέσεων (τεχνική 

Bootstrapping) που αναπτύσσονται μετά τη διερευνητική και επιβεβαιωτική 

παραγοντική ανάλυση όπου προσδιορίζονται οι παράγοντες που εμπεριέχονται σε 

καθεμία από τις δύο βασικές έννοιες του μοντέλου. Επισημαίνεται ότι παρελήφθησαν 

410 πλήρως απαντημένα ερωτηματολόγια, τα οποία χωρίστηκαν με τυχαίο τρόπο σε 

δύο υπο-δείγματα ώστε να μπορέσει να διενεργηθεί με το πρώτο υπο-δείγμα (δείγμα 

1=160 απαντήσεις) η διερευνητική παραγοντική ανάλυση και με το δεύτερο υπο-

δείγμα (δείγμα 2=250 απαντήσεις) η επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση (Darroch, 

2003). Ειδικότερα: α) για το μοντέλο μέτρησης, όπως εξήχθη από τη διερευνητική και 

επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση, ελέγχθηκε η διακρίνουσα και συγκλίνουσα 

εγκυρότητα και η αξιοπιστία του μοντέλου μέτρησης με την χρήση των κριτηρίων 

Fornell-Lacker και Heterotrait-Monotraitraio (HTMT), και του υπολογισμού των 

δεικτών της μέσης εξαγόμενης διακύμανσης (Average Variance Extracted-AVE), του 

Cronbach α και της σύνθετης αξιοπιστίας (Composite Reliability-CR) αντίστοιχα, και 

β) για το δομικό μοντέλο ελέγχθηκε η πολυσυγγραμμικότητα (multicollinearity) μέσω 

της εκτίμησης του συντελεστή πληθωρισμού διακύμανσης (Variance Inflation Factors-

VIF). Επομένως, μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας των προαναφερθέντων 

ελέγχων και εφόσον εκτιμήθηκε η εγκυρότητα και αξιοπιστία του προτεινόμενου 

ερευνητικού μοντέλου (με τις συγχωνεύσεις κάποιων παραγόντων που ορίστηκαν από 

το στάδιο της ποιοτικής ανάλυσης και διαμόρφωσαν το αρχικό προτεινόμενο 

θεωρητικό μοντέλο της έρευνας), διαμορφώθηκαν οι τελικές ερευνητικές υποθέσεις οι 

οποίες και ελέγχθηκαν μέσω της τεχνικής Bootstrapping (5000 τυχαία δείγματα) με τη 

χρήση του λογισμικού Smart-PLS. 

Συμπληρωματικά, για την πληρέστερη κατανόηση του φαινομένου κρίθηκε σημαντική 

η μελέτη των παραγόντων που επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα της εφαρμογής 

των εργαλειοθηκών ΔΓ, διότι η αποτελεσματικότητα της εφαρμογής τους αποτελεί 

κρίσιμο παράγοντα για την ποιότητα (Linderman κ.α., 2004).  

 

1.3  Κύρια αποτελέσματα & συμπεράσματα 
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Τα αποτελέσματα της ποιοτικής ανάλυσης των δεδομένων της μελέτης περίπτωσης 

έδειξαν ότι καθεμία από τις εργαλειοθήκες ΔΓ (εργαλειοθήκη για δημιουργία γνώσης, 

αποθήκευση γνώσης, διάχυση γνώσης, και εφαρμογή γνώσης) εμπεριέχει τόσο 

τεχνολογικά (τεχνολογικές πλατφόρμες, βάσεις δεδομένων, πληροφοριακή 

τεχνολογία, email, τηλεδιασκέψεις, βάσεις γνώσης, δημιουργία-διαχείριση και 

ενημέρωση τεχνολογικών πλατφορμών για διαχείριση έργων και κινδύνου) όσο και μη 

τεχνολογικά (τακτικές προγραμματισμένες συναντήσεις, συζητήσεις-

προγραμματισμένες ή αυθόρμητες κατά τη διάρκεια της εργασιακής καθημερινότητας, 

άρρητο ή ρητό benchmarking, αξιολόγηση μετά τη δράση, λειτουργία επίσημων ή 

ανεπίσημων κοινοτήτων πρακτικής, αξιοποίηση του ISO 9001, εφαρμογή του EFQM, 

εκτέλεση στρατηγικού σχεδιασμού, εφαρμογή ΚΠΑ) εργαλεία τα οποία 

χρησιμοποιούνται παράλληλα και καθημερινά ως εργασιακή ρουτίνα με ρητό ή άρρητο 

τρόπο. Τα συγκεκριμένα αποτελέσματα ευθυγραμμίζονται με την υπάρχουσα 

βιβλιογραφία στη βάση τους, αλλά παράλληλα την εμπλουτίζουν με νέα γνώση καθώς: 

α) στα μη τεχνολογικά εργαλεία που εντοπίστηκαν στη μελέτη περίπτωσης 

προστέθηκαν και εργαλεία ΔΟΠ (ΚΠΑ, EFQM, ISO) και ο επιχειρησιακός 

σχεδιασμός, και β) αναγνωρίστηκε η εφαρμογή ορισμένων εργαλείων είτε με ρητό 

τρόπο (που υποκινείται από μια επίσημη στρατηγική της πολιτικής και διοικητικής 

ηγεσίας των οργανισμών) είτε από μια άρρητη και ανεπίσημη εφαρμογή τους (που 

πυροδοτείται από προσωπική πρωτοβουλία των εργαζομένων είτε ατομικά είτε ως 

λειτουργία μιας ανεπίσημης κοινότητας πρακτικής). Ακόμη, αξιοσημείωτο είναι ότι οι 

υπό μελέτη δημόσιοι οργανισμοί εφαρμόζουν επίσημα εργαλεία ΔΟΠ και 

αναπτύσσουν καλές πρακτικές προς βελτίωση της ποιότητας των παρεχόμενων 

υπηρεσιών τους, χρησιμοποιώντας για αυτό το σκοπό κυρίως με άρρητο τρόπο τις 

εργαλειοθήκες ΔΓ που παρουσιάστηκαν ανωτέρω. Άξιο λόγου είναι το γεγονός της 

αναγνώρισης της συνεχούς εφαρμογής των εργαλειοθηκών ΔΓ είτε με ρητό είτε με 

άρρητο τρόπο (τις περισσότερες φορές), ως διεργασία που έχει ζωτική σημασία για την 

καθημερινή λειτουργία ενός δημόσιου οργανισμού, επιβεβαιώνοντας πρακτικά την 

θεωρία δημιουργίας της γνώσης μέσω της σπειροειδούς έλικας του μοντέλου SECI των 

Nonaka και Takeuchi (1995). Ακόμη ένα σημαντικό εύρημα σχετίζεται με την 

πρακτική αδυναμία διάκρισης των διαφορετικών υπο-διεργασιών ΔΓ σε πραγματικό 

χρόνο εργασίας, παρόλο που αναγνωρίζονται ως ξεχωριστές υπο-διεργασίες ΔΓ. 

Τέλος, είναι αξιοσημείωτο και προσμετράται ως θετικό χαρακτηριστικό το γεγονός ότι 

υπάρχει θέληση από τους εργαζόμενους και τα στελέχη της ΔΔ για εφαρμογή της 
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διεργασίας της ΔΓ και των εργαλείων της κατά την εκτέλεση των εργασιών τους, 

παρόλο που οι περιορισμοί και οι πάγιες παθογένειες των δημοσίων οργανισμών 

παρεμποδίζουν την επιτυχή υλοποίηση των ανωτέρω. 

 Σχετικά με τα αποτελέσματα που αφορούν τη δημιουργία της έννοιας των στοιχείων 

της «ΔΟΠ» που εφαρμόζονται στην περίπτωσή μας, η ποιοτική ανάλυση των 

δεδομένων έδειξε ότι οι μεταβλητές που ορίζουν αυτή την έννοια είναι: η εστίαση στην 

ικανοποίηση του πολίτη, η δέσμευσης της ηγεσίας, η εστίαση και ικανοποίηση των 

ανθρωπίνων πόρων, η εκπαίδευση των εργαζομένων, και ο στρατηγικός σχεδιασμός. 

Οι προαναφερόμενες μεταβλητές που αναγνωρίστηκαν από την υπό μελέτη περίπτωσή 

μας συνάδουν με τα αποτελέσματα των Psomas κ.α. (2017), που μελέτησαν τα στοιχεία 

της ΔΟΠ στην Τοπική Αυτοδιοίκηση (ΤΑ) της Ελλάδας, μιας παρόμοιας περίπτωσης 

με αυτήν που εξετάζεται στην παρούσα διατριβή, αλλά με μικρότερο εύρος, καθώς 

εστίασε μόνο στην ΤΑ.  

Τέλος, η δημιουργία του προτεινόμενου εννοιολογικού μοντέλου ολοκληρώθηκε με 

την καθολική αναγνώριση της αμφίδρομης σχέσης μεταξύ των δύο εννοιών, 

«Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και «ΔΟΠ», στην υπό μελέτη περίπτωση.  

Στο δεύτερο στάδιο της ανάλυσης, διενεργήθηκε ο ποσοτικός έλεγχος του 

προτεινόμενου εννοιολογικού μοντέλου που προέκυψε από το πρώτο στάδιο της 

δημιουργίας του, όπου η διερευνητική και επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση έδειξε 

τη συγχώνευση ορισμένων παραγόντων από καθεμία από τις δύο υπό μελέτη έννοιες. 

Ειδικότερα, η έννοια «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» προσδιορίζεται από τους 

παράγοντες: «δημιουργία γνώσης» και «διάχυση και εφαρμογή γνώσης», 

παραλείποντας τη διεργασία της αποθήκευσης γνώσης. Το προαναφερθέν εύρημα 

συνάδει τόσο με τα αποτελέσματα των Yusr κ.α. (2017) όσο και με τα αποτελέσματα 

από την ποιοτική ανάλυση των δεδομένων στο στάδιο της διενέργειας των 

συνεντεύξεων όπου κυριάρχησε η αντίληψη των συμμετεχόντων της έρευνας περί 

δυσκολίας διάκρισης των υπο-διεργασιών ΔΓ κατά την καθημερινή διοικητική 

εργασία. Σχετικά με την έννοια των στοιχείων της «ΔΟΠ», τα αποτελέσματα της 

ποσοτικής ανάλυσης έδειξαν ότι η συγκεκριμένη έννοια προσδιορίζεται από δύο 

παράγοντες: «ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός σχεδιασμός», και «εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση ηγεσίας». Συνεπώς, οι ερευνητικές υποθέσεις 

διαμορφώθηκαν ως εξής: 
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➢ H1: Η «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» σχετίζεται θετικά με τη «ΔΟΠ» 

o Η1α: Η «δημιουργία γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στην 

ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός σχεδιασμός» 

o Η1β: Η «δημιουργία γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας (πολιτικής και 

διοικητικής)» 

o Η1γ: Η «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» σχετίζεται θετικά με την 

«εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός σχεδιασμός» 

o Η1δ: Η «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» σχετίζεται θετικά με την 

«εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας 

(πολιτικής και διοικητικής)» 

➢ Η2: Η «ΔΟΠ» σχετίζεται θετικά με την «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» 

o Η2α: Η «εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός 

σχεδιασμός» σχετίζεται θετικά με τη «δημιουργία γνώσης» 

o Η2β: Η «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας 

(πολιτικής και διοικητικής)» σχετίζεται θετικά με τη «δημιουργία 

γνώσης» 

o Η2γ: Η «εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός 

σχεδιασμός» σχετίζεται θετικά με τη «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» 

o Η2δ: Η «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας 

(πολιτικής και διοικητικής)» σχετίζεται θετικά με τη «διάχυση και 

εφαρμογή γνώσης». 

Τέλος, από τον έλεγχο υποθέσεων προέκυψε ότι οι έννοιες «Ικανότητα Εφαρμογής 

ΔΓ» και «ΔΟΠ» εμφανίζουν μια σημαντικά θετική και αμφίδρομη σχέση μεταξύ τους. 

Το ίδιο ισχύει και για τους επιμέρους παράγοντες που προσδιορίζουν τις δύο έννοιες 

του δομικού μοντέλου της έρευνας, με μόνη διαφορά την απόρριψη της υπόθεσης «Η 

«δημιουργία γνώσης» επηρεάζει θετικά και σημαντικά τον παράγοντα «εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας». 

Λόγω της πρωτοτυπίας της διδακτορικής διατριβής, καθώς αποτελεί την πρώτη 

προσπάθεια προσδιορισμού της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» μέσα από την 

ανάπτυξη εργαλειοθηκών ΔΓ αντιστοιχίζοντας εργαλεία ΔΓ σε κάθε υπο-διεργασία 

ΔΓ, και της διερεύνησης της σχέσης με τη ΔΟΠ στη ΔΔ, σε διεθνές και εθνικό επίπεδο, 

δεν μπορούν να συγκριθούν ακριβώς τα αποτελέσματα με άλλες έρευνες. Ωστόσο, 
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αξίζει να αναφερθεί ότι γενικότερα τα αποτελέσματα της διεθνούς βιβλιογραφίας 

συνάδουν με τα ευρήματα της παρούσας έρευνας διαπιστώνοντας την αλληλεπίδραση 

της σχέσης μεταξύ των διεργασιών ΔΓ και των στοιχείων ΔΟΠ (Barber κ.α., 2006; 

Choo κ.α., 2007; Colurcio, 2009; Honarpour κ.α., 2017; Hung κ.α., 2010; Jayawarna 

και Holt, 2009; Molina κ.α., 2007; Waddell και Stewart, 2008).  

Επιπλέον, σχετικά με τα αποτελέσματα που αφορούν την περιγραφική διερεύνηση των 

αντιλήψεων των συμμετεχόντων της έρευνας για τη φύση και λειτουργία της ΔΓ, και 

των παραγόντων που επηρεάζουν τον οργανισμό ώστε να αποτυπωθεί η 

καταλληλότητα του περιβάλλοντος για εφαρμογή ΔΓ, προέκυψαν καίριες 

διαπιστώσεις, οι οποίες ευθυγραμμίζονται με τα αποτελέσματα παρόμοιων ερευνών 

που αφορούν τη διερεύνηση της ΔΓ στη ΔΔ (Syed-Ikhsan και Rowland, 2004a). 

Αρχικά, όσον αφορά στη διερεύνηση της αντίληψης των συμμετεχόντων σχετικά με τη 

φύση και λειτουργία της ΔΓ, εξήχθησαν τα κάτωθι συμπεράσματα: 

➢ Παρόλο που τα στελέχη της ΔΔ αντιλαμβάνονται τη σημασία της ΔΓ, τη 

σημαντικότητα εφαρμογής της ΔΓ για τη λειτουργία της ΔΔ, και την επίδραση 

της ΔΓ στην επίτευξη οργανωσιακών αλλαγών στον οργανισμό τους, δεν 

υπάρχει καταγεγραμμένη στρατηγική ΔΓ, αποτελώντας ένα σημαντικό σημείο 

προβληματισμού για περαιτέρω διερεύνηση ώστε να βρεθεί το αίτιο αυτού του 

παραδόξου 

➢ Τα στελέχη της ΔΔ αντιλαμβάνονται ως υπεύθυνους ΔΓ όλους τους 

εργαζόμενους από όλες τις ιεραρχικές βαθμίδες  

➢ Τα στελέχη της ΔΔ θεωρούν απαραίτητο να υπάρχει τμήμα που να ασχολείται 

με τη ΔΓ στον οργανισμό τους, γεγονός που πυροδοτεί την έναρξη συζητήσεων 

για αλλαγή της οργανωσιακής δομής με την προσθήκη ενός νέου τμήματος ή 

την ανάθεση αρμοδιοτήτων για ΔΓ σε κάποιο σχετικό τμήμα που ήδη υπάρχει 

(π.χ τμήμα ποιότητας & αποδοτικότητας, τμήμα πληροφορικής) 

➢ Τα στελέχη της ΔΔ αντιλαμβάνονται τη βελτίωση της ποιότητας στον 

οργανισμό τους ως το σημαντικότερο όφελος από την εφαρμογή της ΔΓ, 

γεγονός που αναδεικνύει για ακόμη μια φορά τη σύνδεση της εφαρμογής της 

ΔΓ με τη ΔΟΠ. 

Ακολούθως, όσον αφορά τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας σχετικά με τους 

παράγοντες εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος που διαμορφώνουν την 
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καταλληλότητα του περιβάλλοντος εφαρμογής της ΔΓ σημειώνονται τα εξής 

συμπεράσματα: 

➢ υπάρχει συγκέντρωση της δύναμης λήψης αποφάσεων στα υψηλότερα 

ιεραρχικά επίπεδα, που είναι λογικό εξαιτίας της φύσης της ΔΔ, και έλλειψη 

κουλτούρας μάθησης ανάμεσα στους εν ενεργεία εργαζομένους και στους 

συνταξιοδοτημένους, προκαλώντας προβληματισμό για την απώλεια 

σημαντικής άρρητης γνώσης των πιο έμπειρων στελεχών (Alavi κ.α., 2005).  

➢ αναδεικνύονται παράγοντες παρεμπόδισης της ομαλής λειτουργίας της ΔΓ σε 

σύγκλιση με την υπάρχουσα βιβλιογραφία (Al-Ahbabi κ.α., 2017), οι οποίοι 

αφορούν: α) τη μη ευθυγράμμιση της στρατηγικής για ΔΓ με την οργανωσιακή 

στρατηγική, β) τη μη τακτική και αποτελεσματική εσωτερική διάχυση (εντός 

του οργανισμού) των στόχων ΔΓ που έχουν τεθεί, γ) την έλλειψη ελευθερίας 

στη ροή πληροφοριών μεταξύ των τμημάτων, δ) τη μη κατοχή τεχνολογικών 

υποδομών τελευταία τεχνολογίας, ε) την έλλειψη υποστήριξης πρωτοβουλιών 

των εργαζομένων για ΔΓ από την ανώτατη διοίκηση, στ) την έλλειψη 

δέσμευσης της ανώτατης διοίκησης για ανάληψη πρωτοβουλιών ΔΓ, ζ) την 

έλλειψη ενθάρρυνσης εμπιστοσύνης και κοινωνικοποίησης μεταξύ των 

εργαζομένων για διάχυση γνώσης, η) τη μη αποδοχή νέων ιδεών ή γνώσεων 

από όλους (εργαζόμενους και ανώτατα στελέχη), και θ) την ύπαρξη της τάσης 

χρήσης της γνώσης ως πηγή δύναμης που χρησιμοποιείται για προσωπικούς 

σκοπούς και οφέλη. Επιπλέον, αναδείχθηκε η παρουσία εμποδίων που 

σχετίζονται με: α) την έλλειψη γνώσης και αναγνώρισης του οφέλους και της 

λειτουργίας των εργαλείων ΔΓ από την ανώτατη διοίκηση, τους διευθυντές, 

τους προϊσταμένους, και τους υπαλλήλους, β) την έλλειψη χρόνου για 

κοινωνική αλληλεπίδραση και διάχυση γνώσης, γ) την έλλειψη κεφαλαίων για 

συστήματα ΔΓ, και δ) την έλλειψη προϋπολογισμού για εφαρμογή της ΔΓ. 

➢ αναδεικνύονται παράγοντες που διευκολύνουν την αποτελεσματική εφαρμογή 

της ΔΓ και βρίσκονται σε σύγκλιση με την υπάρχουσα βιβλιογραφία (Al-

Ahbabi κ.α., 2017). Οι εν λόγω παράγοντες σχετίζονται με: α) την ύπαρξη 

χαμηλού επιπέδου τυπικότητας στις πολιτικές και διαδικασίες του οργανισμού, 

και β) την κοινή πρακτική αποθήκευσης αρχείων εργασίας στον server του 

οργανισμού.  
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➢ αναφορικά με τη χρησιμότητα εφαρμογής εργαλείων ΔΓ την περίοδο της 

πανδημίας Covid-19, αναδείχθηκε η θετική επίδραση της εφαρμογής των 

εργαλείων ΔΓ στη συνέχεια και στην αποτελεσματική λειτουργία των 

δημοσίων οργανισμών, στην παροχή ποιοτικών υπηρεσιών, στον 

εκσυγχρονισμών των υποδομών τους, στην αναγνώριση της ανάγκης 

εδραίωσης ενός επίσημου συστήματος ΔΓ, στην αξιοποίηση αχρησιμοποίητων 

εργαλείων. Συνεπώς, η εφαρμογή της ΔΓ με συστηματικό τρόπο και έμπρακτη 

υποστήριξη από την ηγεσία και την ανώτατη διοίκηση του οργανισμού θα 

μπορούσε να αποτελέσει ένα σημαντικό μέσο αντιμετώπισης κρίσεων χωρίς 

σημαντικό οργανωσιακό κόστος. 

Συμπερασματικά, το περιβάλλον των δημοσίων οργανισμών στην Ελλάδα ακόμη δεν 

έχει φτάσει στο κατάλληλο επίπεδο ωριμότητάς ώστε να μπορέσει να υποστηρίξει 

αποτελεσματικά την εφαρμογή ενός συστήματος ΔΓ, χωρίς προηγουμένως να προβεί 

σε αλλαγές όσον αφορά την κουλτούρα, τη δομή και τις διοικητικές πράξεις και 

αποφάσεις προς την επιθυμητή κατεύθυνση.  

 

1.4 Διάρθρωση διατριβής 

Η παρούσα διατριβή διαρθρώνεται σε έξι κεφάλαια και το Παράρτημα. Ειδικότερα, το 

πρώτο κεφάλαιο περιλαμβάνει την εισαγωγή στο θέμα της υφιστάμενης διδακτορικής 

διατριβής, τόσο σε επίπεδο βιβλιογραφίας και ερευνητικών κενών, όσο και στη 

συνοπτική περιγραφή: α) του σκοπού και των στόχων της έρευνας, β) της μεθοδολογίας 

και των μεθόδων έρευνας που χρησιμοποιήθηκαν, και γ) των κυριότερων 

συμπερασμάτων που παρήχθησαν. Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζεται η 

βιβλιογραφική ανασκόπηση των σχετικών με το θέμα ενοτήτων (παρουσίαση: α) των 

ορισμών της γνώσης και της ΔΓ, β) της αντίληψης της ΔΓ από τις διάφορες 

φιλοσοφικές προσεγγίσεις της έρευνας, γ) των βασικότερων θεωριών της ΔΓ, δ) των 

Κρίσιμων Παραγόντων Επιτυχίας (ΚΠΕ) της ΔΓ, ε) των εργαλείων ΔΓ, στ) του 

προσδιορισμού της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ», ζ) της αναγνώρισης 

στοιχείων ΔΓ στα διάφορα εργαλεία ΔΟΠ και της σύνδεσης ΔΓ και ΔΟΠ, και η) του 

Δημοσίου Μάνατζμεντ (ΔΜ) και του Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ (ΝΔΜ), και της 

εφαρμογής ΝΔΜ και εργαλείων ΔΓ στην ελληνική ΔΔ). Στο τρίτο κεφάλαιο 

περιγράφεται η μεθοδολογία και οι μέθοδοι έρευνας που αξιοποιήθηκαν για την 
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επίτευξη του σκοπού της έρευνας, και την απάντηση των ερευνητικών ερωτημάτων. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα αποτελέσματα που εξήχθησαν έπειτα από 

την σχετική ερευνητική επεξεργασία. Στο πέμπτο κεφάλαιο πραγματοποιείται η 

παρουσίαση των σημαντικότερων συμπερασμάτων της έρευνας και η σχετική 

συζήτηση των αποτελεσμάτων. Ακόμη στο ίδιο κεφάλαιο αναφέρονται: α) οι 

περιορισμοί της έρευνας, β) η συνεισφορά της έρευνας τόσο σε θεωρητικό όσο και σε 

πρακτικό επίπεδο, γ) προτάσεις για μελλοντική έρευνα βάσει των αποτελεσμάτων και 

της θεματολογίας της παρούσας, και δ) προτάσεις για την εφαρμογή ενός σχεδίου 

δράσης εισαγωγής συστημάτων ΔΓ στην ελληνική ΔΔ. Τέλος, παρουσιάζεται η 

βιβλιογραφία που χρησιμοποιήθηκε στην παρούσα εργασία και το Παράρτημα στο 

οποίο εμπεριέχονται αναλυτικά στοιχεία της δημοσίευσης των Xanthopoulou κ.α. 

(2021), το υλικό που διανεμήθηκε στους ερωτώμενους της έρευνας, την κωδικοποίηση 

των ερωτήσεων του ερωτηματολογίου και πίνακες που αφορούν στα αποτελέσματα της 

δειγματικής επάρκειας για εκτέλεση παραγοντικής ανάλυσης και του δείκτη VIF. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 
 

2.1 Γνώση 

Η ΔΓ εμπεριέχει τις λέξεις «διαχείριση» και «γνώση», εκ των οποίων η κατανόηση της 

«γνώσης» αποτελεί το πρώτο μέλημα της παρούσας εργασίας πριν την ανάλυση της 

ΔΓ συνολικά. Παρατηρείται, συχνά, στη βιβλιογραφία να αναφέρεται η φράση ότι η 

«γνώση είναι δύναμη» (Rechberg, 2018), αλλά δύσκολος παράγοντας ανάλυσης και 

κατανόησης, λόγω της πολυπλοκότητας, της άυλης μορφής και της αφηρημένης 

έννοιας που προσδίδουν σε αυτή. Ακόμη, δεν έχει καθιερωθεί ένας και μοναδικός 

ορισμός, γεγονός που δυσκολεύει ακόμη περισσότερο την κατανόηση της. Παρόλα 

αυτά η σημερινή κοινωνία έχει περάσει στην εποχή όπου η γνώση αποτελεί έναν από 

τους πιο πολύτιμους πόρους ενός οργανισμού, που είναι αναγκαία για τη βιωσιμότητα, 

αποτελεσματικότητα και επιτυχία του, για αυτό και αξίζει να μελετάται διεξοδικά 

(Drucker, 1993).  

Ξεκινώντας από την αρχαιότητα, η ατομική γνώση άρχισε να αποτελεί αντικείμενο 

στοχασμού για τους αρχαίους Έλληνες φιλοσόφους. Θεωρούσαν ότι κάθε λανθασμένη 

πεποίθηση που ανακαλύπτεται έλκει περισσότερο την αληθινή φύση των πραγμάτων, 

και κάθε ανασκευή αποτελεί νέα γνώση. Ειδικότερα, ο Αριστοτέλης συνέβαλε 

καθοριστικά στη μελέτη της έννοιας της γνώσης και των διαστάσεών της. Το 

απόσταγμα της συμβολής του αφορά στην πεποίθηση ότι οι εντυπώσεις μας 

διαμορφώνονται πάντα από τις ιδιότητες των πραγμάτων και ότι τα λάθη μας 

οφείλονται ή σε ελαττωματικές συνδέσεις ή σε ελαττωματικά συμπεράσματα, 

προχωρώντας στη διάκριση της γνώσης σε άμεση, που την αποκτούμε ενορατικά, και 

σε έμμεση, που την αποκτούμε με την παρατήρηση, την εμπειρία και την αφαίρεση. 

Μέσω της επιστημολογικής οπτικής, κλάδου των φιλοσοφικών επιστημών, υπάρχουν 

διάφορες προσεγγίσεις που δίνουν νόημα στην έννοια της γνώσης. Για παράδειγμα, η 

ορθολογική οπτική εκφράζει την πεποίθηση ότι δεν μπορεί να θεωρηθεί κάτι αληθές 

παρά μόνον αν αναγνωριστεί σαφώς ως τέτοιο (Descartes, 2016), ενώ ο εμπειρισμός, 

ως φιλοσοφικό ρεύμα, υποστηρίζει την πεποίθηση ότι η εμπειρία, μέσω της αίσθησης 

και του στοχασμού, μπορεί να ενεργοποιήσει και να εφοδιάσει τον ανθρώπινο νου με 

εικόνες, ιδέες και νοήματα (Locke, 1963). Από την άλλη πλευρά, ο Kant (Guyer, 1987) 

υποστήριξε πως η γνώση αποτελείται είτε από εμπειρικές δηλώσεις ή προτάσεις, οι 
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οποίες εξαρτώνται από την αισθητήρια αντίληψη, είτε με εκ των προτέρων προτάσεων, 

που είναι θεμελιωδώς έγκυρες και δεν είναι αποτέλεσμα αισθητήριας αντίληψης. 

Εστιάζοντας στη σχετική βιβλιογραφία του επιστημονικού πεδίου της διοίκησης 

επιχειρήσεων, παρατηρούνται πολλοί και διαφορετικοί ορισμοί της γνώσης, που όμως 

βασίζονται στις φιλοσοφικές προσεγγίσεων των αρχαίων Ελλήνων φιλοσόφων. Για 

παράδειγμα, ένας από τους επικρατέστερους ορισμούς που δίνεται από την 

παραδοσιακή επιστημολογία αναφέρει πως γνώση είναι μια αιτιολογημένη αληθής 

πεποίθηση (justified true belief) (Nonaka, 1994). Ωστόσο, η θεωρία δημιουργίας της 

γνώσης διαφοροποιείται δίνοντας έμφαση στην αιτιολογημένη προσωπική 

πεποίθηση, επηρεασμένη από το φιλοσοφικό ρεύμα του ερμηνευτισμού (Bhatt, 2001), 

σε αντίθεση με την παραδοσιακή επιστημολογία που εστιάζει στην αλήθεια (Nonaka, 

1994). Η διαφορά προσέγγισης της παραδοσιακής επιστημολογίας με τη θεωρία της 

δημιουργίας γνώσης αφορά στο ότι η πρώτη εστιάζει στον απόλυτο, στατικό, απουσίας 

του ανθρώπινου παράγοντα χαρακτήρα της γνώσης, ενώ η τελευταία δίνει έμφαση στο 

χαρακτήρα της δυναμικής ανθρώπινης διεργασίας ανταλλαγής και δημιουργίας 

γνώσης, που επιτυγχάνει την αιτιολογημένη προσωπική πεποίθηση ως μέρος της 

φιλοδοξίας για την απόκτηση της αλήθειας. 

Επιπλέον, άλλη μια κατηγορία απόδοσης ορισμών της γνώσης αφορά στη σύνδεση των 

εννοιών των δεδομένων, της πληροφορίας και της γνώσης, ως εξής:  

● γνώση είναι νοηματοδοτημένες πληροφορίες που σχετίζονται με την εμπειρία 

του ατόμου που επεξεργάζεται την πληροφορία (Marakas, 1999). 

● Πληροφορίες είναι μια ακολουθία από μηνύματα που μπορούν να προσθέσουν, 

να ανα-δομησουν ή να αλλάξουν τη γνώση (Machlup, 1983) 

● Πληροφορίες είναι μια ακολουθία μηνυμάτων, ενώ η γνώση δημιουργείται και 

οργανώνεται από μια μεγάλη ακολουθία πληροφοριών που συνδυάζονται με τη 

δέσμευση και τις πεποιθήσεις του ανθρώπου (Nonaka, 2008) 

Αξίζει να σημειωθεί ότι απόρροια της συγκεκριμένης κατηγοριοποίησης των ορισμών 

της γνώσης, είναι η δημιουργία έντονης σύγχυσης, αναφορικά με τη διάκριση γνώσης 

και πληροφορίας, γεγονός που προκαλεί εμπόδια στην πρακτική διάκριση των 

προαναφερόμενων εννοιών. 

Εκτός από τους ορισμούς που έχουν δημιουργηθεί γενικά για την έννοια της γνώσης, 

έχουν πραγματοποιηθεί αρκετές έρευνες για τον ορισμό διάφορων κατηγοριών της 
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γνώσης. Αρχικά, η Polanyi (1966) διέκρινε δυο είδη γνώσης, την άρρητη και την 

ρητή, αναφέροντας χαρακτηριστικά ότι «…μπορούμε να γνωρίζουμε πολύ περισσότερα 

από όσα λέμε…». Η συγκεκριμένη διάκριση έγινε αντικείμενο μελέτης του σπουδαίου 

θεωρητικού της ΔΓ Nonaka, και έκτοτε πλήθους άλλων ερευνητών. Ειδικότερα, με τον 

όρο άρρητη γνώση αναφέρεται η μη κωδικοποιημένη γνώση, η προσωπική γνώση που 

είναι δύσκολο να τυποποιηθεί και να επικοινωνηθεί. Ειδικότερα, χαρακτηρίζεται ως 

αδόμητη και υποκειμενική γνώση η οποία ενσωματώνεται στην προσωπική εμπειρία 

των κατόχων της, και στηρίζεται στο ένστικτο, στις ικανότητες και στη διόρασή τους 

(Nonaka κ.α., 1995, Wallace, 2014; Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017). Ενώ με τον όρο 

ρητή ή κωδικοποιημένη γνώση εννοείται η γνώση που μπορεί να μεταμορφωθεί σε 

επίσημη, συστηματική γλώσσα. Αναλυτικότερα, η ρητή γνώση (Nonaka κ.α., 1995; 

Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017): α) μπορεί να αποτυπωθεί σε κείμενα, βιβλία, πίνακες, 

γραφήματα και βάσεις δεδομένων, β) είναι δομημένη και αντικειμενική, γ) εκφράζεται 

σε δομημένη γλώσσα, δ) μεταφέρεται εύκολα με τη γλώσσα στο εσωτερικό και 

εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού, ε) είναι θεωρητική και ανακαλείται και 

χρησιμοποιείται εύκολα. Μεταξύ ρητής και άρρητης γνώσης, η άρρητη γνώση 

χαρακτηρίζεται ως ιδιαιτέρως σημαντική και κρίσιμη για την απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, την οργανωσιακή λειτουργία και 

αποτελεσματικότητα (Nonaka και Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966), ενώ η ρητή γνώση 

έχει μελετηθεί περισσότερο λόγω της φύσης της. 

Μια άλλη διάκριση της γνώσης αφορά την ατομική και την οργανωσιακή γνώση. 

Δηλαδή τη γνώση που κατέχει το άτομο και αυτή που κατέχει ο οργανισμός αντίστοιχα. 

Υποστηρίζεται πως η γνώση δεν είναι αποκλειστικό «κτήμα» ούτε του ατόμου ούτε 

του οργανισμού, αλλά λειτουργούν συμπληρωματικά και η αλληλεπίδρασή τους εξάγει 

τη συνολική γνώση (Bhatt, 2001). Η συγκεκριμένη διάκριση μπορεί να φαίνεται απλή, 

ωστόσο η επιλογή του είδους της γνώσης που θα μελετηθεί, αποτελεί σημαντικό 

παράγοντα για το συγκεκριμένο ερευνητικό πεδίο.  

Συνεπώς, παρατηρείται πως ο ορισμός της γνώσης έχει τις ρίζες του στην αρχαιότητα 

με την σύλληψη της ιδέας του από τους αρχαίους Έλληνες φιλοσόφους. Η γνώση είναι 

μια αιτιολογημένη αληθής πεποίθηση, που ανάλογα με το φιλοσοφικό ρεύμα που 

επηρεάζει κάθε ερευνητή, η «αλήθεια» μπορεί να πάρει διαφορετικές εκφάνσεις 

(προσωπική-υποκειμενική, συνολική-αντικειμενική). Βλέποντας πιο τεχνικά 

χαρακτηριστικά, η γνώση είναι μια ακολουθία πληροφοριών, όπου μέσω της εμπειρίας 
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του ατόμου, νοηματοδοτείται και μετατρέπεται σε γνώση. Ωστόσο, ανεξάρτητα από το 

είδος του ορισμού που έχει αποδοθεί στη γνώση, μπορεί να είναι ρητή ή άρρητη, και 

ατομική ή οργανωσιακή.  
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2.2 Ορισμός & Διεργασίες ΔΓ 

 

Η ΔΓ, όπως έχει αναφερθεί, χαρακτηρίζεται ως μια περίπλοκη έννοια στις κοινωνικές 

επιστήμες (Rechberg, 2018). Η περιπλοκότητα γίνεται αντιληπτή από την παρουσία 

πολλών και διαφορετικών ορισμών που έχουν αναπτυχθεί από ερευνητές του 

αντικειμένου, χωρίς να επικρατεί ένας κοινά αποδεκτός ορισμός, γεγονός που 

θεωρείται λογικό δεδομένης της αϋλότητας της γνώσης και της υιοθέτησης 

συγκεκριμένης φιλοσοφικής προσέγγισης από κάθε ερευνητή. Συνεπώς, θεωρείται 

σκόπιμο, στο αρχικό ακόμη στάδιο της παρούσας μελέτης, να διερευνηθεί η έννοια της 

ΔΓ, ώστε να καταλήξουμε στη σύνθεση ενός αποδεκτού ορισμού της ΔΓ για το 

υπόλοιπο της παρούσας εργασίας. 

 

2.2.1 Δομική ανάλυση ΔΓ 

 

Αναλύοντας τους μέχρι τώρα ορισμούς που έχουν αποδοθεί για την έννοια της ΔΓ (βλ. 

Πίνακα 2.2.1.1), παρατηρείται πως αντιμετωπίζεται ως: 

● διεργασία (process), 

● στρατηγική, 

● διάσταση, και 

● ροή γνώσης (knowledge flow). 

Ο κάτωθι Πίνακας 2.2.1.1 παρουσιάζει διάφορους ορισμούς της ΔΓ, όπως έχουν 

δημοσιευθεί σε διεθνή επιστημονικά περιοδικά, και αναδεικνύει τα βασικά στοιχεία 

που δομούν την έννοια της ΔΓ και παρουσιάστηκαν ανωτέρω. 

Πίνακας 2.2.1.1 : Ορισμοί ΔΓ 

Ορισμοί ΔΓ Συγγραφείς 

  

«ΔΓ είναι η διεργασία αποτύπωσης, οργάνωσης, 

και αποθήκευσης πληροφοριών και εμπειριών των 

εργαζομένων και των ομάδων εντός του 

οργανισμού, η οποία γίνεται διαθέσιμη σε 

άλλους» 

Masa’deh κ.α. (2016, 

σελ. 2) 

«Η ΔΓ διαχειρίζεται σύνολα πρακτικών και 

διεργασιών που είναι σχεδιασμένα για τη 

βελτιστοποίηση της χρήσης της γνώσης, με άλλα 

Young (2013, σελ. 3) 
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λόγια, για την αύξηση της απόδοση στην 

παραγωγή, διανομή, και χρήση της γνώσης» 

 «Η διαχείριση της γνώσης ορίζεται επίσης ως ένα 

σύνολο δραστηριοτήτων που οργανώνονται με 

σκοπό να βρεθεί ο καλύτερος συνδυασμός και η 

σύνδεση των πληροφοριών και των πνευματικών 

πόρων, όπου θα είναι εφικτή η πρόσβαση στις 

υποκείμενες και άρρητες γνώσεις των ατόμων και 

η μετατροπή τους σε ρητή μορφή που μπορεί να 

αποθηκευτεί και να διαμοιραστεί με τους 

ενδιαφερόμενους, και στη συνέχεια να 

εφαρμοστεί αποτελεσματικά ώστε να αποκτήσει ο 

οργανισμός ανταγωνιστική ικανότητα» 

Frey (2001, σελ. 39). 

Η ΔΓ είναι η διεργασία κατανόησης, συλλογικής 

εξειδίκευσης μιας οργάνωσης και διανομής της 

γνώσης, προκειμένου η γνώση να μπορεί να 

εντοπίζεται όσο το δυνατόν καλύτερα 

Hibbard (1997) 

Η ΔΓ είναι η επίβλεψη της δημιουργικής γνώσης 

για την τοποθέτηση εμπορικών αξιών και την 

επίτευξη εύλογου πλεονεκτήματος. Η ΔΓ 

απλοποιεί τη σύλληψη, την επικοινωνία και την 

επίτευξη των οργανωσιακών στόχων 

Tiwana (2010) 

Η ΔΓ σκοπεύει στη δημιουργία, ανίχνευση και 

διαχείριση της γνώσης μέσα σε μια κοινωνία, 

ώστε η γνώση να χρησιμοποιείται αποδοτικά για 

τα μακροπρόθεσμα οφέλη του οργανισμού 

Darroch και McNaughton (2002) 

Η ΔΓ είναι μια πολιτική έγκαιρης παροχής της 

κατάλληλης γνώσης στους κατάλληλους 

ανθρώπους την κατάλληλη στιγμή, ώστε τα άτομα 

να διαμοιραστούν και να θέσουν τη γνώση σε 

δράση με τρόπο που να βελτιώνει την 

οργανωσιακή απόδοση 

O’Dell και Grayson 

(2008) 

 

«Η ΔΓ είναι μια διεργασία συνεχούς διαχείρισης 

όλων των ειδών γνώσης για την κάλυψη των 

υφιστάμενων και αναδυόμενων αναγκών, τον 

εντοπισμό και την αξιοποίηση των υφιστάμενων 

και αποκτώμενων κεφαλαίων της γνώσης και την 

ανάπτυξη νέων ευκαιριών» 

Quintas κ.α. (1997, σελ. 

387) 

«Η ΔΓ επιδιώκει να διευκολύνει τη ροή γνώσης 

και την διαμοίραση για την ενίσχυση της 

παραγωγικότητας των ατόμων και, ως εκ τούτου, 

του οργανισμού» 

 

Guns και Va¨likangas (1998, 

σελ. 287) 
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Η ΔΓ απαιτεί κατανόηση, πρώτον, της 

στρατηγικής της οργάνωσης βάσει της οποίας θα 

αναπτυχθεί και θα αξιοποιηθεί η γνώση. 

Δεύτερον, το περιεχόμενο και το είδος της 

γνώσης. Τρίτον, το οργανωσιακό πλαίσιο και, 

τέλος, το τεχνολογικό πλαίσιο που υποστηρίζει 

την αρχιτεκτονική της γνώσης στον οργανισμό 

 

(Zack, 1999) 

 

«Η ΔΓ είναι η διεργασία που εξασφαλίζει 

συνεχώς την ανάπτυξη και εφαρμογή κάθε είδους 

γνώσης που σχετίζεται με έναν οργανισμό, με 

στόχο τη βελτίωση της ικανότητας επίλυσης 

προβλημάτων και συμβάλλοντας έτσι στη 

διατήρηση των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων 

της» (Andreu και Sieber, 1999, σελ. 68) 

Begoña Lloria (2008) 

«Η ΔΓ ασχολείται με τη διαχείριση 

δραστηριοτήτων που σχετίζονται με τη γνώση, 

όπως η δημιουργία, η οργάνωση, η διαμοίραση 

και η χρήση γνώσεων για τη δημιουργία αξίας για 

έναν οργανισμό. Προωθείται ως ουσιαστικός 

ακρογωνιαίος λίθος για τους οργανισμούς να 

αναπτύξουν βιώσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

και να παραμείνουν στην πρώτη γραμμή της 

αριστείας σε μια αγορά ισότιμων όρων 

ανταγωνισμού» 

Yew και Aspinwall (2004, σελ. 

44) 

«Η ΔΓ είναι μια μάλλον νέα προσέγγιση  που 

υπόσχεται να μεγιστοποιήσει την καινοτομία και 

το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε οργανισμούς 

που εφαρμόζουν την αποτύπωση γνώσεων, την 

τεκμηρίωση, την ανάκτηση και την 

επαναχρησιμοποίηση, τη δημιουργία, τη 

μεταφορά και την ανταλλαγή των στοιχείων της 

γνώσης με μετρήσιμο τρόπο» 

Dayan και Evans (2006, σελ. 69) 

Ο πιο απλός και περιεκτικός ορισμός είναι: μια 

συνειδητή στρατηγική για να αποκτηθεί η 

κατάλληλη γνώση από τους κατάλληλους 

ανθρώπους την κατάλληλη στιγμή ώστε να 

βοηθήσει τους ανθρώπους να διαμοιραστούν και 

να εφαρμόσουν τη γνώση στην πράξη με τρόπο 

που να βελτιώνει την οργανωσιακή απόδοση         

( oDell κ.α., 1998) 

Ragab και Arisha (2013) 
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Η ΔΓ είναι μια διεργασία δημιουργίας γνώσης, 

επικύρωσης γνώσης, παρουσίασης γνώσης, 

διανομής γνώσης και εφαρμογής γνώσης 

Bhatt (2001) 

Η ΔΓ επιτυγχάνει τους οργανωσιακούς στόχους 

μέσω της στρατηγικής παρακίνησης και 

διευκόλυνσης των εργαζομένων (της γνώσης) να 

αναπτύσσουν, βελτιώνουν και χρησιμοποιούν τις 

ικανότητές τους ώστε να κατανοούν τα δεδομένα 

και τις πληροφορίες  (μέσα από την χρήση 

διαθέσιμων πηγών πληροφοριών, εμπειριών, 

δεξιοτήτων, κουλτούρας, χαρακτήρα, 

προσωπικότητας, διαίσθησης, κτλπ) μέσω της 

διεργασίας νοηματοδότησης των δεδομένων και 

πληροφοριών 

Uit Beijerse (1999) 

Η ΔΓ αναφέρεται στην αναγνώριση και 

αξιοποίηση της συλλογικής γνώσης στον 

οργανισμό, ώστε να βοηθήσει τον οργανισμό στον 

ανταγωνισμό (von Krogh, 1998) 

Alavi και leidner (2001) 

 «ΔΓ είναι η διεργασία της δημιουργίας, 

αποτύπωσης και χρήσης της γνώσης, ώστε να 

βελτιώνεται η οργανωσιακή απόδοση» (Bassie, 

1997, σελ. 25) 

Bennet και Gabriel (1999) 

 

 «Η ΔΓ είναι η διαχείριση των πληροφοριών, των 

γνώσεων και της εμπειρίας που διαθέτει ένας 

οργανισμός για τη δημιουργία, τη σύλληψη, την 

αποθήκευση, τη διαθεσιμότητα και τη 

χρησιμοποίησή του, ώστε οι οργανωσιακές 

δραστηριότητες να βασίζονται σε αυτό που είναι 

ήδη γνωστό και να το επεκτείνουν περαιτέρω» 

(Mayo, 1998, σελ. 35) 

Bennet και Gabriel (1999) 

 

 «ΔΓ είναι η διεργασία της αποτύπωσης της 

συλλογικής οργανωσιακής εξειδίκευσης όπου 

βρίσκεται, και η διανομή της όπου μπορεί να 

βοηθήσει στην παραγωγή μεγαλύτερων 

αποδοχών» (Blake, 1998, σελ. 12) 

Bennet και Gabriel (1999) 

 

 «Η ΔΓ σχετίζεται με την ενθάρρυνση των 

ατόμων να επικοινωνούν τη γνώση που διαθέτουν 

μέσω της δημιουργίας περιβαλλόντων και 

συστημάτων για αποτύπωση, οργάνωση και 

διαμοίραση γνώσης εντός και εκτός οργανισμού» 

(Martinez, 1998, σελ. 89) 

Bennet και Gabriel (1999) 
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ΔΓ είναι ένα σύνολο από τεχνικές και πρακτικές 

που διευκολύνουν τη ροή της γνώσης μέσα στον 

οργανισμό Birkinshaw (2001) 

Bennet και Gabriel (1999) 

 

 

Ωστόσο, ο προσδιορισμός που υπερισχύει στους υπό μελέτη ορισμούς είναι η 

διεργασία. Παρόλο που όλοι οι παραπάνω χαρακτηρισμοί έχουν διαφορετικό φυσικό 

νόημα στην ορολογία της επιστήμης της διοίκησης επιχειρήσεων, στην πράξη το νόημα 

δεν αλλάζει. Η εξήγηση της παραπάνω ποικιλομορφίας της φύσης της ΔΓ έρχεται από 

τους  Mishra και Bhaskar (2011), καταλήγοντας στο συμπέρασμα ότι η ΔΓ αποτελείται 

από δυναμικά σύνολα δραστηριοτήτων, που ονομάζονται διεργασίες ΔΓ, και 

βελτιώνουν τη ροή της οργανωσιακής γνώσης, τοποθετώντας με αυτόν τον τρόπο σε 

μια λογική σειρά τους ανωτέρω χαρακτηρισμούς. Επομένως, συμφωνώντας απολύτως 

με την διαπίστωση των Mishra και Bhaskar (2011), η ΔΓ θα αντιμετωπίζεται ως 

διεργασία (process) για το υπόλοιπο της εργασίας. 

Συγκρίνοντας τους ορισμούς που υπάρχουν στη βιβλιογραφία, οι περισσότεροι 

ενσωματώνουν στον ορισμό που δίνουν τις επιμέρους διεργασίες από τις οποίες 

αποτελείται η ΔΓ. Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελεί η εργασία του Nonaka 

(1994), που έθεσε τα θεμέλια της ΔΓ με την σύλληψη του μοντέλου SECI 

(Socialization-Κοινωνικοποίηση, Externalization-Εξωτερίκευση, Combination-

Συνδυασμός, Internalization-Εσωτερίκευση) (βλ. Σχήμα 2.2.1.1). 

 

Σχήμα 2.2.1.1: Μοντέλο SECI 

Στην συγκεκριμένη εργασία αναφέρεται ότι η δημιουργία γνώσης είναι μια διεργασία 

η οποία έχει σπειροειδή μορφή και αποτελείται από τέσσερις άλλες υπο-διεργασίες 
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(κοινωνικοποίηση, εξωτερίκευση, συνδυασμός, εσωτερίκευση) κατά τις οποίες 

αλληλοεπιδρά η ρητή (explicit) με την άρρητη (tacit) γνώση και μετατρέπεται σε 

μια από τις δυο προαναφερθείσες μορφές. Αναλυτικότερα, όπως φαίνεται και στο 

Σχήμα 2.2.1.1 η μετατροπή της άρρητης γνώσης σε άρρητη καλείται ως διεργασία της 

κοινωνικοποίησης. Αντίστοιχα η διεργασία της εξωτερίκευσης περιλαμβάνει τη 

μετατροπή της άρρητης γνώσης σε ρητή. Ακολούθως, η διεργασία του συνδυασμού 

αναφέρεται στη μετατροπή της ρητής γνώσης σε ρητή, και η διεργασία της 

εσωτερίκευσης στη μετατροπή της ρητής γνώσης σε άρρητη. Εύκολα συμπεραίνεται 

ότι εφόσον η δημιουργία γνώσης βάσει του μοντέλου SECI γίνεται συνεχώς έχοντας 

στα χαρακτηριστικά της τη σπειροειδή μορφή, ουσιαστικά γίνεται λόγος για ΔΓ και 

όχι αποκλειστικά για μεμονωμένη δημιουργία γνώσης. Μετά την εργασία του 

Nonaka, διεξήχθη συστηματική μελέτη για τις διεργασίες ΔΓ, καλύπτοντας μάλιστα το 

36% της υπάρχουσας βιβλιογραφίας στον τομέα της ΔΓ (Massaro κ.α., 2015). Από εκεί 

και έπειτα, παρατηρείται πως οι περισσότερες έρευνες καταλήγουν να χρησιμοποιούν 

τέσσερις συγκεκριμένα ονοματισμένες/ νοηματοδοτημένες υπο-διεργασίες της ΔΓ: τη 

δημιουργία γνώσης (k-creation), την αποθήκευση γνώσης (k-storage), τη διάχυση 

γνώσης (k-dissemination), και την εφαρμογή γνώσης (k-application). Οι τέσσερις υπο-

διεργασίες που χρησιμοποιούνται είναι απόρροια σχετικών ομαδοποιήσεων από 

παρεμφερείς ή αλληλοσυμπληρούμενες διεργασίες που υπάρχουν ανά τη βιβλιογραφία 

(Xanthopoulou κ.α., 2021): 

● Δημιουργία: περιλαμβάνει όλες τις διαδικασίες που αφορούν στη δημιουργία 

της γνώσης από τη σύλληψη της ιδέα και την αναγνώρισή της έως την 

παραγωγή της. 

● Αποθήκευση: περιλαμβάνει τις διαδικασίες που απαιτούνται για την 

κωδικοποίηση της γνώσης. 

● Διάχυση: περιλαμβάνει τις διαδικασίες που σχετίζονται με την επικοινωνία, 

διαμοίραση, μεταφορά και ανταλλαγή γνώσης. 

● Εφαρμογή: περιλαμβάνει τις διαδικασίες που σχετίζονται με τη χρήση και την 

αξιοποίηση της γνώσης. 

Εκτός από τις υπο-διεργασίες, στον ορισμό ΔΓ συμπεριλαμβάνονται και άλλα στοιχεία, 

που αφορούν παράγοντες διευκόλυνσης (enablers) και αποτελέσματα (results) της 

διεργασίας. Πιο συγκεκριμένα, οι παράγοντες διευκόλυνσης περιλαμβάνουν τρεις 

κρίσιμους πόρους (Xanthopoulou κ.α., 2021):  



 

[27] 
 

● τη γνώση, 

● το άτομο, και 

● τον χρόνο. 

Η ροή γνώσης μεταξύ των τριών ανωτέρω παραγόντων γίνεται με τρόπο που η 

κατάλληλη γνώση να φτάνει στο κατάλληλο άτομο την κατάλληλη στιγμή. Αυτοί οι 

κρίσιμοι παράγοντες λειτουργούν συστηματικά, ώστε να διευκολύνεται και να 

βελτιώνεται η ροή γνώσης, με σκοπό την βελτίωση των εξής αποτελεσμάτων 

(Xanthopoulou κ.α., 2021):  

● οργανωσιακή απόδοση 

● παραγωγικότητα 

●  προστιθέμενη αξία 

● καινοτομία.  

Ως εκ τούτου, συνδυάζοντας και αξιολογώντας τα ανωτέρω, η ΔΓ μπορεί να ορισθεί 

ως (Xanthopoulou κ.α., 2021, σελ. 3): «μια συνεχής κυκλική διεργασία δημιουργίας, 

αποθήκευσης, διάχυσης και εφαρμογής γνώσης, κατά την οποία η κατάλληλη γνώση 

φτάνει στο κατάλληλο άτομο την κατάλληλη στιγμή ώστε να βελτιώνεται η απόδοση του 

οργανισμού» (βλ. Σχήμα 2.2.1.2).  
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Σχήμα 2.2.1.2: Ορισμός ΔΓ 

Πηγή: Xanthopoulou κ.α. (2021) 

-  



 

[29] 
 

2.3 ΔΓ & φιλοσοφικές προσεγγίσεις 
 

Είναι σημαντικό να γίνει κατανοητή η αντίληψη της ΔΓ ως υποκείμενο μελέτης από 

τις διαφορετικές φιλοσοφικές προσεγγίσεις (θετικισμός, ερμηνευτισμός, 

πραγματισμός, και κριτικός ρεαλισμός) που υπάρχουν στην έρευνα και ενστερνίζονται 

οι ερευνητές του πεδίου, ώστε να αναδειχθεί η οπτική καθεμιάς και η επίδραση που 

έχει στο ερευνητικό αποτέλεσμα. Ακολούθως, παρατίθενται χρήσιμα στοιχεία για κάθε 

φιλοσοφική προσέγγιση που έχει χρησιμοποιηθεί για τη ΔΓ. 

 

2.3.1 Θετικισμός & ΔΓ 

 

Ο θετικισμός (positivism) αντιλαμβάνεται τη γνώση ως  το σημαντικότερο κεφάλαιο, 

όπου η ΔΓ χρησιμοποιείται από το άτομο, τον οργανισμό και την κοινωνία για την 

κατάρτιση μιας ιδανικής ανταγωνιστικής στρατηγικής (Schultze και Stabell, 2004). 

Αποτελεί σαφώς μια ορθολογική αντιμετώπιση των πραγμάτων, εστιάζοντας στην 

ανακάλυψη της αντικειμενικής πραγματικότητας, στην καθολική γενίκευση νόμων και 

θεωριών, χρησιμοποιώντας την εμπειρική έρευνα (Rechberg, 2018). Συνήθως αυτή η 

προσέγγιση χρησιμοποιεί τον έλεγχο θεωριών μέσω της μέτρησης και της 

παρατήρησης του φυσικού και τεχνολογικού κόσμου, καθώς και της δράσης των 

ανθρώπων μέσω της εξωτερικής παρατήρησης.  

Οι θετικιστές έχουν συμβάλλει σημαντικά στη μελέτη της ΔΓ αφού η προσέγγισή τους 

κυριαρχεί στη μελέτη της. Ειδικότερα, είναι αυτοί που ανέπτυξαν τη θεωρία των 

οργανισμών που βασίζεται στη γνώση (Knowledge-Based Theory), η οποία αναδύθηκε 

από την αντίληψη της θεωρίας των οργανισμών που βασίζεται στους πόρους 

(Resource-Based Theory). Ακόμη, αξιοσημείωτη αναφορά θετικιστικής αντίληψης 

αποτελεί η έρευνα των Holsapple και Joshi (2004) που ανέπτυξαν το μοντέλο της 

αλυσίδας της γνώσης για τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας των οργανισμών. 

Επίσης, οι θετικιστές ως επί το πλείστον εστίασαν στη διερεύνηση της ρητής γνώσης, 

που είναι απολύτως λογικό δεδομένου ότι είναι μια κωδικοποιημένη μορφή που εύκολα 

μπορεί να παρατηρηθεί και να μετρηθεί. Σε σχετική έρευνα από την KPMG (2003) 

αναφέρεται πως παρόλο που το 70% των δημοσιεύσεων στον τομέα της ΔΓ 

απασχολούν τα Πληροφοριακά Συστήματα (ΠΣ), η ρητή γνώση αποτελεί μόνο το 20% 

της συνολικής οργανωσιακής γνώσης και για αυτό υπάρχει πιθανότητα τα ΠΣ να μην 
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αποτελέσουν ποτέ αποτελεσματική λύση για τη ΔΓ (De Longe και Fahey, 2000). 

Ωστόσο, ο θετικισμός μελετά τη ρητή γνώση, αγνοώντας τη σημασία της άρρητης 

γνώσης, γεγονός που ανοίγει τον ασκό του Αιόλου για σημαντικά αρνητική κριτική 

που αναφέρεται στο πως ο θετικισμός μπορεί να μελετήσει ικανοποιητικά κάτι το οποίο 

είναι άυλο και με άρρητη φύση, που μπορεί να εμφανίζεται μόνο μέσω της κοινωνικής 

αλληλεπίδρασης (Ma και Yu, 2010; Rechberg, 2018). 

 

2.3.2 Ερμηνευτισμός & ΔΓ 

 

Από την ερμηνευτική πλευρά (constructivism ή interpretivism) η ΔΓ υπάρχει σε αυτούς 

που γνωρίζουν, πιστεύουν, κατανοούν, χρησιμοποιούν και αναπτύσσουν αυτή τη 

γνώση (discipline). Γενικά, ο ερμηνευτισμός αντιμετωπίζει τον κόσμο ως κοινωνικά 

κατασκευασμένο με πολλαπλές κοινωνικά κατασκευασμένες πραγματικότητες, που 

δεν υποκύπτουν σε φυσικούς νόμους και αιτιότητες, και συνήθως χρησιμοποιείται η 

ποιοτική μέθοδος έρευνας (Rechberg, 2018).  

Για τους εκπροσώπους του ερμηνευτισμού η ΔΓ είναι κοινωνικά κατασκευασμένη και 

υπάρχει σε συγκεκριμένα πλαίσια (contexts) ή κοινότητες που μοιράζονται κοινά 

πιστεύω. Επίσης, ο ερμηνευτισμός αποδέχεται πως η γνώση προέρχεται από τα άτομα, 

ανεξάρτητα από τη φύση της (ρητή ή άρρητη) (Polanyi, 1967). Ουσιαστικά μέσω της 

κοινωνικής αλληλεπίδρασης, της ικανότητας των ατόμων και της θέλησης τους να 

αλληλεπιδράσουν με το περιβάλλον, η γνώση μπορεί να επεξεργαστεί και τελικά να 

διαχειριστεί. Παρατηρείται πως αυτή η προσέγγιση δίνει σημαντική βαρύτητα στον 

ανθρώπινο παράγοντα και τον συνδέει άρρηκτα με τη διεργασία ΔΓ. Για να αναπτυχθεί 

μια θεωρία μέσω του ερμηνευτισμού, αναζητούνται μοτίβα και δημιουργία νοήματος 

για την κοινωνικά πλουραλιστική κατανόηση του κόσμου (social actor’s pluralistic 

interpretation of the world). Σε αυτήν την περίπτωση δεν επιδιώκονται καθολικές 

γενικεύσεις και νόμοι, αλλά εξελίσσονται μέσα από την κοινωνική πρακτική και τις 

διαμοιρασμένες κουλτούρες μεταξύ των ατόμων και των ομάδων (Mingers, 2008). 

Χαρακτηριστικά παραδείγματα ερευνητών που υιοθετούν την ερμηνευτική 

προσέγγιση αποτελούν οι Cassell κ.α. (2006), Hahn και Subramani (2000) και 

Orlikowski (2002). Γενικότερα οι ερευνητές του ερμηνευτισμού, δίνουν έμφαση στην 

αντίληψη των εργαζομένων, και στην ανάγκη για την θέληση των εργαζομένων να 

συμμετέχουν σε προγράμματα ΔΓ (Rechberg και Syed, 2014). Παρόλο που η 
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ερμηνευτική προσέγγιση εστιάζει στη μελέτη της πολύτιμης και διάχυτης για τον 

οργανισμό άρρητης γνώσης, χαρακτηρίζεται ως υποκειμενική και αυτός είναι ο 

βασικός λόγος αμφισβήτησης σχετικά με τη συνεισφορά της στη μελέτη της ΔΓ.  

 

2.3.3 Πραγματισμός & ΔΓ 

 

Η γνώση αντιμετωπίζεται ως πάντα ατελής, διαμορφωμένη και χρειάζεται συνεχώς 

επιβεβαίωση από την ανθρώπινη αιτιολόγηση με επιχειρήματα μέσα σε μια ενδο-

υποκειμενική (inter-subjective) κοινότητα επικοινωνίας (Rechberg, 2018). Η 

συγκεκριμένη προσέγγιση εστιάζει στην επίλυση των ερευνητικών ερωτημάτων με την 

επιλογή της ερευνητικής μεθόδου που μπορεί να απαντήσει καλύτερα στα ερωτήματα 

που έχουν τεθεί. Οι πραγματιστές ψάχνουν για πρακτικές συνέπειες, όπου η έρευνα 

προσπαθεί να βοηθήσει την επίλυση πραγματικών προβλημάτων που σχετίζονται με 

τις συνθήκες. Επομένως, γνώση κατά τους πραγματιστές είναι το αποτέλεσμα της 

έρευνας που έχει διαμορφωθεί από την αλληλεπίδραση με το περιβάλλον. Με άλλα 

λόγια, σκοπός των πραγματιστών δεν είναι μόνο η αποσαφηνίσει μια ιδέας αλλά η νέα 

εμπειρική οπτική και η ευκαιρία να εξερευνηθούν άρρητες συνδέσεις. Για παράδειγμα, 

σχετική έρευνα έδειξε πως οι δομές των δεδομένων και οι βάσεις γνώσης σχεδιάστηκαν 

όχι για να αντιπροσωπεύσουν τον κόσμο αλλά για να δουλέψουν πιο αποτελεσματικά 

για τον σκοπό που έχουν σχεδιαστεί (Gomez-Perez κ.α., 2006). Η πραγματιστική 

αλήθεια είναι ευθυγραμμισμένη με το τι ο ερευνητής θεωρεί ότι έχει περισσότερη αξία. 

Παρόλα αυτά, η συγκεκριμένη προσέγγιση θα μπορούσε να θεωρηθεί ως η καλύτερη 

προσέγγιση, εάν όμως ήταν περισσότερο γνωστή στο αντικείμενο της ΔΓ (Rechberg, 

2018). 

 

2.3.4 Κριτικός Ρεαλισμός & ΔΓ 

 

Ο κριτικός ρεαλισμός είναι μια φιλοσοφική προσέγγιση που αντιμετωπίζει τη γνώση 

ως θεμελιώδη παράγοντα του ανταγωνισμού και τους οργανισμούς με ανώτερη γνώση 

καλύτερα εξοπλισμένους (Ma και Yu, 2009). Η συγκεκριμένη προσέγγιση μελετά τη 

φύση της αιτιότητας μέσα στον κόσμο ανεξάρτητα από την ατομική γνώση. Οι 

κριτικορεαλιστές έχουν την πεποίθηση ότι η ΔΓ είναι το προϊόν της μάχης για 

ανταγωνιστικότητα μεταξύ των κοινωνικών δρώντων (Rechberg, 2018). Για 
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παράδειγμα, τη συγκεκριμένη προσέγγιση έχουν εφαρμόσει οι Gan κ.α. (2006), όπου 

μελέτησαν τους μηχανισμούς της κουλτούρας που διευκολύνουν την εφαρμογή ΔΓ. Η 

προσέγγιση αυτή, δεν εστιάζει μόνο σε ό,τι μπορεί να φανεί ή να ειπωθεί ρητά, αλλά 

κυρίως στην ανάδυση άρρητων μηχανισμών που πολλές φορές αποτελούν και την λύση 

των προβλημάτων. Αποτελεί μια πολλά υποσχόμενη προσέγγιση, που ακόμη δεν έχει 

ευρεία απήχηση στον τομέα της ΔΓ. Παρόλα αυτά, είναι η προσέγγιση που μπορεί να 

γεφυρώσει τις δυο παραδοσιακές φιλοσοφικές προσεγγίσεις, τον θετικισμό με τον 

ερμηνευτισμό, και να συμβάλει σημαντικά στην ανάπτυξη νέας επιστημονικής γνώσης 

στον τομέα της ΔΓ.  
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2.4 Βασικές θεωρίες για την ΔΓ 
 

Οι κυριότερες θεωρίες που έχουν δημιουργηθεί και χρησιμοποιούνται για τη μελέτη 

της ΔΓ είναι: 

● Το μοντέλο δημιουργίας γνώσης-SECI των Nonaka και Takeouchi (1995), το 

οποίο αναλύθηκε στην ενότητα προσδιορισμού του ορισμού της ΔΓ. 

● Η αντίληψη του μάνατζμεντ με βάση την γνώση (Knowledge-Base View-

KBV) 

● Η αντίληψη του μάνατζμεντ με βάση τους πόρους (Resource-Based View-

RBV). 

 

Δεδομένου ότι το μοντέλο δημιουργίας γνώσης SECI αναφέρθηκε παραπάνω, στην 

παρούσα ενότητα θα περιγραφεί μόνο η θεωρία RBV και η μετεξέλιξή της σε KBV.  

 

2.4.1 Η αντίληψη του μάνατζμεντ με βάση τους πόρους (Resource-Based View-RBV) 

και η επέκτασή της στην αντίληψη του μάνατζμεντ με βάση τη γνώση (KBV) 

 

Η ιδέα της θεωρίας της RBV των οργανισμών προήλθε από τον Penrose (1959) και 

εστιάζει στην αντίληψη του οργανισμού ως μία οντότητα όπου διαχειρίζεται 

ικανότητες και παραγωγικούς πόρους (φυσικούς, οργανωσιακούς, και ανθρώπινους)1 

για τη λειτουργία και αποτελεσματικότητα του οργανισμού (Pee και Kankanhalli, 

2016). Ειδικότερα οι προαναφερθέντες οργανωσιακοί πόροι συμμετέχουν στην παροχή 

διαφόρων υπηρεσιών με προστιθέμενη αξία για τον οργανισμό, και βασικό μέλημα της 

θεώρησης είναι η εξήγηση της αξίας και απόδοσης του οργανισμού αξιοποιώντας τις 

εσωτερικές του δυνάμεις (ικανότητες και πόρους) (Grant, 1991; Makhija, 2003; 

Penrose, 2009). Βασική αρχή της θεωρίας είναι η ετερογένεια των οργανισμών η οποία 

βασίζεται στην μοναδικότητα των πόρων που χρησιμοποιούνται, του είδους του 

οργανισμού, και της ικανότητας που αναπτύσσεται βάσει της αξιοποίησης των πόρων 

στο υπάρχον οργανωσιακό περιβάλλον. Σύμφωνα με αυτή την προσέγγιση τα ανωτέρω 

 
1 Συγκεκριμένα, οι φυσικοί πόροι σχετίζονται με τα υλικά στοιχεία όπως είναι τα κτήρια, υλικά, 

εξοπλισμός, τοποθεσία, πληροφοριακά συστήματα. Αντιστοίχως, οι οργανωσιακοί πόροι σχετίζονται με 

τα συστήματα, σχεδιασμού, συντονισμού, διαχείρισης, και οι ανθρώπινοι πόροι αφορούν σε εμπειρία, 

γνώση, κρίση και κοινωνικές σχέσεις μεταξύ των εργαζομένων (Pee και Kankanhalli, 2016). 
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αποτελούν κύριο προσδιοριστικό παράγοντα που σχετίζεται με την ικανότητα 

δημιουργίας κέρδους. Επισημαίνεται ότι η συγκεκριμένη θεωρία ξεκίνησε από τον 

ιδιωτικό τομέα αλλά εφαρμόζεται εξίσου και στο δημόσιο τομέα (Pee και Kankanhalli, 

2016). Ένα αντιπροσωπευτικό παράδειγμα σχετικής έρευνας για τον δημόσιο τομέα 

προέρχεται από τους Pee και Kankanhalli (2016) που μελέτησαν τη σχέση μεταξύ 

φυσικών (τεχνολογία ΔΓ, και επένδυση σε μη τεχνολογικές πρακτικές), οργανωσιακών 

(οργανωσιακή δομή, και ηγεσία και ανώτατη διοίκηση) και ανθρώπινων (κοινωνικό 

κεφάλαιο, και εξειδίκευση εργασίας) πόρων που χρησιμοποιούνται για τη ΔΓ και πως 

επηρεάζουν την ικανότητα ΔΓ η οποία με τη σειρά της επιδρά στην οργανωσιακή 

απόδοση.  

Ωστόσο, για τη σημερινή εποχή της οικονομίας και κοινωνίας της γνώσης ήταν 

αναγκαία η επέκταση της RBV, καθώς τα άυλα κεφάλαια του οργανισμού, όπως είναι 

το διανοητικό κεφάλαιο και η γνώση, έχουν υψηλή αξία για τη λειτουργία και την 

επίτευξη των επιθυμητών οργανωσιακών αποτελεσμάτων (Barney, 1986; Bontis κ.α., 

1999; Bontis κ.α., 2000; Bontis και Fitz-enz, 2002; Bontis, 2004; Eustace, 2000; Grant, 

2002; Hitt κ.α., 2001; Mathews, 2003; Petrick κ.α., 1999). Ως εκ τούτου, η αντίληψη 

και κατανόηση του γεγονότος ότι η γνώση αποτελεί έναν από τους σημαντικότερους 

οργανωσιακούς πόρους συνετέλεσε στην επέκταση της RBV σε KBV. 

Συγκεκριμένα, η θεωρία της αντίληψης του μάνατζμεντ βάσει της γνώσης (ΚΒV) 

αποτελεί επέκταση της θεωρίας που βασίζεται στους πόρους (RBV) και εστιάζει στη 

διαχείριση της άυλης φύσης των πόρων, όπως είναι η γνώση (Balogun και Jenkins, 

2003; Bontis, 2002; De Carolis, 2002; Grant, 1996a; Hoskisson κ.α., 1999; Huizing και 

Bouman, 2002; Roos, 1998; Sveiby, 2001). Σύμφωνα με την συγκεκριμένη θεώρηση ο 

πιο σημαντικός πόρος των οργανισμών και πηγή βιώσιμου ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος είναι η γνώση, και οι υπο-διεργασίες της ΔΓ (δημιουργία, 

αποθήκευση, διάχυση, και εφαρμογή) θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη ως κρίσιμοι 

παράγοντες του στρατηγικού μάνατζμεντ των οργανισμών (DeCarolis και Deeds, 

1999; Wiklund και Shepherd, 2003). Βάσει αυτής της αντίληψης: α) οι οργανισμοί θα 

πρέπει να αναλύονται βάσει της γνώσης (αντιλαμβανόμενη ως οργανωσιακό πόρο) που 

διαθέτουν (Grant, 1996), και β) διατίθεται η ικανότητα εξήγησης της ύπαρξης των 

οργανισμών ως απόρροια της αποτελεσματικής ΔΓ (Rebolledo και Nollet, 2011).  
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Ακόμη, η ΚΒV ευθυγραμμίζεται με την προσέγγιση που αναγνωρίζει την κουλτούρα 

ως παράγοντα καθοριστικής σημασίας για την πορεία ενός οργανισμού (cultural 

artifact) (Balogun και Jenkins, 2003). Ειδικότερα, η κουλτούρα αφορά σε κοινά 

πιστεύω και γνώσεις που διαμοιράζονται μεταξύ των μελών του οργανισμού (Nonaka 

και Takeuchi, 1995), και αποτελεί κάθε στιγμή κωδικοποιημένο ή μη απόθεμα γνώσης 

το οποίο ενσωματώνεται σε μοτίβα συμπεριφορών και δράσεων που θα πρέπει να 

ληφθούν πριν από μια συγκεκριμένη κατάσταση (Bontis κ.α., 2002). Σημειώνεται πως 

η γνώση που απορρέει από οργανωσιακές ρουτίνες και μοτίβα είναι κυρίως άρρητη 

(Belogun και Jenkins, 2003).  

Επιπρόσθετα, όπως αναφέρεται στη βιβλιογραφία (Nonaka, 2008) η αντίληψη της 

γνώσης ως το μόνο αληθινό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα οδήγησε στην εννοιολόγηση 

των οργανισμών που βασίζονται στη γνώση (knowledge-based organizations) 

(Blackler, 2002) και στο πλεονέκτημα που βασίζεται στη γνώση (knowledge-based 

advantage) (McEvily και Chakravarthy, 2002). Σε αυτό το πλαίσιο αναγνωρίζονται μη 

φανεροί παράγοντες (ικανότητα διαχείρισης, τεχνική γνώση, άρρητες οργανωσιακές 

ρουτίνες) που επιδρούν στην οργανωσιακή απόδοση (Dess κ.α., 1995). 

Συμπερασματικά, η KBV προσάρμοσε την RBV στη σημερινή εποχή της διαχείρισης 

των μεγάλων δεδομένων, των πληροφοριών και της γνώσης, αναγνωρίζοντας τη 

στρατηγική σημασία του πόρου της γνώσης για τη βιώσιμη επιτυχία ενός σύγχρονου 

ιδιωτικού και δημόσιου οργανισμού που δραστηριοποιείται σε ένα άκρως δυναμικό 

ανταγωνιστικό περιβάλλον. Έτσι, η γνώση αποτελεί το κέντρο μελέτης και ανάλυσης 

των οργανισμών.  

 

2.5 Το περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί η ΔΓ    
 

Στη σημερινή κοινωνία της γνώσης, η ΔΓ αποτελεί ιδιαίτερα σημαντικό παράγοντα για 

την καινοτομία και τη βιωσιμότητα των οργανισμών (δημοσίου και ιδιωτικού τομέα). 

Άλλωστε, πώς να μην προσελκύει την απαιτούμενη προσοχή, αφού η γνώση αποτελεί 

έναν από τους πιο πολύτιμους πόρους ενός οργανισμού, η αποτελεσματική διαχείριση 

της οποίας επιφέρει πληθώρα ωφελειών για τον οργανισμό; Υπό αυτή την έννοια, εκτός 

από την οντολογία της ΔΓ που μας επιτρέπει να κατανοήσουμε την έννοια και τα 
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δομικά χαρακτηριστικά της, θεωρείται απαραίτητο να μελετηθεί και το πώς μπορεί να 

επιτευχθεί αποτελεσματική ΔΓ, δηλαδή ποιοι είναι οι παράγοντες, πως και που 

επηρεάζουν ένα πρόγραμμα αλλαγής, όπως είναι η υιοθέτηση και εφαρμογή ενός 

συστήματος ΔΓ, εντός του οργανισμού.  

Αρκετοί ερευνητές προέβησαν σε συστηματική μελέτη των Κρίσιμων Παραγόντων 

Επιτυχίας (ΚΠΕ), όπως συνηθίζεται να αναφέρονται στη βιβλιογραφία, ενισχύοντας 

πτυχές τους κατά τη διαδικασία της κατανόησής τους. Οι ΚΠΕ για την εφαρμογή ΔΓ 

είναι τομείς, διοικητικές περιοχές, σχέδια και δραστηριότητες, που αποτελούν 

σημαντικό παράγοντα για την επίτευξη της αποτελεσματικότητας της ΔΓ (Saraph κ.α., 

1989). Στη συνεχή αποτελεσματική διαχείριση αυτών των παραγόντων θα πρέπει να 

δίνεται ουσιαστική προσοχή από τον εκάστοτε οργανισμό, ώστε να στεφθεί με επιτυχία 

το εγχείρημα της ατέρμονης προσπάθειας για αποτελεσματική εφαρμογή της ΔΓ (Kanji 

και Tambi, 1999) και της ωφέλειας των πλεονεκτημάτων που απορρέουν από αυτή, 

διότι οι ΚΠΕ στοχεύουν στη δημιουργία του κατάλληλου περιβάλλοντος που 

διευκολύνει τη συνεχή εφαρμογή της ΔΓ (Alazmi και Zairi, 2003). Επομένως, η 

αναγνώριση και κατανόηση των ΚΠΕ αποτελεί σημαντικό βήμα για την 

αποτελεσματική εφαρμογή προγραμμάτων ΔΓ. 

Η παρούσα ενότητα στοχεύει στη διερεύνηση των ΚΠΕ που επηρεάζουν την 

αποτελεσματικότητα ΔΓ στον ελληνικό δημόσιο τομέα. Ειδικότερα, παρουσιάζονται 

και ομαδοποιούνται των ΚΠΕ που επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα της ΔΓ ενός 

οργανισμού, διενεργώντας ενδελεχή βιβλιογραφική επισκόπηση και δημιουργώντας 

ένα διάγραμμα συγγένειας.  

 

2.5.1 Αναγνώριση ΚΠΕ για την αποτελεσματική εφαρμογή ΔΓ 

 

Έπειτα από ενδελεχή μελέτη της σχετικής βιβλιογραφίας αναγνωρίζονται οι κάτωθι 

ΚΠΕ της ΔΓ (Σχήμα.2.5.1.1). 
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Σχήμα 2.5.1.1 : ΚΠΕ για την αποτελεσματική ΔΓ βάσει βιβλιογραφίας 

 

Ειδικότερα, καθένας από τους ανωτέρω απεικονιζόμενους ΚΠΕ επεξηγείται κάτωθι ως 

εξής: 

● Υποστήριξη της ανώτατης διοίκησης και ηγεσίας 

Ο παράγοντας της δέσμευσης και υποστήριξης επίσημων-ρητών πρωτοβουλιών ΔΓ 

από την ανώτατη διοίκηση και ηγεσία του οργανισμού, αποτελεί θέμα μείζονος 

σημασίας για την αποτελεσματικότητα του οργανισμού, καθώς διαδραματίζει 

ουσιαστικό ρόλο στην αλλαγή που προκύπτει στις διεργασίες και στις συμπεριφορές 

του ανθρώπινου δυναμικού μέσω της εφαρμογής ΔΓ (Alazmi και Zairi, 2003; Artail, 

2006; Davenport κ.α., 1998). Συγκεκριμένα, η ανώτατη διοίκηση υποστηρίζει τη ΔΓ 

με την εδραίωση ελέγχων, την εκτέλεση μακροχρόνιων προγραμματισμών, την 

οικονομική και τεχνική υποστήριξη, και την παρακίνηση των εργαζομένων στην προ 

και μετά της ΔΓ φάση (Patil και Kant, 2014). Αποτελεί έναν συνεχή διαμεσολαβητή 

της διεργασίας ΔΓ (Mousavizade και Shakibazad, 2019). Η έμπρακτη δέσμευση της 

ηγεσίας είναι αυτή που μπορεί να επηρεάσει την πιθανότητα εμπλοκής και άλλων 

εργαζομένων στην προσπάθεια ΔΓ (Wong, 2005), καθώς και να επηρεάσει με 

συστημικό τρόπο και άλλους ΚΠΕ της ΔΓ, όπως είναι η καλλιέργεια κουλτούρας 

διαμοίρασης γνώσης και εμπιστοσύνης στον οργανισμό (Conley και Zhen, 2009). 

Βέβαια, μια πραγματικά υποστηρικτική ανώτατη διοίκηση προέρχεται από μια ηγεσία 

η οποία συσχετίζει ρητά τη ΔΓ με την οργανωσιακή επιτυχία, παρέχοντας τις 
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κατάλληλες προϋποθέσεις, πόρους και τη ρητή αναγνώριση της πιο κρίσιμης για τον 

οργανισμό γνώσης (Davenport κ.α., 1998). Χαρακτηριστικά, οι Davenport και DeLong 

(1998) αναφέρουν τους τρείς τρόπους με τους οποίους η υποστήριξη ενός μάνατζερ 

είναι χρήσιμη:  

o Διάχυση στον οργανισμό της διαπίστωσης ότι η ΔΓ και η οργανωσιακή 

μάθηση είναι κρίσιμη για την επιτυχία του οργανισμού 

o Παροχή πόρων και υποδομών 

o Διασαφήνιση για το είδος της γνώσης που είναι πιο σημαντικό για τον 

οργανισμό. 

Επομένως, η ανώτατη διοίκηση και ηγεσία με τη ρητή, υλική και άυλη υποστήριξη που 

παρέχει στους εργαζόμενους, μπορεί να επηρεάσει την αποτελεσματικότητα 

πρωτοβουλιών ΔΓ είτε σε προκαταρκτικό στάδιο (πριν την εφαρμογή τους) είτε σε 

μεταγενέστερο για την εξασφάλιση της επιτυχούς εφαρμογής της. 

 

● Οργανωσιακή κουλτούρα 

Η οργανωσιακή κουλτούρα2 αποτελεί θεμελιακό στοιχείο για την αποτελεσματική ΔΓ 

ενός οργανισμού. Άλλωστε, δεν είναι τυχαίο που η μελέτη της επίδρασης της 

οργανωσιακής κουλτούρας στη ΔΓ έχει απασχολήσει πληθώρα ερευνητών του 

αντικειμένου (Alavi κ.α., 2005; Chang και Lin, 2015; DeLang και Fahey, 2000; Gan 

κ.α., 2006). Για παράδειγμα, οι Chang και Lin (2015), λαμβάνοντας υπόψη τους τη 

δημιουργία γνώσης ως μια ανεπίσημη διεργασία, κοινωνικά κατασκευασμένη μέσα 

στη διάρκεια του χρόνου μέσω ανεπίσημων κοινωνικών δικτύων, διερεύνησαν την 

επίδραση της κουλτούρας στην ΔΓ, καταλήγοντας πως: 

● η διάσταση της κουλτούρας που είναι προσανατολισμένη στο αποτέλεσμα 

και στην εργασία έχει σημαντικά θετική επίδραση στο σύνολο των 

διεργασιών της ΔΓ σε ατομικό επίπεδο, ενώ μια αυστηρά ελεγχόμενη 

κουλτούρα έχει σημαντικά αρνητική επίδραση στο σύνολο των διεργασιών 

της ΔΓ ατομικά.  

 
2 σύνολο από διαμοιρασμένες, κοινά αποδεκτές άρρητες υποθέσεις που μια ομάδα διατηρεί και 

προσδιορίζουν πως αντιλαμβάνονται τα πράγματα και πως αντιδρούν σε διάφορα περιβάλλοντα (Schein, 

1985, 2000) 
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● η κουλτούρα κλειστού συστήματος και επαγγελματικού προσανατολισμού 

δεν έχει σημαντική επίδραση στη μεταφορά και εφαρμογή γνώσης 

αντίστοιχα. 

Από την άλλη πλευρά, μέσω της ερμηνευτικής προσέγγισης, οι DeLang και Fahey 

(2000) μελέτησαν διεξοδικά τα στοιχεία της κουλτούρας που αφορούν σε πρακτικές, 

νόρμες και αξίες, τα οποία αλληλεπιδρούν μεταξύ τους επηρεάζοντας τη συμπεριφορά 

των ατόμων, η οποία επιδρά στη ΔΓ. Επίσης, οι ίδιοι εξηγούν την επίδραση που έχουν 

τα χαρακτηριστικά της κουλτούρας στη διαμόρφωση ενός περιβάλλοντος κοινωνικής 

αλληλεπίδρασης το οποίο με τη σειρά του αλληλεπιδρά με τη ΔΓ. Σε ευθυγράμμιση με 

τους DeLang και Fahey (2000), οι Alavi κ.α. (2005), αντιλαμβάνονται ότι η 

οργανωσιακή κουλτούρα  δημιουργεί κατάλληλο περιβάλλον για κοινωνική 

αλληλεπίδραση και διαμορφώνει αντιλήψεις και συμπεριφορές. Βάσει αυτού, 

δημιούργησαν ένα μοντέλο όπου εξηγεί την επίδραση που έχουν οι οργανωσιακές 

αξίες (συνεργασία, εμπιστοσύνη, και μάθηση) παρακινώντας μια συγκεκριμένη 

συμπεριφορά σχετικά με τη ΔΓ, η οποία επιφέρει διαφορετικά αποτελέσματα ΔΓ, 

ανάλογα με την υπερίσχυση συγκεκριμένων οργανωσιακών αξιών. Ομοίως, μέσω της 

κριτικορεαλιστικής προσέγγισης, οι Gan κ.α. (2006) διερεύνησαν τους μηχανισμούς 

της οργανωσιακής κουλτούρας (αμοιβαία εμπιστοσύνη, συνεργασία, μάθηση, ηγεσία, 

και επιβράβευση) που διευκολύνουν τη ΔΓ. Συνεπώς, η οργανωσιακή κουλτούρα με 

τα χαρακτηριστικά της επηρεάζει συμπεριφορές οι οποίες καταλήγουν σε 

συγκεκριμένα αποτελέσματα ΔΓ, τα οποία μπορεί να είναι θετικά ή/και αρνητικά ως 

προς την αποτελεσματικότητα εφαρμογής της.  

 

● Οργανωσιακή δομή 

Η οργανωσιακή δομή μπορεί να οριστεί ως οι διαφορετικές ιεραρχίες ή ο αριθμός των 

επίπεδων του οργανισμού, η οποία δείχνει πως η γνώση ρέει από το ένα επίπεδο στο 

άλλο εντός του οργανισμού (Patil και Kant, 2014). Μπορεί επίσης να παρομοιαστεί 

σαν μια αποτύπωση του οργανισμού. Τα κυριότερα χαρακτηριστικά της οργανωσιακής 

δομής που σχετίζονται με τη ΔΓ και συναντώνται στη βιβλιογραφία είναι τα εξής (Lee 

και Groover, 2000):  

o συγκεντρωτισμός (centralization)  

o τυπικότητα (formalization) 
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o περιπλοκότητα (complexity)  

o ολοκλήρωση (integration). 

Η μελέτη των τεσσάρων αυτών χαρακτηριστικών αποτελεί την ένδειξη της επίδρασης 

του παράγοντα της οργανωσιακής δομής στην αποτελεσματικότητα της ΔΓ μέσω των 

διεργασιών της (Mahmoudsahehi κ.α., 2012). Συγκεκριμένα οι Mahmoudsahehi κ.α. 

(2012) υποστηρίζουν πως η οργανωσιακή δομή που επηρεάζει θετικά την 

αποτελεσματικότητα της ΔΓ χαρακτηρίζεται από χαμηλό συγκεντρωτισμό και 

τυπικότητα, και υψηλή περιπλοκότητα και ολοκλήρωση. Ακόμη, σύμφωνα με τους 

Conley και Zheng (2009), υπάρχουν οι επίσημες οργανωσιακές δομές που 

επιβραδύνουν, και οι ανεπίσημες οργανωσιακές δομές που τη διευκολύνουν. 

Συγκεκριμένα, μία επίσημη οργανωσιακή δομή περιλαμβάνει κανόνες, πολιτικές, 

διαδικασίες, διεργασίες, ιεραρχικές σχέσεις, συστήματα και τα όρια των τμημάτων που 

οργανώνουν τις εργασίες εντός του οργανισμού (Paramsothy κ.α., 2013). Οι πιο 

επίσημες οργανωσιακές δομές περιορίζουν την αλληλεπίδραση μεταξύ των 

εργαζομένων, που μπορεί να έχει ζωτική σημασία για την αποτελεσματικότητα της ΔΓ 

(Gold κ.α., 2001). Ενώ, οι ανεπίσημες και ευέλικτες οργανωσιακές δομές 

διευκολύνουν την αλληλεπίδραση και επικοινωνία των εργαζομένων, ενθαρρύνουν τη 

θέληση των εργαζομένων για αλλαγή και τις ατομικές πρωτοβουλίες (Bennett και 

Gabriel, 1999). Ακόμη, αναφέρεται πως οι πιο ευέλικτες και αποκεντρωμένες 

οργανωσιακές δομές συνδέονται με υψηλότερα επίπεδα δημιουργικότητας 

(Khandwalla, 1977) και οργανωσιακής αποτελεσματικότητας (Gold κ.α., 2001). 

Επομένως, η οργανωσιακή δομή μπορεί να αποτελέσει διευκολυντή ή τροχοπέδη για 

την αποτελεσματικότητα της ΔΓ, και οι μάνατζερ θα πρέπει να την αξιολογήσουν 

συστηματικά στην προσπάθεια είτε εισαγωγής είτε διαχείρισης κάποιου συστήματος 

ΔΓ. 

 

● Στρατηγική ΔΓ 

Μια καλά σχεδιασμένη, ξεκάθαρη και καινοτόμα στρατηγική μπορεί να οδηγήσει 

σε μια αποτελεσματική ΔΓ με αποτέλεσμα την επίτευξη διατηρήσιμου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και απόδοσης για τον οργανισμό. Η ΔΓ έχει 

χαρακτηριστεί ως ένα στρατηγικό εργαλείο το οποίο χρησιμοποιείται τόσο για τη 

λήψη αποφάσεων όσο και για τη διαμόρφωση, εφαρμογή και αξιολόγηση των 
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εναλλακτικών στρατηγικών που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την επίτευξη 

του επιθυμητού για τον οργανισμό αποτελέσματος (Al-Mabrouk, 2006). Επίσης, η 

ΔΓ μπορεί να ενημερώσει και να ωφελήσει συνολικά τη διεργασία της 

διαμόρφωσης στρατηγικής. Για αυτό το λόγο, θα πρέπει να υπάρχει ευθυγράμμιση 

και ενσωμάτωση της στρατηγικής ΔΓ με την συνολική στρατηγική του οργανισμού 

(Al-Mabrouk, 2006; Alazmi και Zairi, 2003; Artail, 2006; Conley και Zheng, 2009; 

Mathi, 2004; Wong, 2005). Ειδικότερα, σύμφωνα με τον Liebowitz (2001) οι 

στρατηγικές ΔΓ μπορούν να κατηγοριοποιηθούν ως εξής: 

o Εστίαση στις κύριες ικανότητες (core competencies) του οργανισμού 

o Δημιουργία κέντρων γνώσης στον οργανισμό 

o Εγκαθίδρυση γραφείων ΔΓ 

o Παροχή αποθήκης και εργαλείων ΔΓ στους εργαζόμενους του 

οργανισμού, ώστε να αφήσουν τις ομάδες ή τα τμήματα να αναπτύξουν 

τις δικές του αποθήκες γνώσης. 

Συνεπώς, η στρατηγική ΔΓ είναι απαραίτητο να διαμορφώνεται με σαφή τρόπο έτσι 

ώστε να ευθυγραμμίζεται και να ενσωματώνεται στην οργανωσιακή στρατηγική ώστε 

να επιτυγχάνεται το επιδιωκόμενο αποτέλεσμα. 

 

● Τεχνολογία 

Η ΔΓ με την τεχνολογία και τα ΠΣ είναι άρρηκτα συνδεδεμένη και ενδελεχώς 

μελετημένη από τη διεθνή βιβλιογραφία. Είναι βέβαιο πως τα εργαλεία που δίνει η 

ταεχνολογία διευκολύνουν την αποθήκευση και τη διάχυση γνώσης μέσω της 

ψηφιοποίησης, της ανάλυσης των μεγάλων δεδομένων, των βάσεων δεδομένων, της 

ψηφιακής δικτύωσης και κοινωνικής αλληλεπίδρασης (Al-Mabrouk, 2006; Conley και 

Zheng, 2009; Hasanali, 2002; Wong, 2005). Κατά συνέπεια, θα μπορούσαμε να 

υποστηρίξουμε ότι «μηδενίζεται» ο χρόνος στην μετάδοση και αποθήκευση της 

γνώσης, γεγονός που αυξάνει την αποτελεσματικότητα ΔΓ και την οργανωσιακή 

απόδοση. Επομένως, η τεχνολογίας ως ΚΠΕ συνδέεται με την αποτελεσματική ΔΓ και 

αποτελεί αντικείμενο μελέτης. 

 

● Διεργασίες ΔΓ  
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Αρχικά οι Nonaka και Takeuchi (1995) ορίζουν τη ΔΓ ως μια συστηματική διεργασία 

δημιουργίας, αποθήκευσης και διάχυσης γνώσης. Σε αυτή τη λογική κινήθηκε το 

μεγαλύτερο ποσοστό των ερευνητών (Alavi και Leidner, 2001; Bhatt, 2001; Gold κ.α., 

2001; Mishra και Bhaskar 2011) με τη συμπλήρωση και της διεργασίας της εφαρμογής 

γνώσης ως εφαλτήριο για τη συνεχή δημιουργία νέας γνώσης στον οργανισμό. Όλες οι 

προαναφερόμενες διεργασίες είναι μέρη ενός συνεχούς κύκλου ΔΓ, στον οποίο 

λειτουργούν είτε συμπληρωματικά είτε εναλλακτικά. Επομένως, οι διεργασίες ΔΓ 

μπορούν να ομαδοποιηθούν στις τέσσερις πιο χρησιμοποιούμενες κατά τη 

βιβλιογραφία διεργασίες, ως εξής (Anand και Singh, 2011): 

o Δημιουργία γνώσης (k-creation): αναγνώριση, αποτύπωση, απόκτηση και 

δημιουργία. 

o Αποθήκευση γνώσης (k-storage): η κωδικοποίηση της άρρητης σε ρητή 

γνώση. 

o Διάχυση γνώσης (k-dissemination): διαμοίραση και μεταφορά γνώσης σε ρητή 

και άρρητη μορφή. 

o Εφαρμογή Γνώσης (k-application): εφαρμογή, χρήση και αξιοποίηση γνώσης. 

Επίσης, οι Nonaka και Takeuchi (1995) δημιούργησαν το μοντέλο SECI, στο οποίο 

αποτυπώνονται οι διεργασίες της κοινωνικοποίησης (μετατροπή άρρητης γνώσης σε 

άρρητη), εξωτερίκευσης (μετατροπή άρρητης γνώσης σε ρητή), συνδυασμού 

(μετατροπή ρητής γνώσης σε ρητή), και εσωτερίκευσης (μετατροπή ρητής γνώσης σε 

άρρητη), οι οποίες μπορεί να παρατηρούνται κατά την εκτέλεση καθεμιάς από τις 

προαναφερθείσες διεργασίες της ΔΓ. 

Η σημαντικότητα των διεργασιών ΔΓ ενυπάρχει ως κρίσιμος παράγοντας επιτυχίας της 

ΔΓ εξορισμού, αποτελώντας τον πυρήνα και τα στάδια του κύκλου της ΔΓ. Συνεπώς, 

η αποτελεσματικότητα κάθε διεργασίας συντελεί στην συνολική αποτελεσματικότητα 

της ΔΓ. 

 

● Εξωτερικό Περιβάλλον  

Το εξωτερικό περιβάλλον ενός οργανισμού αναφέρεται σε παράγοντες όπως η 

πολιτική, η νομοθεσία, η οικονομία και η τεχνολογία (Holsapple και Joshi, 2004). Όλες 

οι εξελίξεις των προαναφερθέντων παραγόντων ασκούν ανάλογες πιέσεις στους 
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οργανισμούς, οι οποίοι θα πρέπει να προσαρμοστούν στις νέες καταστάσεις. 

Δεδομένου ότι το περιβάλλον χαρακτηρίζεται από έντονη δυναμικότητα, οι οργανισμοί 

επιβάλλεται να αναπτύξουν τις κατάλληλες ικανότητες ώστε να μπορούν να είναι 

ευέλικτοι και να αλλάζουν σύμφωνα με τις νέες συνθήκες. Ωστόσο, οι οργανισμοί δεν 

μπορούν να το επηρεάσουν, απλά θα πρέπει να προσαρμόζονται σε αυτό. Συνεπώς, το 

εξωτερικό περιβάλλον αποτελεί άλλον έναν παράγοντα που πρέπει να λάβουμε σοβαρά 

υπόψη στη μελέτη της ΔΓ, δεδομένου ότι η ΔΓ αποτελεί πρόγραμμα αλλαγής και 

επηρεάζεται από τις αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον.  

 

● Αξιολόγηση-Μέτρηση 

Οι μάνατζερ είναι συνηθισμένοι και νιώθουν άνετα και ασφαλείς όταν μπορούν να 

βλέπουν ρητά τη μέτρηση της αποτελεσματικότητας ενός οργανωσιακού πόρου, πόσο 

μάλιστα για τη γνώση που θεωρείται ο πιο πολύτιμος πόρος για τη βιωσιμότητα ενός 

οργανισμού (Mousavizade και Shakibazad, 2019). Παρέχει σημεία σύγκρισης 

(benchmarks) από τα οποία μπορούν να υπολογιστούν στόχοι και βελτιώσεις (Conley 

και Zheng, 2009). Ειδικότερα για τη ΔΓ, η μέτρηση συγκεκριμένων κριτηρίων είναι 

σημαντική διότι επιτρέπει στον οργανισμό να αξιολογήσει την επίδραση της ΔΓ σε 

αυτόν, παρέχοντας μια ένδειξη της αξίας της ΔΓ στην ανώτατη διοίκηση και στα 

ενδιαφερόμενα μέλη. Ωστόσο, η άυλη μορφή της γνώσης και οι προσπάθειες μέτρησης 

της ΔΓ με γνώμονα την αιτιότητα, αποτελούν αναμφισβήτητα μια δυσκολία ώστε να 

μετρηθεί η αποτελεσματικότητα της διαχείρισής της, κινδυνεύοντας έτσι να 

αντιμετωπιστεί ως ένα κατασκεύασμα των θεωρητικών χωρίς κάποια ουσιαστική 

πρακτική εφαρμογή. Μια εναλλακτική επιλογή έχει αποτελέσει η μέτρηση της ΔΓ με 

γνώμονα την συσχέτιση με τα επιθυμητά οργανωσιακά αποτελέσματα. Φυσικά, έχουν 

γίνει και γίνονται προσπάθειες μέτρησης της ΔΓ με διάφορους τρόπους, όπως: 

o    Συνολική οργανωσιακή απόδοση (Hariharan, 2005). 

o   Μοντέλα Kirkpatrick (1994) ή Holton (1996). 

o   Χρήση όχι μόνο ποσοτικών (π.χ μέτρηση της ρητής γνώσης, Skandia 

Navigator, σύστημα βασισμένο στην ικανοποίηση του χρήστη, μεθοδολογία 

KP3) αλλά και ποιοτικών μέτρων (π.χ μέτρηση άρρητης γνώσης, αναγνώριση 

και ανάλυση παραγόντων και της ικανότητάς τους που σχετίζονται με την 

κουλτούρα, τον άνθρωπο, αναγνώριση καλών πρακτικών). 
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o   Χρηματοοικονομικοί (π.χ καθαρή παρούσα αξία, ROI, επιστροφή γνώσης 

(ROK), ποσοστό q του Tobin) και μη χρηματοοικονομικοί (π.χ συχνότητα 

πρόσβασης υπαλλήλων σε βάσεις δεδομένων, πόσες φορές καταθέτει 

προτάσεις ένας υπάλληλος, τον αριθμό των θεμάτων σε έναν ηλεκτρονικό χώρο 

συζητήσεων, τον αριθμό των κοινοτήτων πρακτικής στον οργανισμό) δείκτες, 

με τους τελευταίους να σχετίζονται περισσότερο με συμπεριφορικούς 

παράγοντες και συνθήκες της χρήσης του συστήματος. Σημειώνεται πως τα 

χρηματοοικονομικά μέτρα δεν επαρκούν για την μέτρηση της ΔΓ, λόγω της 

άυλης φύσης και των ιδιαιτεροτήτων της γνώσης και κατ’ επέκταση της 

διαχείρισης της (Wong κ.α., 2015). 

o   Ανάλυση εσωτερικής (αυτό-αξιολόγηση για την επίτευξη των στόχων, 

εστιάζοντας στην εσωτερική γνώση με την χρήση της Balanced Scorecard 

(BSC) (Arora, 2002) και εξωτερικής (με την χρήση του Benchmarking) 

απόδοσης (Wong κ.α., 2015). 

o   Ανάλυση με βάση τον οργανισμό (στόχος είναι η εκτίμηση του επιπέδου της 

απόδοσης της ΔΓ σύμφωνα με τις αντιλήψεις όλου του οργανισμού με τη χρήση 

της παρακολούθησης άυλου κεφαλαίου (ΙΑΜ) και του δείκτη απόδοσης της ΔΓ 

(KMPI), καθιστώντας το ένα σημαντικό βήμα για την επίτευξη συνεχούς 

βελτίωσης του οργανισμού), και με βάση το έργο (στόχος είναι η αξιολόγηση 

της απόδοσης της ομάδας έργου και όχι ολόκληρου του οργανισμού) (Wong 

κ.α., 2015), με την τελευταία να χρησιμοποιείται περισσότερο λόγω των 

δυσκολιών που εμφανίζονται στην αξιολόγησης όλου του οργανισμού (Chen 

και Chen, 2006). 

 

● Παρακίνηση 

Η μακροχρόνια παρακίνηση των εργαζομένων να συμμετέχουν και να 

συνεισφέρουν γενικότερα στην εφαρμογή της ΔΓ είναι ένα σημαντικό βήμα για την 

ανάπτυξη κουλτούρας διάχυσης γνώσης στον οργανισμό (Conley και Zhand, 2009; 

Mousavizade και Shakibazad, 2019). Έχει αποδειχθεί πως η υψηλή παρακίνηση 

των εργαζομένων οδηγεί σε υψηλότερα επίπεδα ανταλλαγής γνώσης μεταξύ αυτών 

(Yew Wong, 2004), και ότι η ελλιπής μεταφορά γνώσης προέρχεται από έλλειψη 

παρακίνησης, ικανότητα απορρόφησης γνώσης και ικανότητα αποθήκευσης στη 

μνήμη (retentive capacity) (Saini κ.α., 2018). Υπάρχουν διάφοροι τρόποι-κίνητρα 
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υλικής ή/και άυλης επιβράβευσης που μπορούν να παρακινήσουν τον εργαζόμενο 

να συμμετέχει στις διεργασίες της ΔΓ και να στεφθεί με επιτυχία η εν λόγω 

προσπάθεια (Davenport κ.α., 1998; Conley και Zhand, 2009). Ωστόσο 

χαρακτηρίζεται δύσκολο το γεγονός να διατηρηθεί η παρακίνηση των εργαζομένων 

σε διάρκεια χρόνου ή καλύτερα σε όλη τη διάρκεια ζωής της ΔΓ (Conley και Zhand, 

2009). Ο Riege (2005) αναφέρει ένα σημαντικό στοιχείο που θα μπορούσε να 

επιλύσει το ζήτημα της μακροχρόνιας προσπάθειας διατήρησης της παρακίνησης 

των εργαζομένων, λέγοντας πως θα έπρεπε οι παρακινούμενες επιθυμητές 

συμπεριφορές διάχυσης γνώσης να ενσωματωθούν στην οργανωσιακή απόδοση 

και στο σύστημα χρηματικών παροχών (compensation system). Τέλος, όπως 

αναφέρουν οι Davenport κ.α. (1998), η παροχή χρηματικών και μη χρηματικών 

κινήτρων στους εργαζόμενους αυξάνει τη διατηρήσιμη συμμετοχή των 

εργαζομένων σε πρωτοβουλίες ΔΓ.  

 

● Συγκριτική προτυποποίηση (Benchmarking) 

Το τακτικό Benchmarking αποτελεί κρίσιμο παράγοντα για την επιτυχημένη 

υλοποίηση πρωτοβουλιών ΔΓ. Ειδικότερα, το Benchmarking είναι ένα εργαλείο 

που επιτρέπει στις ομάδες ΔΓ να αποκαλύψουν τις περιοχές βελτίωσης, να 

θέσουν στόχους βελτίωσης και να ανιχνεύσουν τους τρόπους επίτευξης της 

επιδιωκόμενης βελτίωσης. Δεν είναι τυχαίο ότι οι οργανισμοί που αξιοποιούν το 

Benchmarking έχουν 3,5 φορές περισσότερες πιθανότητες να ενσωματωθεί η 

ΔΓ στη στρατηγική του οργανισμού, και 5,5 φορές περισσότερες πιθανότητες 

να αντιμετωπιστούν τα εμπόδια στη διάχυση και στην εφαρμογή της γνώσης 

(APQC, 2016). Ακόμη, το Benchmarking έχει απασχολήσει αρκετούς ερευνητές ως 

εργαλείο σχετικά με τη μέτρηση και διάχυση γνώσης μεταξύ των οργανισμών, και 

την ανταλλαγή καλών πρακτικών για την αποτελεσματική εφαρμογή ΔΓ 

(Baskerville και Dulipovici, 2006). Συνεπώς, το Benchmarking αναμφίβολα 

εντάσσεται στους παράγοντες που βοηθούν την αποτελεσματική εφαρμογή της ΔΓ, 

κυρίως στη διεργασία της διάχυσης γνώσης. 

 

● Ετοιμότητα (KM readiness) 
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Η ετοιμότητα για τη ΔΓ (οργανωσιακή ετοιμότητα για τη ΔΓ) αναφέρεται στην 

ετοιμότητα του οργανισμού αναφορικά με την προθυμία του να συμμετέχει στην 

αποτελεσματική εφαρμογή ενός προγράμματος αλλαγής όπως είναι η ΔΓ (Karim 

κ.α., 2012). Ακόμη, το πεδίο έρευνας που αφορά στην ετοιμότητα ΔΓ απαιτεί 

περεταίρω μελέτη για την ισχυροποίηση της εννοιολόγησης, της μεθοδολογίας και 

του τρόπου αξιολόγησης-μέτρησης (Karim κ.α., 2012). Ειδικότερα, οι Siemieninch 

και Sinclair (2004) αποτύπωσαν μια λίστα με τις απαραίτητες ενέργειες που πρέπει 

να δρομολογήσει ένας οργανισμός για να προετοιμάσει το πλαίσιο στο οποίο 

λειτουργεί ώστε να υιοθετήσει αποτελεσματικά ένα πρόγραμμα ΔΓ. Ακόμη, έχουν 

γίνει προσπάθειες μέτρησης της ετοιμότητας του οργανισμού για την εισαγωγή 

προγράμματος ΔΓ (Taylor και Schellenberg, 2008; Wei κ.α., 2009; Karim κ.α., 

2012). Οι Karim κ.α. (2012) εστιάζουν στο μοντέλο SECI και τις διεργασίες ΔΓ 

που έχει ενσωματώσει (συνδυασμός, εξωτερίκευση, εσωτερίκευση, 

κοινωνικοποίηση) ώστε να αξιολογήσουν την ετοιμότητα του οργανισμού για ΔΓ. 

Επίσης, η ετοιμότητα ενός οργανισμού μπορεί να αξιολογηθεί μέσα από την 

ανάπτυξη της ικανότητας να εκτελέσει τις διεργασίες της ΔΓ, ως διαγνωστικό 

εργαλείο της ετοιμότητας για ΔΓ. Άλλωστε όπως αναφέρεται στους Gold κ.α. 

(2001) η ικανότητα ΔΓ του οργανισμού επηρεάζει την αποτελεσματικότητα της 

ΔΓ. Συνεπώς, η ετοιμότητα της ΔΓ αποτελεί έναν παράγοντα που επηρεάζει την 

αποτελεσματικότητα της ΔΓ και θα πρέπει να ενσωματωθεί στην ολιστική μελέτη 

της. 

 

● Ομάδα ΔΓ -Υπεύθυνος γραφείου σχετικού με τη ΔΓ (Chief K-Officer-

CKO) 

Η ομάδα ΔΓ αποτελείται από εξειδικευμένους με τη ΔΓ εργαζομένους που έχουν 

στην ευθύνη τους την προώθηση, την καθοδήγηση και την αποτελεσματική 

εφαρμογή προγραμμάτων ΔΓ. Υπάρχουν ενδείξεις πως οργανισμοί που έχουν 

αναθέσει συγκεκριμένους ρόλους και υπευθυνότητες σε εξειδικευμένα στελέχη ΔΓ, 

έχουν μεγαλύτερη επιτυχία στην αποτελεσματική εφαρμογή του προγράμματος ΔΓ 

(Conley και Zheng, 2009). Ένας σημαντικός ρόλος, εντός της ομάδας, που 

μελετήθηκε και αναφέρεται στη διεθνή βιβλιογραφία είναι ο CKO, που έχει στην 

ευθύνη του τον καθορισμό των στόχων, τη διαμόρφωση στρατηγικής, τον 
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προγραμματισμό και την αξιολόγηση της απόδοσης της ΔΓ του οργανισμού. 

Ουσιαστικά ο CKO είναι αυτός που θα εξασφαλίζει ότι όλοι οι ΚΠΕ δουλεύουν με 

συστηματικό τρόπο (Akhavan κ.α., 2009). Παρόλα αυτά, κάποιες φορές δεν 

υπάρχει επίσημα ορισμένος ο ρόλος του CKO σε έναν οργανισμό και 

ενσωματώνεται στους υπεύθυνους των τμημάτων πληροφορικής. Ωστόσο, 

επισημαίνεται η κρισιμότητα ανάθεσης και περιγραφής θέσης εργασίας με ρόλο 

CKO (Burstein κ.α., 2010). Επομένως, η ομάδα ΔΓ και ο υπεύθυνος του γραφείου 

ΔΓ αποτελούν σημαντικό παράγοντα στην συνεχή επίτευξη αποτελεσματικής ΔΓ. 

 

● Εκπαίδευση και κατάρτιση εργαζομένων 

Η κατάρτιση και η εκπαίδευση αποτελεί ένα σημαντικό βήμα για την 

αποτελεσματικότητα της ΔΓ (Alazmi και Zairi, 2003; Artail, 2006; Conley και 

Zheng, 2009; Golet, 2006). Επίσης, χαρακτηρίζεται ως ένα χρήσιμο εργαλείο για 

την καλύτερη κατανόηση της έννοιας της ΔΓ, την παροχή κοινής γλώσσας και 

αντίληψης του τρόπου ορισμού της γνώσης, και των πλεονεκτημάτων που 

απορρέουν από αυτή (Conley και Zheng, 2009). Επίσης, μέσω τις εκπαίδευσης, 

πέρα από τη γνώση που αποκομίζει ο εκπαιδευόμενος σχετικά με την ΔΓ, αποκτά 

και τις επιθυμητές δεξιότητες. Τα επιθυμητά μαθησιακά αποτελέσματα αφορούν 

τη δικτύωση, τη μάθηση από συναδέλφους, την ομαδικότητα, τη συνεργασία και 

τη δημιουργική σκέψη (Al-Mabrouk, 2006). Συνεπώς, η εκπαίδευση και κατάρτιση 

συμβάλει στην επιτυχία ενός έργου ΔΓ με την έννοια ότι παρέχει στους 

εκπαιδευόμενους τις κατάλληλες γνώσεις και δεξιότητες να αντιληφθούν τη ΔΓ και 

να αναπτύξουν τις κατάλληλες δεξιότητες για να επωφεληθούν από την εφαρμογή 

της.  

 

● Οργανωσιακή Μάθηση 

H Οργανωσιακή Μάθηση (ΟΜ) αποτελεί έναν από τους ΚΠΕ για την 

αποτελεσματική ΔΓ (Stankosky, 2005). Ειδικότερα, η OM χαρακτηρίζεται ως μια 

δυναμική διεργασία που βασίζεται στη ΔΓ, ιδιαίτερα στις διεργασίες της 

δημιουργίας και μεταφοράς γνώσης (Pilar κ.α., 2005), δίνοντας στην 

οργανωσιακή μάθηση τη δυνατότητα να αποτελεί στρατηγικό πόρο για την 

επίτευξη της ανταγωνιστικότητας ενός οργανισμού (Crossan κ.α., 1999; Huber, 
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1991). Ακόμη, χαρακτηρίζεται ως ένα περίπλοκο και πολυδιάστατο κατασκεύασμα 

με πολλές υπο-διεργασίες, που περιλαμβάνουν τη δέσμευση της ηγεσίας, την 

αντίληψη των συστημάτων (systems perspective), τον πειραματισμό και το 

αίσθημα ανοιχτού συστήματος, και τη διεργασία της μεταφοράς γνώσης και 

ολοκλήρωσης (Pilar κ.α., 2005). Πολλοί μάνατζερ συγχέουν τη ΔΓ με την ΟΜ (Jain 

και Moreno, 2015), διότι υπάρχει συμπληρωματική σχέση μεταξύ τους που όμως, 

πολλές φορές, δεν είναι ευδιάκριτη και αλληλεπικαλύπτεται. Για παράδειγμα, η 

μάθηση αποτελεί μηχανισμό απόκτησης γνώσης (Rusly κ.α., 2012), που δύσκολα 

διακρίνεται ως ξεχωριστό αντικείμενο από τη ΔΓ. Όπως αναφέρεται στη 

βιβλιογραφία, χωρίς αποτελεσματική ΔΓ δεν μπορεί να αναπτύξει ένας 

οργανισμός τις ικανότητες οργανωσιακής μάθησης (Garratt, 1990, Su κ.α., 

2004), γεγονός που αποδεικνύει τη στενή σχέση μεταξύ ΟΜ και ΔΓ. Επίσης, εκτός 

από τη θετική σχέση της ΟΜ με τη ΔΓ (Jain και Moreno, 2015), η ΟΜ συνεισφέρει 

και στη μακροχρόνια οργανωσιακή επιτυχία (Cunningham και Gerrard, 2000; 

Harung, 1996; Senge, 1990), που αποτελεί άλλον έναν κοινό στόχο με τη ΔΓ. 

Επομένως, η ΟΜ αποτελεί έναν σημαντικό παράγοντα, κυρίως λόγω της 

συμπληρωματικότητας των δυο εννοιών και της στενής σχέσης τους για την 

επίτευξη κοινών στόχων, όπως είναι η απόδοση του οργανισμού (Cavaleri, 2004; 

Davenport και Prusak, 1998). 

 

● Ομαδικότητα 

Η ομαδικότητα είναι η διεργασία όπου συνεργάζονται ομάδες ανθρώπων με σκοπό 

την ανταλλαγή γνώσης (Patil και Kant, 2014). Η δημιουργία οργανωσιακής γνώσης 

προϋποθέτει τη διεργασία της διάχυσης γνώσης μεταξύ ειδικών μέσω των 

δικτυώσεων. Τέτοια δίκτυα αποτελούν οι επιστημονικές επιτροπές, οι κοινότητες 

πρακτικής, οι ομάδες ΔΓ και τα κέντρα γνώσης (Akhavan κ.α., 2006). 

Επιπροσθέτως, η εμπιστοσύνη που αναπτύσσεται μέσω της ομαδικότητας αποτελεί 

κρίσιμο παράγοντα για την αποτελεσματική διάχυση γνώσης και κατά συνέπεια για 

τη δημιουργία γνώσης, που με τη σειρά της οδηγεί σε πιο εμπεριστατωμένη λήψη 

αποφάσεων και συνεργασία χωρίς επίβλεψη (Patil και Kant, 2014). Συνεπώς η 

ανάπτυξη ομαδικότητας σχετικά με τη ΔΓ αποτελεί σημαντικό παράγοντα 

επίτευξης της αποτελεσματικότητας τόσο για την ρητή όσο και για την άρρητη 

διεργασία της ΔΓ. 
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● Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων (ΔΑΠ) 

Οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν σημαντικό παράγοντα στη ΔΓ, διότι είναι αυτοί 

που αφενός κατέχουν την άρρητη γνώση και αφετέρου αποτελούν το βασικό μέσο 

για τη δημιουργία , διάχυση και εφαρμογή της γνώσης (Valmohammadi, 2010). Θα 

λέγαμε πως το ανθρώπινο δυναμικό αποτελεί την καρδιά της δημιουργίας γνώσης 

(Hunitie, 2017), πηγή ζωής για τον οργανισμό. Αρκετοί είναι οι ερευνητές που 

υποστηρίζουν πως ο ανθρώπινος παράγοντας είναι η κινητήριος δύναμη της ΔΓ 

στον οργανισμό που καθορίζει την επιτυχία ή αποτυχία ενός εγχειρήματος ΔΓ 

(Hunitie, 2017), γεγονός που αναδεικνύει τη σημαντικότητα του παράγοντα στην 

επιτυχία εφαρμογής ΔΓ.  

 

Από τους ανωτέρω παράγοντες, η υποστήριξη από την ηγεσία, η οργανωσιακή 

κουλτούρα, η οργανωσιακή δομή, η τεχνολογία, η αξιολόγηση-μέτρηση, και η 

εκπαίδευση των εργαζομένων συμμετέχουν στις περισσότερες έρευνες ως 

μεταβλητές στα σχετικά μοντέλα. Το γεγονός της υψηλής συχνότητας αναφοράς τους 

στη βιβλιογραφία δεν υποβιβάζει τη σημασία των υπόλοιπων παραγόντων, ωστόσο 

αποτελεί μια ένδειξη της τάσης που επικρατεί μέχρι σήμερα στην έρευνα.  

Όπως παρατηρείται, το πλήθος των ΚΠΕ της ΔΓ είναι μεγάλο, γεγονός που ανέδειξε 

την ανάγκη ομαδοποίησής τους σε επιμέρους σχετικές κατηγορίες ως εξής: 
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Πίνακας 2.5.1.1: Κατηγορίες ΚΠΕ της ΔΓ ανά τη βιβλιογραφία 

Κατηγορίες Συγγραφέας (εις) 

● Κατάρτιση  

● Διαμοίραση 

● Κουλτούρα 

● Μεταφορά 

● Υποστήριξη από την ηγεσία 

● Τεχνολογική υποδομή 

● Δημιουργία γνώσης 

● Στρατηγική γνώσης 

● Υποδομές γνώσης 

 

(Alazmi και Zairi, 2003) 

● Στρατηγική 

● Κουλτούρα 

● Τεχνολογία  

(Mas-Machuca και Martinez Costa, 

2012) 

● Οργανωσιακοί παράγοντες 

● Παράγοντες εστιασμένοι στην ΔΓ  

(Conley και Zeng, 2009) 

● Ηγεσία 

● Κουλτούρα 

● Δομή, ρόλοι & υπευθυνότητες 

● Τεχνολογική υποδομή 

● Μέτρηση 

(Hasanali, 2002) 

 

Από τον παραπάνω Πίνακα 2.5.1.1, γίνεται αντιληπτό πως η προσέγγιση των Conley 

και Zeng (2009), αν και γενική, εμπεριέχει τη διάκριση σε δύο κρίσιμες διαστάσεις 

(οργανωσιακοί παράγοντες και παράγοντες που αφορούν στη διεργασία της ΔΓ) για 

την αποτελεσματικότητα της εφαρμογή πρακτικών ΔΓ, ενώ οι Mas-Machuca και 

Martinez Costa (2012) εστίασαν την κατηγοριοποίησή τους μόνο σε οργανωσιακούς 

παράγοντες, και οι Alazmi και Zairi (2003) σε επιμέρους διακρίσεις τόσο 

οργανωσιακών παραγόντων όσο και παραγόντων της διεργασίας της ΔΓ. 

Επισημαίνεται πως οι ΚΠΕ της ΔΓ αντιμετωπίζονται από την βιβλιογραφία ως σημεία, 

περιοχές ή στόχους στους οποίους θα πρέπει να εστιάζει και να υποστηρίζει η διοίκηση 
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των οργανισμών για να επιτευχθεί η αποστολή, η ποιότητα και η υψηλή απόδοση των 

οργανισμών (Alazmi και Zairi, 2003). Λαμβάνοντας υπόψη τα ανωτέρω, μπορεί να 

δημιουργηθεί ένα διάγραμμα συγγένειας των ΚΠΕ για την αποτελεσματική εφαρμογή 

ΔΓ ως εξής: 
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Σχήμα 2.5.1.2: Διάγραμμα συγγένειας ΚΠΕ για την αποτελεσματική εφαρμογή ΔΓ 

 

 

 

 

ΚΠΕ ΔΓ 

Οργανωσιακοί παράγοντες 

 

• Υποστήριξη της ανώτατης 

διοίκησης και ηγεσίας 

• Εφαρμογή στρατηγικής με 

ευθυγράμμιση των στόχων με 
την ΔΓ 

• Παροχή οργανωσιακών πόρων 

• ΔΑΠ (παρακίνηση) 

• Οργανωσιακή κουλτούρα 

• Οργανωσιακή μάθηση 

• Ομαδικότητα 

• Οργανωσιακή δομή 

• Τεχνολογικές υποδομές 

• Ομάδες ΔΓ –CKO 

Παράγοντες εστιασμένοι στη 

διεργασία ΔΓ 

 

• Διεργασίες ΔΓ (δημιουργία, 

αποθήκευση, διάχυση, 
εφαρμογή) 

• Εκπαίδευση & Κατάρτιση 

• Αξιολόγηση ΔΓ 

• Benchmarking 

• Ετοιμότητα για ΔΓ 
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Το Σχήμα 2.5.1.2 αποτελεί προϊόν λογικών συσχετίσεων που απορρέουν από τη 

βιβλιογραφία, υιοθετώντας τη διάκριση των Conley και Zeng (2009), σε 

οργανωσιακούς παράγοντες και παράγοντας που αφορούν τις διεργασίες ΔΓ, καθένας 

από τους οποίους εμπεριέχει τρεις υπο-παράγοντες. Σκοπίμως παραλήφθηκαν οι 

παράγοντες του εξωτερικού περιβάλλοντός, καθώς δεν μπορούν να επηρεαστούν από 

τον οργανισμό παρόλο που τον επηρεάζουν. Επομένως, οι οργανωσιακοί παράγοντες 

περιλαμβάνουν τρεις υπο-παράγοντες: 

● τον υπο-παράγοντα «ενέργειες από την ανώτατη διοίκηση και ηγεσία», όπου 

αφορά την υποστήριξη που παρέχει η ανώτατη διοίκηση και ηγεσία για την 

εφαρμογή της ΔΓ συμπεριλαμβανομένης της διαμόρφωσης κατάλληλης 

στρατηγικής από τη διοίκηση για την επίτευξη του επιθυμητού αποτελέσματος 

για τη ΔΓ, και της παροχής των απαιτούμενων πόρων για την υλοποίηση της 

στρατηγικής που χαράζεται σε κάθε περίπτωση. 

●  τον υπο-παράγοντα «οργανωσιακή κουλτούρα» που περιλαμβάνει την 

οργανωσιακή κουλτούρα και την οργανωσιακή μάθηση για την αφομοίωση και 

διαχείριση της οργανωσιακής γνώσης, καθώς και την ανάπτυξη ομαδικότητας 

μεταξύ των εργαζομένων ώστε να εκτελούνται αποτελεσματικά οι διεργασίες 

της ΔΓ 

●  τον υπο-παράγοντα «οργανωσιακή δομή» που περιλαμβάνει την οργανωσιακή 

δομή, τη δημιουργία ομάδας ΔΓ και του ρόλου του CKO, καθώς και την 

τεχνολογική υποδομή που χρησιμοποιείται από τον οργανισμό. 

 Όσον αφορά τους παράγοντες που είναι εστιασμένοι στη διεργασία της ΔΓ, 

περιλαμβάνουν: 

● τον υπο-παράγοντα «διεργασίες ΔΓ» που αφορά στην αποτελεσματική 

διαχείριση των διεργασιών της δημιουργίας, μεταφοράς, διάχυσης, και 

εφαρμογής γνώσης. 

● τον υπο-παράγοντα «εκπαίδευση και κατάρτιση των εργαζομένων» που 

περιλαμβάνει την εκπαίδευση και κατάρτιση του ανθρώπινου δυναμικού στο 

να διαχειρίζεται την ΔΓ εφαρμόζοντας αποτελεσματικά τα κατάλληλα 

εργαλεία ΔΓ και όλα τα μέσα που παρέχει η διοίκηση.   

● τον υπο-παράγοντα «αξιολόγηση ΔΓ» που περιλαμβάνει τις μεθόδους 

αξιολόγησης και μέτρησης της ΔΓ είτε πριν είτε μετά την εφαρμογή της, 
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συμπεριλαμβανομένης της αξιολόγησης της ετοιμότητας του οργανισμού να 

εφαρμόζει ένα πρόγραμμα ΔΓ, και την εφαρμογής του εργαλείου αξιολόγησης 

Benchmarking. 

Εν κατακλείδι, η αναγνώριση των ΚΠΕ σε αρχικό επίπεδο αποτελεί σημαντική 

διάσταση στην ολιστική μελέτη για την κατανόηση της λειτουργίας της ΔΓ και 

συγκεκριμένα της αποτελεσματικότητας εφαρμογής της ΔΓ, διότι η συνεχής 

αποτελεσματική διαχείρισή τους μπορεί να: 

● Διαμορφώνει ένα ιδανικό περιβάλλον για την επιτυχημένη εφαρμογή ΔΓ  

● Θέτει τα θεμέλια μιας βιώσιμης ανάπτυξης πρωτοβουλιών ΔΓ 

●  Αποκαλύπτει την κρισιμότητα παραγόντων που σχετίζονται με τον άνθρωπο-

εργαζόμενο και τις διαδικασίες του οργανισμού, περιορίζοντας την 

αποκλειστική προσήλωση στον τεχνολογικό παράγοντα 

● Βελτιώνει την απόδοση του οργανισμού 

● Βελτιώνει την ποιότητα του οργανισμού 

● Βελτιώνει την καινοτομία 

● Αυξάνει την αξία του οργανισμού. 
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2.6 Εργαλεία ΔΓ 

 

Τα εργαλεία ΔΓ είναι μέθοδοι, τεχνικές, και πρακτικές που χρησιμοποιούνται από τους 

οργανισμούς για να διαχειριστούν την γνώση τους και αποτελούν το μέσο υλοποίησης 

όλων των διεργασιών ΔΓ (Xanthopoulou κ.α., 2021). Υπάρχουν διάφορες 

κατηγοριοποιήσεις των εργαλείων ΔΓ, διακρίνοντάς τα κυρίως σε τεχνολογικά και μη-

τεχνολογικά ή διοικητικά (Merono-Cerdanetal., 2007; Young, 2013) εργαλεία που 

αντιστοιχίζοντάς σε κάθε διεργασία ΔΓ (Alavi και Leidner, 2001; Alavi και Tiwana, 

2003; Davenport και Prusak, 1998; Von Krogh, κ.α., 1998), ατομικά και συλλογικά 

εργαλεία απόκτησης γνώσης ή και παρουσιάζοντάς τα μεμονωμένα (Honarpour κ.α., 

2017; Massingham, 2014; Young, 2013). Οι περισσότεροι ερευνητές ασχολούνται με 

τα τεχνολογικά εργαλεία ΔΓ, εστιάζοντας σε τεχνικά ζητήματα κατασκευής 

συστημάτων και βάσεων ΔΓ. Ωστόσο, η τεχνολογία, αν και αποτελεί ένα βασικό 

παράγοντα διευκόλυνσης της ΔΓ, δεν αποτελεί τον πυρήνα της, εντάσσεται σε βασικό 

μεν αλλά υποστηρικτικό παράγοντα διαχείρισης της ρητής γνώσης. Ωστόσο, η άρρητη 

γνώση είναι η πιο κρίσιμη για έναν οργανισμό, και η διαχείρισή της «ξεφεύγει» από τα 

στενά όρια της τεχνολογίας. Τα εργαλεία τα οποία εστιάζουν στη διαχείριση της 

άρρητης γνώσης μέσα από τον άνθρωπο, την ομάδα, την αλληλεπίδραση με τις δομές, 

το περιβάλλον και την κουλτούρα του οργανισμού αποτελούν ένα κρίσιμο σημείο στο 

πλαίσιο της κοινωνικο-τεχνολογικής (socio-technical) προσέγγισης του θέματος, το 

οποίο και διερευνείται στην παρούσα μελέτη. 

Κάτωθι παρουσιάζονται (Πίνακας 2.6.2) και περιγράφονται τα τεχνολογικά και μη 

τεχνολογικά εργαλεία ΔΓ, ώστε να γίνει κατανοητό το περιεχόμενο και η λειτουργία 

κάθε εργαλείου ΔΓ.  

Πίνακας 2.6.1: Εργαλεία ΔΓ σε ατομικό και συλλογικό επίπεδο 

Ατομικά εργαλεία απόκτησης γνώσης  Συλλογικά εργαλεία απόκτησης 

γνώσης 

Προσωπική μνήμη Εταιρική επικοινωνία 

Σημειώσεις Εταιρικό δίκτυο 

Προσωπική οργάνωση εγγράφων Εταιρικές συναντήσεις 

(ηλεκτρονικές ή δια-ζώσης) 

Τεχνολογικά μέσα προσωπικής χρήσης Διαδικτυακές αναζητήσεις 
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Ιστολόγια (Blogs) Χώροι συζητήσεων (Forums) 

Ηχογραφήσεις προσωπικών τοποθετήσεων Ηλεκτρονικοί χώροι συζήτησης 

(chatrooms) 

Προσωπική έρευνα αρχείων  

 

Πίνακας 2.6.2: Εργαλεία ΔΓ ανά κατηγορία βάσει βιβλιογραφίας 

Τεχνολογικά εργαλεία Μη Τεχνολογικά ή Διοικητικά 

Τεχνολογίες υποστήριξης αποφάσεων Πρωτοβουλία αυθόρμητης διάχυσης 

γνώσης (spontaneous knowledge 

transfer initiative) 

Πλατφόρμα συνεργασίας (Groupware) Ανεπίσημοι χώροι συνομιλίας (informal 

talk room) 

Υπηρεσίες κοινωνικής δικτύωσης Εκπαίδευση (training) 

Βάσεις γνώσης (knowledge bases) Καθοδήγηση (Mentoring) 

Ψηφιακή διαχείριση εγγράφων (digital 

document management) 

Μάθηση πριν την πράξη (learning 

before doing) 

Ενδοδίκτυο (Intranet) Ομάδες (teams) 

Wikis Κοινότητα πρακτικής (community of 

practice) 

Χάρτης γνώσης (yellow page, blue page) Διάλειμμα για καφέ και διαμοίραση 

γνώσης (knowledge café) 

Ιστολόγια (Blogs) Καταιγισμός ιδεών (brainstorming) 

Συνεργατικοί εικονικοί χώροι εργασίας Αξιολόγηση μετά την δράση (after 

action review) 

Κατασκευή συστάδων γνώσης Εξιστόρηση (storytelling) 
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Προηγμένα εργαλεία αναζήτησης Αποθήκες γνώσης (knowledge 

repositories) 

Ειδικός εντοπιστής (Expert locator) Ηγεσία (leadership)  

Πρωτόκολλο φωνής μέσω Διαδικτύου 

(Voice and Voice-overol Internet 

Protocol) 

Μελέτη περίπτωσης (case study) 

 Μεθοδολογία benchmarking  

 Εργαλείο αξιολόγησης της ΔΓ 

 Ταξινόμηση (Taxonomy) 

 Διδάγματα από προηγούμενη σχετική 

εμπειρία (Lessons Learned) 

 

Κάτωθι περιγράφονται βασικά χαρακτηριστικά των μη τεχνολογικών εργαλείων ΔΓ, 

ως εξής: 

➢ Καταιγισμός ιδεών (Brainstorming): Αρχικά το συγκεκριμένο εργαλείο 

εισήχθη από τον Alex Osborne το 1938 στις ΗΠΑ (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 

2017; Young, 2013). Αποτελεί μια τεχνική δημιουργίας νέων, πρωτότυπων και 

καινοτόμων ιδεών μέσω μιας συμμετοχικής διαδικασίας, όπου όλοι οι 

συμμετέχοντες μπορούν ελεύθερα να εκδηλώσουν την/τις ιδέα/ες που έχουν για 

ένα θέμα. Βασικές προϋποθέσεις για την αποτελεσματική εφαρμογή του 

συγκεκριμένου εργαλείου είναι η απαλλαγή φόβου, κριτικής, και περιορισμών 

στην ελεύθερη διαμοίραση όσο το δυνατόν περισσότερων ιδεών, και η γόνιμη 

σύζευξη των ιδεών με συνδυασμό, τροποποίηση, ή/και εμπλουτισμό των ήδη 

εκφρασμένων ιδεών. Επιπλέον, το επόμενο βήμα της διαδικασίας είναι η 

ανάλυση και αξιολόγηση των ιδεών με χρήση επιστημονικών ή/και 

επαγγελματικών εργαλείων βασιζόμενη σε κρίσιμες διαστάσεις υλοποίησης 

των έργων που θα προκύψουν από την καινοτόμα ιδέα, όπως το κόστος, ο 

χρόνος, οι διαθεσιμότητα πόρων, επιπτώσεις κλπ. H διαδικασία εφαρμογής του 

συγκεκριμένου εργαλείου είναι η εξής (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017): 
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o Συγκρότηση ομάδας (1η φάση Brainstorming): η ομάδα αποτελείται από 

5-10 μέλη με διαφορετικό γνωστικό επίπεδο αλλά από ίδιο ιεραρχικό 

επίπεδο ώστε να αντιμετωπίζονται σφαιρικά οι ιδέες και να εκφράζονται 

ελεύθερα. 

o Προετοιμασία της συνάντησης (1η φάση Brainstorming): βασικές 

προϋποθέσεις για την προετοιμασία της συνάντησης είναι η 

τοποθέτησης ενός συντονιστή της συνάντησης, ο ορισμός του υπό 

μελέτη θέματος, η συλλογή και διάθεση προς τα μέλη όλων των 

απαραίτητων δεδομένων για τη διενέργεια του Brainstorming, η 

προετοιμασία των μελών για το επικείμενο Βrainstorming, και ο σαφής 

προσδιορισμός των αρχών και των επιμέρους κανόνων της διαδικασίας 

Brainstorming.  

o Διεξαγωγή της συνάντησης (1η φάση Brainstorming): σε αυτό το στάδιο 

ο συντονιστής, αρχικά, θα πρέπει να προσδιορίσει σαφώς τη φύση, το 

αντικείμενο και τους στόχους της συνάντησης προς αποφυγή 

συγχύσεων, και έπειτα να παρατεθούν οι ιδέες από τα μέλη και να 

καταγραφούν. 

o Αξιολόγηση των ιδεών που κατατέθηκαν στην συνάντηση (2η φάση 

Brainstorming):σε αυτό το στάδιο αναλύονται και αξιολογούνται τα 

δεδομένα που έχουν προκύψει από τα τρία πρώτα στάδια με τη χρήση 

επιστημονικών εργαλείων και τεχνικών.  

 

➢ Σύλληψη ιδεών και μάθηση (Learning and idea capture): Το συγκεκριμένο 

εργαλείο αποτελεί μια ομαδική και συστηματική διαδικασία απόκτησης 

γνώσεων υιοθετώντας μια προκαθορισμένη μεθοδολογική προσέγγιση, κατά 

την οποία (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 2013): 

o  συνδυάζονται ή/και χρησιμοποιούνται αυτόνομα ατομικοί και ομαδικοί 

τρόποι απόκτησης γνώσεων (βλ. Πίνακα 2.6.1)  

o Οι γνώσεις που προκύπτουν από την ανωτέρω διαδικασία, 

οργανώνονται σε αρχεία χρησιμοποιώντας συγκεκριμένη 

κωδικοποίηση η οποία περιλαμβάνει πληροφορίες που αφορούν σε: 

είδος και κατηγορία γνώσης, ημερομηνία, τοποθεσία, πρόσωπο/ομάδα, 

κ.α. 
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Τέλος, το προαναφερθέν εργαλείο μπορεί να υποστηρίξει την οργανωσιακή 

μάθηση μέσω της συστηματικής και στοχευμένης αξιοποίησής του (Ρωσσίδης 

και Ασπρίδης, 2017). 

 

➢ Συνεργατική υποστήριξη (Peer assist) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; 

Young, 2013): αποτελεί ένα εργαλείο ανταλλαγής γνώσεων μεταξύ 

έμπειρων/εξειδικευμένων συνεργατών για την επίλυση ενός οργανωσιακού 

θέματος και τη μάθηση των συμμετεχόντων, πριν την εκτέλεση κάποιας δράσης 

και την σφαιρική διερεύνησή του. Η ομάδα των συνεργατών, συνήθως, δεν 

υπερβαίνει τα 6 μέλη και όλοι οι συμμετέχοντες σε αυτή είναι σχετικοί με το 

υπό μελέτη θέμα. Επισημαίνεται ότι κατά τη διάρκεια της διαδικασίας 

εφαρμογής του εν λόγω εργαλείου θα πρέπει να ισχύουν οι εξής προϋποθέσεις: 

o Σαφείς στόχοι 

o Παροχή επαρκών πληροφοριών επί του θέματος 

o Δημιουργία βέλτιστων συνθηκών για τη διενέργεια ενός 

εποικοδομητικού διαλόγου κατά τις συναντήσεις των μελών. 

 

➢ Ανασκόπηση Μάθησης (Learning Reviews): Αποτελεί ένα εργαλείο 

διαρκούς και παράλληλης δράσης και μάθησης κατά την εν γένει διοικητική 

λειτουργία, προσφέροντας στον οργανισμό ευελιξία και γρήγορη 

προσαρμοστικότητα σε αλλαγές του περιβάλλοντος στο οποίο 

δραστηριοποιείται (Young, 2013). Όπως αναφέρεται από τους Ρωσσίδη και 

Ασπρίδη (2017) και Young (2013), πρακτικά το προαναφερθέν εργαλείο 

εντάσσεται στην ταυτόχρονη δημιουργία και αποτύπωση γνώσης. Από τεχνικής 

απόψεως, το εν λόγω εργαλείο χρησιμοποιεί την άμεση καταγραφή των 

απόψεων και την κατάθεση γνώσεων και πληροφοριών κατά τη διάρκεια της 

συνάντησης των μελών της ομάδας για την επίλυση του υπό μελέτη θέματος. 

Ακόμη, θα πρέπει να καθοριστεί ένας υπεύθυνος εφαρμογής του 

συγκεκριμένου εργαλείου με τις εξής αρμοδιότητες: 

o Συντονισμός διαδικασίας 

o Προώθηση της συμμετοχής όλων 

o Εξάλειψη κριτικής 

o Ενδυνάμωση της δέσμευσης για συνεχή μάθηση 
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Υπογραμμίζεται ότι μέσω της εφαρμογής του εν λόγω εργαλείου επιδιώκεται η 

απάντηση των εξής τεσσάρων κρίσιμων ερωτήσεων: 

1. Τι έπρεπε να είχε γίνει; 

2. Τι συνέβη στην πράξη; 

3. Ποια είναι η διαφορά μεταξύ επιδιωκόμενης και πραγματικής 

κατάστασης; 

4. Τι μάθαμε από την εν λόγω διαδικασία; 

 

➢ Αξιολόγηση μετά τη δράση (After Action Review-AAR) (Ρωσσίδης και 

Ασπρίδης, 2017; Young, 2013): αποτελεί ένα εργαλείο απόκτησης γνώσης 

μέσω της αξιολόγησης μιας διοικητικής δράσης, με το οποίο αξιολογείται το 

πραγματικό αποτέλεσμα μέσω της σύγκρισης με το επιδιωκόμενο και της 

ανάλυσης της απόκλισης που προκύπτει. Το εν λόγω εργαλείο εστιάζει στη 

μάθηση (και όχι στην απόδοση ευθυνών για ενδεχόμενα λάθη που προκύπτουν) 

και χρησιμοποιεί κυρίως μια ανεπίσημη διαδικασία επικοινωνίας. 

Επισημαίνεται πως παρέχεται η δυνατότητα κωδικοποίησης της 

προαναφερθείσας διαδικασίας μέσω της σύνταξης μιας έκθεσης αξιολόγησης 

και μπορεί να υπάρχει συντονισμός είτε από εξωτερικό εξειδικευμένο 

συνεργάτη είτε από κατάλληλα εκπαιδευμένο μέλος του οργανισμού ώστε να 

διασφαλίζεται η δημιουργία ενός φιλικού προς το συγκεκριμένο σκοπό 

περιβάλλοντος.  

 

➢ Αφήγηση γεγονότων/εμπειριών (Storytelling) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 

2017; Young, 2013): αποτελεί μια διαδικασία καταγραφής εκτελεσμένων 

δράσεων μέσω της μεταφοράς γνώσης από έμπειρα στελέχη του οργανισμού. 

Συνοπτικά τα στάδια εφαρμογή του εν λόγω εργαλείου είναι τα εξής: 

 

o Αναγνώριση της γνώσης που θα πρέπει να γίνει διαμοίραση 

o Εντοπισμός του στελέχους που θα αφηγηθεί την εμπειρία του για την 

ανωτέρω γνώση 

o Εκπαίδευση του στελέχους-αφηγητή ώστε να διαθέτει τις απαραίτητες 

ικανότητες επιτυχημένης μεταφοράς γνώσης  
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o Προσδιορισμός των μελών του οργανισμού που θα απορροφήσουν την 

προαναφερθείσα γνώση από τον αφηγητή 

o Προετοιμασία εφαρμογή του εργαλείου (συνήθως χρησιμοποιούνται 

ανεπίσημες διαδικασίες μεταφοράς γνώσης) 

o Ανάλυση και αξιοποίηση της αφήγησης (π.χ μέσω καταγραφής, 

παροχής χώρου για συζήτηση κλπ). 

 

➢ Φυσικοί εργασιακοί χώροι συνεργασίας (Collaborative physical 

workspace) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 2013): αποτελεί ένα 

εργαλείο ΔΓ με έμφαση στην κατάλληλη διαμόρφωση ενός φιλικού προς τη ΔΓ 

εργασιακού περιβάλλοντος όπου θα προάγεται η κουλτούρα συνεργασίας, 

ομαδικότητας και μεταφοράς γνώσης. Για αυτό το σκοπό μπορεί να ζητηθεί η 

γνώμη των εργαζομένων ή η παρατήρηση ή η χρήση κάποιου πειράματος ώστε 

να διαμορφωθεί ένας χώρος όπου θα έχει τα χαρακτηριστικά εκείνα που 

επιθυμούν οι ίδιοι οι εργαζόμενοι και που τους κάνουν να αισθάνονται άνετα.  

 

➢ Εργαλείο εκτίμησης της ΔΓ APO (APO Knowledge Management 

Assessment Tool) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 2013): αποτελεί ένα 

ποσοτικό εργαλείο εκτίμησης του βαθμού ετοιμότητας και ικανότητας ΔΓ με 

τη χρήση δομημένου ερωτηματολογίου. Κρίσιμα σημεία του ερωτηματολογίου 

αφορούν στην αποτύπωση της παρούσας κατάστασης του οργανισμού 

αναφορικά με την εφαρμογή ΔΓ (υποδομές και δυνατότητα εφαρμογής 

συστημάτων ΔΓ) από την οποία προκύπτουν ευκαιρίες προς βελτίωση των ήδη 

υπαρχουσών συστημάτων ΔΓ ή και εισαγωγή νέου συστήματος ΔΓ μέσω της 

αξιοποίησης συγκεκριμένων διοικητικών δράσεων. Ακόμη, βασικές ενότητες 

του εν λόγω ερωτηματολογίου σχετίζονται με (Young, 2013): 

 

o Κατανόηση του οράματος, αποστολής, στρατηγικών και στόχων του 

οργανισμού 

o Αξιολόγηση της ηγεσίας και συγκεκριμένα της δέσμευσης για 

εφαρμογή ΔΓ 

o Αξιολόγηση διαδικασιών 

o Αξιολόγηση ανθρώπινου δυναμικού 

o Αξιολόγηση τεχνολογικών υποδομών 
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o Αξιολόγηση της παρούσας κατάστασης αναφορικά με τη διαδικασία της 

ΔΓ 

o Αξιολόγηση δυνατοτήτων και προοπτικών μάθησης και καινοτομίας 

από την εφαρμογή συστήματος ΔΓ 

o Εκτίμηση του αποτελέσματος αναφορικά με την αποδοτικότητα της 

αξιοποίησης της γνώσης. 

 

➢ Καφέ Γνώσης (Knowledge Café) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 

2013): είναι μέθοδος ομαδικών συζητήσεων πάνω σε προκαθορισμένα θέματα 

που χαρακτηρίζεται από ανεπισημότητα και εκτεταμένη ελευθερία έκφρασης 

ιδεών από τους συμμετέχοντες (ανεξαιρέτως ιεραρχικού επιπέδου που 

ανήκουν). Για την εφαρμογή του συγκεκριμένου εργαλείου απαιτείται ένας 

συντονιστής που θα θέτει τους στόχους και τον τρόπο λειτουργίας του 

εργαλείου, τους στόχους της συνάντησης, την περιγραφή του θέματος που 

απαιτείται να επιλυθεί (θέτοντας και κάποια εισαγωγικά αρχικά ερωτήματα 

ανάπτυξης). Σχετικά με τη σύσταση των ομάδων για τη διενέργεια των 

συναντήσεων, επισημαίνονται κάποια βασικά στοιχεία, όπως: 

o η διάταξη τοποθέτησης των μελών της ομάδας είναι κυκλική προς 

διευκόλυνση της ομαδικής διαδικασίας επίλυσης του θέματος 

o αρχικά συστήνεται και λειτουργεί η ευρύτερη ομάδα, και έπειτα από την 

εισαγωγική περιγραφή του συντονιστή η ευρύτερη ομάδα διαιρείται σε 

υπο-ομάδες, ώστε να συζητήσουν το υπό μελέτη θέμα για περίπου μία 

ώρα, και στη συνέχεια όλα τα μέλη μεμονωμένα να θέσουν τις ιδέες 

τους στο συλλογικό τραπέζι συζήτησης της ευρύτερης ομάδας.  

o η ευρύτερη ομάδα μπορεί να αποτελείται από 15 έως 50 μέλη, με 

βέλτιστο αριθμό τα 30 μέλη, και κάθε υπο-ομάδα που δημιουργείται 

από αυτά τα μέλη θα πρέπει ιδανικά να έχει περίπου 5 μέλη. 

o Κατά την λειτουργία των συναντήσεων των υπο-ομάδων δεν 

καταγράφονται οι απόψεις, ενώ κατά την λειτουργία της ευρύτερης 

ομάδας τηρούνται πρακτικά ώστε να αναλυθούν περαιτέρω. 

 

➢ Κοινότητες Πρακτικής (Communities of Practice) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 

2017; Young, 2013): αποτελούν ομάδες που μαθαίνουν να εκτελούν τα 

εργασιακά τους καθήκοντα με περισσότερη αποδοτικότητα μέσω της τακτικής 
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αλληλεπίδρασης και ανταλλαγής γνώσεων μεταξύ τους αλλά και με άλλα μέλη 

του οργανισμού. Τα εν λόγω μέλη που μπορεί να κυμαίνονται αριθμητικά από 

λίγα έως χιλιάδες, έχουν κάποια κοινά χαρακτηριστικά που μπορεί να 

σχετίζονται με κοινά πιστεύω και όραμα για την εργασιακή τους ενασχόληση, 

και μπορεί να προέρχονται είτε από το ίδιο ή διαφορετικά τμήματα ή/και 

διευθύνσεις ή επαγγελματίες με κοινό ενδιαφέρον/επαγγελματική ενασχόληση. 

Βασικά χαρακτηριστικά για των Κοινοτήτων Πρακτικής είναι τα εξής: 

o Να υπάρχει κοινό πεδίο ενασχόλησης ή ενδιαφέροντος 

o Η ομαδοποίηση να πραγματοποιείται βάσει ενός κοινού στοιχείου το 

οποίο να αποτελέσει το εφαλτήριο για τη δόμηση ενός κοινού στόχου 

για την κοινότητα 

o Να υπάρχει μια πρακτική ενέργεια της κοινότητας, οποία να προέρχεται 

από ανταλλαγή γνώσεων κατά τη λειτουργία της ομάδας.  

 

➢ Ταξινόμηση (Taxonomy) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 2013): 

αποτελεί ένα εργαλείο αποτύπωσης της ροής γνώσης που σχετίζεται με τη 

συστηματική οργάνωση πληροφοριών, εγγράφων και άλλων στοιχείων που 

μπορούν να παράξουν γνώση. Βασικό πλεονέκτημα της εφαρμογής του 

συγκεκριμένου εργαλείου είναι η εξοικονόμηση χρόνου και χρημάτων από την 

άμεση και αποτελεσματική αποθήκευση, μεταφορά και εξαγωγή γνώσης όταν 

και όπου απαιτείται κατά τη διοικητική διαδικασία.  

 

➢ Μάθηση πριν την πράξη (Learning before doing): σκοπός του 

συγκεκριμένου εργαλείου είναι η μάθηση πριν την έναρξη κάποιας εργασίας ή 

ενός έργου. Σχετίζεται άμεσα με το εργαλείο που αναφέρεται στην «υποστήριξη 

από συναδέλφους», όπου μεταφέρεται ρητή και άρρητη γνώση από τους πιο 

έμπειρους στους νεότερους (Honarpour κ.α., 2017). 

 

➢ Μεθοδολογία Benchmarking: η διεργασία του Benchmarking υπό το πρίσμα 

της ΔΓ περιλαμβάνει τις εξής φάσεις:  

● Παρατήρηση των εξωτερικών πρακτικών και της απόδοσής τους (φάση 

πριν από την ανάλυση)  

● Εσωτερική σύγκριση και αναγνώριση των χασμάτων γνώσης (ανάλυση) 
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● Λήψη της απόφασης για την κάλυψη των χασμάτων γνώσης που 

αναφέρθηκαν παραπάνω 

Ουσιαστικά, αποτελεί ένα εργαλείο το οποίο χρησιμοποιεί τη ΔΓ για την 

απόκτηση εξωτερικής ρητής και άρρητης γνώσης από διάφορους οργανισμούς, 

η οποία στη συνέχεια απορροφάται και μαζί με την ήδη υπάρχουσα 

οργανωσιακή γνώση παράγεται το αποτέλεσμα του Benchmarking που 

σχετίζονται με την επίτευξη βελτίωσης της απόδοσης και καινοτομίας (Massa 

και Testa, 2004). Σημειώνεται ότι κατά την εκτέλεση του Benchmarking 

χρησιμοποιούνται μεμονωμένα ή συνδυαστικά πολλά από τα προαναφερόμενα 

εργαλεία ΔΓ, ανάλογα με τις ανάγκες κάθε οργανισμού. Χαρακτηριστικά 

αναφέρεται από τους Massa και Testa (2004) ότι κάθε φάση του Benchmarking 

εκτελεί διαφορετικές φάσεις του μοντέλου SECI των Nonaka και Takeuchi 

(1995) και της επέκτασής του από τους Andriani και Hall (2002). Ακολούθως, 

παρατίθεται το σχετικό σχήμα (Σχήμα 2.6.1) όπου αποτυπώνει την συσχέτιση 

των φάσεων του Benchmarking με τις φάσεις του μοντέλου SECI.  
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Πηγή: Υιοθετήθηκε από τους Hall και Andriani (2002) και Massa και Testa (2004) 

Σχήμα 2.6.1:Συσχέτιση Benchmarking και ΔΓ 

 

➢ Λειτουργία ομάδων ειδικών (Xanthopoulou κ.α., 2021; Massingham, 2015): 

αποτελεί ένα εργαλείο ΔΓ όπου μέσω της συνεργατικότητας και ομαδικότητας 

των ομάδων μπορεί να εκτελεστεί η ανταλλαγή, διάχυση και δημιουργία ρητής 

και άρρητης γνώσης. Το εν λόγω εργαλείο χρησιμοποιεί συνδυαστικά διάφορα 

από τα αναφερόμενα εργαλεία ΔΓ αυτής της ενότητας. 

 

➢ Μελέτη περίπτωσης (case study) (Xanthopoulou κ.α., 2021): Σχετίζεται με τη 

διάχυση και την εφαρμογή γνώσης από την ανάλυση της μελέτης περίπτωσης 

η οποία οδηγεί στη δημιουργία νέας γνώσης για τον οργανισμό. Κατά τη 

διάρκεια εφαρμογής του εν λόγω εργαλείου χρησιμοποιούνται πολλά από τα 

εργαλεία ΔΓ που αναφέρονται σε αυτή την ενότητα. 

 

➢ Δέσμευση ηγεσίας (Xanthopoulou κ.α., 2021): σχετίζεται με τη δέσμευση και 

έμπρακτη υποστήριξη της ηγεσίας του οργανισμού για τη ΔΓ, παρέχοντας όλα 

τα απαραίτητα εργαλεία και πόρους, και παρακινώντας τη διαδικασία ΔΓ και 

οργανωσιακής αλλαγής.  

 

➢ Αποθήκες γνώσης (Xanthopoulou κ.α., 2021): αποτελεί το εργαλείο 

αποθήκευσης ρητής και άρρητης γνώσης, το οποίο μπορεί να είναι άμεσα 

διαθέσιμο και προσβάσιμο προς διάχυση γνώσης σε όλο τον οργανισμό.  
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➢ Καθοδήγηση (Mentoring) (Massingham, 2015): αποτελεί εργαλείο άμεσης 

διάχυσης γνώσης από έμπειρα άτομα σε νεότερους. Κατά τη διαδικασία της 

διάχυσης γνώσης, ο μέντορας μπορεί να παρακολουθήσει την εξέλιξη της 

διαδικασίας, που ορίζεται από τον βαθμό απορρόφησης της γνώσης από τον 

λήπτη (νεότερο προσωπικό του οργανισμού). 

 

➢ Ανεπίσημοι χώροι συνομιλίας (Xanthopoulou κ.α., 2021): σχετίζονται με τη 

δημιουργία χώρων (εικονικών και φυσικών) όπου μπορεί να πραγματοποιηθεί 

και να εφαρμοστεί κάθε διεργασία και εργαλεία ΔΓ.  

 

➢ Πρωτοβουλίες αυθόρμητης διάχυσης γνώσης (Xanthopoulou κ.α., 2021): το 

εργαλείο σχετίζεται με την υποστήριξη και ενθάρρυνση των εργαζομένων να 

πραγματοποιούν αυθόρμητες συζητήσεις για ένα θέμα της εργασίας τους με 

σκοπό τη διάχυση γνώσης ώστε να μπορέσει να καλλιεργηθεί κουλτούρα ΔΓ 

εντός του οργανισμού.  

 

➢ Διδάγματα από προηγούμενη σχετική εμπειρία (Lessons learned) 

(Massingham, 2015). Τα «Lessons Learned» αποτελούν μια διαδικασία 

μάθησης από αστοχίες και λάθη που έχουν συμβεί σε άλλους οργανισμούς κατά 

τη διάρκεια εφαρμογής κάποιων πρακτικών ώστε να αποφευχθούν αντίστοιχα 

λάθη. Η προαναφερθείσα διαδικασία μάθησης πραγματοποιείται μέσα από τη 

μεταφορά γνώσης μέσω της εμπειρίας των οργανισμών.  

 

Ακολούθως παρατίθενται τα τεχνολογικά εργαλεία ΔΓ και περιγράφεται η 

χρησιμότητα καθενός, καθώς η τεχνική περιγραφή των εργαλείων δεν απαιτείται για 

τη συγκεκριμένη διατριβή που ακολουθεί την κοινωνική αντίληψη και προσέγγιση της 

ΔΓ, ως εξής: 

➢ Τεχνολογίες υποστήριξης αποφάσεων (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; 

Xanthopoulou κ.α., 2021; Young, 2013): αφορά προηγμένα τεχνολογικά 

εργαλεία και ΠΣ που υποστηρίζουν τη διαδικασία λήψης βέλτιστων 

αποφάσεων μέσω της διάχυσης της ρητής αποθηκευμένης οργανωσιακής 

γνώσης στην ομάδα λήψης αποφάσεων.  

➢ Πλατφόρμα συνεργασίας (Groupware) (Bhatt κ.α., 2005): αποτελεί ένα 

τεχνολογικό εργαλείο που υποστηρίζει τη διάχυση γνώσης μεταξύ 
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απομακρυσμένων (γεωγραφικά) ομάδων, ενισχύοντας την ικανότητα 

συνεργασίας των ανθρώπων μέσω της άμεσης ανταλλαγής και επεξεργασίας 

διαμοιραζόμενων ηλεκτρονικών αρχείων, email, ημερολογίου και τηλε-

συναντήσεων. Θα μπορούσε να ενταχθεί στην ίδια κατηγορία με ένα ενδο-

δίκτυο.  

➢ Υπηρεσίες κοινωνικής δικτύωσης (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 

2013): αποτελούν υπηρεσίες που παρέχονται σε ομάδες ανθρώπων με κοινά 

ενδιαφέροντα, πιστεύω και ιδέες για ένα συγκεκριμένο θέμα. Συγκεκριμένα οι 

εν λόγω υπηρεσίες στοχεύουν στα εξής: 

o Να αναγνωρίζουν και να αντιστοιχίζουν άτομα σε αντίστοιχες ομάδες  

o Να χωρίζουν τι ομάδες σε υπο-ομάδες, ανάλογα με τα χαρακτηριστικά 

των μελών 

o Να είναι υπεύθυνοι για τον συντονισμό και επικοινωνία μεταξύ των 

υπο-ομάδων και ομάδων  

o Να υποστηρίζουν τη διάχυση γνώσης σχετικά με το θέμα που απασχολεί 

κάθε ομάδα (π.χ μέσω της διακίνησης εγγράφων). 

➢ Βάσεις γνώσης (Knowledge Base) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 

2013): αποτελεί ένα εργαλείο αποθήκευσης γνώσης σε ψηφιακό περιβάλλον, 

το οποίο αποσκοπεί στη βελτιστοποίηση της διαδικασίας αποτύπωσης και 

διάχυσης γνώσης για την αριστοποίηση της λειτουργίας του οργανισμού. Θα 

μπορούσαμε να υποστηρίξουμε ότι μοιάζει με τις βάσεις δεδομένων αλλά αντί 

για δεδομένα χρησιμοποιεί γνώση.  

➢ Ψηφιακή διαχείριση εγγράφων (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 

2013): αποτελεί ένα εργαλείο που εστιάζει κυρίως στην αποθήκευση, 

οργάνωση και κατηγοριοποίηση γνώσης, ώστε να διευκολύνεται η διαδικασία 

διάχυσης γνώσης όταν και όπου απαιτείται. 

➢ Ενδοδίκτυο (Intranet) (ΕΚΕΤΑ, 2006): το ενδοδίκτυο αποτελεί ένα 

οργανωσιακό σύστημα αρχειοθέτησης και διαμοίρασης της γνώσης από 

απόσταση. Για την αποτελεσματική χρήση του, θα πρέπει να είναι απλό και 

εύκολο  

➢ Wikis (Grace, 2009): αποτελεί ένα εργαλείο που λειτουργεί ως μια δεξαμενή 

γνώσης η οποία διευκολύνει την άμεση και τάχιστη διάχυση γνώσης εφόσον 

είναι προσβάσιμη σε όλους τους οργανισμούς.  
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➢ Χάρτης γνώσης (yellow page, blue page) (ΕΚΕΤΑ, 2006; Ρωσσίδης και 

Ασπρίδης, 2017; Young, 2013): αποτελεί εργαλείο χαρτογράφησης της γνώσης 

δίνοντας μια γενική επισκόπηση, ώστε να μπορεί να γίνεται τάχιστα η 

ανάκτηση της γνώσης από όποιον και όπου απαιτείται. Συνήθως, οι οργανισμοί 

χρησιμοποιούν τους καταλόγους «yellow pages», για να αποτυπώσουν ρητά 

πλέον το ανθρώπινο δυναμικό τους συναρτήσει της εξειδικευμένης γνώσης και 

εμπειρίας που διαθέτουν για σχετικά με τον οργανισμό θέματα, και έτσι να 

βελτιστοποιηθεί η δικτύωση και η επικοινωνία μεταξύ τους. Ακόμη, στην ίδια 

κατηγορία εντάσσονται και οι χάρτες πραγματογνωμοσύνης που κύριο μέλημα 

είναι η αποτύπωση της οργανωσιακής γνώσης και η χαρτογράφηση της ροής 

πληροφοριών που σχετίζεται με αυτή.  

➢ Ιστολόγια (Blogs) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 2013): αποτελεί ένα 

εργαλείο ΔΓ το οποίο έχει ενημερωτική διάσταση και αποτυπώνει, έγγραφες 

τοποθετήσεις απόψεις και ιδέες ενός ή περισσοτέρων μελών σε άρθρα, οι οποίες 

διαχέονται σε κάθε ενδιαφερόμενο μέσω του συγκεκριμένου εργαλείου. Κατά 

την αξιοποίηση του παρόντος εργαλείου μπορεί να δημιουργηθεί ψηφιακός 

χώρος για ανταλλαγή απόψεων και γνώσεων των αναγνωστών βάσει κάποιου 

άρθρου που ανεβαίνει στο blog, γεγονός που είναι ιδιαιτέρως χρήσιμο για την 

παραγωγή σημαντικής γνώσης επί του θέματος.  

➢ Συνεργατικοί εικονικοί χώροι εργασίας (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; 

Young, 2013): αποτελεί ένα σύγχρονο εργαλείο ΔΓ μέσω του οποίου 

καταλύονται τα φυσικά σύνορα μεταξύ ανθρώπων, τμημάτων και οργανισμών 

και μπορούν να συνεργάζονται ανταλλάσσοντας και δημιουργώντας νέα 

γνώση.  

➢ Κατασκευή συστάδων γνώσης (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 

2013): αποτελεί ένα εργαλείο αποθήκευσης και διάχυσης γνώσης, όπου 

επιδιώκεται η διασύνδεση ατόμων ή ομάδων ή τμημάτων ή οργανισμών που 

δύναται να επικοινωνήσουν, συνεργαστούν, μάθουν μέσω της εκτέλεσης όλων 

των διαδικασιών ΔΓ στη συστάδα που ανήκουν.  

➢ Προηγμένα εργαλεία αναζήτησης (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 

2013): αποτελούν εργαλεία ανίχνευσης εξειδικευμένης γνώσης μέσω των 

υπηρεσιών που προσφέρονται από τις μηχανές αναζήτησης στο διαδίκτυο. 

Σκοπός του εργαλείου είναι η άμεση και εύκολη πρόσβαση στη γνώση που 

ζητείται ανά πάσα χρονική στιγμή.  
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➢ Ειδικός εντοπιστής (Expert locator) (Ρωσσίδη και Ασπρίδη, 2017; Young, 

2013): αποτελεί εργαλείο ανίχνευσης εξειδικευμένης γνώσης από διάφορους 

φορείς προκειμένου να υπάρχει μια βάση στην οποία μπορεί να στηριχθεί η 

δημιουργία νέας γνώσης, εξοικονομώντας χρόνο και πόρους, και αξιοποιώντας 

κατά βέλτιστο τρόπο τη διαδικασία της ΔΓ.  

➢ Πρωτόκολλο φωνής Διαδικτύου (Voice and Voice Over Internet Protocol-

VOIP) (Ρωσσίδης και Ασπρίδης, 2017; Young, 2013): αποτελεί ένα χαμηλού 

κόστους εργαλείο διάχυσης γνώσης μεταξύ ατόμων και ομάδων μέσω 

μεταφοράς ηχητικών μηνυμάτων και βίντεο (π.χ παρουσιάσεις, τηλεκπαίδευση) 

για ένα συγκεκριμένο θέμα για το οποίο επιδιώκεται η δημιουργία νέας γνώσης. 
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2.7 Προσδιορισμός της Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ 
 

Ο Kumar (2014) αναφέρει ότι η Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ ορίζεται ως η ικανότητα 

αναγνώρισης, επεξεργασίας, ανάπτυξης, και χρήσης πόρων που έχουν ως βάση τη ΔΓ, 

σε συνδυασμό με άλλους οργανωσιακούς πόρους και ικανότητες. Παρατηρούμε ότι 

ενσωματώνει την ικανότητα εφαρμογής των διεργασιών ΔΓ και το οργανωσιακό 

πλαίσιο στο οποίο λειτουργεί ο κάθε οργανισμός. Αναλύοντας τον εν λόγω όρο 

διαπιστώνεται ότι εμπεριέχει την ικανότητα ΔΓ και την εφαρμογή ΔΓ, στην οποία 

μπορούν να ενταχθούν τα εργαλεία ΔΓ που παρουσιάστηκαν στην προηγούμενη 

ενότητα. Συνεπώς επεκτείνοντας τον ορισμό του Kumar (2014), μπορούμε να 

υποστηρίξουμε ότι για την εκπλήρωση των στόχων της παρούσας έρευνας, η Ικανότητα 

Εφαρμογής της ΔΓ ενσωματώνει τη διάσταση της Ικανότητας ΔΓ η οποία 

περιλαμβάνει τη χρήση των εργαλείων ΔΓ που χρησιμοποιούνται σε κάθε διεργασία 

ΔΓ και τη θέληση για την εφαρμογή ΔΓ.  

Εστιάζοντας στην Ικανότητα ΔΓ, η εν λόγω έννοια αναγνωρίζεται ως ένα βασικό 

στοιχείο της Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ, η οποία μπορεί να δημιουργεί πολλαπλά 

οφέλη για τον οργανισμό, όπως: η βελτίωση της απόδοσης, η καινοτομία, το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, η διαχείριση κρίσεων (Pee και Kanhankali, 2016). 

Ειδικότερα, η Ικανότητα ΔΓ μπορεί να οριστεί ως  

● η ικανότητα του οργανισμού να συλλέγει κρίσιμη γνώση προς αφομοίωση και 

εκμετάλλευσή της (Miranda κ.α., 2011),  

● η ικανότητα επεξεργασίας και ανάπτυξης πόρων που βασίζονται στη ΔΓ σε 

συνδυασμό με άλλους πόρους και ικανότητες (Chang και Chuang, 2011), 

● ένα σύστημα γνώσης το οποίο περιλαμβάνει συμπεριφορές και ικανότητες, που 

αντανακλώνται στις οργανωσιακές διαδικασίες, έτσι ώστε ο οργανισμός να 

μπορεί να ανταπεξέρχεται στις αλλαγές της αγοράς (Lukas και Ferrell, 2000; 

Tseng, 2016). 

Συγκεκριμένα, τα κρίσιμα στοιχεία του εμπεριέχονται στην Ικανότητα ΔΓ σχετίζονται 

με: α) την οργανωσιακή ικανότητα για αξιοποίηση της υφιστάμενης γνώσης, β) τη 

συνεχή διαδικασία μάθησης που οδηγεί σε δημιουργία γνώσης (Martinez-Conesa κ.α., 

2017), γ) την ώθηση της συνεχούς δημιουργίας του κύκλου της διεργασίας ΔΓ, όπως 

παρουσιάστηκε σε προηγούμενη ενότητα (Bose, 2003). Επίσης, η Ικανότητα ΔΓ 

αντιπροσωπεύει την εφαρμογή των διεργασιών ΔΓ εντός ενός οργανισμού, και 
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χαρακτηρίζεται ως «δυναμική» εξαιτίας του γεγονότος ότι μπορεί να διαχειρίζεται την 

οργανωσιακή γνώση μέσω της επαν-ευθυγράμμισης των διεργασιών ΔΓ είτε εντός είτε 

εκτός του οργανισμού (Martinez-Conesa κ.α., 2017; Lichtenthaler και Lichtenthaler, 

2009). Ειδικότερα, η Ικανότητα ΔΓ μπορεί να συνεισφέρει στην ελαχιστοποίηση των 

αστοχιών και της υπερβολικής προσπάθεια για ανεύρεση γνώσης από το εξωτερικό 

περιβάλλον του οργανισμού (Martinez-Conesa κ.α., 2017). Επομένως, σύμφωνα με την 

RBV οπτική, η Ικανότητα ΔΓ αντιπροσωπεύει την συνολική οργανωσιακή ικανότητα 

για αποθήκευση, διάχυση, εφαρμογή και δημιουργία γνώσης (Alavi και Leidner, 2001; 

Gold κ.α., 2001; Pee και Kankanhalli, 2016; Tanriverdi, 2005). 

Σύμφωνα με τη βιβλιογραφία, η πιο δημοφιλής αντίληψη για την Ικανότητα ΔΓ 

περιλαμβάνει δύο κύρια στοιχεία (Gold κ.α., 2001):  

α) οι ικανότητες υποδομών (infrastructure capabilities), που περιλαμβάνουν τη 

διάσταση της τεχνολογίας, της δομής και της κουλτούρας του οργανισμού, και 

β) ικανότητες διεργασιών ΔΓ, που περιλαμβάνουν τη συστηματική διεργασία 

δημιουργίας, αποθήκευσης, διάχυσης και εφαρμογής γνώσης (Alaarj κ.α., 2016, Gold 

κ.α., 2001, 2011).  

Όσον αφορά το στοιχείο της εφαρμογής των εργαλείων ΔΓ σε κάθε διεργασία ΔΓ ως 

μια εκ των συνιστωσών της «Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ», ισχύουν τα όσα 

αναφέρθηκαν στην προηγούμενη ενότητα. 

Τέλος, η τελευταία συνιστώσα της «Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ» σχετίζεται με τη 

θέληση για εφαρμογή ΔΓ, η οποία χαρακτηρίζεται ως ιδιαιτέρως σημαντική για τη 

διάχυση άρρητης γνώσης, που θεωρείται και ως η πιο κρίσιμη διάσταση της ΔΓ (Al-

Ahabibi κ.α., 2019; Amayah, 2013; Pee και Kankanhalli, 2016). Η θέληση των 

εργαζομένων είναι σημαντική για την κωδικοποίηση, αποθήκευση, διάχυση και 

εφαρμογή της γνώσης, η οποία συχνά αντιμετωπίζεται ως μια επιπλέον υπευθυνότητα 

από αυτούς (Al-Ahabibi κ.α., 2019). Χαρακτηριστικά, η Amayah (2013) αναφέρει ότι 

οι οργανισμοί μπορούν να διαχειρίζονται τους γνωσιακούς πόρους πιο αποτελεσματικά 

μόνο εάν οι εργαζόμενοι θέλουν να μοιραστούν τις γνώσεις τους με τους συναδέλφους 

τους. Όσον αφορά τον δημόσιο τομέα, η θέληση διαδραματίζει κρίσιμο ρόλο, καθώς 

διευκολύνει τη διεργασία της διάχυσης γνώσης μεταξύ των δημοσίων υπαλλήλων και 

δημοσίων οργανισμών (Amayah, 2013). Επιπλέον, οι Jain κ.α. (2007) και Sandhu κ.α. 
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(2011) κατέληξαν ότι οι δημόσιοι υπάλληλοι θεωρούν ότι έχουν τη θέληση να 

διαμοιράσουν τη γνώση τους, αλλά αντιλαμβάνονται ότι οι συνάδελφοί τους δεν 

διαμοιράζονται τη γνώση που διαθέτουν.  

 

2.8 Αναγνώριση εφαρμογής στοιχείων ΔΟΠ στη ΔΔ 

Η ΔΟΠ είναι μία φιλοσοφία διοίκησης των οργανισμών, η εφαρμογή της οποίας 

αξιοποιήθηκε και μελετήθηκε ενδελεχώς στον κατασκευαστικό τομέα και λιγότερο 

στον τομέα των υπηρεσιών και της ΔΔ (Psomas κ.α., 2017). Παρόλα αυτά, έχει βρεθεί 

ότι η εφαρμογή συστημάτων ΔΟΠ σε δημόσιους οργανισμούς έχει βελτιώσει το facility 

management, τη μείωση του κόστους, την παρακίνηση και ικανοποίηση του 

προσωπικού, την ικανοποίηση των πολιτών και τη συνολική οργανωσιακή απόδοση. 

Επίσης, τα τελευταία 15 -20 έτη οι κυβερνήσεις, σε παγκόσμιο και ευρωπαϊκό επίπεδο, 

στην προσπάθειά τους να εκσυγχρονιστούν, δίνουν ιδιαίτερη βαρύτητα στην εφαρμογή 

του Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ (ΝΔΜ)3, της ΔΟΠ (π.χ ΚΠΑ, EFQM, ISO) και της 

Διοίκησης μέσω Στόχων4, ώστε να μπορέσει να διασφαλιστεί η αποτελεσματική 

συνέχεια και λειτουργία των δημοσίων οργανισμών σε ένα δυναμικό περιβάλλον. 

Σήμερα το εξωτερικό περιβάλλον των δημοσίων οργανισμών χαρακτηρίζεται ως 

ιδιαιτέρως δυναμικό καθώς βάλλεται από τις συνέπειες της παγκόσμιας οικονομικής 

κρίσης του 2009-10, της υγειονομικής κρίσης της περιόδου Covid-19 όπου βιώνουμε, 

της παγκόσμιας ενεργειακής κρίσης και της πρόσφατης γεωπολιτικής κρίσης. Σε αυτό 

το δυσμενές εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον (υπερβολική γραφειοκρατία, 

περίπλοκο και συχνά μεταβαλλόμενο νομοθετικό πλαίσιο, έλλειψη πόρων, 

συγκεντρωτισμός, ανελαστικότητα), καλούνται οι δημόσιοι οργανισμοί να 

ανταπεξέλθουν και να συνεχίσουν να εξυπηρετούν αποτελεσματικά τις ανάγκες των 

πολιτών και των διαφόρων ενδιαφερόμενων μελών σε εθνικό, ευρωπαϊκό και 

παγκόσμιο επίπεδο, διαχειριζόμενοι αποτελεσματικά τους περιορισμένους 

διαθέσιμους πόρους τους. Σύμφωνα με αυτό το πλαίσιο, γίνεται αντιληπτή η αξία της 

 
3 «Προτείνει τη δημόσια οργάνωση, η οποία προσεγγίζει-εστιάζει στον πολίτη, χαρακτηρίζεται από 

εξωστρέφεια, είναι ανταγωνιστική, δέχεται επιρροές από τις παρεμβάσεις της κοινωνίας των πολιτών και 

κρίνεται μέσω των δεικτών απόδοσης, που η ίδια έχει καθορίσει, και της συγκριτικής προτυποποίησης 

(benchmarking)» (Ραμματά, 2011) 
4 Εισήχθη από τον Drucker το 1955 ως ένα διοικητικό σύστημα οργάνωσης το οποίο λειτουργεί 

αποδοτικά όταν όλες οι λειτουργίες του ευθυγραμμίζονται με τον γενικότερο στρατηγικό σχεδιασμό , 

τους εξειδικευμένους στόχους  (που προσδιορίζονται με την προσέγγιση SMART) για κάθε 

λειτουργικό τομέα (Ραμματά, 2011) 
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εφαρμογής συστημάτων ΔΟΠ στη ΔΔ και της επιστημονικής μελέτης του 

συγκεκριμένου πεδίου.  

Η βιβλιογραφική έρευνα, ανέδειξε διάφορα κρίσιμα στοιχεία (παράγοντες, αρχές, 

εργαλεία, τεχνικές) της ΔΟΠ, τα οποία έχουν διερευνηθεί από την παγκόσμια 

επιστημονική κοινότητα και αναδεικνύουν τα σημεία στα οποία θα πρέπει να δοθεί 

έμφαση για την αποτελεσματική εφαρμογή ή/και αξιολόγηση ενός συστήματος ΔΟΠ 

στη ΔΔ (ως τομέας του κλάδου των υπηρεσιών). Ειδικότερα, τα στοιχεία της ΔΟΠ που 

έχουν διερευνηθεί είναι τα εξής (Psomas κ.α., 2017): συνεχής βελτίωση (Calvo-Mora 

κ.α., 2014; Kanji και Sa, 2007; Khamalah και Lingaraj, 2007; Lam κ.α., 2012; Psomas 

κ.α., 2017; Talib κ.α., 2013), εμπλοκή εργαζομένων (Agus, 2004; Calvo-Mora κ.α., 

2014; He κ.α., 2011; Kanji και Sa, 2007; Khamalah και Lingaraj, 2007; Pimentel και 

Major, 2016; Psomas κ.α., 2017; Talib κ.α., 2013), εκπαίδευση (Agus, 2004; He κ.α., 

2011; Khamalah και Lingaraj, 2007; Psomas και Jaca, 2014; Psomas κ.α., 2017; 

Sadikoglu και Olcay, 2014; Talib κ.α., 2013), ομαδικότητα (Kanji και Sa, 2007; 

Khamalah και Lingaraj, 2007; Ramseook-Munhurrun κ.α., 2011; Talib κ.α., 2013), 

ενθάρρυνση εργαζομένων, δέσμευση ηγεσίας και ανώτατης διοίκησης (Agus, 2004; 

Calvo-Mora κ.α., 2014; He κ.α., 2011; Khamalah και Lingaraj, 2007; Lam κ.α., 2012; 

Pimentel και Major, 2015; Psomas κ.α., 2017; Ramseook-Munhurrun κ.α., 2011;   

Sadikoglu και Olcay, 2014; Talib κ.α., 2013), εστίαση στον πελάτη/πολίτη ( Calvo-

Mora κ.α., 2014; He κ.α., 2011; Kanji και Sa, 2007; Khamalah και Lingaraj, 2007; Lam 

κ.α., 2012; Psomas κ.α., 2017; Psomas και Jaca, 2014; Sadikoglu και Olcay, 2014;Talib 

κ.α., 2013), διαχείριση προμηθευτών (Calvo-Mora κ.α., 2014; Khamalah και Lingaraj, 

2007; Psomas κ.α., 2017; Sadikoglu και Olcay, 2014; Talib κ.α., 2013), ανάλυση 

πληροφοριών και δεδομένων (Calvo-Mora κ.α., 2014; He κ.α., 2011; Kanji και Sa, 

2007; Lam κ.α., 2012; Psomas κ.α., 2017; Talib κ.α., 2013), συστήματα και τεχνικές 

ποιότητας (Khamalah και Lingaraj, 2007;. Talib κ.α., 2013), στρατηγικός σχεδιασμός 

(Calvo-Mora κ.α., 2014; He κ.α., 2011; Lam κ.α., 2012; Pimentel και Major, 2016; 

Psomas κ.α., 2017; Talib κ.α., 2013), Benchmarking (Agus, 2004; Khamalah και 

Lingaraj, 2007) και επικοινωνία (Pimentel και Major, 2016; Talib κ.α., 2013). 

Λαμβάνοντας υπόψη το σύνολο ή μέρος των προαναφερθέντων στοιχείων έχουν 

δημιουργηθεί εργαλεία αξιολόγησης του επιπέδου ωριμότητας των οργανισμών 

αναφορικά με την εφαρμογή της ΔΟΠ. Ακόμη, υπάρχουν ερευνητές που υιοθέτησαν 

στη μελέτη τους τις μεταβλητές συγκεκριμένων μοντέλων αριστείας (ΚΠΑ, EFQM, 
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MBNQA) ώστε να μετρήσουν το επίπεδο ποιότητας στις παρεχόμενες υπηρεσίες τους 

(Psomas κ.α., 2017). Χαρακτηριστικά, οι Karimi κ.α. (2014), Lam κ.α. (2012) και Ooi 

κ.α. (2011), εφάρμοσαν τις μεταβλητές του μοντέλου αριστείας Malcolm Baldrige 

National Quality Award χρησιμοποιώντας τα εξής στοιχεία: αξιολόγηση ηγεσίας, 

στρατηγικού σχεδιασμού, εστίασης στον πελάτη και την αγορά, μέτρησης και 

ανάλυσης, διαχείρισης γνώσης, εστίασης στο ανθρώπινο δυναμικό και διαχείρισης 

διεργασιών. Επισημαίνεται ότι όλα τα προαναφερόμενα μοντέλα επιχειρηματικής 

αριστείας ενσωματώνουν στο εργαλείο αξιολόγησής τους τη μέτρηση της ΔΓ ως υπο-

κριτήριο. Επιπλέον, η δομή των προαναφερόμενων μοντέλων επιχειρηματικής 

αριστείας εμφανίζουν υψηλό ποσοστό ομοιότητας στις μεταβλητές τους, καθώς και 

στον τρόπο εφαρμογής τους, γεγονός που οδηγεί στη συνοπτική περιγραφή μόνο του 

μοντέλου επιχειρηματικής αριστείας ΚΠΑ που εφαρμόζεται στον δημόσιο τομέα. 

Αναλυτικότερα, παρατίθενται τα εξής βασικά στοιχεία του ΚΠΑ: 

• ΚΠΑ: το ΚΠΑ αποτελεί ένα ευρωπαϊκό εργαλείο αυτό-αξιολόγησης των 

δημοσίων οργανισμών το οποίο εφαρμόζεται πάνω από 20 έτη και κατέχει 

ευρεία αναγνώριση. Η δομή του εργαλείου έχει επηρεαστεί από το EFQM για 

αυτό και οι μεταβλητές του μοντέλου είναι όμοιες αλλά προσαρμοσμένες 

εννοιολογικά στη ΔΔ. Η 5η πιο πρόσφατη έκδοση του είναι αυτή του 2020 η 

οποία τροποποιεί ελαφρώς την αμέσως προηγούμενη έκδοση του 2013, 

εισάγοντας την αξιολόγηση εννοιών που συμβαδίζουν με την εξέλιξη της 

διοικητικής επιστήμης και των μεταβολών του περιβάλλοντος 

δραστηριοποίησης των δημοσίων οργανισμών. Σε αυτό το πλαίσιο, έχουν 

εισαχθεί πλέον οι έννοιες της ψηφιοποίησης, ευελιξίας, βιωσιμότητας, ΔΓ, 

ανοικτότητας, πολυμορφίας και καινοτομίας. Το ΚΠΑ χρησιμοποιεί μια 

ολιστική προσέγγιση για την αξιολόγηση των δομών των δημοσίων 

οργανισμών η οποία βασίζεται στην παραδοχή ότι τα άριστα αποτελέσματα που 

σχετίζονται με την οργανωσιακή απόδοση, τους πολίτες/πελάτες και την 

κοινωνία επιτυγχάνονται μέσω της λειτουργίας των προϋποθέσεων που 

αφορούν την ηγεσία, τη στρατηγική και τον σχεδιασμό, τις συνεργασίες, τούς 

πόρους και τις διαδικασίες, λαμβάνοντας υπόψη τις ανάγκες όλων των 

ενδιαφερομένων μερών (EIPA, 2022).  
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Σχήμα 2.8.1:Το μοντέλο αριστείας ΚΠΑ 2020 

Το ερωτηματολόγιο αυτό-αξιολόγησης που χρησιμοποιείται είναι κοινό για όλες τις 

δημόσιες οργανώσεις σε όλη την Ευρώπη και διανέμονται από τα αρμόδια Υπουργεία5 

κάθε χώρας κοινές οδηγίες (μεταφρασμένες στην γλώσσα κάθε ευρωπαϊκής χώρας) για 

την εφαρμογή του. Για την κατανόηση της διαδικασίας εφαρμογής του ΚΠΑ, η οποία 

θα χρειαστεί για την παρακάτω σύνδεση του ΚΠΑ με τη ΔΓ, παρατίθενται συνοπτικά 

τα βήματα που αναφέρονται στον εν λόγω οδηγό εφαρμογής: 

 
5 Το Υπουργείο Εσωτερικών είναι το αρμόδιο για την Ελλάδα 
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Σχήμα 2.8.2: Φάσεις εφαρμογής ΚΠΑ 2020 

(Υιοθετήθηκε από τον οδηγό εφαρμογής ΚΠΑ 2020 από το Υπουργείο Εσωτερικών της 

Ελλάδας). 

 

Λαμβάνοντας υπόψη τις πληροφορίες που δίνονται από τα Σχήματα 2.8.1 και 2.8.2 

μπορούν να υπογραμμιστούν τα εξής σημεία: 

o Το ΚΠΑ είναι ένα εργαλείο αυτο-αξιολόγησης που εφαρμόζει το κύκλο 

του Deming (P-D-C-A), άρα είναι μια συνεχής διαδικασία βελτίωσης 

των διαδικασιών σε μια δημόσια οργάνωση, αναλύοντας την παρούσα 

κατάσταση. Κατά την εφαρμογή του επιδιώκεται η ανατροφοδότηση 

του συστήματος με απώτερο σκοπό τη μάθηση και καινοτομία μέσω 

των προτεινόμενων βελτιώσεων. 

o Η εφαρμογή του ΚΠΑ στηρίζεται σε τέσσερις κύριες φάσεις. Αρχικά 

πριν την έναρξη της εφαρμογής, απαραίτητη προϋπόθεση είναι η 

έμπρακτη δέσμευση της ηγεσίας. Στην 1η φάση της διαδικασίας 

εντάσσεται ο εντοπισμός του πεδίου εφαρμογής του ΚΠΑ (π.χ τμήμα, 

διεύθυνση, το σύνολο του οργανισμού κλπ) και έπειτα η συγκρότηση 

της ομάδας εφαρμογής του ΚΠΑ μέσω εθελοντικής συμμετοχής των 
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εργαζομένων, ύστερα από σχετική ενημέρωση για το έργο. Ακολούθως, 

στην 2η φάση κατανέμονται οι ρόλοι και τα καθήκοντα κάθε μέλους της 

ομάδας και συμφωνείται ένας άρρητος ή ρητός κανονισμός λειτουργίας 

της ομάδας έργου και παράλληλη εκπαίδευσή της. Έπειτα, στην 3η 

φάση πραγματοποιείται η αυτό-αξιολόγηση των δομών της δημόσιας 

οργάνωσης, συλλέγεται το υλικό τεκμηρίωσης για τη βαθμολογία που 

θα δοθεί στα κριτήρια (προϋποθέσεις και αποτελέσματα) του ΚΠΑ, και 

συντάσσεται η έκθεση της αυτό-αξιολόγησης. Τέλος, στην 4η φάση 

διενεργείται η μεθοδολογία του Benchmarking και Benchlearning, όπου 

έπειτα από συλλογή δεδομένων σχετικά με καλές πρακτικές άλλων 

οργανισμών και συγκρίσεις με άλλους οργανισμούς, εντοπίζονται καλές 

πρακτικές που μπορούν να βελτιώσουν λειτουργίες ή διαδικασίες του 

οργανισμού που έχουν λάβει μικρή βαθμολογία στην αξιολόγηση και 

προσαρμόζονται ή δημιουργούνται νέες βελτιωτικές δράσεις οι οποίες 

αποτυπώνονται στην αντίστοιχη έκθεση-εγχειρίδιο ΚΠΑ.  

 

 

 

2.9 Σύνδεση ΔΓ με Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ)  

 

Η ΔΓ είναι μια διεργασία που έχει στενή σχέση με τη ΔΟΠ, δεδομένου ότι εμπεριέχεται 

στη φιλοσοφία και τις πρακτικές της ΔΟΠ (Linderman κ.α., 2004). Ανασκοπώντας την 

υπάρχουσα βιβλιογραφία, παρατηρούμε πως ένας από τους γκουρού της ΔΟΠ, ο 

Deming, πρότεινε το Σύστημά της «Εμβριθούς» Γνώσης (The Deming Profound 

Knowledge), αναγνωρίζοντας από τότε τη σημαντικότητα της ΔΓ στο πεδίο της ΔΟΠ 

και του μάνατζμεντ γενικότερα. Το ανωτέρω περιλαμβάνει: την εκτίμηση της αξίας 

του συστήματος, τη γνώση σχετικά με την διακύμανση, τη θεωρία της γνώσης, και την 

ψυχολογία. Κατά τον Deming αυτά τα στοιχεία αλληλεπιδρούν μεταξύ τους και 

οδηγούν στη βελτίωση και κατανόηση του οργανισμού. Ακόμη, ο Deming υποστήριξε 

τον κύκλο συνεχούς βελτίωσης Plan-Do-Check-Act περιγράφοντάς τον ως κύκλο 

μάθησης, τροποποιώντας μάλιστα, αργότερα, τον «Έλεγχο-Check» με τη «Μάθηση-

Study» (Deming, 1986). Για τον Deming κάθε οργανωσιακή διεργασία ενός 

οργανισμού που ακολουθεί τη φιλοσοφία της ΔΟΠ εμπεριέχει τη μάθηση και τη ΔΓ. 
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Άλλωστε το εγχειρίδιο ποιότητας αποτελεί κωδικοποιημένη γνώση (Wilson και 

Cambell, 2016). Παραμένοντας στους γκουρού της ΔΟΠ, ομοίως με τον Deming, ο 

Ishikawa (1985) πρότεινε τη χρήση των κύκλων ποιότητας, που βασίζεται στον 

εθελοντισμό, στην αμοιβαία ανάπτυξη, στη συμμετοχή όλων των μελών και στη 

συνεχή χρήση για τη βελτίωση της απόδοσης, εστιάζοντας στην αλληλεπίδραση 

μεταξύ των ομάδων κατά την οποία επιδιώκεται η διαμοίραση άρρητης γνώσης. Από 

τους περισσότερους ηγέτες στον τομέα της ποιότητας αναφέρεται πως η συνεχής 

βελτίωση και άρα η δημιουργία γνώσης είναι δραστηριότητες ζωτικής σημασίας για τη 

ΔΟΠ (Kolesar, 1994). Παρόλα αυτά οι γκουρού της ποιότητας ανέφεραν τη σημασία 

της ΔΓ για την επιτυχία της ΔΟΠ, αλλά δεν προχώρησαν περεταίρω στη διερεύνηση 

της διεργασίας.  

Για την καλύτερη κατανόηση της σχέσης ΔΟΠ και ΔΓ αξίζει, αρχικά, να αναφερθούν 

οι ομοιότητες και οι διαφορές μεταξύ τους έτσι όπως αποτυπώνονται στην 

βιβλιογραφία. Οι περισσότεροι ερευνητές ασχολήθηκαν με τη μελέτη των ομοιοτήτων 

μεταξύ ΔΟΠ και ΔΓ και όχι τόσο με τη μελέτη των διαφορών τους. Όσον αφορά τις 

διαφορές τους, έμφαση δόθηκε σε δυο διαστάσεις, τη συνεχή βελτίωση και το 

μάνατζμεντ βάσει γεγονότων (management by fact), όπου η ΔΓ εστιάζει περισσότερο 

στην καινοτομία, στην αποδοτικότητα και στη δημιουργικότητα μέσω της ενίσχυση 

της κουλτούρας δημιουργίας και διάχυσης γνώσης, ενώ η ΔΟΠ δίνει περισσότερη 

έμφαση στη συνεχή βελτίωση μέσω των διεργασιών λήψης αποφάσεων που βασίζεται 

σε γεγονότα (facts) (Daud Yusoff, 2011; Hsu και Shen, 2005;). Επιπλέον, οι Lyons κ.α. 

(2008) εμπλουτίζουν αυτή την ιδέα, αναφέροντας πως οι πρακτικές ΔΓ εστιάζουν και 

αποτελούν σημαντικό παράγοντα για τη συνεχή βελτίωση της απόδοσης, κατά την 

οποία ενσωματώνονται διεργασίες μάθησης για το πως οι ομάδες σχεδιάζουν, εκτελούν 

και αξιολογούν την απόδοση, ενώ η ΔΟΠ εστιάζει στη συνολική συνεχή βελτίωση των 

λειτουργιών. Η τελευταία διαφορά που εντοπίζεται στη βιβλιογραφία αφορά στη σχέση 

της ΔΟΠ και ΔΓ με την καινοτομία. Ενώ η σχέση των διεργασιών ΔΓ με την 

καινοτομία έχουν μελετηθεί επαρκώς στη βιβλιογραφία και δεν χωρά αμφιβολία για τη 

θετική σχέση τους, η σχέση μεταξύ ΔΟΠ και καινοτομίας παραμένει σε διερεύνηση. 

Παρόλο που υπάρχουν έρευνες που συσχετίζουν θετικά τη ΔΟΠ με την καινοτομία, 

ωστόσο υπάρχουν και αρκετές έρευνες που δεν επιβεβαιώνουν τη θετική σχέση. 

Επομένως, παραμένει ανοιχτό το πεδίο μελέτης τη σχέσης καινοτομίας και ΔΟΠ 

(Marchiori και Mendes, 2020). 
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Από την άλλη πλευρά, τα κοινά στοιχεία μεταξύ ΔΟΠ και ΔΓ είναι πολλά. Αρχικά, και 

οι δυο αποτελούν πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για τους οργανισμούς. Η συν-

ύπαρξή τους συνιστά ουσιαστικό παράγοντα για τη λειτουργία των οργανισμών σε ένα 

ανταγωνιστικό περιβάλλον, όπου οι σχέσεις τους είναι ποικίλες (Ooi, 2014). Η 

επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μέσω των διεργασιών ΔΟΠ και ΔΓ, έχει ως 

αποτέλεσμα οι οργανισμοί να υλοποιούν πελατοκεντρική πολιτική, μέσα από τη 

κατανόηση των προσδοκιών των πελατών τους (Seward και Waddell, 2008). Ακόμη, η 

ΔΟΠ και η ΔΓ μοιράζονται κοινούς σκοπούς και τοποθετήσεις αναφορικά με το 

μάνατζμεντ και συγκεκριμένα με τη βελτίωση των οργανωσιακών διεργασιών (Daud 

και Yusoff, 2011; Reddy, 2012; Wadell και Stewart, 2008). Επιπλέον, η εφαρμογή τόσο 

της ΔΟΠ όσο και της ΔΓ περιλαμβάνει αλλαγή στην οργανωσιακή κουλτούρα και έχει 

υψηλή εξάρτηση από (Ribiere και Khorramshahgol, 2004): 

● την υποστήριξη της ανώτατης διοίκησης 

● οργανωσιακές αλλαγές  

● πελατοκεντρικές προσεγγίσεις 

● μακροπρόθεσμα οφέλη 

● εφαρμογή εκπαιδευτικών προγραμμάτων. 

Συνοψίζοντας, οι ομοιότητες ΔΟΠ και ΔΓ που έχουν καταγράφει στη βιβλιογραφία 

είναι περισσότερες από τις διαφορές και αφορούν στα εξής: 

● Οι διεργασίες ΔΓ συνυπάρχουν στα συστήματα της ΔΟΠ 

● Μοιράζονται παράγοντες που είναι σημαντικοί για την επιτυχημένη υλοποίηση 

και των δυο προσεγγίσεων διοίκησης, όπως (Marchiori και Mendes, 2020): 

o Πελατοκεντρική προσέγγιση  

o Πληροφοριακά Συστήματα (ΠΣ) 

o Παρακίνηση εργαζομένων 

o Κατάρτιση 

o Ενδυνάμωση 

o Συμμετοχή 

o Ομαδικότητα 

o Μέτρηση της απόδοσης 

o Δέσμευση ανώτατης διοίκησης και ηγεσίας 

o Προσανατολισμός στο αποτέλεσμα 
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Ακόμη, παρατηρώντας τις προσπάθειες μελέτης της ολοκλήρωσης ΔΟΠ με τη ΔΓ, 

φαίνεται πως τα τελευταία χρόνια είναι έκδηλη η ενσωμάτωση της ΔΓ σε μοντέλα 

επιχειρηματικής αριστείας (Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ), EFQM, Malcolm 

Baldrige Award) και σε συστήματα ποιότητας (ISO 9001). Δηλαδή, με ρητό τρόπο 

πλέον και όχι άρρητα, η ΔΓ συμμετέχει ως κριτήριο αξιολόγησης σε καθένα από τα 

προαναφερόμενα μοντέλα. Άλλωστε υπογραμμίζεται από αρκετούς ερευνητές πως η 

ΔΓ αποτελεί διάσταση «κλειδί» στη ΔΟΠ γενικότερα, και στα μοντέλα 

επιχειρηματικής αριστείας ειδικότερα (Marchiori και Mendes, 2020). Για παράδειγμα: 

➢ Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ): Αποτελεί ένα εργαλείο αυτο-

αξιολόγησης των δημοσίων οργανισμών που έχει σκοπό την συνεχή βελτίωση 

της ποιότητας και αποδοτικότητας, το οποίο συνδέεται στενά με την ΔΓ (North 

και Kumta, 2014). Ειδικότερα, υπάρχει συγκεκριμένο υπο-κριτηριο που 

ασχολείται με την αξιολόγηση της ΔΓ, όπου δίνεται η ευκαιρία στους 

οργανισμούς να αξιολογήσουν τις διεργασίες ΔΓ και ακολούθως να 

αναπτύξουν βελτιωτικά σχέδια δράσης. Επίσης, το τελικό αποτέλεσμα του 

ΚΠΑ είναι η έκθεση αυτό-αξιολόγησης και το σχέδιο δράσης που αποτελεί 

δημιουργία ρητής γνώσης για τον οργανισμό, ως αποτέλεσμα της 

αλληλεπίδρασης άρρητης και ρητής γνώσης κατά τη διαδικασία εφαρμογής του 

από τις ορισμένες ομάδες έργου. Ακόμη, το ΚΠΑ όπως και η ΔΓ είναι μια 

συνεχής διεργασία κατά την οποία χρησιμοποιούνται κοινές μεθοδολογίες 

όπως το Benchmarking και το Benchlearning, οι οποίες αποτελούν εργαλεία ΔΓ 

τα οποία μπορούν να δημιουργήσουν, διαχύσουν και αξιοποιήσουν την 

οργανωσιακή γνώση. Τέλος, η ΔΓ διευκολύνει την καινοτομία και τη μάθηση 

(Dayan και Evans, 2006; Marensson, 2000), δυο κρίσιμες διαστάσεις που 

βρίσκονται στο ΚΠΑ.  

Χαρακτηριστικά, παρατίθεται η μοναδική έρευνα που έχει δημοσιευτεί και αφορά την 

ανάλυση εφαρμογής εργαλείων ΔΓ και μετασχηματισμού της γνώσης κατά την 

λειτουργία των ομάδων εφαρμογής ΚΠΑ στην ελληνική ΔΔ (Xanthopoulou κ.α., 

2021). Η εν λόγω έρευνα είναι αποτέλεσμα επεξεργασίας ποιοτικών δεδομένων στο 

πλαίσιο της διερεύνησης του θέματος της παρούσας διατριβής, για αυτό και θα 

παρουσιαστούν στο Παράρτημα A σημαντικά σημεία της έρευνας με περισσότερη 

λεπτομέρεια. Αξίζει να σημειωθεί ότι από τη μελέτη των αποτελεσμάτων της έρευνας 
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των Xanthopoulou κ.α. (2021) γίνεται και πρακτικά αντιληπτή η σχέση της ΔΓ με την 

εφαρμογή του ΚΠΑ από τους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς.  

 

➢ ISO: Αποτελεί μια μέθοδο τυποποίησης διαδικασιών του οργανισμού, όπου 

πλέον δίνεται λιγότερη έμφαση στην αρχειοθέτηση και ενισχύονται οι 

διαστάσεις του οργανωσιακού πλαισίου, των ενδιαφερόμενων μελών, της 

διαχείρισης κινδύνου και της ΔΓ (Fonseca, 2015). Με τη χρήση των 

κατάλληλων τεχνολογικών εργαλείων και ΠΣ μετατρέπεται σε έναν χώρο 

δημιουργίας, αποθήκευση και διάχυσης οργανωσιακής γνώσης, όπου η 

αναθεώρηση της εφαρμογής του εν λόγω συστήματος συνιστά συνεχόμενη 

διαχείριση της οργανωσιακής γνώσης (Wilson και Campbell, 2016). Βλέποντας 

τα ISO από την οπτική γωνία της ΔΓ, ουσιαστικά γίνεται λόγος για τη 

συστηματική μετατροπή ρητής και άρρητης γνώσης σε ρητή ακολουθώντας 

δηλαδή τις φάσεις της εξωτερίκευσης και του συνδυασμού του μοντέλου SECI 

των Nonaka και Takeutchi (1995) σπειροειδώς. 

➢ Malcolm Baldrige Award: Χαρακτηριστικά στο Malcolm Baldrige Award ένα 

από τα κριτήρια αριστείας στην απόδοση είναι η «μέτρηση, ανάλυση και ΔΓ», 

όπου οι οργανισμοί καλούνται να αξιολογήσουν τον τρόπο με τον οποίο 

χρησιμοποιούν δεδομένα για να υποστηρίξουν σημαντικές διεργασίες και να 

διαχειριστούν την απόδοση (Marchiori και Mendes, 2020). Γενικότερα, όσον 

αφορά τον τρόπο εφαρμογής του συγκεκριμένου μοντέλου ισχύει ακριβώς ό,τι 

έχει καταγραφεί ανωτέρω για το ΚΠΑ.  

Ακόμη, όπως αναφέρεται από τους  Freyle κ.α. (2012), δεν θα πρέπει να παραβλέψουμε 

πως η ΔΓ μπορεί να εξαλείψει τα εμπόδια που συναντώνται συχνά κατά την εφαρμογή 

μιας στρατηγικής εστιασμένης στην ποιότητα, όπως (Sidin και Belkhamza, 2014): 

● Διάχυση πολιτικής ποιότητας 

● Μη λογικές προσδοκίες 

● Έλλειψη ομαδικότητας 

● Ανομοιογένεια όσον αφορά την κουλτούρα 

● Ικανότητα ανάπτυξης νέων προϊόντων και υπηρεσιών 

● Έλλειψη πρόληψης και δημιουργικής προσέγγισης. 
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Επιπροσθέτως, σημαντικές έρευνες έχουν διεξαχθεί για τη διερεύνηση της συσχέτισης 

της ΔΟΠ με τη ΔΓ. Για παράδειγμα οι Linderman κ.α. (2004), στηριζόμενοι στη θεωρία 

που βασίζεται στη γνώση, έδωσαν έμφαση στη σχέση ΔΟΠ με τη διεργασία ΔΓ, 

δημιουργώντας ένα θεωρητικό μοντέλο όπου πρακτικές ΔΟΠ συνδέονται με τη 

δημιουργία γνώσης, σύμφωνα με το μοντέλο SECI, και η αποτελεσματική διαχείρισή 

της συνδέεται με την αποτελεσματικότητα στον οργανισμό. Οι Hung κ.α. (2010), 

κατέληξαν στην εύρεση σημαντικά θετικής συσχέτισης μεταξύ των διεργασιών ΔΓ 

(δημιουργία, αποθήκευση, διάχυση, εφαρμογή) και πρακτικών ΔΟΠ (υποστήριξη από 

την ανώτατη διοίκηση, εμπλοκή των εργαζομένων, συνεχής βελτίωση, εστίαση στον 

πελάτη). Ομοίως, έχει βρεθεί σημαντικά θετική συσχέτιση μεταξύ διεργασιών ΔΓ και 

αρχών ΔΟΠ και από τους Aboyassin κ.α. (2011). Εξετάζοντας πιο συγκεκριμένους 

παράγοντες, οι Barber κ.α. (2006) αναφέρον πως τα συστήματα ΔΓ υποστηρίζουν 

συγκεκριμένα τη συνεχή βελτίωση, ως ένας από τους παράγοντες της ΔΟΠ, και οι 

Molina κ.α. (2007) κατέληξαν πως η ΔΟΠ και η διεργασία της διάχυσης γνώσης έχουν 

σημαντικά θετική σχέση. Ακόμη μια πρόσφατη έρευνα των Honarpour κ.α. (2017) 

επιβεβαιώνει τη σημαντικά θετική συσχέτισης μεταξύ των διεργασιών ΔΓ (δημιουργία 

γνώσης, διάχυση γνώσης, εφαρμογή γνώσης) και της ΔΟΠ (εστίαση στον πελάτη, 

υποστήριξη ηγεσίας, ΔΑΠ, σχέσεις με τους προμηθευτές, συνεχής βελτίωση), 

αναγνωρίζοντας μια αμοιβαία αιτιώδη σχέση μεταξύ τους (Barber κ.α., 2006; Choo 

κ.α., 2007; Colurcio, 2009; Hung κ.α., 2010; Jayawarna και Holt, 2009; Molina κ.α., 

2007; Waddell και Stewart, 2008). Επιπλέον, αναφέρεται πως η ΔΟΠ παρέχει πολιτικές 

και εργαλεία τα οποία μπορεί να λειτουργήσουν ως διευκολυντές της ΔΓ, 

συμπεριλαμβανομένης της διεργασίας μετατροπής άρρητης γνώσης σε ρητή (Colurcio, 

2009).  

 

Συμπληρωματικά των όσων αναφέρθηκαν παραπάνω, θεωρείται αξιοσημείωτη η 

έρευνα των Honarpour κ.α. (2017), όπου κατέληξαν στην εύρεση κοινών εργαλείων 

ΔΟΠ και ΔΓ ως εξής: 

● καταιγισμός ιδεών: στοχεύει, τόσο από την οπτική της ΔΟΠ όσο και από την 

ΔΓ, να δημιουργήσει νέες και ασυνήθιστες ιδέες στην επίλυση προβλημάτων 

μέσω των προτάσεων των εργαζομένων  

● βοήθεια μεταξύ συναδέλφων: αναζητείται βοήθεια από συναδέλφους ή 

ειδικούς που σχετίζονται με ένα σημαντικό θέμα το οποίο πρέπει να 

διαχειριστεί μια ομάδα ή το σύνολο του οργανισμού. Έχει συνδεθεί με το 
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εργαλείο «Μάθηση πριν την πράξη», όπου αναφέρεται στην συλλογή σχετικής 

γνώσης πριν την έναρξη ενός έργου, δηλαδή της πράξης. 

● εκπαίδευση σε διάφορες θέσεις (cross-training): σκοπός είναι η απόκτηση 

δεξιοτήτων και γνώσεων σε διαφορετικά επίπεδα του οργανισμού που θα 

προσδώσει στο άτομο ευελιξία. 

● αξιολόγηση μετά την πράξη-κύκλος του Deming: αξιολογούνται και 

αποκτώνται γνώσεις μέσα από τη μάθηση (lessons learned) που προέρχεται από 

ολοκληρωμένα έργα. Για παράδειγμα σε όλες τις πρακτικές ΔΟΠ 

χρησιμοποιείται ο κύκλος του Deming, όπου η φάση της δράσης αφορά στην 

εφαρμογή μαθημάτων από τα προηγούμενες φάσεις του κύκλου, η αξιολόγηση 

της οποίας θα αναπτύξει βελτιωτικά σχεδία.  

● κοινότητες πρακτικής-κύκλοι ποιότητας: οι κοινότητες πρακτικής είναι 

ομάδες εργαζομένων, συνήθως δια-λειτουργικές, που αλληλεπιδρούν τακτικά 

μεταξύ τους για να βελτιώνουν πρακτικές στην εργασία. Οργανώνονται για να 

διαχύσουν και να δημιουργήσουν δεξιότητες, γνώσεις και εξειδίκευση στο 

προσωπικό του οργανισμού για την επίλυση εργασιακών θεμάτων. Ομοίως, οι 

κύκλοι ποιότητας είναι μικρές ομάδες εργαζομένων που οργανώνονται 

εθελοντικά και συνεργάζονται ώστε να αναγνωρίζουν προβλήματα, να 

αναλύουν τις αιτιότητες και να προτείνουν λύσεις. 

● βιβλιοθήκες αρχείων-αρχειοθέτηση διεργασιών: Από την οπτική της ΔΓ οι 

βιβλιοθήκες αρχείων ουσιαστικά είναι ένα σύστημα διαχείρισης αρχείων που 

σχετίζεται με την επίτευξη αποδοτικής και αποτελεσματικής πρόσβασης στα 

αρχεία του οργανισμού. Η διατήρηση μιας αποτελεσματικής αποθήκης 

δεδομένων διευκολύνει τη διαδικασία εύρεσης των κατάλληλων πληροφοριών 

την κατάλληλη στιγμή από το σωστό άτομο, ικανοποιώντας έτσι τις απαιτήσεις 

της ΔΓ. Από την οπτική της ΔΟΠ, η αρχειοθέτηση των διεργασιών βοηθά στην 

προετοιμασία του περιβάλλοντος για βελτίωση των ευκαιριών που προκύπτουν 

και την κατανόηση των διεργασιών. 

Παρατηρείται πως τα ανωτέρω κοινά μη τεχνολογικά εργαλεία ΔΟΠ και ΔΓ, στην 

πλειονότητα τους, βασίζονται στην ομαδικότητα η οποία συνεπικουρεί στην επίλυση 

προβλημάτων και αυξάνει την υπευθυνότητα του προσωπικού για τη διαχείρισης της 

απόδοσης της ποιότητας (Coyle-Shapiro, 1995). Συνεπώς, η εφαρμογή αυτών των 

εργαλείων θα επιδρά τόσο στη ΔΓ όσο και στη ΔΟΠ (Honarpour κ.α., 2017) 
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Τέλος, οι σχέσεις μεταξύ ΔΟΠ και ΔΓ που έχουν εξετασθεί από τη σχετική 

βιβλιογραφία αντανακλώνται με διαφορετικές προσεγγίσεις ως εξής (Marchiori και 

Mendes, 2020): 

● Η ΔΓ λειτουργεί ως διευκολυντής για την εφαρμογή της ΔΟΠ 

● Η ΔΟΠ λειτουργεί ως υποστηρικτής για την εφαρμογή της ΔΓ 

● Η φύση της σχέσης μεταξύ ΔΟΠ και ΔΓ είναι συμπληρωματική. 

Η παρούσα διαπίστωση αποτελεί το κριτήριο στο οποίο στηρίχτηκε η δημιουργία του 

ερευνητικού ερωτήματος της παρούσας εργασίας: Ποια είναι σχέση μεταξύ της 

«Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ» και της «ΔΟΠ»; 
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2.10 ΔΓ στη Δημόσια Διοίκηση (ΔΔ) 

2.10.1 Ευρήματα ερευνών αναφορικά με την ΔΓ στην ΔΔ 

 

Η ΔΓ στη ΔΔ δεν έχει μελετηθεί τόσο εκτεταμένα και λεπτομερώς όσο στον ιδιωτικό 

τομέα, για αυτό και υπάρχει περιορισμένος αριθμός σχετικών ερευνών (Ahabibi κ.α., 

2019), όπως ήδη έχει αναφερθεί. Υπάρχουν αξιόλογες προσπάθειες που έχουν δώσει 

χρήσιμες γνώσεις, πληροφορίες και δεδομένα τα οποία μπορούν να αποτελέσουν την 

βάση της υπάρχουσας σχετικής βιβλιογραφίας. Λαμβάνοντας υπόψη πρόσφατα 

ερευνητικά δεδομένα σχετικά με την αξιολόγηση των διεργασιών ΔΓ στοχευμένα στη 

ΔΔ, φαίνεται πως υπάρχει έλλειψη τόσο μιας συντονισμένης, επίσημης διαμόρφωσης 

στρατηγικής ΔΓ όσο και επίσημων δικτύων διαμοίρασης γνώσης εντός του οργανισμού 

(Amber κ.α., 2018; Dixon, 2009; Earl, 2001; Sandhu κ.α., 2011), γεγονός που μπορεί 

να αποδυναμώνει την ένταση εφαρμογής της, και ως εκ τούτου το αποτέλεσμά της στον 

οργανισμό. Ένα οξύμωρο στοιχείο που αναδεικνύεται σχετίζεται με το γεγονός ότι 

παρόλο που η ΔΓ, και συγκεκριμένα η διεργασία της διάχυσης γνώσης, γίνεται 

αντιληπτή ως ιδιαιτέρως σημαντική για την αποτελεσματικότητα ενός δημοσίου 

οργανισμού από τους ίδιους τους εργαζόμενους, τα άτομα παρουσιάζουν μια 

συμπεριφορά προστατευτισμού της ατομικής τους γνώσης (συνήθως της άρρητης) 

(Sandhu κ.α., 2011). Συν-επικουρικά, όπως συμπεραίνεται από τον Amayah (2013) τα 

προσωπικά οφέλη των εργαζομένων επιδρούν αρνητικά για την διεργασία της διάχυσης 

γνώσης στον δημόσιο τομέα. Στους οργανισμούς του δημοσίου τομέα με βάση τους 

Syed-Ikhsan και Rowland (2004b), υπάρχει καταγεγραμμένη στρατηγική ΔΓ κατά την 

αντίληψη της πλειονότητας των εργαζομένων και η σημαντικότητα ύπαρξης επίσημης 

στρατηγικής ΔΓ θεωρείται αυξημένη. Επίσης, κατά την αντίληψη των εργαζομένων η 

ΔΓ ωφελεί στην βελτίωση της ποιότητας, της διάθεσης ενημερωμένης πληροφορίας 

και στη βελτίωση της αποτελεσματικότητας του οργανισμού. Παρόλα αυτά, δημόσιοι 

οργανισμοί έχουν εφαρμόσει (συνειδητά και ρητά) στην πράξη μοντέλα ΔΓ, όπως το 

Inukshuk, το καναδέζικο μοντέλο ΔΓ για να επιτύχουν την επιθυμητή για αυτούς 

οργανωσιακή αλλαγή, στηριζόμενοι σε 5 κοινούς παράγοντας (σε διάφορα σύγχρονα 

μοντέλα ΔΓ) (Girard, 2004; Girard και McIntyre, 2010): ηγεσία, κουλτούρα, 

τεχνολογία, μέτρηση, διεργασίες. Επίσης οι διεργασίες ΔΓ εφαρμόζονται σε κάποιο 

βαθμό στους δημόσιους οργανισμούς και η σχέση τους με την απόδοση της ποιότητας, 

καινοτομίας και απόδοσης αξιολογείται ως θετική (Ahbabi κ.α., 2019). Ωστόσο, όλα 
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τα παραπάνω δεν μπορούν να γενικευθούν, διότι αφορούν συγκεκριμένες χώρες και 

υπο-σύνολο του εύρους των δημοσίων οργανισμών κάθε χώρας. Ωστόσο, αποτελούν 

μια καλή σκιαγράφηση των μέχρι τώρα στοιχείων αναφορικά με την αντιμετώπιση της 

ΔΓ στην ΔΔ. 

Τέλος, παρατίθεται ο Πίνακας 2.10.1.1 όπου αναφέρονται συνοπτικά οι έρευνες που 

έχουν διεξαχθεί και δημοσιευθεί αναφορικά με την αξιολόγηση της εφαρμογή ΔΓ 

στην ΔΔ. 
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Πίνακας 2.10.1.1: Έρευνες για αξιολόγηση της ΔΓ στη ΔΔ  

Σκοπός της έρευνας Συγγραφείς Αποτελέσματα Ερευνητικές μέθοδοι 

Η διερεύνηση της 

διαθεσιμότητας 

στρατηγικής ΔΓ σε έναν 

δημόσιο οργανισμό στη 

Μαλαισία, ως 

περιπτωσιολογική μελέτη. 

Syed-Ikhsan και 

Rowland (2004a) 

Δεν υπήρχε στρατηγική ΔΓ, αλλά η γνώση ήταν διαθέσιμη εντός 

των οργανωσιακών διαδικασιών και πολιτικών, των εγχειριδίων 

των διαδικασιών εργασίας, του ISO, των αρχείων, της βάσης 

δεδομένων. 

 

Ποσοτική ερευνητική μέθοδος 

με τη χρήση ερωτηματολογίου 

Η διερεύνηση της σχέσης 

μεταξύ των οργανωσιακών 

παραγόντων και της 

μεταφορά και δημιουργίας 

γνώσης στο Υπουργείο 

Επιχειρηματικότητας της 

Μαλαισίας.  

Sharifuddin και 

Rowland (2004b) 

• Οι κύριοι παράγοντες ΔΓ είναι: οργανωσιακή κουλτούρα, 

δομή, τεχνολογία, ανθρώπινοι πόροι και πολιτικές 

κατευθύνσεις 

• Υπάρχει σημαντική σχέση μεταξύ των παραγόντων ΔΓ 

και της δημιουργίας γνώσης ή της απόδοσης της 

μεταφοράς γνώσης  

Ποσοτική ερευνητική μέθοδος 

με τη χρήση ερωτηματολογίου 

Η εξέταση της ύπαρξης 

επίδρασης της διάχυσης 

γνώσης σε ατομικό επίπεδο 

στην ατομική απόδοση 

εργασίας στον δημόσιο 

τομέα  

Henttomen κ.α. (2016) • Η τάση διάχυσης γνώσης έχει θετική επίδραση στην 

συμπεριφορά διάχυση γνώσης  

• Η συμπεριφορά διάχυσης γνώσεων έχει μεσολαβητικό 

ρόλο στη σχέση μεταξύ της τάσης διάχυσης γνώσης και 

της ατομικής απόδοσης. Το εύρημα αυτό είναι επίσης 

σημαντικό μεταξύ των πιο μορφωμένων εργαζομένων, 

αλλά όχι μεταξύ εκείνων με το χαμηλότερο επίπεδο 

εκπαίδευσης. 

Ποσοτική ερευνητική μέθοδος 

με τη χρήση ερωτηματολογίου 
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Η διερεύνηση των 

επιπτώσεων του 

οργανωσιακού πλαισίου 

και των ΠΣ στις αντιλήψεις 

των εργαζομένων σχετικά 

με τις ικανότητες διάχυσης 

γνώσεων στον δημόσιο 

τομέα και στους ιδιωτικούς 

οργανισμούς στη Νότια 

Κορέα. 

Kim και Lee (2006) • Τα κοινωνικά δίκτυα, η συγκέντρωση, τα συστήματα 

επιβράβευσης με βάση τις επιδόσεις ,η χρήση εφαρμογών 

πληροφορικής από τους εργαζομένους και τα φιλικά προς 

το χρήστη ΠΣ επηρεάζουν σημαντικά τις ικανότητες 

διάχυσης γνώσεων των εργαζομένων. 

• Τα κοινωνικά δίκτυα, τα συστήματα ανταμοιβής βάσει 

επιδόσεων και η χρήση εφαρμογών πληροφορικής από 

τους εργαζόμενους σχετίζονται θετικά με τα υψηλά 

επίπεδα ικανοτήτων διάχυσης γνώσεων των εργαζομένων.  

Ποσοτική ερευνητική μέθοδος 

με τη χρήση ερωτηματολογίου 

Η αναγνώριση των 

απόψεων των εργαζομένων 

του δημόσιου τομέα για τη 

σημασία της διαμοίρασης 

γνώσης 

Sandhu κ.α. (2011)  • Οι εργαζόμενοι αντιλήφθηκαν θετικά τη σημασία της 

διάχυσης της γνώσης και θεώρησαν ότι η γνώση αποτελεί 

πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.  

• Οι εργαζόμενοι πιστεύουν ότι η σημασία της διάχυσης της 

γνώσης δεν κοινοποιήθηκε με σαφήνεια και αγνοούν τη 

στρατηγική διάχυσης της οργανωσιακής γνώσης.  

• Οι εργαζόμενοι επεδείκνυαν ιδιοτελείς προκαταλήψεις 

όσον αφορά την προθυμία τους να διαχύσουν τη γνώση σε 

σχέση με την αντίληψή τους για την προθυμία των 

συναδέλφων τους για διάχυση γνώσεων. 

• Οι εργαζόμενοι αντιλήφθηκαν τα οργανωσιακά εμπόδια 

πιο σημαντικά από τα ατομικά εμπόδια. Τα κύρια 

οργανωσιακά εμπόδια ήταν η έλλειψη συστημάτων 

πληροφορικής και οι ανταμοιβές και η αναγνώριση. Τα 

κύρια ατομικά εμπόδια ήταν η έλλειψη χρόνου, η 

αλληλεπίδραση και η έλλειψη διαπροσωπικών 

δεξιοτήτων. 

• Τα εργαλεία ΔΓ που χρησιμοποιήθηκαν για πρωτοβουλίες 

διάχυσης γνώσεων ήταν: χρήση συστημάτων 

ηλεκτρονικού ταχυδρομείου· δια-τμηματικές 

Ποσοτική ερευνητική μέθοδος 

με τη χρήση ερωτηματολογίου 
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δραστηριότητες και χρήση της τεχνολογίας των 

πληροφοριών και των επικοινωνιών (ΤΠΕ), 

ακολουθούμενη από ουσιαστική υποστήριξη της 

διοίκησης  

Η διερεύνηση των 

παραγόντων που επιδρούν 

στη διαμοίραση γνώσης σε 

έναν δημόσιο οργανισμό  

Amayah (2013) ● Οι εκτιμήσεις που σχετίζονται με την κοινότητα, τους 

κανονισμούς και τα προσωπικά οφέλη, ως υποκινητές, 

έχουν μοναδική συνεισφορά στην παρατηρούμενη 

διακύμανση κατά τη διάρκεια της διάχυσης γνώσης. 

● Η κοινωνική αλληλεπίδραση, η επιβράβευση και η 

υποστήριξη του οργανισμού έχει σημαντική επίδραση στη 

διάχυση γνώσης   

●  Δύο εμπόδια, ο βαθμός ενθάρρυνσης και ο βαθμός εν-

συναίσθησης έχουν σημαντική επίδραση στη διάχυση 

γνώσης  

● Η αλληλεπίδραση των κανονιστικών εκτιμήσεων με την 

κοινωνική αλληλεπίδραση, τα προσωπικά οφέλη με την 

υποστήριξη του οργανισμού και οι κανονιστικές 

εκτιμήσεις με τον βαθμό ενθάρρυνσης, έχουν 

διαμεσολαβητικό ρόλο μεταξύ των κινήτρων και της 

διάχυσης γνώσης  

Ποσοτική ερευνητική μέθοδος 

με τη χρήση ερωτηματολογίου 

Η διερεύνηση του πως η 

αναγνώριση της ΔΓ και 

των πρακτικών της 

μπορούν να 

δημιουργήσουν 

περισσότερο αποδοτικούς 

οργανισμούς παρόλης της 

έλλειψης ανθρώπινων και 

οικονομικών πόρων σε 

οργανισμούς μη 

Matzkin (2008) ● Υπάρχουν μέτρια έως χαμηλά επίπεδα αναγνώρισης της 

ΔΓ  

● Παρατηρούνται πρακτικές άρρητης ΔΓ  

●  Υπάρχουν οργανωσιακές μεταβλητές που έχουν αρνητική 

επίδραση στις πρακτικές ΔΓ  

Ποσοτική ερευνητική μέθοδος 

με τη χρήση ερωτηματολογίου 
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κερδοσκοπικού 

χαρακτήρα.  

 

 



 

 

2.11 Δημόσιο Μάνατζμεντ & Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ 
 

Το Δημόσιο Μάνατζμεντ (ΔΜ) δημιουργήθηκε ως έννοια τη δεκαετία του 1970 και 

αποτελεί μια θεσμική εξέλιξη του επιτυχημένου επιχειρησιακού μάνατζμεντ που 

συναντούμε στον ιδιωτικό τομέα, το οποίο υποκίνησε τη σταδιακή και συστηματική 

μετάβαση από τη γραφειοκρατία της ΔΔ στο Δημόσιο Μάνατζμεντ (Μιχαλόπουλος, 

2003; Ρωσσίδης, 2014; Wissink κ.α., 2004).  

Οι αιτίες που οδήγησαν στην ανωτέρω μετάβαση είναι οι εξής (Borins, 1995; 

Ρωσσίδης, 2014): 

• Γραφειοκρατία και αναποτελεσματικότητα της ΔΔ 

• Ραγδαία τεχνολογική ανάπτυξη 

• Διεθνοποίηση και παγκοσμιοποίηση της οικονομίας 

• Αυξημένες απαιτήσεις των πολιτών για παροχή ποιοτικών δημόσιων 

υπηρεσιών 

Ουσιαστικά, το ΔΜ εστιάζει στην ευέλικτη διοικητική διαδικασία μέσα από την 

αποτελεσματική διαχείριση των οργανωσιακών πόρων που οδηγεί στην επίτευξη των 

στόχων που έχουν τεθεί. Ειδικότερα, οι δημόσιοι οργανισμοί ενσωματώνουν 

διοικητικές πρακτικές που αποσκοπούν στη βελτίωση της αποδοτικότητας, ευελιξίας, 

αποτελεσματικότητας, παραγωγικότητας, και ανταγωνιστικότητας, σε όρους 

ορθολογικότερης διαχείρισης των οργανωσιακών πόρων προς επίτευξη 

οικονομικότερων αποτελεσμάτων (Ferlie κ.α., 2007). Βασικά στοιχεία που 

αξιοποιούνται στο ΔΜ για την επίτευξη της προαναφερόμενης αποτελεσματικότητας 

είναι τα εξής: χρήση διοικητικών πρακτικών από τον ιδιωτικό τομέα, αναδιοργάνωση 

της ΔΔ μέσω μεταρρυθμίσεων που στοχεύουν στην αύξηση της αποτελεσματικότητας 

και αποδοτικότητας, και εξορθολογισμός της ΔΔ με έμφαση στο αποτέλεσμα.  

Στη συνέχεια το ΔΜ μετεξελίχθηκε σε ΝΔΜ. Το ΝΔΜ αποτελεί ένα κράμα του 

επιχειρησιακού μάνατζμεντ και της ΔΔ, και σύμφωνα με τον ΟΟΣΑ, εστιάζει ακόμη 

περισσότερο: α) στην επίτευξη αποτελεσματικότητας , αποδοτικότητας, και ποιότητας, 

β) στην αποκέντρωση της διαδικασίας λήψης διοικητικών αποφάσεων ώστε να 

λαμβάνονται γρηγορότερα και στο επίπεδο δράσης διευκολύνοντας την 
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ανατροφοδότηση του συστήματος, γ) στον προσδιορισμό στόχων παραγωγικότητας 

και ανταγωνιστικότητας μεταξύ ομοειδών δημοσίων και ιδιωτικών οργανισμών, δ) 

στην εστίαση στο αποτέλεσμα και την συμπερίληψη της ανάλυσης κόστους-οφέλους, 

ε) στην προώθηση ικανών διοικητικών συστημάτων για την υποστήριξη των 

οργανωσιακών αλλαγών, και στ) στην ανάπτυξη και στη βελτίωση των στρατηγικών 

δυνατοτήτων ώστε να προσαρμόζεται το κράτος γρήγορα, ευέλικτα και οικονομικά 

στις αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος (Haynes, 2003; Ρωσσίδης, 2014). 

Επισημαίνεται ότι η διαφοροποίηση του ΝΔΜ από τα άλλα συστήματα διοίκησης 

σχετίζεται με: α) τον χαρακτήρα της εξωστρέφειας που ενσωματώνει, και η οποία 

σχετίζεται με τον προσανατολισμό στους πολίτες για τη βελτίωση της ποιότητας των 

δημοσίων υπηρεσιών, και β) την εστίαση στις τέσσερις διαστάσεις που σχετίζονται με 

τις διοικητικές δράσεις: αποτελεσματικότητα, αποδοτικότητα, και οικονομικότητα 

(Ρωσσίδης, 2014).  

Τυπικές δράσεις του ΝΔΜ είναι οι εξής: εξορθολογισμός του προγραμματισμού, 

ανασχηματισμός οργανωσιακής δομής, παρακολούθηση των αποτελεσμάτων μέσω της 

θέσπισης δεικτών μέτρησης και αξιολόγηση των λειτουργιών του δημοσίου 

οργανισμού, benchmarking, αποκέντρωση αρμοδιοτήτων και πόρων, ενσωμάτωση του 

ανταγωνισμού στον σχεδιασμό των δημοσίων πολιτικών, εισαγωγή της ΔΟΠ, 

αξιοποίηση της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, κανονιστική μεταρρύθμιση, οι 

συμφωνίες μεταξύ προσωπικού και διοίκησης ως προϊόν διαπραγματεύσεων, 

παρακίνηση εργαζομένων, χρήση των δεικτών απόδοσης για την κατάρτιση 

προϋπολογισμού (Ferlie κ.α., 2007; Ραμματά, 2011; Ρωσσίδης, 2014).  

Επιπλέον, σημειώνεται ότι δεν θα μπορούσε να υιοθετηθεί απολύτως το επιχειρησιακό 

μάνατζμεντ, διότι ο δημόσιος τομέας διαφοροποιείται σημαντικά από τον ιδιωτικό. 

Βασικές διαφορές του επιχειρησιακού και δημόσιου μάνατζμεντ είναι οι εξής: α) 

στόχος των ιδιωτικών επιχειρήσεων είναι η επίτευξη του μέγιστου κέρδους, ενώ των 

δημοσίων οργανισμών είναι η μεγιστοποίηση του δημόσιου συμφέροντος, β) οι 

δημόσιοι οργανισμοί καλούνται να αντιμετωπίσουν ισχυρότερες πιέσεις από ομάδες 

πίεσης και πολλαπλά ενδιαφερόμενα μέλη σε σχέση με τις ιδιωτικές επιχειρήσεις, γ) οι 

δημόσιοι οργανισμοί επηρεάζονται απόλυτα από την πολιτική ηγεσία και τα ισχύοντα 

νομοθετικά πλαίσια μέσω μεγαλύτερου βαθμού πολιτικής παρέμβασης σε σχέση με τις 

ιδιωτικές επιχειρήσεις, δ) οι δημόσιοι οργανισμοί υποχρεούνται σε λογοδοσία για τις 
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πράξεις τους στο πλαίσιο επίτευξης των στόχων τους που μπορεί να αντιβαίνουν στην 

επιχειρηματική ηθική (Haynes, 2003; Ραμματά, 2011; Ρωσσίδης, 2014).  

Τέλος, επισημαίνεται ότι το ΝΔΜ διαφοροποιείται σε σχέση με τη χρήση του στις ΗΠΑ 

και την Ευρώπη. Ειδικότερα, στις ΗΠΑ εντοπίζεται η μεταφορά διοικητικών τεχνικών 

και μεθόδων από τον ιδιωτικό στον δημόσιο τομέα, ενώ στην Ευρώπη το ΝΔΜ ξεπερνά 

τα όρια μόνο του μάνατζμεντ και συνδέεται περισσότερο με τον όρο της 

διακυβέρνησης (Ρωσσίδης, 2014). 

 

2.11.1 Η ελληνική ΔΔ και οι προσπάθειες εκσυγχρονισμού με τη χρήση ΝΔΜ & ΔΓ 

 

Βάσει των κρατικών επιχειρησιακών προγραμμάτων και πολιτικών και της πρόσφατης 

βίβλου ψηφιακού μετασχηματισμού όπως εκδόθηκε από το Υπουργείο Ψηφιακής 

Διακυβέρνησης, παρατηρούμε ότι η ελληνική ΔΔ πλέον βρίσκεται σε τροχιά 

ανάπτυξης ενός ψηφιακού κράτους και εκσυγχρονισμού των δομών και υπηρεσιών του 

με επίκεντρο τον πολίτη και το ανθρώπινο δυναμικό. Έχει αντιληφθεί την αξία της 

διαχείρισης πληροφοριών και ΔΓ ως διοικητικά εργαλεία για την πρόοδο του ίδιου του 

κράτους, συμπέρασμα το οποίο απορρέει από τα στρατηγικά προγράμματα του 

Υπουργείου Εσωτερικών τα τελευταία έτη. Η προαναφερθείσα συστηματική 

προσπάθεια εκσυγχρονισμού της ελληνικής ΔΔ επιταχύνεται από τη συμμετοχή της 

Ελλάδας στην ΕΕ και των κανονισμών που τίθενται σε εφαρμογή σύμφωνα με την 

ευρωπαϊκή πολιτική (Ραμματά, 2011). Βέβαια, συγκριτικά με τα υπόλοιπα ευρωπαϊκά 

κράτη, η Ελλάδα υστερεί, ωστόσο η πρόοδος διαχρονικά σε εθνικό επίπεδο είναι 

εμφανής τόσο σε θέματα νομοθέτησης όσο σε κατάρτιση στρατηγικών επιχειρησιακών 

προγραμμάτων και σε επίτευξη πραγματικών αποτελεσμάτων (Ραμματά, 2011). 

Η τάση εκσυγχρονισμού του ελληνικού κράτους μπορεί να γίνει περισσότερο 

αντιληπτή από την εξέταση της χρονολογικής πορείας προσπαθειών οργάνωσης και 

εκσυγχρονισμού των δημοσίων υπηρεσιών από το 1991, όπου ξεκίνησε η νομοθέτηση 

για την εφαρμογή του ΝΔΜ, έως και σήμερα. Παρατηρείται μια σταδιακή και 

συστηματική προσπάθεια, μέσω των θεσμοθετήσεων, η ΔΔ να γίνει περισσότερο 

πελατοκεντρική και ευέλικτη. Κομβικό ρόλο κατέχουν οι Ν. 1943/1991, 2839/2000, 

2880/2001, 3230/2004, 3242/2004 και 3345/2005 που αποτελούν τη βάση για την 
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αναδιοργάνωση του δημόσιου τομέα σύμφωνα με τις αρχές της ΔΟΠ, του ΝΔΜ και 

του στρατηγικού σχεδιασμού με στόχους (Διοίκηση μέσω Στόχων) (Ρωσσίδης, 2014).  

Αρχικά, ο Ν. 1943/1991 αποτέλεσε το πρώτο ουσιαστικό βήμα νομοθέτησης για την 

εφαρμογή του ΝΔΜ στην ελληνική ΔΔ, και είχε ως στόχο τον «εκσυγχρονισμό της 

οργάνωσης και λειτουργίας της δημόσιας διοίκησης, αναβάθμιση του προσωπικού της 

και άλλες συναφείς διατάξεις» (ΦΕΚ Α’ 50/11.4.1991). Βασικά στοιχεία του εν λόγω 

Νόμου είναι τα εξής: α) κατάρτιση προγράμματος διοικητικού εκσυγχρονισμού σε 

βάθος τριετίας και προώθησή του στη Βουλή προς ψήφιση, β) συγκρότηση 

διακομματικής επιτροπής και ειδικής επιτροπής για εποπτεία της εφαρμογής του 

προγράμματος και την αναδιοργάνωση των ΝΠΔΔ και γ) υποχρεωτική συγγραφή 

εκθέσεων που σχετίζονται με την παρακολούθηση της εξέλιξης του προγράμματος 

αναφορικά με τη μείωση της γραφειοκρατίας. Επίσης, οι κρίσιμες ρυθμίσεις που 

εμπεριέχονται στον προαναφερόμενο Νόμο σχετίζονται με: α) τον καθορισμό 

προθεσμιών για την εξυπηρέτηση του πολίτη, β) την ενδυνάμωση της διαφάνειας μέσω 

της δημοσιοποίησης των διοικητικών ενεργειών, γ) τη μείωση των συναρμοδιοτήτων, 

δ) τη συγκρότηση επιτροπών ελέγχου σε κάθε υπουργείο με αρμοδιότητα την 

αξιολόγηση της ποιότητες των υπηρεσιών που παρέχουν, ε) την εισαγωγή των 

περιγραμμάτων θέσης (καθήκοντα και αρμοδιότητες) για κάθε οργανική θέση, στ) την 

αλλαγή του συστήματος προσλήψεων ώστε να προάγεται η αξιοκρατία και ζ) την 

εστίαση στην εκπαίδευση των δημοσίων υπαλλήλων και στη βελτίωση της 

παραγωγικότητας και αποτελεσματικότητάς τους. Παρόλη την αδιαμφισβήτητη και 

ουσιαστική συμβολή του Νόμου στη βελτίωση της ΔΔ, στην πράξη η εφαρμογή του 

δεν κατέστη απολύτως δυνατή και τα αποτελέσματα δεν ήταν τα αναμενόμενα 

(Ρωσσίδης, 2014).   

Μετέπειτα, η προσπάθεια εκσυγχρονισμού της ελληνικής ΔΔ συνεχίστηκε με τη 

θέσπιση του Ν. 2839/2000 (ΦΕΚ Α’/196/12.9.2000) που ενσωματώνει τη φιλοσοφία 

του ΝΔΜ, εστιάζοντας, μεταξύ άλλων, στη βελτίωση του μάνατζμεντ των ΟΤΑ, την 

εισαγωγή του Σώματος Επιθεωρητών Ελεγκτών Δημόσιας Διοίκησης (ΣΕΕΔΔ), τον 

εξορθολογισμό της διαδικασίας πρόσληψης, τη συγκρότηση ενός δευτεροβάθμιου 

πειθαρχικού συμβουλίου που θα ενισχύει την αξιοκρατία και σε άλλα σχετικά σημεία.  

Ωστόσο, και αυτός ο Νόμος στην πράξη δεν μπόρεσε να εφαρμοστεί καθολικά και να 

επιτύχει τα προβλεπόμενα αποτελέσματα, και μάλιστα κρίθηκε αρνητικά η διάταξη που 
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σχετίζεται με την εφαρμογή δεικτών αποτελεσματικότητας στους ΟΤΑ (Ρωσσίδης, 

2014). 

Εν συνεχεία, το 2001 θεσπίστηκε ο ουσιαστικότερος Νόμος για την εφαρμογή του 

ΝΔΜ και την εισαγωγή της ΔΟΠ στη ΔΔ, ο Ν. 2880/2001 (ΦΕΚ Α’/3/30.1.2001). Ο 

προαναφερόμενος Νόμος σχετίζεται με το πρόγραμμα Πολιτεία6 και την προσπάθεια 

βελτίωσης της αποτελεσματικότητας της ΔΔ. Βασικά σημεία του Νόμου είναι: α) η 

βέλτιστη αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού μέσω της εισαγωγής των εξής 

πρακτικών ΔΑΠ: της παρακίνησης, της βελτίωσης της εκπαίδευσης, της αξιολόγησης 

της απόδοσης και της ανάπτυξης περιγραμμάτων θέσεων εργασίας αυξημένων 

προσόντων, β) η εκτεταμένη χρήση της τεχνολογία και ο εκσυγχρονισμός των 

τεχνολογικών υποδομών, γ) η αναδιαμόρφωση των διοικητικών λειτουργιών που 

σχετίζονται, για παράδειγμα, με θέματα εποπτείας των αποτελεσμάτων, 

κωδικοποίησης της νομοθεσίας, βελτίωσης της διαδικασίας λήψης αποφάσεων κ.α., δ) 

η βελτίωση της σχέσης της ΔΔ με τους πολίτες μέσω της προαγωγής της διαφάνειας, 

αξιοκρατίας, παροχής ποιοτικότερων υπηρεσιών και καλύτερης εξυπηρέτησής τους, 

και ε) η παροχή τεχνικής βοήθειας σε όσους φορείς εφαρμόσουν τα προγράμματα του 

Νόμου. Παρόλα τα θετικά σημεία του Νόμου, δεν εφαρμόστηκε καθολικά και δεν 

πέτυχε απόλυτα τους στόχους του (Ρωσσίδης, 2014).  

Ακολούθως, το 2004 θεσπίστηκε ο Ν. 3242/2004 (ΦΕΚ Α’/102/24.5.2004) μέσω του 

οποίου συστάθηκε και η Κεντρική Επιτροπή Απλούστευσης Διαδικασιών (ΚΕΑΔ). 

Βασικός στόχος της ΚΕΑΔ είναι η αντιμετώπιση της γραφειοκρατίας μέσω της 

απλούστευσης διαδικασιών με τις εξής πρακτικές: α) ελαχιστοποίηση των 

απαιτούμενων δικαιολογητικών στα διάφορα στάδια μιας διαδικασίας, β) συμπίεση του 

χρόνου εξυπηρέτησης των πολιτών, γ) μείωση των συναρμοδιοτήτων που υπάρχουν 

στις δημόσιες υπηρεσίες και δ) ανασχεδιασμός και επίτευξη της απλούστευσης των 

διαδικασιών. Σημειώνεται ότι και η συγκεκριμένη πρακτική δεν έχει καταφέρει να 

εφαρμοστεί απόλυτα σύμφωνα με τους στόχους της (Ρωσσίδης, 2014).  

Πλέον, μέχρι και σήμερα, ισχύει ο Ν. 3230/2004, σύμφωνα με τον οποίο 

αναδεικνύονται οι τέσσερεις βασικοί πυλώνες λειτουργίας του δημόσιου: 

αποτελεσματικότητα, αποδοτικότητα, και ποιότητα. Ο συγκεκριμένος Νόμος θέτει τις 

 
6 Ενσωματώνει εργαλεία ΝΔΜ στην ελληνική ΔΔ με εστίαση στην αποτελεσματικότητας των 
υπηρεσιών. 
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βάσεις για την καλύτερη απόδοση των δημοσίων οργανισμών και για τον επανα-

προσανατολισμό του δημοσίου τομέα περισσότερο στην επίτευξη του επιθυμητού 

αποτελέσματος. Ο Νόμος περιλαμβάνει την υιοθέτηση του Συστήματος Διοίκησης 

μέσω Στόχων το οποίο θα πρέπει να εφαρμοστεί από όλες τις δημόσιες υπηρεσίες. 

Βάσει αυτού, κάθε έτος, έπειτα από την έκδοση σχετικής κανονιστικής απόφασης, 

καλούνται αρχικά τα ανώτερα πολιτικά στελέχη κάθε δημόσιας οργάνωσης να 

προσδιορίσουν τους στρατηγικούς σκοπούς και τα θεμέλια της στοχοθεσίας, και έπειτα 

οι γενικές διευθύνσεις ή διευθύνσεις (όπου δεν υπάρχουν γενικές διευθύνσεις) να 

ορίσουν το «τι» θα πράξει η κάθε υπηρεσία το τρέχον έτος. Ακολούθως, οι διευθύνσεις 

και τα τμήματα θα πρέπει να προσδιορίσουν τους ειδικούς στόχους τους (ποσοτικούς 

ή/και ποιοτικούς), με αποτέλεσμα αυτής της διαδικασίας να είναι η αντιστοίχιση αυτών 

των στόχων ανά εργαζόμενο, που θα ικανοποιούν τις απαιτήσεις από τα προηγούμενα 

δύο στάδια, εστιάζοντας στον τρόπο υλοποίησης της στρατηγικής της υπηρεσίας τους 

και την επίτευξη των στόχων. Ακόμη, ο Νόμος προβλέπει και την τακτική 

παρακολούθηση της πορείας επίτευξης των στόχων μέσω των δεικτών 

αποτελεσματικότητας και απόδοσης, καθώς και τον επαναπροσδιορισμό του όπου 

παρατηρείται σημαντική απόκλιση. Σημειώνεται ότι η προαναφερθείσα πρακτική που 

περιγράφεται στον Ν. 3230/2004 εφαρμόστηκε στις περισσότερες ευρωπαϊκές χώρες 

πριν το 1980, γεγονός που αναδεικνύει την υστέρηση της Ελλάδας σε θεσμοθέτηση 

οργανωσιακών αλλαγών εκσυγχρονισμού της ΔΔ (Ραμματά, 2011).  

Στο πλαίσιο εφαρμογής του ΝΔΜ, οι κυβερνήσεις της Ελλάδας, διαχρονικά, 

προέβησαν στην κατάρτιση σχετικών επιχειρησιακών σχεδίων όπως είναι τα εξής: α) 

«Ποιότητα για τον Πολίτη», β) «Καλλικράτης», γ) «Επιχειρησιακό Πρόγραμμα 

Πολιτεία-Η επανίδρυση της δημόσιας διοίκησης 2005-2007», δ) πρόγραμμα «ΤΑΧIS» 

του Υπουργείου Οικονομικών για την εξυπηρέτηση των πολιτών από τις εφορίες, 

Επιχειρησιακό Πρόγραμμα της Κοινωνίας της Πληροφορίας, ε) Επιχειρησιακό 

Πρόγραμμα Διοικητική Μεταρρύθμιση 2007-2013, στ) πρόγραμμα «ΣΥΖΕΥΞΙΣ», για 

τη διασύνδεση σε ένα ενιαίο τηλεπικοινωνιακό δίκτυο υψηλών προδιαγραφών, ζ) 

«ΠΟΛΙΤΕΙΑ», η) το «Δημόσιο 2020: Ανθρώπινα Δυναμικά» αναφορικά με τη 

στρατηγική για τη Διοικητική Μεταρρύθμιση 2014-2016 και 2016-2018, και θ) Εθνική 

Στρατηγική 2017-19 με στόχο «Ανεξάρτητη, αποκομματοποιημένη, αποτελεσματική 

και λειτουργική ΔΔ, ώστε να ανταποκρίνεται στις ανάγκες της κοινωνίας για την 

παροχή υπηρεσιών υψηλού επιπέδου προς τους πολίτες καις τις επιχειρήσεις, στην 
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κατεύθυνση των στόχων βιώσιμης ανάπτυξης». Όλες αυτές οι μεταρρυθμίσεις 

εμπεριέχουν τους εξής κύριους άξονες αλλαγών (Ραμματά, 2011): α) απλούστευση των 

διαδικασιών, β) απογραφειοκρατικοποίηση, γ) προώθηση της διαφάνειας, δ) 

προσέγγιση του πολίτη και αποκατάσταση της εμπιστοσύνης του στο κράτος, ε) 

ενοποίηση των δημοσίων υπηρεσιών με σκοπό την ικανοποίηση του πολίτη, στ) 

βέλτιστη αξιοποίηση της τεχνολογία, πληροφορίας και γνώσης για την βελτιστοποίηση 

της οργάνωσης και της ικανοποίησης του πολίτη, ζ) αναθεώρηση των ωραρίων των 

δημοσίων υπηρεσιών (π.χ λειτουργία ΚΕΠ), η) έκδοση χαρτών και δικαιωμάτων των 

πολιτών, θ) εισαγωγή συστημάτων στοχοθεσίας και ι) εισαγωγή της ΔΟΠ. 

Η ελληνική κεντρική ΔΔ διαθέτει σημαντικά εργαλεία ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, 

διαχείρισης πληροφοριών και ΔΓ όπως είναι: το εθνικό μητρώο διαδικασιών (είναι σε 

πιλοτικό στάδιο), το παρατηρητήριο γραφειοκρατίας, το εθνικό πρόγραμμα 

απλούστευσης διαδικασιών, το μητρώο απογραφής δημοσίων υπηρεσιών, η Διαύγεια, 

το ΠΣ «ΠΑΠΠΥΡΟΣ», το ηλεκτρονικό πρωτόκολλο, η ενίσχυση των ΚΕΠ, το e-KEP, 

το ΠΣ ERMIS, το ΠΣ ΙΡΙΔΑ, το OPEN.GOV, το Taxis, το My AADE, το e-timologio, 

o e-ΕΦΚΑ, η εφαρμογή συστημάτων ΔΟΠ και ειδικότερα του ΚΠΑ, η εφαρμογή 

συστήματος στοχοθεσίας, και προσφάτως το GOV.GR. Στην ίδια λογική, με 

μεγαλύτερη ευελιξία οι ΟΤΑ Α και Β βαθμού καινοτομούν και εφαρμόζουν ή/και 

δημιουργούν δικά τους εργαλεία ΔΓ. Σε επίπεδο τοπικής αυτοδιοίκησης (ΟΤΑ Α & Β 

βαθμού), ανεξάρτητα από τις εγκυκλίους και τις νομοθεσίες που προέρχονται από την 

κεντρική ΔΔ, οι Δήμοι και οι Περιφέρειες της χώρας φαίνεται να καινοτομούν 

περισσότερο για τα ελληνικά δεδομένα, παράγοντας νέα γνώση με τη μορφή καλών 

πρακτικών, που σε αρκετές περιπτώσεις έχουν αναγνωριστεί πανευρωπαϊκά με την 

απονομή σχετικών βραβείων. Ενδεικτικό παράδειγμα αποτελεί η καλή πρακτική 

«Οδηγός του Πολίτη» που αναπτύχθηκε, τουλάχιστον επίσημα, από την Περιφέρεια 

Ηπείρου και βραβεύτηκε ως καλή πρακτική με το «Certificate of Excellence», 

κατακτώντας την 4η θέση στην κατηγορία «περιφερειακό επίπεδο», μεταξύ 118 

προτάσεων / 96 συμμετοχών / 4 κατηγορίες, από χώρες της Ε.Ε. στο διαγωνισμό για 

την προώθηση των επαναχρησιμοποιήσιμων λύσεων πληροφορικής στις ΔΔ (Share and 

reuse interoperability solutions for public administrations) που διοργανώθηκε από την 

Ευρωπαϊκή Επιτροπή. Βασικός σκοπός την εν λόγω καλής πρακτικής ήταν η 

ψηφιοποίηση των διαδικασιών τους ως εργαλείο εξ αποστάσεως εξυπηρέτησης του 

πολίτη και ομοιογένειας των διαδικασιών τους σε περιφερειακό επίπεδο. Πλέον οι 
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περισσότεροι ΟΤΑ έχουν δημιουργήσει τον δικό τους «Οδηγό του Πολίτη», γεγονός 

που προβάλει και τη διάχυση γνώσης εκτός των ορίων του οργανισμού. Άλλο ένα 

σημαντικό παράδειγμα αποτελεί η Περιφέρεια Κρήτης με την επιτυχημένη 

απλούστευση των διαδικασιών τους και τη συστηματική δημιουργία καλών 

διοικητικών πρακτικών για τον εκσυγχρονισμό των δομών της και την εξυπηρέτηση 

του πολίτη, λαμβάνοντας μάλιστα πολλά πανευρωπαϊκά βραβεία. Επίσης, και η 

Περιφέρεια Κεντρικής Μακεδονίας, η οποία έχει λάβει το εθνικό βραβείο ποιότητας 

(Τσιότρας, 2016), έχει εφαρμόσει εργαλεία ΔΓ μέσω της εφαρμογής ΚΠΑ και της 

ανάπτυξης καλών διοικητικών πρακτικών. Εκτός από τις Περιφέρειες, και οι Δήμοι της 

χώρας διακρίνονται για την εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ, ΔΓ και ανάπτυξης καλών 

πρακτικών με εθνική και ευρωπαϊκή αναγνώριση. Ενδεικτικά, μπορούν αν αναφερθούν 

οι Δήμοι Θεσσαλονίκης, Αθηναίων και Βόλου, οι οποίοι αναπτύσσουν συνεχώς τις 

διοικητικές ικανότητες σε θέματα ΔΟΠ, ΔΓ, καινοτομίας και ανάπτυξης καλών 

πρακτικών. Επίσης, αρκετοί Δήμοι έχουν προχωρήσει στην απλούστευση και 

μοντελοποίηση των διαδικασιών τους και στην εφαρμογή ΚΠΑ και ISO, διατηρώντας 

βέβαια τους περιορισμούς και δεσμεύσεις που θέτει η Νομοθεσία. Τα δεδομένα της 

αναγνώρισης των προαναφερθέντων εργαλείων ΔΓ συλλέχθηκαν μέσα από το 

«Παρατηρητήριο Καινοτομίας», την ηλεκτρονική πλατφόρμα του Υπουργείου 

Ψηφιακής Διακυβέρνησης όπου αποτελεί αποθήκη καλών πρακτικών των δημοσίων 

οργανισμών, την πλατφόρμα του Υπουργείου Εσωτερικών για τις εφαρμογές ΚΠΑ 

στην ελληνική ΔΔ, την πλατφόρμα της ΚΕΔΕ και του ΕΕΤΑ και την έρευνα στις 

επίσημες ιστοσελίδες των δημοσίων οργασμών της χώρας. 

Παρόλα αυτά συμπεριλαμβανομένων και των νομοθετικών ρυθμίσεων που έχουν 

θεσμοθετηθεί, η εφαρμογή των μεταρρυθμίσεων δεν πραγματοποιείται 

αποτελεσματικά από όλο το δημόσιο, γεγονός που αναδεικνύει πρακτικά τις 

μακροχρόνιες παγιωμένες παθογένειες του ελληνικού δημοσίου τομέα όπου 

αναστέλλουν ή επιβραδύνουν τις μεταρρυθμιστικές αλλαγές που θεσμοθετούνται από 

την κεντρική εξουσία (Ραμματά, 2011; Xanthopoulou κ.α., 2021). Οι εν λόγω 

παθογένειες σχετίζονται με: γραφειοκρατία, έλλειψη πόρων, περίπλοκο νομοθετικό 

πλαίσιο, έλλειψη τεχνογνωσίας, ελλιπής πολιτική βούληση, έλλειψη καταρτισμένων 

διοικητικών στελεχών (Ρωσσίδης, 2014; Xanthopoulou κ.α., 2021). Επομένως, εκτός 

από την νομοθέτηση και την παροχή των εργαλείων στις δημόσιες υπηρεσίες, κομβικό 

ρόλο διαδραματίζει η αποτελεσματική εισαγωγή των εν λόγω αλλαγών στο εσωτερικό 
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περιβάλλον του εκάστοτε δημόσιου οργανισμού ώστε να μπορούν να εφαρμοστούν με 

επιτυχία.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ & ΜΕΘΟΔΟΙ 

ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

Σκοπός της παρούσας έρευνας είναι η ανάπτυξη εργαλειοθηκών ΔΓ για τη βελτίωση 

της ποιότητας στην ελληνική ΔΔ, μέσω της κατασκευής και ελέγχου ενός 

ολοκληρωμένου εννοιολογικού μοντέλου που αναπτύσσει και συνδέει την «Ικανότητα 

Εφαρμογής ΔΓ» (δηλαδή την ικανότητα ΔΓ μέσω της εφαρμογής τεχνολογικών και μη 

τεχνολογικών εργαλείων ΔΓ σε κάθε υπο-διεργασία ΔΓ και της διάθεσης για ΔΓ) με 

τις αρχές ΔΟΠ που εφαρμόζονται και ενστερνίζονται αντίστοιχα από την ελληνική ΔΔ. 

Στο κάτωθι διάγραμμα 3.1 παρουσιάζεται το μεθοδολογικό πλαίσιο της παρούσας 

διδακτορικής διατριβής όπου περιγράφονται συνοπτικά τα βήματα που 

ακολουθήθηκαν για την εκπλήρωση του σκοπού της διατριβής.  

 

Διάγραμμα 3.1: Μεθοδολογικό πλαίσιο  

 

Ειδικότερα, λαμβάνοντας υπόψη την ύπαρξη κενού στην υφιστάμενη βιβλιογραφία 

αναφορικά με τον προσδιορισμό της έννοιας της «Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ» και τη 

διερεύνηση της σχέσης της με στοιχεία της ΔΟΠ τόσο σε γενικότερο επίπεδο όσο και 

συγκεκριμένα στον τομέα της ΔΔ, αναπτύσσονται σχετικά ερευνητικά ερωτήματα που 

οδηγούν στη δημιουργία του επιδιωκόμενου εννοιολογικού μοντέλου ως εξής: 
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• ΕΕΡ1: Ποια είναι τα στοιχεία (Εργαλειοθήκες ΔΓ και διάθεση για ΔΓ) που 

δομούν την έννοια «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ (ΚΜΙ-Knowledge Management 

Implementation Capability)» στο πλαίσιο λειτουργίας των ελληνικών δημοσίων 

οργανισμών; 

• ΕΕΡ2: Ποιες είναι οι αρχές ΔΟΠ (TQM) που αναγνωρίζονται κατά τη 

λειτουργία των ελληνικών δημόσιων οργανισμών; 

• ΕΕΡ3: Ποια είναι η σχέση μεταξύ της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και 

της «ΔΟΠ» που αναγνωρίζεται από την ελληνική ΔΔ; 

Για την υλοποίηση του ανωτέρω σκοπού της έρευνας και την απάντηση των 

ερευνητικών ερωτημάτων ακολουθείται η μεθοδολογία της μελέτης περίπτωσης με τη 

χρήση μεικτών ερευνητικών μεθόδων ως η πλέον κατάλληλη για την εις βάθος 

διερεύνηση της περίπτωσης και την απάντηση ερευνητικών ερωτημάτων που 

σχετίζονται με το «Ποια/ες» (Yin, 2017). H υπάρχουσα βιβλιογραφία εστιάζει μόνο 

στη μελέτη οργανισμών του ιδιωτικού τομέα, αγνοώντας την περίπτωση των δημοσίων 

οργανισμών, γεγονός που δεν μας επιτρέπει να χρησιμοποιήσουμε εκ των προτέρων 

θεωρητικά πλαίσια ή μοντέλα που ίσως δεν εναρμονίζονται με την ιδιαίτερη φύση και 

λειτουργία των δημοσίων οργανισμών. Επομένως, θα μπορούσαμε να χαρακτηρίσουμε 

ως αχαρτογράφητο τοπίο τη διασύνδεση της εφαρμογής των εργαλείων ΔΓ με τη ΔΟΠ 

στο συγκεκριμένο πλαίσιο. Για τους προαναφερθέντες λόγους δεν θα μπορούσε να 

εξετασθεί και να απαντηθεί καθένα από τα ερευνητικά ερωτήματα (1, 2, 3) με τη χρήση 

μόνο της ποσοτικής μεθόδου, που βασικός της σκοπός είναι ο έλεγχος των θεωριών και 

η γενίκευση, και όχι η παραγωγή θεωριών και η ερμηνεία σε συγκεκριμένα 

οργανωσιακά πλαίσια (Bryman, 2008). Επομένως, δεδομένου ότι ο σκοπός της 

συγκεκριμένης μελέτης είναι η διερεύνηση του φαινομένου εστιάζοντας στις 

ιδιαιτερότητες που εμφανίζει η ΔΔ γενικά και ειδικά η ελληνική ΔΔ, χρησιμοποιείται 

η ποιοτική μέθοδος σε πρώτο στάδιο για την υποστήριξη των ΕΕΡ1,2,3 και 

συμπληρωματικά η ποσοτική μέθοδος για την υποστήριξη του ΕΕΡ3 μέσω της χρήσης 

δομημένου ερωτηματολογίου για τη διερεύνηση/έλεγχο του θεωρητικού μοντέλου και 

των υποθέσεων που αναπτύσσονται από το προηγούμενο στάδιο. Συμπληρωματικά, για 

την πληρέστερη κατανόηση του φαινομένου κρίνεται σημαντική η μελέτη των 

παραγόντων που επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα της εφαρμογής των 

εργαλειοθηκών ΔΓ, διότι η αποτελεσματικότητα της εφαρμογής τους αποτελεί κρίσιμο 

παράγοντα για το αποτέλεσμα που επιφέρει στην ποιότητα (Linderman κ.α., 2004). 
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Ειδικότερα, χρησιμοποιούνται μεικτές ερευνητικές μέθοδοι αξιοποιώντας τη συλλογή 

και ανάλυση τόσο ποιοτικών όσο και ποσοτικών δεδομένων. Η συγκεκριμένη 

μεθοδολογία και χρήση μεικτών μεθόδων χρησιμοποιήθηκε από αρκετούς ερευνητές 

του πεδίου έρευνας της ΔΓ και της ΔΟΠ (Ju κ.α., 2006; Sumarjan κ.α., 2013).  

Αναλυτικότερα στοιχεία αναφορικά με το στάδιο της κατασκευής του εννοιολογικού 

μοντέλου της περίπτωσής μας με τη χρήση ποιοτικών μεθόδων και με το στάδιο της 

εγκυρότητας του προαναφερθέντος μοντέλου και τον έλεγχο υποθέσεων 

παρουσιάζονται στις επόμενες υπο-ενότητες.  

 

3.1 Ποιοτική Μέθοδος 

.3.1.1 Δείγμα και συλλογή δεδομένων για το πρώτο στάδιο της ποιοτικής ανάλυσης 

 

Η έρευνα διεξάγεται στην ελληνική ΔΔ, και η επιλογή των πηγών άντλησης 

πληροφοριών για την υλοποίηση της έρευνας βασίζεται στη δειγματοληψία βάσει της 

προσέγγισης σκοπιμότητας (purposeful sampling technique) (LeCompte και Preissle, 

1993; Patton, 1990) για τη χρήση πιο «πλούσιων» σε πληροφορίες περιπτώσεων 

(Patton, 2002). Ακολουθώντας τη θεωρία της δημιουργίας γνώσης και το μοντέλο 

SECI, αποδεχόμαστε ότι η δημιουργία και διάχυση της γνώσης μπορεί να εφαρμοστεί 

είτε με ρητό είτε με άρρητο τρόπο μέσω της μετατροπής της γνώσης σε ρητή ή άρρητη 

μορφή, εντός ενός συγκεκριμένου οργανωσιακού πλαισίου (context) (Nonaka, 1994). 

Ακόμη, λαμβάνοντας υπόψη ότι οι δημόσιοι οργανισμοί είναι εντάσεως γνώσης και 

βασίζονται σε αυτή, αποδεχόμαστε ότι κάθε δημόσιος οργανισμός χρησιμοποιεί 

εργαλεία ΔΓ είτε με ρητό είτε με άρρητο τρόπο. Συγκεκριμένα, η πηγή πληροφόρησής 

μας (informants) είναι οργανισμοί που εφαρμόζουν εργαλεία ΔΓ ή/και ΔΟΠ (π.χ 

εφαρμογή ΚΠΑ, ISO). Οι εμπλεκόμενοι με τέτοιου είδους δραστηριότητες είναι 

εξοικειωμένοι με τη δημιουργία, αποθήκευση, διάχυση και εφαρμογή οργανωσιακής 

γνώσης, μέσω των εκθέσεων αυτό-αξιολόγησης και σχεδίου δράσης του ΚΠΑ, 

αποτύπωσης διαδικασιών μέσω του ISO 9001, προετοιμασίας εγχειριδίου 

διαχειριστικής επάρκειας και γενικότερα με την εφαρμογή εργαλείων ΔΓ ως 

καθημερινή ρουτίνα εργασίας. Μέσω αυτής τους της δράσης συμμετέχουν στην 

αλληλεπίδραση των ρητών και άρρητων γνώσεων των δρώντων-μελών της ομάδας 

έργου που έχει οριστεί από τον εκάστοτε οργανισμό, βάσει του μοντέλου SECI του 
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Nonaka (1994), και η οποία αποθηκεύεται στον οργανισμό, διαχέεται, εφαρμόζεται και 

σε τακτά προκαθορισμένα χρονικά διαστήματα αναθεωρείται, δημιουργώντας έναν 

συνεχή κύκλο βελτίωσης (EIPA, 2020). Συνεπώς η συγκεκριμένη ομάδα 

πληροφόρησης διαθέτει ρητά ή άρρητα την απαιτούμενη γνώση αναφορικά με τα 

στάδια ΔΓ αλλά και την επίδραση της εφαρμογής της νέας πλέον γνώσης στην 

βελτίωση της ΔΟΠ του οργανισμού, εφόσον είναι επίσημα οι καθ’ ύλην αρμόδιοι. 

Ο κάτωθι Πίνακας 3.1.1.1 παρουσιάζει τους συμμετέχοντες της παρούσας έρευνας 

αποτυπώνοντας τον διακριτικό χαρακτηρισμό κάθε συμμετέχοντος (Ονομασία μελών-

Οργανισμών), τον οργανισμό στον οποίο εργάζεται (Κατηγορία Δημόσιου 

Οργανισμού) και την εμπλοκή του με την χρήση εργαλείων ΔΟΠ (Χρήση εργαλείων 

ΔΟΠ).  

Πίνακας 3.1.1.1 : Συμμετέχοντες της έρευνας στο πλαίσιο διεξαγωγής ημι-δομημένων 

συνεντεύξεων 

 Ονομασία μελών-

Οργανισμών 

Κατηγορία Δημόσιου Οργανισμού Χρήση εργαλείων 

ΔΟΠ 

1 Μέλος A ΟΤΑ Β ΒΑΘΜΟΥ (40% του 

συνολικού δείγματος) 

ΚΠΑ, ISO, 

Benchmarking, Καλές 

Πρακτικές 

2 Μέλος B Benchmarking , Καλές 
Πρακτικές 

3 Μέλος Γ ΚΠΑ 

4 Μέλος Δ Benchmarking , Καλές 

Πρακτικές 

5 Μέλος E Benchmarking , Καλές 
Πρακτικές 

6 Μέλος ΣΤ Benchmarking , Καλές 

Πρακτικές 
7 Μέλος Ζ ΟΤΑ Α ΒΑΘΜΟΥ (27% του 

συνολικού δείγματος) 

ΚΠΑ, ISO, 

Benchmarking, Καλές 

Πρακτικές 

8 Μέλος H ISO 

9 Μέλος Θ Benchmarking, Καλές 

Πρακτικές 

10 Μέλος Ι ΚΠΑ, ISO, 

Benchmarking, Καλές 
Πρακτικές 

11 Μέλος K ΥΠΟΥΡΓΕΙΑ (27% του συνολικού 

δείγματος) 

ΚΠΑ, ISO, 

Benchmarking, Καλές 
Πρακτικές 

12 Μέλος Λ ΚΠΑ 

 

13 

Μέλος M ΚΠΑ 

14 Μέλος N EFQM, ISO Καλές 
Πρακτικές 
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15 Μέλος Ξ ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΕΣΔΙΟΙΚΗΣΕΙΣ 

(6% του συνολικού δείγματος) 

ΚΠΑ 

 

 

3.1.2 Ανάλυση ποιοτικών δεδομένων 

 

Σκοπός της παρούσας φάσης της έρευνας είναι η κατασκευή του εννοιολογικού 

μοντέλου όπου αποτυπώνονται οι σχετικές έννοιες («Ικανότητα Εφαρμογή ΔΓ», και 

«ΔΟΠ») και η σχέση της «Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ» και της «ΔΟΠ» στο πλαίσιο 

της λειτουργίας των ελληνικών δημόσιων οργανισμών. Αρχικά, για την εύρεση των 

οργανισμών που πληρούσαν τα κριτήρια που ετέθησαν ανωτέρω, χρησιμοποιήθηκε η 

ηλεκτρονική πλατφόρμα του Υπουργείου Εσωτερικών όπου αναρτώνται οι οργανισμοί 

που εφάρμοσαν το ΚΠΑ (http://e-quality.minadmin.gov.gr/), και η ηλεκτρονική 

πλατφόρμα του Υπουργείου Ψηφιακής Διακυβέρνησης 

(https://innovation.gov.gr/innovobserv/) όπου αναρτώνται οι οργανισμοί που έχουν 

αναπτύξει καλές πρακτικές. Λαμβάνοντας τα στοιχεία επικοινωνίας των υπευθύνων 

των έργων από τις προαναφερόμενες πλατφόρμες, αρχικά έγινε η σχετική τηλεφωνική 

επικοινωνία και έπειτα εστάλη με email το υλικό της συνέντευξης (η επιστολή 

πρόσκλησης συμμετοχής στην έρευνα, το πρωτόκολλο της συνέντευξης, και η δήλωση 

συγκατάθεσης που είχε ετοιμαστεί για να διασφαλίσει το απόρρητο και την χρήση των 

δεδομένων μόνο για ακαδημαϊκούς σκοπούς (βλ. Παράρτημα Β και Γ), ώστε να το 

μελετήσουν και να αποδεχτούν ή μη τη συμμετοχή τους στην έρευνα. 

Η συλλογή των δεδομένων διήρκεσε 13 μήνες, από τον Απρίλιο του 2019 έως τον Μάιο 

του 2020, και οι συνεντεύξεις μαγνητοφωνήθηκαν με την σύμφωνη γνώμη των 

συνεντευξιαζόμενων ώστε να διενεργηθεί η σχετική ανάλυση περιεχομένου με την 

χρήση της τεχνικής της κωδικοποίησης. Αξίζει να αναφερθεί ότι στην πλειοψηφία τους 

οι αρνητικές απαντήσεις σχετίζονταν με την έλλειψη χρόνου των εν δυνάμει 

συνεντευξιαζόμενων λόγω των αυξημένων καθημερινών εργασιακών υποχρεώσεων. 

Ωστόσο, υπήρξαν και ελάχιστες περιπτώσεις όπου η άρνηση στη συμμετοχή στην 

έρευνα σχετίζονταν με τη μη αδειοδότηση των εν δυνάμει συνεντευξιαζόμενων από 

την ανώτατη διοίκηση ώστε να μοιραστούν την εμπειρία τους. 

Ειδικότερα, σε αυτό το στάδιο της έρευνας χρησιμοποιήθηκαν οι εξής ερευνητικές 

μέθοδοι: 

http://e-quality.minadmin.gov.gr/
https://innovation.gov.gr/innovobserv/
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• 15 ημι-δομημένες συνεντεύξεις,  

• παρατήρηση των συνεντευξιαζόμενων κατά τη διάρκεια της συνέντευξης 

(καταγράφοντας στοιχεία αναφορικά με τη διάθεσή τους, τις εκφράσεις τους 

και τις αντιδράσεις τους), και 

•  μελέτη σχετικών εγγράφων (αρχεία από τα πρακτικά των συναντήσεων τους, 

ενημερωτικά φυλλάδια, επιχειρησιακά σχέδια, το εγχειρίδιο ΚΠΑ, 

δημοσιεύσεις, εγχειρίδια εκπαίδευσης).  

Κατά τη διενέργεια της συνέντευξης χρησιμοποιήθηκε πρωτόκολλο ημι-δομημένης 

συνέντευξης (Παράρτημα Β) στο οποίο στηρίχθηκε η συζήτηση ανοίγοντας ωστόσο το 

πλαίσιο και σε άλλα θέματα που αναδύονταν από τις συγκεκριμένες ερωτήσεις του 

πρωτοκόλλου. Οι θεματικές του εν λόγω πρωτοκόλλου είναι οι εξής: 

• Αναγνώριση των στοιχείων που δομούν την έννοια «Ικανότητα Εφαρμογής 

ΔΓ» με αναφορά στην ύπαρξη διεργασιών ΔΓ και εργαλείων ΔΓ που 

χρησιμοποιούνται σε κάθε διεργασία ΔΓ και στη θέληση για εφαρμογή ΔΓ 

• Αναγνώριση των στοιχείων που δομούν την έννοια της «ΔΟΠ» που 

παρατηρούνται σε κάθε οργανισμό 

• Αναγνώριση της σχέσης μεταξύ της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και 

της «ΔΟΠ». 

 

Θεωρήθηκε σκόπιμο, η λίστα των εργαλειοθηκών ΔΓ (δηλαδή η αντιστοίχιση των 

τεχνολογικών και μη τεχνολογικών εργαλείων ΔΓ σε κάθε υπο-διεργασία ΔΓ) που 

αναγνωρίστηκαν μέσω της ποιοτικής ανάλυσης να επιβεβαιωθεί από το σύνολο των 

οργανισμών που εμπεριέχονται στην επίσημη ηλεκτρονική πλατφόρμα του 

Υπουργείου Εσωτερικών σχετικά με την εφαρμογή του ΚΠΑ, και του Υπουργείου 

Ψηφιακής Διακυβέρνησης σχετικά με την ανάπτυξη καλών πρακτικών που έχουν 

σκοπό τη βελτίωση ποιότητας με τη μορφή λίστας επιβεβαίωσης (Παράρτημα Δ) ώστε 

να ενισχυθεί η αξιοπιστία του αποτελέσματος της δημιουργίας των εργαλειοθηκών ΔΓ. 

 

 



ΞΑΝΘΟΠΟΥΛΟΥ ΣΤΕΛΛΑ 

 
106 

3.2 Ποσοτική ανάλυση ερωτηματολογίου 

3.2.1 Πλαίσιο ποσοτικής μεθόδου 

 

Η ποσοτική ανάλυση βασίστηκε στην χρήση δομημένου ερωτηματολογίου όπου 

χρησιμοποιήθηκε η πεντα-βάθμια κλίμακα Likert (1=Διαφωνώ απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 

3= Ούτε διαφωνώ/Ούτε συμφωνώ, 4=Συμφωνώ, 5= Συμφωνώ απόλυτα). Οι ενότητες 

που κάλυψε το παρόν ερωτηματολόγιο είναι οι εξής: 

• Δημογραφικά στοιχεία 

• Περιβαλλοντικοί παράγοντες (contextual factors) 

• Εμπόδια εφαρμογής ΔΓ 

• Γενικές πληροφορίες για την ΔΓ 

• Επίδραση της Covid-19  

• Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ 

• ΔΟΠ 

 

 

Ειδικότερα, το περιεχόμενο των ερωτήσεων της ενότητας: α) των περιβαλλοντικών 

παραγόντων του ερωτηματολογίου προήλθαν από τους Al-Ahbabi κ.α. (2017), Cong 

και Pandya (2003), Lee και Wong (2015), Lee και Choi (2003), Maier και Moseley 

(2003),  β) των γενικών πληροφοριών για τη ΔΓ προήλθε από τους Syed-Ikhsan και 

Rowland (2004a), γ) της Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ προήλθε από τους Al Ahbabi κ.α. 

(2017), Teixeira κ.α. (2020), Xanthopoulou κ.α. (2021) και Yusr κ.α. (2016), δ) της 

ΔΟΠ προήλθε από τους Honarpour κ.α. (2018) και Psomas κ.α. (2017). Οι ερωτήσεις 

που σχετίζονται με την ενότητα της επίδρασης της πανδημίας Covid-19 αναπτύχθηκαν 

από την ερευνήτρια της παρούσας εργασίας, δεδομένου ότι δεν υπήρχαν στοιχεία από 

άλλες έρευνες την περίοδο δημιουργίας του ερωτηματολογίου.  

 

Η βασική σχέση που επιδιώκεται να επιβεβαιωθεί για τον πληθυσμό της έρευνας μέσω 

του συγκεκριμένου ερωτηματολογίου είναι η εξής: 

 

47 ερωτήσεις που αξιοποιούνται στην 

ποσοτική επιβεβαίωση της σχέσης «ΔΟΠ» & 

«Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» στο δείγμα του 

πληθυσμού της έρευνας 

36 ερωτήσεις που 

σκιαγραφούν το πλαίσιο  

κατανόησης και λειτουργίας 

της ΔΓ 
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Σχήμα 3.2.1.1: Ερευνητικό μοντέλο μετά την ποιοτική ανάλυση 

 

Ακόμη, το ερωτηματολόγιο παρέχει σημαντικές πληροφορίες που πλαισιώνουν την 

διερεύνηση και επιβεβαίωση της σχέσης του ανωτέρω ερευνητικού μοντέλου 

αναφορικά με το προφίλ των ερωτηθέντων, τους ισχύοντες περιβαλλοντικούς 

παράγοντες που επιδρούν τη συγκεκριμένη χρονική στιγμή, την κατανόηση της έννοιας 

και λειτουργίας της ΔΓ από τους ερωτηθέντες και την επίδραση και την σύνδεση της 

πανδημίας που βιώνει ο πλανήτης με την εφαρμογή της ΔΓ στο περιβάλλον της 

ελληνικής ΔΔ.  

Αρχικά διενεργήθηκε πιλοτική έρευνα ώστε το προαναφερθέν ερωτηματολόγιο να 

ελεγχθεί ως προς την εγκυρότητα περιεχομένου του (content validity). Ειδικότερα, 

εστάλη ηλεκτρονικά μέσω της φόρμας της Google (Google Form) σε είκοσι (20) 

ακαδημαϊκούς και στελέχη του Ελληνικού Δημόσιου Τομέα σχετικούς με τη ΔΓ και τη 

ΔΟΠ. Έπειτα, στάλθηκε σε 1.173 στελέχη του Ελληνικού Δημόσιου Τομέα που είτε 

εφαρμόζουν κατά την εργασία τους εργαλεία ΔΓ είτε ασχολούνται με θέματα ΔΟΠ και 

Ικανότητα 

Εφαρμογής 

ΔΓ 

ΔΟΠ 

Δημιουργία 

γνώσης 

Αποθήκευση 

γνώσης 

Διάχυση γνώσης 

Εφαρμογή γνώσης 

Εστίαση στον 

πολίτη 

Δέσμευση 

ηγεσίας 

Εστίαση στο 

ανθρώπινο 

δυναμικό 

Εκπαίδευση 

Στρατηγικός 

σχεδιασμός 
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παρελήφθησαν 410 πλήρως συμπληρωμένα ερωτηματολόγια. Σημειώνεται ότι το 

ποσοστό ανταπόκρισης στην έρευνα είναι 35%, το οποίο θεωρείται αποδεκτό (Flynn 

κ.α., 1995; Powel, 1995; Saraph κ.α., 1989). Σημειώνεται ότι η περίοδος διανομής του 

ερωτηματολογίου διήρκεσε από Ιανουάριο έως Μάιο 2021. 

Για την ανάλυση των δεδομένων που συλλέχθηκαν με τον ανωτέρω τρόπο αρχικά 

πραγματοποιήθηκε περιγραφική στατιστική, μέσω της χρήσης του στατιστικού 

πακέτου Jamovi, αναφορικά με τα δημογραφικά στοιχεία, με στοιχεία σχετικά με την 

κατανόηση της φύσης και λειτουργίας της ΔΓ, τους περιβαλλοντικούς παράγοντες ΔΓ, 

τα εμπόδια εφαρμογής ΔΓ και την επίδραση της πανδημίας στην λειτουργία εφαρμογής 

ΔΓ. Σκοπός της συγκεκριμένης ανάλυσης είναι η πλαισίωση της διερεύνησης και 

επιβεβαίωσης της σχέσης μεταξύ της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και της 

«ΔΟΠ» με τις συγκεκριμένες πληροφορίες. 

Όσον αφορά τον σκοπό της ποσοτικής επιβεβαίωσης της σχέσης «Ικανότητα 

Εφαρμογής ΔΓ» και «ΔΟΠ» του μοντέλου μέτρησης (measurement model), εκτός από 

την εγκυρότητα περιεχομένου που προαναφέρθηκε, ελέγχθηκε, μέσω της χρήσης του 

στατιστικού πακέτου Jamovi, του υπολογιστικού φύλλου Excel και του SmartPLS 3, η 

διακρίνουσα εγκυρότητα (discriminant validity), η συγκλίνουσα εγκυρότητα 

(convergent validity) και η εννοιολογική εγκυρότητα (construct validity). Ειδικότερα, 

η διερευνητική και επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση διεξήχθη μέσω της χρήσης 

του λογισμικού Jamovi. Ακολούθως, μετά την επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση 

χρησιμοποιήθηκε η PLS-SEM μέθοδος μέσω της χρήσης του Smart-PLS 3 για τον 

έλεγχο διακρίνουσας, συγκλίνουσας και εννοιολογικής εγκυρότητας, καθώς και τον 

έλεγχο υποθέσεων. Για τον έλεγχο των προαναφερθέντων και για τη διενέργεια 

διερευνητικής και επιβεβαιωτικής παραγοντικής ανάλυσης χωρίστηκε τυχαία το 

αρχικό δείγμα των 410 απαντήσεων σε δύο άλλα δείγματα (δείγμα 1 και δείγμα 2). Το 

δείγμα 1 αξιοποιήθηκε για την διεξαγωγή της διερευνητικής παραγοντικής ανάλυσης 

και το δείγμα 2 για την επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση, όπως ακριβώς 

εφαρμόστηκε και από την Darroch (2003). Για κάθε μία από τις παραγοντικές 

αναλύσεις υπολογίστηκε η διακρίνουσα και συγκλίνουσα εγκυρότητα. Ακόμη, 

ελέγχθηκε και η αξιοπιστία της έρευνας μέσω της εκτίμησης των δεικτών εσωτερικής 

συνέπειας Cronbach α και CR για κάθε μία από τις παραγοντικές αναλύσεις. 

Συνοπτικές πληροφορίες για την περιγραφή των βημάτων που ακολουθήθηκαν για τη 
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στατιστική ανάλυση φαίνονται στο κάτωθι Σχήμα 3.2.1.2 Περισσότερες λεπτομέρειες 

αναφέρονται στην ενότητα της ανάλυσης των αποτελεσμάτων. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

Σχήμα 3.2.1.2: Συνοπτική περιγραφή βημάτων ανάλυσης των ποσοτικών δεδομένων της έρευνας 

  

Εγκυρότητα περιεχομένου-> πιλοτική έρευνα σε 20 σχετικούς με το 

θέμα ακαδημαϊκούς και στελέχη της ελληνικής δημόσια διοίκησης 

Εννοιολογική εγκυρότητα (construct validity) 

Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση: 

Ιδιοτιμή >1, φορτία>0,6, promax 

περιστροφή 

Επιβεβαιωτική 

Παραγοντική Ανάλυση 

Δείγμα 1 Δείγμα 2 

Διακρίνουσα εγκυρότητα: 

Αποδεκτά φορτία >0,6 & 

αφαίρεση μεταβλητών με ίδιο 

φορτίο σε πάνω από έναν 

παράγοντα 

Συγκλίνουσα 

εγκυρότητα: 

AVE>0,5 

 

Έλεγχος αξιοπιστίας: 

Cronbachα>0,7 

CR>0,7 

Έλεγχος δειγματικής επάρκειας: 

ΚΜΟ>0,6 &Bartlett test of sphericity 

Μέτρα καλής 

προσαρμογής μοντέλου 

για δείγμα μεγαλύτερο 

από 250 (Hair et al., 

2009): 

CFI>0,92 

TLI>0,92 

SRMR<0,08 

RMSEA<O,07 

PLS-SEM 

Μοντέλο Μέτρησης (reflective δείκτες): 

Έλεγχος διακρίνουσας (Fornell-Lacker και 

Heterotrait-Monotraitratio (HTMT<0,85ή 0,9) 

κριτήρια) και συγκλίνουσας εγκυρότητας (AVE, 

Cronbach α και CR 

 

Δομικό μοντέλο (formative δείκτες):  

Έλεγχος πολυσυγγραμμικότητας 

(multicollinearity) μέσω της 

εκτίμησης του συντελεστή 

πληθωρισμού διακύμανσης 

(VIF)(VIF<3,33 or 5.0) 

Έλεγχος Υποθέσεων: 

Διεργασία bootstrapping 

(5000 τυχαία δείγματα). 



 

 

Ακολούθως, για τη διερεύνηση και έλεγχο του δομικού μοντέλου της έρευνας σχετικά 

με τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και της 

«ΔΟΠ» και τον έλεγχο υποθέσεων που ανακύπτουν, χρησιμοποιήθηκε η μέθοδος PLS-

SEM μέσω της χρήσης του λογισμικού Smart-PLS 3. Η PLS-SEM είναι μια μέθοδος 

που αναπτύσσεται ραγδαία και χρησιμοποιείται όλο και περισσότερο σε έρευνες των 

κοινωνικών επιστημών γενικότερα (Hair κ.α., 2017b). Ειδικότερα, η PLS-SEM πλέον 

χρησιμοποιείται με αυξητικές τάσεις και στην έρευνα στο πεδίο της ΔΓ (βλ. Berraies 

και Abidine, 2019; Kashyar και Agraway, 2020; Kineber κ.α., 2021; Maheshwari κ.α., 

2021; Rezaei κ.α., 2017;2018; Sahibzada κ.α., 2020; Sharic κ.α., 2019; Zhang και 

Wang, 2021). Η PLS-SEM επελέγη διότι διαθέτει αρκετά πλεονεκτήματα έναντι της 

παραδοσιακής τεχνικής SEM που βασίζεται στη συν-διακύμανση. Για παράδειγμα, εδώ 

δεν λαμβάνονται υπόψη υποθέσεις περί κανονικότητας της κατανομής, καθώς μπορεί 

να χρησιμοποιηθεί και από μικρά δείγματα. Επιπλέον, η PLS-SEM ενσωματώνει 

σχηματιζόμενες (formative) και αντανακλαστικές (reflective) έννοιες και ιεραρχικά 

μοντέλα συνιστωσών (Hierarchical Component Models-HCMs). Τα HCMs μας δίνουν 

την ευκαιρία να μειώσουμε τον αριθμό των σχέσεων στο δομικό μοντέλο, κάνοντας το 

μοντέλο PLS πιο λιτό και εύκολο στην σχεδίαση και κατανόηση. (Hair κ.α., 2017a, 

σελ. 229). Στο δομικό μοντέλο της παρούσας έρευνας, οι έννοιες «Ικανότητα 

Εφαρμογή ΔΓ» και «ΔΟΠ» λειτουργούν ως συνιστώσες ανώτερης τάξης τύπου 

reflective-formative (reflective-formative higher-order components). Συγκεκριμένα, το 

μοντέλο μέτρησης των ιεραρχικών συνιστωσών δημιουργήθηκε από τη χρήση της 

προσέγγισης επαναλαμβανόμενων δεικτών (repeated indicators approach) 

συνδυασμένη με την προσέγγιση δύο βημάτων (two-step approach) (βλ.Hair κ.α., 

2017a, pp. 230-233; Lowry και Gaskin, 2014, σελ. 135). 

 

Για τους reflective δείκτες, η συγκλίνουσα εγκυρότητα και αξιοπιστία εκτιμήθηκε με 

την χρήση του AVE, Cronbach α και του δείκτη της σύνθετης αξιοπιστίας (Composite 

Reliability-CR) (Hair κ.α., 2017a). Για τη διακρίνουσα εγκυρότητα χρησιμοποιήθηκαν 

τα Fornell-Lacker και Heterotrait-Monotraitratio (HTMT<0,85 ή 0,9) κριτήρια. 

 

Επιπλέον, για τους formative δείκτες εξετάστηκε η πολυσυγγραμμικότητα 

(multicollinearity) μέσω της εκτίμησης του συντελεστή πληθωρισμού διακύμανσης 

(Variance Inflation Factors-VIF) (Cenfetelli και Basselier, 2009) (VIF<3,33 ή 5,0). 
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Τέλος, για την ανάλυση του δομικού μοντέλου και τον έλεγχο υποθέσεων εφαρμόστηκε 

η διεργασία bootstrapping (5000 τυχαία δείγματα).  

 

3.2.2 Κωδικοποίηση μεταβλητών ερωτηματολογίου 

 

Για την ανάλυση των απαντήσεων του ερωτηματολογίου της παρούσας έρευνας 

απαιτείται η κωδικοποίηση των μεταβλητών η οποία και παρουσιάζεται στο 

Παράρτημα Ε. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

4.1 Ευρήματα ποιοτικής ανάλυσης 

4.1.1 Ευρήματα από την ανάλυση των συνεντεύξεων 

 

Αρχικά, όσον αφορά την απάντηση του ΕΕΡ1, αναφορικά με την αναγνώριση 

στοιχείων της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» που εστιάζει στην ύπαρξη 

διεργασιών ΔΓ και εργαλείων ΔΓ που χρησιμοποιούνται σε κάθε διεργασία ΔΓ και στη 

θέληση για εφαρμογή ΔΓ, η ανάλυση περιεχομένου των 15 συνεντεύξεων έδειξε ότι: 

• Οι αντιλήψεις των συμμετεχόντων της έρευνας αναφορικά με την «Ικανότητα 

Εφαρμογής της ΔΓ» μέσω της αξιοποίησης των υπο-διεργασιών ΔΓ 

(δημιουργία, αποθήκευση, διάχυση, και εφαρμογή) και των εργαλείων ΔΓ 

ευθυγραμμίζονται στην παράλληλη καθημερινή χρήση τεχνολογικών και μη 

τεχνολογικών εργαλείων ΔΓ σε κάθε υπο-διεργασία ΔΓ. Η πλειονότητα των 

συμμετεχόντων θεωρούν ότι υπάρχουν και χρησιμοποιούνται συνεχώς οι υπο-

διεργασίες ΔΓ και τα εργαλεία είτε με ρητό είτε με άρρητο τρόπο (εκτελείται 

σπειροειδώς η διεργασία της ΔΓ). Ειδικότερα, αναγνωρίζεται η χρήση των εξής 

τεχνολογικών και μη τεχνολογικών εργαλείων ΔΓ σε καθεμία υπο-διεργασία 

ΔΓ κατά την εργασιακή τους καθημερινότητα (Πίνακας 4.1.1.1): 

Πίνακας 4.1.1.1: Αποτελέσματα ανάπτυξης εργαλειοθηκών ΔΓ 

 Εργαλεία ΔΓ Συμμετέχοντες-οργανισμοί 

Τ
εχ

ν
ο
λ
ο

γ
ικ

ά
 

Τεχνολογικές πλατφόρμες 

 

Όλοι οι συμμετέχοντες 

Βάσεις δεδομένων Όλοι οι συμμετέχοντες 

Πληροφοριακή τεχνολογία Όλοι οι συμμετέχοντες 

E-mail Όλοι οι συμμετέχοντες 

Τηλεδιασκέψεις Όλοι οι συμμετέχοντες 

Βάσεις γνώσης 

 

Συμμετέχοντες Α, Ζ,Ν 

Δημιουργία, διαχείριση και ενημέρωση 

Τεχνολογικών Πλατφορμών για διαχείριση 

έργων και κινδύνου 

 

 

 

 

 

Συμμετέχοντες Ζ,Α,Ν 
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Μ
η

 τ
εχ

ν
ο

λ
ο

γ
ικ

ά
 

Καταιγισμός ιδεών Όλοι οι συμμετέχοντες 

Τακτικές προγραμματισμένες συναντήσεις Όλοι οι συμμετέχοντες 

Συζητήσεις (προγραμματισμένες ή 

αυθόρμητες κατά τη διάρκεια της εργασιακής 

τους καθημερινότητας)  

Όλοι οι συμμετέχοντες 

Άρρητο ή ρητό benchmarking Όλοι οι συμμετέχοντες 

Αξιολόγηση μετά την δράση Όλοι οι συμμετέχοντες 

Λειτουργία επίσημων ή ανεπίσημων 

κοινοτήτων πρακτικής 

Όλοι οι συμμετέχοντες 

Αξιοποίηση του ISO 9001 Συμμετέχοντες Ν, Κ, Η, Ι, Ζ, 

Α 

Εφαρμογή του EFQM Συμμετέχων Ν 

Εκτέλεση Στρατηγικού Σχεδιασμού Όλοι οι συμμετέχοντες 

Εφαρμογή ΚΠΑ Συμμετέχοντες Α, Γ, Ζ, Ι, 

ΚΛ,Μ,Ξ 

 

Τα εν λόγω εργαλεία ΔΓ και οι εργαλειοθήκες ΔΓ που προέκυψαν από την αντιστοίχιση 

των τεχνολογικών και μη τεχνολογικών εργαλείων ΔΓ στις υπο-διεργασίες ΔΓ, 

επιβεβαιώθηκαν πλήρως από όλη την κοινότητα δημοσίων οργανισμών που 

συγκαταλέγονται στις προαναφερόμενες λίστες των Υπουργείων Εσωτερικών και 

Ψηφιακής Διακυβέρνησης. 

Σημειώνεται ότι οι αντιλήψεις των συμμετεχόντων της έρευνας εμφάνισαν απόκλιση 

ως προς την κατανόηση της σειράς εκτέλεσης των υπο-διεργασιών ΔΓ, 

αναγνωρίζοντας είτε σειριακή είτε παράλληλη εκτέλεσή τους. Ειδικότερα 2/15 

συμμετέχοντες (Ν και Ζ) ανέφεραν ότι οι ίδιοι δεν μπορούν να διακρίνουν αν στην 

πράξη υπάρχει διαδοχική σειρά εκτέλεσης των υπο-διεργασιών ΔΓ (ξεκινώντας από τη 

δημιουργία, μεταβαίνοντας στην αποθήκευση, προχωρώντας στη διάχυση, και 

φτάνοντας στην εφαρμογή γνώσης που θα πυροδοτήσει την έναρξη νέου κύκλου της 

διεργασίας ΔΓ μέσω της αξιολόγησης μετά τη δράση) ή αν εκτελούνται όλες ή μέρος 

των υπο-διεργασιών ΔΓ παράλληλα. 

• Οι αντιλήψεις των συμμετεχόντων της έρευνας αναφορικά με τη θέληση για 

εφαρμογή της ΔΓ διαφοροποιούνται μερικώς, αναφέροντας ότι υπάρχει η 

θέληση για εφαρμογή της ΔΓ αλλά ταυτόχρονα υπάρχουν σημαντικοί 

περιορισμοί όσον αφορά την κουλτούρα για ΔΓ (π.χ η συμπεριφορά των 

εργαζομένων αναφορικά με την αποδοχή των οργανωσιακών αλλαγών) οι 

οποίοι δυσκολεύουν την εκτέλεση της διεργασίας ΔΓ. Συγκεκριμένα, ο 

συμμετέχων Ζ αναφέρει ότι «…η θέληση εξαρτάται από πολλούς παράγοντες, 
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όπως είναι ο ρόλος, η θέση, το φορτίο εργασίας, η δέσμευση και η συμπεριφορά 

της ηγεσίας, και φυσικά η κουλτούρα που κυριαρχεί….». Ενώ ο συμμετέχων N 

αναφέρει ότι «…στον οργανισμό μου υπάρχει η θέληση των εργαζομένων για 

εφαρμογή της ΔΓ και όλοι οι συνάδελφοι ευθυγραμμίζονται με τη συνεχή 

βελτίωση, την ανάπτυξη καλών πρακτικών και την ενσωμάτωση της ΔΓ στην 

εργασιακή τους καθημερινότητα…αυτό συμβαίνει διότι ο οργανισμός μου είναι 

μικρός σε μέγεθος, η δομή του είναι ευέλικτη και υπάρχει εμπιστοσύνη και 

συνεργασία μεταξύ των εργαζομένων για χρόνια…». 

Εν συνεχεία, αναφορικά με το ΕΕΡ2 που σχετίζεται με τις αρχές ΔΟΠ που 

αναγνωρίζονται στην ελληνική ΔΔ, η ανάλυση περιεχομένου των 15 συνεντεύξεων 

έδειξαν ότι υπάρχει απόλυτη ταύτιση στις αντιλήψεις των συμμετεχόντων αναφέροντας 

ότι: α) η εστίαση και ικανοποίηση του πολίτη, β) η δέσμευση της ηγεσίας (πολιτικής 

και ανώτατης διοίκησης), γ) η εστίαση και ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού, δ) 

η εκπαίδευση των εργαζομένων και δ) ο στρατηγικός σχεδιασμός, είναι στοιχεία της 

οργανωσιακής του στρατηγικής που σχετίζονται με τη ΔΟΠ στην πράξη. 

Συγκεκριμένα, ο συμμετέχων Α αναφέρει «…ο οργανισμός μου, όπως όλοι οι δημόσιοι 

οργανισμοί, λειτουργεί σε 3 πυλώνες …τη νομοθεσία, την αποτελεσματικότητα και την 

ποιότητα … αναφορικά με τον πυλώνα της ποιότητας, στον οργανισμό μου η εστίαση 

είναι η ικανοποίηση του πολίτη και των εργαζομένων μέσω της έμπρακτης δέσμευσης της 

πολιτικής και διοικητικής ηγεσίας παρέχοντας συστηματική εκπαίδευση και στρατηγικό 

σχεδιασμό που ενσωματώνει τη διοίκηση ποιότητας και τη διοίκηση μέσω στόχων…». 

Επιπροσθέτως, ο συμμετέχων Ν δίνει περισσότερη προσοχή στην ικανοποίηση του 

πολίτη αναφέροντας ότι «…στον οργανισμό μου ο πελάτης είναι ο οδηγός μας…όλες οι 

διαδικασίες και υπηρεσίες στοχεύουν στην ικανοποίηση του πελάτη…». 

Τέλος, σχετικά με την απάντηση του πρώτου μέρους του ΕΕΡ3 αναφορικά με την 

σχέση των εννοιών της «Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ» και της «ΔΟΠ» στην ελληνική 

ΔΔ, όλοι ανεξαιρέτως οι συμμετέχοντες θεωρούν ότι υπάρχει ισχυρή αλληλεπίδραση 

μεταξύ τους. Χαρακτηριστικά, ο συμμετέχων Α αναφέρει ότι «…η Εφαρμογή ΔΓ και η 

ΔΟΠ εμφανίζουν πολλές ομοιότητες και επικαλύψεις και φυσικά υπάρχει ισχυρή 

αλληλεπίδραση μεταξύ τους … άλλωστε ο στόχος της Εφαρμογής ΔΓ και της ΔΟΠ είναι 

κοινός και αφορά στη βελτίωση της απόδοσης…». 
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4.1.2 Ανάλυση σημειώσεων κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων 

 

Αναφορικά με την καταγραφή σημειώσεων που αφορούν στη συμπεριφορά, τη 

διάθεση, τις εκφράσεις των συμμετεχόντων κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων 

παρατηρήθηκαν τα κάτωθι:  

 

Πίνακας 4.1.2.1: Αποτελέσματα ανάλυσης σημειώσεων κατά τη διάρκεια των 

συνεντεύξεων 

Συμμετέχων-οργανισμός Παρατηρήσεις κατά τη διάρκεια των 

συνεντεύξεων 

Συμμετέχων Α Κατείχε ανώτατη διοικητική θέση και 

εμπλοκή στον στρατηγικό σχεδιασμό του 

οργανισμού. Γνώριζε πολύ καλά το 

αντικείμενο της ΔΓ και ΔΟΠ τόσο σε 

θεωρητικό όσο και σε πρακτικό επίπεδο. 

Ήταν ανοιχτός και άμεσα διαθέσιμος για τη 

διενέργεια της συνέντευξης. Είχε διάθεση 

για συζήτηση και διέθεσε αρκετό χρόνο για 

τη συνέντευξη. Δεν παρατηρήθηκε κανένας 

δισταγμός στην απάντηση των 

ερωτήσεων. 

Συμμετέχων Β Ήταν στέλεχος μεσαίου επιπέδου και είχε 

εμπλοκή στην εφαρμογή της ΔΟΠ και ΔΓ 

του οργανισμού. Γνώριζε πολύ καλά το 

αντικείμενο της ΔΓ και ΔΟΠ τόσο σε 

θεωρητικό όσο και σε πρακτικό επίπεδο. 

Ήταν ανοιχτός και άμεσα διαθέσιμος για τη 

διενέργεια της συνέντευξης. Είχε διάθεση 

για συζήτηση και διέθεσε αρκετό χρόνο για 

τη συνέντευξη. Δεν παρατηρήθηκε κανένας 

δισταγμός στην απάντηση των 

ερωτήσεων. 

Συμμετέχων Γ Ήταν στέλεχος μεσαίου επιπέδου και είχε 

εμπλοκή στην εφαρμογή της ΔΟΠ και ΔΓ 

του οργανισμού. Γνώριζε πολύ καλά το 

αντικείμενο της ΔΟΠ σε θεωρητικό και 

πρακτικό επίπεδο, και το αντικείμενο της ΔΓ 

κυρίως σε πρακτικό επίπεδο. Ήταν ανοιχτός 

και άμεσα διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης. Είχε διάθεση για συζήτηση και 

διέθεσε αρκετό χρόνο για τη συνέντευξη. 
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Δεν παρατηρήθηκε κανένας δισταγμός 

στην απάντηση των ερωτήσεων.  

Συμμετέχων Δ Ήταν στέλεχος κατωτέρου επιπέδου και είχε 

εμπλοκή στην εφαρμογή της ΔΟΠ και ΔΓ 

του οργανισμού. Γνώριζε καλά το 

αντικείμενο της ΔΓ και ΔΟΠ σε πρακτικό 

επίπεδο. Ήταν ανοιχτός και άμεσα 

διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης. Είχε διάθεση για συζήτηση, 

ωστόσο διέθετε περιορισμένο χρόνο για τη 

συνέντευξη. Παρατηρήθηκε δισταγμός 

στην απάντηση ορισμένων ερωτήσεων 

που αφορούσαν την διοίκηση.  

Συμμετέχων Ε Ήταν στέλεχος κατωτέρου επιπέδου και είχε 

εμπλοκή στην εφαρμογή της ΔΟΠ και ΔΓ 

του οργανισμού. Γνώριζε καλά το 

αντικείμενο της ΔΓ και ΔΟΠ σε πρακτικό 

επίπεδο. Ήταν ανοιχτός και άμεσα 

διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης. Είχε διάθεση για συζήτηση και 

διέθεσε αρκετό χρόνο για τη συνέντευξη. 

Δεν παρατηρήθηκε κανένας δισταγμός 

στην απάντηση των ερωτήσεων. 

Συμμετέχων ΣΤ Ήταν στέλεχος μεσαίου επιπέδου και είχε 

εμπλοκή στην εφαρμογή της ΔΟΠ και ΔΓ 

του οργανισμού. Γνώριζε πολύ καλά το 

αντικείμενο της ΔΓ σε θεωρητικό και 

πρακτικό επίπεδο, και το αντικείμενο της 

ΔΟΠ κυρίως σε πρακτικό επίπεδο. Ήταν 

ανοιχτός και άμεσα διαθέσιμος για τη 

διενέργεια της συνέντευξης. Είχε διάθεση 

για συζήτηση και διέθεσε αρκετό χρόνο για 

τη συνέντευξη. Παρατηρήθηκε δισταγμός 

στην απάντηση των ερωτήσεων που 

αφορούσαν στη δημιουργία γνώσης λόγω 

κάποιων συγκρούσεων της ομάδας 

σχεδιασμού εφαρμογών ΔΟΠ και ΔΓ.  

Συμμετέχων Ζ Ήταν στέλεχος κατωτέρου επιπέδου και είχε 

εμπλοκή στην εφαρμογή της ΔΟΠ και ΔΓ 

του οργανισμού. Γνώριζε καλά το 

αντικείμενο της ΔΟΠ σε θεωρητικό και 

πρακτικό επίπεδο και τη ΔΓ σε πρακτικό 

επίπεδο. Ήταν ανοιχτός και άμεσα 

διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης. Είχε διάθεση για συζήτηση και 

διέθεσε αρκετό χρόνο για τη συνέντευξη. 
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Δεν παρατηρήθηκε κανένας δισταγμός 

στην απάντηση των ερωτήσεων. 

Συμμετέχων Η Κατείχε ανώτατη διοικητική θέση και 

εμπλοκή στον στρατηγικό σχεδιασμό του 

οργανισμού. Γνώριζε πολύ καλά το 

αντικείμενο της ΔΓ και ΔΟΠ τόσο σε 

θεωρητικό όσο και σε πρακτικό επίπεδο. 

Ήταν ανοιχτός και άμεσα διαθέσιμος για τη 

διενέργεια της συνέντευξης. Είχε διάθεση 

για συζήτηση και διέθεσε αρκετό χρόνο για 

τη συνέντευξη. Δεν παρατηρήθηκε κανένας 

δισταγμός στην απάντηση των 

ερωτήσεων. 

Συμμετέχων Θ Ήταν στέλεχος κατωτέρου επιπέδου και είχε 

εμπλοκή στην εφαρμογή της ΔΟΠ και ΔΓ 

του οργανισμού. Γνώριζε καλά το 

αντικείμενο της ΔΓ και ΔΟΠ σε θεωρητικό 

και πρακτικό επίπεδο. Ήταν ανοιχτός και 

άμεσα διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης. Είχε διάθεση για συζήτηση και 

διέθεσε αρκετό χρόνο για τη συνέντευξη. 

Δεν παρατηρήθηκε κανένας δισταγμός 

στην απάντηση των ερωτήσεων 

Συμμετέχων Ι Ήταν στέλεχος μεσαίου επιπέδου και είχε 

εμπλοκή στην εφαρμογή της ΔΟΠ και ΔΓ 

του οργανισμού. Γνώριζε πολύ καλά το 

αντικείμενο της ΔΓ και ΔΟΠ σε θεωρητικό 

και πρακτικό επίπεδο. Ήταν ανοιχτός και 

διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης μετά από αρκετό καιρό λόγω 

φόρτου εργασίας. Είχε διάθεση για 

συζήτηση και διέθεσε αρκετό χρόνο για τη 

συνέντευξη. Δεν παρατηρήθηκε κανένας 

δισταγμός στην απάντηση των ερωτήσεων 

Συμμετέχων Κ Κατείχε ανώτατη διοικητική θέση και 

εμπλοκή στον στρατηγικό σχεδιασμό του 

οργανισμού. Γνώριζε πολύ καλά το 

αντικείμενο της ΔΓ και ΔΟΠ τόσο σε 

θεωρητικό όσο και σε πρακτικό επίπεδο. 

Ήταν ανοιχτός και άμεσα διαθέσιμος για τη 

διενέργεια της συνέντευξης. Είχε διάθεση 

για συζήτηση και διέθεσε αρκετό χρόνο για 

τη συνέντευξη, δημιουργώντας μάλιστα δικό 

του χώρο τηλεδιάσκεψης. Δεν 

παρατηρήθηκε κανένας δισταγμός στην 

απάντηση των ερωτήσεων 
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Συμμετέχων Λ Κατείχε ανώτατη διοικητική θέση και 

εμπλοκή στον στρατηγικό σχεδιασμό του 

οργανισμού. Γνώριζε καλά το αντικείμενο 

της ΔΟΠ τόσο σε θεωρητικό όσο και σε 

πρακτικό επίπεδο, και την ΔΓ κυρίως σε 

πρακτικό επίπεδο μέσω της εφαρμογής 

εργαλείων ΔΟΠ. Ήταν ανοιχτός και 

διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης. Είχε διάθεση για συζήτηση 

αλλά δεν διέθεσε αρκετό χρόνο για τη 

συνέντευξη λόγω φόρτου εργασίας. Δεν 

παρατηρήθηκε κανένας δισταγμός στην 

απάντηση των ερωτήσεων 

Συμμετέχων Μ Κατείχε ανώτατη διοικητική θέση και 

εμπλοκή στον στρατηγικό σχεδιασμό του 

οργανισμού. Γνώριζε καλά το αντικείμενο 

της ΔΟΠ τόσο σε θεωρητικό όσο και σε 

πρακτικό επίπεδο, και την ΔΓ κυρίως σε 

πρακτικό επίπεδο μέσω της εφαρμογής 

εργαλείων ΔΟΠ. Ήταν ανοιχτός και 

διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης. Είχε διάθεση για συζήτηση και 

διέθεσε αρκετό χρόνο για τη συνέντευξη. 

Δεν παρατηρήθηκε κανένας δισταγμός 

στην απάντηση των ερωτήσεων 

Συμμετέχων Ν Κατείχε ανώτατη διοικητική θέση και 

εμπλοκή στον στρατηγικό σχεδιασμό του 

οργανισμού. Γνώριζε καλά το αντικείμενο 

της ΔΟΠ τόσο σε θεωρητικό όσο και σε 

πρακτικό επίπεδο, και την ΔΓ κυρίως σε 

πρακτικό επίπεδο μέσω της εφαρμογής 

εργαλείων ΔΟΠ. Ήταν ανοιχτός και 

διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης. Είχε διάθεση για συζήτηση και 

διέθεσε αρκετό χρόνο για τη συνέντευξη. 

Δεν παρατηρήθηκε κανένας δισταγμός 

στην απάντηση των ερωτήσεων 

Συμμετέχων Ξ Ήταν στέλεχος μεσαίου επιπέδου και είχε 

εμπλοκή στην εφαρμογή της ΔΟΠ και ΔΓ 

του οργανισμού. Γνώριζε καλά το 

αντικείμενο της ΔΟΠ σε θεωρητικό και 

πρακτικό επίπεδο, και τη ΔΓ μέσω της 

εφαρμογής εργαλείων ΔΟΠ. Ήταν ανοιχτός 

και διαθέσιμος για τη διενέργεια της 

συνέντευξης μετά από αρκετό καιρό λόγω 

φόρτου εργασίας. Είχε διάθεση για 

συζήτηση και διέθεσε αρκετό χρόνο για τη 
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συνέντευξη. Παρατηρήθηκε κάποιος 

βαθμός δισταγμού στην απάντηση των 

ερωτήσεων γενικότερα 

 

Συνεπώς, στην πλειονότητα τους οι συμμετέχοντες της έρευνας ανταποκρίθηκαν 

σχετικά άμεσα και έδωσαν την απαιτούμενη προσοχή και χρόνο για την απάντηση των 

ερωτήσεων χωρίς κάποιο δισταγμό ή ενόχληση. Ελάχιστες περιπτώσεις όπως 

αναφέρεται ανωτέρω υπέδειξαν ένα βαθμό δισταγμού στην απάντηση ορισμένων 

ερωτήσεων που κυρίως αφορούσαν θέματα σχετικά με την ηγεσία του οργανισμού. 

Τέλος, αξίζει να σημειωθεί ότι όλοι οι συμμετέχοντες έδειξαν ενδιαφέρον για την 

έρευνα και επιθυμούν τη διαμοίραση των αποτελεσμάτων της στην ηγεσία του 

οργανισμού τους.  

 

4.1.3 Μελέτη σχετικών εγγράφων 

 

Στην παρούσα υπο-ενότητα παρουσιάζεται η ανάλυση περιεχομένου από τη μελέτη 

σχετικών αρχείων με τον σκοπό της συγκεκριμένης έρευνας. Ειδικότερα, μελετήθηκαν 

και αναλύθηκαν επιχειρησιακά σχέδια και στρατηγικοί σχεδιασμοί, πρακτικά 

συνεδρίων από την παρουσίαση καλών πρακτικών που αναπτύχτηκαν, εγχειρίδια ΚΠΑ 

που είναι αναρτημένα στην επίσημη σελίδα του Υπουργείου Εσωτερικών, καλές 

πρακτικές από την επίσημη σελίδα του Υπουργείου Ψηφιακής Διακυβέρνησης και 

ειδικότερα από την ενότητα του παρατηρητήριου καινοτομίας (όπως ονομάζεται), και 

πρακτικά συναντήσεων των ομάδων έργου εφαρμογής του ΚΠΑ που εστάλησαν από 

τους ίδιους τους συμμετέχοντες της έρευνας, ως εξής: 

 

Πίνακας 4.1.3.1: Αποτελέσματα ανάλυσης εγγράφων 

Συμμετέχων-οργανισμός Σχολιασμός Πηγή 

Συμμετέχων Α • Ενσωμάτωση της ΔΓ 

στον στρατηγικό 

σχεδιασμό και στο 

επιχειρησιακό 

πρόγραμμα 

• Εφαρμογή επίσημου 

συστήματος ΔΓ 

• Επιχειρησιακός 

σχεδιασμός 

• Πρακτικά από 

βράβευση σε 

σχετικό συνέδριο, 

•  Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 
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• Ανάπτυξη και 

διαχείριση καλών 

πρακτικών σχετικών με 

την βελτίωση ποιότητας 

του οργανισμού 

• Καταγραφή και 

απλούστευση 

διαδικασιών 

 

Ψηφιακής 

Διακυβέρνησης 

και ειδικότερα το 

παρατηρητήριο 

καινοτομίας,  

• Παρουσιάσεις 

καλών πρακτικών 

 

Συμμετέχων Β Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη 

ανάπτυξη και διαχείριση καλών 

πρακτικών μέσω της εφαρμογής 

του εργαλείου benchmarking.  

• Παρουσιάσεις 

καλών πρακτικών 

• Πρακτικά από 

βράβευση σε 

σχετικό συνέδριο 

 

Συμμετέχων Γ Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη  

εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Εσωτερικών όπου 

αναρτήθηκε το 

εγχειρίδιο από την 

εφαρμογή του 

ΚΠΑ 

Συμμετέχων Δ Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη 

ανάπτυξη και διαχείριση καλών 

πρακτικών μέσω της εφαρμογής 

του εργαλείου benchmarking.  

• Παρουσιάσεις 

καλών πρακτικών 

• Πρακτικά από 

βράβευση σε 

σχετικό συνέδριο 

 

Συμμετέχων Ε Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη 

ανάπτυξη και διαχείριση καλών 

πρακτικών μέσω της εφαρμογής 

του εργαλείου benchmarking.  

• Παρουσιάσεις 

καλών πρακτικών 

• Πρακτικά από 

βράβευση σε 

σχετικό συνέδριο 

 

Συμμετέχων ΣΤ Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη 

ανάπτυξη και διαχείριση καλών 

πρακτικών μέσω της εφαρμογής 

του εργαλείου benchmarking.  

• Παρουσιάσεις 

καλών πρακτικών 

• Πρακτικά από 

βράβευση σε 

σχετικό συνέδριο 

 

Συμμετέχων Ζ Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη  

εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ 

(ΚΠΑ, ISO 9001, 

Benchmarking), ανάπτυξης και 

διαχείρισης καλών πρακτικών 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Εσωτερικών όπου 

αναρτήθηκε το 

εγχειρίδιο από την 
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εφαρμογή του 

ΚΠΑ 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Ψηφιακής 

Διακυβέρνησης 

και ειδικότερα το 

παρατηρητήριο 

καινοτομίας,  

 

Συμμετέχων Η Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη 

εφαρμογή ISO 9001 

• Επιχειρησιακό 

Σχέδιο 

Συμμετέχων Θ Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την ανάπτυξη 

και διαχείρισης καλών 

πρακτικών μέσω της εφαρμογής 

Benchmarking 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Ψηφιακής 

Διακυβέρνησης και 

ειδικότερα το 

παρατηρητήριο 

καινοτομίας 

Συμμετέχων Ι Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη  

εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ 

(ΚΠΑ, ISO 9001, 

Benchmarking), ανάπτυξης και 

διαχείρισης καλών πρακτικών 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Εσωτερικών όπου 

αναρτήθηκε το 

εγχειρίδιο από την 

εφαρμογή του 

ΚΠΑ 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Ψηφιακής 

Διακυβέρνησης 

και ειδικότερα το 

παρατηρητήριο 

καινοτομίας,  

 

Συμμετέχων Κ Εφαρμογή της ΔΓ με ρητό τρόπο 

μέσα από την επίσημη  

εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ 

(ΚΠΑ, ISO 9001, 

Benchmarking), ανάπτυξης και 

διαχείρισης καλών πρακτικών 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Εσωτερικών όπου 

αναρτήθηκε το 

εγχειρίδιο από την 

εφαρμογή του 

ΚΠΑ 
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• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Ψηφιακής 

Διακυβέρνησης 

και ειδικότερα το 

παρατηρητήριο 

καινοτομίας,  

Συμμετέχων Λ Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη  

εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ 

(ΚΠΑ) 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Εσωτερικών όπου 

αναρτήθηκε το 

εγχειρίδιο από την 

εφαρμογή του 

ΚΠΑ 

 

Συμμετέχων Μ Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη  

εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ 

(ΚΠΑ) 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Εσωτερικών όπου 

αναρτήθηκε το 

εγχειρίδιο από την 

εφαρμογή του 

ΚΠΑ 

• Πρακτικά των 

συναντήσεων Της 

Ομάδας Έργου από 

την εφαρμογή του 

ΚΠΑ 

 

Συμμετέχων Ν Εφαρμογή της ΔΓ με ρητό τρόπο 

μέσα από την επίσημη  

εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ 

(EFQM, ISO 9001, 

Benchmarking), ανάπτυξης και 

διαχείρισης καλών πρακτικών 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Ψηφιακής 

Διακυβέρνησης 

και ειδικότερα το 

παρατηρητήριο 

καινοτομίας,  

• Στρατηγικό Σχέδιο 

Συμμετέχων Ξ Εφαρμογή της ΔΓ με άρρητο 

τρόπο μέσα από την επίσημη  

εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ 

(ΚΠΑ) 

• Επίσημη 

ιστοσελίδα 

Υπουργείου 

Εσωτερικών όπου 

αναρτήθηκε το 

εγχειρίδιο από την 
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εφαρμογή του 

ΚΠΑ 

 

 

Συνεπώς, από την ανωτέρω ανάλυση προκύπτει ότι οι περισσότεροι συμμετέχοντες-

οργανισμοί αξιοποιούν επίσημα εργαλεία ΔΟΠ (όπως ΚΠΑ, ISO) και αναπτύσσουν 

καλές πρακτικές προς βελτίωση της ποιότητας, μέσω της εφαρμογής των οποίων 

εφαρμόζουν με άρρητο τρόπο την ΔΓ μέσω των εργαλειοθηκών ΔΓ. Ακόμη, υπάρχουν 

και περιπτώσεις όπου η εφαρμογή της ΔΓ και ΔΟΠ γίνεται με ρητό και συστηματικό 

τρόπο μέσω ενσωμάτωσής τους στον επίσημο στρατηγικό σχεδιασμό και 

επιχειρησιακό πρόγραμμά τους.  

 

4.1.4 Ανάπτυξη ερευνητικών υποθέσεων μετά την ποιοτική ανάλυση 

 

Λαμβάνοντας υπόψη τα αποτελέσματα της ανωτέρω ποιοτικής ανάλυσης των 

δεδομένων της μελέτης περίπτωσης, το εννοιολογικό μοντέλο διαμορφώθηκε ως εξής: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήμα 4.1.4.1: Ερευνητικό μοντέλο μετά την ποιοτική ανάλυση 

 

 

Ικανότητα 

Εφαρμογής 

ΔΓ 

ΔΟΠ 

Δημιουργία 

γνώσης 

Αποθήκευση 

γνώσης 

Διάχυση γνώσης 

Εφαρμογή γνώσης 

Εστίαση στον 

πολίτη 

Δέσμευση 

ηγεσίας 

Εστίαση στο 

ανθρώπινο 

δυναμικό 

Εκπαίδευση 

Στρατηγικός 

σχεδιασμός 
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Επίσης, οι ερευνητικές υποθέσεις διαμορφώνονται ως εξής: 

➢ H1: Η «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» σχετίζεται θετικά με τη «ΔΟΠ» 

o Η1α: Η «δημιουργία γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στον 

πολίτη» 

o Η1β: Η «δημιουργία γνώσης» σχετίζεται θετικά με τον «στρατηγικό 

σχεδιασμό» 

o Η1γ: Η «δημιουργία γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό» 

o Η1δ: Η «δημιουργία γνώσης» σχετίζεται θετικά με τη «δέσμευση της 

ηγεσίας (πολιτικής και διοικητικής)» 

o Η1ε: Η «δημιουργία γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εκπαίδευση» 

o Η1στ: Η «αποθήκευση γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στον 

πολίτη» 

o Η1ζ: Η «αποθήκευση γνώσης» σχετίζεται θετικά με τον «στρατηγικό 

σχεδιασμό» 

o Η1η: Η «αποθήκευση γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό» 

o Η1θ: Η «αποθήκευση γνώσης» σχετίζεται θετικά με τη «δέσμευση της 

ηγεσίας (πολιτικής και διοικητικής)» 

o Η1ι: Η «αποθήκευση γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εκπαίδευση» 

o Η1κ: Η «διάχυση γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στον 

πολίτη» 

o Η1λ: Η «διάχυση γνώσης» σχετίζεται θετικά με τον «στρατηγικό 

σχεδιασμό» 

o Η1μ: Η «διάχυση γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό» 

o Η1ν: Η «διάχυση γνώσης» σχετίζεται θετικά με τη «δέσμευση της 

ηγεσίας (πολιτικής και διοικητικής)» 

o Η1ξ: Η «διάχυση γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εκπαίδευση» 

o Η1ο: Η «εφαρμογή γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στον 

πολίτη» 
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o Η1π: Η «εφαρμογή γνώσης» σχετίζεται θετικά με τον «στρατηγικό 

σχεδιασμό» 

o Η1ρ: Η «εφαρμογή γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό» 

o Η1σ: Η «εφαρμογή γνώσης» σχετίζεται θετικά με τη «δέσμευση της 

ηγεσίας (πολιτικής και διοικητικής)» 

o Η1τ: Η «εφαρμογή γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εκπαίδευση» 

 

➢ Η2: Η «ΔΟΠ» σχετίζεται θετικά με την «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» 

o Η2α: Η «εστίαση στον πολίτη» σχετίζεται θετικά με τη «δημιουργία 

γνώσης» 

o Η2β: Η «εστίαση στον πολίτη» σχετίζεται θετικά με την «αποθήκευση 

γνώσης» 

o Η2γ: Η «εστίαση στον πολίτη» σχετίζεται θετικά με τη «διάχυση 

γνώσης» 

o Η2δ: Η «εστίαση στον πολίτη» σχετίζεται θετικά με την «εφαρμογή 

γνώσης» 

o Η2ε: Ο «στρατηγικός σχεδιασμός» σχετίζεται θετικά με τη «δημιουργία 

γνώσης» 

o Η2στ: Ο «στρατηγικός σχεδιασμός» σχετίζεται θετικά με την 

«αποθήκευση γνώσης» 

o Η2ζ: Ο «στρατηγικός σχεδιασμός» σχετίζεται θετικά με τη «διάχυση 

γνώσης» 

o Η2η: Ο «στρατηγικός σχεδιασμός» σχετίζεται θετικά με την «εφαρμογή 

γνώσης» 

o Η2θ: Η «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό» σχετίζεται θετικά με τη 

«δημιουργία γνώσης» 

o Η2ι: Η «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό» σχετίζεται θετικά με την 

«αποθήκευση γνώσης» 

o Η2κ: Η «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό» σχετίζεται θετικά με τη 

«διάχυση γνώσης» 

o Η2λ: Η «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό» σχετίζεται θετικά με την 

«εφαρμογή γνώσης» 
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o Η2μ: Η «δέσμευση της ηγεσίας (πολιτικής και διοικητικής)» σχετίζεται 

θετικά με τη «δημιουργία γνώσης» 

o Η2ν: Η «δέσμευση της ηγεσίας (πολιτικής και διοικητικής)» σχετίζεται 

θετικά με την «αποθήκευση γνώσης» 

o Η2ξ: Η «δέσμευση της ηγεσίας (πολιτικής και διοικητικής)» σχετίζεται 

θετικά με τη «διάχυση γνώσης» 

o Η2ο: Η «δέσμευση της ηγεσίας (πολιτικής και διοικητικής)» σχετίζεται 

θετικά με την «εφαρμογή γνώσης» 

o Η2π: Η «εκπαίδευση» σχετίζεται θετικά με τη «δημιουργία γνώσης» 

o Η2ρ: Η «εκπαίδευση» σχετίζεται θετικά με την «αποθήκευση γνώσης» 

o Η2σ: Η «εκπαίδευση» σχετίζεται θετικά με τη «διάχυση γνώσης» 

o Η2τ: Η «εκπαίδευση» σχετίζεται θετικά με την «εφαρμογή γνώσης» 
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4.2 Αποτελέσματα ποσοτικής ανάλυσης των ενοτήτων πλαισίωσης του 

βασικού ερευνητικού μοντέλου 

4.2.1 Περιγραφική Στατιστική 

 

Δημογραφικά Χαρακτηριστικά 

 

Στην παρούσα ενότητα παρουσιάζονται στοιχεία περιγραφικής στατιστικής αναφορικά 

με δημογραφικά χαρακτηριστικά και περιβαλλοντικούς παράγοντες (contextual 

factors) των συμμετεχόντων της υφιστάμενης έρευνας.  

Όπως παρατηρείται στο κάτωθι διάγραμμα συχνοτήτων (Σχήμα 4.2.1.1) οι 

περισσότεροι οργανισμοί που συμμετέχουν στην παρούσα έρευνα είναι Υπουργεία σε 

ποσοστό 37,3% και ΟΤΑ Α Βαθμού (Δήμοι) σε ποσοστό 35,9%. Ακολουθούν οι 

Ανεξάρτητες Αρχές (11,7%), οι ΟΤΑ Β Βαθμού (7,3%), τα Νοσοκομεία (2,4%), οι 

Αποκεντρωμένες Διοικήσεις (2%), τα Πανεπιστήμια (1,7%), οι Φορείς Υποτροφιών 

(1%), τα Ερευνητικά Κέντρα (0,5%) και οι Σχολικές Μονάδες (0,2%). 
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Σχήμα 4.2.1.1: Κατηγορία οργανισμού 

 

Όσον αφορά το φύλο των συμμετεχόντων, οι  γυναίκες (59%) υπερισχύουν έναντι 

των ανδρών (41%) (Σχήμα 4.2.1.2).  

 

 

1,70%

37,30%

2,00%

35,90%

1%

11,70%

7,30%

2,40%

0,20% 0,50%

Κατηγορία οργανισμού
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Σχήμα 4.2.1.2: Φύλο ερωτηθέντων 

 

Αναφορικά με τα ηλικιακά διαστήματα των συμμετεχόντων της έρευνας, οι 

περισσότεροι (46%) ανήκουν στο διάστημα 50-59 έτη. Ακολουθούν με ποσοστό 37% 

οι συμμετέχοντες που ανήκουν στο διάστημα 40-49 έτη, με ποσοστό 9% όσοι είναι άνω 

των 60 ετών, με ποσοστό 7% όσοι ανήκουν στο διάστημα 30-39%, και με ποσοστό 1% 

όσοι είναι κάτω των 29 ετών (βλ. Σχήμα 4.2.1.3).  

 

 

Σχήμα 4.2.1.3: Ηλικία ερωτηθέντων 

 

Άνδρας
41%

Γυναίκα
59%

ΦΥΛΟ

1%

7%

37%

46%

9%

Ηλικία

Κάτω από 29 30-39 40-49 50-59 πάνω από 60
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Σχετικά με τον ρόλο που κατέχουν οι συμμετέχοντες της έρευνας στους οργανισμούς 

που εργάζονται, οι περισσότεροι είναι υπάλληλοι (52,7%), και ακολουθούν οι 

προϊστάμενοι (31,5%), οι διευθυντές (10,5%), οι αιρετοί (2,9%), και τα ανώτατα 

διοικητικά στελέχη (2,4%) (βλ. Σχήμα 4.2.1.4) 

 

Σχήμα 4.2.1.4: Ρόλος ερωτηθέντων στον οργανισμό τους 

 

Όσον αφορά την αξιοποίηση εργαλείων ΔΟΠ, είναι αξιοσημείωτο ότι το 71% των 

ερωτηθέντων δηλώνουν ότι δεν εφαρμόζουν συστηματικά και τυπικά κανένα 

διοικητικό εργαλείο ΔΟΠ. Από το υπόλοιπο ποσοστό, στην υψηλότερη θέση βρίσκεται 

η αξιοποίηση του εργαλείου του ΚΠΑ σε ποσοστό 10,8% και ακολουθεί η εφαρμογή 

ISO 9001 σε ποσοστό 6,10%, ενώ η εφαρμογή Balanced Scorecard και διαχειριστικής 

επάρκειας εμφανίζει πολύ μικρά ποσοστά. Σε πολύ μικρότερα ποσοστά γίνεται 

συνδυαστική χρήση εργαλείων ΔΟΠ. Τα ανωτέρω εμφανίζονται στο κάτωθι Σχήμα 

4.2.1.5.

2,40%

10,50%

31,50%

52,70%

2,90%

Ρόλος στον οργανισμό
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Σχήμα 4.2.1.5: Εφαρμογή εργαλείων ΔΟΠ
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60%

70%

80%

1%
6,10%

0,50% 0,50% 0,50% 1,20% 2,40% 0,50%

71,20%

10,80%

1,00% 0,20% 0,20% 0,20% 0,50% 0,20% 0,20% 0,20% 0,20% 1% 1,70%

Σειρά1
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Αναφορικά με την συμμετοχή των ερωτηθέντων σε επιμορφωτικά 

σεμινάρια/πιστοποιήσεις σε θέματα ΔΟΠ, η πλειοψηφία απάντησε αρνητικά σε 

ποσοστό 65,1%, ενώ θετικά απάντησε το 34,9% των συμμετεχόντων της έρευνας. 

Γεγονός που αναδεικνύει έλλειμμα επιμόρφωσης σε θέματα ΔΟΠ (βλ. Σχήμα 4.2.1.6). 

 

 

Σχήμα 4.2.1.6: Σεμινάρια σε θέματα ΔΟΠ 

 

Σχετικά με τα έτη ενασχόλησης σε θέματα ΔΟΠ, το μεγαλύτερο ποσοστό (69%) των 

συμμετεχόντων της έρευνας διαθέτουν εμπειρία σε θέματα ΔΟΠ λιγότερο από 1 χρόνο, 

ενώ εμπειρία πάνω από 10 έτη διαθέτει το 9% των προαναφερθέντων. Επίσης, 

αντίστοιχο ποσοστό διαθέτει εμπειρία 1-2 έτη. Τα συνολικά αποτελέσματα φαίνονται 

στο κάτωθι Σχήμα 4.2.1.7. 
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Σχήμα 4.2.1.7:Έτη ενασχόλησης σε θέματα ΔΟΠ 

 

Σημειώνεται, όπως φαίνεται και στο κάτωθι Σχήμα 4.2.1.8, ότι η συντριπτική 

πλειοψηφία (94%) των οργανισμών που συμμετέχουν στην έρευνα δεν έχει λάβει 

κάποιο βραβείο ποιότητας. 

 

Σχήμα 4.2.1.8: Απόκτηση βραβείου ποιότητας 

  

1-2
9%

3-4
5%

5-6
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7-8
1%

9-10
3%

ΛΙΓΟΤΕΡΟ ΑΠΌ 
1

69%

ΠΑΝΩ ΑΠΌ 10
9%

Χρόνια ενασχόλησης σε θέματα 
Διαχείρισης Ολικής Ποιότητας

94%

6%

Βραβείο Ποιότητας

ΌΧΙ

ΝΑΙ
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Σχήμα 4.2.1.9:Διάγραμμα συχνοτήτων αναφορικά με τα έτη απασχόλησης στο δημόσιο 

 

Ακόμη, διαπιστώνεται από το Σχήμα 4.2.1.9 πως το 85,4% (αθροιστική συχνότητα) 

των ερωτηθέντων διαθέτει πάνω από 10 έτη εμπειρία στον δημόσιο τομέα, με το 15,9% 

να έχει εμπειρία άνω των 30 ετών, αναδεικνύοντας την ύπαρξη σημαντικής ατομικής 

γνώσης. 

 

Γενικά στοιχεία για την ΔΓ 

 

Σε αυτή την ενότητα παρουσιάζονται περιγραφικά στοιχεία που αναφέρονται στη 

δήλωση της αντίληψης των συμμετεχόντων της έρευνας για γενικά θέματα κατανόησης 

της φύσης και της λειτουργίας της ΔΓ στη ΔΔ.   

Αρχικά, όπως παρατηρείται στα Σχήματα 4.2.1.10, 4.2.1.11, 4.2.1.12, και 4.2.1.13 

παρόλο που το μεγαλύτερο ποσοστό των ερωτηθέντων γνωρίζει τη σημασία της ΔΓ, 

και αντιλαμβάνεται τη σημαντικότητα εφαρμογής της ΔΓ για τη λειτουργία της ΔΔ και 

την επίδραση της ΔΓ στην επίτευξη οργανωσιακών αλλαγών, εντούτοις στον 

οργανισμό τους δεν υπάρχει καταγεγραμμένη ρητή στρατηγική ΔΓ. 

 

0-5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 30 ΚΑΙ 
ΑΝΩ

9,30%

5,40%

16,60%
19,50% 20,20%

13,20%
15,90%

Έτη απασχόλησης στο δημόσιο

Σειρά1
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Σχήμα 4.2.1.10:  Διάγραμμα συχνοτήτων σημασίας ΔΓ  

 

3,90%

7,30%

23,90%

31,20%
33,70%

Γνωρίζω τη σημασία της ΔΓ

Σειρά1
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Σχήμα 4.2.1.11: Διάγραμμα συχνοτήτων ύπαρξης οργανωσιακής ρητής και καταγεγραμμένης 

στρατηγικής ΔΓ  

 

33,20%
29,50%

25,40%

8%
3,90%

Ο οργανισμός μου διαθέτει ρητή και 
καταγεγραμμένη στρατηγική ΔΓ

Σειρά1
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Σχήμα 4.2.1.12: Διάγραμμα συχνοτήτων σημαντικότητας της στρατηγικής ΔΓ για τη λειτουργία 

του οργανισμού  

 

 

Σχήμα 4.2.1.13: Διάγραμμα συχνοτήτων δημιουργίας οργανωσιακών αλλαγών μέσω της 

εφαρμογής ΔΓ  

 

Διαφωνώ 
απόλυτα

Διαφωνώ Ούτε 
συμφωνώ/Ούτε 

διαφωνώ

Συμφωνώ Συμφωνώ 
απόλυτα

2%
3,70%

14,40%

35,40%

44,60%

Η στρατηγική ΔΓ είναι σημαντική για την 
λειτουργία του οργανισμού μου

Σειρά1

0,70% 2,20%

17,10%

45,40%

34,60%

Η εφαρμογή της ΔΓ ωθεί σε 
οργανωσιακές αλλαγές

Σειρά1
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Ακολούθως, αναφορικά με την ερώτηση «Ποιος θεωρείτε ότι είναι υπεύθυνος για τη 

ΔΓ στον οργανισμό σας» το μεγαλύτερο ποσοστό (32,1%) απαντήσεων συγκεντρώνει 

η επιλογή «όλοι οι εργαζόμενοι» και ακολουθεί με μικρή διαφορά η επιλογή της 

«ηγεσίας» ως απάντηση με ποσοστό 28,7% (βλ. Σχήμα 3.2.5).Οι υπόλοιπες επιλογές 

συγκεντρώνουν αρκετά μικρότερα ποσοστά όπως φαίνεται στο κάτωθι Σχήμα 4.2.1.14. 

 

Σχήμα 4.2.1.14: Διάγραμμα συχνοτήτων προσδιορισμού του υπεύθυνου ΔΓ σε έναν οργανισμό  

 

Τέλος, οι περισσότεροι ερωτηθέντες (61,1%) θεωρούν πως είναι απαραίτητο να 

υπάρχει σχετικό γραφείο που να ασχολείται με τη ΔΓ (βλ. Σχήμα 4.2.1.15).   
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Σχήμα 4.2.1.15: Διάγραμμα συχνοτήτων αναγκαιότητας ύπαρξης ειδικού γραφείου ΔΓ  

 

4.2.2 Ιεράρχηση των ωφελειών από την εφαρμογή της ΔΓ για τη ΔΔ 

 

Στην παρούσα ενότητα πραγματοποιείται η ιεράρχηση των εξής παραγόντων που 

αποτελούν όφελος για τον οργανισμό: 

• Βελτίωση της ποιότητας του οργανισμού 

• Βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού 

• Βελτίωση της παραγωγικότητας του οργανισμού 

• Αύξηση της καινοτομίας 

• Βελτίωση στη λήψη αποφάσεων 

• Βελτίωση στην ανταπόκριση του οργανισμού στις ανάγκες των πελατών του 

(πολίτες, άλλες επιχειρήσεις και λοιπά ενδιαφερόμενα μέλη) 

Δόθηκε η δυνατότητα στους ερωτηθέντες να ιεραρχήσουν τα ανωτέρω οφέλη δίνοντας 

βαθμολογία από το 1 έως το 6 σε καθένα από αυτά, με 1 το πιο σημαντικό και 6 το 

λιγότερο σημαντικό.  

Την 1η θέση καταλαμβάνει η Βελτίωση της ποιότητας του οργανισμού 

συγκεντρώνοντας το 29,8% των απαντήσεων, όπως φαίνεται στον κάτωθι Πίνακα 

4.2.2.1. 
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Πίνακας 4.2.2.1: Καταγραφή συχνοτήτων για το πρώτο σημαντικό όφελος της εφαρμογής 

ΔΓ 

Συχνότητες της μεταβλητής QB5 

Επίπεδα 
Παρατηρήσεις 

σε αριθμό 

% του 

συνόλου 

Αθροιστική 

% 

αύξηση της καινοτομίας  50  12,2 %  12,2 %  

βελτίωση στην ανταπόκριση του οργανισμού στις 

ανάγκες των πελατών του (πολίτες, άλλες 

επιχειρήσεις και λοιπά ενδιαφερόμενα μέλη) 

 64  15,6 %  27,8 %  

βελτίωση στη λήψη αποφάσεων  63  15,4 %  43,2 %  

βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού  59  14,4 %  57,6 %  

βελτίωση της παραγωγικότητας  52  12,7 %  70,2 %  

βελτίωση της ποιότητας του οργανισμού  122  29,8 %  100,0 %  

  

Την 2η θέση καταλαμβάνει η «Βελτίωση στην ανταπόκριση του οργανισμού στις 

ανάγκες των πελατών του (πολίτες, άλλες επιχειρήσεις και λοιπά ενδιαφερόμενα 

μέλη)» συγκεντρώνοντας το 29,7% των απαντήσεων, όπως φαίνεται στον κάτωθι 

Πίνακα 4.2.2.2. 

 

  



 

 
142 

Πίνακας 4.2.2.2: Καταγραφή συχνοτήτων για το δεύτερο σημαντικό όφελος της 

εφαρμογής ΔΓ  

Επίπεδα 
Παρατηρήσεις 

σε αριθμό 

% του 

συνόλου 

Αθροιστική 

% 

αύξηση της καινοτομίας  90  25,5 %  25,5 %  

βελτίωση στην ανταπόκριση του οργανισμού στις 

ανάγκες των πελατών του (πολίτες, άλλες 

επιχειρήσεις και λοιπά ενδιαφερόμενα μέλη) 

 105  29,7 %  55,2%  

βελτίωση στη λήψη αποφάσεων  56  15,9 %  71,1 %  

βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού  50  14,1 %  85,2 %  

βελτίωση της παραγωγικότητας  53  14,8 %  100 %  

 

Την 3η θέση καταλαμβάνει η «Βελτίωση στη λήψη αποφάσεων» συγκεντρώνοντας το 

33,8% των απαντήσεων, όπως φαίνεται στον κάτωθι Πίνακα 4.2.2.3. 

Πίνακας 4.2.2.3: Καταγραφή συχνοτήτων για το τρίτο σημαντικό όφελος της εφαρμογής 

ΔΓ  

Επίπεδα 
Παρατηρήσεις σε 

αριθμό 
% του συνόλου Αθροιστική % 

αύξηση της καινοτομίας  66  23,2 %  23,2 %  

βελτίωση στη λήψη 

αποφάσεων 
 96  33,8 %  57 %  

βελτίωση της απόδοσης 

του οργανισμού 
 46  16,2 %  73,2 %  

βελτίωση της 

παραγωγικότητας 
 76  26,8 %  100 %  
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Την 4η θέση καταλαμβάνει η «Βελτίωση της παραγωγικότητας του οργανισμού» 

συγκεντρώνοντας το 39,8% των απαντήσεων, όπως φαίνεται στον κάτωθι Πίνακα 

4.2.2.4. 

Πίνακας 4.2.2.4: Καταγραφή συχνοτήτων για το τέταρτο σημαντικό όφελος της 

εφαρμογής ΔΓ  

Επίπεδα 
Παρατηρήσεις σε 

αριθμό 

% του 

συνόλου 

Αθροιστική 

% 

αύξηση της καινοτομίας  70  29,9 %  29,9 %  

βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού  71  30,3 %  60,2 %  

βελτίωση της παραγωγικότητας  93  39,8 %  100 %  

  

Την 5ηκαι 6η θέση καταλαμβάνει η «βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού» και η 

«αύξηση της καινοτομίας» συγκεντρώνοντας το 64%και 36% των απαντήσεων 

αντίστοιχα, όπως φαίνεται στον κάτωθι Πίνακα 4.2.2.5. 

Πίνακας 4.2.2.5: Καταγραφή συχνοτήτων για το πέμπτο σημαντικό όφελος της 

εφαρμογής ΔΓ  

Επίπεδα 
Παρατηρήσεις 

σε αριθμό 

% του 

συνόλου 
Αθροιστική % 

αύξηση της καινοτομίας  49  36%  36 %  

βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού  87  64 %  100 %  

   

Συνεπώς η σειρά ιεράρχησης των σημαντικότερων ωφελειών της ΔΓ φαίνεται στον 

Πίνακα 4.2.2.6. 
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Πίνακας 4.2.2.6: Ιεράρχηση των σημαντικότερων ωφελειών από την εφαρμογή ΔΓ 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΟΦΕΛΟΥΣ ΣΕΙΡΑ ΚΑΤΑΤΑΞΗΣ 

βελτίωση της ποιότητας του οργανισμού 1 

βελτίωση στην ανταπόκριση του 

οργανισμού στις ανάγκες των πελατών 

του (πολίτες, άλλες επιχειρήσεις και 

λοιπά ενδιαφερόμενα μέλη) 

2 

βελτίωση στη λήψη αποφάσεων 3 

βελτίωση της παραγωγικότητας 4 

βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού 5 

αύξηση της καινοτομίας 6 

 

4.2.3 Διασταυρωμένη πινακοποίηση (Crosstabulations) μεταβλητών 

 

Στην συγκεκριμένη ενότητα παρουσιάζεται η ανάλυση των συχνοτήτων των 

απαντήσεων αναφορικά με συγκεκριμένα δημογραφικά χαρακτηριστικά και με τις 

μεταβλητές που αφορούν στην κατανόηση της έννοιας και λειτουργίας της ΔΓ στον 

οργανισμό. 

Σε αυτό το πλαίσιο παρατίθενται και σχολιάζονται οι κάτωθι πίνακες (contingency 

tables). 

Αρχικά, από τον Πίνακα 4.2.3.1 διαπιστώνεται ότι όλοι οι ερωτηθέντες ανεξάρτητα 

από τα έτη ενασχόλησης τους σε θέματα ΔΟΠ γνωρίζουν τη σημασία της ΔΓ. Άρα 

υπάρχει η απαραίτητη γνώση των εργαζομένων αναφορικά με την έννοια, τη φύση και 

τη λειτουργία της ΔΓ. 
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Πίνακας 4.2.3.1: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA7 με QB1  

 Γνωρίζω την σημασία της ΔΓ (QB1)  

Χρόνια 

ενασχόλησης σε 

θέματα Διαχείρισης 

Ολικής Ποιότητας 

(QA7) 

  1 2 3 4 5 Σύνολο 

1-2  Παρατηρήσεις  2  2  10  14  7  35  

  
% εντός της 

σειράς 
 5,7 %  5,7 %  28,6 %  40,0 %  20,0 %  100,0 %  

3-4  Παρατηρήσεις  0  1  5  5  7  18  

  
% εντός της 

σειράς 
 0,0 %  5,6 %  27,8 %  27,8 %  38,9 %  100,0 %  

5-6  Παρατηρήσεις  0  0  1  9  7  17  

  
% εντός της 

σειράς 
 0,0 %  0,0 %  5,9 %  52,9 %  41,2 %  100,0 %  

7-8  Παρατηρήσεις  0  0  0  5  0  5  

  
% εντός της 

σειράς 
 0,0 %  0,0 %  0,0 %  100,0 %  0,0 %  100,0 %  

9-10  Παρατηρήσεις  1  3  0  5  5  14  

  
% εντός της 

σειράς 
 7,1 %  21,4 %  0,0 %  35,7 %  35,7 %  100,0 %  

λιγότερο από 1  Παρατηρήσεις  12  24  78  77  93  284  

  
% εντός της 

σειράς 
 4,2 %  8,5 %  27,5 %  27,1 %  32,7 %  100,0 %  

πάνω από 10  Παρατηρήσεις  1  0  4  13  19  37  

  
% εντός της 

σειράς 
 2,7 %  0,0 %  10,8 %  35,1 %  51,4 %  100,0 %  

Σύνολο  Παρατηρήσεις  16  30  98  128  138  410  
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 Ακολούθως, από τον κάτωθι Πίνακα 4.2.3.2 διαπιστώνεται ότι και σε αυτή την 

περίπτωση όλοι οι ερωτηθέντες ανεξάρτητα από το επίπεδο σπουδών τους γνωρίζουν 

τη σημασία της ΔΓ.  

Πίνακας 4.2.3.2: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA4 με QB1 

 

 

  

Ακόμη, από τον κάτωθι Πίνακα 4.2.3.3 διαπιστώνεται ότι οι περισσότεροι ερωτηθέντες 

γνωρίζουν τη σημασία της ΔΓ ανεξάρτητα από την εμπειρία που διαθέτουν στη ΔΔ. 

Ωστόσο, σημειώνεται πως οι περισσότεροι ερωτηθέντες (34,2%) με εμπειρία 0-5 έτη 

δηλώνουν ουδετερότητα αναφορικά με τη γνώση της σημασίας της ΔΓ. Παρόλα αυτά 

η αθροιστική συχνότητα (50%) δείχνει ότι συμφωνούν ή συμφωνούν απόλυτα με την 

ερώτηση σχετικά με την κατανόηση της σημασίας της ΔΓ. 
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Πίνακας 4.2.3.3: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA10 με QB1 

 

 

Διασταυρωμένη πινακοποίηση 
 

Γνωρίζω την σημασία της ΔΓ (QB1) 
 

Αριθμός 

ετών 

απασχόληση

ς στο 

Δημόσιο 

(QA10) 

  1 2 3 4 5 Σύνολο 

0-5 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
0 

 
6 

 
13 

 
9 

 
10 

 
38 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 % 

 
15,8 

% 

 
34,2 

% 

 
23,7 

% 

 
26,3 

% 

 
100,0 

% 

 

11-15 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
2 

 
6 

 
13 

 
20 

 
27 

 
68 

 

  % εντός 

σειράς 

 
2,9 % 

 
8,8 % 

 
19,1 

% 

 
29,4 

% 

 
39,7 

% 

 
100,0 

% 

 

16-20 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
2 

 
8 

 
17 

 
24 

 
29 

 
80 

 

  % εντός 

σειράς 

 
2,5 % 

 
10,0 

% 

 
21,3 

% 

 
30,0 

% 

 
36,3 

% 

 
100,0 

% 

 

21-25 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
4 

 
2 

 
24 

 
27 

 
26 

 
83 

 

  % εντός 

σειράς 

 
4,8 % 

 
2,4 % 

 
28,9 

% 

 
32,5 

% 

 
31,3 

% 

 
100,0 

% 

 

26-30 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
1 

 
4 

 
17 

 
19 

 
13 

 
54 

 

  % εντός 

σειράς 

 
1,9 % 

 
7,4 % 

 
31,5 

% 

 
35,2 

% 

 
24,1 

% 

 
100,0 

% 

 

30 και 

άνω 

 
Παρατηρήσει

ς 

 
3 

 
2 

 
11 

 
20 

 
29 

 
65 

 

  % εντός 

σειράς 

 
4,6 % 

 
3,1 % 

 
16,9 

% 

 
30,8 

% 

 
44,6 

% 

 
100,0 

% 

 

6-10 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
4 

 
2 

 
3 

 
9 

 
4 

 
22 

 

  % εντός 

σειράς 

 
18,2 

% 

 
9,1 % 

 
13,6 

% 

 
40,9 

% 

 
18,2 

% 

 
100,0 

% 

 

Σύνολο 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
16 

 
30 

 
98 

 
128 

 
138 

 
410 

 

  % εντός 

σειράς 

 
3,9 % 

 
7,3 % 

 
23,9 

% 

 
31,2 

% 

 
33,7 

% 

 
100,0 

% 

 



 

 
148 

Επιπρόσθετα, από τον Πίνακα 4.2.3.4 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από τα έτη 

ενασχόλησης με θέματα ΔΟΠ, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν πως δεν 

υπάρχει ρητή και καταγεγραμμένη στρατηγική ΔΓ στον οργανισμό τους. Ωστόσο, 

σημειώνεται ότι στην κατηγορία των ερωτηθέντων που διαθέτουν 5-6 έτη εμπειρία σε 

θέματα ΔΟΠ το 29,4% δηλώνει ότι διαθέτουν ρητή στρατηγική ΔΓ. Το ίδιο ισχύει και 

για την κατηγορία των ερωτηθέντων που διαθέτουν 7-8 έτη εμπειρία σε θέματα ΔΟΠ, 

όπου το αντίστοιχο ποσοστό είναι 20%. 
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Πίνακας 4.2.3.4: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA7 με QB2 
 

Ο οργανισμός μου διαθέτει ρητή και καταγεγραμμένη 

στρατηγική ΔΓ (QB2) 

 

Χρόνια 

ενασχόληση

ς σε θέματα 

Διαχείρισης 

Ολικής 

Ποιότητας 

(QA7) 

  1 2 3 4 5 Σύνολο 

1-2 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
7 

 
14 

 
12 

 
2 

 
0 

 
35 

 

  % εντός 

σειράς 

 
20,0 

% 

 
40,0 

% 

 
34,3 

% 

 
5,7 % 

 
0,0 

% 

 
100,0 

% 

 

3-4 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
6 

 
8 

 
2 

 
2 

 
0 

 
18 

 

  % εντός 

σειράς 

 
33,3 

% 

 
44,4 

% 

 
11,1 

% 

 
11,1 

% 

 
0,0 

% 

 
100,0 

% 

 

5-6 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
3 

 
4 

 
5 

 
5 

 
0 

 
17 

 

  % εντός 

σειράς 

 
17,6 

% 

 
23,5 

% 

 
29,4 

% 

 
29,4 

% 

 
0,0 

% 

 
100,0 

% 

 

7-8 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
0 

 
4 

 
0 

 
1 

 
0 

 
5 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 % 

 
80,0 

% 

 
0,0 % 

 
20,0 

% 

 
0,0 

% 

 
100,0 

% 

 

9-10 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
2 

 
6 

 
5 

 
1 

 
0 

 
14 

 

  % εντός 

σειράς 

 
14,3 

% 

 
42,9 

% 

 
35,7 

% 

 
7,1 % 

 
0,0 

% 

 
100,0 

% 

 

λιγότερο 

από 1 

 
Παρατηρήσει

ς 

 
108 

 
73 

 
71 

 
19 

 
13 

 
284 

 

  % εντός 

σειράς 

 
38,0 

% 

 
25,7 

% 

 
25,0 

% 

 
6,7 % 

 
4,6 

% 

 
100,0 

% 

 

πάνω από 

10 

 
Παρατηρήσει

ς 

 
10 

 
12 

 
9 

 
3 

 
3 

 
37 

 

  % εντός 

σειράς 

 
27,0 

% 

 
32,4 

% 

 
24,3 

% 

 
8,1 % 

 
8,1 

% 

 
100,0 

% 

 

Σύνολο 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
136 

 
121 

 
104 

 
33 

 
16 

 
410 

 

  % εντός 

σειράς 

 
33,2 

% 

 
29,5 

% 

 
25,4 

% 

 
8,0 % 

 
3,9 

% 

 
100,0 

% 
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Ακόμη, από τον Πίνακα 4.2.3.5 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από το επίπεδο 

σπουδών, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι δεν υπάρχει ρητή και 

καταγεγραμμένη στρατηγική ΔΓ στον οργανισμό τους. Ωστόσο, σημειώνεται ότι στην 

κατηγορία των ερωτηθέντων που είναι απόφοιτοι ΙΕΚ, το 38,5% δηλώνει ότι ο 

οργανισμός τους διαθέτει ρητή στρατηγική ΔΓ. 

Πίνακας 4.2.3.5:Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA4 με QB2 

 

 

Επιπλέον, από τον κάτωθι Πίνακα 4.2.3.6 διαπιστώνεται ότι οι περισσότεροι 

ερωτηθέντες ανεξάρτητα από την εμπειρία που διαθέτουν στη ΔΔ, δηλώνουν ότι δεν 

υπάρχει ρητή και καταγεγραμμένη στρατηγική ΔΓ στον οργανισμό τους. 
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Πίνακας 4.2.3.6:Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA10 με QB2 

Διασταρωμένη πινακοποίηση 
 

Ο οργανισμός μου διαθέτει ρητή και καταγεγραμμένη 

στρατηγική ΔΓ (QB2) 

 

Αριθμός 

ετών 

απασχόλησης 

στο Δημόσιο 

(QA10) 

  1 2 3 4 5 Σύνολο 

0-5 
 

Παρατηρήσεις 
 

11 
 

16 
 

9 
 

2 
 

0 
 

38 
 

  % εντός 

σειράς 

 
28,9 % 

 
42,1 % 

 
23,7 % 

 
5,3 % 

 
0,0 % 

 
100,0 % 

 

11-15 
 

Παρατηρήσεις 
 

22 
 

25 
 

17 
 

1 
 

3 
 

68 
 

  % εντός 

σειράς 

 
32,4 % 

 
36,8 % 

 
25,0 % 

 
1,5 % 

 
4,4 % 

 
100,0 % 

 

16-20 
 

Παρατηρήσεις 
 

31 
 

22 
 

19 
 

6 
 

2 
 

80 
 

  % εντός 

σειράς 

 
38,8 % 

 
27,5 % 

 
23,8 % 

 
7,5 % 

 
2,5 % 

 
100,0 % 

 

21-25 
 

Παρατηρήσεις 
 

31 
 

16 
 

24 
 

9 
 

3 
 

83 
 

  % εντός 

σειράς 

 
37,3 % 

 
19,3 % 

 
28,9 % 

 
10,8 % 

 
3,6 % 

 
100,0 % 

 

26-30 
 

Παρατηρήσεις 
 

16 
 

8 
 

18 
 

9 
 

3 
 

54 
 

  % εντός 

σειράς 

 
29,6 % 

 
14,8 % 

 
33,3 % 

 
16,7 % 

 
5,6 % 

 
100,0 % 

 

30 και 

άνω 

 
Παρατηρήσεις 

 
19 

 
24 

 
12 

 
5 

 
5 

 
65 

 

  % εντός 

σειράς 

 
29,2 % 

 
36,9 % 

 
18,5 % 

 
7,7 % 

 
7,7 % 

 
100,0 % 

 

6-10 
 

Παρατηρήσεις 
 

6 
 

10 
 

5 
 

1 
 

0 
 

22 
 

  % εντός 

σειράς 

 
27,3 % 

 
45,5 % 

 
22,7 % 

 
4,5 % 

 
0,0 % 

 
100,0 % 

 

Σύνολο 
 

Παρατηρήσεις 
 

136 
 

121 
 

104 
 

33 
 

16 
 

410 
 

  % εντός 

σειράς 

 
33,2 % 

 
29,5 % 

 
25,4 % 

 
8,0 % 

 
3,9 % 

 
100,0 % 
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Επίσης, από τον Πίνακα 4.2.3.7 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από την εμπειρία σε 

θέματα ΔΟΠ, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι η στρατηγική ΔΓ είναι 

σημαντική για τη λειτουργία των οργανισμών τους. Ωστόσο, σημειώνεται ότι στην 

κατηγορία των ερωτηθέντων που ασχολούνται με θέματα ΔΟΠ 7-8 έτη, το 40% 

δηλώνει τη διαφωνία του με την προαναφερθείσα δήλωση, το οποίο είναι σημαντικό 

στοιχείο δεδομένου ότι οι συγκεκριμένοι συμμετέχοντες διαθέτουν αρκετή εμπειρία σε 

θέματα ΔΟΠ . 
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Πίνακας 4.2.3.7:Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA7 με QB3 

Διασταυρωμένη πινακοποίηση 
 

Η στρατηγική ΔΓ είναι σημαντική για την 

λειτουργία του οργανισμού μου (QB3) 

 

Χρόνια 

ενασχόλησης σε 

θέματα 

Διαχείρισης 

Ολικής 

Ποιότητας 

(QA7) 

  1 2 3 4 5 Σύνολο 

1-2 
 

Παρατηρήσεις 
 

0 
 

0 
 

6 
 

18 
 

11 
 

35 
 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
0,0 

% 

 
17,1 

% 

 
51,4 

% 

 
31,4 

% 

 
100,0 

% 

 

3-4 
 

Παρατηρήσεις 
 

0 
 

1 
 

4 
 

3 
 

10 
 

18 
 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
5,6 

% 

 
22,2 

% 

 
16,7 

% 

 
55,6 

% 

 
100,0 

% 

 

5-6 
 

Παρατηρήσεις 
 

0 
 

0 
 

1 
 

9 
 

7 
 

17 
 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
0,0 

% 

 
5,9 

% 

 
52,9 

% 

 
41,2 

% 

 
100,0 

% 

 

7-8 
 

Παρατηρήσεις 
 

0 
 

2 
 

0 
 

1 
 

2 
 

5 
 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
40,0 

% 

 
0,0 

% 

 
20,0 

% 

 
40,0 

% 

 
100,0 

% 

 

9-10 
 

Παρατηρήσεις 
 

2 
 

0 
 

1 
 

4 
 

7 
 

14 
 

  % εντός 

σειράς 

 
14,3 

% 

 
0,0 

% 

 
7,1 

% 

 
28,6 

% 

 
50,0 

% 

 
100,0 

% 

 

λιγότ

ερο 

από 1 

 
Παρατηρήσεις 

 
5 

 
12 

 
40 

 
104 

 
123 

 
284 

 

  % εντός 

σειράς 

 
1,8 

% 

 
4,2 

% 

 
14,1 

% 

 
36,6 

% 

 
43,3 

% 

 
100,0 

% 

 

πάνω 

από 

10 

 
Παρατηρήσεις 

 
1 

 
0 

 
7 

 
6 

 
23 

 
37 

 

  % εντός 

σειράς 

 
2,7 

% 

 
0,0 

% 

 
18,9 

% 

 
16,2 

% 

 
62,2 

% 

 
100,0 

% 

 

Σύνο

λο 

 
Παρατηρήσεις 

 
8 

 
15 

 
59 

 
145 

 
183 

 
410 

 

  %εντός σειράς 
 

2,0 

% 

 
3,7 

% 

 
14,4 

% 

 
35,4 

% 

 
44,6 

% 

 
100,0 

% 
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Επιπρόσθετα, από τον κάτωθι Πίνακα 4.2.3.8 διαπιστώνεται ότι οι περισσότεροι 

ερωτηθέντες ανεξάρτητα από το επίπεδο εκπαίδευσής τους, δηλώνουν ότι η 

στρατηγική ΔΓ είναι σημαντική για τη λειτουργία των οργανισμών τους. 

Πίνακας 4.2.3.8: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA4 με QB3 

 

 

 

Εν συνεχεία, από τον Πίνακα 4.2.3.9 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από την εμπειρία 

σε θέματα ΔΟΠ, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι η εφαρμογή της ΔΓ ωθεί 

σε οργανωσιακές αλλαγές. Ωστόσο, σημειώνεται ότι στην κατηγορία των ερωτηθέντων 

που ασχολούνται με θέματα ΔΟΠ 3-4 έτη, το 50% δηλώνει ουδετερότητα αναφορικά 

με την προαναφερθείσα δήλωση. 
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Πίνακας 4.2.3.9: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA7 με QB4 

Διασταυρωμένη πινακοποίηση 
 

Η εφαρμογή της ΔΓ ωθεί σε οργανωσιακές αλλαγές 

(QB4) 

 

Χρόνια 

ενασχόληση

ς σε θέματα 

Διαχείρισης 

Ολικής 

Ποιότητας 

(QA7) 

  1 2 3 4 5 Σύνολο 

1-2 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
0 

 
1 

 
9 

 
15 

 
10 

 
35 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
2,9 

% 

 
25,7 

% 

 
42,9 

% 

 
28,6 % 

 
100,0 

% 

 

3-4 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
0 

 
0 

 
9 

 
6 

 
3 

 
18 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
0,0 

% 

 
50,0 

% 

 
33,3 

% 

 
16,7 % 

 
100,0 

% 

 

5-6 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
0 

 
0 

 
5 

 
5 

 
7 

 
17 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
0,0 

% 

 
29,4 

% 

 
29,4 

% 

 
41,2 % 

 
100,0 

% 

 

7-8 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
0 

 
0 

 
0 

 
0 

 
5 

 
5 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
0,0 

% 

 
0,0 % 

 
0,0 % 

 
100,0 

% 

 
100,0 

% 

 

9-10 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
0 

 
0 

 
1 

 
6 

 
7 

 
14 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
0,0 

% 

 
7,1 % 

 
42,9 

% 

 
50,0 % 

 
100,0 

% 

 

λιγότερο 

από 1 

 
Παρατηρήσει

ς 

 
3 

 
6 

 
43 

 
132 

 
100 

 
284 

 

  % εντός 

σειράς 

 
1,1 

% 

 
2,1 

% 

 
15,1 

% 

 
46,5 

% 

 
35,2 % 

 
100,0 

% 

 

πάνω 

από 10 

 
Παρατηρήσει

ς 

 
0 

 
2 

 
3 

 
22 

 
10 

 
37 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
5,4 

% 

 
8,1 % 

 
59,5 

% 

 
27,0 % 

 
100,0 

% 
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Σύνολο 
 

Παρατηρήσει

ς 

 
3 

 
9 

 
70 

 
186 

 
142 

 
410 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,7 

% 

 
2,2 

% 

 
17,1 

% 

 
45,4 

% 

 
34,6 % 

 
100,0 

% 

 

 

Ακολούθως, από τον Πίνακα 4.2.3.10 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από το επίπεδο 

εκπαίδευσης, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι η εφαρμογή της ΔΓ ωθεί σε 

οργανωσιακές αλλαγές. Ωστόσο, σημειώνεται ότι στην κατηγορία των ερωτηθέντων 

που αποφοίτησαν από ΙΕΚ, το 61,5% δηλώνει ουδετερότητα αναφορικά με την 

προαναφερθείσα δήλωση. 

Πίνακας 4.2.3.10: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA4 με QB4 

 

 

 

Επιπλέον, από τον κάτωθι Πίνακα 4.2.3.11 διαπιστώνεται ότι οι περισσότεροι 

ερωτηθέντες ανεξάρτητα από την εμπειρία που διαθέτουν στη ΔΔ, δηλώνουν ότι η 

εφαρμογή της ΔΓ ωθεί σε οργανωσιακές αλλαγές. 
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Πίνακας 4.2.3.11:Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA4 με QB4 

Διασταυρωμένη πινακοποίηση 
 

Η εφαρμογή της ΔΓ ωθεί σε οργανωσιακές 

αλλαγές (QB4) 

 

Αριθμός 

ετών 

απασχόλησ

ης στο 

Δημόσιο 

(QA10) 

  1 2 3 4 5 Σύνολο 

0-5 
 

Παρατηρήσε

ις 

 
0 

 
2 

 
8 

 
14 

 
14 

 
38 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
5,3 

% 

 
21,1 

% 

 
36,8 

% 

 
36,8 

% 

 
100,0 

% 

 

11-15 
 

Παρατηρήσε

ις 

 
0 

 
0 

 
7 

 
35 

 
26 

 
68 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
0,0 

% 

 
10,3 

% 

 
51,5 

% 

 
38,2 

% 

 
100,0 

% 

 

16-20 
 

Παρατηρήσε

ις 

 
0 

 
1 

 
16 

 
30 

 
33 

 
80 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
1,3 

% 

 
20,0 

% 

 
37,5 

% 

 
41,3 

% 

 
100,0 

% 

 

21-25 
 

Παρατηρήσε

ις 

 
1 

 
3 

 
16 

 
43 

 
20 

 
83 

 

  % εντός 

σειράς 

 
1,2 

% 

 
3,6 

% 

 
19,3 

% 

 
51,8 

% 

 
24,1 

% 

 
100,0 

% 

 

26-30 
 

Παρατηρήσε

ις 

 
1 

 
3 

 
6 

 
28 

 
16 

 
54 

 

  % εντός 

σειράς 

 
1,9 

% 

 
5,6 

% 

 
11,1 

% 

 
51,9 

% 

 
29,6 

% 

 
100,0 

% 

 

30 και 

άνω 

 
Παρατηρήσε

ις 

 
1 

 
0 

 
12 

 
26 

 
26 

 
65 

 

  % εντός 

σειράς 

 
1,5 

% 

 
0,0 

% 

 
18,5 

% 

 
40,0 

% 

 
40,0 

% 

 
100,0 

% 

 

6-10 
 

Παρατηρήσε

ις 

 
0 

 
0 

 
5 

 
10 

 
7 

 
22 

 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 

% 

 
0,0 

% 

 
22,7 

% 

 
45,5 

% 

 
31,8 

% 

 
100,0 

% 

 

Σύνολο 
 

Παρατηρήσε

ις 

 
3 

 
9 

 
70 

 
186 

 
142 

 
410 
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  % εντός 

σειράς 

 
0,7 

% 

 
2,2 

% 

 
17,1 

% 

 
45,4 

% 

 
34,6 

% 

 
100,0 

% 

 

 

Έπειτα, από τον Πίνακα 4.2.3.12 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από την εμπειρία τους 

σε θέματα ΔΟΠ, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι όλοι οι εργαζόμενοι είναι 

υπεύθυνοι για την ΔΓ στον οργανισμό τους. Ωστόσο, σημειώνεται ότι στην κατηγορία 

των ερωτηθέντων που έχουν 9-10 έτη εμπειρία σε θέματα ΔΟΠ, οι εργαζόμενοι, η 

ηγεσία και οι διευθυντές ισοψηφούν ως επιλογή με ποσοστό 21,4%. 

Πίνακας 4.2.3.12: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA7 με QB6 

 

 

 

Επίσης, από τον Πίνακα 4.2.3.13 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από το επίπεδο 

σπουδών τους, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι όλοι οι εργαζόμενοι είναι 

υπεύθυνοι για τη ΔΓ στον οργανισμό τους. Ωστόσο, σημειώνεται ότι στην κατηγορία 

των ερωτηθέντων που είναι απόφοιτοι ΙΕΚ, οι «διευθυντές» είναι η επιλογή με το 

μεγαλύτερο ποσοστό (46,2%). Ακόμη, αξίζει να επισημανθεί ότι στην κατηγορία των 
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ερωτηθέντων που είναι απόφοιτοι λυκείου οι επιλογές «όλοι οι εργαζόμενοι» και «η 

ηγεσία» ισοψηφούν με ποσοστό 28,1%.  

Πίνακας 4.2.3.13:Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA4 με QB6 

 

 

 

Ακόμη, από τον Πίνακα 4.2.3.14 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από την εμπειρία τους 

στη ΔΔ, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι όλοι οι εργαζόμενοι είναι 

υπεύθυνοι για τη ΔΓ στον οργανισμό τους. Ωστόσο, σημειώνεται ότι στις κατηγορίες 

των ερωτηθέντων που διαθέτουν εμπειρία 26-30 έτη και πάνω από 30 έτη, οι 

«διευθυντές» είναι η επιλογή με το μεγαλύτερο ποσοστό (40,7% και 44,6% 

αντίστοιχα). 
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Πίνακας 4.2.3.14: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA10 με QB6 

 

 

Έπειτα, από τον Πίνακα 4.2.3.15 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από την εμπειρία σε 

θέματα ΔΟΠ, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι είναι απαραίτητο να υπάρχει 

ειδικό γραφείο που να ασχολείται με τη ΔΓ. Ωστόσο, σημειώνεται ότι στην κατηγορία 

των ερωτηθέντων που διαθέτουν αρκετή εμπειρία (9-10 έτη), το 42,9% δηλώνει ότι δεν 

έχει σημασία αν υπάρχει ειδικό γραφείο που να ασχολείται με τη ΔΓ.  
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Πίνακας 4.2.3.15: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA7 με QB7 

Διασταυρωμένη πινακοποίηση 
 

Θεωρείτε πως είναι απαραίτητο να 

υπάρχει ειδικό γραφείο που να 

ασχολείται με την ΔΓ (QB7) 

 

Χρόνια 

ενασχόλησης σε 

θέματα Διαχείρισης 

Ολικής Ποιότητας 

(QA7) 

  Όχι Δεν έχει 

σημασία 

Ναι Σύνολο 

1-2 
 

Παρατηρήσεις 
 

0 
 

10 
 

25 
 

35 
 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 % 

 
28,6 % 

 
71,4 % 

 
100,0 % 

 

3-4 
 

Παρατηρήσεις 
 

3 
 

4 
 

11 
 

18 
 

  % εντός 

σειράς 

 
16,7 % 

 
22,2 % 

 
61,1 % 

 
100,0 % 

 

5-6 
 

Παρατηρήσεις 
 

3 
 

2 
 

12 
 

17 
 

  % εντός 

σειράς 

 
17,6 % 

 
11,8 % 

 
70,6 % 

 
100,0 % 

 

7-8 
 

Παρατηρήσεις 
 

0 
 

2 
 

3 
 

5 
 

  % εντός 

σειράς 

 
0,0 % 

 
40,0 % 

 
60,0 % 

 
100,0 % 

 

9-10 
 

Παρατηρήσεις 
 

4 
 

6 
 

4 
 

14 
 

  % εντός 

σειράς 

 
28,6 % 

 
42,9 % 

 
28,6 % 

 
100,0 % 

 

λιγότερο από 1 
 

Παρατηρήσεις 
 

56 
 

49 
 

179 
 

284 
 

  % εντός 

σειράς 

 
19,7 % 

 
17,3 % 

 
63,0 % 

 
100,0 % 

 

πάνω από 10 
 

Παρατηρήσεις 
 

9 
 

13 
 

15 
 

37 
 

  % εντός 

σειράς 

 
24,3 % 

 
35,1 % 

 
40,5 % 

 
100,0 % 

 

Σύνολο 
 

Παρατηρήσεις 
 

75 
 

86 
 

249 
 

410 
 

  % εντός 

σειράς 

 
18,3 % 

 
21,0 % 

 
60,7 % 

 
100,0 % 

 

 

Από τον Πίνακα 4.2.3.16 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από το επίπεδο εκπαίδευσής 

τους, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι είναι απαραίτητο να υπάρχει ειδικό 

γραφείο που να ασχολείται με τη ΔΓ. Ωστόσο, σημειώνεται ότι στην κατηγορία των 
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ερωτηθέντων που έχουν λάβει διδακτορικό, το 40% δηλώνει δεν έχει σημασία αν 

υπάρχει ειδικό γραφείο που να ασχολείται με την ΔΓ.  

 

Πίνακας 4.2.3.16: Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA4 με QB7 

 

 

Τέλος, από τον Πίνακα 4.2.3.17 διαπιστώνεται ότι ανεξάρτητα από την εμπειρία τους 

στη ΔΔ, οι περισσότεροι ερωτηθέντες δηλώνουν ότι είναι απαραίτητο να υπάρχει 

ειδικό γραφείο που να ασχολείται με την ΔΓ. 
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Πίνακας 4.2.3.17:Διασταυρωμένη πινακοποίηση μεταβλητών QA10 με QB7 

Διασταυρωμένη πινακοποίηση 
 

Θεωρείτε πως είναι απαραίτητο να 

υπάρχει ειδικό γραφείο που να 

ασχολείται με την ΔΓ (QB7) 

 

Αριθμός ετών 

απασχόλησης στο 

Δημόσιο (QA10) 

  Όχι Δεν έχει 

σημασία 

Ναι Σύνολο 

0-5 
 

Παρατηρήσεις 
 

5 
 

4 
 

29 
 

38 
 

  % εντός 

σειράς 

 
13.2 % 

 
10.5 % 

 
76.3 % 

 
100.0 % 

 

11-15 
 

Παρατηρήσεις 
 

16 
 

12 
 

40 
 

68 
 

  % εντός 

σειράς 

 
23,5 % 

 
17,6 % 

 
58,8 % 

 
100,0 % 

 

16-20 
 

Παρατηρήσεις 
 

19 
 

15 
 

46 
 

80 
 

  % εντός 

σειράς 

 
23,8 % 

 
18,8 % 

 
57,5 % 

 
100,0 % 

 

21-25 
 

Παρατηρήσεις 
 

15 
 

22 
 

46 
 

83 
 

  % εντός 

σειράς 

 
18,1 % 

 
26,5 % 

 
55,4 % 

 
100,0 % 

 

26-30 
 

Παρατηρήσεις 
 

12 
 

8 
 

34 
 

54 
 

  % εντός 

σειράς 

 
22,2 % 

 
14,8 % 

 
63,0 % 

 
100,0 % 

 

30 και άνω 
 

Παρατηρήσεις 
 

3 
 

20 
 

42 
 

65 
 

  % εντός 

σειράς 

 
4,6 % 

 
30,8 % 

 
64,6 % 

 
100,0 % 

 

6-10 
 

Παρατηρήσεις 
 

5 
 

5 
 

12 
 

22 
 

  % εντός 

σειράς 

 
22,7 % 

 
22,7 % 

 
54,5 % 

 
100,0 % 

 

Σύνολο 
 

Παρατηρήσεις 
 

75 
 

86 
 

249 
 

410 
 

  % εντός 

σειράς 

 
18,3 % 

 
21,0 % 

 
60,7 % 

 
100,0 % 
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4.2.4 Εφαρμογή ΔΓ την περίοδο της πανδημίας Covid-19 

 

Σε αυτή την ενότητα παρουσιάζονται στοιχεία περιγραφικής στατιστικής αναφορικά 

με την εφαρμογή εργαλείων ΔΓ από δημόσιους οργανισμούς κατά τη διάρκεια της 

πανδημίας Covid-19, που αποτελεί μια κατάσταση διαχείρισης κρίσης για τη ΔΔ. 

Όπως παρατηρείται στους κάτωθι πίνακες (Πίνακας 4.2.4.1, 4.2.4.2, 4.2.4.3, 4.2.4.4, 

4.2.4.5) συχνοτήτων αναφορικά με τις ερωτήσεις: 

• Ο οργανισμός μου ανταπεξήλθε αποτελεσματικά στην παροχή των υπηρεσιών 

του και την εξυπηρέτηση του πολίτη μέσα από την εφαρμογή των εργαλείων 

ΔΓ 

• Η περίοδος της Covid-19 αποτέλεσε ευκαιρία για εκσυγχρονισμό των 

δημοσίων υπηρεσιών 

• Η περίοδος Covid-19 αποτέλεσε ευκαιρία ανάδειξης της σημαντικότητας 

ενσωμάτωσης στρατηγικής ΔΓ και λειτουργίας ενός επίσημου συστήματος ΔΓ 

• Στην περίοδο Covid-19 η ΔΓ αποτέλεσε κρίσιμο παράγοντα συνέχισης της 

απρόσκοπτης λειτουργίας του οργανισμού και της διατήρησης της ΔΟΠ 

• Κατά την περίοδο Covid-19 αυξήθηκε η χρήση εργαλείων ΔΓ που υπήρχαν 

αλλά δεν χρησιμοποιούνταν την προηγούμενη περίοδο (σε κανονικές 

συνθήκες). 

οι αντιλήψεις των δημοσίων στελεχών δηλώνουν μέτρια προς καλή βαθμολογία 

αναδεικνύοντας την θετική επίδραση της εφαρμογής των εργαλείων ΔΓ στους εξής 

παράγοντες: 

• αποτελεσματική παροχή των υπηρεσιών και εξυπηρέτηση του πολίτη 

• εκσυγχρονισμό των δημοσίων υπηρεσιών 

• αναγνώριση της ανάγκης εδραίωσης ενός επίσημου συστήματος ΔΓ στον 

οργανισμό 

• απρόσκοπτη συνέχεια της λειτουργίας των δημοσίων υπηρεσιών και της 

διατήρησης του επιπέδου ποιότητας στις παρεχόμενες υπηρεσίες υπό τις νέες 

έκτακτες συνθήκες 

• αξιοποίηση εργαλείων ΔΓ που δεν χρησιμοποιούνταν παρόλο που ήταν 

διαθέσιμα στον οργανισμό.  
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Πίνακας 4.2.4.2: πίνακας συχνοτήτων αναφορικά με την ερώτηση «Η περίοδος της covid -

19 αποτέλεσε ευκαιρία για εκσυγχρονισμό των δημοσίων υπηρεσιών» 

 

        

Επίπεδα Παρατηρήσεις (σε αριθμό) % του Συνόλου Αθροιστική % 

1  30  7,3 %  7,3 %  

2  41  10,0 %  17,3 %  

3  90  22,0 %  39,3 %  

4  154  37,6 %  76,8 %  

5  95  23,2 %  100,0 %  

 

 

  

Πίνακας 4.2.4.1: πίνακας συχνοτήτων αναφορικά με την ερώτηση «Ο οργανισμός μου 

ανταπεξήλθε αποτελεσματικά στην παροχή των υπηρεσιών του και την εξυπηρέτηση του 

πολίτη μέσα από την εφαρμογή των εργαλείων ΔΓ» 

Επίπεδα 
Παρατηρήσεις (σε 

αριθμό) 
% του Συνόλου Αθροιστική % 

1  41  10,0 %  10,0 %  

2  110  26,8 %  36,8 %  

3  149  36,3 %  73,2 %  

4  79  19,3 %  92,4 %  

5  31  7,6 %  100,0 %  
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  Πίνακας 4.2.4.3: πίνακας συχνοτήτων αναφορικά με την ερώτηση «Η περίοδος covid -19 

αποτέλεσε ευκαιρία ανάδειξης της σημαντικότητας ενσωμάτωσης στρατηγικής ΔΓ και 

λειτουργίας ενός επίσημου συστήματος ΔΓ» 

 

        

Επίπεδα Παρατηρήσεις (σε αριθμό) % του Συνόλου Αθροιστική % 

1  36  8,8 %  8,8 %  

2  56  13,7 %  22,4 %  

3  122  29,8 %  52,2 %  

4  131  32,0 %  84,1 %  

5  65  15,9 %  100,0 %  

 

 Πίνακας 4.2.4.4: πίνακας συχνοτήτων αναφορικά με την ερώτηση «Στην περίοδο covid-

19 η ΔΓ αποτέλεσε κρίσιμο παράγοντα συνέχισης της απρόσκοπτης λειτουργίας του 

οργανισμού και της διατήρησης της ΔΟΠ» 

 

        

Επίπεδα Παρατηρήσεις (σε αριθμό) % του Συνόλου Αθροιστική % 

1  41  10,0 %  10,0 %  

2  62  15,1 %  25,1 %  

3  130  31,7 %  56,8 %  

4  123  30,0 %  86,8 %  

5  54  13,2 %  100,0 %  
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 Πίνακας 4.2.4.5: πίνακας συχνοτήτων αναφορικά με την ερώτηση «Κατά την περίοδο 

covid-19 αυξήθηκε η χρήση εργαλείων ΔΓ που υπήρχαν αλλά δεν χρησιμοποιούνταν την 

προηγούμενη περίοδο (σε κανονικές συνθήκες)» 

 

        

Επίπεδα Παρατηρήσεις (σε αριθμό) % του Συνόλου Αθροιστική % 

1  39  9,5 %  9,5 %  

2  46  11,2 %  20,7 %  

3  105  25,6 %  46,3 %  

4  153  37,3 %  83,7 %  

5  67  16,3 %  100,0 %  

 

  

4.2.5 Περιβαλλοντικοί παράγοντες ΔΓ (Contextual factors) 

 

Στην παρούσα ενότητα παρουσιάζονται στοιχεία περιγραφικής στατιστικής που 

αφορούν την εκτίμηση μέσου όρου, διάμεσου, και τυπικής απόκλισης για τις 

μεταβλητές που αφορούν σε περιβαλλοντικούς παράγοντες που επηρεάζουν την 

εφαρμογή της ΔΓ.  

Οι μεταβλητές και η περιγραφή τους φαίνονται στον κάτωθι Πίνακα 4.2.5.1: 
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Πίνακας 4.2.5.1: Περιγραφή μεταβλητών που αφορούν περιβαλλοντικούς παράγοντες ΔΓ 

QC1 Η στρατηγική του οργανισμού μου για την ΔΓ ευθυγραμμίζεται με την οργανωσιακή 

στρατηγική 

QC2 Ο οργανισμός μου τακτικά και αποτελεσματικά επικοινωνεί τους στόχους ΔΓ σε κάθε 

εργαζόμενο ώστε να αποφευχθούν ασάφειες στην κατανόηση 

QC3 Ο οργανισμός μου παρουσιάζει χαμηλό επίπεδο τυπικότητας στις πολιτικές και στις 

διαδικασίες του 

QC5 Στον οργανισμό μου υπάρχει ελεύθερη ροή πληροφοριών μεταξύ των τμημάτων 

QC6 Στον οργανισμό μου η δύναμη λήψης αποφάσεων συγκεντρώνεται στα υψηλότερα 

ιεραρχικά επίπεδα  

QC7 Ο οργανισμός μου διαθέτει τελευταίας τεχνολογίας πληροφοριακά συστήματα 

QC8 Στον οργανισμό μου είναι κοινή πρακτική να αποθηκεύονται αρχεία εργασίας στον server 

του οργανισμού παρά στον προσωπικό μου Η/Υ 

QC10 Στον οργανισμό μου, η ανώτατη διοίκηση υποστηρίζει πρωτοβουλίες ΔΓ που προέρχονται 

από τους εργαζόμενους (π.χ η ανάπτυξη μια καλής πρακτικής, η μοντελοποίηση 

διαδικασιών, η απλούστευση διαδικασιών κ.α.) 

QC11 11. Στον οργανισμό μου η ανώτατη διοίκηση δεσμεύεται για πρωτοβουλίες ΔΓ 

QC13 Ο οργανισμός μου διαθέτει την κουλτούρα μάθησης μεταξύ ενεργών εργαζομένων και 

συνταξιοδοτημένων 

QC14 Ο οργανισμός μου ενθαρρύνει την εμπιστοσύνη και κοινωνικοποίηση μεταξύ των 

εργαζομένων ώστε να συνεργάζονται και να διαμοιράζονται πληροφορίες 

QC16 Ο οργανισμός μου είναι ανοιχτός σε νέες ιδέες ή γνώσεις ανεξάρτητα αν προέρχονται από 

εργαζόμενους ή όχι 

QC17 Τα άτομα εντός του οργανισμού έχουν την τάση να χρησιμοποιούν την γνώση ως πηγή 

δύναμης η οποία χρησιμοποιείται για προσωπικά πλεονεκτήματα από ότι ως ένας 

οργανωσιακός πόρος που πρέπει να μοιράζεται με άλλους στον οργανισμό  

 

Αξιολογώντας τα δεδομένα του κάτωθι Πίνακα 4.2.5.2 προκύπτει ότι η μεταβλητή QC6 

εμφανίζει την υψηλότερη μέση τιμή και η μεταβλητή QC13 εμφανίζει τη χαμηλότερη 

μέση τιμή. Συνεπώς βάσει των απαντήσεων προκύπτει ότι υπάρχει συμφωνία 

αναφορικά με τη δήλωση ότι η λήψη αποφάσεων συγκεντρώνεται στα υψηλότερα 

επίπεδα, και διαφωνία αναφορικά με την δήλωση ότι ο οργανισμός διαθέτει κουλτούρα 

μάθησης μεταξύ ενεργών εργαζομένων και συνταξιοδοτουμένων. Για τις ενδιάμεσες 

τιμές παρατηρείται πως οι μεταβλητές QC1, QC2, QC5, QC7, QC10, QC11, QC14 

&QC16 εμφανίζουν τιμές που κυμαίνονται από διαφωνία έως ουδετερότητα. Ενώ οι 
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μεταβλητές QC3, QC8, QC17 εμφανίζουν τιμές που κυμαίνονται από ουδετερότητα 

έως συμφωνία.  

Πίνακας 4.2.5.2: Περιγραφικά μέτρα περιβαλλοντικών παραγόντων 

 

 

4.2.6 Εμπόδια εφαρμογής ΔΓ 

 

Στην παρούσα ενότητα παρουσιάζονται στοιχεία περιγραφικής στατιστικής που 

αφορούν την εκτίμηση μέσου όρου, διάμεσου και τυπικής απόκλισης για τις 

μεταβλητές που αφορούν σε εμπόδια που επηρεάζουν την εφαρμογή της ΔΓ. 

Οι μεταβλητές και η περιγραφή τους φαίνονται στον κάτωθι Πίνακα 4.2.6.1: 
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Πίνακας 4.2.6.1: Περιγραφή μεταβλητών που αφορούν σε εμπόδια για την εφαρμογή ΔΓ 

QD1 Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη γνώσης και αναγνώρισης των ωφελειών της 

ΔΓ από την ανώτατη διοίκηση 

QD2 Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη γνώσης και αναγνώρισης  σχετικά με την 

εφαρμογή εργαλείων ΔΓ μεταξύ διευθυντών, προϊσταμένων, και υπαλλήλων 

QD3 Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη χρόνου για διαμοίραση γνώσης επισήμως με τους 

συναδέλφους τους 

QD4 Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη χρόνου για τους εργαζόμενους για κοινωνική 

αλληλεπίδραση στον χώρο εργασίας 

QD5 Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη κεφαλαίων σε συστήματα ΔΓ (π.χ βάσεις 

δεδομένων, ενδοδίκτυο (intranet)) 

QD6 Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη κονδυλίων στον προϋπολογισμό για ΔΓ 

(παρακίνηση, κατάρτιση κλπ) 

 

Αξιολογώντας τα δεδομένα του κάτωθι Πίνακα 4.2.6.2 προκύπτει ότι η μεταβλητή 

QD2 εμφανίζει την υψηλότερη μέση τιμή και η μεταβλητή QD5 εμφανίζει τη 

χαμηλότερη μέση τιμή. Ωστόσο όλες οι ενδιάμεσες και ακραίες τιμές κυμαίνονται από 

ουδετερότητα έως συμφωνία. Συνεπώς, τα εμπόδια για την εφαρμογή ΔΓ είναι υπαρκτά 

και υπάρχει σε πρώτο επίπεδο σύγκλιση απόψεων βάσει των περιγραφικών 

αποτελεσμάτων.  

Πίνακας 4.2.6.2: Περιγραφικά μέτρα εμποδίων για την εφαρμογή ΔΓ 

Περιγραφικά μέτρα 

              

  QD1 QD2 QD3 QD4 QD5 QD6 

Αριθμός παρατηρήσεων (N)  410  410  410  410  410  410  

Τιμές που λείπουν (Missing)  0  0  0  0  0  0  

Μέσος (Mean)  3,52  3,57  3,46  3,26  3,21  3,37  

Διάμεσος (Median)  4,00  4,00  4,00  3,00  3,00  3,00  

Τυπική απόκλιση (Standard deviation)  1,12  1,08  1,17  1,09  1,22  1,21  

Ελάχιστο (Minimum)  1  1  1  1  1  1  

Μέγιστο (Maximum)  5  5  5  5  5  5  
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4.3 Ποσοτική ανάλυση-Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση-ΔΠΑ 

(Exploratory Factor Analysis-EFA) του βασικού ερευνητικού μοντέλου 

 

Η ΔΠΑ είναι «η στατιστική τεχνική που χρησιμοποιείται για να αναγνωρίσει ένα σχετικά 

μικρό αριθμό παραγόντων που εξηγούν παρατηρούμενες συσχετίσεις μεταξύ των 

μεταβλητών» (Δαφέρμος, 2013, σελ. 30). 

Οι κύριοι σκοποί της ΔΠΑ είναι οι εξής (Δαφέρμος, 2013): 

• Αναγωγή δεδομένων (data reduction) 

• Ανίχνευση δομής 

• Ανίχνευση αιτιατών μηχανισμών 

• Παραγωγή αποτελεσμάτων για μελλοντική ανάλυση. 

Ουσιαστικό με τη ΔΠΑ επιδιώκεται η διερεύνηση εμπειρικών δεδομένων για την 

αναγνώριση χαρακτηριστικών ιδιοτήτων και σχέσεων χωρίς να υπάρχει κάποιο 

καθορισμένο μοντέλο (Δαφέρμος, 2013) 

Από τις βασικές προϋποθέσεις για να μπορεί να διεξαχθεί η ΔΠΑ είναι η αξιολόγηση 

των δεικτών KMO και του Barlett’ test of Sphericity (Hair κ.α., 1995). Αρχικά για τη 

διενέργεια της ΔΠΑ χρησιμοποιήθηκαν 160 τυχαίες απαντήσεις από το σύνολο των 

410 απαντημένων ερωτηματολογίων, χωρίζοντας το αρχικό δείγμα σε δύο υπο-

δείγματα (Churchill, 1979; Neter κ.α., 1989). Η ανάλυση των ποσοτικών δεδομένων 

διενεργήθηκε μέσω τoυ στατιστικού πακέτου Jamovi και αφορούσε 47 μεταβλητές. Για 

τις 160 απαντήσεις τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η δειγματική επάρκεια είναι 

κατάλληλη για παραγοντική ανάλυση αφού το ΚΜΟ=0,910>0,6 και το Barlett Test of 

Sphericity<0,01 (Kaizer, 1970) (βλ. Παράρτημα ΣΤ, Πίνακες 4.3.1 και 4.3.2). 

Εν συνεχεία θα πρέπει να ληφθούν υπόψη κάποιες ρυθμίσεις και να καθοριστούν οι 

παράμετροι για την εκτέλεση της παραγοντικής ανάλυσης. Μεταξύ άλλων υπάρχουν 

δύο κριτήρια που ετέθησαν από τους Schene κ.α. (1998) και λαμβάνονται υπόψη στην 

παρούσα ανάλυση, τα οποία αφορούν στην τεκμηρίωση του παραγοντικού μοντέλου 

ως εξής: 
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1. το φορτίο κάθε μεταβλητής θα πρέπει να είναι μεγαλύτερο από 0,5 ώστε να 

συμπεριληφθεί στην συστάδα μεταβλητών και 

2. κάθε παράγοντας να περιέχει πάνω από τρείς μεταβλητές στη συστάδα του 

Επίσης, υπάρχει το κριτήριο του Kaiser, που αποδέχεται ως σημαντικούς παράγοντες 

μόνο αυτούς που έχουν ιδιοτιμή μεγαλύτερη από ένα (1) (Kaiser, 1960). 

Συνεπώς, για την ΔΠΑ, στην παρούσα έρευνα, χρησιμοποιήθηκε ιδιοτιμή μεγαλύτερη 

της μονάδας, φορτία παραγόντων μεγαλύτερα από 0,6 (λαμβάνοντας υπόψη την 

εφαρμογή και τεκμηρίωση σχετικής έρευνας στο πεδίο της ΔΓ από τους Chong κ.α. 

(2011)). 

Όπως φαίνεται στο αποτέλεσμα της ΔΠΑ (βλ. Πίνακα 4.3.3), προέκυψαν τέσσερις (4) 

παράγοντες οι οποίοι πληρούν τα κριτήρια που ετέθησαν ανωτέρω.  
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Πίνακας 4.3.3: Αποτέλεσμα ΔΠΑ 
 

Παράγοντας 

  1 2 3 4 5 

QEC6: Ο οργανισμός μου διαθέτει διεργασίες και χρησιμοποιεί  μη τεχνολογικά εργαλεία για διάχυση γνώσης εκτός 

του οργανισμού (π.χ μεταξύ άλλων δημοσίων οργανισμών εντός και εκτός Ελλάδας) 

 
0,870 

 
  

 
  

 
  

 
  

 

QED2: Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και χρησιμοποιεί  τα απαραίτητα τεχνολογικά 

εργαλεία ΔΓ για να εφαρμόσει την γνώση που έχει δημιουργηθεί μέσω της μάθησης από σχετικές προηγούμενες 

εμπειρίες σε αστοχίες 

 
0,784 

 
  

 
  

 
  

 
  

 

QEC4: . Ο οργανισμός μου διαθέτει διεργασίες και χρησιμοποιεί μη τεχνολογικά εργαλεία για την διάχυση γνώσης 

εντός του οργανισμού 

 
0,748 

 
  

 
  

 
  

 
  

 

QEC7: Ο οργανισμός μου διαθέτει διεργασίες και χρησιμοποιεί  τεχνολογικά εργαλεία για διάχυση γνώσης εκτός του 

οργανισμού (π.χ μεταξύ άλλων δημοσίων οργανισμών εντός και εκτός Ελλάδας) 

 
0,742 

 
  

 
  

 
  

 
  

 

QED7: Ο οργανισμός μου διαθέτει τα απαραίτητα μη τεχνολογικά εργαλεία ΔΓ ώστε να παραμένει ευέλικτος και 

έτοιμος να αλλάζει έγκαιρα τις υπηρεσίες που παρέχει σύμφωνα με τις καταστάσεις που επικρατούν 

 
0,742 

 
  

 
  

 
  

 
  

 

QED1: Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και χρησιμοποιεί τα απαραίτητα μη 

τεχνολογικά εργαλεία ΔΓ για να εφαρμόσει την γνώση που έχει δημιουργηθεί μέσω της μάθησης από σχετικές 

προηγούμενες εμπειρίες σε αστοχίες 

 
0,726 

 
  

 
  

 
  

 
  

 

QED3: Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να εφαρμόζουν την γνώση που διαθέτουν με την χρήση μη τεχνολογικών 

εργαλείων ΔΓ για την επίλυση προβλημάτων που ανακύπτουν στην καθημερινότητά τους 

 
0,611 

 
  

 
  

 
  

 
  

 

QEC5: Ο οργανισμός μου διαθέτει διεργασίες και χρησιμοποιεί τεχνολογικά εργαλεία για την διάχυση γνώσης εντός 

του οργανισμού 

 
0,609 

 
  

 
  

 
  

 
  

 

QFE7: Οι εργαζόμενοι υποκινούνται να βελτιώσουν την απόδοσή τους 
 

  
 

0,761 
 

  
 

  
 

  
 

QFE6: Οι εργαζόμενοι αξιολογούνται 
 

  
 

0,673 
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QFA2: Τα ανώτατα διοικητικά στελέχη διαμοιράζονται κοινά πιστεύω σχετικά με την μελλοντική πορεία του 

οργανισμού 

 
  

 
0,655 

 
  

 
  

 
  

 

QFE4: Οι μάνατζερ και οι προϊστάμενοι δημιουργούν το κατάλληλο εργασιακό περιβάλλον που ενθαρρύνει τους 

εργαζόμενους να εκτελέσουν τις αρμοδιότητες τους αναδεικνύοντας τις καλύτερες ικανότητες που έχουν 

 
  

 
0,645 

 
  

 
  

 
  

 

QFD4: Τα εκπαιδευτικά προγράμματα αξιολογούνται 
 

  
 

0,625 
 

  
 

  
 

  
 

QFD5: Τα εκπαιδευτικά θέματα αφομοιώνονται από τους εργαζόμενους 
 

  
 

0,623 
 

  
 

  
 

  
 

QFE9: Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν στην διεργασία λήψης αποφάσεων και στην εισαγωγή στόχων ποιότητας 
 

  
 

0,620 
 

  
 

  
 

  
 

QFA1: Οι διευθυντές στον οργανισμό μου δεσμεύονται και ενθαρρύνουν ενεργητικά την ανάπτυξη καλών πρακτικών 
 

  
 

0,619 
 

  
 

  
 

  
 

QEA5: . Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα μη τεχνολογικά 

εργαλεία για την απόκτηση γνώσης αναφορικά με καλές πρακτικές από άλλους δημοσίους οργανισμούς (στην 

Ελλάδα ή και στο εξωτερικό) που οδηγούν σε βελτίωση της απόδοσης 

 
  

 
  

 
0,877 

 
  

 
  

 

QEA3: Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα μη τεχνολογικά 

εργαλεία για την δημιουργία νέας γνώσης από εξωτερικές πηγές (π.χ σύμβουλοι, άλλοι οργανισμοί στο εσωτερικό 

της χώρας ή στο εξωτερικό) 

 
  

 
  

 
0,845 

 
  

 
  

 

QEA7: Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα μη τεχνολογικά 

εργαλεία για την απόκτηση γνώσης αναφορικά με τις ανάγκες, απαιτήσεις και επιθυμίες των πελατών του (πολίτες, 

επιχειρήσεις και λοιποί συναλλασσόμενοι με το δημόσιο) 

 
  

 
  

 
0,842 

 
  

 
  

 

QEA4: Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα τεχνολογικά 

εργαλεία για την δημιουργία νέας γνώσης από εξωτερικές πηγές (π.χ σύμβουλοι, άλλοι οργανισμοί στο εσωτερικό 

της χώρας ή στο εξωτερικό) 

 
  

 
  

 
0,822 

 
  

 
  

 

QEA6: Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα τεχνολογικά 

εργαλεία για την απόκτηση γνώσης αναφορικά με καλές πρακτικές από άλλους δημοσίους οργανισμούς (στην 

Ελλάδα ή και στο εξωτερικό) που οδηγούν σε βελτίωση της απόδοσης 

 
  

 
  

 
0,794 
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QEA8: Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα τεχνολογικά 

εργαλεία για την απόκτηση γνώσης αναφορικά με τις ανάγκες, απαιτήσεις και επιθυμίες των πελατών του (πολίτες, 

επιχειρήσεις και λοιποί συναλλασσόμενοι με το δημόσιο) 

 
  

 
  

 
0,744 

 
  

 
  

 

QEA2: Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες για την απόκτησης γνώσης σχετικά με νέες 

υπηρεσίες  ή διεργασίες στον δημόσιο τομέα 

 
  

 
  

 
0,635 

 
  

 
  

 

QFB2: Η ανατροφοδότηση που λαμβάνουμε από τους πελάτες χρησιμοποιείται ως μέθοδος για βελτιώσεις των 

υφιστάμενων διεργασιών 

 
  

 
  

 
  

 
0,799 

 
  

 

QFB1: Στον σχεδιασμό νέων υπηρεσιών λαμβάνουμε υπόψη τις απαιτήσεις των πελατών 
 

  
 

  
 

  
 

0,748 
 

  
 

QFC4: Οι στόχοι και η πολιτική ποιότητας των οργανισμών επικοινωνούνται εντός και εκτός του οργανισμού 
 

  
 

  
 

  
 

0,705 
 

  
 

QFC2: Ο οργανισμός θέτει στόχους ποιότητας για την διοίκηση και τους εργαζόμενους 
 

  
 

  
 

  
 

0,692 
 

  
 

QFB5: Οι ανάγκες, απαιτήσεις, επιθυμίες και προσδοκίες των πολιτών καταγράφονται και αναλύονται ώστε να 

γίνονται κατανοητές από τους εργαζόμενους 

 
  

 
  

 
  

 
0.687 

 
  

 

QFC3: Οι στόχοι ποιότητας τίθενται από τον οργανισμό με βάση τις ανάγκες και απαιτήσεις των πολιτών 
 

  
 

  
 

  
 

0.683 
 

  
 

QFC1: Η πολιτική ποιότητας του οργανισμού εμπεριέχεται στον στρατηγικό σχεδιασμό 
 

  
 

  
 

  
 

0.642 
 

  
 

QFB4: Οι μάνατζερ και οι εργαζόμενοι του οργανισμού είναι σε στενή επικοινωνία με τους πολίτες και έχουν άμεση 

σχέση με αυτούς 

 
  

 
  

 
  

 
0.624 
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Οι τέσσερις (4) παράγοντες ερμηνεύουν το 50,5% της συνολικής διακύμανσης των 

τιμών της κλίμακας (βλ. Πίνακα 4.3.4), ικανοποιώντας και το κριτήριο που αναφέρεται 

στο γεγονός ότι οι παράγοντες πρέπει να ερμηνεύουν ένα σημαντικό ποσοστό της 

διακύμανσης των μεταβλητών που να είναι πάνω από 50% τα συνολικής διακύμανσης 

των τιμών (Hair κ.α., 1995) 

 

Πίνακας4.3.4: Διακυμάνσεις παραγόντων 

Παράγοντας (SS) Φορτία % της διακύμανσης Αθροιστική % 

1  7,96  13,97  14,0  

2  7,20  12,63  26,6  

3  6,78  11,90  38,5  

4  6,85  12,01  50,5  

5  3,34  5,86  56,4  

  

Ειδικότερα, στους παράγοντα 1, 2, 4 φορτώνουν από 8 ερωτήσεις, και στον παράγοντα 

3 φορτώνουν 7 ερωτήσεις, επιτρέποντας μας την αποδοχή του αποτελέσματος εφόσον 

δεν υπόκειται σε κάποια ειδική κατηγορία απόρριψης όπως περιγράφηκε ανωτέρω. 

Οι τέσσερις παράγοντες (ή λανθάνουσες μεταβλητές-latent variable) με βάση το 

περιεχόμενο των μεταβλητών που εμπεριέχονται σε καθέναν από αυτούς 

χαρακτηρίζονται ως εξής (βλ. Πίνακα 4.3.5): 
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Πίνακας 4.3.5: Παράγοντες του ερευνητικού μοντέλου 

Παράγοντας Ονομασία παράγοντα 

1 Διάχυση και εφαρμογή γνώσης 

2 Εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και 

δέσμευση ηγεσίας 

3 Δημιουργία γνώσης 

4 Εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και 

στρατηγικός σχεδιασμός 

 

4.3.1 Αναθεωρημένο ερευνητικό μοντέλο βάσει του αποτελέσματος της ΔΠΑ 

 

Το παραγοντικό μοντέλο που προέκυψε από την ΔΠΑ είναι ένα 4-διάστατο 

παραγοντικό μοντέλο, όπου υπήρξαν συγχωνεύσεις και παραλείψεις παραγόντων σε 

σύγκριση με το αρχικό μοντέλο όπως κατασκευάστηκε από τη θεωρία και την ποιοτική 

ανάλυση. Συγκεκριμένα, οι συγχωνεύσεις αφορούν α) τη διάχυση και εφαρμογή 

γνώσης στο πεδίο της ΔΓ, και β) την εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό, την 

εκπαίδευση, και την δέσμευση της ηγεσίας στο πεδίο της ΔΟΠ. Τέλος, όσον αφορά τις 

παραλείψεις, η ΔΠΑ αφαίρεσε τον παράγοντα που αναφέρεται στη διεργασία της 

αποθήκευσης γνώσης στο πεδίο της ΔΓ. 

 

4.3.2 Διακρίνουσα εγκυρότητα (DISCRIMINANT VALIDITY) 

 

H διακρίνουσα εγκυρότητα αναφέρεται στον βαθμό με τον οποίο μια λανθάνουσα 

μεταβλητή διαφέρει από μια άλλη (Hair κ.α., 2009). Βάσει της εφαρμογής των Chawla 

και Saxena (2016) η διακρίνουσα εγκυρότητα μπορεί να εξασφαλιστεί από τη 

διασφάλιση της επιτρεπόμενης φόρτωσης τιμών μεγαλύτερων του 0,6 και άρα την 

αφαίρεση μεταβλητών με φορτίο μικρότερο του 0,4, και την αφαίρεση μεταβλητών που 

έχουν ίδια φορτία σε πάνω από έναν παράγοντα (Chong κ.α., 2011).  

 

4.3.3 Συγκλίνουσα εγκυρότητα (CONVERGENT VALIDITY) 
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Η συγκλίνουσα εγκυρότητα (convergent validity) συμμετέχει στην εδραίωση της 

σύνδεσης μεταξύ των μέτρων των εννοιολογικών κατασκευών (constructs) μέσω της 

χρήσης διαφορετικών μεθόδων αξιολόγησης ώστε να παρέχεται η ίδια πληροφορία. 

Πρακτικά αυτό σημαίνει ότι τα στοιχεία που υποτίθεται ότι συνθέτουν την έννοια θα 

έπρεπε να έχουν ισχυρή συσχέτιση. Συγκεκριμένα για την εκτίμηση της συγκλίνουσας 

εγκυρότητας χρησιμοποιείται το AVE για κάθε έννοια που εκτιμάται έναντι της 

συσχέτισής της με άλλες έννοιες. 

 

Στον κάτωθι Πίνακα 4.3.3.1 αποτυπώνεται το αποτέλεσμα του υπολογισμού του AVE 

για κάθε παράγοντα του ερευνητικού μοντέλου. Ο μαθηματικός τύπος που 

χρησιμοποιήθηκε για την εύρεση του AVE είναι: 

 

AVE=Σλ2/n, όπου λ=φορτία και n=το πλήθος των φορτίων. 

 

Πίνακας 4.3.3.1: Αποτελέσματα αναφορικά με τη συγκλίνουσα εγκυρότητα 

 

Παράγοντας AVE 

1 0,538>0,5 

2 0,428<0,5  

3 0,636>0,5 

4 0,500=0,5 

 

Σημειώνεται πως το AVE για τους παράγοντες 1 και 3 του μοντέλου είναι αποδεκτό 

αφού είναι μεγαλύτερο ή ίσο του 0,5, εκτός από τον δεύτερο παράγοντα που έχει τιμή 

0,428, λίγο μικρότερη από 0,5, και τον παράγοντα 4 που το AVE είναι ίσο με 0,5. Για 

τις τιμές που δεν είναι αποδεκτές ισχύει ότι αν το CR είναι μεγαλύτερο από 0,6 τότε η 

συγκλίνουσα εγκυρότητα είναι επαρκής (Fronell και Larker, 1981). Το προαναφερθέν 

επιβεβαιώνεται στην παρακάτω ενότητα που αφορά την αξιοπιστία. Ουσιαστικά, ο 

παράγοντας 4 έχει CR>0,6 και ο παράγοντας 2 έχει CR πολύ κοντά στο 0,6. 

 

 

 



 

 
179 

4.3.4 Έλεγχος αξιοπιστίας μετά την ΔΠΑ 

 

Το εργαλείο της παρούσας έρευνας ελέγχθηκε αναφορικά με την αξιοπιστία. 

Ουσιαστικά, η μέτρηση του εργαλείου θεωρείται αξιόπιστη όταν επαναλαμβανόμενες 

εφαρμογές του εργαλείου στον ίδιο πληθυσμό παράγουν τα ίδια αποτελέσματα 

υποθέτοντας ότι δεν συμβαίνουν πραγματικές αλλαγές (Hair κ.α., 2009).  

Για τον έλεγχο της αξιοπιστίας χρησιμοποιήθηκε η εκτίμηση του δείκτη αξιοπιστίας 

εσωτερικής συνέπειας Cronbach α μέσω του Jamovi, και του CR με τη χρήση του 

υπολογιστικού φύλου του excel. Για τον υπολογισμό του CR χρησιμοποιήθηκε ο εξής 

μαθηματικός τύπος: 

CR=(Σλ)2/[(Σλ)2+Σ(1-λ2)], όπου λ=φορτίο 

Τα αποτελέσματα των σχετικών ελέγχων αποτυπώνονται στον κάτωθι Πίνακα 4.3.4.1, 

όπου παρατηρείται ότι και οι τέσσερις παράγοντες του μοντέλου εμφανίζουν 

αξιοπιστία ως προς την εκτίμηση του δείκτη Cronbach α εφόσον όλες οι τιμές είναι 

μεγαλύτερες του 0,7 που είναι το όριο (Nunnally, 1978). Αναφορικά με την εκτίμηση 

του CR, από τον ίδιο πίνακα παρατηρείται ότι ο παράγοντας 2 και ο παράγοντας 4 

λαμβάνουν τιμές 0,552 και 0,629 αντίστοιχα, ενώ όλοι οι υπόλοιποι παράγοντες 

λαμβάνουν αποδεκτές τιμές- μεγαλύτερες ή ίσες του 0,7 που είναι το όριο.   

Πίνακας 4.3.4.1: Συγκεντρωτικά αποτελέσματα δεικτών αξιοπιστίας (Cronbach α & 

Composite Reliability) 

Παράγοντας Cronbach α CR 

1 0,939>0,7 0,895>0,7 

2 0,888>0,7 0,552<0,7 

3 0,951>0,7 0,756>0,7 

4 0,923>0,7 0,629<0,7 
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4.4 Επιβεβαιωτική Παραγοντική Ανάλυση-ΕΠΑ (Confirmatory Factor 

Analysis-CFA) 

4.4.1 Επιβεβαιωτική Παραγοντική Ανάλυση (ΕΠΑ) πρώτης τάξης 

 

H ΕΠΑ είναι μια ποιοτική και στατιστική διεργασία που εμπλέκει την εξέταση της 

αξιοπιστίας των μεταβλητών, την εννοιολογική αξιοπιστία, την ποιοτική εγκυρότητα 

και εγκυρότητα περιεχομένου, την ποσοτική μέτρηση της συγκλίνουσας και 

διακρίνουσας εγκυρότητας και την καλή προσαρμογή του μοντέλου (Hair κ.α., 2009). 

Η ΕΠΑ εξετάζει τις σχέσεις μεταξύ των παρατηρούμενων μεταβλητών και των 

λανθανουσών μεταβλητών του προτεινόμενου θεωρητικού μοντέλου (Hair κ.α., 2009).  

Για την παρούσα έρευνα, το αποτέλεσμα της ΕΠΑ φαίνεται στον κάτωθι Πίνακα 

4.4.1.1. Όπως παρατηρείται, οι τιμές της τυπικής εκτίμησης (standard estimate) για 

κάθε φορτίο κάθε παράγοντα είναι μεγαλύτερες από το 0,4, και όλα τα φορτία έχουν 

τιμή p μικρότερη του 0,001. 

 

Πίνακας 4.4.1.1: Αποτέλεσμα ΕΠΑ πρώτης τάξης 

Φορτία παραγόντων 

 
95% Διάστημα 

Εμπιστοσύνης 
 

Παράγοντας 

Δείκτης 

(Indicator

) 

Εκτίμση 

(Estimate

) 

Εκτίμησ

η (SE) 

Χαμηλότερ

η (Lower) 

Υψηλότερ

η (Upper) 
Z p 

Τυπική 

Εκτίμησ

η (Stand. 

Estimate

) 

Διάχυση και 

εφαρμογή 

γνώσης 

(Knowledge 

disseminatio

n & 

application) 

 QEC6  0,912  0,0557  0,803  1,021  
16,3

9 
 

< ,00

1 
 0,847  

   QED2  0,836  0,0546  0,729  0,943  
15,3

0 
 

< ,00

1 
 0,810  

   QED7  0,743  0,0600  0,625  0,860  
12,3

7 
 

< ,00

1 
 0,696  
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Φορτία παραγόντων 

 
95% Διάστημα 

Εμπιστοσύνης 
 

Παράγοντας 

Δείκτης 

(Indicator

) 

Εκτίμση 

(Estimate

) 

Εκτίμησ

η (SE) 

Χαμηλότερ

η (Lower) 

Υψηλότερ

η (Upper) 
Z p 

Τυπική 

Εκτίμησ

η (Stand. 

Estimate

) 

   QEC4  0,863  0,0561  0,753  0,973  
15,3

7 
 

< ,00

1 
 0,811  

   QEC5  0,868  0,0565  0,757  0,979  
15,3

6 
 

< ,00

1 
 0,811  

   QED1  0,908  0,0554  0,800  1,017  
16,4

0 
 

< ,00

1 
 0,847  

   QED3  0,784  0,0577  0,671  0,897  
13,5

9 
 

< ,00

1 
 0,747  

   QEC7  0,899  0,0560  0,789  1,009  
16,0

5 
 

< ,00

1 
 0,835  

Εστίαση 

στην 

ικανοποίηση 

του πολίτη 

και 

στρατηγικός 

σχεδιασμός 

(Citizen 

satisfaction 

& strategic 

planning) 

 QFB2  0,844  0,0629  0,721  0,967  
13,4

2 
 

< ,00

1 
 0,740  

   QFB5  0,930  0,0614  0,810  1,051  
15,1

6 
 

< ,00

1 
 0,805  

   QFC2  0,916  0,0574  0,804  1,029  
15,9

7 
 

< ,00

1 
 0,832  

   QFC4  0,998  0,0548  0,891  1,106  
18,2

1 
 

< ,00

1 
 0,901  

   QFC3  0,983  0,0560  0,874  1,093  
17,5

5 
 

< ,00

1 
 0,882  

   QFB4  0,726  0,0630  0,602  0,849  
11,5

2 
 

< ,00

1 
 0,661  
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Φορτία παραγόντων 

 
95% Διάστημα 

Εμπιστοσύνης 
 

Παράγοντας 

Δείκτης 

(Indicator

) 

Εκτίμση 

(Estimate

) 

Εκτίμησ

η (SE) 

Χαμηλότερ

η (Lower) 

Υψηλότερ

η (Upper) 
Z p 

Τυπική 

Εκτίμησ

η (Stand. 

Estimate

) 

   QFD4  0,663  0,0797  0,507  0,819  8,32  
< ,00

1 
 0,506  

Δημιουργία 

γνώσης 

(Knowledge 

creation) 

 QEA4  0,840  0,0577  0,727  0,953  
14,5

6 
 

< ,00

1 
 0,782  

   QEA5  0,943  0,0538  0,837  1,048  
17,5

3 
 

< ,00

1 
 0,881  

   QEA7  0,982  0,0538  0,877  1,088  
18,2

5 
 

< ,00

1 
 0,902  

   QEA2  0,793  0,0568  0,682  0,904  
13,9

7 
 

< ,00

1 
 0,759  

   QEA6  0,966  0,0540  0,860  1,072  
17,8

8 
 

< ,00

1 
 0,891  

   QEA3  0,847  0,0606  0,728  0,966  
13,9

8 
 

< ,00

1 
 0,760  

   QEA8  0,926  0,0549  0,818  1,033  
16,8

7 
 

< ,00

1 
 0,862  

Εστίαση στο 

ανθρώπινο 

δυναμικό 

και 

δέσμευση 

ηγεσίας 

(HRM & 

Leadership 

commitment

) 

 QFE4  0,894  0,0611  0,774  1,013  
14,6

2 
 

< ,00

1 
 0,789  

   QFE7  0,873  0,0668  0,742  1,004  
13,0

7 
 

< ,00

1 
 0,730  

   QFD5  0,633  0,0638  0,508  0,758  9,91  
< ,00

1 
 0,589  
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Φορτία παραγόντων 

 
95% Διάστημα 

Εμπιστοσύνης 
 

Παράγοντας 

Δείκτης 

(Indicator

) 

Εκτίμση 

(Estimate

) 

Εκτίμησ

η (SE) 

Χαμηλότερ

η (Lower) 

Υψηλότερ

η (Upper) 
Z p 

Τυπική 

Εκτίμησ

η (Stand. 

Estimate

) 

   QFA2  0,930  0,0600  0,812  1,047  
15,4

8 
 

< ,00

1 
 0,821  

   QFE9  0,786  0,0656  0,657  0,914  
11,9

8 
 

< ,00

1 
 0,684  

   QFA1  0,913  0,0616  0,792  1,034  
14,8

3 
 

< ,00

1 
 0,798  

   QFE6  0,527  0,0785  0,373  0,681  6,71  
< ,00

1 
 0,422  

   QFB1  0,694  0,0631  0,570  0,818  
11,0

0 
 

< ,00

1 
 0,642  

   QFC1  0,754  0,0628  0,631  0,877  
12,0

1 
 

< ,00

1 
 0,690  

4.4.2  Δείκτες προσαρμογής 

Μετά τον καθορισμό και την εκτίμηση ενός μοντέλου, θα πρέπει να εξεταστεί το πόσο 

καλή είναι η προσαρμογή στα δεδομένα της έρευνας. Ουσιαστικά, το μοντέλο είναι 

τόσο καλό όσο περισσότερο προσαρμόζεται η μήτρα συν-διασποράς του δείγματος με 

την εκτιμώμενη μήτρα συν-διασποράς του πληθυσμού (Δαφέρμος, 2013).Υπάρχουν 

αρκετοί δείκτες προσαρμογής ενός παραγοντικού μοντέλου που χρησιμοποιούνται για 

την αξιολόγηση της επιβεβαιωτικής παραγοντικής ανάλυσης. Οι πιο δημοφιλείς 

δείκτες προσαρμογής παρουσιάζονται στον κάτωθι πίνακα (Hair κ.α., 2009): 
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Πίνακας 4.4.2.1: Δείκτες καλής προσαρμογής συσχετίζοντας το μέγεθος του δείγματος και 

την πολυπλοκότητα του μοντέλου 
 N<250 N>250 

 m<=12 12<m<30 m>=30 m<12 12<m<30 m>=30 

χ2 Mη 

σημαντικές 

τιμές p 

Σημαντικές 

τιμές p με 

καλή 
προσαρμογή 

Σημαντικές 

τιμές p 

Mη 

σημαντικές 

τιμές p με 
καλή 

προσαρμογή 

Σημαντικές 

τιμές p 

Σημαντικές 

τιμές p 

CFI ή 

TLI 

0,97 ή 

περισσότερο 

0,95 ή 

περισσότερο 

Πάνω από 

0,92 

0,95 ή 

περισσότερο 

Πάνω από 

0,92 

Πάνω από 

0,90 

SRMR Χρήση 

διαφορετικώ

ν δεικτών 

διότι 

εμφανίζει 

προκατάληψ

η 

0,08 ή 

λιγότερο (με 

CFI τιμή 

0,95 ή 

περισσότερο

) 

Λιγότερο 

από 0,09 

(με CFI 

τιμή πάνω 

από 0,92) 

Χρήση 

διαφορετικώ

ν δεικτών 

διότι 

εμφανίζει 

προκατάληψ

η 

0,08 ή 

λιγότερο 

(με CFI 

τιμή πάνω 

από 0,92) 

0,08 ή 

λιγότερο 

(με CFI 

τιμή πάνω 

από 0,92) 

RMSE

A 

Τιμές 

μικρότερες 

από 0,08 με 

CFI τιμή ίση 
ή μεγαλύτερη 

από 0,97 

Τιμές 

μικρότερες 

από 0,08 με 

CFI τιμή ίση 
ή 

μεγαλύτερη 

από 0,95 

Τιμές 

μικρότερες 

από 0,08 

με CFI 
τιμή 

μεγαλύτερ

η από 0,92 

Τιμές 

μικρότερες 

από 0,07 με 

CFI τιμή 
μεγαλύτερη 

από 0,97 

Τιμές 

μικρότερες 

από 0,07 

με CFI 
τιμή 

μεγαλύτερ

η από 0,92 

Τιμές 

μικρότερες 

από 0,07 

με CFI 
τιμή 

μεγαλύτερ

η από 0,90 

Σημείωση: m: αριθμός των μεταβλητών, Ν: αριθμός παρατηρήσεων 

Hair κ.α. (2009), σελ. 647 

 

Για την ΕΠΑ, ο Kline (2005) προτείνει την συμπερίληψη τουλάχιστον τεσσάρων (4) 

δεικτών προσαρμογής ως εξής (Δαφέρμος, 2013): 

• chi-square 

• RMSEA 

• CFI  

• SRMR 

Ωστόσο, στις συγκρουσιακές περιπτώσεις, όπου υπάρχουν δείκτες με φτωχή 

προσαρμογή και δείκτες με καλή προσαρμογή, οι Hu και Bentler (1999) προτείνουν να 

παρουσιαστούν οι εξής δύο δείκτες: 

• SRMR 

• ένας από του συγκριτικούς δείκτες (CFI, GFI κλπ) 

Για την παρούσα ανάλυση επιλέχθηκε η εκτίμηση των δεικτών καλής προσαρμογής 

CFI, TLI, SRMR, RMSEA, και x2/df, λόγω της συμπερίληψής τους στις δυνατότητες 
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του λογισμικού Jamovi που χρησιμοποιήθηκε. Λαμβάνοντας υπόψη τα δεδομένα του 

ανωτέρω πίνακα, τα δεδομένα της παρούσας έρευνας ορίζουν και τα επιτρεπόμενα όρια 

των επιλεγμένων δεικτών για καλή προσαρμογή του μοντέλου. Έτσι, εφόσον το 

μέγεθος του δείγματος δεν είναι μικρότερο του 250 και εφόσον ο αριθμός των 

μεταβλητών είναι 25, τα επιτρεπτά όρια των δεικτών είναι: 

• CFI>0,92 

• TLI>0,92 

• SRMR<0,08 

• RMSEA<0,07 

Αξιολογώντας τους κάτωθι δείκτες προσαρμογής του ερευνητικού μοντέλου, 

παρατηρείται ότι: 

• ο δείκτης CFI=0,852<0,92 που σημαίνει ότι υπάρχει φτωχή προσαρμογή (Hair 

κ.α., 2009) 

• ο δείκτης TLI=0,839<0,92 που σημαίνει ότι υπάρχει φτωχή προσαρμογή (Hair 

κ.α., 2009) 

• ο δείκτης SRMR=0,0520<0,08 που σημαίνει ότι υπάρχει καλή προσαρμογή 

(Hair κ.α., 2009) 

• ο δείκτης RMSEA=0,0963>0,07 που σημαίνει ότι υπάρχει φτωχή προσαρμογή 

(Hair κ.α., 2009) 

• x2/df=1421/428=3,3 >2, το οποίο δεν είναι αποδεκτό (Hair κ.α., 2009) 

Συνεπώς, η προσαρμογή του μοντέλου θα μπορούσε να χαρακτηριστεί ως φτωχή, για 

αυτό και θα πρέπει να γίνουν στοχευμένες τροποποιήσεις στο μοντέλο αφαιρώντας 

μεταβλητές από τους παράγοντες βάσει των αποτελεσμάτων του πίνακα δεικτών 

τροποποίησης (βλ. πίνακα 5.3.1) που εξάγεται από το στατιστικό πακέτο του Jamovi, 

και φυσικά της θεωρητικής εξήγησης και αναγκαιότητας αφαίρεσης των 

προτεινόμενων μεταβλητών βάσει του εν λόγω πίνακα (Δαφέρμος, 2013; Hair κ.α. 

2009).  
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 Πίνακας 4.4.2.2: Έλεγχος x2 για προσαρμογή του μοντέλου 

Test for Exact Fit 

χ² df p 

1421  428  < ,001  

Πίνακας 4.4.2.3: Μέτρα προσαρμογής μοντέλου 

Fit Measures 

 RMSEA 90% CI 

CFI TLI SRMR RMSEA Lower Upper 

0,852  0,839  0,0520  0,0963  0,0908  0,102  

  

4.4.3 Τροποποίηση 

 

Για τη βελτίωση των δεικτών προσαρμογής του μοντέλου της έρευνας αξιολογήθηκε ο 

κάτωθι Πίνακας 4.4.3.1, εστιάζοντας ειδικότερα στις μεταβλητές που συγκέντρωσαν 

τις υψηλότερες τιμές και άρα επηρεάζουν περισσότερο τη βελτίωση των εν λόγω 

δεικτών. Η αναγκαιότητα αφαίρεσης των προαναφερόμενων μεταβλητών 

υποστηρίχθηκε από την υπάρχουσα θεωρητική τεκμηρίωση. Έτσι, ελήφθη η απόφαση 

αφαίρεσης των εξής μεταβλητών: 

• QEΑ8 

• QFB1 

• QFD4 

• QFC1 

• QEC7 

• QEA3 

• QED1 
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Πίνακας 4.4.3.1: Δείκτες τροποποίησης μοντέλου 

Φορτία παραγόντων-Δείκτες τροποποίησης  

  

Διάχυση και 

εφαρμογή γνώσης 

(Knowledge 

dissemination & 

application) 

Εστίαση στην 

ικανοποίηση του πολίτη 

και στρατηγικός 

σχεδιασμός (Citizen 

satisfaction & strategic 

planning) 

Δημιουργία 

γνώσης 

(Knowledge 

creation) 

Εστίαση στο ανθρώπινο 

δυναμικό και δέσμευση 

ηγεσίας (HRM & 

Leadership 

commitment) 

QEC6     2,5227  0,47293  0,7053  

QED2     0,7578  0,04047  5,5579  

QED7     3,8451  0,00620  1,9225  

QEC4     1,3398  2,43202  5,86e-4  

QEC5     5,8960  0,09571  9,0113  

QED1     1,3221  1,47418  3,8814  

QED3     1,8850  3,90921  3,7713  

QFB2  0,0920     0,23098  0,0524  

QFB5  0,0501     3,18953  0,0141  

QFC2  0,0404     1,50152  0,4970  

QFC4  0,3189     0,00285  0,7375  

QFC3  0,3879     0,82259  0,6854  

QFB4  0,1007     0,13315  1,3163  

QEA4  0,0580  0,7999     0,6161  

QEA5  1,7130  6,4585     7,9603  

QEA7  5,7592  5,0522     1,5956  

QEA2  4,8500  9,7817     11,6393  

QEA6  3,9461  3,5117     0,6808  

QFE4  0,7149  1,7520  3,07e-4     

QFE7  3,2439  1,1136  2,17718     

QFD5  0,3244  2,0470  0,29681     

QFA2  0,0367  0,0603  0,08679     

QFE9  0,0277  2,4738  0,52309     

QFA1  0,4844  0,4091  3,67632     

QFE6  2,4743  13,9100  3,51132     
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4.4.4  Επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση έπειτα από τη διαδικασία τροποποίησης 

 

Λαμβάνοντας υπόψη την τροποποίηση του μοντέλου όπως προτάθηκε ανωτέρω, 

λαμβάνεται η κάτωθι επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση (βλ. Πίνακας 4.4.4.1)  

Πίνακας 4.4.4.1: Αποτέλεσμα της ΕΠΑ έπειτα από τροποποίηση 

Φορτία παραγόντων  

 
95% Διάστημα 

Εμπιστοσύνης 
 

Παράγοντα

ς 

Δείκτης 

(Indicator

) 

Εκτίμηση 

(Estimate

) 

Εκτίμησ

η (SE) 

Κατώτερ

η (Lower) 

Υψηλότερ

η (Upper) 
Z p 

Τυπική 

Εκτίμησ

η (Stand. 

Estimate

) 

Διάχυση 

και 

εφαρμογή 

γνώσης  

 QEC6  0,893  0,0567  0,782  1,005  
15,7

5 
 

< ,00

1 
 0,829  

   QED2  0,797  0,0563  0,687  0,908  
14,1

6 
 

< ,00

1 
 0,773  

   QED7  0,757  0,0602  0,639  0,875  
12,5

8 
 

< ,00

1 
 0,709  

   QEC4  0,886  0,0559  0,776  0,995  
15,8

4 
 

< ,00

1 
 0,833  

   QEC5  0,883  0,0564  0,773  0,994  
15,6

5 
 

< ,00

1 
 0,826  

   QED3  0,768  0,0586  0,654  0,883  
13,1

1 
 

< ,00

1 
 0,732  

Εστίαση 

στην 

ικανοποίησ

η του 

πολίτη και 

στρατηγικό

ς 

σχεδιασμός  

 QFB2  0,841  0,0631  0,717  0,964  
13,3

3 
 

< ,00

1 
 0,738  

   QFB5  0,929  0,0616  0,808  1,049  
15,0

9 
 

< ,00

1 
 0,803  
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Φορτία παραγόντων  

 
95% Διάστημα 

Εμπιστοσύνης 
 

Παράγοντα

ς 

Δείκτης 

(Indicator

) 

Εκτίμηση 

(Estimate

) 

Εκτίμησ

η (SE) 

Κατώτερ

η (Lower) 

Υψηλότερ

η (Upper) 
Z p 

Τυπική 

Εκτίμησ

η (Stand. 

Estimate

) 

   QFC2  0,915  0,0575  0,802  1,028  
15,9

1 
 

< ,00

1 
 0,830  

   QFC4  1,004  0,0547  0,897  1,111  
18,3

7 
 

< ,00

1 
 0,906  

   QFC3  0,989  0,0559  0,879  1,098  
17,7

0 
 

< ,00

1 
 0,887  

   QFB4  0,729  0,0631  0,606  0,853  
11,5

6 
 

< ,00

1 
 0,664  

Δημιουργία 

γνώσης  
 QEA4  0,824  0,0583  0,710  0,939  

14,1

4 
 

< ,00

1 
 0,767  

   QEA5  0,970  0,0528  0,867  1,074  
18,3

7 
 

< ,00

1 
 0,907  

   QEA7  0,946  0,0554  0,837  1,054  
17,0

8 
 

< ,00

1 
 0,869  

   QEA6  0,989  0,0533  0,884  1,093  
18,5

6 
 

< ,00

1 
 0,912  

   QEA2  0,778  0,0576  0,665  0,891  
13,5

1 
 

< ,00

1 
 0,744  

Εστίαση 

στο 

ανθρώπινο 

δυναμικό 

και 

δέσμευση 

ηγεσίας  

 QFE4  0,908  0,0611  0,788  1,028  
14,8

7 
 

< ,00

1 
 0,801  

   QFE7  0,893  0,0667  0,762  1,023  
13,3

9 
 

< ,00

1 
 0,747  

   QFD5  0,648  0,0638  0,523  0,773  
10,1

5 
 

< ,00

1 
 0,604  

   QFA2  0,947  0,0598  0,830  1,064  
15,8

3 
 

< ,00

1 
 0,836  



 

 
190 

Φορτία παραγόντων  

 
95% Διάστημα 

Εμπιστοσύνης 
 

Παράγοντα

ς 

Δείκτης 

(Indicator

) 

Εκτίμηση 

(Estimate

) 

Εκτίμησ

η (SE) 

Κατώτερ

η (Lower) 

Υψηλότερ

η (Upper) 
Z p 

Τυπική 

Εκτίμησ

η (Stand. 

Estimate

) 

   QFE9  0,795  0,0658  0,666  0,924  
12,0

8 
 

< ,00

1 
 0,692  

   QFA1  0,933  0,0613  0,813  1,053  
15,2

1 
 

< ,00

1 
 0,815  

   QFE6  0,572  0,0781  0,419  0,725  7,33  
< ,00

1 
 0,458  

 

Σε αυτή την περίπτωση το μοντέλο εμφανίζει μια σχετικά καλή προσαρμογή (βλ. 

Πίνακα 4.4.4.2) δεδομένου ότι οι δείκτες CFI, TLI είναι μεγαλύτεροι του 0,92 (Hair 

κ.α., 2009), ο δείκτης SRMR είναι μικρότερος του 0,08 και μικρότερος του 0,05 που 

ορίζεται ως αυστηρότερο όριο, και ο δείκτης RMSEA είναι στο όριο του 0,07 που 

αποτελεί το ανώτατο επιτρεπτό όριο (Hair κ.α., 2009). Ακόμη, ο δείκτης x2/df=2,29 

είναι μεγαλύτερος αλλά κοντά στο 2 που είναι το όριο (Hair κ.α., 1995) και λαμβάνεται 

ως αποδεκτή τιμή όπως έχει αντιμετωπιστεί και από αντίστοιχη έρευνα στο πεδίο της 

ΔΓ από την Darroch (2003). Για αυτό το λόγο, εξαιτίας της ελάχιστης υπέρβασης του 

δείκτη x2/df από το ανώτατο όριο, θα λέγαμε ότι δεν αποτελεί συγκρουσιακή 

κατάσταση.  

Στην περίπτωση που λαμβάναμε την κατάσταση της προσαρμογής του μοντέλου ως 

συγκρουσιακή, το μοντέλο έχει καλή προσαρμογή δεδομένου ότι οι δείκτες SRMR και 

CFI είναι εντός των ορίων, βάσει της προσέγγισης των Hu και Bentler (1999). 

 



 

 
191 

Πίνακας 4.4.4.2: Προσαρμογή του μοντέλου 

Test for Exact Fit 

χ² df p 

564  246  < ,001  

 

Fit Measures 

 RMSEA 90% CI  

CFI TLI SRMR RMSEA Lower Upper 

0,929  0,920  0,0477  0,0719  0,0641  0,0797   

 

 

4.5  Αναθεώρηση ανάπτυξης ερευνητικών υποθέσεων 

 

Λαμβάνοντας υπόψη τα αποτελέσματα από την πoσοτική ανάλυση (διερευνητική και 

επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση), οι ερευνητικές υποθέσεις αναθεωρήθηκαν και 

οριστικοποιήθηκαν σε σχέση με την αρχική διαμόρφωσή τους μετά τη διαδικασία της 

ποιοτικής ανάλυσης των δεδομένων της μελέτης περίπτωσης. Ειδικότερα, η τελική 

διαμόρφωση των ερευνητικών υποθέσεων έχει ως εξής: 

➢ H1: Η «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» σχετίζεται θετικά με τη «ΔΟΠ» 

o Η1α: Η «δημιουργία γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στην 

ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός σχεδιασμός» 

o Η1β: Η «δημιουργία γνώσης» σχετίζεται θετικά με την «εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας (πολιτικής και 

διοικητικής)» 

o Η1γ: Η «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» σχετίζεται θετικά με την 

«εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός σχεδιασμός» 

o Η1δ: Η «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» σχετίζεται θετικά με την 

«εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας (πολιτικής 

και διοικητικής)» 

➢ Η2: Η «ΔΟΠ» σχετίζεται θετικά με την «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» 



 

 
192 

o Η2α: Η «εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός 

σχεδιασμός» σχετίζεται θετικά με τη «δημιουργία γνώσης» 

o Η2β: Η «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας 

(πολιτικής και διοικητικής)» σχετίζεται θετικά με τη «δημιουργία 

γνώσης» 

o Η2γ: Η «εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός 

σχεδιασμός» σχετίζεται θετικά με τη «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» 

o Η2δ: Η «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας 

(πολιτικής και διοικητικής)» σχετίζεται θετικά με τη «διάχυση και 

εφαρμογή γνώσης» 

 

 

4.6 Ανάλυση PLS-SEM 

 

Αναλύοντας τη δομή του ιεραρχικού μοντέλου συνιστωσών, παρατηρούμε ότι: α) η 

«Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» αποτελείται από τους παράγοντες «δημιουργία γνώσης» 

και «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» οι οποίοι σχετίζονται με την ικανότητα 

εφαρμογής των αντίστοιχων υπο-διεργασιών ΔΓ, και β) η «ΔΟΠ» αποτελείται από δυο 

στοιχεία ΔΟΠ («εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός σχεδιασμός» 

και «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας»). Κάθε μια από τις 

δύο υπο-διεργασίες ΔΓ και κάθε ένα από τα δύο στοιχεία ΔΟΠ μετρήθηκαν μέσω της 

χρήσης των reflective δεικτών, ενώ η σχέση των δύο υπο-διεργασιών ΔΓ με την 

«Ικανότητα Εφαρμογή Γνώσης», και η σχέση των δύο στοιχείων ΔΟΠ με την «ΔΟΠ» 

δηλώθηκε ως formative. Δεδομένου ότι η σχέση της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής 

ΔΓ» και της «ΔΟΠ» παρουσιάζεται ως αμφίδρομη με βάση το ερευνητικό μοντέλο που 

έχει δημιουργηθεί, κατασκευάστηκαν μέσω του Smart-PLS δύο reflective-formative 

μοντέλα ιεραρχικών συνιστωσών, ένα που αναπαριστά την επίδραση της έννοιας 

«Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» στη «ΔΟΠ», και ένα που αναπαριστά την επίδραση της 

«ΔΟΠ» στην «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» (βλ. Σχ. 4.6.1 και 4.6.2 αντίστοιχα), και δύο 

προτεινόμενα μοντέλα βάσει της προσέγγισης δύο βημάτων με την προαναφερόμενη 

λογική (βλ. Σχ. 4.6.3 και 4.6.4 αντίστοιχα.  
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Σχήμα 4.6.1:  Ερευνητικό μοντέλο αποτύπωσης της σχέσης μεταξύ της «Ικανότητας Εφαρμογής 

ΔΓ» και «ΔΟΠ» 

 

Σχήμα 4.6.2:  Ερευνητικό μοντέλο αποτύπωσης της σχέσης μεταξύ της «ΔΟΠ» και της 

«Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ» 

Η1 

Η2 
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Σχήμα 4.6.3: Προσέγγιση δύο βημάτων για το ερευνητικό μοντέλο αποτύπωσης της σχέσης 

μεταξύ της «Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ» και της «ΔΟΠ» 

 

 

Σχήμα 4.6.4: Προσέγγιση δύο βημάτων για το ερευνητικό μοντέλο αποτύπωσης της σχέσης 

μεταξύ της «ΔΟΠ» και της «Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ»  
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4.6.1 Εννοιολογική εγκυρότητα και αξιοπιστία του μοντέλου μέτρησης 

(measurement model) 

 

Όπως παρατηρείται στον κάτωθι Πίνακα 4.6.1.1 οι τιμές των συντελεστών Cronbach 

α, AVE και CR βρίσκονται στο αποδεκτό επίπεδο τιμών (Cronbach α>0,7, AVE>0,5, 

CR>O,7). 

Πίνακας 4.6.1.1: Εννοιολογική εγκυρότητα και αξιοπιστία μετά την ΕΠΑ 

  Cronbach's 

Alpha 

Composite 

Reliability 

Average 

Variance 

Extracted 

(AVE) 

Εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη 

και στρατηγικός σχεδιασμός 

(citizen_focus& strategic planning) 

0,914 0,933 0,701 

Εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και 

δέσμευση της ηγεσίας (HR focus& 

leadership commitment) 

0,877 0,905 0,580 

Δημιουργία γνώσης (k-creation) 0,926 0,944 0,772 

Διάχυση και εφαρμογή γνώσης (k-

dissemination & application) 

0,906 0,928 0,681 

 

Επιπροσθέτως, επιτυγχάνεται και διακρίνουσα εγκυρότητα καθώς εκπληρώνονται τα 

κριτήρια Fornell-Lacker (Πίνακας 4.6.1.2) και HTMT (Πίνακας 4.6.1.3), οι 

προϋποθέσεις των οποίων αναλύθηκαν ανωτέρω στον σχεδιασμό της ποσοτικής 

ανάλυσης.  

Πίνακας 4.6.1.2: Διακρίνουσα εγκυρότητα (Discriminant Validity): Fornell-Larcker 

Criterion 

 Εστίαση στην 

ικανοποίηση του 

πολίτη και 

στρατηγικός 

σχεδιασμός 

Εστίαση στο 

ανθρώπινο 

δυναμικό και 

δέσμευση της 

ηγεσίας  

Δημιουργία 

γνώσης 
Διάχυση και 

εφαρμογή 

γνώσης 

Εστίαση στην 

ικανοποίηση του 

πολίτη και 

στρατηγικός 

σχεδιασμός  

0,837    

Εστίαση στο 

ανθρώπινο 

δυναμικό και 

δέσμευση της 

ηγεσίας  

0,703 0,762   

Δημιουργία 

γνώσης  
0,594 0,490 0,879  

Διάχυση και 

εφαρμογή 

γνώσης  

0,699 0,640 0,697 0,826 
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Πίνακας 4.6.1.3: Heterotrait Monotrait Ratio (HTMT)  

  Εστίαση στην 

ικανοποίηση 

του πολίτη και 

στρατηγικός 

σχεδιασμός 

Εστίαση στο 

ανθρώπινο 

δυναμικό και 

δέσμευση της 

ηγεσίας  

Δημιουργία 

γνώσης 

Διάχυση 

και 

εφαρμογή 

γνώσης 

Εστίαση στην ικανοποίηση 

του πολίτη και στρατηγικός 

σχεδιασμός  

        

Εστίαση στο ανθρώπινο 

δυναμικό και δέσμευση της 

ηγεσίας  

0,768       

Δημιουργία γνώσης 0,638 0,549     

Διάχυση και εφαρμογή 

γνώσης  

0,778 0,736 0,762   

 

4.6.2 Αξιολόγηση των τιμών VIF 

 

Τα αποτελέσματα από την εκτίμηση των τιμών του δείκτη VIF βρίσκονται σε αποδεκτά 

επίπεδα καθώς το VIF<3,33 ή 5,00 για κάθε μεταβλητή (Hair κ.α., 2018) (βλ. 

Παράρτημα, Πίνακας 4.6.2.1), γεγονός που μας επιτρέπει (σύμφωνα και με τα 

προηγούμενα αποτελέσματα της αξιολόγησης και του μοντέλου μέτρησης) να 

θεωρήσουμε ότι επιτυγχάνεται εννοιολογική εγκυρότητα και αξιοπιστία.  

 

4.6.3 Έλεγχος υποθέσεων 

 

Για τον έλεγχο υποθέσεων του δομικού μοντέλου και του μοντέλου μέτρησης 

εφαρμόστηκε η διαδικασία  bootstrapping (με 5000 τυχαία δείγματα) που είναι 

διαθέσιμη στο λογισμικό Smart-PLS. Ειδικότερα, από την ανάλυση του δομικού 

μοντέλου στον Πίνακα 4.6.3.1 προκύπτει ότι η «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» (β=0,758, 

p<0,001) σχετίζεται θετικά και σημαντικά με τη «ΔΟΠ», και αντιστοίχως η «ΔΟΠ» 

(β=0,735, p<0,001) σχετίζεται θετικά και σημαντικά με την «Ικανότητα Εφαρμογής 

ΔΓ». Επομένως, υποστηρίζονται οι βασικές αρχικές ερευνητικές υποθέσεις Η1 & Η2. 

Αναλύοντας τώρα το μοντέλο μέτρησης, διαπιστώνεται από τον Πίνακα 4.6.3.2 ότι: α) 

η «δημιουργία γνώσης» (β=0,207, p<0,001) και η «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» 
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(β=0,554, p<0,001) σχετίζονται θετικά και σημαντικά με την «εστίαση στην 

ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός σχεδιασμός», και β) η «διάχυση και 

εφαρμογή γνώσης» (β=0,580, p<0,001) σχετίζεται θετικά και σημαντικά με την 

«εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας», υποστηρίζοντας τις 

ερευνητικές υποθέσεις Η1α, H1γ, και H1δ (Πίνακας 4.6.3.2). Ενώ, από τον ίδιο πίνακα 

προκύπτει ότι απορρίπτεται η ερευνητική υπόθεση Η1β. Ακόμη, από τον Πίνακα 

4.6.3.3 διαπιστώνεται ότι η «εστίαση στην ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός 

σχεδιασμός» σχετίζεται θετικά και σημαντικά με τη «δημιουργία γνώσης» (β=0,493, 

p<0.001) και τη «διάχυση και εφαρμογή γνώσης» (β=0,492, p<0,001), υποστηρίζοντας 

τις ερευνητικές υποθέσεις H2α και H2γ. Τέλος, από τον ίδιο πίνακα προκύπτει ότι η 

«εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας» σχετίζεται θετικά και 

σημαντικά με τη «δημιουργία γνώσης» (β=0,143, p<0,05) και με τη «διάχυση και 

εφαρμογή γνώσης» (β=0,294, p<0,001), υποστηρίζοντας τις ερευνητικές υποθέσεις 

H2β και H2δ. 

Πίνακας 4.6.3.1:Διαδικασία Bootstrapping για τον έλεγχο υποθέσεων του δομικού 

μοντέλου (H1 & H2) 

  Original 

Sample (O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Standard 

Deviatio

n 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|

) 

P 

Value

s 

Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ-

>ΔΟΠ (KMI -> TQM) 

0,758 0,757 0,030 25,596 0,000 

ΔΟΠ->Ικανότητα Εφαρμογής 

ΔΓ (TQM -> KMI) 

0,735 0,736 0,030 24,206 0,000 

 

Πίνακας 4.6.3.2: ΔιαδικασίαBootstrapping για τον έλεγχο υποθέσεων του μοντέλου 

μέτρησης (H1α, H1β, H1γ, & H1δ) 

  Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean (M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|) 

P Values 

Δημιουργία γνώσης-

>Εστίαση στην 

ικανοποίηση του πολίτη 

και στρατηγικός 

σχεδιασμός  

0,207 0,209 0,052 3,954 0,000 

Δημιουργία γνώσης-> 

Εστίαση στο ανθρώπινο 

δυναμικό και δέσμευση 

της ηγεσίας  

0,084 0,085 0,063 1,334 0,183 

Διάχυση και εφαρμογή 

γνώσης->Εστίαση στην 

ικανοποίηση του πολίτη 

και στρατηγικός 

σχεδιασμός  

0,554 0,553 0,050 11,146 0,000 

Διάχυση και εφαρμογή 

γνώσης->Εστίαση στο 

0,580 0,580 0,053 10,943 0,000 
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ανθρώπινο δυναμικό και 

δέσμευση της ηγεσίας  

 

 

Πίνακας 4.6.3.3: Διαδικασία Bootstrapping για τον έλεγχο υποθέσεων του μοντέλου 

μέτρησης (H2α, H2β, H2γ, & H2δ ) 

  Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|) 

P Values 

Εστίαση στην 

ικανοποίηση του 

πολίτη και 

στρατηγικός 

σχεδιασμός-

>Δημιουργία γνώσης  

0,493 0,493 0,064 7,725 0,000 

Εστίαση στην 

ικανοποίηση του 

πολίτη και 

στρατηγικός 

σχεδιασμός-> 

Διάχυση και 

εφαρμογή γνώσης  

0,492 0,491 0,043 11,467 0,000 

Εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό 

και δέσμευση της 

ηγεσίας->Δημιουργία 

γνώσης  

0,143 0,145 0,072 1,993 0,047 

Εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό 

και δέσμευση της 

ηγεσίας->Διάχυση και 

εφαρμογή γνώσης  

0,294 0,297 0,049 5,937 0,000 

 

5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ & ΣΥΖΗΤΗΣΗ 
 

Η στροφή προς την εφαρμογή του ΝΔΜ, των αρχών της ΔΟΠ και της ΔΓ στη ΔΔ σε 

παγκόσμιο και εθνικό επίπεδο είναι έκδηλη τα τελευταία χρόνια, καθώς ο 

μετασχηματισμός και εκσυγχρονισμός του κράτους είναι επιβεβλημένος για τη 

βιωσιμότητα των δημοσίων οργανισμών που λειτουργούν σε ένα άκρως δυναμικό 

περιβάλλον που μαστίζεται από συνεχόμενες οικονομικές, γεωπολιτικές και 

υγειονομικές κρίσεις. Σε αυτό το πλαίσιο, και με δεδομένο ότι διανύουμε την εποχή 

της διαχείρισης των μεγάλων δεδομένων, των πληροφοριών και της γνώσης, 

αναγνωρίζοντας την γνώση ως τον πολυτιμότερο πόρο ενός οργανισμού που μπορεί να 

του προσδώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, και του ερευνητικού κενού που υπάρχει 

στη διεθνή βιβλιογραφία αναφορικά με τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ της 
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εφαρμογής ΔΓ και ΔΟΠ στη ΔΔ όπως παρουσιάστηκε στην αντίστοιχη ενότητα του 

κειμένου, η παρούσα έρευνα επιχείρησε να δώσει απαντήσεις στα καίρια ερευνητικά 

ερωτήματα του θέματος. Συγκεκριμένα, η υφιστάμενη έρευνα είχε ως γενικό σκοπό 

την ανάπτυξη εργαλειοθηκών ΔΓ για τη βελτίωση της ποιότητας στην ελληνική ΔΔ, 

μέσα από τη δημιουργία και έλεγχο ενός ολοκληρωμένου εννοιολογικού μοντέλου 

σύνδεσης της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» που αναφέρεται στην ικανότητα 

εφαρμογής των αναπτυχθέντων εργαλειοθηκών ΔΓ, και της «ΔΟΠ» που σχετίζεται με 

τα στοιχεία ΔΟΠ που εφαρμόζονται από τους δημόσιους οργανισμούς της Ελλάδας. 

Τα σχετικά ερευνητικά ερωτήματα που απαντήθηκαν από την παρούσα έρευνα ήταν τα 

εξής: 

➢ ΕΕΡ1: Ποια είναι τα στοιχεία (Εργαλειοθήκες ΔΓ και διάθεση για ΔΓ) που 

δομούν την έννοια «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ (ΚΜΙ-Knowledge Management 

Implementation Capability)» στο πλαίσιο λειτουργίας των ελληνικών δημοσίων 

οργανισμών; 

➢ ΕΕΡ2: Ποιες είναι οι αρχές ΔΟΠ (TQM) που αναγνωρίζονται κατά την 

λειτουργία των ελληνικών δημόσιων οργανισμών; 

➢ ΕΕΡ3: Ποια είναι η σχέση μεταξύ της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και 

«ΔΟΠ» που αναγνωρίζεται από την ελληνική ΔΔ; 

 

Οι εννοιολογικές κατασκευές (constructs) «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και «ΔΟΠ» 

δημιουργήθηκαν μέσα από διερευνητική ποιοτική μελέτη περίπτωσης όπου προέκυψε: 

η ανάπτυξη των εργαλειοθηκών ΔΓ (αντιστοίχιση εφαρμοσμένων εργαλείων ΔΓ σε 

κάθε υπο-διεργασία ΔΓ), ο προσδιορισμός των στοιχείων της έννοιας «Ικανότητα 

Εφαρμογής ΔΓ» (ικανότητα και διάθεση εφαρμογής των ανεπτυγμένων 

εργαλειοθηκών ΔΓ), ο προσδιορισμός των στοιχείων ΔΟΠ που εφαρμόζονται στην 

ελληνική ΔΔ, η ποιοτική ανίχνευση της σχέσης μεταξύ της έννοιας «Ικανότητα 

Εφαρμογής ΔΓ» και «ΔΟΠ». Έπειτα, διενεργήθηκε ποσοτική επιβεβαίωση και έλεγχος 

εγκυρότητας του προτεινόμενου εννοιολογικού μοντέλου μέσω της διερευνητικής και 

επιβεβαιωτικής παραγοντικής ανάλυσης για το μοντέλο μέτρησης, της ανάλυσης του 

δομικού μοντέλου (μέθοδος PLS-SEM) και του σχετικού ελέγχου υποθέσεων (μέθοδος 

Bootstrapping). Αξιοσημείωτο είναι ότι η μέθοδος PLS-SEM που επιλέχθηκε, με τα 

πλεονεκτήματα που αναφέρθηκαν στην ενότητα της ανάλυσης έναντι της δομικής 
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ανάλυσης βάσει των συν-διακυμάνσεων, αν και άρχισε να εφαρμόζεται στις έρευνες 

των κοινωνικών επιστημών σχετικά πρόσφατα, πλέον υπάρχει ιδιαιτέρως αυξητική 

τάση αξιοποίησής της στο πεδίο του μάνατζμεντ γενικά και ειδικά στη ΔΓ (Berraies 

και Abidine, 2019; Kashyar και Agraway, 2020; Kineber κ.α., 2021; Maheshwari κ.α., 

2021; Rezaei κ.α., 2017;2018; Sahibzada κ.α, 2020; Sharic κ.α., 2019; Zhang και Wang, 

2021). Επιπλέον, σημειώνεται ότι η μεθοδολογική προσέγγιση που ακολουθήθηκε 

στην παρούσα έρευνα έχει εφαρμοστεί σε δημοσιευμένα άρθρα ανώτερης βαθμίδας σε 

διεθνή επιστημονικά περιοδικά με κριτές (Ju κ.α., 2006; Mihail και Kloutsiniotis, 2016; 

Sumarjan κ.α., 2013).  

Ειδικότερα, τα αποτελέσματα της ποιοτικής ανάλυσης που σχετίζονται με τη μελέτη 

περίπτωσης στο στάδιο ανάπτυξης του εννοιολογικού μοντέλου της έρευνας, έδειξαν 

ότι: καθεμία από τις εργαλειοθήκες ΔΓ (εργαλειοθήκη για δημιουργία γνώσης, 

αποθήκευση γνώσης, διάχυση γνώσης και εφαρμογή γνώσης) εμπεριέχει τόσο 

τεχνολογικά (τεχνολογικές πλατφόρμες, βάσεις δεδομένων, πληροφοριακή 

τεχνολογία, email, τηλεδιασκέψεις, βάσεις γνώσης, δημιουργία-διαχείριση και 

ενημέρωση τεχνολογικών πλατφορμών για διαχείριση έργων και κινδύνου) όσο και μη 

τεχνολογικά (τακτικές προγραμματισμένες συναντήσεις, συζητήσεις-

προγραμματισμένες ή αυθόρμητες κατά τη διάρκεια της εργασιακής καθημερινότητας, 

άρρητο ή ρητό benchmarking, αξιολόγηση μετά τη δράση, λειτουργία επίσημων ή 

ανεπίσημων κοινοτήτων πρακτικής, αξιοποίηση του ISO 9001, εφαρμογή του EFQM, 

εκτέλεση στρατηγικού σχεδιασμού, εφαρμογή ΚΠΑ) εργαλεία τα οποία 

χρησιμοποιούνται παράλληλα και καθημερινά ως εργασιακή ρουτίνα με ρητό ή άρρητο 

τρόπο. Σημειώνεται ότι στα τεχνολογικά εργαλεία που αναγνωρίστηκαν στη μελέτη 

περίπτωσή μας δεν υπάρχει απόκλιση από αυτά που ήδη αναφέρθηκαν στη 

βιβλιογραφική επισκόπηση. Ωστόσο, παρατηρήθηκε ότι στα μη τεχνολογικά εργαλεία 

εντάσσονται όλες οι γενικές κατηγορίες που έχουν αναφερθεί στη βιβλιογραφική 

επισκόπηση με την προσθήκη των εργαλείων ΔΟΠ (ΚΠΑ, EFQM, ISO) και του 

επιχειρησιακού σχεδιασμού, και επισημαίνεται η διάκριση σε εφαρμογή ορισμένων 

εργαλείων είτε με ρητό τρόπο (που παρακινείται από μια επίσημη στρατηγική της 

πολιτικής και διοικητικής ηγεσίας των οργανισμών) είτε από μια άρρητη και ανεπίσημη 

εφαρμογή τους (που πυροδοτείται από προσωπική πρωτοβουλία των εργαζομένων είτε 

ατομικά είτε ως λειτουργία μιας ανεπίσημης κοινότητας πρακτικής). Ακόμη, έχει 

ενδιαφέρον να τονιστεί το εύρημα που εξήχθη από την ποιοτική ανάλυση των σχετικών 
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εγγράφων (επιχειρησιακά προγράμματα, πρακτικά, εγχειρίδια) των υπό μελέτη 

οργανισμών, όπου προκύπτει ότι οι περισσότεροι συμμετέχοντες εφαρμόζουν επίσημα 

εργαλεία ΔΟΠ και αναπτύσσουν καλές πρακτικές προς βελτίωση της ποιότητας των 

παρεχόμενων υπηρεσιών τους, χρησιμοποιώντας για αυτό το σκοπό με άρρητο τρόπο 

τις εργαλειοθήκες ΔΓ που παρουσιάστηκαν μέσω αυτής της έρευνας. Βέβαια, 

υπάρχουν ορισμένοι οργανισμοί που εφαρμόζουν συνειδητά, ρητά και επίσημα με 

συστηματικό τρόπο τις εργαλειοθήκες ΔΓ και συμπεριλαμβάνουν αυτή τη δράση στον 

επίσημο στρατηγικό σχεδιασμό και τον επιχειρησιακό προγραμματισμό τους. Επίσης, 

από τη συζήτηση με τους συμμετέχοντες της έρευνας προέκυψε ότι η συνεχής 

εφαρμογή των εργαλειοθηκών ΔΓ είτε γίνεται με ρητό είτε με άρρητο τρόπο (τις 

περισσότερες φορές), αποτελεί ζωτικής φύσεως καθημερινή δράση που χωρίς αυτή δεν 

μπορεί να λειτουργήσει ο δημόσιος οργανισμός και κατ’ επέκταση να επιτελέσει τους 

σκοπούς του (ικανοποίηση του πολίτη και των διάφορων ενδιαφερόμενων μελών, 

βελτίωση της ποιότητας ζωής της κοινωνίας κλπ). Έτσι, επιβεβαιώνεται στην πράξη η 

θεωρία δημιουργίας της γνώσης μέσω της σπειροειδούς έλικας του μοντέλου SECI των 

Nonaka και Takeuchi (1995), όπου υπάρχει μια συνεχής διαδικασία δημιουργίας και 

διάχυσης γνώσης κατά την οποία η γνώση μετασχηματίζεται α) από ρητή σε άρρητη, 

β) ρητή σε ρητή, γ) άρρητη σε ρητή, και δ) άρρητη σε άρρητη. Επίσης, διαπιστώθηκε 

ότι μέρος των συμμετεχόντων της έρευνας ανάφεραν την πρακτική αδυναμία διάκρισης 

των διαφορετικών υπο-διεργασιών ΔΓ σε πραγματικό χρόνο εργασίας. Επιπλέον, 

βρέθηκε ότι υπάρχει θέληση από τους εργαζόμενους και τα στελέχη της ΔΔ για 

εφαρμογή της διεργασίας της ΔΓ και των εργαλείων της κατά την εκτέλεση των 

εργασιών τους, παρόλο που σε ορισμένες περιπτώσεις εμφανίζονται εμπόδια που 

επιβραδύνουν την επιτυχή υλοποίηση των ανωτέρω. Σχετικά με τα αποτελέσματα που 

αφορούν τη δημιουργία της έννοιας των στοιχείων ΔΟΠ που εφαρμόζονται στην 

περίπτωσή μας, έδειξαν ότι οι μεταβλητές που ορίζουν αυτή την έννοια είναι: η εστίαση 

στην ικανοποίηση του πολίτη, η δέσμευση της ηγεσίας, η εστίαση και ικανοποίηση των 

ανθρωπίνων πόρων, η εκπαίδευση των εργαζομένων και ο στρατηγικός σχεδιασμός. Οι 

προαναφερόμενες μεταβλητές αναγνωρίστηκαν από την υπό μελέτη περίπτωσή μας και 

τα αποτελέσματα συνάδουν με αυτά των Psomas κ.α. (2017), που μελέτησαν τα 

στοιχεία ΔΟΠ στην Τοπική Αυτοδιοίκηση (ΤΑ) της Ελλάδας (ιδιαίτερα ενθαρρυντικό 

γεγονός αφού η ΤΑ εμπεριέχεται στον δημόσιο τομέα και αναφερόμαστε στην ίδια 

χώρα με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κουλτούρας). Το τελικό στάδιο στη διαμόρφωση 

του προτεινόμενου εννοιολογικού μοντέλου ήταν η αναγνώριση της αμφίδρομης 
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σχέσης μεταξύ των δύο εννοιολογικών κατασκευών του ερευνητικού μοντέλου από 

όλους τους συμμετέχοντες της έρευνας.  

Μετά τη δημιουργία του προτεινόμενου εννοιολογικού μοντέλου της έρευνας, 

ακολούθησε ο ποσοτικός του έλεγχος, όπου η διερευνητική και επιβεβαιωτική 

παραγοντική ανάλυση έδειξε τη συγχώνευση ορισμένων παραγόντων από καθεμία από 

τις δύο υπό μελέτη έννοιες. Έτσι, η έννοια της «Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ» 

προσδιορίζεται από τους παράγοντες: «δημιουργία γνώσης» και «διάχυση και 

εφαρμογή γνώσης», παραλείποντας τη διεργασία της αποθήκευσης γνώσης, η οποία 

δικαιολογείται και από την αντίληψη των συμμετεχόντων της έρευνας στο αρχικό 

στάδιο των συνεντεύξεων για τη διαμόρφωση του εννοιολογικού μοντέλου, όπου 

κάποιοι συμμετέχοντες εξέφρασαν την άποψη ότι στην καθημερινή τους εργασία 

δύσκολα μπορούν να διακρίνουν τις διάφορες υπο-διεργασίες ΔΓ. Επιπλέον, η 

προαναφερθείσα παράλειψη συνάδει και με την έρευνα των Yusr κ.α. (2017) όπου δεν 

συμπεριέλαβαν τη διεργασία αποθήκευσης γνώσης. Σχετικά με την έννοια των 

στοιχείων της ΔΟΠ, τα αποτελέσματα της ποσοτικής ανάλυσης έδειξαν ότι η 

συγκεκριμένη έννοια προσδιορίζεται από δύο παράγοντες, την «εστίαση στην 

ικανοποίηση του πολίτη και στρατηγικός σχεδιασμός» και την «εστίαση στο 

ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση ηγεσίας». Τέλος, από τον έλεγχο υποθέσεων 

προέκυψε ότι η «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και η «ΔΟΠ» αλληλοεπιδρούν σημαντικά 

και θετικά μεταξύ τους. Το ίδιο ισχύει και για τους επιμέρους παράγοντες που 

προσδιορίζουν τις δύο έννοιες του δομικού μοντέλου της έρευνας, με μόνη διαφορά 

την απόρριψη της υπόθεσης ότι ο παράγοντας «δημιουργία γνώσης» επηρεάζει τον 

παράγοντα «εστίαση στο ανθρώπινο δυναμικό και δέσμευση της ηγεσίας». 

Δεδομένου ότι η παρούσα έρευνα αποτελεί την πρώτη προσπάθεια α) προσδιορισμού 

της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» μέσα από την ανάπτυξη εργαλειοθηκών ΔΓ 

αντιστοιχίζοντας εργαλεία ΔΓ σε κάθε υπο-διεργασία ΔΓ, και β) διερεύνησης της 

σχέσης μεταξύ της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και της «ΔΟΠ» στη ΔΔ, σε 

διεθνές και εθνικό επίπεδο, δεν υπάρχουν αντίστοιχες άλλες έρευνες προς σύγκριση 

των αποτελεσμάτων. Ωστόσο, αξίζει να αναφερθεί ότι γενικότερα τα αποτελέσματα 

της διεθνούς βιβλιογραφίας υποστηρίζουν την αλληλεπίδραση της θετικής σχέσης 

μεταξύ των διεργασιών της ΔΓ και των στοιχείων της ΔΟΠ (Barber κ.α., 2006; Choo 

κ.α., 2007; Colurcio, 2009; Honarpour κ.α., 2017; Hung κ.α., 2010; Jayawarna και Holt, 

2009; Molina κ.α., 2007; Waddell και Stewart, 2008).  
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Επιπλέον, για τη διεκπεραίωση της έρευνας κρίθηκε απαραίτητο, εξ αρχής, μαζί με τη 

δημιουργία και έλεγχο του εννοιολογικού μοντέλου, να συλλεχθούν δεδομένα για τους 

οργανωσιακούς παράγοντες που επηρεάζουν την εφαρμογή των εργαλειοθηκών ΔΓ 

ώστε να γίνει αντιληπτό το περιβάλλον στο οποίο εφαρμόζεται η ΔΓ, και η αντίληψη 

που έχουν οι συμμετέχοντες της έρευνας για τη φύση και λειτουργία της ΔΓ, 

προκειμένου να σκιαγραφηθεί και το προφίλ τους σε σχέση με τη ΔΓ. Τα 

προαναφερόμενα είναι ιδιαιτέρως χρήσιμα όχι μόνο για την πλαισίωση και υποστήριξη 

των αποτελεσμάτων του εννοιολογικού μοντέλου, αλλά και για την κατάρτιση του 

σχεδίου δράσης εφαρμογής των εργαλειοθηκών ΔΓ προς βελτίωση της ποιότητας στην 

ελληνική ΔΔ, το οποίο παρατίθεται παρακάτω και αποτελεί ένα χρήσιμο εργαλείο για 

τα στελέχη της ΔΔ που επιθυμούν να προχωρήσουν σε ένα πρόγραμμα εφαρμογής της 

ΔΓ.  

Όσον αφορά τα αποτελέσματα που σχετίζονται με την αντίληψη των συμμετεχόντων 

της έρευνας για ζητήματα κατανόησης της φύσης και λειτουργίας της ΔΓ, αξίζει να 

αναφερθεί ότι οι περισσότεροι συμμετέχοντες (ανεξαρτήτου ετών ενασχόλησης με 

θέματα ΔΟΠ, επιπέδου εκπαίδευσης και εμπειρίας στη ΔΔ) γνωρίζουν και κατανοούν: 

α) τη σημασία της ΔΓ, β) τη σημαντικότητα εφαρμογής της ΔΓ για τη λειτουργία της 

ΔΔ και γ) την επίδραση της ΔΓ στην επίτευξη οργανωσιακών αλλαγών. Ωστόσο, στον 

οργανισμό τους δεν υπάρχει καταγεγραμμένη στρατηγική ΔΓ, εύρημα το οποίο 

προκύπτει και από τα αποτελέσματα της διεθνούς βιβλιογραφίας (Syed-Ikhsan και 

Rowland, 2004a), αποτελώντας παράλληλα σημείο προβληματισμού για περαιτέρω 

διερεύνηση ώστε να βρεθεί το αίτιο αυτού του παραδόξου. Ενθαρρυντικό είναι, επίσης, 

το γεγονός ότι οι περισσότεροι συμμετέχοντες της έρευνας θεωρούν ότι όλοι οι 

εργαζόμενοι από όλες τις ιεραρχικές βαθμίδες είναι υπεύθυνοι για τη ΔΓ. Τα εν λόγω 

αποτελέσματα ευθυγραμμίζονται και με τα ευρήματα των Syed-Ikhsan και Rowland 

(2004a), που ασχολήθηκαν με τη διερεύνηση της ΔΓ στη ΔΔ. Ακόμη, οι πλειοψηφία 

των συμμετεχόντων θεωρεί ότι είναι απαραίτητο να υπάρχει τμήμα που να ασχολείται 

με τη ΔΓ στον οργανισμό τους, γεγονός που πυροδοτεί την έναρξη συζητήσεων για 

αλλαγή της οργανωσιακής δομής με την προσθήκη ενός νέου τμήματος ή την ανάθεση 

αρμοδιοτήτων για ΔΓ σε κάποιο σχετικό τμήμα που ήδη υπάρχει (π.χ τμήμα ποιότητας 

& αποδοτικότητας, τμήμα πληροφορικής). Επιπλέον, οι συμμετέχοντες προσδιόρισαν 

τη βελτίωση της ποιότητας στον οργανισμό τους ως το σημαντικότερο όφελος από την 
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εφαρμογή της ΔΓ, γεγονός που αναδεικνύει για ακόμη μια φορά τη σύνδεση της 

εφαρμογής της ΔΓ με τη ΔΟΠ. 

Σχετικά με τα αποτελέσματα των οργανωσιακών παραγόντων που προσδιορίζουν το 

περιβάλλον δραστηριοποίησης των ελληνικών δημόσιων οργανισμών, οι απαντήσεις 

έδειξαν ότι υπάρχει συγκέντρωση της δύναμης λήψης αποφάσεων στα υψηλότερα 

επίπεδα, που είναι λογικό εξαιτίας της φύσης της ΔΔ. Ενώ δεν θεωρούν ότι οι ελληνικοί 

δημόσιοι οργανισμοί διαθέτουν κουλτούρα μάθησης ανάμεσα στους εν ενεργεία 

εργαζομένους και στους συνταξιοδοτημένους, γεγονός που προκαλεί προβληματισμό 

δεδομένου ότι οι συνταξιούχοι διαθέτουν μεγάλο ποσοστό άρρητης γνώσης που είναι 

ιδιαιτέρως σημαντική για την οργανωσιακή λειτουργία και απόδοση (Alavi κ.α., 2005). 

Ακόμη, βρέθηκαν παράγοντες που παρεμποδίζουν την ομαλή εφαρμογή της ΔΓ και 

δημιουργούν ένα μη φιλικό περιβάλλον για την εφαρμογή της ΔΓ, που σημαίνει ότι δεν 

μπορεί ο οργανισμός να επιτύχει τα επιθυμητά αποτελέσματα από την εφαρμογή αυτής. 

Οι εν λόγω παράγοντες συνάδουν και με τα ευρήματα της υπάρχουσας βιβλιογραφίας 

(Al-Ahbabi κ.α., 2017; Syed-Ikhsan και Rowland, 2004a) και σχετίζονται με τη μη 

ευθυγράμμιση της στρατηγικής για ΔΓ με την οργανωσιακή στρατηγική, τη μη τακτική 

και αποτελεσματική επικοινωνία των στόχων ΔΓ εντός του οργανισμού, την έλλειψη 

ελευθερίας στη ροή πληροφοριών μεταξύ των τμημάτων, τη μη κατοχή τεχνολογικών 

υποδομών τελευταία τεχνολογίας, την έλλειψη υποστήριξης πρωτοβουλιών των 

εργαζομένων για ΔΓ από την ανώτατη διοίκηση, την έλλειψη δέσμευσης της ανώτατης 

διοίκησης για ανάληψη πρωτοβουλιών ΔΓ, την έλλειψη ενθάρρυνσης εμπιστοσύνης 

και κοινωνικοποίησης μεταξύ των εργαζομένων για διάχυση γνώσης, τη μη αποδοχή 

νέων ιδεών ή γνώσεων από όλους (εργαζόμενους και ανώτατα στελέχη), και την 

ύπαρξη της τάσης χρήσης της γνώσης ως πηγή δύναμης που χρησιμοποιείται για 

προσωπικούς σκοπούς και οφέλη. Συνεπώς, η μη συστηματική εφαρμογή της ΔΓ 

καθολικά στον οργανισμό με την έμπρακτη υποστήριξη της ηγεσίας, την ενσωμάτωση 

της στρατηγικής ΔΓ στον επιχειρησιακό σχεδιασμό και την συμπερίληψη της στον 

προϋπολογισμό, είναι στοιχεία που αιτιολογούν τα ανωτέρω ευρήματα. Επιπλέον, 

βρέθηκαν και παράγοντες που διευκολύνουν, βάσει της βιβλιογραφίας (Al-Ahbabi κ.α., 

2017), την αποτελεσματική εφαρμογή της ΔΓ και αφορούν στην ύπαρξη χαμηλού 

επιπέδου τυπικότητας στις πολιτικές και διαδικασίες του οργανισμού, και στην κοινή 

πρακτική αποθήκευσης αρχείων εργασίας στον server του οργανισμού. Ακόμη, οι 

συμμετέχοντες συμφώνησαν στην ύπαρξη εμποδίων που σχετίζονται με την έλλειψη 
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γνώσης και αναγνώρισης του οφέλους της ΔΓ από την ανώτατη διοίκηση, της 

εφαρμογής εργαλείων ΔΓ ανάμεσα σε διευθυντές, προϊσταμένους και υπαλλήλους, την 

έλλειψη χρόνου για κοινωνική αλληλεπίδραση και διάχυση γνώσης, την έλλειψη 

κεφαλαίων για συστήματα ΔΓ, και την έλλειψη προϋπολογισμού για εφαρμογή της ΔΓ.  

Τέλος, θεωρήθηκε σκόπιμο να ληφθούν δεδομένα για την επίδραση της πρόσφατης 

υγειονομικής κρίσης της πανδημίας Covid-19 στην εφαρμογή της ΔΓ στην ελληνική 

ΔΔ, ώστε να αναγνωριστεί η χρησιμότητα της ΔΓ σε τέτοιες περιόδους. Από τις 

απαντήσεις των συμμετεχόντων στην έρευνα, αναδείχθηκε η θετική επίδραση της 

εφαρμογής των εργαλείων ΔΓ στη συνέχεια της λειτουργίας των δημοσίων οργανισμών 

με αποτελεσματικό τρόπο, στην παροχή ποιοτικών υπηρεσιών, στον εκσυγχρονισμών 

των υποδομών τους, στην αναγνώριση της ανάγκης εδραίωσης ενός επίσημου 

συστήματος ΔΓ, και στην αξιοποίηση αχρησιμοποίητων εργαλείων. Ως εκ τούτου, η 

εφαρμογή της ΔΓ με συστηματικό τρόπο που υποστηρίζεται εμπράκτως από την ηγεσία 

και την ανώτατη διοίκηση του οργανισμού, θα μπορούσε να αποτελέσει ένα σημαντικό 

μέσο αντιμετώπισης κρίσεων χωρίς σημαντικό οργανωσιακό κόστος για τη διαχείριση 

της κάθε κρίσης που δημιουργείται. 

 

5.1 Θεωρητική & πρακτική συνεισφορά της έρευνας 
 

Η παρούσα διδακτορική διατριβή συνεισφέρει στον τομέα της ΔΓ τόσο σε θεωρητικό 

όσο και σε πρακτικό επίπεδο με την παροχή νέας επιστημονικής γνώσης, η οποία 

μεθοδολογικά βασίζεται στη χρήση μεικτών μεθόδων έρευνας παρέχοντας τη 

δυνατότητα μιας σφαιρικής και πιο ολοκληρωμένης μελέτης του υπό διερεύνηση 

κοινωνικού φαινομένου. Ειδικότερα, το ζήτημα της αμφισβήτησης της ΔΓ ως ένα πεδίο 

του μάνατζμεντ που μπορεί να εφαρμοστεί στην πράξη και να παρέχει στους 

οργανισμούς συγκεκριμένα αποτελέσματα που να οδηγήσουν σε βελτίωση της 

παρούσας κατάστασής τους, αποτελεί τον βασικότερο προβληματισμό που διερευνάται 

στη συγκεκριμένη έρευνα παρέχοντας νέα γνώση που εμπλουτίζει το ήδη υπάρχον 

βιβλιογραφικό πεδίο. Με αυτόν τον τρόπο ανοίγεται ένα νέο κεφάλαιο συζήτησης που 

στοχεύει στην τροποποίηση της προαναφερθείσας αντίληψης βάσει επιστημονικών 

δεδομένων και επιχειρημάτων. Ειδικότερα, η παρούσα έρευνα, για πρώτη φορά, 

προσδιορίζει την έννοια «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» ως συνάρτηση της αντιστοίχισης 
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εργαλείων ΔΓ στις διεργασίες ΔΓ (εργαλειοθήκες ΔΓ), και διερευνά τη σχέση μεταξύ 

της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και της «ΔΟΠ», δηλαδή διερευνά την 

εφαρμογή της ΔΓ σε πρακτικό επίπεδο και τη συσχετίζει με συγκεκριμένα 

οργανωσιακά αποτελέσματα που αντιστοιχίζονται στα στοιχεία της ΔΟΠ. Επομένως, 

προστίθεται νέα γνώση στην προσπάθεια κάλυψης του βιβλιογραφικού κενού που 

εντοπίζεται στην έλλειψη επιστημονικών δημοσιεύσεων αναφορικά με τη μελέτη της 

σχέσης ΔΓ και ΔΟΠ με εστίαση στην εφαρμογή της ΔΓ σε πρακτικό επίπεδο, όπως 

αναφέρθηκε ανωτέρω. Επιπροσθέτως, η μελέτη της ΔΓ στη ΔΔ είναι σε αρχικό στάδιο, 

επομένως και σε γενικότερο επίπεδο η παρούσα έρευνα συνεισφέρει στην περαιτέρω 

κατανόηση της λειτουργίας της ΔΓ στο πεδίο του δημοσίου τομέα. 

Ειδικότερα, η νέα γνώση που παρήχθη από την συγκεκριμένη διδακτορική διατριβή 

και εμπλουτίζει την ήδη υπάρχουσα επιστημονική γνώση διεθνώς αφορά στα εξής 

σημεία:  

• Τον προσδιορισμό συγκεκριμένων εργαλειοθηκών ΔΓ που προκύπτουν από την 

πρακτική εφαρμογή τους στο πεδίο εργασίας των δημοσίων οργανισμών της 

Ελλάδας, αναγνωρίζοντας: α) τόσο τη ρητή όσο και την άρρητη αξιοποίησή 

τους, και β) τις διαφορετικές υπο-διεργασίες ΔΓ που στην πράξη πολλές φορές 

αλληλεπικαλύπτονται μέσω της παράλληλης εκτέλεσής τους. Για παράδειγμα 

η υπο-διεργασία της αποθήκευσης γνώσης πρακτικά στην παρούσα μελέτη δεν 

μπορεί να γίνει άμεσα αντιληπτή από όλους τους εργαζόμενους είτε βρίσκονται 

σε χαμηλότερο είτε σε υψηλότερο ιεραρχικό επίπεδο, διότι η άρρητη γνώση 

είναι αυτή που κυριαρχεί και επομένως δεν είναι άμεσα ευδιάκριτη η φάση της 

αποθήκευσης. Ακόμη, όπως προέκυψε από τα αποτελέσματα της έρευνας, η 

εκτέλεση των υπο-διεργασιών της διάχυσης και εφαρμογής γνώσης 

συγχωνεύονται, διότι και πάλι οι εργαζόμενοι δεν μπορούν να αντιληφθούν 

πότε σταματά η εκτέλεση της υπο-διεργασίας της διάχυσης γνώσης και πότε 

ξεκινά η υπο-διεργασία της εφαρμογής γνώσης. Αξιοσημείωτο είναι το γεγονός 

ότι στην συγκεκριμένη έρευνα μέσα από την ποιοτική ανάλυση των δεδομένων 

προέκυψε η χρήση μοντέλων και πρακτικών ΔΟΠ ως εργαλεία ΔΓ τα οποία 

εντάσσονται σε συγκεκριμένες υπο-διεργασίες ΔΓ. Συνεπώς όλα τα ανωτέρω 

προσθέτουν νέα επιστημονική γνώση αφενός γιατί η «Ικανότητα Εφαρμογής 

ΔΓ» είναι μια νέα έννοια που διερευνάται σε έναν τομέα που ακόμη βρίσκεται 

σε εμβρυικό στάδιο αναφορικά με τη μελέτη της ΔΓ, και αφετέρου συμβάλλει 
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στην ενίσχυση της επιχειρηματολογίας για την ενδυνάμωση των απόψεων περί 

ουσιαστικής πρακτικής συνεισφοράς της ΔΓ στη λειτουργία των οργανισμών.  

• Τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ της έννοιας «Ικανότητα Εφαρμογής ΔΓ» και 

της «ΔΟΠ» που για πρώτη φορά πραγματοποιείται μέσα από τη συγκεκριμένη 

διδακτορική διατριβή στον δημόσιο τομέα. Επιπλέον, η γνώση που παρήχθη 

από τη διατριβή συμβάλλει και στον γενικότερο εμπλουτισμό της διεθνούς 

βιβλιογραφίας, διότι και για τον ιδιωτικό τομέα υπάρχουν μόνο λίγες έρευνες 

που συνδέουν τη ΔΓ με τη ΔΟΠ, χωρίς όμως να λαμβάνεται υπόψη η πρακτική 

εφαρμογή της ΔΓ. Συνεπώς, το αποτέλεσμα που προέκυψε και αφορά στην 

αμοιβαία, αμφίδρομη, θετική και σημαντική συσχέτιση των δύο εννοιών 

αποτελεί σημαντική νέα γνώση που συμβάλλει στον εμπλουτισμό της διεθνούς 

βιβλιογραφίας με πρόσφατα ερευνητικά αποτελέσματα, αλλά και στην έναρξη 

μιας αρχής για περαιτέρω διερεύνηση του θέματος, όπως αναλύεται κάτωθι 

στην σχετική ενότητα. 

Όσον αφορά την πρακτική συνεισφορά της υφιστάμενης έρευνας, είναι ιδιαιτέρως 

σημαντικό για όποιον δημόσιο οργανισμό επιθυμεί να ενσωματώσει στη στρατηγική 

του την εφαρμογή ενός συστήματος ΔΓ, να μπορέσει να αντιληφθεί τη λειτουργία και 

τα οφέλη που προκύπτουν από την εφαρμογή ΔΓ, να μάθει εκ των προτέρων τι είδους 

εργαλεία ΔΓ αξιοποιούνται, με ποιον τρόπο και σε ποιες διεργασίες χρησιμοποιούνται 

τα εργαλεία ΔΓ από τους δημόσιους οργανισμούς, ποια είναι τα προ-απαιτούμενα 

βήματα που πρέπει να ακολουθήσουν για να εισάγουν ένα πρόγραμμα αλλαγής όπως 

είναι η εφαρμογή ενός συστήματος ΔΓ, και που θα πρέπει να δώσουν έμφαση ώστε να 

επιτύχουν καλύτερα αποτελέσματα στην ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών τους 

και κατ’ επέκταση στην απόδοσή τους. Ακολούθως, παρατίθεται ένα σχέδιο δράσης 

που θα μπορούσε να αποτελέσει έναν οδηγό εφαρμογής της ΔΓ μέσω της οπτικής της 

παρούσας έρευνας, ο οποίος αποτελεί τη δημιουργία γνώσης και μεταφορά της μέσω 

της διάθεσής της στους δημόσιους οργανισμούς προς περαιτέρω αξιοποίηση.  

 

5.2 Περιορισμοί έρευνας 
 

Η παρούσα έρευνα υπόκειται σε ορισμένους περιορισμούς. Οι κυριότεροι περιορισμοί 

σχετίζονται με το μέγεθος του δείγματος, που απαρτίζεται από περιορισμένο αριθμό 

συμμετεχόντων, με συνέπεια να χρειάζεται μεγαλύτερος αριθμός απαντήσεων ώστε να 
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ενισχυθεί η εγκυρότητα της έρευνας και να αυξηθεί η δυνατότητα γενίκευσης του 

αποτελέσματος. Ακόμη, το γεγονός της συλλογής δεδομένων για τη διενέργεια της 

έρευνας μόνο από ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς περιορίζει τα αποτελέσματα στο 

περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται οι υπό μελέτη δημόσιοι οργανισμοί. Ως εκ 

τούτου, τα ευρήματα της έρευνας περιορίζονται σε συγκεκριμένο γεωγραφικό πλαίσιο, 

και οι απαντήσεις των ερωτώμενων μπορεί να επηρεάζονται από στοιχεία της 

ελληνικής κουλτούρας, του οργανωσιακού και επαγγελματικού περιβάλλοντος της 

συγκεκριμένης τοποθεσίας σε σύγκριση με άλλους δημόσιους οργανισμούς ανά τον 

κόσμο. Σημειώνεται πως οι προαναφερόμενοι περιορισμοί της συγκεκριμένης έρευνας 

δε διαφέρουν από τους περιορισμούς που αναφέρονται στις δημοσιεύσεις 

επιστημονικών άρθρων διεθνώς.  

 

5.3 Μελλοντική έρευνα 
 

Από τη συγκεκριμένη ερευνητική διαδικασία που ακολουθήθηκε, με τους 

περιορισμούς που αναφέρθηκαν και τα αποτέλεσμα που εξήχθησαν, προκύπτουν οι 

εξής προτάσεις για περαιτέρω έρευνα, οι οποίες υποκινούνται από την παρούσα 

εργασία: 

• Τη διεύρυνση της έρευνας σε παγκόσμιο επίπεδο, αυξάνοντας τη συμμετοχή 

από περισσότερους οργανισμούς διεθνώς, ώστε να ενισχυθεί η εγκυρότητα και 

δυνατότητα γενίκευσης των ερευνητικών αποτελεσμάτων. Η συγκεκριμένη 

πρόταση προς περαιτέρω έρευνα, καλύπτει τα κενά που αναφέρθηκαν στην 

ενότητα των περιορισμών καθώς στοχεύει στην «εξομάλυνση» του 

περιορισμού του μεγέθους του δείγματος και των τοπικών χαρακτηρισμών των 

ερωτώμενων που δυσκολεύει την παροχή δυνατότητας γενίκευσης των 

αποτελεσμάτων.  

• Στην αξιοποίηση της μεθοδολογίας της έρευνας δράσης (action research) που 

θα έχει σκοπό την εφαρμογή των εργαλειοθηκών ΔΓ που δημιουργήθηκαν στην 

παρούσα έρευνα, σύμφωνα με το κάτωθι σχέδιο δράσης που αναλύει τα σχετικά 

βήματα, και τη μέτρηση της επίδρασής τους στην εφαρμογή της ΔΟΠ, 

σύμφωνα με την παρακολούθηση συγκεκριμένων δεικτών ποιότητας, ώστε να 

διερευνηθεί στην πράξη η αποτελεσματικότητα της εφαρμογής των 
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προαναφερόμενων εργαλειοθηκών, τα εμπόδια και τα σχετικά οργανωσιακά 

χαρακτηριστικά που επιταχύνουν ή επιβραδύνουν το επιθυμητό αποτέλεσμα.  

• Τη διερεύνηση της διαμεσολάβησης της Ικανότητας Εφαρμογής ΔΓ (όπως 

προκύπτει από την παρούσα έρευνα) στη σχέση μεταξύ ΔΟΠ και ανάπτυξης 

καινοτομίας στη ΔΔ, καθώς στη βιβλιογραφία υπάρχει έλλειψη από σχετικές 

δημοσιεύσεις αναφορικά με την προαναφερόμενη διαμεσολάβηση γενικά, και 

ερευνητικό κενό σχετικά με τη διερεύνηση στη ΔΔ. Ακόμη, ένας κρίσιμος 

παράγοντας που οδήγησε στη σύλληψη αυτής της ιδέας είναι το γεγονός ότι και 

σε πρακτικό επίπεδο η δημιουργία και διαχείριση καινοτομιών στη ΔΔ 

διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στη βιωσιμότητα των δημόσιων οργανισμών, 

στη βελτίωση της ικανοποίησης του πολίτη, στην αύξηση των 

χρηματοδοτήσεων από ευρωπαϊκά κονδύλια κλπ. Συνεπώς, συνδυαστικά η 

διεθνής βιβλιογραφική τάση για διερεύνηση της σχέσης μεταξύ της ΔΟΠ και 

της καινοτομίας, και η συστηματική παρακίνηση των δημοσίων οργανισμών 

για εφαρμογή συστημάτων και εργαλείων ΔΟΠ και ανάπτυξη καινοτομιών από 

εθνικούς, ευρωπαϊκούς και διεθνείς φορείς λήψης αποφάσεων και παροχής 

χρηματοδοτήσεων, οδήγησε στην αποτύπωση της συγκεκριμένης ιδέας προς 

περαιτέρω διερεύνηση. 

• Με αφορμή την παγκόσμια κρίση σε οικονομικό, υγειονομικό και γεωπολιτικό 

επίπεδο, και την έναρξη ερευνητικής δραστηριότητας για τη διερεύνηση της 

σχέσης μεταξύ ΔΓ και διαχείρισης καταστροφών-κρίσεων (Ammirato κ.α., 

2021), δημιουργείται η ιδέα, αρχικά, της αξιοποίησης της μεθοδολογίας της 

μελέτης περίπτωσης χρησιμοποιώντας την ποιοτική ερευνητική μέθοδο, καθώς 

το συγκεκριμένο πεδίο έρευνας χαρακτηρίζεται αχαρτογράφητο. Συνεπώς, η 

διερευνητική περιπτωσιολογική μελέτη θα μπορέσει να ανακαλύψει πτυχές της 

σύνδεσης μεταξύ της ικανότητας εφαρμογής των εργαλειοθηκών ΔΓ που 

δημιουργήθηκαν στην παρούσα έρευνα και της διαχείρισης κρίσεων και 

καταστροφών που είναι εν εξελίξει. Επομένως, τόσο σε θεωρητικό όσο και σε 

πρακτικό επίπεδο θα έχει ερευνητικό ενδιαφέρον, και θα συμβάλει στην 

περαιτέρω ανάπτυξη του συγκεκριμένου πεδίου έρευνας.  
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5.4 Προτάσεις 

Σκοπός της συγκεκριμένης ενότητας είναι η δημιουργία και παροχή ενός σχεδίου 

εφαρμογής ΔΓ σε δημόσιους οργανισμούς σύμφωνα με τα αποτελέσματα της έρευνας 

που διενεργήθηκε και υπό τους περιορισμούς της εφαρμογής στον ελληνικό δημόσιο 

τομέα με τις ιδιαιτερότητες που έχει.  

Το προτεινόμενο σχέδιο δράσης βασίζεται στις αναπτυχθείσες εργαλειοθήκες ΔΓ και 

στους ΚΠΕ της εφαρμογής ΔΓ με την παροχή συγκεκριμένων βημάτων. Ειδικότερα: 

➢ Βασική προϋπόθεση πριν και μετά την εισαγωγή ενός συστήματος ΔΓ, είναι η 

έμπρακτη δέσμευση της πολιτικής ηγεσίας και της ανώτατης διοίκησης, ώστε 

να παρέχεται υλική και άυλη υποστήριξη στους εργαζόμενους για εφαρμογή 

του συστήματος ΔΓ και ανάληψη σχετικών πρωτοβουλιών. Ειδικότερα, στην 

άυλη υποστήριξη εντάσσεται η διαρκής παρακίνηση-ενθάρρυνση των 

εργαζομένων για την εφαρμογή των εργαλειοθηκών ΔΓ, η εμφύσηση 

εμπιστοσύνης και κουλτούρας διάχυσης γνώσης, η διάχυση, σε όλο τον 

οργανισμό, της διαπίστωσης ότι η ΔΓ και η οργανωσιακή μάθηση αποτελούν 

κρίσιμα στοιχεία για την επιτυχία ενός οργανισμού, η διασαφήνιση του τι 

αναμένουν από τους εργαζόμενους να κάνουν, και τι αποτελέσματα θα πρέπει 

να επιτευχθούν αναφορικά με τη ΔΓ, η παροχή χρόνου και εκπαίδευσης ώστε 

να εφαρμόζονται αποτελεσματικά και συστηματικά οι εργαλειοθήκες ΔΓ. 

Αναφορικά με την υλική υποστήριξη, η ηγεσία και η ανώτατη διοίκηση θα 

πρέπει να εξασφαλίσουν πόρους για επιβράβευση της επίτευξης των στόχων, 

για εγκαθίδρυση κατάλληλων υποδομών που διευκολύνουν τη διεργασία της 

ΔΓ (κατάλληλους χώρους για διάχυση γνώσης, συνεδριάσεις ομάδων, 

τεχνολογική αναβάθμιση), και φυσικά για την παροχή των εργαλείων ΔΓ.  

➢ Αξιολόγηση της ετοιμότητας ενός οργανισμού για ΔΓ. Αποτελεί ένα βασικό 

βήμα πριν την έναρξη του προγράμματος ΔΓ και την εφαρμογή των 

εργαλειοθηκών ΔΓ, καθώς αναφέρεται στην ετοιμότητα και προθυμία ενός 

οργανισμού να συμμετέχει σε αυτό το πρόγραμμα αλλαγής. Για τη μέτρηση της 

ετοιμότητας για εφαρμογή ΔΓ μπορεί να χρησιμοποιηθεί η αξιολόγηση της 

εφαρμογής των διεργασιών του μοντέλου SECI ή των ικανοτήτων για 

εφαρμογή ΔΓ ή το εργαλείο εκτίμησης της ΔΓ APO (APO Knowledge 
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Management Assessment Tool) ή οποιοδήποτε άλλο εργαλείο κρίνεται από τον 

οργανισμό ότι είναι καταλληλότερο. 

➢ Κατά τη διάρκεια ανάληψης της πρωτοβουλίας εφαρμογής ενός συστήματος 

ΔΓ και εφόσον δεν υπάρχει η κατάλληλη κουλτούρα διάχυσης γνώσης, 

ανοιχτής επικοινωνίας, συνεργασίας, εμπιστοσύνης και μάθησης εντός του 

οργανισμού, ο οργανισμός θα πρέπει να δράσει για να αλλάξει την υπάρχουσα 

κουλτούρα σύμφωνα με τα όσα αναφέρθηκαν. Αυτό αποτελεί ένα δύσκολο 

εγχείρημα που απαιτεί χρόνο και προσπάθεια, καθώς γίνεται λόγος ουσιαστικά 

για αλλαγή αντιλήψεων και συμπεριφοράς που εστιάζει στην ελευθερία 

επικοινωνίας και κοινωνικής αλληλεπίδρασης μεταξύ των εργαζομένων, 

εξάλειψη φόβου διαμοίρασης των γνώσεων των εργαζομένων, ανάπτυξη 

εμπιστοσύνης μεταξύ τους και συνεργασία. Σημαντικό ρόλο σε αυτό το στάδιο 

διαδραματίζει το τμήμα ΔΑΠ με τις πρακτικές που εφαρμόζει οι οποίες θα 

πρέπει να εστιάζουν στην εκπαίδευση και παρακίνηση των εργαζομένων ώστε 

να διαχέεται και να αποθηκεύεται η άρρητη γνώση των ιδιοκτήτων-

εργαζομένων αυτής, αναπτύσσοντας θετική στάση και συμπεριφορά για την 

εφαρμογή της ΔΓ.  

➢ Ανασχεδιασμός της οργανωσιακής δομής ώστε να διευκολύνει την εφαρμογή 

των εργαλειοθηκών ΔΓ και τη λειτουργία ενός συστήματος ΔΓ. Η νέα 

οργανωσιακή δομή θα πρέπει να είναι όσο το δυνατόν ανεπίσημη και ευέλικτη, 

ώστε να διευκολύνεται η αλληλεπίδραση των εργαζομένων, να ενθαρρυνθεί η 

θέληση των εργαζομένων για αλλαγή και ανάληψη ατομικών πρωτοβουλιών. 

Ακόμη, θα πρέπει να διακρίνεται από χαμηλό συγκεντρωτισμό και τυπικότητα, 

και υψηλή ολοκλήρωση (στα επιτρεπόμενα όρια της νομοθεσίας). Επίσης, έχει 

ιδιαίτερη αξία να διατηρηθούν και να ενισχυθούν οι θέσεις εργασίας που 

διαχειρίζονται υψηλής αξίας γνώση για τον οργανισμό, αξιοποιώντας τις 

γνώσεις τους και παρέχοντας τους κίνητρα για παραμονή στη θέση τους και 

αποτροπή μια ενδεχόμενης αποχώρησής τους που θα σημαίνει απώλεια 

κρίσιμης γνώσης. Σε αυτή τη λογική, το τμήμα ΔΑΠ εκτός από τη διατήρηση 

των ήδη υπαρχόντων ανθρώπων, θα πρέπει να ενισχύει τα εν λόγω τμήματα με 

εργαζόμενους που διαθέτουν υψηλής αξίας γνώση για το αντικείμενο της 

θέσης. Επίσης, σημαντικό στοιχείο που σχετίζεται με την οργανωσιακή δομή 

είναι η λειτουργία ενός τμήματος ΔΓ, όπου είναι εφικτό, ή η ανάθεση 

αρμοδιοτήτων ΔΓ σε κάποιο υπάρχον τμήμα που ασχολείται ήδη με 
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παρεμφερείς ή/και συμπληρωματικές εργασίες, όπως είναι το τμήμα Ποιότητας 

& Αποδοτικότητας, ή το τμήμα Προγραμματισμού και Οργάνωσης ή κάποιο 

από τα τμήματα πληροφορικής (σε περίπτωση που δεν υπάρχουν τα 

προηγούμενα). Έτσι θα δημιουργηθεί μια ομάδα ΔΓ που θα αποτελείται από 

εκπαιδευμένους εργαζόμενους που θα έχουν στην ευθύνη τους την προώθηση, 

καθοδήγηση και αποτελεσματική εφαρμογή προγραμμάτων ΔΓ. Σε αυτή την 

ομάδα, κρίσιμο ρόλο διαδραματίζει ο υπεύθυνος τους γραφείου ΔΓ, που είναι 

αρμόδιος για κομβικές δράσεις όπως ο καθορισμός των στόχων, η διαμόρφωση 

στρατηγικής με τρόπο που να ευθυγραμμίζεται με την οργανωσιακή 

στρατηγική, ο προγραμματισμός και η αξιολόγησης της απόδοσης της ΔΓ. 

Ειδικότερα, τα εργαλεία που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη μέτρηση της 

απόδοσης της ΔΓ μπορεί να είναι τα εξής: 

o  Μέτρηση της συνολικής οργανωσιακής απόδοσης 

o Κάποιο από τα μοντέλα Kirkpatrick (1994) ή Holton (1996) 

o Αξιοποίηση ποσοτικών μέτρων: μέτρηση της ρητής γνώσης, Skandia 

Navigator, μεθοδολογία KP3 

o Αξιοποίηση ποιοτικών μέτρων: μέτρηση άρρητης γνώσης, αναγνώριση 

και ανάλυση στοιχείων που σχετίζονται με την κουλτούρα, τον 

ανθρώπινο παράγοντα, την αναγνώριση καλών πρακτικών 

o Μέτρηση χρηματοοικονομικών και μη χρηματοοικονομικών δεικτών 

o Ανάλυση εσωτερικής και εξωτερικής απόδοσης μέσω της χρήσης της 

αξιοποίησης της Balanced Scorecard και του Benchmarking αντίστοιχα 

o Εκτίμηση του επιπέδου της απόδοσης της ΔΓ βάσει των αντιλήψεων 

όλου του οργανισμού μέσω της χρήσης παρακολούθησης του άυλου 

κεφαλαίου (ΙΑΜ) και του δείκτη απόδοσης της ΔΓ (KMPI) 

➢ Συνεχής εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναμικού του οργανισμού αναφορικά με 

τα εργαλεία ΔΓ, τη χρήση τους, τα οφέλη που προκύπτουν, ώστε να 

αποκτήσουν γνώσεις και δεξιότητες αναφορικά με τις κρίσιμες διαδικασίες: τη 

δικτύωση, τη μάθηση από συναδέλφους, την ομαδικότητα, τη συνεργασία και 

τη δημιουργική σκέψη. 
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Επομένως, τα επιμέρους προτεινόμενα βήματα που θα πρέπει να κάνει ένας οργανισμός 

για να μπορέσει να εφαρμόσει ένα σύστημα ΔΓ (είτε η ιδέα προέρχεται από τους 

εργαζόμενους προς τη διοίκηση είτε το αντίστροφο) είναι τα εξής: 

 

1. Αποδοχή της ιδέας από την πολιτική ηγεσία και ανώτατη διοίκηση (όχι μόνο 

υπογράφοντας ένα διοικητικό έγγραφο απόφασης, αλλά και ουσιαστικά) 

2. Έμπρακτη και διαρκής δέσμευση της πολιτικής ηγεσίας και ανώτατης 

διοίκησης για την εφαρμογή του νέου συστήματος ΔΓ (με όλα όσα 

προαναφέρθηκαν) 

3. Αξιολόγηση της ετοιμότητας του οργανισμού για εισαγωγή ενός συστήματος 

ΔΓ με τα εργαλεία που αναφέρθηκαν ανωτέρω 

4. Ενημέρωση όλου του οργανισμού για την επιδιωκόμενη αλλαγή μέσω της 

εφαρμογής ενός συστήματος ΔΓ, παρουσιάζοντας λεπτομερή στοιχεία για τον 

ορισμό της ΔΓ, τα εργαλεία που διατίθενται, τις διεργασίες που πρέπει να 

ακολουθηθούν, τα οφέλη που αναμένει ο οργανισμός από την εφαρμογή του 

νέου συστήματος (παρουσιάζοντας παράλληλα και καλές πρακτικές από 

άλλους οργανισμούς). Είναι κρίσιμο βήμα να πειστούν οι εργαζόμενοι ότι το 

νέο σύστημα μπορεί να λειτουργήσει όχι μόνο προς όφελος του πολίτη αλλά 

και των ίδιων ώστε να μπορέσουν να περιοριστούν οι όποιες αντιδράσεις 

ξεσπάσουν. 

5. Αποδοχή της αλλαγής από τους εργαζόμενους 

6. Τυπική εφαρμογή του συστήματος ΔΓ ενσωματώνοντας τις εξής αλλαγές στην 

οργανωσιακή δομή του οργανισμού: 

i. Δημιουργία ενός τμήματος ΔΓ ή εκχώρηση αρμοδιοτήτων για ΔΓ σε ένα 

από τα ήδη υπάρχοντα τμήματα του οργανισμού που έχουν παρόμοια ή 

συμπληρωματική δράση (π.χ τμήμα Ποιότητας και Αποδοτικότητας). 

Σε αυτό το τμήμα είναι απαραίτητο να υπάρχει ο υπεύθυνος ΔΓ, και να 

ακολουθήσει ειδική εκπαίδευση των εμπλεκόμενων εργαζομένων. 

ii. Καθορισμός των διεργασιών ΔΓ που θα εκτελούνται επίσημα ή και 

ανεπίσημα. Σίγουρα η διεργασία αποθήκευσης και ενημέρωσης ρητής 

γνώσης θα πρέπει να ακολουθεί μια τυπική διαδικασία. Ωστόσο, και τα 

ανεπίσημα δίκτυα διάχυσης γνώσης και ανταλλαγής γνώσης μεταξύ των 
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εργαζομένων και μεταξύ των οργανισμών θεωρούνται απαραίτητα 

καθώς διαμοιράζεται είτε ρητή είτε άρρητη γνώση. 

iii. Δημιουργία στρατηγικής ΔΓ που να ευθυγραμμίζεται με την 

οργανωσιακή στρατηγική 

iv. Ανάπτυξη των μέτρων αξιολόγησης της απόδοσης της ΔΓ βάσει της 

εστίασης που θέλει να δώσει ο οργανισμός 

v. Συνεχής εκπαίδευση και ενημέρωση για τα διαθέσιμα εργαλεία ΔΓ και 

ενσωμάτωση νέων εργαλείων όπου απαιτείται έπειτα από αξιολόγησή 

τους από το ειδικό τμήμα  

vi. Αναγνώριση των εργαζομένων που κατέχουν υψηλής αξίας γνώση, και 

λήψη μέτρων παρακίνησής τους από το τμήμα ΔΑΠ. Προσέλκυση 

άλλων εργαζομένων που κατέχουν εξειδικευμένες γνώσεις ώστε να 

τοποθετηθούν στο κατάλληλο τμήμα παρέχοντας υπεραξία γνώσης 

στον οργανισμό.  

7. Συνεχής προσπάθεια αλλαγής κουλτούρας του οργανισμού που θα είναι 

προσανατολισμένη στην ελεύθερη επικοινωνία, ανταλλαγή γνώσεων μεταξύ 

των εργαζομένων, στη μάθηση, στην ανάπτυξη εμπιστοσύνης και συνεργασίας 

σε δια-τμηματικό και δια-οργανωσιακό επίπεδο, στην εξάλειψη της αίσθησης 

προστατευτισμού της ατομικής γνώσης και της αντίληψης της ως δύναμη για 

ίδιο όφελος. Η αλλαγή κουλτούρας αποτελεί μια συνεχή διαδικασία η οποία 

ξεκινά με την υποστήριξη της ηγεσίας και ανώτατης διοίκησης σε συνεργασία 

με το τμήμα ΔΑΠ, όπου παρέχοντας τα κατάλληλα κίνητρα (π.χ την παροχή 

bonus ή επιβράβευση σε εργαζόμενους που επιτυγχάνουν τους στόχους, ή 

καταθέτουν καινοτόμες ιδέες για τη βελτίωση του οργανισμού, ή 

αναλαμβάνουν πρωτοβουλίες βελτίωσης του συστήματος κλπ) μπορούν να 

κινητοποιήσουν το ανθρώπινο δυναμικό να αλλάξει τρόπο σκέψης, νοοτροπία 

και συμπεριφορά προς τη νέα κατεύθυνση που ορίζει η ΔΓ. Σημειώνεται ότι 

χρειάζεται χρόνο και κόπο η συγκεκριμένη προσπάθεια, αλλά είναι απαραίτητη 

ώστε η εφαρμογή ενός συστήματος ΔΓ να μπορέσει να έχει άριστο αποτέλεσμα.  

8. Συνεχής εκπαίδευση των εργαζομένων σε θέματα και νέα εργαλεία ΔΓ προς 

βελτίωση της ποιότητας και απόδοσης του οργανισμού 

9. Αναθεώρηση του συστήματος και βελτίωσή του όπου απαιτείται ανάλογα με 

τις εξελίξεις και την αξιολόγηση της απόδοσής του. Αυτό σημαίνει ότι μπορεί 

να ενημερώνονται τα εργαλεία ΔΓ, οι διαδικασίες που ακολουθούνται, να 
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αλλάζει το οργανόγραμμα και να ανακατανέμεται το προσωπικό εκεί που 

μπορεί να προσφέρει υπεραξία γνώσης, να τροποποιούνται οι περιγραφές 

θέσεις εργασίας κλπ. Είναι μια δυναμική διαδικασία η προσπάθεια εισαγωγής 

ενός συστήματος ΔΓ για αυτό και οι αναθεωρήσεις είναι απαραίτητες. 

Τέλος, επισημαίνεται ότι η εν λόγω προσπάθεια εισαγωγής και εφαρμογής ενός 

συστήματος ΔΓ, ειδικά στις περιπτώσεις που δεν υπάρχει κάποιος σχετικός εντός του 

οργανισμού, θα μπορούσε να γίνει και με τη συμβολή ενός ειδικού συμβούλου που θα 

καθοδηγεί το έργο και θα μεταφέρει την απαραίτητη τεχνογνωσία στο εσωτερικό του 

οργανισμού, αλλά είναι απαραίτητη η συμμετοχή και του προσωπικού σε όλα τα 

στάδια. Επομένως, ένας σύμβουλος θα μπορούσε να λειτουργήσει υποστηρικτικά και 

καθοδηγητικά, αλλά σίγουρα όχι αποκλειστικά, ώστε να μπορέσει να μάθει ο 

οργανισμός από όλη τη διαδικασία και να αναπτύξει τις σχετικές γνώσεις και 

ικανότητες που θα μείνουν ως περιουσιακό στοιχείο του οργανισμού προς περαιτέρω 

εξέλιξη και όχι εξάρτηση από έναν εξωτερικό σύμβουλο.  
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Παράρτημα Α. Παρουσίαση των βασικών αποτελεσμάτων της έρευνας 

των Xanthopoulou κ.α. (2021). 
 

Στην έρευνα χρησιμοποιήθηκε η διερευνητική μελέτη περίπτωσης με την 

χρήση ποιοτικών ερευνητικών μεθόδων και πηγή πληροφοριοδότησης την 

ελληνική κοινότητα ΚΠΑ. Έτσι, αφού δημιουργήθηκαν οι εργαλειοθήκες ΔΓ 

που αντιστοιχούν σε κάθε διεργασία ΔΓ (δημιουργία, αποθήκευση, διάχυση, 

και εφαρμογή), χαρτογραφήθηκε η εφαρμογή των εργαλείων και ο 

μετασχηματισμός της γνώσης σε ρητή ή άρρητη μορφή κατά την εφαρμογή του 

ΚΠΑ από τις ομάδες έργου στην περίπτωση της ελληνικής ΔΔ. Ουσιαστικά, 

ελήφθη υπόψη ότι το εγχειρίδιο του ΚΠΑ αποτελεί τη δημιουργία νέας ρητής 

γνώσης για έναν δημόσιο οργανισμό. Σε αυτό το πλαίσιο αναλύθηκε ποιοτικά 

πως μετασχηματίζεται η γνώση σε ρητή ή άρρητη μορφή σε κάθε διεργασία ΔΓ, 

μέσω της εφαρμογής των εργαλείων ΔΓ (τεχνολογικών και μη τεχνολογικών). 

Τα ευρήματα έδειξαν ότι κατά την εφαρμογή του ΚΠΑ οι ομάδες έργου 

εφάρμοσαν συγκεκριμένα εργαλεία ΔΓ για κάθε διεργασία ΔΓ. Ειδικότερα, 

κατά τη διάρκεια της διεργασίας δημιουργίας γνώσης εφαρμόστηκαν τα εξής 

εργαλεία: καταιγισμός ιδεών, τακτικές προγραμματισμένες συναντήσεις, ΠΣ, 

συνεντεύξεις με συναδέλφους, εκπαίδευση (από τον ίδιο τον οργανισμό ή 

εξωτερικό συνεργάτη). Κατά τη διάρκεια της διεργασίας αποθήκευσης γνώσης 

χρησιμοποιηθήκαν τα εξής εργαλεία: τεχνολογικές πλατφόρμες, βάσεις 

δεδομένων, και τα πρακτικά από τις συναντήσεις της ομάδας έργου. Κατά την 

διεργασία της διάχυσης γνώσης αξιοποιήθηκαν τα εξής εργαλεία: συζητήσεις, 

βάσεις δεδομένων, emails, τηλεδιασκέψεις, δια ζώσης προγραμματισμένες 

συναντήσεις, άρρητο benchmarking, επίσημες εκδηλώσεις και ειδοποιήσεις, 

και πρακτικά των προγραμματισμένων συναντήσεων. Τέλος, η διεργασία της 

εφαρμογής γνώσης περιλαμβάνει την χρήση των εξής εργαλείων: Π.Σ, 

αξιολόγηση μετά την δράση, και πιλοτική εφαρμογή.  

Τα ανωτέρω εργαλεία ΔΓ εφαρμόστηκαν στο εξής πλαίσιο: 

Αρχικά, συγκροτήθηκε και λειτούργησε η ομάδα έργου-εφαρμογής του ΚΠΑ. 

Οι ομάδες έργου συγκροτήθηκαν μέσω της διεργασίας «από πάνω προς τα 

κάτω», όπου η ηγεσία ζήτησε από τα μεσαία στελέχη να σχηματίσουν δια-

λειτουργικές ομάδες με την εθελοντική συμμετοχή των μελών. Βέβαια υπήρχαν 
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και περιπτώσεις οργανισμών που έθεσαν και επιπλέον κριτήρια για την επιλογή 

των μελών της ομάδας έργου, όπως είναι οι επικοινωνιακές δεξιότητες, η καλή 

γνώση της λειτουργίας των τμημάτων τους, και οι δεξιότητες ΙΤ. Οι 

συσταθείσες ομάδες αποτελούνταν από 4-20 μέλη, στα οποία κατανεμήθηκαν 

αρμοδιότητες, ρόλοι, και υποχρεώσεις ύστερα από συλλογική συζήτηση της 

ομάδας. Στην πράξη, όμως, 2-3 μέλη ήταν ενεργά στην εφαρμογή του ΚΠΑ, 

εξαιτίας των περιοριστικών παραγόντων της καθημερινότητας των δημοσίων 

οργανισμών που σχετίζονται με: το φορτίο εργασίας, τους χρονικούς 

περιορισμούς, τη κόπωση, την έλλειψη πόρων, και διάφορους παράγοντες 

κουλτούρας. Έπειτα, αναγνωρίστηκαν οι κρίσιμες δραστηριότητες που έλαβαν 

χώρα κατά τη λειτουργία της ομάδας έργου και την εφαρμογή του ΚΠΑ. Έτσι, 

το πρώτο κρίσιμο βήμα της ομάδας έργου είναι η εκπαίδευση του συντονιστή 

της ομάδας αναφορικά με το εργαλείο ΚΠΑ, και έπειτα η μεταφορά ρητής και 

άρρητης γνώσης από τον συντονιστή στα υπόλοιπα μέλη της ομάδας. 

Ακολουθεί ο προγραμματισμός τακτικών συναντήσεων της ομάδας, όπου 

συζητούνται τα ευρήματα από την συλλογή ποσοτικών και ποιοτικών 

δεδομένων που αξιοποιούνται για την έκθεση τεκμηρίωσης του ΚΠΑ, και οι 

προτάσεις για την πρόοδο του έργου. Έπειτα, για την ανάπτυξη του σχεδίου 

δράσης χρησιμοποιήθηκε το benchmarking είτε εσωτερικά μέσω της της αυτό-

αξιολόγησης των δεικτών απόδοσης διαχρονικά ή μέσω της μελέτης και 

προσαρμογής καλών πρακτικών. Αν δούμε την παραπάνω διαδικασία υπο την 

οπτική της ΔΓ, ο κύριος στόχος του ΚΠΑ είναι η μετατροπή της ρητής και 

άρρητης γνώσης σε οργανωσιακή ρητή γνώση, η οποία υποκινεί νέο κύκλο της 

διεργασίας ΔΓ μέσω της αξιολόγησης μετά την δράση που γίνεται κατά τη 

διεργασία της εφαρμογής γνώσης (εφαρμογή του σχεδίου δράσης του ΚΠΑ). 

Στην διεργασία της εφαρμογής γνώσης τα μέλη της ομάδας χρησιμοποιούν την 

ρητή και άρρητη γνώση που διαθέτουν. Στην περίπτωση που μελετάται, κατά 

τη διάρκεια της δημιουργίας γνώσης, οι ομάδες σχεδίασαν τακτικές 

συναντήσεις στις οποίες η άρρητη γνώση μετασχηματιζόταν σε ρητή μέσω των 

πρακτικών των συναντήσεων, του καταιγισμού ιδεών, των συνεντεύξεων με 

συναδέλφους, και του άρρητου benchmarking. Η προαναφερθείσα ρητή γνώση 

αποτελεί την τεκμηρίωση του χρησιμοποιείται στην τελική έκθεση του ΚΠΑ-

εγχειρίδιο ΚΠΑ. Στην φάση της διάχυσης γνώσης, η άρρητη γνώση 

μετασχηματίζεται σε άρρητη γνώση μέσω των ανεπίσημων συζητήσεων, των 
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τηλεδιασκέψεων, και των δια ζώσης συναντήσεων. Αυτή η άρρητη γνώση 

κωδικοποιούνταν σε ρητή γνώση μέσω των πρακτικών των συναντήσεων και 

των βάσεων δεδομένων. Σε αυτό το πλαίσιο, τα e-mails, οι επίσημες 

εκδηλώσεις, και οι ενημερώσεις αποτελούσαν τα εργαλεία επικοινωνίας που 

υποστηρίζαν τη διάχυση ρητής γνώσης σε όλο τον οργανισμό. Όλα τα 

παραπάνω παρουσιάζονται στο Σχήμα 2.9.1. 

 

 

 

Σχήμα 2.9.1: Χαρτογράφηση της εφαρμογής ΔΓ μέσω του ΚΠΑ 

 (Πήγή: Xanthopoulou κ.α., 2021) 

 

Τέλος, επισημαίνεται ότι η συνέχεια της διεργασίας ΔΓ που αποτελεί βασικό 

συστατικό στοιχείο του ορισμού της ΔΓ, επηρεάζονταν από διάφορους 

περιβαλλοντικούς παράγοντες και συνθήκες, όπως:  

➢ Όταν ο οργανισμός επικεντρωνόταν αποκλειστικά στην συμμόρφωση 

με τη νομοθεσία, η διεργασία ΔΓ έχανε το στοιχείο της σπειροειδούς 

μορφής, και η διεργασία της εφαρμογής της γνώσης ολοκληρώνονταν 

χωρίς την αξιολόγησης της δράσης. Έτσι, η ρητή και άρρητη γνώση 

μετατρέπονταν σε ρητή γνώση που παράμενε αναξιοποίητη εντός 

βάσεων δεδομένων ή/και πρακτικών αρχείων.  

➢ Όταν ο οργανισμός υποκινούνταν για εφαρμογή του ΚΠΑ από την 

συνδυαστική επίδραση της συμμόρφωσης στη νομοθεσία, της ανάγκης 

για βελτίωση ποιότητας και παραγωγικότητας, και της θέλησης 
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συμμετοχής και απόκτησης βραβείου ποιότητας, τότε η ΔΓ εφαρμόζεται 

συνεχώς. 

➢ Όταν το μοναδικό κίνητρο εφαρμογής του ΚΠΑ είναι η ανάγκη 

βελτίωσης της ποιότητας και παραγωγικότητας αλλά οι πολιτικές 

συνθήκες αλλάζαν τη δομή του οργανισμού (μεταθέσεις, 

ανακατατάξεις), τότε η διεργασία της ΔΓ αναστέλλονταν.  
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Παράρτημα Β. ΠΡΩΤΟΚΟΛΛΟ ΗΜΙ-ΔΟΜΗΜΕΝΗΣ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ 

 

Ικανότητες διεργασίας ΔΓ 

Δημιουργία γνώσης 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας διαθέτει διεργασίες δημιουργίας γνώσης 

(επίσημες ή ανεπίσημες); Αν ναι, πως εφαρμόζονται στην καθημερινότητά σας; 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας παρέχει τα απαραίτητα τεχνολογικά και μη 

τεχνολογικά εργαλεία δημιουργίας γνώσης ώστε να ικανοποιηθούν οι στόχοι 

που έχουν τεθεί και να διεκπεραιωθεί αποτελεσματικά η εργασία σας; 

• Θεωρείτε συνολικά πως ο οργανισμός σας έχει την ικανότητα να δημιουργεί 

γνώση; Πως το συμπεραίνετε; 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας (συμπεριλαμβανομένου και του ανθρώπινου 

δυναμικού) εμφανίζει την θέληση να δημιουργεί συνεχώς νέα γνώση; 

Αποθήκευση γνώσης 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας διαθέτει διεργασίες αποθήκευσης γνώσης; Αν 

ναι, πως εφαρμόζονται στην καθημερινότητά σας; 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας παρέχει τα απαραίτητα τεχνολογικά και μη 

τεχνολογικά εργαλεία αποθήκευσης γνώσης ώστε να ικανοποιηθούν οι στόχοι 

που έχουν τεθεί και να διεκπεραιωθεί αποτελεσματικά η εργασία σας; 

• Θεωρείτε συνολικά πως ο οργανισμός σας έχει την ικανότητα να αποθηκεύει 

γνώση; Πως το συμπεραίνετε; 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας (συμπεριλαμβανομένου και του ανθρώπινου 

δυναμικού) εμφανίζει την θέληση να αποθηκεύει συνεχώς γνώση; 

Διάχυση γνώσης 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας διαθέτει διεργασίες διάχυσης γνώσης; Αν ναι, 

πως εφαρμόζονται στην καθημερινότητά σας; 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας παρέχει τα απαραίτητα τεχνολογικά και μη 

τεχνολογικά εργαλεία διάχυσης γνώσης ώστε να ικανοποιηθούν οι στόχοι που 

έχουν τεθεί και να διεκπεραιωθεί αποτελεσματικά η εργασία σας; 

• Θεωρείτε συνολικά πως ο οργανισμός σας έχει την ικανότητα να διαχέει γνώση; 

Πως το συμπεραίνεται στην πράξη; 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας (συμπεριλαμβανομένου και του ανθρώπινου 

δυναμικού) εμφανίζει την θέληση να διαχέει (εντός ή και εκτός οργανισμού) 

συνεχώς γνώση; 

 

Εφαρμογή γνώσης 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας διαθέτει διεργασίες εφαρμογής γνώσης; Αν 

ναι, πως εφαρμόζονται στην καθημερινότητά σας; 



 

 
245 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας παρέχει τα απαραίτητα τεχνολογικά και μη 

τεχνολογικά εργαλεία εφαρμογής γνώσης ώστε να ικανοποιηθούν οι στόχοι που 

έχουν τεθεί και να διεκπεραιωθεί αποτελεσματικά η εργασία σας; 

• Θεωρείτε συνολικά πως ο οργανισμός σας έχει την ικανότητα να εφαρμόζει την 

γνώση που διαθέτει; 

• Θεωρείτε πως ο οργανισμός σας (συμπεριλαμβανομένου και του ανθρώπινου 

δυναμικού) εμφανίζει την θέληση να εφαρμόζει συνεχώς υφιστάμενη και νέα 

γνώση; 

 

 

ΔΓ & Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) 

 

• Πώς θα χαρακτηρίζατε την σχέση μεταξύ ΔΓ και ΔΟΠ; 

• Υπάρχουν στοιχεία της ΔΓ που επηρεάζουν την ΔΟΠ; Αν ναι, ποια 

είναι αυτά; 

• Υπάρχουν στοιχεία της ΔΓ που επηρεάζουν την ΔΟΠ; Αν ναι, ποια 

είναι αυτά; 
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Παράρτημα Γ: Δήλωση συγκατάθεσης 

  

ΕΡΓΑΣΤΗΡΙΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ 

ΤΜΗΜΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ & ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

Δήλωση Συγκατάθεσης 

 

 
Με το παρόν θα επιθυμούσα την συγκατάθεσή σας για τη συμμετοχή σας στην διδακτορική 

έρευνα με τίτλο «Ανάπτυξη εργαλειοθηκών διαχείρισης γνώσης για την βελτίωση της 

ποιότητας στην δημόσια διοίκηση». Η μέθοδος που θα αξιοποιηθεί για την εκπόνηση της 

έρευνας είναι η ημι-δομημένη συνέντευξη, διάρκειας 45-50 λεπτά, η οποία και θα 

μαγνητοφωνηθεί.  

Θα ήθελα να σας διαβεβαιώσω ότι η μελέτη συνάδει με την ερευνητική δεοντολογία, που 

σημαίνει ότι:  

• Δεν θα παρέμβει στις δραστηριότητές σας  

• Θα προστατεύσει τα προσωπικά δεδομένα σας  

• Δεν θα σας εξετάσει και δεν θα σας βαθμολογήσει  

 

 

 
Συγκατάθεση Συμμετέχοντα/ουσας 

 

 
Υπογραφή…………………………… 

Ονοματεπώνυμο……………………………………………………………  

 
 

Όνομα Οργανισμού………………………………………. 

Ημερομηνία…………………………………………  

 
 

 

 
 

 

 

Σας ευχαριστώ για τον χρόνο και τη βοήθεια! 
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Παράρτημα Δ: Λίστα επιβεβαίωσης εφαρμογής εργαλείων ΔΓ 
 Αξιότιμη/ε Κυρία/Κύριε, 

με την παρούσα επιστολή ζητάμε τη συμβολή σας σε έρευνα που πραγματοποιείται από το 

Εργαστήριο Επιχειρηματικής Αριστείας του Τμήματος Οργάνωσης και Διοίκησης 

Επιχειρήσεων του Πανεπιστημίου Μακεδονίας σχετικά με την επιβεβαίωση ή μη των 

εργαλείων ΔΓ που εντοπίστηκαν και καταγράφηκαν έπειτα από σχετική έρευνα στον 

δημόσιο τομέα. Η έρευνα έχει ακαδημαϊκό χαρακτήρα και τηρεί αυστηρά την ανωνυμία του 

ατόμου που συμπληρώνει το ερωτηματολόγιο.  

Ο απαιτούμενος χρόνος συμπλήρωσης του ερωτηματολογίου δεν υπερβαίνει τα 5 λεπτά. 

 

Σας ευχαριστούμε θερμά εκ των προτέρων για τον χρόνο και τη συνεργασία σας.  

Για οποιαδήποτε σχετική ερώτηση ή διευκρίνιση είμαι στη διάθεσή σας. 

 

Με εκτίμηση, 

 

Ξανθοπούλου Στέλλα, 

Υπ. Διδάκτωρ, 

Εργαστήριο Επιχειρηματικής Αριστείας, 

Τμήμα Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων,  

Πανεπιστήμιο Μακεδονίας, 

Εγνατίας 156, 54636, Θεσσαλονίκη 

Τηλ. 2310 891525, 6976196603 

Email: sxanthop@uom.edu.gr 

 

 

Κατά την διαχείριση της  γνώσης που προέκυψε από την εφαρμογή του Κοινού Πλαισίου 

Αξιολόγησης  (ΚΠΑ) ή Καλών Πρακτικών ή κάποιου ομαδικού έργου στον οργανισμό, 

εντοπίστηκε, έπειτα από σχετική έρευνα, ότι χρησιμοποιούνται τα παρακάτω εργαλεία (τρόποι, 

μεθόδους, τεχνικές) . 

1. Σύσταση ομάδας έργου (επίσημα ή ανεπίσημα) 

2. Εκπαίδευση ομάδας (κυκλώστε) 

a. Εσωτερικά  

b. Εξωτερικά 

3. Τακτικές συνεδριάσεις της ομάδας με τήρηση πρακτικών για την εξέλιξη 

του έργου 

4. Ολιγόλεπτες καθημερινές συναντήσεις  με τα μέλη της ομάδας 

5. Brainstorming (Καταιγισμός Ιδεών) κατά την σύλληψη  της δημιουργίας  

νέας γνώσης 

mailto:sxanthop@uom.edu.gr
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6. Συζητήσεις-Συνεντεύξεις  με συναδέλφους 

7. Χρήση πληροφοριακών συστημάτων και τεχνολογίας 

8. Χρήση emails στην επικοινωνία μεταξύ της ομάδας 

9. Χρήση τηλεφώνου στην επικοινωνία μεταξύ της ομάδας 

10. Δια-ζώσης επικοινωνία μεταξύ συναδέλφων 

11. Αξιολόγηση μετά την εκτέλεση του έργου 

12. Βάσεις δεδομένων γνώσης 

13. Μάθηση πριν την εκτέλεση έργου 

14. Συμβολή της Ηγεσίας 

15. Συμμετοχή Εξωτερικού συμβούλου (κυκλώστε) 

a. καθοδηγητικά 

b. εξαρτημένη χρήση 

16. Πιλοτική εφαρμογή πριν την οριστικοποίηση 

17. Ανταλλαγή γνώσης για την υλοποίηση του έργου ή διαδικασιών με άλλους 

οργανισμούς 

Στην δική σας περίπτωση, χρησιμοποιήθηκαν τα ανωτέρω εργαλεία;  Ναι………    

Όχι……. 

Παρακαλώ πολύ αν έχετε κάποιο περεταίρω σχόλιο ή εργαλείο, μπορείτε  να το αναφέρετε στο 

παρακάτω πλαίσιο. 

 

 

 

 

 Ευχαριστώ πολύ εκ των προτέρων για τον χρόνο σας! 

 

Στοιχεία Επικοινωνίας 

Έχω ενημερωθεί για τον Ευρωπαϊκό Κανονισμό 2016/679 (General Data Protection 

Regulation, GDPR) που ψηφίστηκε στις 27/04/2016 και τέθηκε σε ισχύ στις 25/05/2018 και 

δίνω την συγκατάθεση μου για την επεξεργασία των προσωπικών δεδομένων μου 

αποκλειστικά για την παροχή ενημέρωσης για την παρούσα έρευνα. 

 

Όνομα………………………………………………. 

Επώνυμο……………………………………………………………… 

Ιδιότητα…………………………………………………………………. 

Email……………………………………………………………………….. 

Οργανισμός…………………………………………………………………….. 

  

 



 

 
249 

Παράρτημα Ε: Κωδικοποίηση μεταβλητών ερωτηματολογίου 
QA1  Σημειώστε το ρόλο που έχετε στον οργανισμό σας 

QA2 2. Ηλικία 

QA3 3. Φύλο 

QA4 4. Επίπεδο Σπουδών: 

QA5 

5. Επιμορφωτικά Σεμινάρια/Πιστοποιήσεις σε θέματα Διαχείρισης Ποιότητας (π.χ ISO, Κοινό 

Πλαίσιο Αξιολόγησης, Balanced Scorecard) 

QA6 6. Εφαρμογή διοικητικών εργαλείων ΔΟΠ 

QA7 7. Χρόνια ενασχόλησης σε θέματα Διαχείρισης Ποιότητας 

QA8 8. Έχετε λάβει βραβείο ποιότητας;    

QA9 9. Αναφέρετε τον οργανισμό στον οποίο εργάζεστε 

QA10 10.  Συμπληρώστε τον αριθμό ετών απασχόλησης στο Δημόσιο 

QB1 1. Γνωρίζω την σημασία της ΔΓ 

QB2 2. Ο οργανισμός μου διαθέτει ρητή και καταγεγραμμένη στρατηγική ΔΓ 

QB3 3. Η στρατηγική ΔΓ είναι σημαντική για την λειτουργία του οργανισμού μου 

QB4 4. Η εφαρμογή της ΔΓ ωθεί σε οργανωσιακές αλλαγές 

QB5 

5. Ιεραρχήστε με σειρά σημαντικότητας από το 1-6, με το 1 το πιο σημαντικό και το 6 το λιγότερο 

σημαντικό, τα οφέλη για τον οργανισμό σας από την εφαρμογή ΔΓ. [1] 

QB6 6. Ποιος θεωρείτε ότι είναι υπεύθυνος για την ΔΓ στον οργανισμό σας 

QB7 7. Θεωρείτε πως είναι απαραίτητο να υπάρχει ειδικό γραφείο που να ασχολείται με την ΔΓ; 

QC1 1. Η στρατηγική του οργανισμού μου για την ΔΓ ευθυγραμμίζεται με την οργανωσιακή στρατηγική 

QC2 

2. Ο οργανισμός μου τακτικά και αποτελεσματικά επικοινωνεί τους στόχους ΔΓ σε κάθε εργαζόμενο 

ώστε να αποφευχθούν  ασάφειες στην κατανόηση 

QC3 

3. Ο οργανισμός μου παρουσιάζει χαμηλό επίπεδο τυπικότητας στις πολιτικές του και στις 

διαδικασίες του 

QC5 5. Στον οργανισμό μου υπάρχει ελεύθερη ροή πληροφοριών μεταξύ των τμημάτων 

QC6 

6. Στον οργανισμό μου η δύναμη λήψης αποφάσεων συγκεντρώνεται στα υψηλότερα ιεραρχικά 

επίπεδα  

QC7 7. Ο οργανισμός μου διαθέτει τελευταίας τεχνολογίας πληροφοριακά συστήματα 

QC8 

8. Στον οργανισμό μου είναι κοινή πρακτική να αποθηκεύονται αρχεία εργασίας στον server του 

οργανισμού παρά στον προσωπικό μου Η/Υ 

QC10 

10. Στον οργανισμό μου, η ανώτατη διοίκηση υποστηρίζει πρωτοβουλίες ΔΓ που προέρχονται από 

τους εργαζόμενους (π.χ η ανάπτυξη μια καλής πρακτικής, η μοντελοποίηση διαδικασιών, η 

απλούστευση διαδικασιών κ.α.) 

QC11 11. Στον οργανισμό μου η ανώτατη διοίκηση δεσμεύεται για πρωτοβουλίες ΔΓ 

QC13 

13. Ο οργανισμός μου διαθέτει την κουλτούρα μάθησης μεταξύ ενεργών εργαζομένων και 

συνταξιοδοτημένων 
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QC14 

14. Ο οργανισμός μου ενθαρρύνει την εμπιστοσύνη και κοινωνικοποίηση μεταξύ των εργαζομένων 

ώστε να συνεργάζονται και να διαμοιράζονται πληροφορίες 

QC16 

16. Ο οργανισμός μου είναι ανοιχτός σε νέες ιδέες ή γνώσεις ανεξάρτητα αν προέρχονται από 

εργαζόμενους ή όχι 

QC17 

17. Τα άτομα εντός του οργανισμού έχουν την τάση να χρησιμοποιούν την γνώση ως πηγή δύναμης 

η οποία χρησιμοποιείται για προσωπικά πλεονεκτήματα από ότι ως ένας οργανωσιακός πόρος που 

πρέπει να διαμοιράζεται με άλλους στον οργανισμό  

QD1 

1. Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη γνώσης και αναγνώρισης των ωφελειών της ΔΓ από την 

ανώτατη διοίκηση 

QD2 

2. Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη γνώσης και αναγνώρισης  σχετικά με την εφαρμογή 

εργαλείων ΔΓ μεταξύ διευθυντών, προϊσταμένων, και υπαλλήλων 

QD3 

3. Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη χρόνου για διαμοίραση γνώσης επισήμως με τους 

συναδέλφους τους 

QD4 

4. Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη χρόνου για τους εργαζόμενους για κοινωνική 

αλληλεπίδραση στον χώρο εργασίας 

QD5 

5. Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη κεφαλαίων σε συστήματα ΔΓ (π.χ βάσεις δεδομένων, 

intranet) 

QD6 

8. Στον οργανισμό μου υπάρχει έλλειψη κονδυλίων στον προϋπολογισμό για ΔΓ (παρακίνηση, 

κατάρτιση κλπ) 

QEA1 

1. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες για δημιουργία νέας  γνώσης από 

την ήδη υπάρχουσα γνώση (άρρητη ατομική ή/και ρητή οργανωσιακή) 

QEA2 

2. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες για την απόκτησης γνώσης σχετικά 

με νέες υπηρεσίες  ή διεργασίες στον δημόσιο τομέα 

QEA3 

3. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα μη 

τεχνολογικά εργαλεία για την δημιουργία νέας γνώσης από εξωτερικές πηγές (π.χ σύμβουλοι, άλλοι 

οργανισμοί στο εσωτερικό της χώρας ή στο εξωτερικό) 

QEA4 

4. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα 

τεχνολογικά εργαλεία για την δημιουργία νέας γνώσης από εξωτερικές πηγές (π.χ σύμβουλοι, άλλοι 

οργανισμοί στο εσωτερικό της χώρας ή στο εξωτερικό) 

QEA5 

5. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα μη 

τεχνολογικά εργαλεία για την απόκτηση γνώσης αναφορικά με καλές πρακτικές από άλλους 

δημοσίους οργανισμούς (στην Ελλάδα ή και στο εξωτερικό) που οδηγούν σε βελτίωση της απόδοσης 

QEA6 

6. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα 

τεχνολογικά εργαλεία για την απόκτηση γνώσης αναφορικά με καλές πρακτικές από άλλους 

δημοσίους οργανισμούς (στην Ελλάδα ή και στο εξωτερικό) που οδηγούν σε βελτίωση της απόδοσης 

QEA7 

7. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα μη 

τεχνολογικά εργαλεία για την απόκτηση γνώσης αναφορικά με τις ανάγκες, απαιτήσεις και επιθυμίες 

των πελατών του (πολίτες, επιχειρήσεις και λοιποί συναλλασσόμενοι με το δημόσιο) 
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QEA8 

8. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και παρέχει τα απαραίτητα 

τεχνολογικά εργαλεία για την απόκτηση γνώσης αναφορικά με τις ανάγκες, απαιτήσεις και επιθυμίες 

των πελατών του (πολίτες, επιχειρήσεις και λοιποί συναλλασσόμενοι με το δημόσιο) 

QEA9 9. Ο οργανισμός μου διαθέτει ομάδες που είναι υπεύθυνες για την αναγνώριση καλών πρακτικών 

QEB1 

1. Στον οργανισμό μου υπάρχουν αρχειοθετημένες οργανωσιακές διεργασίες σε φόρμες, διαδικασίες, 

οδηγούς εργασίας, γραπτά πρωτόκολλα, εγχειρίδια κ.α. 

QEB2 

2. Υπάρχουν κατάλογοι με πλήρη στοιχεία υπαλλήλων (όπως  τηλέφωνα,  emails, οργάνωση, τμήμα, 

αρμοδιότητες) που κατέχουν συγκεκριμένη γνώση ώστε όταν χρειαστεί να είναι εύκολη η εύρεση 

του κατάλληλου ανθρώπου, την κατάλληλη χρονική στιγμή για απόκτηση της απαιτούμενης γνώσης 

και την διεκπεραίωση της εργασίας 

QEB3 3. Υπάρχουν ενημερωμένες βάσεις δεδομένων  και ανανέωση των πληροφοριών 

QEB4 

4. Ο οργανισμός μου χρησιμοποιεί μη τεχνολογικά εργαλεία ώστε να ανιχνεύει νέες ιδέες των 

εργαζομένων του και να τις αποθηκεύει για περαιτέρω ανάπτυξη 

QEB5 

5. Ο οργανισμός μου χρησιμοποιεί τεχνολογικά εργαλεία ώστε να ανιχνεύει νέες ιδέες των 

εργαζομένων του και να τις αποθηκεύει για περαιτέρω ανάπτυξη 

QEC2 2. Στον οργανισμό μου τα άτομα μοιράζονται την γνώση τους και με άλλα μέλη του οργανισμού 

QEC3 3. Τα άτομα θέλουν να ενημερώνονται για το τι γνώση και δεξιότητες διαθέτουν οι συνάδελφοί τους 

QEC4 

4. Ο οργανισμός μου διαθέτει διεργασίες και χρησιμοποιεί μη τεχνολογικά εργαλεία για την διάχυση 

γνώσης εντός του οργανισμού 

QEC5 

5. Ο οργανισμός μου διαθέτει διεργασίες και χρησιμοποιεί τεχνολογικά εργαλεία για την διάχυση 

γνώσης εντός του οργανισμού 

QEC6 

6. Ο οργανισμός μου διαθέτει διεργασίες και χρησιμοποιεί  μη τεχνολογικά εργαλεία για διάχυση 

γνώσης εκτός του οργανισμού (π.χ μεταξύ άλλων δημοσίων οργανισμών εντός και εκτός Ελλάδας) 

QEC7 

7. Ο οργανισμός μου διαθέτει διεργασίες και χρησιμοποιεί  τεχνολογικά εργαλεία για διάχυση 

γνώσης εκτός του οργανισμού (π.χ μεταξύ άλλων δημοσίων οργανισμών εντός και εκτός Ελλάδας) 

QED1 

1. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και χρησιμοποιεί τα απαραίτητα μη 

τεχνολογικά εργαλεία ΔΓ για να εφαρμόσει την γνώση που έχει δημιουργηθεί μέσω της μάθησης από 

σχετικές προηγούμενες εμπειρίες σε αστοχίες 

QED2 

2. Ο οργανισμός μου διαθέτει επίσημες ή ανεπίσημες διεργασίες και χρησιμοποιεί  τα απαραίτητα 

τεχνολογικά εργαλεία ΔΓ για να εφαρμόσει την γνώση που έχει δημιουργηθεί μέσω της μάθησης από 

σχετικές προηγούμενες εμπειρίες σε αστοχίες 

QED3 

3. Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να εφαρμόζουν την γνώση που διαθέτουν με την χρήση μη 

τεχνολογικών εργαλείων ΔΓ για την επίλυση προβλημάτων που ανακύπτουν στην καθημερινότητά 

τους 

QED4 

4. Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να εφαρμόζουν την γνώση που διαθέτουν με την χρήση 

τεχνολογικών εργαλείων για την επίλυση προβλημάτων που ανακύπτουν στην καθημερινότητά τους 

QED5 

5. Ο οργανισμός μου με την χρήση των μη τεχνολογικών εργαλείων ΔΓ ανταποκρίνεται τάχιστα στις 

απαιτήσεις των πολιτών  
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QED7 

7. Ο οργανισμός μου διαθέτει τα απαραίτητα μη τεχνολογικά εργαλεία ΔΓ ώστε να παραμένει 

ευέλικτος και έτοιμος να αλλάζει έγκαιρα τις υπηρεσίες που παρέχει σύμφωνα με τις καταστάσεις 

που επικρατούν 

QED8 

8. Ο οργανισμός μου διαθέτει τα απαραίτητα τεχνολογικά εργαλεία ΔΓ ώστε να παραμένει ευέλικτος 

και έτοιμος να αλλάζει έγκαιρα τις υπηρεσίες που παρέχει σύμφωνα με τις καταστάσεις που 

επικρατούν 

QFA1 

1. Οι διευθυντές στον οργανισμό μου δεσμεύονται και ενθαρρύνουν ενεργητικά την ανάπτυξη καλών 

πρακτικών 

QFA2 

2. Τα ανώτατα διοικητικά στελέχη διαμοιράζονται κοινά πιστεύω σχετικά με την μελλοντική πορεία 

του οργανισμού 

QFA3 

3. Δραστηριότητες και έργα που έχουν μακροπρόθεσμα οφέλη λαμβάνουν λίγη υποστήριξη από την 

διοίκηση 

QFA4 4. Οι μανατζερ επιδιώκουν την αλλαγή και σχεδιάζουν  την εδραίωσή της 

QFA5 

5. Το όραμα, η αποστολή και οι στόχοι του οργανισμού επικοινωνούνται με σαφήνεια στο 

προσωπικό 

QFA6 6. Η ανώτατη διοίκηση συμμετέχει ενεργά στις προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας 

QFA8 

8. Η ανώτατη διοίκηση υποστηρίζει τις προσπάθειες βελτίωσης ποιότητας με την παροχή των 

απαραίτητων πόρων (χρόνος, χρήματα, εγκαταστάσεις) 

QFA9 

9. Η ανώτατη διοίκηση δίνει προτεραιότητα στην ποιότητα της διεργασίας και της υπηρεσίας παρά 

στην ποσότητα 

QFB1 1. Στον σχεδιασμό νέων υπηρεσιών λαμβάνουμε υπόψη τις απαιτήσεις των πελατών 

QFB2 

2. Η ανατροφοδότηση που λαμβάνουμε από τους πελάτες χρησιμοποιείται ως μέθοδος για βελτιώσεις 

των υφιστάμενων διεργασιών 

QFB3 3. Οι στόχοι του οργανισμού ξεπερνούν τις προσδοκίες των πολιτών 

QFB4 

4. Οι μανατζερ και οι εργαζόμενοι του οργανισμού είναι σε στενή επικοινωνία με τους πολίτες και 

έχουν άμεση σχέση με αυτούς 

QFB5 

5. Οι ανάγκες, απαιτήσεις, επιθυμίες και προσδοκίες των πολιτών καταγράφονται και αναλύονται 

ώστε να γίνονται κατανοητές από τους εργαζόμενους 

QFC1 1. Η πολιτική ποιότητας του οργανισμού εμπεριέχεται στον στρατηγικό σχεδιασμό 

QFC2 2. Ο οργανισμός θέτει στόχους ποιότητας για την διοίκηση και τους εργαζόμενους 

QFC3 3. Οι στόχοι ποιότητας τίθενται από τον οργανισμό με βάση τις ανάγκες και απαιτήσεις των πολιτών 

QFC4 

4. Οι στόχοι και η πολιτική ποιότητας των οργανισμών επικοινωνούνται εντός και εκτός του 

οργανισμού 

QFC5 5. Τα αποτελέσματα συγκρίνονται με τους στόχους που έχουν τεθεί 

QFD1 

1. Οι εργαζόμενοι έχουν τις απαραίτητες γνώσεις και δεξιότητες για να επιτελούν τις εργασίες και τα 

καθήκοντά τους 

QFD2 2. Οι εργαζόμενοι εκπαιδεύονται σε θέματα που άπτονται των αρμοδιοτήτων τους  

QFD3 

3. Οι εργαζόμενοι εκπαιδεύονται στην Διοίκηση Ολικής Ποιότητας και σε τεχνικές επίλυσης 

προβλημάτων 
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QFD4 4. Τα εκπαιδευτικά προγράμματα αξιολογούνται 

QFD5 5. Τα εκπαιδευτικά θέματα αφομοιώνονται από τους εργαζόμενους 

QFE1 

1. Ο οργανισμός μου διαθέτει σύστημα επιβράβευσης της ομαδικότητας των εργαζομένων του ώστε 

να τους κινητοποιεί για ανάληψη πρωτοβουλιών ΔΟΠ 

QFE2 2. Πιστεύω πως όλοι οι εργαζόμενοι λαμβάνουν την ποιότητα ως δική τους υπευθυνότητα 

QFE3 

3. Η ιδέα του «εσωτερικού» πελάτη που αναφέρεται στο ανθρώπινο δυναμικό του οργανισμού είναι 

κατανοητή από όλους 

QFE4 

4. Οι μάνατζερ και οι προϊστάμενοι δημιουργούν το κατάλληλο εργασιακό περιβάλλον που 

ενθαρρύνει τους εργαζόμενους να εκτελέσουν τις αρμοδιότητες τους αναδεικνύοντας τις καλύτερες 

ικανότητες που έχουν 

QFE5 

5. Συλλέγονται τακτικά δεδομένα και πληροφορίες από τους εργαζόμενους για το επίπεδο 

ικανοποίησης τους και των προτάσεων που κάνουν για την βελτίωση του οργανισμού 

QFE6 6. Οι εργαζόμενοι αξιολογούνται 

QFE7 7. Οι εργαζόμενοι υποκινούνται να βελτιώσουν την απόδοσή τους 

QFE8 8. Οι εργαζόμενοι αναλαμβάνουν πρωτοβουλίες 

QFE9 

9. Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν στην διεργασία λήψης αποφάσεων και στην εισαγωγή στόχων 

ποιότητας 

QG1 

1. Ο οργανισμός μου ανταπεξήλθε αποτελεσματικά στην παροχή των υπηρεσιών του και την 

εξυπηρέτηση του πολίτη μέσα από την εφαρμογή των εργαλείων ΔΓ 

QG2 2. Η περίοδος της covid -19 αποτέλεσε ευκαιρία για εκσυγχρονισμό των δημοσίων υπηρεσιών 

QG3 

3. Η περίοδος covid -19 αποτέλεσε ευκαιρία ανάδειξης της σημαντικότητας ενσωμάτωσης 

στρατηγικής ΔΓ και λειτουργίας ενός επίσημου συστήματος ΔΓ 

QG4 

4. Στην περίοδο covid-19 η ΔΓ αποτέλεσε κρίσιμο παράγοντα συνέχισης της απρόσκοπτης 

λειτουργίας του οργανισμού και της διατήρησης της ΔΟΠ 

QG5 

5. Κατά την περίοδο covid-19 αυξήθηκε η χρήση εργαλείων ΔΓ που υπήρχαν αλλά δεν 

χρησιμοποιούνταν την προηγούμενη περίοδο (σε κανονικές συνθήκες). 

 

Δημογραφικά 

Στοιχεία 

Κατανόηση 

της φύσης 

και 

λειτουργίας 

της ΔΓ 

Περιβαλλοντικοί 

παράγοντες  

Ικανότητα 

Εφαρμογής 

ΔΓ 

 

Αρχές ΔΟΠ 

 

 

Επίδραση της 

πανδημίας Covid-19 
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Παράρτημα ΣΤ: Αποτελέσματα επάρκειας δείγματος για παραγοντική 

ανάλυση 

Πίνακας 4.3.1: Αποτέλεσμα τουBartlett's Test of Sphericity 

Bartlett's Test of Sphericity 

χ² df p 

8864  1596  < ,001  

Πίνακας4.3.2: Αποτέλεσμα του KMO 

KMO Measure of Sampling Adequacy 

  MSA 

Συνολικό  0,910  

QEA1  0,911  

QEA2  0,936  

QEA3  0,933  

QEA4  0,929  

QEA5  0,908  

QEA6  0,930  

QEA7  0,922  

QEA8  0,928  

QEA9  0,917  

QEB1  0,898  

QEB2  0,847  

QEB3  0,839  

QEB4  0,912  

QEB5  0,936  

QEC2  0,912  

QEC3  0,877  

QEC4  0,880  

QEC5  0,886  

QEC6  0,906  

QEC7  0,901  

QED1  0,928  

QED2  0,911  
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KMO Measure of Sampling Adequacy 

  MSA 

QED3  0,883  

QED4  0,928  

QED5  0,874  

QED7  0,907  

QED8  0,909  

QFA1  0,924  

QFA2  0,929  

QFA3  0,554  

QFA4  0,872  

QFA5  0,938  

QFA6  0,913  

QFA8  0,897  

QFA9  0,946  

QFB1  0,894  

QFB2  0,893  

QFB3  0,895  

QFB4  0,871  

QFB5  0,924  

QFC1  0,918  

QFC2  0,919  

QFC3  0,913  

QFC4  0,933  

QFC5  0,943  

QFD2  0,922  

QFD3  0,937  

QFD4  0,906  

QFD5  0,909  

QFE1  0,905  

QFE2  0,741  

QFE3  0,853  

QFE4  0,916  
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KMO Measure of Sampling Adequacy 

  MSA 

QFE5  0,954  

QFE6  0,842  

QFE7  0,932  

QFE9  0,911  
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Παράρτημα Ζ: Αποτελέσματα δείκτη VIF 

Πίνακας 4.6.2.1: Αποτελέσματα για το VIF 

  VIF 

QEA2 2,340 

QEA2 2,130 

QEA4 2,424 

QEA4 2,268 

QEA5 4,534 

QEA5 4,325 

QEA6 4,636 

QEA6 4,510 

QEA7 3,532 

QEA7 3,263 

QEC4 3,256 

QEC4 3,222 

QEC5 3,021 

QEC5 2,747 

QEC6 2,972 

QEC6 2,864 

QED2 2,503 

QED2 2,407 

QED3 2,162 

QED3 1,919 

QED7 1,926 

QED7 1,826 

QFA1 2,983 

QFA1 2,788 

QFA2 3,210 

QFA2 2,917 

QFB2 2,566 

QFB2 2,487 

QFB4 2,187 

QFB4 2,063 

QFB5 3,334 

QFB5 3,133 

QFC2 3,224 

QFC2 3,067 

QFC3 3,988 

QFC3 3,796 

QFC4 4,329 

QFC4 4,042 

QFD5 1,541 
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QFD5 1,533 

QFE4 2,541 

QFE4 2,290 

QFE6 1,428 

QFE6 1,349 

QFE7 2,357 

QFE7 2,296 

QFE9 1,948 

 

 


