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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Στο σύγχρονο επιχειρησιακό περιβάλλον υψηλής ανταγωνιστικότητας και ταχύτατων 

αλλαγών, επιβάλλεται οι διοικήσεις των επιχειρήσεων να προσβλέπουν σε ένα 

µοντέλο διοικητικής πρακτικής που θα δηµιουργεί ολοένα και µεγαλύτερη αξία στους 

πόρους της, ένα µοντέλο που θα µπορεί να καταστήσει την επιχείρηση ένα δυναµικό 

οργανισµό µε µεγάλη προσαρµοστική ικανότητα. Το µοντέλο αυτό σύµφωνα µε τη 

σύγχρονη διεθνή και εγχώρια βιβλιογραφία, δεν είναι άλλο από ∆ιαχείριση της 

Γνώσης. Καθώς διαβιούµε στην Κοινωνία της Πληροφορίας και ο καθένας πλέον έχει 

τη δυνατότητα πρόσβασης στην γνώση, η επιχείρηση πρέπει να προσδώσει αξία στον 

παράγοντα «γνώση» για να καταφέρει να προΐσταται των αλλαγών, αποκτώντας 

συγκριτικό πλεονέκτηµα απέναντι στους ανταγωνιστές της. 

 

Στόχος της εργασίας αποτελεί ο προσδιορισµός των κριτηρίων εκείνων που οδηγούν 

στην αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης. Tι ακριβώς όµως σηµαίνει Γνώση και πώς 

ορίζεται η ∆ιαχείριση Γνώσης; Πώς θα επιτευχθεί από έναν οργανισµό η σύλληψη, η 

διατήρηση και η διάχυση της Γνώσης; Γιατί είναι τελικά σηµαντική η αριστεία της 

∆ιαχείρισης Γνώσης και τι αποφέρει σε έναν οργανισµό; Πρόκειται απλά για µια 

«µόδα» στον επιχειρησιακό τοµέα ή αποτελεί µια ουσιώδη φιλοσοφία µε θετικές 

προβλεπόµενες µελλοντικές εξελίξεις; 

 

Η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης αποτελείται από επιµέρους διαδικασίες, οι οποίες 

διευκολύνουν την εφαρµογή και την ανάπτυξη της γνώσης που «κατέχει» ο εκάστοτε 

οργανισµός, στοχεύοντας στην ανάπτυξη και διατήρηση του ανταγωνιστικού του 

πλεονεκτήµατος. Αποτέλεσε το σηµαντικότερο θέµα των συζητήσεων όσον αφορά τη 

∆ιοίκηση των Επιχειρήσεων το 2002, όπως δηλώνουν οι διοργανωτές διεθνών 

συνεδρίων (Marr and Spender, 2004).  

Η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης θεωρείται απαραίτητη προϋπόθεση για την 

επίτευξη της καινοτοµίας και της ανταγωνιστικότητας (εντός και εκτός οργανισµού), 

δύο παράγοντες µε ιδιαίτερη βαρύτητα τόσο για την ύπαρξη, όσο και για εδραίωση 

ενός οργανισµού στο µακροπρόθεσµο µέλλον. Πάνω από τα 4/5 των ηγετικών 

οργανισµών στην Ευρώπη και στην Αµερική, εφαρµόζουν προγράµµατα ∆ιαχείρισης 

Γνώσης και θεωρούν περισσότερο τη γνώση και λιγότερο το κεφάλαιο ως το 
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περιουσιακό εκείνο στοιχείο µε τη µεγαλύτερη στρατηγική σηµασία. (H. James 

Harrington και Frank Voehl) 

Τα προγράµµατα αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, είναι δυνατόν να εφαρµοστούν 

σε διάφορους τοµείς ενός οργανισµού. Οι δυσκολίες που παρουσιάζονται όµως κατά 

την εφαρµογή τους είναι αρκετές, καθώς γεννιούνται ποικίλοι προβληµατισµοί, οι 

οποίοι σχετίζονται άµεσα µε την Γνώση, τον ορισµό της, την κωδικοποίησή της και 

την χωροθέτησή της και κατ’ επέκταση και την µέτρηση αυτής.  

 

Πέρα από τους διαφορετικούς ορισµούς (σε θεωρητικό επίπεδο) που δίδονται κατά 

καιρούς για την Γνώση, παρουσιάζονται επιπλέον πρακτικές δυσκολίες που αφορούν 

τόσο την αναγνώριση όσο και αξιολόγηση του διανοητικού κεφαλαίου των 

οργανισµών. Ενδεικτικά αναφέρονται µεταξύ άλλων, ο προσδιορισµός του τι ακριβώς 

γνωρίζουν τα στελέχη (ηγετικά και µη) ενός οργανισµού, η πιθανή ύπαρξη κάποιας 

γενικότερης στρατηγικής της Γνώσης, η ύπαρξη ή εδραίωση της απαραίτητης δοµής 

και του συστήµατος χωροθέτησης της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, η 

πραγµατοποίηση αποτελεσµατικής απόκτησης, αποθήκευσης, δηµιουργίας, διάχυσης 

και τέλος χρήσης - εφαρµογής της γνώσης, καθώς και πλήθος συνεπαγόµενων από τα 

παραπάνω, ερωτήσεων.  

 

Τα τελευταία πέντε χρόνια γίνονται προσπάθειες (σε ακαδηµαϊκό και επιχειρησιακό 

επίπεδο) ανάπτυξης µεθοδολογιών και εργαλείων εφαρµογής της αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης. Επικεντρώνονται οι παραπάνω προσπάθειες, στην κατανόηση 

του ΠΩΣ η εφαρµογή της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης είναι δυνατόν να 

επιδράσει στην επίτευξη της αριστείας ενός οργανισµού και επιπλέον στην 

κατανόηση και την αξιολόγηση του υποσχόµενου κέρδους (οικονοµικού και µη) που 

αποφέρει βραχυπρόθεσµα και µακροπρόθεσµα στον οργανισµό. Σύµφωνα µε τα 

προαναφερθέντα, κρίνεται αναγκαίος ο προσδιορισµός των παραγόντων που 

συµβάλλουν στην επιτυχή υλοποίηση της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. 

 

∆ίνοντας αρχικά, στην παρούσα εργασία, τους βασικούς ορισµούς των εννοιών που 

κρίνονται απαραίτητες για την περαιτέρω κατανόηση της φιλοσοφίας της αριστείας 

της ∆ιαχείρισης Γνώσης, ακολουθεί κατόπιν η παράθεση των τεχνολογιών που 

χρησιµοποιεί καθώς και η παρουσίαση των πρακτικών εφαρµογών σε διαφορετικά 
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πεδία ενδιαφέροντος, όπως αυτά συλλέχθηκαν από σχετικές έρευνες της ξένης και 

επίκαιρης αρθογραφίας που µελετήθηκε.  

Παρουσιάζονται επίσης µοντέλα Αριστείας, όπως το µοντέλο, το οποίο προτείνεται 

από τον Ευρωπαϊκό Οργανισµό ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (EFQM), το µοντέλο 

αριστείας του Baldridge, το µοντέλο 2006 Quality Award και αναζητούνται τα πεδία 

εφαρµογής της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης σε αυτά, µε απώτερο σκοπό την 

αναγνώριση των τοµέων εκείνων, στους οποίους θα επακολουθήσει, η αναζήτηση 

κριτηρίων επίτευξης της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. Εν κατακλείδι, στο 

τελευταίο τµήµα της εργασίας αυτής, δίνονται συνοπτικά τα σχετικά συµπεράσµατα, 

τα οποία προέκυψαν από παραπάνω µελέτη. 
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ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ 

 

Η παρούσα διπλωµατική εργασία πραγµατοποιήθηκε στα πλαίσια της λήψης 

διπλώµατος από το τµήµα Μηχανικών Παραγωγής και ∆ιοίκησης του Πολυτεχνείου 

Κρήτης. Έχοντας ως βάση αυτήν την εργασία, κατέστη δυνατή η δηµιουργία άρθρου 

µε θέµα «Αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης (Knowledge Management Excellence)», 

το οποίο δηµοσιεύθηκε σε διεθνές επιστηµονικό περιοδικό.  

 

Το θέµα που πραγµατεύεται είναι η διερεύνηση των διαθέσιµων στοιχείων που 

υπάρχουν στη βιβλιογραφία και αφορούν τον τοµέα της «Αριστείας της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης – Knowledge Management Excellence» και η ανάπτυξη ενός οδηγού για την 

αποτελεσµατικότερη εφαρµογή της Αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης σε διάφορους 

οργανισµούς. 

 

Στην αρχή της εργασίας αυτής θα θέλαµε να εκφράσουµε τις θερµές µας ευχαριστίες 

προς τον κ. Λ. Τσιρώνη για την καθοδήγηση, επίβλεψη και πολύτιµη βοήθεια του 

καθ’ όλη τη διάρκεια εκπόνησης της διπλωµατικής εργασίας, καθώς και την επιτροπή 

αξιολόγησης : Β.Μουστάκη, Λ.Ζαµπετάκη, Η.Κοσµατόπουλο. 
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Σήµερα, στην αυγή του 21
ου 
αιώνα εισερχόµαστε σε µια εποχή όπου οι παραδοσιακοί 

πυλώνες οικονοµικής δύναµης – το κεφάλαιο, η γη, οι πρώτες ύλες, η τεχνολογία- δεν 

αποτελούν τους καθοριστικούς παράγοντες επιτυχίας µιας επιχείρησης. Το µέλλον 

και η επιτυχία της επιχείρησης καθορίζονται πλέον από την ικανότητά της να 

αξιοποιεί τον πιο πολύτιµο πόρο της: την επιχειρηµατική γνώση (Ικουιζίρο Νονάκα – 

Χιροτάκα Τακεούτσι, (2003), «Η Επιχείρηση της Γνώσης» ).  

 

Σ’ αυτό το ταχύτατα µεταβαλλόµενο και έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον, οι 

επιχειρήσεις καλούνται να αντεπεξέλθουν στις νέες απαιτήσεις που παρουσιάζονται. 

Οι θεωρητικοί άξονες πάνω στους οποίους θα πρέπει να στηριχθούν για να το 

πετύχουν, είναι η οργανωσιακή γνώση και µάθηση, που θα δηµιουργήσουν τις 

προϋποθέσεις συνεχούς καινοτοµίας και δηµιουργίας συγκριτικού πλεονεκτήµατος. 

Και ο ικανότερος οδηγός για να επιτύχουν αυτό το σκοπό, είναι η Αριστεία της 

∆ιαχείρισης της Γνώσης (Knowledge Management Excellence). 

 

1.1.ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΟΣ  
 

Σε ένα παγκοσµιοποιηµένο πλέον επιχειρησιακό περιβάλλον υψηλού ανταγωνισµού, 

η ανάπτυξη ενός µηχανισµού αριστείας της διαχείρισης γνώσης καθίσταται αναγκαία 

τόσο για την µακρόχρονη επιβίωσή της, όσο και για τη δηµιουργία και διατήρηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Ian Chaston – Beryl Badger – Eugene Sadler-

Smith, (2001)    ). Και αυτό είναι µία διαδικασία, η οποία θα πρέπει να γίνει µε τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο, έτσι ώστε να αναπτυχθεί σε όλα της τα επίπεδα η µαθησιακή 

ικανότητα, ξεκινώντας από την ηγεσία και την διαπίστωσή της για την ανάγκη αυτή, 

και διαπνέοντας στη συνέχεια όλο το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης, να 

καταστεί τελικά η ατραπός της επιτυχίας. 
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1.2.Η ΑΡΙΣΤΕΙΑ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ ΣΑΝ ΒΑΣΗ ΓΙΑ 
ΔΙΑΤΗΡΗΣΙΜΗ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΤΗΤΑ.  
 

Στο σύγχρονο κόσµο τα δεδοµένα της επιχειρηµατικής δράσης είναι αν µη τι άλλο 

ευµετάβλητα και ελάχιστα δεδοµένα. Κάθε επιχείρηση και οργανισµός καλείται να 

διευρύνει τα αισθητήριά του και τις εσωτερικές διαδικασίες, που αξιοποιούν κάθε 

ανεκµετάλλευτο πόρο. (Μυλτιάδης Λύτρας, (2003), «∆ιαχείριση Γνώσης και 

Μάθησης») 

  

Η ∆ιαχείρισης της Γνώσης, καθιστώντας τη γνώση κοµµάτι της εργασίας όλων των 

µελών της επιχείρησης, οδηγεί την επιχείρηση σε ένα νέο επίπεδο ποιότητας, 

δηµιουργικότητας και αποτελεσµατικότητας, όπου η επιτυχία διατηρήσιµου 

συγκριτικού πλεονεκτήµατος είναι πλέον εφικτή.( Thomas H. Davenport – Laurence 

Prusak, (1998), “Working Knowledge”  )  

 

 

1. 3. ΣΚΟΠΟΣ ΤΗΣ ΔΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  
 

Σκοπός είναι η ανάπτυξη µιας συστηµικής προσέγγισης µοντέλου αξιολόγησης και 

εκτίµησης της συνεισφοράς της αριστείας της διαχείρισης γνώσης στην 

αποτελεσµατική λειτουργία ενός οργανισµού. Μέσα από τον ορισµό της συστηµικής 

προσέγγισης και την αναλυτική γραφική και σηµασιολογική της ανάπτυξη θα 

επιχειρηθεί στη συνέχεια η παραγωγή επιµέρους κριτηρίων µέτρησης της 

αποτελεσµατικότητας και της εφαρµοστικότητας της αριστείας της διαχείρισης 

γνώσης, που θα βοηθήσουν τον οργανισµό στη διαξαγωγή της διαδικασίας της 

αυτοαξιολόγησης (self assessment). 
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1. 4. Η ΔΟΜΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  
 

Η δοµή της παρούσας περιλαµβάνει 8 επιµέρους ενότητες, οι οποίες εκτός από την 

Εισαγωγή στο Κεφάλαιο 1, περιλαµβάνουν στο 2
ο 
Κεφάλαιο την ανάπτυξη του 

θεωρητικού πλαισίου της Αριστείας της ∆ιαχείρισης της Γνώσης , που ακολουθείται 

στη συνέχεια από τις Τεχνολογίες ∆ιαχείρισης Γνώσης & Εφαρµογές Βιβλιογραφική 

Ανασκόπηση (Κεφάλαιο 3). Το θεωρητικό υπόβαθρο ανάπτυξης του µοντέλου 

παρουσιάζεται στο Κεφάλαιο 4, ενώ Πεδία εφαρµογής της Αριστείας της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης παρατίθενται στο Κεφάλαιο 5. Στο κεφάλαιο 6 γίνεται η παραγωγή του 

µοντέλου Αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης και µε βάση αυτό εξάγονται τα 

συµπεράσµατα της παρούσας διπλωµατικής εργασίας (κεφάλαιο 7). Τέλος, στο 

κεφάλαιο 8 παρατίθεται η βιβλιογραφία που χρησιµοποιήθηκε.  
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2. ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 

2.1.ΒΑΣΙΚΕΣ ΕΝΝΟΙΕΣ 
 

Οι ορισµοί που έχουν δοθεί κατά καιρούς, για το τι είναι Γνώση, ∆ιαχείριση Γνώσης 

και Αριστεία στη ∆ιαχείριση Γνώσης, είναι αρκετοί και ποικίλουν µεταξύ τους. 

Αναφέρονται χαρακτηριστικά µερικοί από αυτούς παρακάτω: 

2.1.1.ΓΝΩΣΗ (KNOWLEDGE) 
 

Γνώση είναι η κατανόηση που αποκτιέται µέσα από την εµπειρία, την παρατήρηση 

και την µελέτη γενικότερα (understanding gained through experience, observation or 

study), (Chourides, Longbottom, Murphy, 2003). 

Σε µια αναδροµή ανάπτυξης του σκεπτικού της γνώσης, αναφέρονται (Marr and 

Spender, 2004), τρεις διαφορετικές προσεγγίσεις ή τύποι της Γνώσης, (1) η 

κατηγορηµατική (positivistic approach), (2) η ερµηνευτική (interpretative approach) 

και (3) η οργανική (organic approach) προσέγγιση. Αρχικά υπήρξε µια σύγχυση στον 

ορισµό των ∆εδοµένων (Data), της Πληροφορίας (Information) και της Γνώσης 

(Knowledge).  

Αναλυτικότερα και σύµφωνα µε την κατηγορηµατική προσέγγιση (positivistic 

approach), Γνώση και ∆εδοµένα ταυτίζονται. Για τον λόγο αυτό, δόθηκε ιδιαίτερη 

έµφαση στη δηµιουργία δεδοµένων και στην µέτρηση και αποθήκευση αυτών, για 

περαιτέρω χρήση. 

Αργότερα, µε την ερµηνευτική προσέγγιση, γίνεται αντιληπτή η διαφοροποίηση 

µεταξύ δεδοµένων και πληροφορίας, ορίζεται αυτή ενώ για την διαχείριση της 

γνώσης  κρίνεται πλέον απαραίτητη η σύλληψη και η χωροθέτηση της πληροφορίας. 

Με την οργανική προσέγγιση, διαχωρίζονται οι έννοιες, ορίζοντας τα ∆εδοµένα σαν 

δοµηµένες καταγραφές συναλλαγών και τις Πληροφορίες σαν ∆εδοµένα σε µορφή 

µηνύµατος (Davenport & Prusak, 1998), υπό την έννοια της ύπαρξης αποστολέα και 

παραλήπτη (αποδέκτη).  Σύµφωνα µε τον ορισµό αυτό, τα ∆εδοµένα πληροφορούν 

και κατ’ επέκταση επηρεάζουν ή και αλλάζουν την αντίληψη του αποδέκτη. Η 
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οργανική προσέγγιση υποστηρίζεται ότι αντικατοπτρίζει περισσότερο την σηµερινή 

πραγµατικότητα.  

Τέλος, σύµφωνα µε τους Marr and Spender (2004), η γνώση είναι το «ρευστό» µίγµα, 

που αποτελείται από εµπειρίες, αξίες, συναφείς πληροφορίες και την 

εµπειρογνωµοσύνη των ειδικών (expert insight), η οποία παρέχει επιπλέον το πλαίσιο 

για την αξιολόγηση και την ενσωµάτωση νέων εµπειριών και πληροφοριών.  

Συνοψίζοντας τα παραπάνω, η διαδικασία που οδηγεί στην γνώση είναι η ακόλουθη:  

∆εδοµένα → Πληροφορία → Γνώση 

Ο Bhatt (2001), αναφέρει ότι µόνο µέσω άλλων εννοιών και ανάλογα µε την οπτική 

γωνία του χρήστη είναι εφικτός ο διαχωρισµός µεταξύ ∆εδοµένων, Πληροφοριών και 

Γνώσης. Ως ∆εδοµένα θεωρούνται γενικά τα ακατέργαστα γεγονότα, οι Πληροφορίες 

αποτελούν το οργανωµένο σύνολο των δεδοµένων και τέλος ως Γνώση θεωρείται η 

σηµαντική πληροφορία, δηλ. η πληροφορία που έχει νόηµα (ερµηνευµένη 

πληροφορία). Η σχέση των παραπάνω εννοιών είναι περιοδικά επαναλαµβανόµενη, 

λόγω της συνεχούς αλληλεπίδρασης, σύµφωνα µε το ακόλουθο σχήµα και εξαρτάται 

τόσο από τον βαθµό της οργάνωσης όσο και της ερµηνείας (σηµεία διαφοροποίησης 

µεταξύ δεδοµένων και πληροφορίας και, πληροφορίας και γνώσης αντίστοιχα).  

 

Σχήµα 1: Σχέση µεταξύ ∆εδοµένων, Πληροφορίας και Γνώσης (προσαρµογή από 

Bhatt, 2001) 
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Για την σαφέστερη κατανόηση των παραπάνω εννοιών, δίνεται χαρακτηριστικά το 

παράδειγµα του ασθενή που επισκέπτεται τον παθολόγο και διηγείται το πρόβληµα 

υγείας που αντιµετωπίζει και τους λόγους της επίσκεψής του σε αυτόν. Από τα 

λεγόµενα του ασθενή καλείται ο παθολόγος να διαγνώσει τη ασθένεια και να 

χορηγήσει φαρµακευτική αγωγή. Το µέρος εκείνο από τα λεγόµενα του ασθενή, που 

καθοδηγεί τον ιατρό στην διάγνωση, αποτελεί την «πληροφορία», ενώ το υπόλοιπο 

των διηγήσεων του ασθενή που φαίνεται άσχετο µε την διάγνωση, αποτελεί τα 

«δεδοµένα». Οι πληροφορίες που δίνει λοιπόν ο ασθενής, εισάγονται στην «βάση 

δεδοµένων» (εγκέφαλο) του παθολόγου, στην οποία είναι αποθηκευµένα τα φάρµακα 

και τα συµπτώµατα των ασθενειών που θεραπεύουν, αφοµοιώνονται και εντοπίζεται 

το κατάλληλο φάρµακο, το οποίο και χορηγείται στο τέλος στον ασθενή.  

Εάν δεν εντοπιστεί το κατάλληλο φάρµακο στη «βάση δεδοµένων» που έχει στη 

διάθεσή του ο ιατρός, παραπέµπετε ο ασθενής είτε σε κάποιον ειδικό είτε για 

περαιτέρω εξετάσεις, έτσι ώστε να επιτευχθεί το επιθυµητό αποτέλεσµα. Στην πρώτη 

περίπτωση είναι πιθανή η αναγνώριση της πληροφορίας στα λεγόµενα του ασθενή, τα 

οποία αποτέλεσαν απλά δεδοµένα και όχι πληροφορία για τον παθολόγο. Μετά την 

αφοµοίωση της πληροφορίας από τον ειδικό ιατρό, είναι εφικτός ο εντοπισµός της 

κατάλληλης φαρµακευτικής αγωγής.  

Στην δεύτερη περίπτωση, οι πληροφορίες που προκύπτουν από τις εξετάσεις, 

εισάγονται για άλλη µια φορά στην «βάση δεδοµένων» του παθολόγου, 

αφοµοιώνονται και επεξεργάζονται και οδηγείται τελικά στην διάγνωση της 

ασθένειας. Είναι πιθανό, οι αρχικές πληροφορίες να χρησιµοποιηθούν και πάλι για 

την τελική διάγνωση, ή λεγόµενα του ασθενή που αρχικά χαρακτηρίστηκαν ως µη 

σχετικά µε την διάγνωση (δεδοµένα), να αποδειχθούν πλέον µετά τις εξετάσεις, ως 

χρήσιµες πληροφορίες. 

Από το παραπάνω παράδειγµα, είναι φανερή η επαναλαµβανόµενη κίνηση - 

µετατόπιση µεταξύ δεδοµένων, πληροφορίας και γνώσης. Ο ιατρός κινείται µεταξύ 

δεδοµένων, πληροφορίας και γνώσης έως ότου εντοπιστεί η κατάλληλη 

φαρµακευτική αγωγή για τον ασθενή. Γίνεται κατανοητό ότι, ανάλογα µε τον χρήστη 

(στο παράδειγµα, ανάλογα την ειδικότητα του ιατρού), ορίζεται η πληροφορία, τα 

δεδοµένα και η γνώση, την στιγµή που η «βάση δεδοµένων» του ιατρού, είναι εκείνη 
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που καθορίζει  τον διαχωρισµό των παραπάνω εννοιών. Στο σηµείο αυτό τονίζεται 

ιδιαίτερα η υποκειµενικότητα των παραπάνω ορισµών. 

Συγκριτικά µε το παράδειγµα, αναφέρεται ότι, ανάλογα µε την βάση δεδοµένων του 

οργανισµού, επηρεάζεται η περαιτέρω ανάπτυξη και η διάχυση της γνώσης µέσα στον 

οργανισµό, καθότι η ενδοργανισµιακή επέκταση της γνώσης εξαρτάται τόσο από την 

αρχικά υπάρχουσα γνώση, όσο και την εντατική µάθηση (Cohen and Levinthal, 

1990). Υποστηρίζεται ότι η ύπαρξη γνώσης διευκολύνει την περαιτέρω ανάπτυξή της. 

Τα προαναφερθέντα θεωρούνται βάση για την ανάπτυξη του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος του οργανισµού.   

Συνοψίζοντας τα παραπάνω, ο Bhatt, (2001), καταλήγει και συµφωνεί µε τον ορισµό, 

ότι η γνώση είναι ο οργανωµένος συνδυασµός δεδοµένων, τα οποία αναπαρίστανται 

µέσα από ένα σύνολο κανόνων, διαδικασιών και λειτουργιών και ο συνδυασµός 

αυτός µαθαίνεται µέσα από την εµπειρία και την πράξη (Marakas, 1999).  

Οι Hsu and Shen (2005), υιοθετούν τον ορισµό των Nonaka and Takeuchi (1995), ότι 

η γνώση είναι µία δικαιολογηµένη προσωπική άποψη, η οποία εντείνει την ικανότητα 

του ατόµου να πράξει αποτελεσµατικά. Χαρακτηρίζουν την γνώση σαν «προσωπική» 

(δίνεται έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα) πληροφορία, που βασίζεται σε 

γεγονότα, ερµηνείες, ιδέες και παρατηρήσεις (Alavi and Leidner, 2001). 

Οι H. James Harrington και Frank Voehl ορίζουν ότι η γνώση είναι µια µίξη από 

εµπειρίες, εφαρµογές, παραδόσεις, αξίες, πληροφορίες, διορατικότητα και διαίσθηση, 

όπου εξασφαλίζει τη δοµή για αξιολόγηση και ανάµιξη νέων εµπειριών και 

πληροφοριών.    

Οι θεωρητικές προσεγγίσεις της Γνώσης (και περαιτέρω της ∆ιαχείρισης Γνώσης), 

σύµφωνα µε  τους Hsu and Shen (2005), είναι οι εξής: 

Η γνώση σαν αντικείµενο και διαδικασία (Object and process view), µε την οποία 

εξηγείται η κυκλική αλληλεπίδραση, µεταξύ αποθέµατος γνώσης και της διαδικασίας 

ροής -εφαρµογής της γνώσης. Πρόκειται για το «πάντρεµα» των απόψεων των 

ερευνητών που θεωρούν την Γνώση σαν αντικείµενο της ∆ιαχείρισης Γνώσης, µε 

εκείνων που την αντιµετωπίζουν σαν διαδικασία. Σύµφωνα µε τους ερευνητές, που 

χαρακτηρίζουν την γνώση σαν αντικείµενο, το ενδιαφέρον επικεντρώνεται στη 

δηµιουργία αποθέµατος γνώσης. Στην περίπτωση αντιµετώπισης της γνώσης σαν 
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διαδικασία, δίνεται ιδιαίτερη βαρύτητα στην διαδικασία δηµιουργίας και διάχυσης 

της Γνώσης. Πίσω από το πάντρεµα των δύο θεωριών κρύβεται το σκεπτικό της 

µπαταρίας. 

Για να είναι µια µπαταρία χρήσιµη, κρίνεται απαραίτητη η ύπαρξη αποθέµατος 

ενέργειας σε αυτήν. Στην αντίθετη περίπτωση, θεωρείται η µπαταρία άχρηστη. Όµως 

εξίσου σηµαντική είναι και η δυνατότητα ροής - εφαρµογής της ενέργειας της 

µπαταρίας. Πρέπει να χρησιµοποιηθεί η ενέργειά της για κάποιο σκοπό, για να 

θεωρηθεί τελικά η µπαταρία χρήσιµη. Είναι απαραίτητο λοιπόν, τόσο η ύπαρξη 

αποθέµατος ενέργειας στην µπαταρία όσο και η δυνατότητα εφαρµογής αυτής. Στο 

παρακάτω σχήµα δίνεται η αντιστοιχία του παραπάνω σκεπτικού, εφαρµοσµένο πάνω 

στην γνώση. Αναλυτικότερα, (βλέποντας το ακόλουθο σχήµα από τα αριστερά προς 

τα δεξιά), από το απόθεµα γνώσης, το οποίο είναι κάπου αποθηκευµένο, µεταφέρεται 

ένα τµήµα της, το οποίο εφαρµόζεται όπου κρίνεται αναγκαίο και κατόπιν 

επανατοποθετείται στην «αποθήκη» γνώσης.  

  

ΣΣχχήήµµαα  22::  Προσέγγιση Γνώσης στην ∆ιαχείριση Γνώσης σαν αντικείµενο και σαν 

διαδικασία (προσαρµογή από Hsu and Shen, 2005)  
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Η επιχειρηµατική γνώση, όπως και γενικότερα η γνώση κατηγοριοποιείται σε δύο 

βασικές κατηγορίες τη ρητή γνώση και την άρρητη γνώση. (Nonaka et al., 1995): 

 

• Ρητή γνώση (Explicit Knowledge): είναι η γνώση η οποία µπορεί να 

περιγραφεί µε σαφήνεια, να κωδικοποιηθεί και να µεταδοθεί µε 

συστηµατικούς και τυποποιηµένους τρόπους όπως είναι τα έγγραφα, οι βάσεις 

δεδοµένων, τα εταιρικά δίκτυα, το διαδίκτυο κ.τ.λ. 

 

• Άρρητη γνώση (Implicit Knowledge): είναι η γνώση η οποία περιέχεται στο 

µυαλό των εργαζοµένων, είναι αποτέλεσµα της εµπειρίας τους και είναι 

δύσκολο να περιγραφεί να καταγραφεί και να µεταδοθεί. 

 

Η µετατροπή της υποκειµενικής και βασιζόµενης στην εµπειρία άρρητης γνώσης σε 

αντικειµενική ρητή γνώση είναι µια από τις βασικότερες προκλήσεις για τη 

διαχείριση της γνώσης στο πλαίσιο των επιχειρήσεων. Το πρόβληµα είναι ότι η 

άρρητη γνώση, από τη φύση της, δεν είναι εύκολο να τυποποιηθεί και να 

κωδικοποιηθεί έτσι ώστε να είναι χρήσιµη και σε άλλους εκτός από αυτόν που την 

κατέχει. Από την αλληλεπίδραση ρητής και άρρητης γνώσης προκύπτουν τρεις 

βασικοί τύποι γνώσης (Tiwana, 2000): 

 

• Εξωτερικευµένη γνώση (externalized knowledge): Η γνώση είναι αρχικά 

πολύπλοκη και άρρητη. Συχνα όµως µπορεί να εξωτερικευτεί  και να 

ενσωµατωθεί στα προιόντα και τις διαδικασίες της εταιρείας. Η εξωτερίκευση 

της γνώσης περιλαµβάνει την περιγραφή στοιχείων  όπως είναι οι 

πεποιθήσεις, τα ιδεώδη, τις αξίες και τα πνευµατικά µοντέλα τα οποία συχνά 

θεωρούνται δεδοµένα από αυτούς που κατέχουν την άρρητη γνώση. Η 

εξωτερικοποίηση της γνώσης συνήθως γίνεται µε µεταφορές και αναλογίες. 

Για παράδειγµα, ένας τρόπος εξωτερίκευσης της γνώσης είναι η αναφορά σε 

παλαιότερες επιτυχηµένες περιπτώσεις, οι οποίες µπορούν να δράσουν ως 

παραδείγµατα για τις µελλοντικές ενέργειες. 
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• ∆ιασπαρµένη γνώση (multilocational knowledge): Η γνώση µπορεί να 

βρίσκεται είτε εντός είτε εκτός των στενών ορίων της επιχείρησης. Η 

διαδικασία της διαχείρισης γνώσης περιλαµβάνει και την ενιαία αντιµετώπιση 

της διασπαρµένης γνώσης η οποία µπορεί να βρίσκεται αποθηκευµένη σε 

διαφορετικές τοποθεσίες και µε διαφορετικές µορφές. Η διαχείριση γνώσης 

δηµιουργεί αξία αναγνωρίζοντας και αξιοποιώντας την τεχνογνωσία, την 

εµπειρία και την ικανότητα λήψης αποφάσεων, στοιχεία που συχνά 

βρίσκονται διασπαρµένα σε διαφορετικά µέρη εντός και εκτός του 

οργανισµού. 

 

Μεταφέρσιµη γνώση (migratory knowledge): Μεταφέρσιµη είναι η γνώση εκείνη η 

οποία είναι ανεξάρτητη από τον ιδιοκτήτη και δηµιουργό της και ως εκ τούτου µπορεί 

εύκολα να µεταφερθεί. Καθώς η γνώση κωδικοποιείται και ενσωµατώνεται σε 

έγγραφα, βάσεις δεδοµένων και προγράµµατα υπολογιστών, διευκολύνεται σε µεγάλο 

βαθµό η κυκλοφορία και επαναχρησιµοποίησή της όποτε και όπου αυτό είναι 

απαραίτητο. 

Η ασαφής και σαφής προσέγγιση (Tacit and explicit view). Η ασαφής γνώση (Tacit 

knowledge) είναι υποκειµενική και σχετική µε τα συναφή, οπότε είναι δύσκολο να 

δοθεί σε τύπους ή σε µία µεθοδική και συστηµατική γλώσσα για να είναι 

µεταβιβάσιµη, όπως η σαφής (explicit) γνώση. Υποστηρίζεται ότι δεν υπάρχει 

αντικειµενική, αµερόληπτη και σαφής γνώση, η οποία να είναι ανεξάρτητη από την 

υποκειµενική ασαφή γνώση. Κατ’ επέκταση κρίνεται απαραίτητη η συνύπαρξή τους. 

Οι παραπάνω δύο περιπτώσεις µαρτυρούν και πάλι τον σηµαντικό ρόλο του ατόµου 

στην ∆ιαχείριση Γνώσης, λόγω του ότι, η σαφής γνώση βασίζεται στην κατανόηση 

της ασαφούς γνώσης. 

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

συνδυασµένη µε τις ενδεχόµενες υπάρχουσες επιδεξιότητες, ικανότητες, ιδέες, 

διαίσθηση, δεσµεύσεις και κίνητρα του ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού 

(Grey, KM Forum 2002). Ο Grey (2002), αναφερόµενος στην σηµερινή οικονοµία, 

ορίζει και ταυτίζει την Γνώση σαν τα εξής επιµέρους στοιχεία: τον άνθρωπο, το 

χρήµα, την ισχύ, την µάθηση την «ευελιξία» του οργανισµού και το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. Τέλος αναφέρεται στην αξία της Γνώσης, η οποία επιτυγχάνεται και 
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επιφέρει θετικά για τον οργανισµό αποτελέσµατα, θέτοντας την Γνώση ως πυρήνα 

του οργανισµού και επικεντρώνοντας ταυτόχρονα στην συνεχή επικαιροποίηση, 

έλεγχο και διάχυση αυτής. 

 

2. 1. 2. Η ΟΡΘΗ ΓΝΩΣΗ  
 

Ξεκινώντας από τη γνωστή θέση του Σωκράτη, οποίος είχε απολήξει στο ότι ένα 

πράγµα ήξερε καλά, ότι δεν ήξερε τίποτα, (Πλάτων, Απολογία, 21d), περνώντας στη 

συνέχεια από την υποκειµενικότητα της γνώµης των Σκεπτικών, την ανάλογη 

κατάσταση του Descartes κατά την περίοδο της καθολικής αµφιβολίας του (doute 

methodique), διαπιστώνουµε την ανάγκη για µία συνεχή επανεξέταση της ορθότητας, 

της αλήθειας του περιεχοµένου της γνώσης, άρα την ανάγκη διαπίστωσης των 

κριτηρίων που καθιστούν µία γνώση ως ορθή.  

H διαλεκτική αντίληψη της αλήθειας κατά τον Θεοδωρίδη, αναφέρεται στο ότι η 

αλήθεια δεν είναι κατ’ ανάγκη κάτι το υπερβατικό, µια συµφωνία µε την 

πραγµατικότητα ή µε τη νόηση, παρά µια υποκειµενική κατάσταση, µια ψυχική 

διάθεση, χωρίς όµως να οδηγούµαστε στην απεριόριστη σχετικότητα ή στο 

γνωσιοθεωρητικό νιχιλισµό. Οι αφορµές που δίνουν το αίσθηµα της ασφάλειας και 

του ησυχασµού είναι αντικειµενικές, βρίσκονται στη µία και αδιαίρετη 

πραγµατικότητα, τη νοητική και υλική.  

Η γνώση είναι µια λειτουργία και σ’ αυτήν έχουνε αχώριστα τη θέση τους η 

πραγµατικότητα και η νόηση, και τραβάει το δρόµο της εξελικτικά και προοδευτικά, 

ενώ το σηµαντικότερο κριτήριό της είναι η πράξη, στην οποία πρέπει ο άνθρωπος να 

δείξει την γνώση, τη πραγµατικότητα, τη δύναµη, πέρα από τη νόησή του.  

Και καθώς το πιο ουσιαστικό χαρακτηριστικό της γνώσης είναι ο δυναµικός 

χαρακτήρας της, µε την αλλαγή, τη ρευστότητα και την παροδικότητά της, 

καθίσταται αναγκαία η συνεχής αναπροσαρµογή της, η ανάπτυξη δηλαδή της 

διαδικασίας της µάθησης. 
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2. 1. 3. Η ΚΟΙΝΩΝΙΑ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ  
 

Από την αρχαιότητα η γνώση αποτελούσε καθοριστικό παράγοντα δύναµης και 

εξουσίας και σ’ όλες τις κοινωνίες ήταν προνόµιο των κρατικών και θρησκευτικών 

ηγεσιών.  

Σήµερα, 2,5 χιλιάδες χρόνια µετά την πρώτη θεωρητική προσέγγιση στην έννοια της 

γνώσης από τον Πλάτωνα, σε µία συνεχώς µεταβαλλόµενη και εξελισσόµενη 

κοινωνία, προκύπτει η ανάγκη για µία αδιάκοπη επικαιροποίηση των γνώσεων των 

ενηλίκων.( Ικουζίρο Νονάκα – Χιροτάκα Τακεούτσι, (2003), «Η επιχείρηση της 

γνώσης») Σύµφωνα µε τον Πήτερ Ντράκερ ( Post – Capitalist Society, 1993), 

εισερχόµαστε στην «κοινωνία της γνώσης» , στην οποία βασικός οικονοµικός πόρος 

«είναι και θα είναι η γνώση» και οι «εργάτες γνώσης»( Ικουζίρο Νονάκα – Χιροτάκα 

Τακεούτσι, (2003), «Η επιχείρηση της γνώσης»). 

Άλλωστε, κατά την ανατολή της «κοινωνίας της γνώσης», επισηµαίνεται ότι αυτή δεν 

αφορά µόνο ό,τι συµβαίνει στο οικονοµικό και επαγγελµατικό περιβάλλον, αλλά και 

στο ευρύτερο κοινωνικό. Ο τρόπος µε τον οποίο οι πολίτες προσεγγίζουν τα 

επιστηµονικά και τεχνολογικά θέµατα αλλάζει ραγδαίως   (Michael Demazure,  

(2001)    ). Έτσι, σε µία θεώρηση των ατόµων ως επιχειρηµατικούς οργανισµούς, η 

ατοµική και οµαδική ανάπτυξη είναι θεµελιώδη στοιχεία για τη δηµιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η θεωρητική και πρακτική µάθηση, αποτελούν τον 

ακρογωνιαίο λίθο για την επιτυχία (Charles S. Englehardt – Peter R. Simmons,  

(2002)  ).  

Είναι γεγονός λοιπόν, ότι σ’ ολόκληρο τον κόσµο στην εδραιωµένη πια «κοινωνία 

της γνώσης», τόσο οι φοιτητές όσο και οι «εργάτες της γνώσης» προσανατολίζονται 

στη µάθηση (Bruce La Duke, (2004)  ). 
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2. 2. Η ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΓΝΩΣΗ ΚΑΙ ΜΑΘΗΣΗ  

2. 2. 1. Η ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΓΝΩΣΗ ΣΤΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ  
 

Στο σύγχρονο µεταβαλλόµενο επιχειρησιακό περιβάλλον απαιτείται ένας διεθνής 

προσανατολισµός και µία στρατηγική που να ανταποκρίνεται στον πελάτη, 

ανταγωνιστική όσον αφορά το κόστος και την ποιότητα, που να παρέχει τη 

δυνατότητα µάθησης (Strategic Management I, (2003).  

Οι επιχειρήσεις πρέπει να αναπτύξουν συγκεκριµένες ικανότητες για να παραµείνουν 

βιώσιµες. Οι µακροβιότερες επιχειρήσεις είχαν ως κοινό χαρακτηριστικό τους την 

µεγαλύτερη ανοχή στον περιθωριακό πειραµατισµό, συµβάδιζαν µε τις πολιτισµικές 

αλλαγές και αµφισβητούσαν την «πεπατηµένη». Η δυνατότητά τους αυτή βασίστηκε 

στη δυνατότητα µεµονωµένων ατόµων ή οµάδων, που µάθανε να αντιµετωπίζουν 

κριτικά τις ίδιες τις παραδοχές τους και να τις αµφισβητούν χωρίς να προκαλούν 

κριτικές αντιδράσεις (21 Rowan Gibson, (2003)).  

Είναι σαφές λοιπόν, ότι για όλες τις επιχειρήσεις η έννοια της ανταγωνιστικότητάς 

τους καθίσταται και η ηγέτιδα των δυνατοτήτων τους (Strategic Management I, 

(2003)). Στο σύγχρονο περιβάλλον πολλά προγράµµατα συνεχούς βελτίωσης 

υιοθετούνται από τους οργανισµούς, συχνά όµως τα περισσότερα απ’ αυτά 

αποτυγχάνουν. Και ο λόγος είναι ότι η συνεχιζόµενη βελτίωση απαιτεί µία δέσµευση 

στη µάθηση (David A. Garvin, (1998)).  

Όταν µιλάµε για οργανωσιακή γνώση και µάθηση, εννοούµε τη ρέουσα µίξη 

δοµηµένης εµπειρίας, αξίας, συνδυασµένης πληροφορίας και ειδικής γνώσης, που 

διαµορφώνει τη δοµή της επιχείρησης, έτσι ώστε να αξιολογεί και να συγχωνεύει νέες 

εµπειρίες και πληροφορίες. Η γνώση αυτή γεννιέται και χρησιµοποιείται από τους 

κατόχους της γνώσης. Εµπεδώνεται όχι µόνο όταν αποθηκεύεται ως ντοκουµέντο, 

αλλά και όταν είθισται ως διαδικασία, πρακτική και κανόνας (Thomas H. Davenport 

– Laurence Prusak, (2000)). Η οργανωσιακή γνώση χαρακτηρίζεται από την 

ικανότητά της να κρίνει και να βελτιώνει µόνη της, νέες καταστάσεις, να 

αναπτύσσεται και να αλλάζει παράλληλα µε το περιβάλλον (Thomas H. Davenport – 

Laurence Prusak, (2000)). 
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Επίσης σηµαντική έννοια είναι και η αποµάθηση, η οποία επίσης είναι σύνθετη 

διαδικασία: µπορεί να είναι ατυχής και επιβλαβής, ή σηµαντική και ευεργετική, αλλά 

σε όλες τις περιπτώσεις µπορεί να επηρεάσει σηµαντικά την ανταγωνιστικότητα της 

επιχείρησης ( Pablo Martin De Holan – Nelson Phillips – Thomas B. Laurence, 

(2004)).  

Η οργάνωση που θέλει να αντιµετωπίσει δυναµικά το εξελισσόµενο περιβάλλον 

πρέπει να µπορεί να δηµιουργεί πληροφορίες και γνώση. Τα µέλη της πρέπει να είναι 

ενεργοί συντελεστές καινοτοµίας. Άρα η οργάνωση θα πρέπει να αναδηµιουργεί τον 

εαυτό της, καταστρέφοντας το υπάρχον σύστηµα γνώσης, και στη συνέχεια 

καινοτοµώντας και δηµιουργώντας νέους τρόπους δράσης (  Ικουζίρο Νονάκα – 

Χιροτάκα Τακεούτσι, (1993)).  

2. 2. 2. Η ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΓΝΩΣΗΣ  
 

Βασικός άξονας δηµιουργίας της οργανωσιακής γνώσης είναι η σωστή αναλογία της 

πληροφορίας και του management, διαµέσου του κατάλληλου συνδυασµού της 

ανάλυσης και σύνθεσης της πληροφορίας και της προσωπικής εµπειρίας (Martin 

White, (2004)). Για την κατανόηση και εµπέδωση της γνώσης προτείνεται µία 

συστηµατική ταξινόµηση οκτώ σταδίων. Τα επίπεδα της γνώσης ταξινοµούνται µε 

αύξουσα τάξη ανάλογα µε το µέγεθος της γνώσης που τα χαρακτηρίζει:  

1. Αναγνώριση πρωτοτύπων.  

2. Αναγνώριση χαρακτηριστικών γνωρισµάτων.  

3. ∆ιάκριση ανάµεσα στα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα.  

4. Μέτρηση των χαρακτηριστικών γνωρισµάτων.  

5. Τοπικά ελεγχόµενα χαρακτηριστικά.  

6. Αναγνώριση και διάκριση διαµέσου πιθανών απροόπτων.  

7. Έλεγχος πιθανών απροόπτων.  

8. Κατανόηση διαδικασιών και έλεγχος πιθανών απροόπτων  (David A. Garvin, 

(1998)).  
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2.3. ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ (Knowledge Management, KM) 

2. 3. 1. ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΤΟ KNOWLEDGE MANAGEMENT 
 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης αφορά την διαδικασία διαχείρισης της αποκτηθείσας 

κατανόησης γενικότερα (Chourides, Longbottom, Murphy, 2003). 

Σύµφωνα µε τον Sveiby (KM Forum, 2002), είναι δύσκολο να δοθεί ορισµός για την 

∆ιαχείριση Γνώσης. Για τον λόγο αυτό γίνεται η προσπάθεια ορισµού σε δύο 

επιµέρους τµήµατα (ανάλογα µε τις δραστηριότητες των ερευνητών ή /και χρηστών) 

και σε δύο επίπεδα προσέγγισης. Τα επιµέρους τµήµατα της ∆ιαχείρισης Γνώσης, 

αφορούν την:  

• ∆ιαχείριση πληροφορίας. Οι ερευνητές και χρήστες έχουν την 

κατάλληλη εκπαίδευση πάνω σε ηλεκτρονικούς υπολογιστές ή 

γενικότερα στην επιστήµη της πληροφορικής και ασχολούνται µε την 

δηµιουργία πληροφοριακών συστηµάτων, τεχνητής νοηµοσύνης κτλ. 

Η γνώση ταυτίζεται µε τα αντικείµενα τα οποία είναι αναγνωρίσιµα 

και µπορούν να χρησιµοποιηθούν στα πληροφοριακά συστήµατα. 

  

• ∆ιαχείριση ατόµου-ανθρώπου. Οι ερευνητές έχουν εκπαιδευτεί στην 

φιλοσοφία, την ψυχολογία, την κοινωνιολογία ή την διοίκηση και 

ασχολούνται µε την αξιολόγηση και την βελτίωση ανθρώπινων 

επιδεξιοτήτων και της ανθρώπινης συµπεριφοράς. Η γνώση ταυτίζεται 

µε διαδικασίες, την σύνθεση µιας οµάδας επιδεξιοτήτων, know-how 

κτλ,  οι οποίες συνεχώς µεταβάλλονται. 

 

Τα επίπεδα προσέγγισης, τα οποία διαφοροποιούνται µεταξύ τους όσον αφορά τον 

πυρήνα έρευνας και εφαρµογής τους, είναι τα εξής: 

• η ανθρώπινη προσέγγιση, στην οποία πυρήνας έρευνας και εφαρµογής 

αποτελεί το άτοµο. 

• η προσέγγιση του οργανισµού, στην οποία πυρήνας έρευνας και 

εφαρµογής αποτελεί ο ίδιος ο οργανισµός. 
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Οι  Davenport & Probst (2001), υποστηρίζουν ότι, η ουσία της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

είναι η συνεργεία, µε το εξής σκεπτικό: 

Ο οργανισµός είναι στην ουσία του η σύνθεση των ατόµων - εργαζοµένων, που αν 

παραµεληθούν ή αφεθούν χωρίς καθοδήγηση, θα επιδιώξουν ή θα ακολουθήσουν επί 

το πλείστων προσωπικούς στόχους. Η αποστολή των ηγετικών στελεχών είναι να 

καταφέρει να οδηγήσει τα άτοµα να συµβάλουν οµαδικά στην επίτευξη ενός κοινού 

στόχου (ενός στόχου του οργανισµού), πράγµα που µεταφράζεται αυτόµατα ως 

καταµερισµός της πληροφορίας και της γνώσης µε απώτερο σκοπό την επίτευξη του 

καλύτερου δυνατού αποτελέσµατος. Όσο εύκολο και αν φαίνεται αυτό σε θεωρητικό 

επίπεδο, ειδικά σήµερα, που µε την ανάπτυξη της τεχνολογίας πληροφοριών 

παρέχεται η δυνατότητα συλλογής και καταµερισµού µεγάλου µεγέθους 

πληροφορίας, στο επίπεδο της πρακτικής εφαρµογής παρουσιάζονται αρκετές 

δυσκολίες.  

Ο Bhatt (2001) ισχυρίζεται ότι είναι δύσκολο να οριστεί η ∆ιαχείριση Γνώσης 

µονοσήµαντα . σωστότερο θα ήταν να ορίζεται ανά οργανισµό στον οποίο 

εφαρµόζεται, ή πρόκειται να εφαρµοστεί. Χαρακτηρίζει την ∆ιαχείριση Γνώσης σαν 

µια διαδικασία πέντε φάσεων, οι οποίες παρέχουν στον οργανισµό την δυνατότητα να 

δηµιουργήσει, να αξιολογήσει, να εκφράσει, να  υποστηρίξει και να ανανεώσει το 

βασικό πυρήνα ικανοτήτων του. Οι φάσεις αυτές, οι οποίες δίνονται γραφικά στο 

ακόλουθο σχήµα, είναι οι εξής:  

 

∆ηµιουργία Γνώσης 

Επιβεβαίωση Γνώσης 

Κωδικοποίηση Γνώσης 

∆ιάχυση της Γνώσης 

Εφαρµογή της Γνώσης 
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Σχήµα 3: ∆ιαδικασίες- Φάσεις της ∆ιαχείρισης Γνώσης, (προσαρµογή από Bhatt, 

2001)   

  

Οι πέντε φάσεις είναι διαδοχικές, ξεκινώντας από την δηµιουργία γνώσης και 

καταλήγοντας µε διαδοχικά βήµατα στην εφαρµογή της γνώσης. Ο συντονισµός των 

παραπάνω φάσεων θεωρείται πολύ σηµαντικός, ενώ όλες οι φάσεις έχουν την ίδια 

βαρύτητα για την επίτευξη της βέλτιστης ∆ιαχείρισης Γνώσης, σηµείο ισορροπίας 

αρκετά ευαίσθητο που πρέπει να προσεχθεί ιδιαίτερα. 

Ειδικότερα η δηµιουργία γνώσης αναφέρεται στην ικανότητα του οργανισµού να 

αναπτύξει καινοτόµες, χρήσιµες ιδέες και αποτελεσµατικές λύσεις (Marakas, 1999). 

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

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

την προσέγγισή τους από µία άλλη οπτική γωνία, ή ακόµα και σαν αποτέλεσµα 

εφαρµοσµένων πειραµάτων. 

Η δεύτερη φάση, η επιβεβαίωση της Γνώσης, αναφέρεται στον βαθµό που µπορεί να 

επηρεάσει ένας οργανισµός την γνώση και την αποτελεσµατικότητά της. Κρίνεται 
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απαραίτητη η επικαιροποίηση της γνώσης, η οποία πραγµατοποιείται µε την συνεχή 

αλληλεπίδραση µεταξύ των τεχνολογιών, των τεχνικών και του ανθρώπινου 

δυναµικού του εκάστοτε οργανισµού. Ουσιαστικά πρόκειται για τον συνεχόµενο 

επαναπροσδιορισµό των δεδοµένων και των πληροφοριών κατόπιν ελέγχου.  

Η κωδικοποίηση Γνώσης (τρίτη φάση της ∆ιαχείρισης Γνώσης), αναφέρεται στους 

ποικίλους τρόπους – κώδικες µε τους οποίους είναι δυνατόν παρασταθεί η Γνώση 

έτσι που καθίσταται δυνατόν  να δοθεί και µεταδοθεί µετέπειτα στα µέλη του 

οργανισµού. Οι τρόποι παρουσίασης  (κωδικοποίηση) των δεδοµένων, των 

πληροφοριών και της γνώσης µπορεί να είναι διαφορετικοί, ανάλογα µε τον τοµέα 

του οργανισµού στον οποίο παρουσιάζονται, µε αποτέλεσµα να παρουσιάζονται 

δυσκολίες στον εντοπισµό και την αναγνώριση τους (τα δεδοµένα ή πληροφορίες 

ταυτίζονται, σύγχυση λόγω της διαφορετικής µορφής παρουσίασής τους). Κατ’ 

επέκταση επιλέγεται κατ’ ανάγκη από τον εκάστοτε οργανισµό, ένας καθορισµένος 

τρόπος κωδικοποίησης, για την αποφυγή οποιασδήποτε σύγχυσης ή παρανόησης.  

Η ∆ιάχυση της Γνώσης επιτυγχάνεται µε την αλληλεπίδραση των τεχνολογιών, των 

τεχνικών και του ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού. Η κατακόρυφη διάχυση 

της γνώσης, δηλ. από τα ηγετικά στελέχη του οργανισµού προς τους εργαζόµενους, 

αποδεικνύεται ως µη εποικοδοµητική. Αντίθετα, η οριζόντια (µεταξύ των 

εργαζοµένων) διάχυση της γνώσης, µε ηλεκτρονικό ταχυδροµείο (e-mail) ή intranet, 

επιτρέπει τις αλληλεπιδράσεις µεταξύ του προσωπικού διαφόρων τµηµάτων του 

οργανισµού, τις συζητήσεις και την ερµηνεία των υπερεχουσών πληροφοριών από 

διαφορετικές οπτικές γωνίες, αυξάνοντας έµµεσα τις δυνατότητες επανεξέτασης της 

εγκυρότητας της γνώσης. 

Η τελευταία φάση της ∆ιαχείρισης της Γνώσης (Bhatt, 2001), θεωρείται η εφαρµογή 

της Γνώσης, η οποία αναφέρεται στα προϊόντα, τις διαδικασίες και τις υπηρεσίες του 

οργανισµού.  

Οι Hsu and Shen (2005), υιοθετώντας τον ορισµό των Horwitch and Armacost 

(2002), διατυπώνουν ότι η ∆ιαχείριση Γνώσης είναι µια συστηµατοποιηµένη και 

οργανωµένη προσέγγιση, η οποία σχετίζεται µε την βελτίωση της ικανότητας του 

οργανισµού να επιστρατεύει την γνώση, να λαµβάνει αποφάσεις, να δρα και να 

παρουσιάζει τελικά αποτελέσµατα που υποστηρίζουν τη βασική στρατηγική του 

οργανισµού. Στο σηµείο αυτό πρέπει να σηµειωθεί ο κίνδυνος που υποβόσκει στην 
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αντιµετώπιση της ∆ιαχείρισης Γνώσης περισσότερο σαν διαχείριση της ατοµικής 

µάθησης παρά της οµαδικής. Στην περίπτωση αυτή, δεν  πραγµατοποιείται µετάδοση 

γνώσης λόγω του ότι η προσοχή εστιάζεται σε µεµονωµένα άτοµα µε αποτέλεσµα την 

ανυπαρξία ανταλλαγής πληροφοριών και κατ’ επέκταση ανυπαρξία της 

οργανωσιακής µάθησης.  

Καθώς υπάρχει συνεχώς εξέλιξη στην ∆ιαχείρισης Γνώσης, αναφέρονται τρεις γενιές 

αυτής, µε τροποποιήσεις στην προσέγγισή της ανά γενιά: 

1η Γενιά: Κεντρικό σηµείο αναφοράς αποτελεί η βελτίωση και η διάχυση της ήδη 

υπάρχουσας γνώσης και η ∆ιαχείριση Γνώσης αντιµετωπίζεται περισσότερο σαν 

αποθήκευση πληροφοριών.  

2η Γενιά: Πραγµατοποιείται µια προσπάθεια απόσπασης των πλεονεκτηµάτων 

εκείνων, που αποφέρει η συνεργεία /σύµπραξη των ιδεών και των διαδικασιών 

µεταξύ των εσωτερικών µονάδων του οργανισµού. Με τον τρόπο αυτό γίνεται εφικτή 

και κατανοητή η επίδραση των εργαζόµενων σε έναν τοµέα και σε άλλους τοµείς του 

οργανισµού. 

3η Γενιά: Στην πιο εξελιγµένη, έως σήµερα γενιά, πυρήνα της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

αποτελεί η καινοτοµία. Συγκεκριµένα αναφέρονται δύο τύποι καινοτοµίας, οι µικρές 

καινοτοµίες που εντείνουν την ανταγωνιστικότητα και οι επαναστατικές καινοτοµίες, 

οι οποίες όχι µόνο προκαλούν ανταγωνιστικότητα αλλά θέτουν υπό εξέταση και τα 

ήδη υπάρχοντα επιχειρησιακά µοντέλα επίτευξης ανταγωνισµού.  

Συνεχίζοντας την αναφορά στους ορισµούς που έχουν δοθεί κατά καιρούς, οι 

Carlucci, Marr and Schiuma, (2004), δίνουν ιδιαίτερη έµφαση στα αποτελέσµατα που 

επιφέρει η ∆ιαχείριση Γνώσης, θεωρώντας ότι αποτελείται από τις διαδικασίες 

εκείνες οι οποίες, διευκολύνουν την εφαρµογή και ανάπτυξη της Γνώσης σε έναν 

οργανισµό, µε απώτερο σκοπό την αύξηση της αξίας του και την ενδυνάµωση του 

ανταγωνιστικού του πλεονεκτήµατος. 

Τέλος οι H. James Harrington και Frank Voehl ορίζουν ότι ∆ιαχείριση Γνώσης είναι 

µια στρατηγική όπου µετατρέπει τα διανοητικά στοιχεία µιας επιχείρησης (tacit and 

explicit knowledge) σε µεγαλύτερη παραγωγικότητα, νέα αξία και αυξανόµενη 

ανταγωνιστικότητα. 
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2. 3. 2. ΤΟ ΚΜ ΣΑΝ ΒΑΣΗ ΓΙΑ ΤΗ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΚΑΙ ΔΙΑΤΗΡΗΣΗ 
ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΉΜΑΤΟΣ  
 

Εφόσον το διακριτικό γνώρισµα των επιτυχηµένων επιχειρήσεων είναι η δυνατότητά 

τους να επιτυγχάνουν συγκριτικό πλεονέκτηµα, η επιλογή για την υιοθέτηση του ΚΜ 

θα πρέπει να βασίζεται στην δυναµική του µοντέλου να συµβάλλει στην επίτευξη και 

διατήρηση του εν λόγω πλεονεκτήµατος. (Βασίλης Παπαδάκης, (2002),
 

Gary 

Hammel, (1998)  ). 

 

Το ΚΜ αποτελεί το δηµοφιλέστερο µοντέλο και εφαρµόζεται συστηµατικά πλέον 

από πολλές επιχειρήσεις, αφού και στην πρόσφατη σύνοδο κορυφής για το KM 

(ASIST conference) σηµειώθηκε ότι το KM λαµβάνει χώρα σε µία ώριµη πλέον 

πραγµατικότητα και έχει υιοθετηθεί τόσο από την πολιτική και τη στρατηγική, όσο 

και από τις εφαρµοσµένες διαδικασίες των παγκόσµιων οργανισµών, τις κυβερνήσεις 

και τις επιχειρήσεις. ( Yogesh Malhotra, (2004)  )  

 

Σ’ αυτό το πλαίσιο η πληροφορία σε συνδυασµό µε την ικανότητα των επιχειρήσεων 

να την ερµηνεύουν και να την αξιοποιούν, καινοτοµώντας συνεχώς, µπορεί να 

αποτελέσει πηγή συγκριτικού πλεονεκτήµατος. ( Patricia M. Buhler, (2004), 
 
Ικουζίρο 

Νονάκα – Χιροτάκα Τακεούτσι, (1993)  ) Εξάλλου, η γνώση αποτελεί τη βάση και το 

αρχικό συστατικό για την επίτευξη όχι απλώς διατηρήσιµου, αλλά και διαρκώς 

αυξανόµενου συγκριτικού πλεονεκτήµατος. ( Alan Clardy, (2004),
 
Helen N. Rothberg 

– G. Scott Erickson, (2005),
 
Gottschalk P., (1999)  )

 
 

 

Η επιτυχία του ΚΜ συνίσταται στη δυνατότητά του να αιχµαλωτίζει τη γνώση, να 

την κάνει µέρος του πνευµατικού κεφαλαίου της επιχείρησης και να τη χρησιµοποιεί 

µε το σωστό τρόπο, δηµιουργώντας έτσι συγκριτικό πλεονέκτηµα. Βασικός άξονας 

επιτυχούς διαχείρισης της γνώσης είναι η ανταγωνιστική ευφυΐα, η οποία µπορεί να 

εξερευνά, να ανακαλύπτει, να προστατεύει, να δηµιουργεί, να κερδίζει, να σώζει, να 

δρα και τελικά να αναγνωρίζει, να συλλέγει και να δηµιουργεί νέα γνώση.( Helen N. 

Rothberg – G. Scott Erickson, (2005)  ) 
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Το ότι η γνώση αποτελεί συγκριτικό πλεονέκτηµα, φαίνεται και από την δυνατότητα 

που παρέχει στις εταιρίες που την διαχειρίζονται σωστά να καινοτοµούν και να είναι 

γενικά οι νικήτριες στη κούρσα του ανταγωνισµού (Γρηγόρης Μέντζας, (2000), 
 

Vijay Govindarajan – Chris Trimble, (2004)  ). Από τα παραδείγµατα της Matsushita 

µε τον σπιτικό φούρνο το 1986 και της Nissan µε το Primera το 90, έως την Toyota 

µε αµφίπλευρες σχέσεις της µε τους προµηθευτές της και την Microsoft µε το 

συνδυασµό της «ανταγωνιστικής ευφυΐας» και του ΚΜ στις µέρες µας, κοινός άξονας 

στην επίτευξη και διατήρηση συγκριτικού πλεονεκτήµατος των παραπάνω 

περιπτώσεων αποτέλεσε η επιτυχής εφαρµογή του µοντέλου της διαχείρισης της 

µάθησης. (Ικουζίρο Νονάκα – Χιροτάκα Τακεούτσι, (1993), 
 
Jeffrey H. Dyer – Nile 

W. Hatch, (2004),
 
Helen N. Rothberg – G. Scott Erickson, (2005)) 

 

To πλαίσιο επίτευξης συγκριτικού πλεονεκτήµατος διαµέσου της µάθησης  

Σύµφωνα µε το άρθρο του C. K. Prahalad, «Στρατηγικές Ανάπτυξης», για την 

επίτευξη συγκριτικού πλεονεκτήµατος στο ευρύτερο ανταγωνιστικό περιβάλλον 

απαιτείται:  

 

• µία διεθνής στρατηγική προσανατολισµένη στη µάθηση (Παράµετρος 1)  

• ανάπτυξη των ανθρωπίνων πόρων, έτσι ώστε να επιτυγχάνεται αύξηση 

της απόδοσης (Παράµετρος 2)  

• τα µέλη της επιχείρησης πρέπει να είναι ενεργοί συντελεστές 

καινοτοµίας (Παράµετρος 3)  

• µία νέα οργανωτική δοµή που να βασίζεται στα µεσαία στελέχη 

(Παράµετρος 4)  

• συνεχής εκσυγχρονισµός της τεχνολογίας (Παράµετρος 5). (  Rowan 

Gibson, (2003)  ) 

 

Κατ’ αυτόν τον τρόπο δηµιουργείται ένας επαναλαµβανόµενος κύκλος ανάπτυξης της 

εταιρείας, που ξεκινάει από την γνώση, συνεχίζεται µε την ανάπτυξη των ανθρώπων, 

την κατά συνέπεια επίτευξη καινοτοµιών και επιφέρει τελικά την ανάπτυξη της 

επιχείρησης και την επίτευξη συγκριτικού πλεονεκτήµατος (βλ. Σχήµα 4). 
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Σχήµα 4: Επαναλαµβανόµενος κύκλος ανάπτυξης της επιχείρησης και επίτευξη 

συγκριτικού πλεονεκτήµατος. 
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2.3.3. ΑΡΙΣΤΕΙΑ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ (Knowledge 
Management Excellence K.M.E) 
 

Στηριζόµενοι στους ορισµούς της γνώσης, στις διαστάσεις της γνώσης και της 

διαχείρισης της γνώσης, όπου σχετική αναφορά γίνεται προηγουµένως, είναι πλέον 

εφικτό να δωθεί ένας ορισµός για την αριστεία της διαχείρισης γνώσης (Knowledge 

Management Excellence). Σύµφωνα µε τους Angelika Mittelmann, Irene Hantschel  η 

γνώση στηρίζεται στις ικανότητες, στις αξίες/κανόνες, στην εµπειρία, στις 

επιδεξιότητες των ανθρώπων και στο περιεχόµενο της πληροφορίας (Puzzle Stones of 

Knowledge). Σηµαντικό επίσης είναι και η ύπαρξη δέσµευσης των ανθρώπων µέσα 

στον οργανισµό. Η αριστεία της διαχείρισης γνώσης στηρίζεται και σε άλλες αρχές 

όπως : empowerment environment, innovation environment, organizational agility, 

organizational learning and employee learning. Απαραίτητη προϋπόθεση για την 

επίτευξη αριστείας σε ένα σύστηµα διαχείρισης γνώσης (Κ.Μ.Ε), είναι η αυτό-

αξιολόγηση (self assessment) ενός οργανισµού, σύµφωνα µε το αν ικανοποιούνται ή 

όχι, τα απαιτούµενα του ιδίου του συστήµατος διαχείρισης γνώσης. ∆ηλαδή µε βάση 

το πλάισιο κριτηρίων που έχει οριστεί για το σύστηµα διαχείρισης γνώσης, ενός 

οργανισµού, πρέπει να ικανοποιούνται τα απαιτούµενά του, µέσω της διαδικασίας της 

αυτό-αξιολόγησης, έτσι ώστε να επιτευχθεί αριστεία στη διαχείριση γνώσης του 

οργανισµού και κατ’επέκταση να επιτευχθεί η µέγιστη παραγωγικότητα και η αύξηση 

του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος  (H. James Harrington and Frank Voehl). 

Επίσης η αριστεία της διαχείρισης γνώσης στηρίζεται σε λογικές που απορρέουν από 

άλλα πεδία όπως π.χ TQM, BPR, Change Management.  

 

Η αριστεία της διαχείρισης γνώσης είναι αναγκαία για µια κατανοητή και 

συστηµατική ανασκόπηση των δραστηριοτήτων και αποτελεσµάτων ενός 

οργανισµού. Η διαδικασία της αυτό-αξιολόγησης επιτρέπει στον οργανισµό να 

βασίζεται µόνο στις δυνάµεις του και σε τοµείς στους οποίους επιφέρεται βελτίωση 

µέσω οργανωµένων και σχεδιασµένων δραστηριοτήτων. Ο πρωταρχικός σκοπός της 

αυτό-αξιολόγησης είναι η συνεχής βελτίωση. Περεταίρω, για να είναι επιτυχής η 

αυτό-αξιολόγηση, η αριστεία της διαχείρισης γνώσης πρέπει να συνδέεται µε άλλες 

διαδικασίες του management µέσα στον οργανισµό, έχοντας σαν πρωταρχικό στόχο 
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την ανάπτυξη της στρατηγικής και την διαδικασία σχεδιασµού της επιχείρησης. 

Χρησιµοποιώντας την παραπάνω διαδικασία οι οργανισµοί έχουν την δυνατότητα να 

παράγουν την καλύτερη δυνατή εικόνα της επιχείρησής τους την εκάστοτε χρονική 

στιγµή. Η εικόνα αυτή παρέχει ένα αξιόπιστο “feedback” στην αποτελεσµατικότητα 

κάθε δραστηριότητας ενός οργανισµού.(EFQM) 

 

2.4. ΔΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΣΧΕΣΕΩΝ & ΑΛΛΗΛΕΠΙΔΡΑΣΕΩΝ 

2.4.1. ΣΥΣΧΕΤΙΣΜΟΣ ΜΕΤΑΞΥ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (ΔΟΠ) ΚΑΙ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ  
 

Η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης (Grey, KM Forum 2002) αποτελεί µια µεθοδική 

και λεπτοµερή εξέταση του διανοητικού κεφαλαίου ενός οργανισµού, δίνοντας 

ιδιαίτερη έµφαση στη προέλευσή του και στις σηµαντικότερες λειτουργίες του. 

Ιδιαίτερη είναι η σηµασία που αποδίδεται στα σηµεία εκείνα, τα οποία ενδεχοµένως 

παρεµποδίζουν την ροή της Γνώσης στο χώρο επεξεργασίας της µέσα στον 

οργανισµό. Επιπλέον προστατεύεται το διανοητικό κεφάλαιο από πιθανές 

αλλοιώσεις, διερευνώνται συνεχώς οι ευκαιρίες για την προαγωγή αποφάσεων, 

υπηρεσιών και προϊόντων του οργανισµού. 

Συνεχίζοντας ο Grey, αναφέρει ότι η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης συµπληρώνει 

και προάγει και άλλες διοικητικές διαδικασίες /φιλοσοφίες, όπως την ∆ΟΠ (TQM), 

την business process re-engineering (BPR) και την οργανωτική µάθηση, παρέχοντας 

ένα καινούριο και ιδιαίτερα σηµαντικό παράγοντα -πυρήνα για την ενδυνάµωση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος ενός οργανισµού. Παρακάτω πραγµατοποιείται η 

σύγκριση µεταξύ της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης και της ∆ιαχείρισης Ολικής 

Ποιότητας (∆ΟΠ), καταλήγοντας στο συµπέρασµα ότι οι δύο φιλοσοφίες είναι 

δυνατόν να ενσωµατωθούν, καθώς τα κοινά τους σηµεία είναι αρκετά.  

Η ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ), αποτελεί µια διοικητική διαδικασία ή 

φιλοσοφία, η οποία κατά τους Kanji and Asher, (1995), Kanji and Asher, (1996) και 

Hsu and Shen (2005)  αποτελεί µια διαδικασία συνεχούς βελτίωσης των ατόµων, των 

οµάδων και γενικότερα ολόκληρου του οργανισµού. ∆ίνεται ιδιαίτερη βαρύτητα στην 
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συνεχή βελτίωση σε όλα τα επίπεδα των διαδικασιών και του οργανισµού, η οποία 

επιτυγχάνεται, όταν οι εργαζόµενοι γνωρίζουν όχι µόνο το ΤΙ πρέπει να κάνουν αλλά 

και το ΠΩΣ να το κάνουν, ακολουθώντας έτσι ο εκάστοτε οργανισµός τις παρακάτω 

τέσσερις εξελισσόµενες βασικές αρχές της ∆ΟΠ: 

 

o Ικανοποίηση του πελάτη (delight the customer) 

o ∆ιαχείριση βασιζόµενη στα άτοµα (people-based management) 

o Συνεχής βελτίωση (continuos improvement) 

o ∆ιαχείριση βασιζόµενη σε γεγονότα (management by fact) 

 

Οι αρχές της ∆ΟΠ υποβοηθούν τον εκάστοτε οργανισµό στην διαδικασία της 

συνεχούς βελτίωσης, έχοντας σαν απώτερο σκοπό την επιχειρησιακή αριστεία. Για 

την επίτευξη των παραπάνω είναι απαραίτητη η πρακτική εφαρµογή τους, η οποία 

επιτυγχάνεται αναλύοντας την κάθε αρχή σε δύο συνιστώσες (όπως φαίνεται στο 

ακόλουθο σχήµα), οι οποίες είναι οι εξής:  

 

- Ικανοποίηση του πελάτη (customer satisfaction) 

- Ύπαρξη εσωτερικών πελατών (internal customer are real) 

- Όλη η εργασία είναι µία διαδικασία (all work is a process) 

- Μέτρηση (measurement) 

- Οµαδική εργασία (teamwork) 

- Τα άτοµα δίνουν σηµασία - προσοχή στην ποιότητα (people make 

quality) 

- Κύκλος συνεχούς βελτίωσης (continuos improvement cycle) 

- Η εκ των προτέρων ικανοποίηση (prevention) του πελάτη 

 

Κάθε αρχή αναλύεται σε δύο επιµέρους συνιστώσες. Ο οργανισµός καλείται να 

εφαρµόσει ή να εστιάσει στις επιµέρους αυτές αρχές. Ο οργανισµός καθοδηγείται από 

τις αρχές και τις υποαρχές της ∆ΟΠ. Ο ρόλος της ηγεσίας εµφανίζεται να έχει 

ιδιαίτερη βαρύτητα, καθότι αποτελεί την βάση της πυραµίδας (βλ. Σχήµα 5).    
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Θεωρείται ιδιαίτερα σηµαντικό και κατ’ επέκταση καθοριστικό για έναν οργανισµό, 

να διοικείται από εξαιρετικά καλά ηγετικά – διευθυντικά στελέχη (prime leadership) 

για την επίτευξη της επιχειρησιακής αριστείας, η οποία συµβολίζει την κορυφή της 

πυραµίδας στο παρακάτω σχήµα. Πέρα από την ηγεσία η οποία αποτελεί πρωτεύοντα 

παράγοντα, δευτερεύοντα παράγοντα αποτελούν οι αρχές και οι υποαρχές της ∆ΟΠ, 

όπως προαναφέρθηκαν.  

Όλα τα παραπάνω συντάσσουν το µοντέλο επιχειρησιακής αριστείας του Kanji, 

(Kanji business excellence model, (KBEM), Hsu & Shen, 2005). Το µοντέλο αυτό 

βασίζεται σε αποδεδειγµένες θεωρίες και προσεγγίσεις που στοχεύουν στην 

επιχειρησιακή αριστεία, παρέχοντας µια δυνατότητα µέτρησης προγραµµάτων ∆ΟΠ 

που εφαρµόζονται σε έναν οργανισµό και δίνεται στο παρακάτω σχήµα:  

 

Σχήµα 5: Τροποποιηµένο µοντέλο- πυραµίδα του Kanji (προσαρµογή από Hsu and 

Shen, 2005) 
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2.4.2. ΑΡΙΣΤΕΙΑ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 
ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  
 

Όπως αναφέρεται χαρακτηριστικά από τους Hsu and Shen (2005), συγκρίνοντας τις 

δύο διοικητικές φιλοσοφίες: την αριστεία της  ∆ιαχείρισης Γνώσης και την 

∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας, διαπιστώνεται η ύπαρξη κοινών σηµείων µεταξύ τους, 

τα οποία αναφέρονται αναλυτικά  παρακάτω:  

• Προσανατολισµός στα αποτελέσµατα (results orientation) 

 

Σύµφωνα µε την ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ), τελικό σκοπό ενός 

οργανισµού αποτελεί η αριστεία, επιτυγχάνοντας µε τον τρόπο αυτό την ικανοποίηση 

όλων όσων σχετίζονται άµεσα ή έµµεσα µε τον εκάστοτε οργανισµό, αναφέροντας 

χαρακτηριστικά όχι µόνο όλο το εργατικό δυναµικό, αλλά και τους πωλητές, 

αγοραστές /πελάτες, χρήστες των υπηρεσιών ή των προϊόντων που παρέχει ο 

οργανισµός και τους πιθανούς µέτοχους, ή οποιονδήποτε που σχετίζεται µε κάποιον 

τρόπο µε τον οργανισµό (όλους τους εµπλεκοµένους).  

Με την εφαρµογή της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, από την άλλη δίνεται 

περισσότερη βαρύτητα στο ΠΩΣ, δηλ. αναζητούνται οι τρόποι µε τους οποίους η 

γνώση µπορεί να στηρίξει την στρατηγική που εφαρµόζει ο οργανισµός και όχι µόνο 

στο να το επιτύχει αυτό. 

• ∆ιαχείριση βασιζόµενη στα άτοµα (people-based management) 

 

∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ),  σηµαίνει ότι οι εργαζόµενοι ενός οργανισµού 

θα πρέπει να γνωρίζουν το ΤΙ  έχουν να κάνουν και το ΠΩΣ θα το κάνουν. Περαιτέρω 

κρίνεται απαραίτητη η ενθάρρυνση και η παρακίνηση των εργαζοµένων για υπεύθυνη 

και ποιοτική εργασία λόγω του ότι, η επιχειρησιακή αριστεία µπορεί να επιτευχθεί µε 

την µεγιστοποίηση της συνεισφοράς και της εµπλοκής αυτών.  

Από την άλλη η γνώση που κατέχει κάθε εργαζόµενος, δεν είναι δυνατόν να 

µεταδοθεί στους υπόλοιπους, εάν ο ίδιος ο εργαζόµενος δεν έχει την διάθεση να το 

κάνει αυτό. Λαµβάνοντας αυτό υπ’ όψη, η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης δίνει 
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ιδιαίτερη σηµασία στην δηµιουργία ενός κατάλληλου περιβάλλοντος για την 

µετάδοση και την δηµιουργία γνώσης µέσα στον οργανισµό.  

• Οµαδική εργασία (teamwork) 

 

Θέτοντας ένας οργανισµός, σύµφωνα µε την ∆ΟΠ, ως στόχο την ολική ποιότητα, θα 

πρέπει να δοθεί η ανάλογη βαρύτητα στην οµαδική εργασία. Η συνεργασία µεταξύ 

των ατόµων που έχουν έναν κοινό στόχο, ταυτίζεται µε την γρηγορότερη ενηµέρωσή 

τους για πιθανές εξελίξεις και βελτιώσεις και κατ’ επέκταση µε την άµεση επίτευξη 

της επιθυµητής ποιότητας. 

Η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης υποστηρίζει επιπλέον ότι, εάν δοθεί έµφαση στην 

ατοµική προβολή του κάθε εργαζόµενου, αυτό θα οδηγήσει σε µια γενικότερη 

απροθυµία στο να µοιραστεί κανείς τη γνώση του µε τους υπόλοιπους, έχοντας κατά 

νου ότι θα χάσει κάποια ιδιαίτερη θέση ή πλεονεκτήµατα µέσα στον οργανισµό. 

Άµεση συνέπεια των παραπάνω είναι η αδιαφορία για την µεταφορά και την 

ανάπτυξη τρόπων µεταφοράς Γνώσης, απαραίτητοι παράγοντες για την επιτυχή 

αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης. Καταλήγουµε λοιπόν στην σπουδαιότητα της 

οµαδικής εργασίας για την αριστεία της ∆ιαχείρισης  Γνώσης. 

• Αρχηγία (leadership) 

 

Η ηγεσία του οργανισµού κατά την ∆ΟΠ προσδιορίζει και ανακοινώνει τους στόχους 

του οργανισµού για την επίτευξη των οποίων αγωνίζονται οµαδικά οι εργαζόµενοι, 

ενώ κατά την αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης επισηµαίνεται από τα ηγετικά 

στελέχη του οργανισµού η ανάγκη για δηµιουργία και κατανοµή γνώσης. Οι 

απολαβές που προκύπτουν για τον οργανισµό µε την εφαρµογή προγραµµάτων 

αριστείας ∆ιαχείρισης Γνώσης γίνονται εµφανείς συνήθως µακροπρόθεσµα και 

επιπλέον ίσως να µην είναι απτές, γεγονός που καθιστά τον ρόλο της ηγεσίας για 

άλλη µια φορά ιδιαίτερα σηµαντικό, την στιγµή που καλείται να δώσει τα κατάλληλα 

επιχειρήµατα για την περαιτέρω εφαρµογή των προγραµµάτων στον οργανισµό. 

Επιπλέον στις αρµοδιότητες–υποχρεώσεις της ηγεσίας ανήκει και η δηµιουργία 

συνθηκών (µέσα στον οργανισµό), τέτοιων που να καθιστούν δυνατή την παραγωγή 

έγκυρης και αποτελεσµατικής, κατά την εφαρµογή της, γνώση, αυξάνοντας 
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ταυτόχρονα και την προσωπική δέσµευση και υπεύθυνη συµβολή / συνεισφορά του 

κάθε εργαζόµενου. 

• Ικανοποίηση του πελάτη (delight the customer) 

 

Αναφέρεται στην ικανοποίηση τόσο των εσωτερικών όσο και των εξωτερικών 

πελατών, την άµεση ανάγκη να είναι ο οργανισµός ο καλύτερος στο ζητούµενο του 

πελάτη, είτε πρόκειται για υπηρεσίες είτε για προϊόντα, λαµβάνοντας υπ’ όψη ότι οι 

προσδοκίες, τα γούστα και οι απαιτήσεις του πελάτη συνεχώς µεταβάλλονται. Η 

∆ΟΠ τονίζει την σηµαντικότητα στην παραγωγή ποιότητας από τον οργανισµό, µε 

απώτερες βλέψεις στην ικανοποίηση του εσωτερικού και του εξωτερικού πελάτη, 

τόσο βραχυπρόθεσµα όσο και µακροπρόθεσµα.  

Η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης εστιάζει σε δραστηριότητες, οι οποίες έχουν σαν 

αποτέλεσµα την διασπορά της Γνώσης σε πελάτες, χρήστες και συνέταιρους έχοντας 

ως απώτερο στόχο την αναγνώριση νέων ευκαιριών για καινοτοµία, την στιγµή που 

σηµαντική πηγή καινοτόµων ιδεών αποτελούν οι πελάτες και χρήστες των προϊόντων 

ή υπηρεσιών του οργανισµού (Hipple, 1988).  

Συνεχίζοντας την σύγκριση της ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας και της αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης (Hsu and Shen, 2005), αναφέρονται τα σηµεία διαφοροποίησης 

των δύο διοικητικών φιλοσοφιών: 

• Συνεχής βελτίωση - καινοτοµία 

 

Πυρήνα της ∆ιαχείρισης Ολικής Ποιότητας αποτελεί η συνεχής βελτίωση, ενώ 

πυρήνα της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, η καινοτοµία. Η συνεχής βελτίωση 

αναφέρεται στον απώτερο στόχο που θέτει ο οργανισµός, την ολική ποιότητα των 

προϊόντων ή υπηρεσιών που παρέχει µακροπρόθεσµα σε εσωτερικούς και 

εξωτερικούς πελάτες, χρήστες, εφαρµοστές ή συνέταιρους. ∆ίνεται λοιπόν ιδιαίτερη 

προσοχή στην συνεχή βελτίωση,  ενώ δεν παραβλέπετε το γεγονός της εξέλιξης –

βελτίωσης και των ανταγωνιστικών οργανισµών, καθώς και της πιθανής αύξησης των 

απαιτήσεων των πελατών, χρηστών, κτλ. 
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Η εφαρµογή προγραµµάτων αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης από την άλλη 

υπόσχεται την εξασφάλιση καινοτοµίας και δηµιουργικότητας στον οργανισµό, χωρίς 

να αµφισβητείται ο ρόλος της συνεχούς βελτίωσης της ∆ΟΠ. Παρατηρείται όµως το 

φαινόµενο, ότι τα ήδη υπάρχοντα προγράµµατα αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

είναι πολύ συντηρητικά, ενώ και τα ∆ΟΠ προγράµµατα υστερούν κατά την πρακτική 

εφαρµογή τους από τους οργανισµούς. Θεωρείται ότι τα προγράµµατα και των δύο 

φιλοσοφιών, θα αποκτήσουν µεγαλύτερη αποδοτικότητα και τα οφέλη για τον 

οργανισµό θα αυξηθούν σηµαντικά, εάν πραγµατοποιηθούν αλλαγές στην οργάνωση 

και την κουλτούρα του εκάστοτε οργανισµού.  

• ∆ιαχείριση βασιζόµενη σε γεγονότα – δηµιουργία κουλτούρας 

 

Κρίνεται ιδιαίτερα σηµαντική η γνώση των σταδίων παραγωγής προϊόντων και 

διαδικασιών για την ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας, καθώς και η δυνατότητα 

επέµβασης στα διάφορα στάδια των διαδικασιών παραγωγής προϊόντων ή υπηρεσιών, 

η οποία καθιστά δυνατή την βελτίωση αυτών. Επιπλέον µε τον τρόπο αυτό παρέχεται 

η δυνατότητα µέτρησης οποιασδήποτε βελτίωσης των προϊόντων ή υπηρεσιών που 

παρέχει ο οργανισµός, γίνεται πλέον αναφορά σε συγκεκριµένα γεγονότα και όχι σε 

ασαφή θεωρίες -γεγονότα που πιθανόν να αντιλήφθηκε κάποιος εργαζόµενος. Ο 

οργανισµός καλείται να αντιδράσει βασιζόµενος σε γεγονότα και µετρήσεις. 

Σε προγράµµατα αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης δίνεται βαρύτητα στην δόµηση 

της κατάλληλης κουλτούρας στον οργανισµό, η οποία θα υποστηρίξει την δηµιουργία 

και τον καταµερισµό της γνώσης. 

Από την παραπάνω σύγκριση και τις οµοιότητες – διαφορές που παρατέθηκαν, 

γίνεται φανερή η δυνατότητα συνύπαρξης και αλληλοσυµπλήρωσης των δύο 

διοικητικών φιλοσοφιών. Τα κοινά σηµεία καθιστούν δυνατή την συνύπαρξη τους. 

Όσον αφορά τα σηµεία διαφοροποίησής τους, είναι πιθανή η εξισορρόπηση µεταξύ 

της συνεχούς βελτίωσης χωρίς να επιβαρύνεται η δηµιουργικότητα, παράλληλα µε 

τον συνδυασµό της «ελεγχόµενης» καινοτοµίας, υπό την έννοια της καινοτοµίας που 

οδηγεί στην παραγωγή προϊόντων ή υπηρεσιών που διατίθενται στην αγορά και 

βρίσκουν ανταπόκριση από τους πελάτες, χρήστες, εφαρµοστές κτλ. (µη εξεζητηµένη 

καινοτοµία). 
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3.ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΕΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ & ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ 
ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ    
  

3.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ  
 

Παρόλο που στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον η τεχνολογία εξακολουθεί να 

αποτελεί τον κυρίαρχο των εξελίξεων, η παραδοσιακή αντίληψη που τη θέλει ως 

µοναδικό προσδιοριστικό παράγοντα συγκριτικού πλεονεκτήµατος έχει από καιρό 

αναθεωρηθεί. (Μιλτιάδης ∆. Λύτρας, (2003))   Ωστόσο, µπορεί να συστήσει τη βάση 

για τη δηµιουργία συγκριτικού πλεονεκτήµατος, καθώς αποτελεί αφενός ένα 

εργαλείο, αλλά αφετέρου δεν είναι και ολόκληρη η µηχανή που θα το δηµιουργήσει 

απλώς µ’ έναν µαγικό τρόπο. (Michael J. Tippins – Ravipreet S. Sohi, (2003), Helen 

N. Rothberg – G. Scott Erickson, (2005) )  

 

Σήµερα, η πλέον σύγχρονή βιβλιογραφία επισηµαίνει τη σχέση που αναπτύσσεται 

ανάµεσα στην πληροφορική και σε ειδικά συστατικά των επιχειρήσεων, όπως η 

ανάλυση του περιβάλλοντος, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, η οργανωσιακή 

αποδοτικότητα και η συσσώρευση της γνώσης. (Michael J. Tippins – Ravipreet S. 

Sohi, (2003)) Στο πλαίσιο αυτό βασικός άξονας για την θετική συσχέτιση των 

παραπάνω παραγόντων δεν είναι οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, αλλά οι άνθρωποι και 

το τι κάνουν µ’ αυτούς. Ιδιαίτερο ρόλο στην αποδοτικότητα της τεχνολογίας της 

πληροφορίας παίζουν τα κίνητρα των εργαζοµένων, καθώς οι άνθρωποι σπάνια 

παρέχουν κάτι που τους ανήκει χωρίς αντάλλαγµα. (Yogesh Malhotra, (2004),
 
T. H. 

Davenport – L Prusak, (2000))  

 

Γνωρίζουµε ότι βασικά στοιχεία ενός πληροφοριακού συστήµατος είναι τα δεδοµένα 

(data) και η πληροφορία (information) και ότι κάθε πληροφοριακό σύστηµα δέχεται 

στοιχεία, τα επεξεργάζεται και τα µετατρέπει σε πληροφορίες (Παράρτηµα II), όµως 

απαραίτητη προϋπόθεση για τη µετατροπή των στοιχείων σε πληροφορία, είναι η 

γνώση. (Γεώργιος Ε. Χαραµής, (2002), 
 
Peter F. Drucker, (1998) ) 
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3. 1. 1. ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΕΝΟΣ MIS  
 

Σύµφωνα µε τον Chris Argyris στο βιβλίο του “On Organizational Learning”, τα 

βασικά χαρακτηριστικά ενός τοπικού συστήµατος πληροφοριών διοίκησης (MIS), θα 

πρέπει να περιλαµβάνουν:  

 

• ειδικές περιγραφές εξαιρετικών καταστάσεων,  

 

• επαναπαρουσιάσεις των πραγµατικών διαδικασιών, ακόµα και αν είναι σπάνιες 

ή επαναλήψιµες,  

 

• συσχέτιση της αποδοτικότητας των διαδικασιών στην εργασία,  

 

• τη λογική ικανότητα κατά την οποία οι κανόνες για τον προσδιορισµό 

κατηγοριών, για τη διεξαγωγή συµπερασµάτων και για την επιβεβαίωση ή τη 

διάψευση αξιολογήσεων, είναι εµπιστευτικοί, και τέλος  

 

• άρρητη γνώση και άρρητες διαδικασίες.  

 

Παράλληλα όµως ένα MIS εκτός από αποτελεσµατικό, µπορεί να είναι:  

 

• δαπανηρό για γενικεύσεις, από µία εγκατάσταση σε πολλές,  

 

• µη χρησιµοποιήσιµο από άλλους, εκτός από τον δηµιουργό του,  

 

• µη πληροφοριακό, σχετικά µε τα γενικά χαρακτηριστικά των εγκαταστάσεων 

και  

 

• αναποτελεσµατικό εξαιτίας των αντικειµενικών γνώσεων και διαδικασιών, οι 

οποίες πηγαίνουν πέρα από την ικανότητα του οτιδήποτε δίνεται ατοµικά.       

( Chris Argyris, (1999))    

 

 



ΑΡΙΣΤΕΙΑ ΣΤΗ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ   43 
 

3. 1. 2. ΤΑ ΜΟΝΤΕΛΑ ΤΩΝ MIS  
 

Καθώς όµως πολλές αλλαγές προκύπτουν από την ανάγκη εφαρµογής διαφορετικών 

τεχνολογιών, προγραµµάτων και πηγών δεδοµένων, στις εσωτερικές διαδικασίες του 

οργανισµού και παράλληλα πολλές αλλαγές συντελούνται στο εξωτερικό τεχνολογικό 

περιβάλλον, είναι ανάγκη να διατηρείται ανάµεσά τους µία σχέση ταυτόχρονης 

προσαρµοστικότητας. Με άλλα λόγια οι επιχειρήσεις συχνά δεν γνωρίζουν τα 

διαθέσιµα δεδοµένα, πληροφορίες και µοντέλα αποφάσεων, εάν είναι συγχρονισµένα 

µε τις βασικές διακοπτόµενες αλλαγές του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος.( Yogesh 

Malhotra, (2004))  
 

The Technology - Push Model 

Στο µοντέλο αυτό η ασυµπλήρωτη γνώση και τα συχνά απαρχαιωµένα δεδοµένα, 

πληροφορίες και µοντέλα αποφάσεων οδηγούν την πραγµατικότητα της στρατηγικής 

εκτέλεσης, αλλά µε ελαττωµένη αποτελεσµατικότητα. Το µοντέλο µπορεί να 

περιλαµβάνει αντιδραστικούς και διορθωτικούς βρόγχους ανάδρασης, και οδηγείται 

συχνά από τεχνολογικά συστήµατα, τα οποία είναι εκτός συµµόρφωσης µε την 

στρατηγική εκτέλεση (Σχήµα 6).( Yogesh Malhotra, (2004)) 
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Σχήµα 6: The Technology – Push Model 

 

The Strategy - Pull Model  

Σε αντίθεση µε το Technology Push Model, το οποίο χρησιµοποιεί τα δεδοµένα και 

τις διαδικασίες για να οδηγήσει την υλοποίηση του Knowledge Management, το 

Strategy Pull Model αναγνωρίζει ότι η εκ των προτέρων προγραµµατισµένη 

πληροφορία, για προκαθορισµένα πρόσωπα, κατά προδιαγεγραµµένο χρόνο, δεν 

αρκεί για να εξασφαλίσει την απόδοση της επιχείρησης. Ακόµα και όταν η 

πληροφορία που µεταφέρεται είναι σύγχρονη, η προσοχή του αποδέκτη και η 

δέσµευσή του µ’ αυτήν την πληροφορία είναι το λιγότερο εξ’ ίσου σηµαντική. Εξ’ 

ίσου σηµαντική είναι όµως, η ανακλαστική δυνατότητα του αποδέκτη να αποφασίσει 

εάν η νέα διασαφήνιση της πληροφορίας είναι αναγκαία ή αν η θεώρηση της νέας 
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απάντησης, δύναται να δώσει εξωτερικές αλλαγές στο επιχειρηµατικό περιβάλλον 

(Σχήµα 7). 

 

Σχηµα 7 : The Strategy - Pull Model 

 

Το Technology Pull Model χαρακτηρίζεται από τη δυνατότητα διπλού βρόγχου 

ανάδρασης, δηλαδή τη δυνατότητα συνεχούς δηµιουργίας νέων κύκλων γνώσης, µε 

αλλαγές σε θεµελιώδεις βασικές γνώσεις και κανόνες της επιχείρησης (Μάθηση 

διπλού βρόγχου – Argyris και Schon -1978) – σε αντίθεση µε το Technology Push 

Model – και µπορεί να ενδυναµώσει την αληθινή γνώση και ανταπόκριση του ΚΜ.  

Κατ’ αυτόν τον τρόπο ένα σύστηµα πληροφοριών ανταποκρινόµενο στις ανάγκες του 

ΚΜ, θα πρέπει θεωρεί την ολιστική και συλλογική επίδραση των εξής παραγόντων: 
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• Παράταξη πραγµατικού χρόνου σε στόχους τεχνολογικής και ανθρώπινης 

υποδοµής (inputs),  

• Αξιοποίηση πραγµατικού χρόνου σε στόχους του τι γίνεται σχετικά µε τις 

πληροφορίες (processing) και 

• Απόδοση πραγµατικού χρόνου σε στόχους του πως αυτή θα επιφέρει την 

επιχειρηµατική αποδοτικότητα (outcomes).( Yogesh Malhotra, (2004))    

 

3.1.3. Η ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΟΜΗ ΤΟΥ ΚΜ  
 

Εφόσον ο οργανισµός της µάθησης και η καινοτοµία είναι δύο όροι που κινούνται 

παράλληλα και τα µεσαία στελέχη ενός οργανισµού τα κλειδιά της συνεχούς µάθησης 

και καινοτοµίας, είναι απαραίτητο η οργανωσιακή δοµή της επιχείρησης της µάθησης 

να βασίζεται σ’ αυτά.( Ικουζίρο Νονάκα – Χιροτάκα Τακεούτσι, (1993)) 

Σύµφωνα µε τους Nonaka – Takeuchi, µία διοίκηση κατευθυνόµενη από το µέσο προς 

την κορυφή και προς τη βάση θα πρέπει να στηρίζεται από µία οργανωσιακή δοµή που 

να είναι σε θέση να αποκτά, να δηµιουργεί, να αξιοποιεί και να συσσωρεύει νέα 

γνώση σε συνεχή και επαναλαµβανόµενη βάση, µέσω µίας κυκλικής διαδικασίας. 

Αυτή είναι η «υπερκειµενική οργάνωση», η οποία αποτελείται από 

αλληλοσυνδεόµενα στρώµατα – επίπεδα ή πλαίσια: το επιχειρησιακό σύστηµα, την 

οµάδα έργου και τη βάση γνώσης. ( Ικουζίρο Νονάκα – Χιροτάκα Τακεούτσι, (1993))  

 

Το κεντρικό στρώµα είναι το στρώµα του «επιχειρησιακού συστήµατος», όπου 

διεξάγονται όλες οι εργασίες ρουτίνας, το ανώτερο στρώµα είναι η «οµάδα έργου», 

όπου πολλαπλές οµάδες επιδίδονται σε δραστηριότητες δηµιουργίας γνώσης και στη 

βάση βρίσκεται το «στρώµα βάσης γνώσης», όπου η παραγόµενη οργανωσιακή 

γνώση επανακατηγοριοποιείται και αναπλαισιώνεται ( Ικουζίρο Νονάκα – Χιροτάκα 

Τακεούτσι, (1993)) 
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Τα χαρακτηριστικά που διακρίνουν την «υπερκειµενική οργάνωση», είναι τα εξής:  

 

• Τα µέλη της οργάνωσης πρέπει να ανήκουν ή να αναφέρονται σε µία δοµή σε 

κάθε δεδοµένη στιγµή.  

• Κάθε δοµή παράγει και συσσωρεύει γνώση µε διαφορετικό τρόπο.  

• Το περιεχόµενο της γνώσης συνδυάζεται µε ευέλικτο τρόπο σε όλα τα στρώµατα 

και καθ’ όλη τη διάρκεια του χρόνου.  

• Για επίτευξη στόχων σε χρονικά όρια, η χρήση των πόρων χρησιµοποιούνται µε 

πιο συγκεντρωµένο τρόπο.  

• ∆ιεξοδικός διάλογος µεταξύ των διοικητικών επιπέδων. (  Ικουζίρο Νονάκα – 

Χιροτάκα Τακεούτσι, (1993))  

 

3.2.ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 
 

Συνεχίζοντας και έχοντας ως βάση τα διεθνή δηµοσιοποιηµένα άρθρα τα οποία 

σχετίζονται µε την Αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης (Knowledge Management 

Excellence – Κ.Μ.E) καταγράφηκαν και ταξινοµήθηκαν µε σκοπό να αποδοθεί το 

πλαίσιο ανάπτυξης της φιλοσοφίας της αριστείας της διαχείρισης γνώσης, η 

τεχνολογία  που χρησιµοποιεί καθώς και  να αποτυπωθούν οι πρακτικές εφαρµογές 

του σε διαφορετικά πεδία ενδιαφέροντος. Ως βάση δεδοµένων της της συγκεκριµένης 

έρευνας χρησιµοποιήθηκε ο εκδοτικός οίκος  Elsevier και η αναζήτηση έγινε µε βάση 

τους όρους «Knowledge Management Excellence Applications» και «Knowledge 

Management Excellence Technologies». Τα αποτελέσµατα διαχωρίστηκαν στις 

παρακάτω επτά κατηγορίες:  

1. Εννοιολογικό Πλαίσιο Ανάπτυξης ∆ιαχείρισης Γνώσης (Knowledge 

Management Framework) 

2. Συστήµατα βασισµένα στη γνώση (Κnowledge-based systems) 

3. Data mining 

4. Tεχνολογία της πληροφορίας και της πληροφόρησης (information and 

communication technology),  

5. Tεχνητή νοηµοσύνη και  έµπειρα συστήµατα (artificial intelligence/expert 

systems), 
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6. Tεχνολογία βάσεων δεδοµένων (database technology) 

7. Mοντελοποίηση (modeling).  

 

Στις παραγράφους που ακολουθούν παρουσιάζεται µια συνοπτική αναφορά στα 

αποτελέσµατα που έδωσε η έρευνα σε κάθε µία από τις 7 οµάδες κατηγοριοποίησης, 

παρέχοντας κατάλληλη πληροφορία και αποδίδοντας για τους συναφείς όρους και 

έννοιες κάθε µιας κατηγορίας, τους αντίστοιχους ερευνητές που έχουν ασχοληθεί. 

3.2.1.ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΓΝΩΣΗΣ  
 

Πολλοί ήταν αυτοί οι οποίοι ασχολήθηκαν µε το να αποδώσουν στο όρο αριστεία της 

∆ιαχείρισης Γνώσης τον αρτιότερο εννοιολογικό ορισµό, διατυπώνοντας παράλληλα 

και τα λοιπά χαρακτηριστικά του που διαµορφώνουν το ευρύτερο πλαίσιο της 

σηµασιολογικής του υπόστασης: έννοιες, υπό-ορισµούς, αντικείµενα, πεδία 

ενδιαφέροντος, στάδια, δραστηριότητες, παραδείγµατα, προοπτικές, µετρήσεις 

µεγεθών/ δεικτών, συνέπειες κτλ. Ενδεικτικά αναφέρονται οι Drew, 1999; Heijst, 

Spek, & Kruizinga, 1997; Hendriks &Vriens, 1999; Johannessen, Olsen, & Olaisen, 

1999; Liebowitz, 2001; Liebowitz and Wright, 1999; Nonaka, Umemoto, & Senoo, 

1996; Rubenstein-Montano et al., 2001; Wiig, 1997; Wiig et al., 1997; Wilkins, 

Wegen, & Hoog, 1997; Liao, 2002.  

Οι Nonaka et al. 1996  ασχολήθηκαν µε την έννοια του «Κnowledge-creating 

Company» και φέρνουν στο προσκήνιο όρους όπως η κοινωνία της πληροφορίας η 

οποία βρίσκει ως υποστηρικτικό εργαλείο εφαρµογής την τεχνογνωσία της 

πληροφορικής. Κάποια άρθρα πραγµατεύτηκαν καταγραφές των θετικών 

χαρακτηριστικών της γνώσης και του intellectual capital (Liebowitz & Wright, 1999; 

Wilkins et al., 1997), διάφοροι συγγραφείς ασχολήθηκαν µε επιµέρους µεθόδους και 

τεχνικές όπως και µε την ιστορική εξέλιξη της αριστείας της διαχείρισης γνώσης 

(Wiig et al., 1997), ενώ άλλοι µε την οργανωτική πλευρά και την υπόσταση της η 

οποία θέλει την εκµετάλλευση της παλαιότερης γνώσης για µαθησιακούς σκοπούς 

διακρίνοντας τη σε τρία επίπεδα µέσα σε µια επιχείρηση: ατοµικό επίπεδο, µάθηση 

µέσω απευθείας επικοινωνίας και µάθηση µέσω χρήσης βάσεων γνώσης (knowledge 

repository) (Heijst et al., 1997).  
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Οι Johannessen et al. το 1999 ασχολήθηκαν µε την ανάπτυξη, την ολοκλήρωση  και 

την εφαρµογή της γνώσης εισάγοντας τη θεωρία της καινοτοµίας διαµορφωµένη 

κατάλληλα στο όραµα-στόχο του εκάστοτε οργανισµού, ενώ την ίδια χρονιά οι  

Drew, Hendriks  και Vriens  προτείνουν τρόπο χρήσης της αριστείας της διαχείρισης 

γνώσης ως υποστηρικτικό εργαλείο του στρατηγικού προγραµµατισµού της 

διοίκησης. Επιπλέον ο Liao, 2002 χρησιµοποιεί τον όρο Knowledge Inertia ο οποίος 

υποδηλώνει  άντληση και χρήση γνώσης από διαδικασίες επίλυσης προβληµάτων 

βασισµένη σε παλαιότερη εµπειρία και γνώση προκειµένου να επιτευχθεί η 

αποτελεσµατική διαχείριση επίλυσης νέων προβληµάτων. Προτάσεις για το τι θα 

πρέπει να περιλαµβάνει το ευρύτερο εννοιολογικό πλαίσιο της αριστείας της 

διαχείρισης γνώσης καταγράφονται το 2001 από τους Rubenstein-Montan et al., ενώ 

το ίδιο χρόνο ο Liebowitz πραγµατεύεται και ερευνά την µελλοντική υπόσταση της 

και το πώς αυτό συνδέεται µε τεχνικές τεχνητής νοηµοσύνης.    

Από την άλλη πλευρά οι συνέπειες της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης στον 

εκάστοτε οργανισµό και η εµπλοκή αυτής σε συστήµατα βασισµένα στη γνώση 

µελετώνται από τους  Hendriks & Vriens το 1999 προκειµένου να εντοπίσουν 

τρόπους πρακτικής διείσδυσης της µηχανικής της γνώσης (knowledge engineering), 

στην προοπτική της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. Αυτές οι µεθοδολογίες 

παρέχουν τεχνική υποστήριξη ως πλαίσια εργασίας µέσω ποιοτικών µεθόδων και 

εξετάζουν την εφαρµογή αυτών, διευρύνοντας τον ερευνητικό ορίζοντα µε 

διαφορετικές προοπτικές σε ότι αφορά διαφορετικά πεδία της αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης. 

Στον Πίνακα 1 που ακολουθεί παρατίθενται οι συσχετιζόµενοι µελετητές ανά πεδίο 

σε θέµατα που αφορούν το ευρύτερο εννοιολογικό πλαίσιο της αριστείας της 

διαχείρισης γνώσης.  
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Πίνακας 1: Knowledge Management framework-Εφαρµογές (H. James Harrington 
and Frank Voehl) 

 

3.2.2. ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΒΑΣΙΣΜΕΝΑ ΣΤΗ ΓΝΩΣΗKnowledgeBased 
Systems 
 

Αρκετοί ήταν οι συγγραφείς, ερευνητές οι οποίο ασχολήθηκαν µε τη συνεισφορά των 

Knowledge-based systems στον τοµέα της διάθεσης και παροχής γνώσης µέσα σε µία 

επιχείρηση Cauvin 1996; Fleurat-Lessard, 2002; Kang, Lee, Shin, Yu, & 

Park,1998;Kim, Nute, Rauscher, & Lofits, 2000; Knight & Ma,1997; Liao, 2000, 

2001; Lee&Lee, 1999; Martinsons, 1997;McMeekin and Ross, 2002; Stein & 

Miscikowski, 1999;Tian, Ma, & Liu, 2002; Wielinga, Sandberg, & Schreiber,1997. Ο 

συνηθέστερος ορισµός του KBS είναι ανθρωποκεντρικός, γεγονός που τονίζει το ότι 

τα KBS έχουν τις ρίζες τους στον τοµέα της τεχνητής νοηµοσύνης και ότι αποτελούν 

συντονισµένες προσπάθειες κατανόησης των διανοητικών διεργασιών και απόδοσης 

τους σε πληροφοριακά συστήµατα Wiig, 1994). Στα KBS διακρίνονται τέσσερις 

βασικές συνιστώσες: µια βάση γνώσεως, ένα σύστηµα εξόδου, ένα τεχνητό εργαλείο 
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γνώσεως και ένα σύστηµα διεπικοινωνίας (specific user interface (Dhaliwal & 

Benbasat, 1996). 

Επιπλέον ο όρος KBS περιλαµβάνει όλη εκείνη τεχνική πληροφορία των εφαρµογών 

του κάθε οργανισµού  που µπορεί να αποδειχθεί χρήσιµη για την αριστεία της  

διαχείρισης γνώσης µέσα στον οργανισµό, για παράδειγµα έµπειρα συστήµατα, 

συστήµατα διαχείρισης πληροφορίας, rule-based systems και groupware. 

Στον Πίνακα 2 παρουσιάζονται οι ερευνητές οι οποίοι ασχολήθηκαν µε 

συγκεκριµένες εφαρµογές των KBS και οι οποίες µεταξύ άλλων περιλαµβάνουν: 

απόδοση γνώσης, εφαρµογές στην πετρελαιοβιοµηχανία (διυλιστήρια), στη 

διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, σε βάσεις δεδοµένων, στην εκτίµηση 

επικινδυνότητας, στην µικροβιολογία και στη διαχείριση έργων. 

 

 

Πίνακας 2: Knowledge-based systems –Εφαρµογές (H. James Harrington and Frank 
Voehl) 
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3.2.3.DΑΤΑ MINING 
 

Το Data mining είναι ένα πεδίο το οποίο εµπεριέχει, περιλαµβάνει και 

χαρακτηρίζεται από διαφορετικές αρχές συνδυάζοντας τοµείς όπως η τεχνητή 

νοηµοσύνη, η  πληροφορική, η διαχείριση βάσεων δεδοµένων, η στατιστική, καθώς 

και µαθηµατικούς αλγορίθµους και τεχνητές απεικόνισης πληροφορίας. ∆εδοµένου 

του τεράστιου όγκου πληροφορίας το DM είναι µια τεχνολογία για αναζήτηση 

γνώσης σε βάσεις δεδοµένων (Κnowledge Discovery in Databases (KDD)). Αυτή η 

τεχνολογία παρέχει και χρησιµοποιεί διαφορετικές µεθοδολογίες για ζητήµατα λήψης 

αποφάσεων, για επίλυση προβληµάτων για ανάλυση, προγραµµατισµό, διάγνωση, 

ανίχνευση, αναβάθµιση, πρόληψη, µάθηση και καινοτοµία. 

Συγγραφείς που ασχολήθηκαν στο συγκεκριµένο πεδίο ενδεικτικά Abidi,2001; 

Anand, Bell, & Hughes, 1996; Anand, Patrick,Hughes, & Bell, 1998; Cannataro, 

Talia, & Trunfio, 2002;Chen & Zhu, 1998; Chiu, 2003; Chua, Chiang, & Lim,2002; 

Dhar, 1998; Delesie & Croes, 2000; Feelders,Daniels, & Holsheimer, 2000; Ha, Bae, 

& Park, 2002; Hui & Jha, 2000; Jiang, Berry, Donato, Ostrouchov, & Grady, 1999; 

Lavington, Dewhurst, Wilkins, & Freitas, 1999; Lin & McClean, 2001; McSherry, 

1997; Nemati, Steiger, Iyer, & Herschel, 2002; Park, Piramuthu, & Shaw, 2001; 

Sforna,2000; Shaw, Subramaniam, Tan, & Welge, 2001. 

Μερικές από τις εφαρµογές στις οποίες εφαρµόστηκε το DM αναπτύσσονται στα 

παρακάτω πεδία: γενικότερο εννοιολογικό πλαίσιο, ασυµπτωτική πολυπλοκότητα, 

πωλήσεις,  ανίχνευση αποκλίσεων, οικονοµικά, οργανωτική εκµάθηση 

(organizational learning), κατάστρωση έρευνας καθοδηγούµενη από το χρήση, 

συστήµατα διεπικοινωνιάς , υπηρεσίες / συµπεριφορές καταναλωτή, σηµασιολογική 

απόδοση δεικτών, semantic indexing, ποιότητα πληροφόρησης, data quality,  

διοίκηση παροχής υπηρεσιών στον τοµέα της υγείας, ραφινάρισµα γνώσης, πρόβλεψη 

πτώχευσης, µάρκετινγκ,  αναβάθµιση λογισµικού, καταχώρηση, τακτοποίηση γνώσης 

knowledge warehouse, grid services και hypermedia. 

Η τεχνολογία Data Mining και οι εφαρµογές της παρουσιάζονται στα Πίνακα 3. 
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Πίνακας 3: Data mining – Εφαρµογές (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

3.2.4.ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΣ ΚΑΙ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

Στη σηµερινή οικονοµία της πληροφορίας η άµεση πρόσβαση στην γνώση αποτελεί 

κρίσιµο παράγοντα για την επιτυχή πορεία πολλών οργανισµών. Η υποδοµή της 

τεχνολογίας της πληροφορίας και της επικοινωνίας (information and communication 

technology (ICT)) παρέχει µια πλατφόρµα η οποία έχει ως βάση πληροφοριακά 

συστήµατα και δίκτυα και εξυπηρετεί την ανταλλαγή πληροφορίας, τον συντονισµό 

δραστηριοτήτων, τη διάχυση της πληροφορίας, την ανάδειξη τοµέων του ιδιωτικού 

και δηµόσιου κλάδου καθώς και την υποστήριξη, διάδοση και ανάπτυξη των 

εµπορικών συναλλαγών. Τα πληροφοριακά συστήµατα παρέχουν σηµαντικές 

δυνατότητες πληροφορικών διαδικασιών και τα δίκτυα µέσω τον οποίων 

επιτυγχάνεται διασύνδεση για ψηφιακή αναβάθµιση και ολοκλήρωση.  

Το Ιnternet είναι ένα είδος ICT το οποίο σε συνδυασµό µαζί µε κάποια άλλα δίκτυα 

τεχνολογίες και υπηρεσίες όπως το Intranet, Extranet, εικονικά ιδιωτικά δίκτυα 
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(virtual private network (VPN),) και ασύρµατα δίκτυα κατασκευάζει και παρέχει ένα 

εικονικό περιβάλλον το οποίο δηµιουργεί και διαθέτει συστηµατικά γνώση, 

διαχέοντας  και διαδίδοντας τη γρήγορα και ενσωµατώνοντας τη σε οργανισµούς.  

Κάποια εργαλεία λογισµικού της αριστείας της διαχείρισης γνώσης στην ICT 

µελετώνται σύµφωνα µε τη βάση προέλευσης τους και τις εφαρµογές τους.  

Μερικές εφαρµογές οι οποίες έχουν πραγµατοποιηθεί από την τεχνολογία της 

πληροφορίας και την τεχνολογία είναι: τα συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων, η 

ανάπτυξη νέου προϊόντος, η εκµάθηση οργανωτικών παραγόντων (organizational 

learning),  organizational memory, διεργασίες εφοδιαστικής  αλυσίδας (supply chain), 

διάδοση γνώσης, η αναβάθµιση της γνώσης, η οντολογία (ontology), ο µηχανικός 

σχεδιασµός, εργαλεία αριστείας της διαχείρισης γνώσης, διάδοση, το µοίρασµα της 

πληροφορίας, e-learning, προσοµοίωση, γεωργία, καθώς και εικονικές επιχειρήσεις.  

Τα παραπάνω πεδία εφαρµογών καθώς και οι ερευνητές που ασχολήθηκαν επιµέρους 

µε αυτά παρουσιάζονται στον Πίνακα 4. 

 

Πίνακας 4: Τεχνολογία της πληροφορίας και της επικοινωνίας – Εφαρµογές (H. 
James Harrington and Frank Voehl) 
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3.2.5.  ΕΜΠΕΙΡΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ  
 

Τα έµπειρα συστήµατα είναι µια µέθοδος τεχνητής νοηµοσύνης για την συγκέντρωση 

γνώσης, ορίζονται ως διεξοδικά υπολογιστικά προγράµµατα γνώσης που 

αιχµαλωτίζουν και συσσωρεύουν την ανθρώπινη εµπειροτεχνία σε συγκεκριµένα 

ορισµένους τοµείς της γνώσης (Laudon & Laudon, 2002). Για αυτό το λόγο η 

ανθρώπινη γνώση πρέπει να µοντελοποιείται και να παρουσιάζεται µε τέτοιο τρόπο 

ώστε να επιδέχεται επεξεργασία από ένα υπολογιστικό σύστηµα. Συνήθως τα έµπειρα 

συστήµατα αιχµαλωτίζουν την ανθρώπινη γνώση σε µια φόρµα µιας οµάδας 

κανόνων. Η οµάδα αυτή των κανόνων στα έµπειρα συστήµατα προσδίδει στον 

οργανισµό µνήµη συγκρατώντας και αποθηκεύοντας τη γνώση του οργανισµού. Ένα 

έµπειρο σύστηµα µπορεί να υποβοηθήσει διαδικασίες υποστήριξης αποφάσεων 

διενεργώντας σχετικές ερωτήσεις και αποδίδοντας τη σηµασία και τους λόγους 

υιοθέτησης σχετικών ενεργειών.  

Τα έµπειρα συστήµατα που αναπαριστούν γνώση συµπεριλαµβάνουν βάσεις 

γνώσεως, rule-based συστήµατα, εννοιολογικές δοµές expert system shell, inference 

engine, και αιτιολόγηση βασισµένη σε κανόνες. Κάποιες φορές τα έµπειρα 

συστήµατα αναβαθµίζονται µε τη χρήση µεθόδων τεχνητής νοηµοσύνης , 

νευρωνικών δικτύων, µεθόδων ασαφούς λογικής, γενετικών αλγορίθµων, ευφυών 

πρακτόρων κτλ. 

Κάποιες από τις εφαρµογές των έµπειρων συστηµάτων περιλαµβάνουν τα ακόλουθα: 

οπτικοποίηση (visualization), applets, εκπαίδευση, τον τοµέα της γεωργίας, 

αναπαράσταση γνώσης, agriculture, knowledge representation, εννοιολογικά δίκτυα , 

διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, διαχείριση έργων, οικοσυστήµατα, µηχανική της 

γνώσης, επανάκτηση πληροφορίας, personalization, µαθήµατα εκµάθησης, και water 

resources.Η τεχνολογία των expert systems και εφαρµογές αυτών παρουσιάζονται 

στον Πίνακα 5. 
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Πίνακας 5: Έµπειρα συστήµατα –Εφαρµογές (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

3.2.6.ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑ ΒΑΣΕΩΝ ΔΕΔΟΜΕΝΩΝ 
 

Μια βάση δεδοµένων είναι η συλλογή πληροφορίας και η κατάλληλη οργάνωση 

αυτής για αποτελεσµατική χρήση σε διάφορες εφαρµογές, µέσα από συγκέντρωση 

όλου του απαραίτητου όγκου της και ελαχιστοποιώντας την περιττή, την 

πλεονάζουσα (McFadden, Hoffer & Prescott, 2000). Ένα σύστηµα διαχείρισης 

βάσεων δεδοµένων (database management system (DBMS)) είναι το λογισµικό που 

επιτρέπει οργάνωση του συνόλου της πληροφορίας, τη αποτελεσµατική διαχείριση 

αυτής και την εξασφάλιση πρόσβασης στην αποθηκευµένη πληροφορία µέσα από 

προγράµµατα διάφορων εφαρµογών (Laudon & Laudon, 2002). Ωστόσο µερικές 

µεγάλες βάσεις δεδοµένων καθιστούν δύσκολη την εύρεση πληροφορίας και γνώσης, 

έχουν µεγάλο υπολογιστικό κόστος. Γι’ αυτό το λόγο στις σύγχρονες τεχνολογίες 

βάσεων δεδοµένων απαιτείται η επεξεργασία µεγάλου όγκου πληροφορίας, 

πολλαπλών  ιεραρχιών και διαφορετικών τύπων, προκειµένου να εντοπιστεί κάθε 

είδους πληροφορία από µεγάλες βάσεις δεδοµένων π.χ πολυδιάστατη αναλυτική, on-

line διαδικασία ανάλυσης πληροφορίας, δίκτυα, hypermedia βάσεις δεδοµένων, data 
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warehouses (Huang, Shi, & Mark, 2000; Koschel& Lockemann, 1998; Shafer & 

Agrawal, 2000; Sokolov & Wulff, 1999; Wilkins & Barrett, 2000). 

Μερικές από τις εφαρµογές της αριστείας της διαχείρισης γνώσης οι οποίες 

πραγµατοποιήθηκαν µε τη βοήθεια των βάσεων δεδοµένων είναι οι εξής: ιεραρχική 

µοντελοποίηση, ραφινάρισµα γνώσης,  machine learning, ανάλυση λαθών, 

αναπαράσταση γνώσης, εύρεση , οντολογία, σχεδιασµός βάσεων δεδοµένων, 

αποτελέσµατα γνώσης, κληρονοµιά, γεωτεχνολογίες geosciences, και εφαρµογές σε 

δίκτυα web applications. 

Οι συγγραφείς που ασχολήθηκαν µε τις παραπάνω εφαρµογές παρουσιάζονται στον 

Πίνακα 6. 

 

 

Πίνακας 6: Τεχνολογία βάσεων δεδοµένων – Εφαρµογές (H. James Harrington and 
Frank Voehl) 
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3.2.7. ΜΟΝΤΕΛΟΠΟΙΗΣΗ 
 

Η τεχνικές µοντελοποίησης και η αριστεία της διαχείρισης γνώσης περιλαµβάνουν 

ποσοτικοποιηµένες µεθόδους για εξέταση θεµάτων που αφορούν τη διερεύνηση 

γνώσης, τη κατηγοριοποίηση γνώσης, την απόκτηση γνώσης, την εκµάθηση, την 

αναγνώριση προτύπων καθώς και αλγορίθµους τεχνητής νοηµοσύνης και συστήµατα 

υποστήριξης αποφάσεων. Μερικές µεθοδολογίες παρουσιάζονται σαν παραδείγµατα 

ασαφούς λογικής, συµπεριλαµβανοµένου: διαδικασίες µοντελοποίησης, νοητικό 

σχεδιασµό διαδικασιών, pattern language, δυναµική συστηµάτων, δένδρα 

αποφάσεων, µοντελοποίηση αξιών της γνώσης, γενετικούς αλγορίθµους και 

προγραµµατισµό, intangible assets, modelling, και µαθηµατική µοντελοποίηση από 

τους (Dekker & Hoog, 2000; Hinton,2002; Kitts, Edvinsson, & Beding, 2001; 

Maddouri,Elloumi, & Jaoua, 1998; Muller & Wiederhold, 2002;Wirtz, 2001; Wong, 

2001). 

Οι τεχνικές µοντελοποίησης αποτελούν ένα αναπόσπαστο κοµµάτι της µεθοδολογίας 

της αριστείας της διαχείρισης γνώσης προκειµένου να οριστούν προυπάρχουσες 

σχέσεις µε λογικό σχεδιασµό µοντέλων σε διαφορετικούς τοµείς ποικίλων 

προβληµάτων, π.χ. η αξία της πληροφορίας/γνώσης, η αξία της νοητικής ιδιότητας 

όπως και άλλα µη απτά πλεονεκτήµατα τα οποία είναι δύσκολο να µετρηθούν και να 

εκτιµηθούν υπολογιστικά για τους διάφορους οργανισµούς.  

Εξετάζοντας προβλήµατα τα οποία δεν γίνονται άµεσα αντιληπτά µέσα από 

υπολογιστικές φόρµες προκύπτει σηµαντική πληροφορία η οποία µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί προκειµένου να δοµηθούν στρατηγικές αποφάσεις, σε οικονοµικά 

ζητήµατα διαφορετικών τοµέων του οργανισµού, καινούριες επενδύσεις και επιπλέον 

προκειµένου να εκτιµηθούν επιχειρηµατικά πλεονεκτήµατα. Ακόµη οι τεχνικές 

µοντελοποίησης µπορούν να παρέχουν ποσοτικοποιηµένες µεθόδους για ανάλυση 

υποκειµενικής πληροφορίας προς αναπαράσταση ή απόκτηση ανθρώπινης γνώσης 

µέσω επαγωγικού προγραµµατισµού ή αλγορίθµων, έτσι ώστε η τεχνητή νοηµοσύνη, 

οι νοητικές επιστήµες και άλλα πεδία έρευνας να µπορούν να χρησιµοποιούν 

µεγαλύτερες και αρτιότερες πλατφόρµες και πλαίσια εργασίας για εφαρµογή 

τεχνολογιών προς όφελος ανάπτυξης της αριστείας της διαχείρισης γνώσης. 
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Μερικές εφαρµογές είναι: η διερεύνηση γνώσης, η  κατηγοριοποίηση, η εκµάθηση, 

business value, pattern languages, knowledge acquisition, cognitive modelling, value 

of knowledge, επανασχεδιασµός διαδικασιών process re-engineering, intellectual 

capital, intangible assets, and knowledge transforming. 

Στον Πίνακα 7 παρουσιάζονται τα παραπάνω πεδία και ποιοι ήταν οι συγγραφείς 

εκείνοι η οποία ασχολήθηκαν µε αυτά. 

 

Πίνακας 7: Μοντελοποίηση – Εφαρµογές (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

Από την παρουσίαση των διαφόρων τεχνολογιών και εφαρµογών της διαχείρισης 

γνώσης γίνεται εύκολα αντιληπτό το εύρος των κατηγοριών και των ερευνητικών 

ζητηµάτων τα οποία µπορούν να µελετηθούν και να αντιµετωπιστούν από τη παροχή 

εργαλείων της αριστείας της διαχείρισης γνώσης. Η παραπάνω κατηγοριοποίηση 

πραγµατοποιήθηκε µε βάση πεδία εφαρµογών και χρησιµοποιούµενες µεθόδους και 

τεχνολογίες, κατηγορίες προβληµάτων, καθώς και των συγγραφέων και ερευνητών.  

Ενώ κάποιες τεχνολογίες παρουσιάζουν κοινές έννοιες και τύπους µεθοδολογιών, 

ωστόσο λίγοι συγγραφείς ασχολούνται µε διαφορετικές τεχνολογίες και εφαρµογές 

γεγονός που υποδεικνύει ότι η τάση ανάπτυξης στην τεχνολογία διαχωρίζεται επίσης 

εξαιτίας των ενδιαφερόντων και των δυνατοτήτων των ερευνητών στα διάφορα πεδία 

και κατά συνέπεια η ανάπτυξη των τεχνολογιών αριστείας της διαχείρισης γνώσης 
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οδηγείται σύµφωνα µε την καθοδήγηση των ειδικών. Τέλος παρατηρείται ότι κάποιες 

εφαρµογές  έχουν τη δυνατότητα να πραγµατοποιηθούν µε τη χρήση πολλαπλών 

τεχνολογιών.   
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4.ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΥΠΟΒΑΘΡΟ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΜΟΝΤΕΛΟΥ  
 

Για την πραγµατοποίηση της απόπειρας ανάπτυξης µιας προσέγγισης για την 

αξιολόγηση και εκτίµηση της συνεισφοράς της Αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

στην αποτελεσµατική λειτουργία ενός οργανισµού διερευνήθηκαν και 

καταγράφτηκαν τεχνικές και συµπεριφορές διαχείρισης γνώσης σε διάφορα µοντέλα 

και συστήµατα. Μέσα από την αναλυτική καταγραφή, αποτύπωση και εξέταση των 

εφαρµογών τακτικών αριστείας της διαχείρισης γνώσεως σε µοντέλα των συναφών 

περιεχοµένων µοντέλων ποιότητας, καθίσταται δυνατή η κατανόηση της 

σηµαντικότητας για αποτελεσµατική συλλογή, επεξεργασία και διάχυση της 

πληροφορίας. Παρακάτω ακολουθεί ανάλυση εφαρµογών αριστείας της διαχείρισης 

γνώσης στα επιµέρους χαρακτηριστικά των µοντέλων ποιότητας EFQM, του 

Baldrige, HKMA, Radar, καθώς και τα αποτελέσµατα µιας ερευνητικής εργασίας για 

απόδοση κριτηρίων αριστείας της διαχείρισης γνώσης. 

 

4.1. ΜΟΝΤΕΛΟ EFQM 
 

Ο Dilip Bhatt (www.eknowledgecenter.com/articles/1010/1010.htm) ανάλυσε και 

εξέτασε το µοντέλο διοίκησης ποιότητας το οποίο προτείνεται από τον ευρωπαϊκό 

οργανισµό και µε τη χρήση «υβριδικών δεξιοτήτων» επεχείρησε να συνδέσει 

στρατηγικές της ∆ιαχείρισης Γνώσης (Knowledge Management - ΚΜ)  άµεσα µε 

επιχειρηµατικές πολιτικές και στρατηγικές. Ο ίδιος υποστηρίζει «Εξοπλίστε το 

ανθρώπινο δυναµικό µε τη σωστή πληροφορία έτσι ώστε να είναι ικανοί να παίρνουν 

έξυπνες αποφάσεις, να κάνουν καλύτερες εκτιµήσεις και να δηµιουργούν ένα 

περιβάλλον που προάγει την καινοτοµία προκειµένου να παρέχονται υπηρεσίες 

υψηλής ποιότητας στον πελάτη». 

Η αριστεία της διαχείρισης γνώσης υποστηρίζεται ότι πρέπει να ορίζεται και να 

διαµορφώνεται κάθε φορά ανάλογα µε ένα συγκεκριµένο περιεχόµενο, η αριστεία της 

διαχείρισης γνώσης είναι µοναδική για κάθε ένα οργανισµό όπως και ένα δακτυλικό 

αποτύπωµα. Εύκολα γίνεται αντιληπτό ότι µια λύση η οποία αποτελεί την πλέον 

κατάλληλη για µια επιχείρηση µπορεί να αποδεικνύεται ακατάλληλη για µια άλλη 
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ακόµα και αν ανήκει στον ίδιο κλάδο ή/και προωθεί παρόµοιες υπηρεσίες και 

προϊόντα. Ιδιαίτερα πρέπει να τονιστεί ότι η διαχείριση γνώσης δεν αποτελεί 

υποκατάστατο τους συστήµατος ποιότητας, δεν αντικαθιστά τη ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας άλλα βοηθά στο να επιτευχθούν οι στόχοι της επιχείρησης µε έξυπνο και 

αποτελεσµατικό τρόπο προκαθορίζοντας συγκεκριµένους  κανόνες εκµετάλλευσης 

δια/νοητικής ικανότητας. 

Η αριστεία της διαχείρισης γνώσης καλλιεργεί και προωθεί µια συγκεκριµένη 

νοοτροπία όπου ο εργαζόµενος λειτουργεί ως οντότητα άλλα και ως µέλος µιας 

ευρύτερης οµάδας εξυπηρετώντας τους σκοπούς της επιχείρησης µε δέσµευση 

απέναντι στους προδιαγεγραµµένους στόχους, αναβαθµίζοντας τον τρόπο µε τον 

οποίο λειτουργεί η επιχείρηση. ∆εν αντικαθιστά τον στρατηγικό προγραµµατισµό 

αλλά χρησιµοποιεί τους κανόνες εκµετάλλευσης της νοητικής ικανότητας 

προκειµένου να προσδώσει σε αυτόν µια πιο ολοκληρωµένη ρουτίνα σχεδιασµού. 

Υποστηρίζεται ότι µε το πέρασµα του χρόνου η διαχείριση γνώσης θα αποτελεί τρόπο 

διαχείρισης των επιχειρήσεων και θα εµπεριέχεται στον όρο της διοίκησης. 

Είναι σύνηθες, επιχειρήσεις και οργανισµοί να αναπτύσσουν τη στρατηγική τους στα 

πλαίσια ενός ευρέως αποδεκτού µοντέλου και κατ’ επέκταση εύστοχος κρίνεται  ο 

σχεδιασµός της αριστείας της διαχείρισης γνώσης σε ένα τέτοιο µοντέλο. Παρακάτω 

αναλύεται µια προσέγγιση µελέτης και εφαρµογής της διαχείρισης γνώσης στο 

µοντέλο Αριστείας το οποίο προτείνεται από τον Ευρωπαϊκό Οργανισµό ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας (European Foundation for Quality Management (EFQM)) και 

υιοθετείται από χιλιάδες οργανισµούς, Σχήµα 8.   
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Σχήµα 8: Μοντέλο EFQM 

  

Σκόπιµο κρίνεται αρχικά να αναλυθούν οι παράγοντες του µοντέλου EFQM 

προκειµένου να υπάρχει σαφής ανάπτυξη των εννοιών που εµπεριέχει και τον τρόπο 

µε τον οποίο αυτές συνδέονται. Μερικές από τις βασικές έννοιες του µοντέλου 

παρατίθενται παρακάτω. 

• Προσανατολισµός τελικού προϊόντος. Κατεύθυνση των αποτελεσµάτων. 

 

Η αριστεία εξαρτάται από τη διασφάλιση ισορροπίας και ικανοποίησης των αναγκών 

των εµπλεκοµένων συµπεριλαµβανοµένου του προσωπικού, των πελατών, των 

προµηθευτών και του ευρύτερου κοινωνικού συνόλου όπως και αυτών οι οποίοι 

έχουν οικονοµικό όφελος από τον εκάστοτε οργανισµό. 

 

• Προσανατολισµός στον πελάτη. 

 

Ο πελάτης είναι ο τελικός κριτής της ποιότητας του προϊόντος ή της υπηρεσίας και 

της συνέπειας απέναντι στον καταναλωτή, µε αποτέλεσµα τα κέρδη να 

βελτιστοποιούνται µέσα από εστίαση στις ανάγκες του παρόντων και µελλοντικών 

καταναλωτών.  
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• Ηγεσία και συνέπεια στον στόχο. 

 

Η συµπεριφορά των ηγετών ενός οργανισµού δηµιουργεί σαφήνεια και ενότητα 

έναντι του στόχου και διαµορφώνει το περιβάλλον µέσα στο οποίο ο οργανισµός και 

το προσωπικό του µπορούν να αναπτυχθούν. 

 

• ∆ιοίκηση, διαδικασίες και γεγονότα. 

 

Οι οργανισµοί αποδίδουν αποτελεσµατικότερα όταν όλες οι εµπλεκόµενες 

δραστηριότητες που λαµβάνουν χώρα γίνονται εύκολα κατανοητές και διαχειρίζονται 

αποτελεσµατικά όπως και συντελείτε σχεδιασµός όλων των αποφάσεων που αφορούν 

τις διάφορες λειτουργίες. Βελτιώσεις πραγµατοποιούνται µε τη χρήση αξιόπιστης 

πληροφορίας η οποία χαρακτηρίζεται επίσης από την διορατικότητα των 

εµπλεκοµένων. 

 

• Ανάπτυξη ανθρωπίνου δυναµικού και δέσµευση. 

 

Η πλήρης  εκµετάλλευση των δυνατοτήτων του προσωπικού ενός οργανισµού 

εξασφαλίζεται και ελευθερώνεται µέσω θέσπισης κοινών αξιών και µιας πολιτικής η 

οποία χαρακτηρίζεται από εµπιστοσύνη και παραχωρήσεις πρωτοβουλιών,  

χαρακτηριστικά τα οποία ενισχύουν τη συµµετοχή όλων των µελών ενός οργανισµού. 

 

• Συνεχής µάθηση, καινοτοµία και βελτίωση. 

 

Η απόδοση ενός οργανισµού µεγιστοποιείται όταν βασίζεται στη διοίκηση και στη 

διάχυση της γνώσης µέσα από µια πολιτική η οποία προωθεί συνεχής µάθηση, την 

καινοτοµία και τη βελτίωση. 
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• Ανάπτυξη συνεργασιών. 

 

Ένας οργανισµός λειτουργεί αποτελεσµατικότερα όταν έχει αναπτύξει αµοιβαία 

προνοµιακές συνεργασίες οι οποίες βασίζονται στην πίστη, στη διάχυση και 

αναβάθµιση της γνώσης µεταξύ των συνεργατών. 

• Κοινωνική ευθύνη. 

 

Τα µακροπρόθεσµα συµφέροντα ενός οργανισµού και του ανθρώπινου δυναµικού του 

εξυπηρετούνται καλύτερα µε την υιοθέτηση µιας ηθικής προσέγγισης ξεπερνώντας 

τους στενά προβλεπόµενες προσδοκίες και κανόνες µιας κοινωνίας. 

 

Το µοντέλο αριστείας του EFQM αποτελεί ένα πλαίσιο εργασίας το οποίο βασίζεται 

σε 9 κριτήρια. Τα κριτήρια αυτά διαχωρίζονται σε δύο οµάδες: η πρώτη αποτελείται 

από 5 και αυτά καθορίζουν τις συνθήκες κάτω από τις οποίες καθίσταται δυνατή µια 

κατάσταση ‘Enablers’, και τα υπόλοιπα 4 ανήκουν στη δεύτερη η οποία µετράει την 

εγκυρότητα και αποδοτικότητα των αποτελεσµάτων «Results». Τα κριτήρια 

‘Enablers’ αναφέρονται στο ποιες ενέργειες εκτελεί ένας οργανισµός ενώ τα  

«Results» κριτήρια αναφέρονται στο τι έχει επιτύχει ένας οργανισµός. Τα «Results» 

προκαλούνται από τα «Enablers». 

Στο µοντέλο αναγνωρίζεται ότι υπάρχουν πολλές προσεγγίσεις προκειµένου να 

επιτευχθεί ένα αξιοπρεπές επίπεδο αριστείας σε διάφορους τοµείς δραστηριοτήτων 

και έχει ως βάση την εξής προϋπόθεση : 

Τα επιθυµητά επίπεδα αριστείας σε συνάρτηση µε την Απόδοση, τον Πελάτη, το 

Ανθρώπινο ∆υναµικό και την Κοινωνία επιτυγχάνονται µέσα από τις Συνεργασίες, 

τους Πόρους και τις ∆ιαδικασίες. 

Τα βέλη στο Σχήµα δίνουν έµφαση στη δυναµική υπόσταση του µοντέλου, 

υποδεικνύοντας την τάση για καινοτοµία και πως η υποστήριξη εκµάθησης υποβοηθά 

τους Enablers» να προκαλέσουν βελτιωµένα  «Results». 

Τα εννέα κουτιά του µοντέλου αναπαριστούν τα κριτήρια µε βάση τα οποία 

αξιολογείται η πρόοδος ενός οργανισµού προς την αριστεία. Κάθε ένα από το εννέα 
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κριτήρια έχει έναν ορισµό ο οποίος επεξηγεί τη κρισιµότητα της σηµασίας του κάθε 

κριτηρίου. 

Προκειµένου να αναπτυχθεί ένα αρτιότερο και λεπτοµερέστερο πλαίσιο αξιολόγησης 

κάθε ένα από τα κριτήρια αυτά υποστηρίζεται από έναν αριθµό επιµέρους 

υποκριτηριών, τα οποίο λαµβάνονται υπόψη κατά τη διαδικασία αξιολόγησης. 

EN A B LER S – Πως  κάνουµε  πράγµατα  R ESU LTS – σε  τι στοχεύουµε , 
αποτίµηση  και τι έχουµε  πετύχει  

Ηγεσία  –Πως  οι ηγέτες  αναπτύσσουν  
και εξυπηρετούν  την  επίτευξη  του  
στόχου , αναπτύσσουν  αξίες  οι οποίες 
απαιτούνται για  µακροπρόθεσµη  
επιτυχία  και πως  εφαρµόζουν  αυτές 
µέσα  από  κατάλληλες  ενέργειες  και 
συµπεριφορές , ενώ  είναι άτοµα  τα  
οποία  εµπλέκονται προσωπικά  στη  
διασφάλιση  και προαγωγή  του  
συστήµατος  διοίκησης .  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  ΣΤΟΝ  
ΠΕΛΑΤΗ -Τι επιτυγχάνει ένας  
οργανισµός  σε  σχέση  µε  τους  
εξωτερικούς  του  πελάτες .  

ΠΟΛΙΤ ΙΚΗ  ΚΑ Ι ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ  –Πως  
ένας  οργανισµός  εκτελεί την  αποστολή  
του  και το  στόχο  όραµα  του  
υιοθετώντας  µ ια  στρατηγική  πιστή  
στους  αρχικό  όραµα  των  εµπλεκοµένων  
φορέων  η  οποία  υποστηρίζεται από  τις  
σχετικές  επιµέρους  πολιτικές , σχέδια , 
στόχους , σκοπούς  και διαδικασίες .  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  ΣΤΟ  
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ  ∆ΥΝΑΜ ΙΚΟ - Τι 
καταφέρνει ένας  οργανισµός  σε 
σχέση  µε  το  ανθρώπινο  δυναµ ικό  του   

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ  ∆ΥΝΑΜ ΙΚΟ  –  Πως  ο  
οργανισµός  καταφέρνει, αναπτύσσει 
και διαθέτει τη  γνώση  και  το  σύνολο  
των  δυνατοτήτων  του  ανθρώπινου  
δυναµ ικού  του  σε  ατοµ ική  και σε  
οµαδική  βάση  καθώς  και σε  βάση  
οργανισµού . Σχεδιάζει αυτές  τις  
δραστηριότητες  προκειµένου  να  
υποστηρίξει την  πολιτική  και τη  
στρατηγική  του  καθώς  και την  
αποτελεσµατική  λειτουργία  των  
επιµέρους  διαδικασιών  του .  

ΚΟΙΝΩΝΙΚΑ  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ   
Τι καταφέρνει ένας  οργανισµός  σε  
τοπικο  και διεθνές  επίπεδο   τη  διεθνή   

ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΕΣ  ΚΑΙ ΠΟΡΟ Ι –Πως  ο  
οργανισµός  σχεδιάζει και καταφέρνει 
να  εκτελέσει τις  εξωτερικές  του  
συνεργασίες  και να  οργανώσει τους 
εσωτερικούς  του  πόρους  προκειµένου  
να  υποστηρίξει την  πολιτική  και τη  
στρατηγική  του   καθώς  και την  
αποτελεσµατική  λειτουργία  των  
επιµέρους  διαδικασιών  του . 

K EY  PER FO R M A N C E R ESU LTS  

Τι καταφέρνει ένας  οργανισµός  σε  
σχέση  µε  την  προβλεπόµενη  απόδοσή  
του .  
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4.1.1.ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 
ΣΤΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΟΥ ΜΟΝΤΕΛΟΥ EFQM 

4.1.1.1.ΗΓΕΣΙΑΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΓΝΩΣΗΣ  
 

Τυπικά η ηγεσία καθορίζει τις κατευθυντήριες γραµµές µιας επιχείρησης βασισµένη 

στις επιρροές ή/και στις άµεση γνώση των αναγκών του πελάτη, των τάσεων της 

αγοράς, των τεχνολογικών επιτευγµάτων, του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος κτλ. 

Ωστόσο είναι γεγονός πως η ηγεσία δεν είναι ικανή να αλλάξει την πολιτική της 

χωρίς να συνδράµει και το υπόλοιπο εργατικό δυναµικό µε αποτέλεσµα να 

εφαρµόζονται διαφορετικοί τρόποι εφαρµογής και επίτευξης των επιθυµητών στόχων 

µέχρι ώσπου να βρεθεί µια κατάλληλη φόρµουλα αποτελεσµατικής διαχείρισης και 

διοίκησης. 

Ο δρόµος για την επίτευξη ενός οράµατος απαιτεί τη δέσµευση όλων των 

εµπλεκοµένων µελών του οργανισµού λαµβάνοντας υπόψη  όλες τις διαδικασίες. Όλα 

τα µέλη του εργατικού δυναµικού θα πρέπει να έχουν πρόσβαση στα ενδιάµεσα, και 

ανώτερα διοικητικά στελέχη προκειµένου να τους µεταφέρουν τις ανάγκες των 

οποίων γίνονται  άµεσοι αποδέκτες: καταναλωτικές απαιτήσεις, κατάσταση 

ανταγωνιστών, περιορισµοί τις επιχείρησης, ανάγκες σε πόρους και εξοπλισµό, 

τεχνολογικές απαιτήσεις κτλ., εξάλλου είναι αυτοί οι οποίοι πιθανότητα διαθέτουν 

και τις πιο πρακτικές απαντήσεις και λύσεις στα προκύπτοντα προβλήµατα.  

Εύκολα γίνεται αντιληπτό ότι η καθιέρωση συνθηκών ανοικτής επικοινωνίας 

µεταξύ των διάφορων µελών µιας επιχείρησης θα καλλιεργούσε ένα κλίµα το οποίο 

θα διασφάλιζε την αίσθηση της δέσµευσης απέναντι στην επιχείρηση εφόσον το 

προσωπικό θα ένιωθε ότι οι απόψεις και οι γνώµες του είναι επιθυµητές και 

οτιδήποτε εκείνο υποστήριξη θα επηρεάσει το όραµα της επιχείρησης. Κάθε άποψη 

πρέπει να λαµβάνεται σοβαρά υπόψη.  

Μια τέτοια αντιµετώπιση υιοθετεί την άποψη ότι η γνώση είναι ένα πλεονέκτηµα το 

οποίο ορίζεται και εξασφαλίζεται από το ανθρώπινο δυναµικό του οργανισµού. Η 

εξουσιοδότηση του προσωπικού είναι παράγοντας κλειδί και οι ηγέτες οφείλουν να 

κατανοήσουν τη δύναµη της εξασφάλισης ανοικτής επικοινωνίας. Μπορεί µερικές 
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φορές να είναι δύσκολο να διευθετηθεί κάτι τέτοιο ωστόσο σε µακροχρόνια βάση 

καθιερώνει συνθήκες εµπιστοσύνης, δέσµευσης και πίστης απέναντι στο πρόσωπο 

της επιχείρησης, εφόσον ο καθένας νιώθει ότι διαδραµατίζει κάποιο ρόλο στην 

επικείµενη πορεία της επιχείρησης και ότι είναι ευθύνη του καθενός να συµβάλει. 

Σε ευρύτερη βάση η πραγµατοποίηση ενός οράµατος απαιτεί τη συναισθηµατική 

δέσµευση όλων, ο έλεγχος και η διοίκηση λειτουργήσουν αποτελεσµατικότερα όταν 

παρέχουν κατάλληλες προϋποθέσεις για να εµπνεύσουν, να δελεάσουν και να 

προκαλέσουν τον ενθουσιασµό του ανθρώπινου οργανισµού προς έναν κοινό σκοπό. 

Άρα θα πρέπει η ηγεσία να λαµβάνει σηµαντικά υπόψη της τις απόψεις του 

προσωπικού κατά τον καθορισµό των επικείµενων στόχων και οραµάτων πέρα από τα 

τυπικά εκείνα στοιχεία τα οποία παραδοσιακά επηρεάζουν τη θέσπιση ενός 

οράµατος. Ανοιχτά κανάλια επικοινωνίας, καλλιέργεια µιας no-blame πολιτικής, 

είσπραξη πληροφορίας από όλα τα οργανωτικά επίπεδα του οργανισµού και από όλες 

τις βαθµίδες αποτελούν µερικά «κλειδιά» της επιτυχίας για υψηλή απόδοση του 

οργανισµού. Τέλος το προσωπικό πρέπει να µοιράζεται το όραµα, να πιστεύει σε 

κοινούς στόχους και να του αισθητοποιείται η συµβολή του στην επίτευξη του κοινού 

στόχου. 

 

4.1.1.2.ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ 
ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ   
 

«Στόχος της ανώτατης διοίκησης είναι να παρακινεί και όχι να ασκεί έλεγχο. Ρόλος 

της είναι να παρέχει στρατηγικές κατευθύνσεις για να ενισχύσει τη µάθηση και να 

διασφαλίζει τη λειτουργία τέτοιων µηχανισµών εκµάθησης προκειµένου να 

καθίσταται αντιληπτό στο ανθρώπινο δυναµικό ότι έχει την ικανότητα περισσότερα 

από όσα είχε την πίστη πως µπορούσε και ποτέ να µην είναι απόλυτα ικανοποιηµένο 

µε το ότι έχει καταφέρει µέχρι τώρα »(John Browne 2001). 

Επιπλέον οι στρατηγικές θα πρέπει να διασφαλίζουν την ανάγκη για γόνιµη 

εκµετάλλευση του «ανθρώπινου δυναµικού» καθώς και να παρουσιάζουν ευελιξία 
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και προσαρµοστικότητα έτσι ώστε να µπορούν εύκολα να αλλάζουν και να υιοθετούν 

καινούριες ιδέες. 

Μια σηµαντική παράµετρος κατά την εφαρµογή της διαχείρισης γνώσης είναι η 

ικανοποίηση της απαίτησης για προσανατολισµό στο Ανθρώπινο ∆υναµικό, στις 

∆ιαδικασίες και την Τεχνολογία ταυτόχρονα και όχι µονοµερής προσανατολισµός σε 

ένα µονάχα από αυτά τα στοιχεία. Στο Σχήµα 9 παρέχονται λεπτοµέρειες για τα υπό-

στοιχεία. 

 

 

 

 

Σχήµα 9 : Συντελεστές ∆ιαχείρισης Γνώσης και Υποκριτήρια  

 

Οποιαδήποτε εφαρµογή µιας στρατηγικής προφανώς επηρεάζει και τα τρία παραπάνω 

στοιχεία και κατά συνέπεια ιδιαίτερη προσοχή θα πρέπει να δίνεται κατά την 

εφαρµογή οποιασδήποτε στρατηγικής καθιστώντας απαραίτητη µια ολιστική, γενική 

προσέγγιση η οποία θα λαµβάνει υπόψη της το σχεδιασµό όλων των παραµέτρων που 

χαρακτηρίζουν τα παραπάνω στοιχεία. Μπορεί σε κάποιο από αυτά να παραχωρείται 

προτεραιότητα λόγω ευκολίας στην εφαρµογή ωστόσο σε καµία περίπτωση δεν θα 
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πρέπει να αµελείται η παράλληλη ανάπτυξη των υπολοίπων προκειµένου να 

επιτυγχάνονται µε τον καλύτερο και αποτελεσµατικότερο τρόπο οι στόχοι. 

Οι Guru της αριστείας της διαχείρισης γνώσης υποστηρίζουν ότι οι Τεχνολογία 

αποτελεί το 10% της απαιτούµενης προσπάθειας, οι ∆ιαδικασίες το 20%  ενώ το 70% 

καλύπτεται από συνιστώσες του Ανθρώπινου ∆υναµικού. Η Τεχνολογία πιθανότατα 

είναι το πιο εύκολο και απλό κοµµάτι κατά την εφαρµογή σε αντίθεση µε ζητήµατα 

που αφορούν την κουλτούρα, την πολιτική του οργανισµού και το ανθρώπινο 

δυναµικό τα οποία στοιχίζουν περισσότερο τόσο σε χρόνο όσο και σε χρήµα. 

Γενικότερα εύστοχη κρίνεται η εφαρµογή του  «Ξεκίνησε µε τα µικρά αλλά έχει ως 

στόχο τα µεγάλα». 

Η στρατηγική επιπλέον θα πρέπει να απευθύνεται σε συγκεκριµένα ζητήµατα 

εφαρµογών, όπως π.χ. ενηµερωτικές καµπάνιες, συνειδητοποίηση των αναγκαίων 

δυνατοτήτων για βελτιστοποίηση της γνώσης, καθιέρωση επιβραβεύσεων, 

καταγραφή των απαιτήσεων και ενσωµάτωση όλων των παραπάνω στο ευρύτερο 

διοικητικό πρόγραµµα.  Μια γενικότερη πολιτική θα πρέπει να ενσωµατώνει την 

καθιέρωση της καινοτοµίας και µιας κουλτούρας εκµάθησης µέσα στα πλαίσια του 

οργανισµού, η οποία µπορεί να υποστηριχθεί µέσα από συµµετοχή σε σεµινάρια, 

συνέδρια και εκπαιδευτικά προγράµµατα. Η παραχώρηση πρωτοβουλιών για 

οργάνωση του χρόνου εργασίας και προγραµµατισµού του παραγόµενου έργου 

ανάλογα και µε τις προσωπικές δυνατότητες και ανάγκες του προσωπικού, καλλιεργεί 

ένα κλίµα επιφορτισµένο µε λιγότερο στρες διασφαλίζοντας ευνοϊκότερες συνθήκες 

εργασίας.  

Επιπλέον επιβάλλεται η διενέργεια επιµέρους ελέγχων των διάφορων ενεργειών και 

διαδικασιών προκειµένου να εντοπίζονται όχι µονάχα πιθανά κενά αλλά και για 

διασταύρωση πληροφοριών και επαλήθευση κινήτρων και λόγων διεξαγωγής αυτών, 

µε αποτέλεσµα να εξοικονοµείται χρόνος από παρωχηµένες διαδικασίες οι οποίες 

κρίνεται πως πρέπει να εγκαταλειφθούν. 

Η στρατηγική θα πρέπει τέλος να ευνοεί και να παροτρύνει το προσωπικό για 

ατοµική και εξατοµικευµένη ανάπτυξη των δυνατοτήτων του µέσα από συνεχή 

επιµόρφωση έτσι ώστε να λαµβάνει χώρα συνεχής ανανέωση  του οργανισµού. 
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Η στρατηγικές της διαχείρισης γνώσης θα πρέπει να είναι ευθυγραµµισµένες µε την 

πολιτική, το όραµα και τη διοίκηση της επιχείρησης και να εξασφαλίζουν την 

καθολική συµµετοχή του προσωπικού.  Κρίνεται απαραίτητη η συνειδητοποίηση της 

σηµασίας της γνώσης και της διάδοσης αυτής. Κάτι τέτοιο επιτυγχάνεται µέσω 

καναλιών επικοινωνίας τα οποία ευνοούν τη ροή και την ανάπτυξη νέων ιδεών. 

Επίσης η συνεχής επεξεργασία και διάχυση της πληροφορίας  και της γνώσης όπως 

και η ανάπτυξη σχέσεων εµπιστοσύνης µεταξύ του προσωπικού και τον διοικητικών 

αποτελεί σηµαντικότατο παράγοντα για την επιτυχή πορεία της επιχείρησης. 

∆ιαχωρισµός της  διαχείρισης γνώσης σε επιµέρους υποτιµήµατα εύκολα προς 

διαχείριση και εφαρµογή του «Ξεκίνησε µε τα µικρά αλλά έχει ως στόχο τα µεγάλα». 

 

4.1.1.3.ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΕΣ ΚΑΙ ΠΟΡΟΙ ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ 
ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ  
 

Η αλλαγή σε ότι αφορά τις συνεργασίες µιας επιχείρησης πραγµατοποιείται στην 

οικονοµία της πληροφορίας και συµπεριλαµβάνει τους προµηθευτές, τους πελάτες 

ακόµα και τους ίδιους τους ανταγωνιστές. Σε συνάρτηση µε τις εταιρικές υπηρεσίες 

και  προϊόντα  µια αλυσίδα αξιών κρίνεται ως ιδιαίτερα σηµαντικό στοιχείο. Η 

διάχυση της πληροφορίας και της γνώσης είναι γεγονός πως οδηγεί πιο σύντοµα σε 

πιο εύστοχες λύσεις σε ζητήµατα που αφορούν τον καταναλωτή. Όταν γίνεται λόγος 

για συνεργασίες π.χ εννοείται µια συνεργασία µεταξύ µιας τράπεζας που προσφέρει 

αυτοκίνητα προς πώληση στο κοινό, telecoms και IT εταιρίες οι οποίες αναπτύσσουν 

WAP υπηρεσίες, εταιρίες παροχής υπηρεσιών συµβούλων και εταιρίες παροχής ΙΤ 

υπηρεσιών οι οποίες παρέχουν στον πελάτη διαχείριση παντός τύπου προβληµάτων 

κτλ.  

Απαραίτητο στοιχείο για την επιτυχή διεξαγωγή τέτοιων συνεργασιών είναι οι 

µετάδοση γνώσης µεταξύ των εµπλεκοµένων µελών. Όσο µεγαλύτερη είναι η 

συνεργασία µεταξύ του προµηθευτή και του πελάτη τόσο υψηλότερης ποιότητας 

είναι το παρεχόµενο προϊόν ή η υπηρεσία, όπως και τόσο χαµηλότερο το κόστος. 

Γενικά απαραίτητη είναι η παροχή µιας  κατάλληλης λύσης και η σωστή κατανόηση 

της προβλεπόµενης αλυσίδας η οποία θα ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις της 
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συνεργασίας. Μέσα από έλεγχο της διαχείρισης γνώσης σε αρχικό ακόµα στάδιο 

εντοπίζονται το Που, Ποια και Πως η γνώση υπάρχει µέσα στον οργανισµό και πως 

αυτή χρησιµοποιείται ενώ θα πρέπει να πραγµατοποιείται για όλα τα τµήµατα των 

εταιριών και όχι επιλεκτικά σε κάποια από αυτά. 

Όροι όπως Β2Β οι οποίοι είναι ιδιαίτερα δηµοφιλής στην αγορά προτείνεται να 

χρησιµοποιούν ΙΤ τεχνολογίες προκειµένου να συµπεριλάβουν την αναβάθµιση 

διαδικασιών, την παροχή γνώσης και την µεταφορά υπηρεσιών και προϊόντων όπου 

αυτές είναι εφαρµόσιµες. Για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο απαιτείται ένας εκτενής 

έλεγχος γνώσης για να προσδιοριστούν οι απαιτήσεις και η κλιµάκωση του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού, των διαδικασιών και των Τεχνολογιών. 

 

4.1.1.4.ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ 
ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 
 

Το να ενεργοποιηθεί το ανθρώπινο δυναµικό σε ένα γνωσεοκεντρικό οργανισµό 

αποτελεί µια από τις πιο δύσκολες διαδικασίες. Οι απαιτούµενες αλλαγές είναι πολύ 

πιθανό να επηρεάσουν ακόµα και τις πεποιθήσεις και τις αρχές του οργανισµού µε τις 

πιο βαθιές ρίζες. Η προτεινόµενη προσέγγιση βασίζεται στην αναγνώριση τις 

ατοµικής συνεισφοράς στον οργανισµό. Έχει παρατηρηθεί ότι η παροχή κινήτρου και 

η πραγµατοποίηση αλλαγών στον τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης από ατοµικές 

προτάσεις του προσωπικού προκαλεί την προσωπική δέσµευση και ταύτιση αυτού µε 

τον οργανισµό και καθιστά προσωπική υπόθεση την επιτυχηµένη του πορεία Γι’ αυτό 

το λόγο προτείνεται ότι η απαίτηση για ισχυρή δέσµευση του προσωπικού έτσι ώστε 

να µεγιστοποιείται η ικανότητα και η διάθεση του για µάθηση προκειµένου να 

επιφέρει αλλαγές.   

Από νωρίς οι θιασώτες της αριστείας της διαχείρισης γνώσης συνειδητοποίησαν τη 

δύναµη της γνώσης και την ευεργετική επίδραση της ενδυνάµωσης του προσωπικού. 

Οι περισσότεροι οργανισµοί αναγνώρισαν ότι είναι τα άτοµα εκείνα τα οποία 

συµβάλλουν και αποτελούν τον παράγοντα «κλειδί» προς την επιτυχία, εφόσον µέσα 

από αυτά λαµβάνει χώρα η µάθηση νέων τεχνολογιών, διαδικασιών καθώς και η 

ανάπτυξη καινοτόµων προϊόντων και υπηρεσιών. Είναι τα άτοµα εκείνα τα οποία 
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µπορούν να επιφέρουν σηµαντικές αλλαγές σε έναν οργανισµό, ενώ ο ίδιος 

λειτουργεί απλά ως υποστηρικτικός µηχανισµός.  

Επιπλέον όσο πιο σύντοµα µπορεί να υιοθετήσει και να εφαρµόσει τις κατάλληλες 

αυτές αλλαγές τόσο πιο ανταγωνίσιµος καθίσταται ο οργανισµός και τόσο πιο 

βιώσιµος. Επιβάλλεται ακόµη η γέννηση και η συστηµατική υποστήριξη ενός 

κλίµατος εµπιστοσύνης που θα προάγει την πεποίθηση ότι η διάχυση της 

πληροφορίας αποτελεί σηµαντικότατο παράγοντα προς την επιτυχία. 

Τα στοιχεία της πολιτικής και της κουλτούρας τα οποία επίσης σχετίζονται µε τη 

δοµή του οργανισµού και αποτελούν σηµαντικούς παράγοντες για την εύρυθµη 

λειτουργίας και απόδοση του οργανισµού είναι τα εξής: 

 

 Παροχή γνώσης ή/και άµεσης εκπαίδευσης σχετικές µε τις διαδικασίες, τα 

εργαλεία και τις πρακτικές του οργανισµού. 

 Να ενισχύεται η τάση για πειραµατισµό και να παρέχεται χρόνος για µάθηση 

νέων τρόπων εργασίας. 

 Ανάπτυξη ελεύθερης σκέψης. 

 Ενίσχυση της επανατροφοδότησης σε ότι αφορά την απόδοση της εταιρίας και 

ζητήµατα τα οποία υποστηρίζονται από το προσωπικό. 

 Καλλιέργεια κατάλληλου περιβάλλοντος εκµάθησης που να επιτρέπει στο 

προσωπικό να ενεργεί αυτόνοµα και να βελτιώνει τις ικανότητές του αλλά και 

ενός περιβάλλοντος το οποίο θα ενισχύει την καινοτοµία και τη γέννηση νέων 

ιδεών. Προσανατολισµός στον άνθρωπο παρά στα συστήµατα. Οι οµάδες 

εργασίας θα πρέπει να έχουν την πεποίθηση ότι µπορούν να προκαλέσουν 

αλλαγές το εργασιακό τους περιβάλλον και να µην περιµένουν από τη 

διοίκηση να πράξει κάτι τέτοιο. 

 Αποδοχή των αποτυχιών και ανταλλαγή βέλτιστων πρακτικών και 

εκπαιδευτικού υλικού. 

 Παράγοντας κλειδί αποτελεί η ενθάρρυνση του προσωπικού να παράγει νέες 

ιδέες και καινοτοµίες. Αυτές οι ιδέες θα αποτελέσουν τις επικείµενες 

υπηρεσίες και προϊόντα του αύριο, κάποιες από αυτές ενδέχεται να 

ευδοκιµήσουν και άλλες όχι και κάποιες από αυτές θα προκύψουν κατά την 
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εφαρµογή τους ιδιαίτερα κερδοφόρες και άλλες σηµαντικά ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα.  

 Καθολική και ολιστική αντιµετώπιση των προβληµάτων, όχι πλήρης εστίαση 

σε στενά και βραχυπρόθεσµα πλαίσια. 

 Ενθάρρυνση της ανοιχτής επικοινωνίας σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας ενός 

οργανισµού, καλλιέργεια µιας no-blame πολιτικής. Η καθιέρωση κοινών 

δεσµεύσεων, στόχων και «γλώσσας» επικοινωνίας αποτελούν παράγοντες 

ζωτικής σηµασίας για την εξασφάλιση της κυκλοφορίας της πληροφορίας και 

γνώσης µέσα στον οργανισµό. 

 Η απασχόληση του προσωπικού σε κατάλληλες συνθήκες Εµπιστοσύνης και 

Συνεργασίας  αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο της οµαδικής εργασίας. Αυτό-

ελεγχόµενες οµάδες µε ορισµένους αρχηγούς οι οποίοι µπορούν να παίζουν το 

ρόλο του µέντορα ή γενικότερα του υπεύθυνου για την οµάδα, αποτελούν 

βασικές αρχές για τη εξασφάλιση της διάχυσης της γνώσης. 

 Η γνώση και η µάθηση είναι άρρηκτα συνδεδεµένες, η γνώση οδηγεί στη 

µόρφωση και στην αξιολόγηση. Η µόρφωση υπερέχει κατά πολύ της απλής 

εκπαίδευσης.   

 Ελεύθερη έκφραση των αναγκών των ατόµων, των οµάδων σε οργανωτικό 

επίπεδο αλλά και από εξωτερικούς παράγοντες, έτσι ώστε να εκφράζονται 

διάφορες εναλλακτικές και να ξεπερνιούνται τυποποιηµένες νοοτροπίες. ∆εν 

υπάρχει πληροφορία η οποία να είναι λανθασµένη εκτός και αν 

χαρακτηρίζεται από ανακρίβεια. 

 

Από τα παραπάνω γίνεται εύκολα αντιληπτή η πολυδιάστατη αντιµετώπιση η οποία 

πρέπει να χρήζει τις διαδικασίες εκµάθησης και επιµόρφωσης. Είναι πολλαπλοί οι 

παράγοντες οι οποίοι πρέπει να ληφθούν υπόψη ωστόσο πέραν της εµπλεκόµενης 

δυσκολίας είναι σαφές ότι η ατοµική γνώση αποτελεί σηµαντικότατη κερδοφόρο αξία 

της αγοράς οµοίως µε κλασικές αξίες οικονοµικού χαρακτήρα Σχήµα 10.  
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Αξία της αγοράς

Χρηµατοοικονοµικό 
Κεφάλαιο

Πνευµατικό 
Κεφάλαιο

Κεφάλαιο 
Ανθρώπινου 
∆υναµικού

Κεφάλαιο των 
Πελατών Κεφάλαιο ∆οµής

 

 

Σχήµα 10: Απόδοση Αξιών 

 

Οι οικονοµικοί αναλυτές στοχεύουν στην απόδοση αξίας στην γνώση του οργανισµού 

οι οποία εµπεριέχεται στο προσωπικό του και η οποία πρόκειται να καταγράφεται 

µέσα στις ετήσιες αναφορές των οργανισµών. Το Σχήµα 10 απεικονίζει τα στοιχεία 

εκείνα από τα οποία χαρακτηρίζεται η «Αξία της Αγοράς». 

Η συνεχής ανάπτυξη των δεξιοτήτων προβάλει ως επιτακτική ανάγκη καθώς οι 

τεχνολογίες και οι απαιτήσεις των πελατών εξελίσσονται µε γρήγορους ρυθµούς, 

καθιστώντας την προσαρµοστικότητα και την ευελιξία σε νέες ιδέες και τάσεις ως 

σηµαντικότητα χαρακτηριστικό της «οικονοµίας της γνώσης». Οργανισµοί οι οποίοι 

εφαρµόζουν την αριστεία της  διαχείρισης γνώσης χρησιµοποιούν την ικανότητα του 

προσωπικού τους για να αλλάξουν και να εµπλουτίσουν τους στόχους τους, να 

αναπτύξουν καινούρια standard και διαδικασίες και να καθιερώσουν και να 

δεσµεύσουν «βέλτιστες τεχνικές» προκειµένου να κωδικοποιήσουν τη γνώση και τα 

καταστήσουν δυνατές πρακτικές και διαδικασίες. Ωστόσο προσοχή θα πρέπει 

επικαλείται για να µην παρατηρηθούν φαινόµενα απόλυτης  ελεγχοκεντρικής 

διάθεσης λειτουργίας του οργανισµού. 
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Σηµειώνεται ότι  µια από τις καλύτερες πρακτικές διάχυσης της πληροφορίας 

πραγµατοποιείται µέσω της ανθρώπινης επικοινωνίας και αλληλεπίδρασης. Μέσω της 

ενθάρρυνσης του διαλόγου, των συζητήσεων και τις επικοινωνίας από πάνω προς τα 

κάτω και αντίθετα σε όλα τα  επίπεδα της ιεραρχίας ενισχύεται η γέννηση νέας 

γνώσης και η διάχυση αυτής. Παρατηρείται ότι σε πολλές εταιρίες υπάρχουν χώροι 

συνάθροισης ειδικά σχεδιασµένοι γι’ αυτό το σκοπό στους οποίους λαµβάνουν χώρα 

ανεπίσηµες επικοινωνιακές επαφές.  

Οι οργανισµοί κρίνεται εύστοχο να παρέχουν κίνητρα για την διάχυση της 

προσωπικής γνώσης του καθένα επιβραβεύοντας την αντίστοιχη πράξη µε τρόπο 

παρόµοιο όπως π.χ. προβλέπεται σε περιπτώσεις όπου εκτελούνται υπερωρίες η 

απόδοση bonus.  

Οι σύγχρονες συνθήκες της αγοράς επιβάλλουν τον επανασχεδιασµό τον 

οργανωτικών δοµών και τα προβλέπεται η ότι η επιτυχής παραγωγή νέων προϊόντων 

να πραγµατοποιείται µέσα από δίκτυα, όπου ειδικοί διάφορων τοµέων θα 

συνεργάζονται µέσα σε οµάδες, και όχι µέσα από της νυν υπάρχουσες συνηθισµένες 

δοµές.  

Η ανάπτυξη των δυνατοτήτων του προσωπικού ενός οργανισµού αποτελεί ένα 

σηµαντικότατο ζήτηµα της πολιτικής που ακολουθεί. Τα συστήµατα, οι διαδικασίες 

και οι τεχνολογίες µπορούν να καθιστούν τις συνθήκες ικανές αλλά δεν µπορούν να 

πραγµατοποιήσουν και να επιφέρουν αλλαγές. Μόνο µέσα από την υιοθέτηση 

κατάλληλης νοοτροπίας µπορεί το προσωπικό να είναι παραγωγικό και να αποδίδει 

το µέγιστο των δυνατοτήτων του.  

Υπάρχει µόνο ένας τρόπος να αποκτήσει ένας οργανισµός ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα και δεν είναι η στελέχωση του µε το πιο έξυπνο προσωπικό αλλά η 

καθιέρωση αποτελεσµατικότερων διόδων επικοινωνίας σε σχέση µε τους υπόλοιπους 

οργανισµούς. Αυτό είναι ένα χαρακτηριστικό το οποίο δεν µπορεί να αντιγραφεί 

(John Old,  Texaco). 
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4.1.1.5.ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΕΣ (PROCESS)ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ 
ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 
 

Προκειµένου να οριστεί  η εµπλοκή της διαχείρισης γνώσης στις διαδικασίες κρίνεται 

αναγκαία η αναφορά αρχικά στη Στρατηγική και ο προσδιορισµός των ακολούθων: 

 

 Αναγνώριση διαδικασιών στις οποίες εµπλέκεται η στρατηγική. 

 Ποιες είναι οι απαιτήσεις για πληροφορία διαδικασίες δεδοµένων εισόδου και 

εξόδου 

 Πως καθίστανται οι διαδικασίες αναποτελεσµατικές εξαιτίας της έλλειψης 

πληροφορίας 

 Ποιες ανάγκες πρέπει να καλυφθούν για να περιοριστεί η έλλειψη 

πληροφόρησης 

 Εµπλέκονται στις διάφορες διαδικασίες συνεργάτες και προµηθευτές 

 Ανάπτυξη σχεδίου για βελτιώσεις στις διαδικασίες 

 

Είναι απαραίτητο να συνειδητοποιηθεί ότι η σηµαντικότητα της πληροφορίας δεν 

είναι η ίδια για όλους τους οργανισµούς και πως η ίδια η πληροφορία επιδέχεται 

διαφορετική ερµηνεία από διαφορετικά άτοµα. Εξαρτάται από την ιδιότητα του 

ατόµου το είδος της πληροφορίας το οποίο χρειάζεται και το βάθος και τη 

λεπτοµέρεια αυτής που αναζητά προκειµένου να είναι αποτελεσµατικά εφοδιασµένος 

από την εγκυρότερη πηγή µε τα επιθυµητά δεδοµένα  για τη λήψη της αρτιότερης 

απόφασης. Ο Πίνακας 8 υποδεικνύει ποια στοιχεία µπορούν να χρησιµοποιηθούν για 

να προσδιοριστούν οι απαιτήσεις σε γνώσεις σε διαδικαστικό / λειτουργικό επίπεδο. 
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∆ραστηριότητες, λειτουργίες και διαδικασίες
ΠΡΟΠΩΛΗΣΕΙΣ

Κατανόηση 
απαιτήσεων των 
πελατών και 

διάλογος µε τον 
µάνατζερ του 
οργανισµού.

(Tacit)

Βιοµηχανικοί και 
επιχειρηµατικοί 

οδηγοί, έρευνα και 
διάλογος µε 
ανθρώπους 

«κλειδιά»
(Explicit/Tacit)

Έγραφα 
πωλήσεων 
(Αποδείξεις)

Έγραφα 
πωλήσεων σε 

πελάτες

Κατανόηση 
ιστορικού πελατών 
του οργανισµού, 
CRM και επαφές 

µε πελάτες 
«κλειδιά»

(Explicit/Tacit)

Τεχνικές και 
επιχειρηµατικές 

λύσεις

Έγραφα 
πωλήσεων στο 
τµήµα πωλήσεων 
και αποθήκευση 

αρχείων

Έγραφα 
πωλήσεων στην 
κοινωνία και 
διαµοίραση 
αυτών.

Εύρεση 
εξειδικευµένων 
ανθρώπων, που 
βρίσκουν εύκολα 

λύσεις.
(Explicit/Tacit)

Εµπορικές 
απαιτήσεις, τιµές, 
προγράµµατα και 

όροι

 

 

Πίνακας 8: Συλλογή στοιχείων – ∆ιάχυση Πληροφορίας 

 

Η γνώση προβλέπεται να υπάρχει ως χαρακτηριστικό στο προσωπικό, στις 

διαδικασίες της εταιρίας και σε πηγές πληροφόρησης σε διάφορα οργανωτικά και 

τοπικά επίπεδα. Παρουσιάζεται ως τακτική και σαφής γνώση η οποία µπορεί να έχει 

µικρή ή και µεγάλη διάρκεια ζωής. Πάνω από όλα όµως θα πρέπει να έχει αξία για 

τον αναγνώστη, γεγονός που πολλές φορές µπορεί να εµπεριέχει δυσκολίες στο κατά 

πόσο γίνεται αντιληπτή η αξία της παρεχόµενης πληροφορίας. Η πληροφορία οφείλει 

να είναι εµπιστευτική, µέρος αυτής µπορεί να είναι κρίσιµη ενώ άλλο άκρως 

εµπιστευτικό και άλλο ανοιχτά διαθέσιµο. Η πληροφορία παρέχεται µέσα από ένα 

πλήθος πηγών, µορφών και µέσων ενώ ιδιαίτερα σηµαντική είναι η ιδιοκτησία αυτής. 

 



ΑΡΙΣΤΕΙΑ ΣΤΗ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ   80 
 

Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω η αριστεία της διαχείρισης γνώσης να δώσει βάση 

στα κάτωθι: 

 

 ∆ιάχυση, διανοµή πληροφορίας, χρήση αυτής και ορισµός διαδικαστικών 

απαιτήσεων µέσω χρήσεως της µέγιστης δυνατής διαθέσιµης πληροφορίας. 

 Ανάγκη για χαρτογράφηση των πηγών της πληροφορίας, των ατόµων από 

τους οποίους διατίθεται, το επικείµενο κοινό προς διάδοση, στοιχεία τα οποία 

θα βοηθήσουν να προσδιοριστούν τα κενά στη γνώση, τις περιοχές όπου 

χρησιµοποιείται και δεν χρησιµοποιείται συχνά η παρεχόµενη πληροφορία, 

καθώς και στο να υποδείξουν κρίσιµα µονοπάτια της πορείας της διάδοσης 

αυτής και την απογραφή της. 

 Βελτιστοποίηση των καλύτερων τεχνικών, διάδοση ιδεών. 

 Καλλιέργεια ενός περιβάλλοντος που προάγει τη µάθηση και να βελτιώνει την 

πρακτική εξάσκηση. 

 Βελτιστοποίηση στο ΙC και προαγωγή της επιχειρηµατικής νοηµοσύνης. 

 Καθορισµός των παραγόντων «κλειδιά» για τις κρίσιµες του οργανισµού και 

διασφάλιση ότι αυτοί βελτιστοποιούνται στα πλαίσια των διαδικασιών, του 

ανθρώπινου παράγοντα και των τεχνολογιών. 

 Κατανόηση ότι η διάδοση της πληροφορίας χαρακτηρίζεται από διακεκριµένα 

στοιχεία τα οποία πρέπει να αναγνωριστούν και να ληφθούν υπόψη στο 

σχεδιασµό της διαδικασίας της διάχυσης της γνώσης. 

 

 

Σχήµα 11:  ∆ιαδικασία διάχυσης γνώσης 
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Οι διαδικασίες θα πρέπει να ακολουθούν προκαθορισµένες τεχνικές και εφαρµογές 

και να είναι συµµορφωµένες µε τα µοντέλα της επιχείρησης και τα σύστηµα 

ποιότητας.  

Σε ευρύτερα πλαίσια µε την χρήση των νευρωνικών δικτύων και βάσεων δεδοµένων, 

οι εταιρίες µπορούν σήµερα να αναπτύσσουν καινούριες διαδικασίες και να 

µεταχειρίζονται προς όφελος τους νέες τεχνολογίες πάντα µε τη συµµετοχή του 

ανθρώπινου δυναµικού, εφόσον µόνο αυτό µπορεί να λειτουργήσει ως κριτής για την 

επιλογή και χρήση των παραπάνω. 

Τέλος η καταγραφή της αλυσίδας της γνώσης θα βοηθήσει στον προσδιορισµό των 

απαιτούµενων διαδικασιών. Κάποια µέρη των διαδικασιών µπορούν και πρέπει να 

γίνονται αυτοµατοποιηµένα µέσα από τη χρήση των διάφορων τεχνολογιών. Ωστόσο 

κάθε σχεδιασµός διαδικασιών και κάθε εφαρµογή απαιτεί κόστος και χρόνο για τον 

επανασχεδιασµό εφόσον συντελούνται αξιοσηµείωτες αλλαγές στις απαιτήσεις.  

 

4.1.1.6.ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΣΤΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ 
ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 
 

Μια από τις απαιτήσεις οι οποίες προέρχονται από την αριστεία της  διαχείρισης 

γνώσης είναι πέρα από το οικονοµικά στοιχεία τα οποία µαρτυρούν την αποδοτική η 

µη πορεία µιας επιχείρησης να λαµβάνονται υπόψη και άλλοι δείκτες από τους 

οποίους είναι δυνατό να υποδεικνύεται η επιτυχηµένη πορεία της. 

Σε ένα γνωσεοκεντρικό οργανισµό ιδιαίτερη σηµασία αποδίδεται στην συγκέντρωση 

πληροφορίας από τον πελάτη αλλά και από άλλους συνεργάτες και η εκµετάλλευση 

αυτής προκειµένου να υποστηρίξουν την ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών τα 

οποία παρουσιάζονται υποσχόµενα. Οι πελάτες µπορούν να φέρουν πέρα από υλικό 

εισόδηµα σε ένα οργανισµό και άυλο όπως είναι νέες ιδέες  και να µεταφέρουν τις 

ανάγκες τις αγοράς καθιερώνοντας µια αµφίδροµη ανταλλαγή πληροφορίας µεταξύ 

αυτών και µιας επιχείρησης.  

Σηµαντικό βήµα προς τη δέσµευση µιας πολιτικής η οποία θέλει να χαρακτηρίζεται 

ως γνωσεοκεντρική αποτελεί η προσπάθεια για υπολογισµό και εκτίµηση όλων αυτών 
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των αφηρηµένων ενεργητικών στοιχείων ενός οργανισµού καθώς και η παροχή 

κινήτρων στους εργαζόµενους να συνδιαλλάσσονται έτσι ώστε να επιτυγχάνεται η 

διάδοση ιδεών και οι ανάπτυξη νέων υπηρεσιών.  

Οι γνωσεοκεντρικοί οργανισµοί θα πρέπει όµως πέρα από την εκµετάλλευση 

λεπτοµερούς πληροφορίας από τους πελάτες να προβαίνουν σε ενέργειες π.χ. 

επιτόπιες επισκέψεις, παρατήρηση χρήσεως προϊόντων µέσα από τις οποίες θα 

διασταυρώνεται η πληροφορία αυτή. Επιπλέον έρευνες ικανοποίησης πελατών 

µπορούν να λειτουργήσουν ως υποστηρικτικά εργαλεία για άντληση πληροφορίας σε 

συνδυασµό µε την πολιτική της διοίκησης ποιότητας.  

 

4.1.1.7.ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΣΤΗΝ ΚΟΙΝΩΝΙΑ ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ 
ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 
 

Οι κύριοι άξονες εφαρµογής της αριστείας της  διαχείρισης γνώσης προβάλλουν γύρω 

από την συµµετοχή και την πληροφόρηση. Το κοινωνικό σύνολο σε γενικές γραµµές 

έχει απαίτηση από έναν οργανισµό να ακολουθεί πολιτικές που θα προάγουν το 

κοινωνικό συµφέρον, που θα εκφράζουν τις πεποιθήσεις του, τις αρχές και τους 

θεσµούς που διέπουν την εκάστοτε κοινωνία και που θα λειτουργούν υπό συνθήκες 

φιλικές προς το περιβάλλον διασφαλίζοντας  παράλληλα και τις κατάλληλες 

συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας για το προσωπικό του (τήρηση κανόνων και 

νόµων). ∆εν είναι τυχαίο ότι έλεγχοι διεξάγονται από αρµόδιες υπηρεσίες για την 

τήρηση των ανωτέρων.  

Σε αυτά τα πλαίσια πρέπει η παροχή πληροφορίας σχετικά µε τους κανονισµούς, τη 

νοµοθεσία να είναι δεδοµένη, ενώ άµεση θα πρέπει να είναι η συνεργασία και η 

επικοινωνία µε τους αρµόδιους κρατικούς και µη φορείς. Τέλος η εταιρίες οφείλουν 

να δηµοσιοποιούν µέρη τον οικονοµικών τους στοιχείων, την πρόοδο τους κτλ. 

 

 



ΑΡΙΣΤΕΙΑ ΣΤΗ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ   83 
 

4.1.1.8.ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΣΤΟ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ 
ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 
 

Στις νέες συνθήκες του εργασιακού περιβάλλοντος η βάση της δύναµης των µάνατζερ 

είναι το σχετικό, αναφορικό επίπεδο γνώσης τους. Ο ρόλος τους αλλάζει και τώρα πια 

καλούνται όχι πλέον να επιτηρούν τους κατώτερους σε ιεραρχία οργανισµού αλλά να 

τους  υποστηρίζουν ως συναδέλφους. 

Σε κάθε οργανισµό πέρα από τις παραδοσιακές δραστηριότητες εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης δεξιοτήτων νέα έµφαση πρέπει να δοθεί σε µετρήσεις ικανότητας και 

επάρκειας χρησιµοτήτων, της προστιθέµενης αξίας, της διάχυσης και διάδοσης της 

γνώσης, του προφίλ των πελατών και των συµπεριφορών του προσωπικού. Οι νέες 

µετρήσεις µπορούν να περιλαµβάνουν στοιχεία όπως: νέες προτεινόµενες ιδέες, 

βελτιώσεις σε διαδικασίες, υπηρεσίες και προϊόντα εξαιτίας παρεµβολών από το 

προσωπικό, διάδοση πληροφορίας  και αποκτηθείσες ικανότητες.  

Ιδιαίτερα σηµαντική κρίνεται η παραχώρηση δυνατοτήτων και παράθεσης ιδεών του 

προσωπικού σε ζητήµατα τα οποία µπορούν να ξεφεύγουν και από τα στενά ορισµένα 

πλαίσια του τµήµατος ή κλάδου στον οποίο υπάγονται. π.χ. θα µπορούσε ο 

δηµιουργός ενός νέου προϊόντος να συµµετέχει και στην κατάστρωση της 

διαφηµιστικής καµπάνιας αυτού. Όλοι θα πρέπει να παίζουν ένα πόλο στην ανάπτυξη 

ενός νέου προϊόντος ενώ θα πρέπει να παρέχονται όλοι οι απαραίτητοι πόροι και τα  

µέσα για την περαιτέρω ανάπτυξη µιας ιδέας. Επιπλέον θα πρέπει το προσωπικό να 

µην έχει κανένα ενδοιασµό να εκφράσει και να προτείνει νέα σχέδια στο µάνατζερ 

του και επίσης τέτοιες ενέργειες να υποστηρίζονται και να προωθούνται κατάλληλα.    
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4.1.1.9.KEY PERFORMANCE ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ 
ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 

 

Όπως έχει ήδη προαναφερθεί κατά τις µετρήσεις της απόδοσης ενός οργανισµού 

ιδιαίτερη έµφαση πρέπει να δοθεί στην εκτίµηση νέων δεικτών σχετικούς µε τους 

πελάτες τις διαδικασίες το ανθρώπινο δυναµικό, τις τεχνολογίες ξεφεύγοντας από τα 

στενά πλαίσια υπολογισµού των οικονοµικών µεγεθών. 

 

Με τον παραπάνω παράγοντα τελειώνει η ανάλυση των δυνατοτήτων εφαρµογής 

διαχείρισης γνώσης στους επιµέρους παράγοντες του µοντέλου ποιότητας του EFQM 

από όπου στη συνέχεια θα υιοθετηθούν πολλαπλά στοιχεία για την ανάπτυξη της 

προτεινόµενης προσέγγισης. 
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4.2.ΤΕΧΝΙΚΗ RADAR 
 

Η αυτό-αξιολόγηση αποτελεί ένα κατανοητό, συστηµατικό και εύκολο εργαλείο 

παρακολούθησης και επιθεώρησης των δραστηριοτήτων ενός οργανισµού και των 

µετρούµενων αποτελεσµάτων σχετικά µε την Αριστεία, το οποίο χρησιµοποιείται από 

πολυάριθµους οργανισµούς είτε για το σύνολο τους είτε για τµήµατα και κλάδους 

αυτών.  Στο Σχήµα 12 παρουσιάζεται η τεχνική RADAR µε βάση την οποία 

διενεργούνται πολλές αξιολογήσεις.  

RADAR είναι µια µεθοδολογία η οποία βαθµολόγησης σε περιπτώσεις αξιολόγησης 

Αριστείας: Results, Approach, Deployment, Assessment and Review.  

 

Σχήµα 12: Τεχνική RADAR 

Η αυτό-αξιολόγηση σε σχέση µε το µοντέλο Αριστείας επιτρέπει σε έναν οργανισµό 

να αναγνωρίσει πλήρως τις δυνατότητες του σε εκείνους τους τοµείς οι οποίοι 

επιδέχονται βελτίωση. Επιπλέον αποτελεί ένα αποτελεσµατικό µέσο συντονισµού 

των δραστηριοτήτων που αφορούν πολιτικές ποιότητας (π.χ. ISO 9000, επενδύσεις σε 

Ανθρώπινο δυναµικό, διαδικασίες επανασχεδιασµού και Charter Mark) προκειµένου 

να προδιαγραφεί µια συνεπής και κατάλληλα δοµηµένη προσέγγιση προς την 

επιχειρηµατική αριστεία. Από µια πρόσφατη έρευνα του Βρετανικού Οργανισµού 
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Ποιότητας µέλη τα οποία επιχειρούν τεχνικές  αυτό-αξιολόγησης αναγνώρισαν τα 

παρακάτω πλεονεκτήµατα: 

 

• Ανάπτυξη διακριτών, συνεπών σχεδίων δράσης  

• Άρτιος συντονισµός των ενεργειών της ηγεσίας 

• Καλύτερη και πιο εύστοχη διαµόρφωση πολιτικής και στρατηγικής 

• Εξυγίανση διαδικασιών καθιστώντας εφικτή την επίτευξη των στόχων του 

οργανισµού 

• Βελτιωµένος καθορισµός προτεραιοτήτων σε ότι αφορά τους πόρους 

• Μεγαλύτερη παρακίνηση και ικανοποίηση του προσωπικού του οργανισµού 

 

4.3.ΜΟΝΤΕΛΟ BALDRIGE 
 

Στο Σχήµα 13 παρουσιάζεται η ανανεωµένη δοµή του µοντέλου και οι θεµελιώδεις 

αξίες που διέπουν το βραβείο, πρότυπο. Οι συναφείς έννοιες ενσωµατώνονται σε 

επτά κατηγορίες κριτηρίων. Συγκεκριµένα: 

• Ηγεσία  

• Στρατηγικός προγραµµατισµός  

• Πελάτες  και αγορά 

• Μετρήσεις, Αναλύσεις και ∆ιαχείριση Γνώσης  

• Ανθρώπινο ∆υναµικό 

• ∆ιοίκηση, διαχείριση διαδικασιών 

• Αποτελέσµατα 
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Το αναβαθµισµένο και ανανεωµένο µοντέλο καθώς και τα κανάλια επικοινωνίας των 

παραπάνω κριτηρίων απεικονίζονται στο σχήµα. 

 

 

 

Σχήµα 13: Μοντέλο  Baldrige 

Ιδιαίτερη σηµασία αποδίδεται στο κριτήριο «Μετρήσεις, Αναλύσεις και ∆ιαχείριση 

Γνώσης» καθώς η αλληλεπίδραση σε όλα τα επίπεδα µε τις λοιπές οµάδες κριτήρια 

παρουσιάζεται ως βασική διαδικασία, γεγονός που υποδεικνύει την σηµαντικότητα 

αυτού για την επίτευξη την καλύτερης δυνατής απόδοσης ενός οργανισµού µε στόχο 

την αριστεία. 

∆εδοµένου ότι στόχος αποτελεί η ανάπτυξη του εννοιολογικού πλαισίου πάνω στο 

οποίο θα αναπτυχθεί µια «Συστηµική»  προσέγγιση για την αριστεία της  διαχείρισης 

γνώσης παρακάτω ακολουθεί αναλυτική παράθεση και ανάπτυξη µόνο του κριτηρίου 

εκείνου το οποίο  χρίζει άµεσου ενδιαφέροντος δηλαδή του κριτηρίου Μετρήσεις, 

Αναλύσεις και ∆ιαχείριση Γνώσης. 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης παρέχει και πραγµατοποιεί τη διάχυση της κρίσιµης και 

απαραίτητης πληροφορίας για αποτελεσµατική µέτρηση, ανάλυση και έλεγχο της 

απόδοσης και διαχείρισης της γνώσης στο δρόµο για την ανάπτυξη του οργανισµού 

και την καθιέρωση του, ως ιδιαίτερα ανταγωνιστικού στην αγορά. Η ∆ιαχείριση 
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Γνώσης αποτελεί  τον Εγκέφαλο (“brain center”) του οργανισµού από όπου 

πραγµατοποιείται ο συντονισµός των ενεργειών και των διαδικασιών και κατά 

συνέπεια αποτελεί το κέντρο παραγωγής εντολών και κατευθυντήριων γραµµών προς 

την επίτευξη των στρατηγικών στόχων του οργανισµού.  

Η διαχείριση της πληροφορίας µέσω της διαχείρισης γνώσης και η περαιτέρω 

ανάλυση που πραγµατοποιείται προκειµένου να εξασφαλίζεται η επιθυµητή διάχυση 

αυτής µε συνέπεια στην ποιοτική της υπόσταση, µπορεί να αποτελέσει ένα ιδιαίτερο 

ανταγωνιστικό χαρακτηριστικό το οποίο σε βάθος χρόνου µπορεί να οδηγήσει στην 

αύξηση της παραγωγικότητας που αποτελεί βασικό στρατηγικό στόχο κάθε 

οργανισµού.  

Στο µοντέλο αριστείας του Baldridge όπως αυτό έχει διαµορφωθεί για το 2006 

υπάρχουν 19 στοιχεία τα οποία αντιστοιχούν στις διαφορετικές οµάδες κριτηρίων και 

κάθε ένα από αυτά εστιάζει σε µια βασική απαίτηση που καλείται να πληρεί ο 

οργανισµός. Ενδεικτικά παρατίθεται ο Πίνακας 9 µε την απόδοση των αντίστοιχων 

σκορ ο βρίσκει πρακτική εφαρµογή.  
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Πίνακας 9: Κριτήρια και Σκορ κριτηρίων Baldrige 

 

Όπως φαίνεται από τον Πίνακα 9 για το κριτήριο Μετρήσεις, Αναλύσεις και 

∆ιαχείριση Γνώσης αποδίδονται συνολικά 90 βαθµοί και είναι το τρίτο κατά σειρά 

πιο ισχυρό σε βαθµολογία κριτήριο του µοντέλου µετά τα Αποτελέσµατα.  Αναλυτικά 

στο κριτήριο αυτό εξετάζεται ΠΩΣ ένας οργανισµός συλλέγει, συγκεντρώνει, 

αναλύει, διαχειρίζεται και βελτιώνει την πληροφορία καθώς και τα δεδοµένα που έχει 

στην διάθεση του, αλλά και ποια είναι τα Πλεονεκτήµατα, τα δυνατά του στοιχεία 

σχετικά µε τη Γνώση. Επιπλέον εξετάζει ΠΩΣ ένας οργανισµός ελέγχει την απόδοση 

του. 
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Λαµβάνοντας υπόψη το εννοιολογικό πλαίσιο πάνω στο οποίο έχει αναπτυχθεί η 

έννοια της διαχείρισης γνώσης ως στοιχείο κριτηρίου του Baldridge, αναγνωρίζονται 

οι παρακάτω πτυχές οι οποίες πρέπει να θιχτούν, να διερευνηθούν και να εκτιµηθούν 

και τις οποίες ο οργανισµός καλείται να υποστηρίξει: Μέτρηση της απόδοσης, 

Ανάλυση Απόδοσης Αναθεώρηση (Έλεγχος) και Ποιότητα και διάθεση πληροφορίας. 

 

4.3.1.ΜΕΤΡΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ  
 

Η µέτρηση της απόδοσης καλείται να βασίζεται σε πραγµατικές αποφάσεις οι οποίες 

πραγµατοποιούνται για τον ορισµό και την συµµόρφωση στις κατευθυντήριες 

γραµµές που ορίζονται από τον οργανισµό και σύµφωνα µε τις διαθέσιµες πηγές σε 

κάθε µονάδα, στις επιµέρους διαδικασίες, σε κάθε τµήµα και σε όλα τα οργανωτικά 

επίπεδα  

Η συγκριτική πληροφορία και τα δεδοµένα εξασφαλίζονται µέσω benchmarking και 

µέσω συγκρίσεων σε ανταγωνιστικό επίπεδο. Το benchmarking αναφέρεται στην 

αναγνώριση διαδικασιών και αποτελεσµάτων που αναπαριστούν βέλτιστες πρακτικές 

και επιδόσεις για παρόµοιες δραστηριότητες εντός ή και εκτός ορίων του οργανισµού. 

Οι ανταγωνιστικές συγκρίσεις αναφέρονται στην απόδοση του οργανισµού σε σχέση 

µε αυτή των ανταγωνιστών στην αγορά. 

Η πληροφορία η οποία προέρχεται από µέτρησης της απόδοσης του οργανισµού 

συνίσταται να ελέγχεται προκειµένου  να ακολουθεί το πνεύµα των στρατηγικών 

στόχων του οργανισµού. 

Σηµειώνεται ότι η ανάλυση καλείται να περιλαµβάνει δοκιµές οι οποίες να 

σχετίζονται µε τον οργανισµό, τον ευρύτερο βιοµηχανικό κλάδο, την ανάπτυξη της 

τεχνολογίας, τις συγκρίσεις, τις σχέσεις αιτίας - αποτελέσµατος αλλά και να προτείνει 

και να υποστηρίζει προτεραιότητες καθώς και να υποδεικνύει λανθασµένες ενέργειες 

αποδίδοντας τις αιτίες. Η παραπάνω ανάλυση οφείλει να λαµβάνει υπόψη της 

οποιαδήποτε είδους πληροφορία η οποία µπορεί να σχετίζεται µε τον πελάτη, την 

αγορά ή να αναφέρεται στα  οργανωτικά ή και στα ανταγωνιστικά στοιχεία 
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Τα στοιχεία όλα τα οποία προκύπτουν από την ανάλυση απόδοσης θα πρέπει να 

ενσωµατώνονται και να λαµβάνονται υπόψη κατά τη σχεδιασµό των στρατηγικών 

στόχων ενός οργανισµού καθώς και να καταγράφονται επίσηµα. 

 

1. Πως συλλέγει, συγκεντρώνει, διευθετεί και αναβαθµίζει την πληροφορία και 

τα δεδοµένα προκειµένου να εκτελεί τις καθηµερινές του λειτουργίες και 

προκειµένου να αποτυπώνει τη συνολική απόδοση του, 

συµπεριλαµβανοµένου της προόδου η οποία συντελείτε και σχετίζεται µε τους 

στρατηγικούς στόχους και τα σχέδια δράσης του. Ποια είναι τα κρίσιµα και 

σηµαντικά µέτρα του οργανισµού σε σχέση µε την απόδοση. Πώς 

χρησιµοποιείται αυτή η πληροφορία στην υποστήριξη των αποφάσεων του 

οργανισµού ακολουθώντας µια πολιτική µε στόχο και την καινοτοµία. 

2. Πως συλλέγετε και εξασφαλίζεται η αποτελεσµατική χρήση της κρίσιµης 

πληροφορίας (πληροφορία «κλειδί») για την υποστήριξη οργανωτικών και 

στρατηγικών αποφάσεων και της καινοτοµίας 

3. Πως διατηρείται ενηµερωµένο το σύστηµα µέτρησης της Απόδοσης σε σχέση 

µε τις ανάγκες και τις αποφάσεις της επιχείρησης. Πως εξασφαλίζεται η 

προσαρµοστικότητα και η ευελιξία τους συστήµατος µέτρησης της Απόδοσης 

σε µη αναµενόµενες εξωτερικές ή εσωτερικές αλλαγές 

 

4.3.2.ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΠΟΔΟΣΗΣΑΝΑΘΕΩΡΗΣΗ (ΕΛΕΓΧΟΣ) 
 

 Πως επιθεωρείται η απόδοση του οργανισµού και το δυναµικό αυτού. Πως τα 

ανώτερα µέλη της Ηγεσίας λαµβάνουν µέρος στις επιθεωρήσεις αυτές. Ποιες 

αναλύσεις διεξάγονται προκειµένου να υποστηρίζονται οι ενέργειες αυτές και 

πως εξασφαλίζεται η εγκυρότητα των αποτελεσµάτων. Πως χρησιµοποιούνται 

τα αποτελέσµατα από αυτούς τους ελέγχους για την εκτίµηση της 

ανταγωνιστικής απόδοσης του οργανισµού, της επιτυχηµένης πορείας του, και 

της προόδου του σε σχέση µε τους στρατηγικούς του στόχους και τα σχέδια 

δράσης του. Επίσης πως χρησιµοποιούνται τα αποτελέσµατα αυτά για την 

εκτίµηση της δυνατότητας του οργανισµού για άµεση και αποτελεσµατική 
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ανταπόκριση του σε εξωτερικές προκλήσεις και ανάγκες του πεδίου δράσης 

του.  

 

 Πως µεταφράζονται και πως µετατρέπονται τα αποτελέσµατα και ευρήµατα 

των ελέγχων απόδοσης σε προτεραιότητες για συνεχή και καινοτόµα 

βελτίωση και ανάπτυξη καθώς και σε προκλήσεις για Καινοτοµία. Πως αυτές 

οι προτεραιότητες και οι ευκαιρίες αναπτύσσονται και παρατίθενται στα 

διάφορα τµήµατα µέσα στον οργανισµό προκειµένου να υποστηρίζεται η 

αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων. Επιπλέον πως πραγµατοποιείται η 

παραχώρηση προτεραιοτήτων και ευκαιριών σε Προµηθευτές και Συνεργάτες 

προκειµένου να εξασφαλίζεται η παράλληλη ανάπτυξη και διευθέτηση 

στόχων. 

 

4.3.3.ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΔΙΑΘΕΣΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΣ  
 

Ο οργανισµός καλείται να περιγραφεί ΠΩΣ εξασφαλίζει την ποιότητα και την 

διάθεση της απαιτούµενης πληροφορίας και των δεδοµένων προς τους εργαζόµενους, 

τους προµηθευτές, τους Συνεργάτες και τους Πελάτες. Επιπλέον να περιγραφεί ΠΩΣ 

παράγει και διαχειρίζεται τα Γνωσιακά του Πλεονεκτήµατα. 

 

Α. Παροχή πληροφορίας και δεδοµένων 

 Πως καθίσταται η απαραίτητη πληροφορία διαθέσιµη. Πως εξασφαλίζεται η 

έγκυρη πρόσβαση σε αυτή από τους εργαζόµενους, του προµηθευτές, τους 

Συνεργάτες και τους Πελάτες κατά περίπτωση. 

 Πως εξασφαλίζει ο οργανισµός πως η απαραίτητη τεχνολογία hardware και το 

λογισµικό είναι αξιόπιστα, ασφαλή και φιλικά προς το χρήστη. 

 Πως εξασφαλίζεται η συνεχής διαθεσιµότητα σε πληροφορία και δεδοµένα, 

συµπεριλαµβανοµένου και τω απαιτήσεων σε συσκευές κα λογισµικό σε 

περιπτώσεις έκτατης ανάγκης . 
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 Πως διατηρούνται οι µηχανισµοί διάδοσης της πληροφορίας µαζί µε τις λοιπά 

συστήµατα και λογισµικά ενηµερωµένα µε τις συνεχώς διαφοροποιούµενες 

ανάγκες και κατευθύνεις του οργανισµού καθώς κα µε τις τεχνολογικές 

αλλαγές στο διαχειριστικό του περιβάλλον. 

 

Β. ∆ιαχείριση γνώσης σε επίπεδο οργανισµού 

Πως διαχειρίζεται ο οργανισµός τη γνώση η οποία παράγεται µέσα από αυτόν για να 

επιτύχει: 

 Τη συλλογή και τη µεταφορά της γνώσης των εργαζοµένων 

 Τη µεταφορά της σχετικής γνώσης από τους Πελάτες, τους Προµηθευτές 

και τους Συνεργάτες  

 Την άµεση αναγνώριση, διάχυση και εφαρµογή των βέλτιστων πρακτικών. 

 

Γ. Πληροφορία, ∆εδοµένα και Ποιότητα Γνώσης 

Πως εξασφαλίζονται τα παρακάτω χαρακτηριστικά στα δεδοµένα που διαχειρίζεται ο 

οργανισµός, στην πληροφορία και στην γνώση: 

 Συνέπεια  

 Αξιοπιστία και ενδοανάπτυξη 

 Επικαιροποίηση 

 Ασφάλεια και εµπιστευτικότητα  

 

Από τα παραπάνω γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι σε µια απόπειρα ανάπτυξης ενός 

µοντέλου εφαρµογής αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης θα πρέπει να λαµβάνονται 

υπόψη όλες εκείνες οι διαδικασίες η οποίες εµπεριέχουν οποιαδήποτε είδους µορφή 

δεδοµένων και πληροφορίας καθώς και τα τεχνολογικά συστήµατα στο σύνολο τους. 

Ωστόσο µέχρις αυτού του σηµείου έχουν αποτυπωθεί ως υποψήφια χαρακτηριστικά 

του µοντέλου στοιχεία τα οποία περικλείουν ήδη γνώση, εποµένως προκειµένου να 

συνταχθεί µια πιο καθολική προσέγγιση της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, στα 

παραπάνω κρίνεται σκόπιµο να εισαχθεί επιπλέον η έννοια γέννησης και παραγωγής 

της γνώσης. 
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Κάτι τέτοιο θα µπορούσε να αποτυπωθεί µέσα από τις ενέργειες ενός οργανισµού για 

παρακίνηση και εξασφάλιση των κατάλληλων συνθηκών µέσω εκπαίδευσης, 

πρακτικής εξάσκησης σε νέες τεχνικές και ατοµικής εξέλιξης κάθε µέλους του 

οργανισµού. Τέτοιου είδους ενέργειες συνεπάγονται µε άµεσα αποτελέσµατα στην 

απόδοση µιας εταιρίας ενώ ανάλογα µε το περιεχόµενο και τα όρια δράσης αυτών 

µπορεί να ανταποκρίνονται σε ικανοποίηση των µακροπρόθεσµων αλλά και 

βραχυπρόθεσµων στόχων τόσο της ατοµικής καριέρας του κάθε µέλους του 

οργανισµού αλλά και του οργανισµού στο σύνολό του.  

Σύµφωνα µε την παραπάνω προσέγγιση εποµένως εύστοχη θα ήταν η παρατήρηση 

και η καταγραφή των ενεργειών για επιλογή των κατάλληλων εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων, της παροχής ευκαιριών καθώς και προκλήσεων για ανταπόκριση σε 

απαιτήσεις ανωτέρων αλλά και λοιπών διοικητικών και οργανωτικών τµηµάτων του 

οργανισµού, καθώς και παροχή όλων εκείνων των κατάλληλων συνθηκών οι οποίες 

θα ευνοούσαν τις παραπάνω ενέργειες. Τέτοιες συνθήκες είναι η επιλογή, η αποδοχή 

και η καθιέρωση παραγωγικών πρακτικών ανάπτυξης γνώσης µέσω κατάλληλων 

εκπαιδευτών, οικονοµικοτεχνικής υποδοµής και η καθιέρωση συνθηκών 

περιβάλλοντος που µέσα από τη συνεχή ανανέωση και ενηµέρωση θα προάγουν την 

ασφαλή και παραγωγική εργασία προς την κατεύθυνση της καινοτοµίας.  

Η γέννηση νέων ιδεών ως αποτέλεσµα επένδυσης στο ατοµικό δυναµικό του κάθε 

µέλους ενός οργανισµού, συνεπάγεται µε άµεση παραγωγική εκµετάλλευση της 

εξειδικευµένης ικανότητας  του κάθε ατόµου στη σφαίρα της πρωτοτυπίας µε 

αποτέλεσµα την καθιέρωση της καλλιέργειας ενός σηµαντικότατου ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος της µοναδικότητας. 

Το παραπάνω χαρακτηριστικό έρχεται να απαντήσει εξάλλου σε µια από τις  βασικές 

ενέργειες στις οποίες καλείται να ανταποκριθεί η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

ως Εγκέφαλος του οργανισµού: στη παραγωγή νοητικών διεργασιών και τη γέννηση 

νέων ιδεών. 
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4.4.ΜΟΝΤΕΛΟ HKMA 
 

Παρόµοια µε το µοντέλο του Baldridge το µοντέλο 2006 Quality Award 

(http://www.hkma.org.hk/qa/aw_criteria_1.htm) λαµβάνει υπόψη του της Μετρήσεις, 

την Ανάλυση και τη διαχείριση γνώσης ως ένα βασικό στοιχείο το οποίο αποτελεί και 

κριτήριο για την επίτευξη την καλύτερης δυνατής απόδοσης ενός οργανισµού µε 

στόχο την αριστεία.  

Η αναλυτική παράθεση των στοιχείων του µοντέλου που αποτυπώνουν την πρακτική 

εφαρµογή σε τεχνικές διαχείρισης γνώσης παρουσιάζεται σχεδόν όµοια µε αυτή του 

προηγούµενου µοντέλου και για το λόγο αυτό δεν παρατίθεται. 

4.5.ΑΠΟΔΟΣΗ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΡΙΣΤΕΙΑ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΓΝΩΣΗΣ 
 

O ορισµός κριτηρίων και καθιέρωση αυτών για την εκτίµηση της 

αποτελεσµατικότητας της αριστείας της διαχείρισης γνώσης είναι µια απαιτητική 

διαδικασία η οποία πρέπει να βασίζεται σε αρχές της αριστείας της διαχείρισης 

γνώσης οι οποίες µέχρι σήµερα δεν έχουν διασαφηνιστεί πλήρως (Vittal Anantatmula 

& Shivraj Kanungo, 2005). Η αδυναµία εύρεσης και κατανόησης του τρόπου µε τον 

οποίο µπορεί να αποτυπωθεί το αντίκτυπο της διαχείρισης γνώσης και του intellectual 

capital αποτελεί τροχοπέδη στη συνειδητή και καλά ορισµένη χρήση της ως 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και ως µέσω προς την καινοτοµία.  

Μια συνετή προσέγγιση αποτελεί όχι η απευθείας εκτίµηση της γνώσης, το οποίο 

µπορεί να είναι και αδύνατο, αλλά η εκτίµηση της συνεισφοράς της στην απόδοση 

του οργανισµού πράξη η οποία µπορεί να ξεκινήσει µέσα από αναγνώριση όλων των 

επιµέρους διαδικασιών και δραστηριοτήτων στις οποίες εµπλέκεται η διαχείριση 

γνώσης και ποια η συνεισφορά της στις διαδικασίες αυτές. Οι Vittal Anantatmula & 

Shivraj Kanungo το 2005 πραγµατοποίησαν µια έρευνα στην οποία συµµετείχαν 147 

οργανισµοί από 21 χώρες στόχος της οποίας ήταν να οριστούν ποια είναι τα κριτήρια 

εκείνα για τη µέτρηση της αριστείας της  διαχείρισης γνώσης και πως οι µάνατζερ τα 

χρησιµοποιούν για την αύξηση της αποδοτικότητας του εκάστοτε διαγωνισµού. Μέσα 

από χρήση κατάλληλων πακέτων λογισµικού και στατιστικής ανάλυσης κατέληξαν 
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µέσα από ένα σύνολο κριτηρίων τα οποία χρησιµοποιούνται για την εκτίµηση της 

συνεισφοράς της διαχείρισης γνώσης Σχήµα 14 να καταλήξουν στα πιο προτιµητέα 

αλλά και να αποδώσουν σ’ αυτά σηµαντικότητα.  

 

Σχήµα 14:  Κριτήρια ∆ιαχείρισης Γνώσης (Vittal Anantatmula and Shivraj Kanungo)  
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Έπειτα από την ανάλυση κατέληξαν ότι τα περισσότερο προτιµητέα τα οποία 

χρησιµοποιούν για την εκτίµηση της συνεισφοράς της αριστείας της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης είναι: 

 

• Αναβαθµισµένη συνεργασία µέσα στον οργανισµό - Enhanced collaboration 

within organization 

• Επικοινωνία - Improved communication    

• Εργασιακή  δεινότητα προσωπικού - Improved employee skills    

• Παραγωγικότητα - Improved productivity 

• Λήψη Αποφάσεων - Better decision making    

 

Αντίθετα από τα κριτήρια του Σχήµατος 14, αυτά τα οποία θεωρούνται ως τα 

λιγότερο προτιµητέα και τα οποία οι υπό εξέταση οργανισµοί δεν θα 

χρησιµοποιούσαν για τη µέτρηση της συνεισφοράς της αριστείας της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης είναι: 

 

• Αύξηση µετοχικού κεφαλαίου - Increased share price 

• Αύξηση µεγέθους στην αγορά - Increased market size   

• Αύξηση συµµετοχής στο µεριδίου αγοράς - Increased market share 

• Εισαγωγή σε διαφορετικούς τοµείς αγοράς - Entry into different market type 

• Αύξηση των κερδών - Increased profits   

• Καλύτερη πελατειακή προσέγγιση - Better staff attraction/retention 

• Αντάλλαγµα Ανταπόδοση στην επένδυση από ενέργειες που ανήκουν στη 

σφαίρα της αριστείας της διαχείρισης γνώσης  - Return on investment of 

knowledge management efforts 

 

Από τη διάκριση των παραπάνω δύο υποοµάδων προκύπτει ότι τα «καλώς» 

προτιµητέα κριτήρια υποδεικνύουν ότι η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώση 

συσχετίζεται µε την βελτίωση στην επικοινωνία µέσα του οργανισµού, τη συνεργασία 

µέσα στα πλαίσια αυτού αλλά και βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων και τα 
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αποτελέσµατα αυτών είναι η βελτιωµένη παραγωγικότητα και η πιο εύστοχη λήψη 

αποφάσεων. Τα παραπάνω σε συνδυασµό µε παρατήρηση των λιγότερο προτιµητέων 

κριτηρίων υποδεικνύουν ότι οι ενέργειες οι οποίες απορρέουν από την αριστεία της 

∆ιαχείρισης Γνώσης εστιάζουν στον πυρήνα του οργανισµού και µπορεί µονάχα να 

έχουν ένα έµµεσο αποτέλεσµα στα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα και στην απόδοση 

στην αγορά.  

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει το γεγονός ότι η δεύτερη οµάδα κριτηρίων 

περιλαµβάνει ευκόλως ποσοτικοποιήσιµα µεγέθη σε αντίθεση µε εκείνα της πρώτης. 

Ο τρόπος µε τον οποίο σχετίζονται τα κριτήρια της πρώτης οµάδας παρουσιάζεται 

στο Σχήµα 15 , ενώ έµφαση πρέπει να δοθεί στο γεγονός ότι η αριστεία της 

διαχείρισης γνώσης εστιάζει στην εσωτερική απόδοση της επικοινωνίας και της 

συνεργασίας που κατ’ επέκταση οδηγούν στην βελτίωση των εργασιακών 

δυνατοτήτων µε αποτέλεσµα τη πιο εύστοχη λήψη αποφάσεων που ως κινητήριο 

µέσο οδηγεί στη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας (πιο 

γρήγορα, καλύτερα και µε λιγότερο κόστος). 

 

 

 

Σχήµα 15: Συσχετισµός  Κριτήριων ∆ιαχείρισης Γνώσης (Vittal Anantatmula and 

Shivraj Kanungo) 
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Τα παραπάνω κριτήρια δυστυχώς µε τον τρόπο µε τον οποίο διατυπώνονται είναι 

δύσκολο να υπολογιστούν και να µετρηθεί η επιµέρους συνεισφορά τους γι’ αυτό 

απαραίτητο κρίνεται να διασπαστούν και να αναλυθούν σε άλλο πιο απλά και 

ευκολότερα µετρήσιµα.  

Στην προσπάθεια για ανάπτυξη κριτηρίων σχετικά µε την επικοινωνία και της 

συνεργασία µέσα στον οργανισµό απαιτείται κριτική σκέψη ώστε σύµφωνα µε τη 

φύση των διαδικασιών να εφαρµοστούν τεχνικές όπως ανάλυση κενών «gap survey», 

τεχνικές αποτύπωσης προσωπικής εκµάθησης, µεταφοράς και διάχυσης γνώσης και 

πληροφορίας καθώς και µετρήσεις αποτελεσµατικότητας των αποφάσεων που 

υποστηρίζονται από τα διάφορα τµήµατα και πιο αντίκτυπο έχουν στην απόδοση του 

οργανισµού. 

Τέλος κινητήριος δύναµη για την βελτίωση της ατοµικής εργασιακής απόδοσης 

µπορεί να αποτελέσει η θέσπιση κανόνων αναγνώρισης προσφοράς και συνεισφοράς 

όπως πχ ανακήρυξη εργαζόµενου του µήνα/ της χρονιάς, χρόνιας προσφοράς.  

Μια ενδεικτική ανάλυση των προτιµητέων κριτηρίων σε επιµέρους επίπεδα ανάλυσης 

απεικονίζεται στο Σχήµα 16. 
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Αυξανόµενες ΣυνεργασίεςΒελτιωµένη Επικοινωνία

- Σε ανθρώπους
- Σε διαδικασίες

-Σε δραστηριότητες
-Σε µονάδες

-Σε επίπεδο του θέµατος
-Σε επίπεδο διαδικασιών

-Σε επίπεδο δραστηριοτήτων
-Σε επίπεδο του οργανισµού

Βελτιωµένες δεξιότητες 
εργαζοµένων

 

Σχήµα 16: Κύρια αποτελέσµατα διαχείρισης γνώσης (Vittal Anantatmula and Shivraj 

Kanungo)   

 

Στο κεφάλαιο αυτό παρατέθηκαν οι εφαρµογές αριστείας της διαχείρισης γνώσης σε 

διάφορα µοντέλα ποιότητας, κρίσεις, παρατηρήσεις πάνω στα καταγεγραµµένα 

στοιχεία καθώς και προσπάθειες για απόδοση θεωρητικού πλαισίου για απόδοση 

κριτηρίων. Έχοντας λοιπόν διερευνηθεί και µελετηθεί όλη η προκύπτουσα 

πληροφορία του παρόντος και των λοιπών κεφαλαίων θα πραγµατοποιηθεί στη 

συνέχεια η ανάπτυξη µιας  προσέγγισης για την αποτελεσµατική χρήση της γνώσης 

και της πληροφορίας µέσα σε έναν οργανισµό. Προτού όµως παρουσιαστεί η 

απόπειρα ανάπτυξης του µοντέλου παρατίθενται τοµείς στους οποίους εφαρµόζονται 

αρχές και κανόνες της αριστείας της δαχείρισης γνώσης και ποια αποτελέσµατα 

προκύπτουν. 
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5.ΠΕΔΙΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΓΝΩΣΗΣ 
 

Με βάση την µακροχρόνια έρευνα, η οποία πραγµατοποιήθηκε σε ηγετικούς 

οργανισµούς έξι διαφορετικών κλάδων γίνεται προσπάθεια προσέγγισης-

προσδιορισµού των σηµαντικότερων παραγόντων που είναι απαραίτητοι για την 

δηµιουργία ενός µοντέλου, µε απώτερο σκοπό την επιτυχή εφαρµογή και υλοποίηση 

της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. Οι υπό εξέταση οργανισµοί εφάρµοσαν και 

ανάπτυξαν προγράµµατα αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, µε τα παρακάτω πεδία 

εφαρµογής (Chourides, Longbottom, Murphy, 2003): 

  

• Στρατηγική  

• ∆ιαχείριση Ανθρωπίνου ∆υναµικού 

• Τεχνολογία Πληροφοριών 

• Ποιότητα   

• Μάρκετινγκ 

  

Η έρευνα παρουσιάζει, την διαδικασία, τα εργαλεία και τις µεθόδους του εκάστοτε 

οργανισµού, που υιοθετεί και υλοποιεί την φιλοσοφία της Αριστείας της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης. Πραγµατοποιήθηκαν συνεντεύξεις µε το εξειδικευµένο προσωπικό των 

οργανισµών, καθώς και µε το ηγετικό προσωπικό και ακολούθησε η αξιολόγηση των 

αποτελεσµάτων. Τα αποτελέσµατα προέκυψαν από τη σύγκριση των εµπειριών των 

ερωτηθέντων και την ερµηνεία τους και χρησίµευσαν στον προσδιορισµό εκείνων 

των στοιχείων που είναι σηµαντικά για την δηµιουργία ενός εµπειρικού µοντέλου για 

την καλύτερη πρακτική εφαρµογή της αριστείας της  ∆ιαχείρισης Γνώσης. Σαν τελική 

φάση της έρευνας αυτής, προτείνουν οι ερευνητές έλεγχο του εµπειρικού µοντέλου 

που υιοθετήθηκε.  

 

Αρχικός στόχος των ερωτηµατολογίων ήταν ο προσδιορισµός των διαδικασιών -

δραστηριοτήτων και των τοµέων των οργανισµών, στους οποίους εµπλέκεται η 

αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης, καθώς και οι απολαβές που προκύπτουν για αυτούς 
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µε την εφαρµογή τέτοιων προγραµµάτων. Μερικά από τα σηµαντικότερα σηµεία, στα 

οποία κατέληξαν οι  Longbottom, et al. (2001,2002a, b), είναι:  

 

- Η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης γίνεται ολοένα και πιο σηµαντική. 

- Οι οργανισµοί εκδηλώνουν έντονο ενδιαφέρον για αυτήν και τα προγράµµατα 

εφαρµογής της, παρόλο που είναι σχετικά καινούρια αρχή. 

- Τα περισσότερα προγράµµατα αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης ξεκίνησαν 

τα τελευταία 5 χρόνια, 

- Η µεγαλύτερη δραστηριότητα εφαρµογής της παρατηρείται στον κλάδο της 

Τεχνολογίας Πληροφοριών, τον κλάδο ανάπτυξης επικοινωνιακών δικτύων 

και στον τοµέα της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού. 

- Υπάρχει γενικότερα µια θετική προδιάθεση που αφορά την βελτίωση της 

απόδοσης των οργανισµών που εφαρµόζουν τέτοια προγράµµατα. Όµως 

ακόµα και σήµερα θεωρείται δύσκολος ο τρόπος απόδειξής της, καθώς 

παρατηρούνται   

- Ελλείψεις που σχετίζονται µε τις µονάδες µέτρησης της απόδοσης, παρότι οι 

µελλοντικές προοπτικές είναι αρκετά αισιόδοξες (balanced scorecards). 

- Συχνά γίνεται λόγος για συσχετισµό µεταξύ ∆ΟΠ και επιχειρησιακής 

αριστείας. 

 

Βασικοί λόγοι για την εφαρµογή της Αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης αποτελούν ο 

ανταγωνισµός, η διαχείριση της πληροφορίας, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, η 

δυνατότητα ευελιξίας σε προγραµµατισµένες ή αιφνίδιες αλλαγές και η καινοτοµία. 

Αναλυτικότερα και ανά παράγοντα εφαρµογής επισηµαίνονται τα εξής: 
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5.1.ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ  
  

Αρκετοί είναι οι ερευνητές οι οποίοι συσχετίζουν την στρατηγική, την 

ανταγωνιστικότητα και το σχεδιασµό των οργανισµών µε την αριστεία της  

∆ιαχείρισης Γνώσης. Συνοπτικά αναφέρονται οι παρακάτω απόψεις: 

 

 Οι Curren et al (1992), αναφέρουν ότι η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

είναι ο παράγοντας κλειδί, που µπορεί ή να αποτελέσει πηγή πληροφόρησης 

για την στρατηγική ενός οργανισµού ή να χρησιµεύσει στην εξ’ ολοκλήρου 

διαδικασία σχεδιασµού στρατηγικής του οργανισµού. 

 Ο Carneiro (2000), χαρακτηρίζει την αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης ως ένα 

ουσιώδες στρατηγικό εργαλείο που είναι δυνατόν να αποτελέσει πηγή λήψεως 

αποφάσεων ή  της διατύπωσης και της αξιολόγησης πιθανών εναλλακτικών 

στρατηγικών. 

 Ο McAdam (2000) δίνει ιδιαίτερη έµφαση στην καινοτοµία και το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και θεωρεί και τα δύο, σηµαντικούς παράγοντες 

σε έναν οργανισµό. 

 Οι Meso et al (2002) αναφέρουν ότι η γνώση έχει στρατηγική σηµασία και 

βαρύτητα για την θέση ανταγωνιστικότητας που κατέχει ο οργανισµός.  

 Οι Quintas et al (1997) χαρακτηρίζουν την αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

ως ένα ζωτικό για την καινοτοµία καταλύτη. 

 Οι Skyrme & Amindon (1997) υποστηρίζουν ότι, µε επιτυχή εφαρµογή 

προγραµµάτων αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, είναι δυνατή η επίτευξη 

των παραγόντων εκείνων που οδηγούν τον εκάστοτε οργανισµό σε επιτυχία 

και είναι οι εξής: 
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- Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα  

- Πυρήνα του οργανισµού αποτελούν οι πελάτες  (customer focus) 

- Βελτίωση εργασιακών σχέσεων και γενικότερη ανάπτυξη σε  

όλους τους τοµείς  

--  Καινοτοµία   

--  Χαµηλό κόστος   

  

  Οι Meso et al (2002) ανέπτυξαν µια θεωρία για την βαρύτητα της 

αλληλοεπίδρασης ατόµου και οργανισµού και τη σηµασία της εισαγωγής 

πληροφοριών του ατόµου (input) σε αποφάσεις του οργανισµού, η οποία 

αντικατροπτίζεται στο παρακάτω σχήµα:   

 

  

 

Σχήµα 17:  Αλληλοεπίδραση µεταξύ ατόµου και οργανισµού από Meso et al 

(Προσαρµογή από Chourides, Longbottom, Murphy, 2003) 

 

Το κάθε άτοµο, µε όσα φέρει µαζί του, τις αξίες και τα πιστεύω του, τους στόχους 

που έχει θέσει και τα άµεσα σχέδια του ασκεί και δέχεται ταυτόχρονα επιδράσεις από 

τον οργανισµό στον οποίο εργάζεται, την κουλτούρα, τα οράµατα και τον στρατηγικό 

σχεδιασµό του οργανισµού.  
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 Οι Stahle and Hong (2002) τονίζουν την σπουδαιότητα της αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης για την δηµιουργία της δυναµικής εκείνης, που προωθεί την 

ατοµική συµβολή του κάθε εργαζόµενου στην διαµόρφωση της στρατηγικής του 

οργανισµού. 

 

Συνεπώς, για επιτυχή εφαρµογή της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, είναι 

απαραίτητη όχι µόνο η ύπαρξη µιας στρατηγικής που θα ακολουθηθεί, αλλά και η 

ύπαρξη στελεχών (εργαζοµένων και ηγετών)  που θα συµβάλλουν στην διατύπωση 

και στην υποστήριξη της εφαρµογής της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης.   

Μερικοί από τους προβληµατισµούς που παρουσιάζονται, είναι οι παρακάτω:  

 

- Ποια είναι η διαδικασία υλοποίησης ενός προγράµµατος αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης;  

- Υπάρχουν τελικά οµοιότητες µε τα στρατηγικά µοντέλα σχεδιασµού, µόνο 

που τώρα εστιάζεται περισσότερο στην γνώση από ότι στις επιχειρήσεις 

(business);  

- Θα ήταν καλό η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης να αποτελεί µέρος του 

στρατηγικού σχεδίου (υπό µορφή εργαλείου ή µεθόδου) ή να αποτελεί 

ολοκληρωµένο, αυτόνοµο στρατηγικό σχέδιο;  

 

Έντονος είναι ο προβληµατισµός µελετητών - ακαδηµαϊκών και ερευνητών και η 

προσπάθεια που γίνεται να δοθούν απαντήσεις στα παραπάνω ερωτήµατα, φανερώνει 

ότι είναι µια διαδικασία αρκετά δύσκολη και χρονοβόρα. 

 

Μετά από µακροχρόνιες συνεντεύξεις µε το προσωπικό (ανώτερα και µεσαία 

στελέχη) και την ηγεσία, προσδιορίστηκαν ορισµένοι σηµαντικοί παράγοντες που 

οδηγούν στην επιτυχή εφαρµογή της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης (Chourides, 

Longbottom, Murphy, 2003). Αναλυτικότερα στον τοµέα της στρατηγικής, 

πραγµατοποιήθηκε ανάπτυξη προγραµµάτων αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης σε 

οργανισµούς, µε ποικίλους τρόπους προσεγγίσεις του θέµατος.  
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Από τους µελετητές αναφέρεται, η περίπτωση εταιριών που παράγουν εξοπλισµό 

υψηλής τεχνικής. Η έρευνα εστιάζεται στον τοµέα business-to-business και κυρίως 

στον τοµέα business-to-consumer του οργανισµού. Ο στόχος του οργανισµού στο 

παρελθόν ήταν: «συµβαδίζουµε µε τις αλλαγές της εποχής µας και τις απαιτήσεις των 

πελατών µας». Λόγω έρευνας, προκύπτει αλλαγή του πυρήνα (focus) του 

οργανισµού, από „best equipment supplier“ σε „a best supplier of business solution“, 

και κατά συνέπεια κρίνονται αναγκαίες εσωτερικές αλλαγές στον οργανισµό. 

Επιπλέον, αναγνωρίστηκαν περαιτέρω σοβαρές αδυναµίες στον οργανισµό, όπως 

έλλειψη βασικών γνώσεων σε διάφορους τοµείς.  

Στο αρχικό στάδιο της έρευνας, ενσωµατώθηκε το πρόγραµµα αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης στην γενικότερη στρατηγική δραστηριότητα του οργανισµού. Το 

αποτέλεσµα της κίνησης αυτής, επέφερε µόνο µια µικρή πρόοδο στο διάστηµα του 

ενός έτους της εφαρµογής της, οπότε χαρακτηρίστηκε η συγκεκριµένη προσέγγιση ως 

µη επιτυχής. Ακολούθησε δεύτερη προσέγγιση µε µια ξεχωριστή στρατηγική για την 

αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης.  

Στο δεύτερο στάδιο της έρευνας, το καινούριο στρατηγικό σχέδιο αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης, επικεντρώθηκε κυρίως στις ανάγκες που είχε ο οργανισµός για 

γνώση καθώς και στην διαδικασία αποτίµησης των δυνατοτήτων του, δίνοντας 

µέγιστη σηµασία, στον ανθρώπινο παράγοντα και ειδικότερα στις αξίες, στις 

επιδεξιότητες και στις ικανότητες του κάθε ατόµου. Επιπλέον, δόθηκε επίσης 

ιδιαίτερη προσοχή στον ρόλο της ηγεσίας και τονίστηκε ότι, η γραµµή που θα πρέπει 

να ακολουθηθεί είναι αυτή της «κατάρρευσης της ηγεσίας», αντικαθιστώντας τον 

παραδοσιακό έναν και µοναδικό ηγέτη - διευθυντή ανά οργανισµό, µε 

περισσότερους, ανά οµάδες πλέον, διευθυντές. 

∆ίνονται παρακάτω στο σχήµα, όπως προέκυψαν από την έρευνα, οι σηµαντικότεροι 

παράγοντες για την στρατηγική, επικεντρώνοντας στο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα: 
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ΠΕΡΙΟΧΗ 
∆ΡΑΣΗΣ 

ΠΥΡΗΝΑΣ     ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

Στρατηγική 
Ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα 
 Ανάγκη για επένδυση σε "πιστεύω" 

    ∆ιερεύνηση του γνωσιακού περιβάλλοντος 

    Καθορισµός των γνωσιακών προτεραιοτήτων 

   
Ανάπτυξη µιας παράλληλης στρατηγικής 
αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

   
Εστίασµα στο µέλλον (ούτε στο παρόν, ούτε στο 
παρελθόν) 

   
Αποδοχή και επιδίωξη της αριστείας της 
∆ιαχείρισης Γνώσης ως µια εξαιρετικής 
ποιότητας στρατηγικής  

   ∆έσµευση και δράση των ηγετικών στελεχών 

   
Επιδίωξη της οργανισµιακής δοµής 
«κατάρρευση της ηγεσίας» 

   
Εκλογή εξειδικευµένων και υποστηρικτών της 
αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης ηγετών 

   
 Ανάπτυξη της «ευελιξίας» και της δυνατότητας 
ταχείας αντίδρασης του οργανισµού 

    Εστίασµα στα άτοµα και την απόδοση 

    
 Ανάπτυξη συστηµάτων – µονάδων µέτρησης 
της απόδοσης  

  

Σχήµα 18: Σηµαντικοί παράγοντες στην στρατηγική για την επίτευξη του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, (Προσαρµογή από Chourides, Longbottom, 

Murphy, 2003). 
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5.2.ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ (HUMAN RESOURCE 
MANAGEMENT,HRM) 
 

Απόψεις που εκφράζουν το πώς προσεγγίζεται ο ανθρώπινος παράγοντας, 

αναφέρονται από τους Chourides, Longbottom και Murphy, (2003) και δίνονται 

συνοπτικά: 

 

- Το σηµαντικότερο περιουσιακό στοιχείο ενός οργανισµού αποτελούν οι 

εργαζόµενοί του. 

- Η επιτυχής αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης περιστρέφεται γύρω από την 

ηγετική ικανότητα και την δηµιουργία της κατάλληλης κουλτούρας και 

περιβάλλοντος «ba» στον οργανισµό. 

- ∆ηµιουργία των κατάλληλων συνθηκών στον οργανισµό. 

- Απαραίτητες οι κοινωνικές αξίες και η κουλτούρα ενός οργανισµού. 

- Εµπιστοσύνη. 

- Ατοµική και οµαδική συµπεριφορά. 

 

Ο Davenport (1995) υποστηρίζει ότι η επιτυχής ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου 

∆υναµικού είναι το κλειδί για την ανάπτυξη της γνώσης. Συνεχίζοντας αναφέρει ότι 

ζωτικό παράγοντα στην ανάπτυξη της, αποτελεί η ύπαρξη ενός κατάλληλου 

περιβάλλοντος –τόπου ή χώρου (εικονικού, φυσικού ή πνευµατικού) εµπιστοσύνης 

«ba», στο οποίο έχουν όλοι πρόσβαση και ανήκει σε όλους από κοινού. Οι Nonaka 

and Konno (1998), θεωρούν το «ba» έννοια συνασµένη µε την αριστεία της 

∆ιαχείρισης Γνώσης, καθώς αποτελεί χώρο κατάλληλο για την δηµιουργία, την 

ανάπτυξη και την διάχυση τόσο της ασαφούς όσο και της σαφούς γνώσης, καθώς και 

της επανεξέτασης των «πιστεύω» και των αξιών του οργανισµού. Πλήρη ανάπτυξη 

του χώρου αυτού συνεπάγεται την ελεύθερη και γρήγορη µετάδοση της γνώσης. 

Αποτέλεσµα της έρευνας των Chourides, Longbottom και Murphy (2003),  αποτέλεσε 

το γεγονός ότι, δίνεται πλέον λιγότερη βαρύτητα στο παραδοσιακό σύστηµα 

ιεραρχίας µε έναν κύριο υπεύθυνο - διευθυντή, αναφέροντας χαρακτηριστικά, την 

«κατάρρευση» της ηγεσίας, υπό την έννοια της ύπαρξης πολλών οµάδων 

εργαζοµένων και ανάλογα υπευθύνων ανά οµάδα. Με τον τρόπο αυτό ο ρόλος των 
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ηγετικών - διευθυντικών στελεχών (ανά οµάδα πλέον) καθίσταται 

αποτελεσµατικότερος, µέσω της «εξειδίκευσης», ασκώντας µεγαλύτερη επιρροή και 

έλεγχο.   

Σηµαντικό σηµείο κατά τους Chourides, Longbottom and Murphy (2003) θεωρείται 

ότι, η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης αποτελεί µια ποιοτικώς εξαίρετη στρατηγική 

(premium strategy). Επιπλέον, υποστηρίζεται ότι οι οργανισµοί θα πρέπει να 

επενδύσουν στην συνεχή κατάρτιση και εκπαίδευση του προσωπικού (ακόµα και του 

ηγετικού προσωπικού), για την επίτευξη «ποιοτικώς» καλύτερων εργαζοµένων. Με 

τον τρόπο αυτό, το αναµενόµενο κέρδος θα είναι υψηλότερο και η απόδοση (output) 

θα είναι ποιοτικώς καλύτερη. Τα παραπάνω µαρτυρούν την ύπαρξη κοινών σηµείων 

αναφοράς µε τις αρχές της ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) και  αφορούν την 

ενδυνάµωση και τη συνεχή βελτίωση.  

Επίσης, σηµαντικό σηµείο αναφοράς αποτελεί το σύστηµα πληρωµής του 

προσωπικού, το οποίο αναφέρεται ως µέσον αναγνώρισης των υπηρεσιών που 

παρέχονται από το προσωπικό, καθώς και άλλα συστήµατα αµοιβής ως µέσα 

αναγνώρισης της προσωπικής προσφοράς. Βασική προϋπόθεση και βάση των 

παραπάνω θεωρείται η ιδιαίτερα προσεκτική και σοβαρή διαδικασία επιλογής / 

πρόσληψης του προσωπικού του οργανισµού. 

Συνοψίζοντας τα παραπάνω, προκύπτουν ότι οι σηµαντικότεροι παράγοντες που 

επηρεάζουν την διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού: 

  

1. ∆έσµευση και συνεισφορά εξαιρετικών διοικητικών στελεχών  

2. Στιλ ηγεσίας  

3. Ανάπτυξη του κατάλληλου περιβάλλοντος και κουλτούρας, στην οποία 

υποστηρίζεται ότι ένα πλήρως αναπτυγµένο πρόγραµµα ∆ιαχείριση Ολικής 

Ποιότητας (∆ΟΠ), µπορεί να συµβάλλει αποτελεσµατικά. 

4. Έµφαση στη µάθηση και την εκπαίδευση των εργαζοµένων. Ιδιαίτερη 

προσοχή σε θέµατα που αφορούν την εµπιστοσύνη, την υλική αµοιβή αλλά 

και την αναγνώριση της συνεισφοράς τους στον οργανισµό. Βασική 

προϋπόθεση των παραπάνω αποτελεί η ανάλογη προσοχή που δίνεται κατά 

την επιλογή και διαλογή του προσωπικού. 
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∆ίνονται χαρακτηριστικά δύο πίνακες, ο πίνακας του «ανθρώπινου χαρτοφυλακίου» 

και ο πίνακας Γνώσης – Προσαρµοστικότητας ή ικανότητας προσαρµογής, οι οποίοι 

αποδεικνύονται αργότερα ιδιαίτερα χρήσιµοι στον έλεγχο ύπαρξης των βασικών 

παραγόντων για την δηµιουργία του περιβάλλοντος «ba» (Chourides, Longbottom 

and Murphy, 2003). Ο πρώτος αφορά προσαρµογή ανάλογου πίνακα για το µετοχικό 

κεφάλαιο του Boston Consulting Group (BCG) και δίδεται στο παρακάτω σχήµα: 

 

 

Σχήµα 19: Πίνακας «ανθρώπινου χαρτοφυλακίου» (Προσαρµογή από Chourides, 

Longbottom, Murphy, 2003).  
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Βασιζόµενοι στον πίνακα του «ανθρώπινου χαρτοφυλακίου» (Chourides, 

Longbottom, Murphy, 2003), ο οποίος αναπτύχθηκε µε σκοπό τον εντοπισµό των 

πιθανών αδυναµιών (σηµεία ανισσοροπίας) των επιδεξιοτήτων των εργαζοµένων, 

προέκυψε ο πίνακας /µοντέλο Γνώσης – Προσαρµοστικότητας, ή ικανότητας 

προσαρµογής. Με τον τρόπο αυτό, αναγνωρίστηκαν οι ελλείψεις γνώσης σε 

διάφορους τοµείς του οργανισµού, παρέχοντας έµµεσα την δυνατότητα κάλυψής 

τους, οπότε και την βελτίωση του οργανισµού: 

 

 

 

Σχήµα 20: Ικανότητα προσαρµογής της γνώσης ή µοντέλο Γνώσης / 

Προσαρµοστικότητας ή ικανότητας προσαρµογής (Προσαρµογή από Chourides, 

Longbottom, Murphy, 2003).  
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Σύµφωνα µε την έρευνα που πραγµατοποιήθηκε, έχοντας σαν πυρήνα την δηµιουργία 

του περιβάλλοντος «ba», εντοπίστηκαν οι σηµαντικότεροι παράγοντες στην 

∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού, οι οποίοι δίνονται στο παρακάτω σχήµα: 

 

 

ΠΕΡΙΟΧΗ 

∆ΡΑΣΗΣ 
ΠΥΡΗΝΑΣ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

   

∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου 

∆υναµικού 

∆ηµιουργία 

Περιβάλλοντος «ba» 

Παρακολούθηση και έλεγχος µε τους 

πίνακες «Ικανότητα Προσαρµογής της 

αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης» και

το µοντέλο Γνώσης / 

Προσαρµοστικότητας 

  
Πρόσληψη και διαπαιδαγώγηση 

«γνωσεω-εργαζοµένων» 

  

Ανάπτυξη συστηµάτων πληρωµής –

ηθικής ανταµοιβής 

που υποστηρίζουν την αριστεία της 

∆ιαχείριση Γνώσης 

  Μέτρηση της συνεισφοράς 

  Αµοιβή και ηθική ανταµοιβή της 

συνεισφοράς 

  
∆ηµιουργία κοινοτήτων / πεδίων 

εµπιστοσύνης 

  
∆ηµιουργία κοινοτήτων / πεδίων 

πρακτικής εφαρµογής και εξάσκησης 

  Ανάπτυξη premium packages 

  Ανάπτυξη best in class packages 
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Ανάπτυξη εσωτερικής, αντικειµενικής 

και εξωτερικής οργάνωσης 

  
Ανάπτυξη εξωτερικών προτύπων 

στρατηγικών 

  
Ανεξάρτητοι εξωτερικοί αντικειµενικοί 

κριτές 

  

Μέτρηση της συνεισφοράς και 

δέσµευσης της ηγεσίας µέσο της δράσης 

της 

  

Ανάπτυξη ενός ξεκάθαρου στυλ 

ηγεσίας, 

ηγεσία υπό την µορφή σύµβουλου –

καθοδηγητή 

  
Χρήση των «έλκω – επηρεάζω» 

στρατηγικών 

  
Εκµηδενισµός της απραξίας κατά την 

διάρκεια της εργασίας 

  
Κατάρριψη της αρνητικότητας της 

έννοιας «αξιολόγηση της απόδοσης» 

 

Σχήµα 21:   Σηµαντικοί παράγοντες στην ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού για 

την επίτευξη του κατάλληλου περιβάλλοντος «ba» (Προσαρµογή από Chourides, 

Longbottom, Murphy, 2003).  
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5.3.ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ  
  

Η στρατηγική ενός οργανισµού και το ανθρώπινο δυναµικό αυτού, όπως 

προαναφέρθηκε, αποτελούν δύο παράγοντες, οι οποίοι, θεωρούνται βασικοί 

καθοδηγητές της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. Συνεχίζοντας τώρα, κοινή 

συναίνεση στο χώρο των ερευνητών, κρίνεται ότι η τεχνολογία πληροφοριών, 

αποτελεί τον θεµελιώδη ενδυναµωτή της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. Σε κάθε 

νέο οργανισµό, υπάρχει ένα πληροφοριακό σύστηµα, το οποίο θα αποτελεί βασικό 

µέρος της υποδοµής της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. Το σύστηµα αυτό θα 

βοηθάει στην οργάνωση, την αποθήκευση και την χρήση των δεδοµένων / 

πληροφοριών του οργανισµού και επιπλέον θα διευκολύνει την ανταλλαγή 

πληροφοριών, την δηµιουργικότητα και την καινοτοµία στον οργανισµό. 

Απόψεις: 

 

- Το κτίσµα της γνώσης εξαρτάται σήµερα πλέον από την τεχνολογία 

πληροφοριών (Rugglers, 1997), (Leug, 2001) 

- Αυξηµένη χρήση της τεχνολογίας πληροφοριών για το χειρισµό της 

οργανωσιακής γνώσης (Marr and Spender, 2004) 

- Τα προγράµµατα αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης «καθοδηγούνται» από 

την τεχνολογία πληροφοριών (KPMG, 2000), λόγω του ότι όχι µόνο η 

εξειδικευµένη αλλά και η τεχνική γνώση είναι απαραίτητες για την 

δηµιουργία συστηµάτων και της υποδοµής αυτών (Chourides, Longbottom, 

Murphy, 2003). 

- Οι οργανισµοί θα πρέπει να αναπτύξουν την δυνατότητα οργάνωσης και 

διάχυσης δεδοµένων, τουλάχιστον στους οργανικής σηµασίας τοµείς τους. Σε 

αντίθετη περίπτωση θα πρέπει να αντιµετωπιστούν οι επιπτώσεις χαµένων 

ευκαιριών καθώς και της µείωσης της ανταγωνιστικότητας τους (Huffman et 

al., 1990). 

- Οι δυνατότητες που παρέχονται µε την χρήση της τεχνολογίας πληροφοριών 

συνεχώς αυξάνονται, υποβοηθώντας και πραγµατοποιώντας, άµεσα ή έµµεσα 

τις οικονοµικές προσδοκίες του οργανισµού (Wiig, 1999). 
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- Κρίνεται απαραίτητη και κάποια επιφυλακτικότητα στην χρήση της 

τεχνολογίας πληροφοριών, καθώς   υπέρµετρη αποθήκευση και διάχυση 

δεδοµένων και πληροφοριών µπορεί να προκαλέσει αλλοιώσεις στην 

ερµηνεία τους (Gao et al, 2002). 

 

Η έρευνα αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης (Chourides, Longbottom, Murphy, 

2003). πραγµατοποιήθηκε σε διεθνή ηγετικό οργανισµό του οικονοµικού και 

επιχειρησιακού χώρου, ο οποίος αυτοαποκαλείται «προωθητής» της πληροφορίας και 

της γνώσης. Ως κλειδί επιτυχίας θεωρείται η αναγνώριση λύσεων που καλύπτουν τις 

ανάγκες των πελατών και η δηµιουργία εκπαιδευτικών σεµιναρίων. Κρίνεται ότι, η 

ευελιξία του προσωπικού, η ταχεία ανταπόκριση στις ανάγκες των πελατών και ο 

ελάχιστος χρόνος ανάπτυξης εκπαιδευτικών σεµιναρίων ή λύσεων, είναι υψίστης 

σηµασίας. Για να επιτευχθεί αυτό, ο οργανισµός θα πρέπει να διαθέτει ένα καλά 

εξοπλισµένο εσωτερικό σύστηµα επικοινωνίας, παράλληλα µε ένα εξωτερικό 

σύστηµα επικοινωνίας.  

Αρχικά έγινε η προσπάθεια, να  ανταλλάξει το προσωπικό της εταιρίας τις γνώσεις 

του σε ένα «ανοιχτό» σύστηµα επικοινωνίας και παρόλο που αρχικά υιοθετήθηκε η 

πρόταση µε µεγάλη χαρά, τελικά η απόδοση της προσπάθειας αυτής αποδείχθηκε µη 

ικανοποιητική. Βασικός λόγος της παραπάνω έκβασης αποτέλεσε το γεγονός ότι 

δινόταν πολύ πληροφορία δευτερεύουσας σηµασίας ενώ η εξειδικευµένη πληροφορία 

παρέµενε για προσωπική χρήση για τον κάθε συµβαλλόµενο.  

Οι ερευνητές προχώρησαν σε τροποποίηση της διαδικασίας, διαθέτοντας πλέον µια 

οργανωµένη βάση δεδοµένων. Ουσιαστικά πρόκειται για περισσότερες αλλά 

εξειδικευµένες ανά τοµέα περιοχές, µε την δυνατότητα επικοινωνίας ανά ιστοσελίδα, 

έτσι ώστε οι εργαζόµενοι να µπορούν να εισέρχονται και να επικοινωνούν µεταξύ 

τους.  

Η προσέγγιση αυτή ήταν επιτυχής και επιπλέον αναγνωρίστηκαν σηµεία που θα 

µπορούσαν να αποφέρουν µελλοντικά κέρδος στον οργανισµό. Ο οργανισµός 

υποστήριξε την παραπάνω διαδικασία στηρίζοντας και ανταµείβοντας εκείνους που 

θέλησαν να συνεισφέρουν. Σε κάποια άτοµα δόθηκε η δυνατότητα να διευθύνουν 

οµάδες ερευνών, να ασχοληθούν µε την ανάπτυξη νέων ιδεών, κτλ.  
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Μέσα στον οργανισµό αναπτύχθηκε ένα πληροφοριακό σύστηµα βασισµένο στην 

γνώση (knowledge management information system, KMIS) και µοιάζει µε το 

ανάλογο database management intelligence systems, επικεντρώνοντας όµως στη 

συγκεκριµένη περίπτωση στα άτοµα, στους πόρους -προσόντα, στη γνώση και τις 

επιδεξιότητες αυτών. Στο µοντέλο επισηµαίνεται για άλλη µια φορά η ύπαρξη 

εσωτερικών πηγών του οργανισµού, όπως οι επιδεξιότητες, οι εµπειρίες και η 

προσαρµοστικότητα των ατόµων καθώς και οι αξίες και η κουλτούρα του 

οργανισµού.  

Επιπλέον επισηµαίνεται και η ύπαρξη εξωτερικών πηγών, όπως η επικοινωνία µε 

ακαδηµαϊκούς και ειδικούς χρήστες / εφαρµοστές, συνεργάτες, εφαρµοστές – χρήστες 

και  άτοµα που φροντίζουν για την διάδοση (διακοµιστές). Η ύπαρξη τόσο των 

εσωτερικών, όσο και των εξωτερικών πηγών καθιστά δυνατή την ταχεία ανταπόκριση 

στις προγραµµατισµένες και µη ανάγκες των πελατών. Παράλληλα µε την ύπαρξη 

ενός Συστήµατος Υποστήριξης Αποφάσεων (ΣΥΑ), ο κάθε εργαζόµενος 

«µετατρέπεται» σε ειδικό που µπορεί να δώσει γρήγορες και αποτελεσµατικές λύσεις.  

Το παραπάνω πληροφοριακό σύστηµα, χρησιµοποιήθηκε για την παραγωγή σκαλών - 

µονάδων µέτρησης, όπως απέδειξαν αποτελέσµατα ερευνών (Chourides, Longbottom, 

Murphy, 2003). Θέτοντας ως βάση τις σκάλες – µονάδες µέτρησης του Lewington et 

al. (1996) για τις βάσεις δεδοµένων και παραδοσιακών πληροφοριακών συστηµάτων, 

αρκετοί οργανισµοί που πήραν µέρος στην έρευνα, τις προσάρµοσαν ανάλογα, µε 

αποτέλεσµα την δηµιουργία του σκεπτικού, περεταίρω προσαρµογών µε σκοπό την 

µελλοντική παραγωγή ενός εµπειρικού µοντέλου µέτρησης των πληροφοριακών 

συστηµάτων βασισµένων στην γνώση και της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, 

όπως φαίνεται και στο παραπάνω σχήµα, στο οποίο έχουν συνοπτικά δοθεί τα 

βασικότερα κριτήρια.  

Σε εµβρυακό στάδιο, το παραπάνω σκεπτικό – µοντέλο, αποτελείται από τέσσερα 

επίπεδα: 
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- Ξεκινώντας από το µηδενικό επίπεδο, της αναγνώρισης, στο οποίο 

πραγµατοποιείται ο καθορισµός της στρατηγικής της αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης και η λεπτοµερής εξέταση και η µεθοδική επαλήθευση 

των εσωτερικών και εξωτερικών πηγών του οργανισµού, έτσι ώστε να 

προσδιοριστούν οι ανάγκες, οι ελλείψεις και τα αδύνατα σηµεία του και να 

δηµιουργηθούν οι κατάλληλες συνθήκες και το ανάλογο περιβάλλον για την 

εφαρµογή της αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. 

 

- Στο πρώτο επίπεδο, της δηµιουργίας και προσαρµογής δεδοµένων, 

πραγµατοποιείται η δηµιουργία ενός πλούσιου σε δεδοµένα περιβάλλοντος 

καθώς και ο σχεδιασµός του πληροφοριακού συστήµατος βασισµένου στην 

γνώση, ενσωµατώνοντας έγκυρα δεδοµένα, σηµαντικές διαδικασίες και τον 

συνδυασµό δεδοµένων και στρατηγικών. 

 

- Στο δεύτερο επίπεδο πραγµατοποιείται η ανάπτυξη µεθόδων και διαδικασιών 

µοντελοποίησης των δεδοµένων και πληροφοριών, έτσι ώστε να είναι εύκολη 

και γρήγορη η πρόσβαση σε αυτά στοχεύοντας πάντα στην δηµιουργία 

καινοτοµίας και ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.  

 

- Στο τρίτο και τελευταίο επίπεδο, της µέτρησης της απόδοσης, στοχεύετε η 

επαλήθευση και µετέπειτα µέτρηση των συνδέσµων εκείνων που επηρεάζουν 

την απόδοση. Χαρακτηριστικά αναφέρονται το διανοητικό κεφάλαιο του 

οργανισµού και τα πληροφοριακά συστήµατα βασισµένα στην γνώση. 

  

Οι σηµαντικοί παράγοντες που προκύπτουν από την έρευνα αυτή, για τον τοµέα της 

τεχνολογίας πληροφοριών, επικεντρωνόµενοι στο πληροφοριακό σύστηµα βασισµένο 

στη γνώση, δίνονται συνοπτικά στο ακόλουθο σχήµα: 
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ΠΕΡΙΟΧΗ 

∆ΡΑΣΗΣ 
ΠΥΡΗΝΑΣ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

Τεχνολογία 

Πληροφοριών 

Πληροφοριακό 

σύστηµαβασισµένο 

στην γνώση 

Καθορισµός περιοχών αριστείας της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης 

  Ανάπτυξη "πεδίων" πρακτικής εξάσκησης 

  
Χρήση διαδικασιών αξιολόγησης για την διαχείριση 

των περιεχοµένων 

  Ανάπτυξη Συστηµάτων Υποστήριξης Αποφάσεων 

  Appoint KM facilitators using T – management

principles 

  

∆ιαχείριση εσωτερικών και εξωτερικών συνδέσµων 

(links) 

και διαδικασιών και συνδέσµων αναζήτησης 

  Ελεγχόµενα «κολλήµατα»  

  
Κατοχή – γνώση των αρχών λειτουργίας της  

οργανωµένης βάσης δεδοµένων 

  
∆ηµιουργία οργανωµένων συστηµάτων ιντερνετ, 

ιντρανετ και εξτρανετ 

  
Αντιµετώπιση της τεχνολογίας πληροφοριών ως 

ενδυναµωτή και όχι σαν καθοδηγητή 

  

Ενσωµάτωση εργαζοµένων – υποστηρικτών της 

τεχνολογίας Πληροφοριών και της αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης  

  Employ BPR principles 
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  Ανταµοιβή της συνεισφοράς 

  
Ανάπτυξη κριτηρίων για καλύτερη πρακτική 

εφαρµογή και  θεωρητικούς συλλογισµούς 

 

Σχήµα 22: Σηµαντικοί παράγοντες στην Τεχνολογία Πληροφοριών για την επίτευξη 

του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, (Προσαρµογή από Chourides, Longbottom, 

Murphy, 2003)  

  

5.4.ΠΟΙΟΤΗΤΑ  
 

∆εν είναι τυχαίο ότι σε προηγούµενο κεφάλαιο της παρούσης εργασίας, αναφέρθηκε 

και αναλύθηκε η σχέση µεταξύ ∆ιαχείρισης Ολικής ποιότητας (∆ΟΠ) και 

επιχειρησιακής αριστείας. Οι οργανισµοί που έλαβαν µέρος στην  έρευνα των 

Chourides, Longbottom, Murphy, (2003), εφάρµοζαν προγράµµατα ∆ΟΠ ή 

επιχειρησιακής αριστείας, παρέχοντας µε τον τρόπο αυτό τα θεµέλια για την βάση της  

αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. 

 

Αναλυτικότερα αναφέρονται συνοπτικά οι απόψεις των παρακάτω µελετητών: 

 

 Οι Zhao and Bryer (2001) επισηµαίνουν τον έντονο συσχετισµό µεταξύ αριστείας 

της ∆ιαχείρισης Γνώσης και ∆ιαχείρισης Ολικής Ποιότητας, ιδιαίτερα στα σηµεία 

που αφορούν την συνεχή βελτίωση και ενδυνάµωση του εργατικού προσωπικού. 

 

 Οι Zairi et al (1999) προτείνουν την άποψη, ότι οργανισµοί που έφτασαν σε 

σηµείο ολοκλήρωσης προγραµµάτων ∆ιαχείρισης Ολικής Ποιότητας, πιθανόν να 

έχουν πλέον επιτύχει την κατάλληλη κουλτούρα και τις κατάλληλες συνθήκες για 

την ανάπτυξη προγραµµάτων αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. 
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 Ο Oakland (1997), υποστηρίζει ότι η συνεργασία και η αλληλεξάρτηση είναι οι 

ζωτικοί παράγοντες επιτυχίας των οργανισµών. 

 

 Ο Arvenson (1999) αναφέρονται περισσότερο σε πρακτικές προσεγγίσεις οι 

οποίες είναι πιο ευπροσάρµοστες -κατάλληλες για την υλοποίηση της αριστείας 

της ∆ιαχείρισης Γνώσης. Τη ίδια άποψη υιοθετούν οι Gloet (2000) και Bhatt 

(2001). 

 

Οι λόγοι για τους οποίους κρίνεται χρήσιµη η εφαρµογή προγραµµάτων 

επιχειρησιακής αριστείας ή ∆ΟΠ από τους οργανισµούς, αφορούν τα παρακάτω 

σηµεία που συνδέονται µε την αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης: 

 

- Την δηµιουργία της κατάλληλης κουλτούρας και περιβάλλοντος 

- Μίας ποιοτικώς εξαιρετικής στρατηγικής 

- Έµφαση στην οµάδα και την οµαδική εργασία 

- Συνεχή βελτίωση 

--  Ενδυνάµωση    

 

Επιπλέον σηµεία αναφοράς αποτελούν η διαχείριση των διαδικασιών, η δοκιµασία 

των επιδόσεων (Benchmarking) και το re-engineering. 

Τα αποτελέσµατα για τους σηµαντικούς παράγοντες όσον αφορά τον τοµέα της 

ποιότητας, όπως αυτά προέκυψαν από την έρευνα των Chourides, Longbottom, 

Murphy, (2003), δίνονται συνοπτικά στον παρακάτω πίνακα: 
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ΠΕΡΙΟΧΗ 

∆ΡΑΣΗΣ 
ΠΥΡΗΝΑΣ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

Ποιότητα ∆ιαδικασίες Επιδίωξη της ∆ΟΠ 

   
Οι αξίες και οι αρχές της ∆ΟΠ είναι 

σύµφωνες και δρουν υποστηρικτικά 

   Έµφαση στην στρατηγική ποιότητα 

   Πραγµατική ποιότητα 

   Οργανική ποιότητα  

   
Απλοποίηση των διαδικασιών, εµπλουτισµός 

των εργασιών 

 

Σχήµα 23: Σηµαντικοί παράγοντες για την ποιότητα (Προσαρµογή από Chourides, 

Longbottom, Murphy, 2003)  

  

5.5.ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ  
  

Στο τοµέα µάρκετινγκ, τα  άρθρα τα οποία έχουν γραφεί είναι σχετικά πολύ λίγα. 

∆ίνονται παρακάτω οι απόψεις κάποιων µελετητών: 

 

--  Η αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης είναι το κλειδί για καινοτοµία και 

δηµιουργία. (Carneiro, 2000).  

--  Οι πελάτες θα πρέπει να αποτελούν τον βασικό πυρήνα για την αριστεία της 

∆ιαχείρισης Γνώσης (Davenport & Klahr, 1998).  

- Απαραίτητη η ύπαρξη προσωπικού µε ιδιαίτερα προσόντα και τεχνικές 

γνώσεις καθώς και διάθεση για δηµιουργικότητα (Churchill, 2002). 

-  Κρίνεται απαραίτητη η αναπροσαρµογή του µάρκετινγκ και η δηµιουργία 

ενός «καινούριου» µάρκετινγκ (Kotler, 2002), δηµιουργώντας καινοτόµες 
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λύσεις που να ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις των πελατών. Συγκεκριµένα 

αναφέρεται η µετά - µοντέρνα άποψη (Post modernist view): η επιτυχία στο 

µάρκετινγκ θα εξαρτάται στον µεγαλύτερο βαθµό από την παρατηρητικότητα, 

την οργάνωση, την κατανόηση και την  επίδραση στην συµπεριφορά του 

πελάτη.  

 

Τα αποτελέσµατα για τους σηµαντικούς παράγοντες στο µάρκετινγκ, που προέκυψαν 

από τις συνεντεύξεις και τις παρατηρήσεις, δίνονται αναλυτικότερα στον παρακάτω 

πίνακα: 

  

ΠΕΡΙΟΧΗ 

∆ΡΑΣΗΣ 
ΠΥΡΗΝΑΣ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

 Μάρκετινγκ 
 

Πόστο – θέση  

∆ιαφοροποίηση µε  την αριστεία της 

∆ιαχείριση Γνώσης 

                   Εστιάζεται στην καινοτοµία 

   Η καινοτοµία επιτυγχάνεται µέσω της έρευνας

   
Γρήγορη αναγνώριση και ανάπτυξη λύσεων 

για τους πελάτες 

  Άµεση ανταπόκριση στις ανάγκες των πελατών

  

Σχήµα 24: Σηµαντικοί παράγοντες για το µάρκετινγκ (Προσαρµογή από Chourides, 

Longbottom, Murphy, 2003)  

 

Με βάση όσα προαναφέρθηκαν, τα αποτελέσµατα στα οποία κατέληξαν οι  

Chourides, Longbottom, Murphy, (2003) στα προς περαιτέρω µελέτη και έρευνα 

σηµεία: 
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o Σηµαντικός παράγοντας για την επιτυχή και ολοκληρωµένη εφαρµογή της 

αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης είναι η δυνατότητα µέτρησης της 

επίδοσής της.  

 

o Παρουσιάζονται γενικότερες δυσκολίες στην αντίληψη και τη µέτρηση, 

δηλ. στον εντοπισµό ή προσδιορισµό µονάδας µέτρησης του διανοητικού 

κεφαλαίου.  

 

o Εναλλαγή ποσοτικών ή αριθµητικών στοιχείων µέτρησης καθώς και 

ποιοτικών µονάδων µέτρησης κρίνονται απαραίτητες.  

 

Στην έρευνα των Chourides, Longbottom, Murphy, (2003), δεν βρέθηκαν καινούρια 

ουσιαστικά καινούρια στοιχεία, υπό την έννοια καινούριων σηµαντικών για την 

αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης παραγόντων, απλά επιβεβαιώθηκαν αυτοί που είχαν 

ήδη αναφερθεί κατά καιρούς στο παρελθόν. Τονίζουν το πόσο σηµαντικό είναι η ροή 

των πληροφοριών σε έναν οργανισµό να είναι κανονική και να µην «κολλάει», η 

τεχνολογική βελτίωση και εκσυγχρονισµός να είναι συνεχής και τέλος να είναι 

συνεχώς σε θέση ο οργανισµός να αντέχει σε ανταγωνιστικές πιέσεις και κατά 

προτίµηση να είναι εκείνος που τις ασκεί.  

 

Οι ερευνητές υιοθετούν την άποψη ότι, πρώτα πρέπει να εντοπιστούν οι κατάλληλες 

µονάδες µέτρησης ώστε να γίνει δυνατή η χρησιµοποίηση των αποτελεσµάτων 

µέτρησης, µε σκοπό την κατασκευή ενός εµπειρικού µοντέλου. Μόνο τότε θα είναι 

εφικτή η κατασκευή ενός µοντέλου αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης έτσι ώστε και 

τα αποτελέσµατα αξιολόγησης που θα δίνει αυτό, θα είναι αξιόπιστα. 

 

Το εµπειρικό µοντέλο που προτείνουν οι Chourides, Longbottom, Murphy, (2003), 

βασίζεται µετά από όσα αναφέρθηκαν για τα σηµαντικότερα κριτήρια και την 

µέτρηση αυτών, σε δυο  ακόµα παραµέτρους, την προσέγγιση (approach) και η 

ανάπτυξη (deployment). Η σχέση των παραπάνω εννοιών απεικονίζεται γραφικά στο 

επόµενο σχήµα:  
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Σχήµα 25: Εµπειρικό µοντέλο αριστείας της ∆ιαχείριση Γνώσης, Chourides, 

Longbottom, Murphy, (2003) 

 

5.6.ΤΙ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΑΝΑΓΚΕΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΕΙ Η Κ.Μ.Ε 
 

Οι πρακτικές ανάγκες που ικανοποιεί η αριστεία της διαχείρισης γνώσης σε έναν 

οργανισµό σύµφωνα µε τους Hsu and Shen (2005) είναι οι εξής : 

• Προσανατολισµός στα αποτελέσµατα (results orientation). 

• ∆ιαχείριση βασιζόµενη στα άτοµα (people-based management). 

• Οµαδική εργασία (teamwork). 

• Αρχηγία (leadership). 

• Ικανοποίηση του πελάτη (delight the customer). 

• Συνεχής βελτίωση-καινοτοµία 

• ∆ιαχείριση βασιζόµενη σε γεγονότα-δηµιουργία κουλτούρας. 

 

Επίσης η αριστεία της διαχείρισης γνώσης σε έναν οργανισµό βοηθά τον µάνατζερ 

στην αποτελεσµατική άσκηση του ρόλου του, δηλαδή την αντιµετώπιση της 

πολυπλοκότητας που διακρίνει την λειτουργία ενός οργανισµού. 
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∆ηλαδή : 

• Στον σχεδιασµό των δραστηριοτήτων του οργανισµού για προκαθορισµένα 

χρονικά διαστήµατα. 

• Στην οργάνωση και στελέχωση της επιχειρηµατικής δραστηριότητας για την 

υλοποίηση των προγραµµάτων δράσης, τα οποία είναι: 

1. Η οργανωτική δοµή µε τον προσδιορισµό των θέσεων εργασίας. 

2. Ο προσδιορισµός του περιεχοµένου εργασίας για κάθε θέση. 

3. Η κατανοµή αρµοδιοτήτων για κάθε θέση. 

4. Ο προσδιορισµός των καναλιών επικοινωνίας µεταξύ διαφορετικών 

θέσεων. 

5. Ο προσδιορισµός του τρόπου λήψης αποφάσεων. 

6. Η στελέχωση των θέσεων µε κατάλληλα άτοµα. 

 

• Στην άσκηση ελέγχου στον τρόπο εφαρµογής κάθε προγράµµατος δράσης. 
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6.ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΜΟΝΤΕΛΟΥ 

6.1.ΣΤΟΧΟΣ 
 

Μετά την εννοιολογική προσέγγιση της αριστείας της διαχείρισης γνώσης και των 

υπόλοιπων συναφών εννοιών καθώς και του τρόπου µε τον οποίο αλληλεπιδρουν και 

συνδέονται έχει δηµιουργηθεί το κατάλληλο υπόβαθρο ώστε να τεθούν οι πρώτες 

βάσεις πάνω στις οποίες θα θεµελιωθεί η παρούσα προσέγγιση. Στόχος είναι η 

ανάπτυξη µιας συστηµικής προσέγγισης µοντέλου αξιολόγησης και εκτίµησης της 

συνεισφοράς της αριστείας της διαχείρισης γνώσης στην αποτελεσµατική λειτουργία 

ενός οργανισµού. Μέσα από τον ορισµό της συστηµικής προσέγγισης και την 

αναλυτική γραφική και σηµασιολογική της ανάπτυξη θα επιχειρηθεί στη συνέχεια η 

παραγωγή επιµέρους κριτηρίων µέτρησης της αποτελεσµατικότητας και της 

εφαρµοστικότητας της αριστείας της διαχείρισης γνώσης, που θα βοηθήσουν τον 

οργανισµό στη διαξαγωγή της διαδικασίας της αυτοαξιολόγησης (self assessment). 

 

6.2.ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ 
 

Απαραίτητη προϋπόθεση για την εκκίνηση οποιασδήποτε ενέργειας εξέτασης, 

λειτουργίας και εφαρµογής της αριστείας της  διαχείρισης γνώσης σε έναν οργανισµό 

είναι η εξακρίβωση ότι ο συγκεκριµένος οργανισµός έχει υιοθετήσει κάποιου είδους 

φιλοσοφίας «ba» (Chouridis et al.,2003), δηλαδή την παραχώρηση ενός κοινού 

«τόπου» µέσα στον οποίο συντελείτε ορισµός κοινού περιεχοµένου και προσπάθεια 

για παραγωγή γνώσης. Ο «τόπος» αυτός µπορεί να έχει φυσική, εικονική ή 

πνευµατική διάσταση.  

Οι πολλαπλοί διαφορετικοί ορισµοί και οι θεωρητικές προσεγγίσεις για τον ορισµό 

της αριστείας της διαχείρισης γνώσης αλλά και για το τι περικλείει και προϋποθέτει 

υποδεικνύουν την αρχή της παρούσας προσέγγισης. Αρχικά εποµένως εύστοχη 

κρίνεται η διερεύνηση για το αν υπάρχει εντός του οργανισµού κοινή αντιµετώπιση 

της σηµασιολογικής υπόστασης εννοιών όπως: γνώση, διαχείριση γνώσης, διαχείριση 

πληροφορίας, γνωσιακή κληρονοµιά, γνωσιακός πλούτος, διάχυση πληροφορίας, 
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κωδικοποίηση της πληροφορίας, αποτύπωση της πληροφορίας, παραγωγή γνώσης  

κτλ. ((Marr et.al., 2003; Anantatmula et al., 2005). Θεωρείται ότι µια κοινή 

σηµασιολογική αντιµετώπιση των παραπάνω και συναφών εννοιών αποτελεί 

πρωταρχικό παράγοντα επιτυχούς εφαρµογής του υπό εφαρµογή συστήµατος 

αριστείας της διαχείρισης γνώσης για έναν οργανισµό. Ωστόσο σε περιπτώσεις όπου 

λόγω φύσης των οργανισµών ή/και των υπο-τµηµάτων και διαδικασιών αυτών 

παρουσιάζονται διαφορετικές προσεγγίσεις των εννοιών αυτών, γεγονός που σε 

αρκετές περιπτώσεις µπορεί να είναι και απαραίτητο, σκόπιµη κρίνεται η 

αναγνώριση των επιµέρους κανόνων κάτω από τους οποίους συντελείτε ή όχι o 

συγκερασµός και το «πάντρεµα» αυτών µε θετική ή αρνητική επιρροή στην απόδοση 

της εταιρίας αντίστοιχα.  

Σύµφωνα και µε τις προσεγγίσεις οι οποίες έχουν αναλυθεί σε προηγούµενα 

κεφάλαια έχει ιδιαίτερα επισηµανθεί η µοναδικότητα (Bhatt, 2005; Chouridis et 

al.,2003,) η οποία πρέπει να χαρακτηρίζει την προσέγγιση εφαρµογής της αριστείας 

της διαχείρισης γνώσης σε κάθε οργανισµό έτσι ώστε να εκπληρώνεται µια βασική 

του σκοπιµότητα η ενίσχυση της τάσης του οργανισµού για καινοτοµία. Ο 

εντοπισµός των διακριτών και ίσως µοναδικών χαρακτηριστικών του συστήµατος 

κρίνεται απαραίτητος προκειµένου να αποδοθεί το δακτυλικό αποτύπωµα της 

φιλοσοφίας της αριστείας της διαχείρισης γνώσης στον εκάστοτε οργανισµό 

αποδίδοντας κατά συνέπεια µε τον καλύτερο τρόπο την οπτική γωνία θεώρησης και 

αντιµετώπισης εκµετάλλευσης της αριστείας της διαχείρισης γνώσης για την 

ανάπτυξη του οργανισµού. 
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Ο άξονας πάνω στον οποίο θα αναπτυχθεί στη συνέχεια η παρούσα προσέγγιση θα 

είναι τριπλός: Input (Εισροές), Process (∆ιαδικασία), Output (Εκροές). 

Στις εισροές περιλαµβάνονται :  

• ∆οµή τεχνολογίας 

• Τεχνολογία της πληροφορίας ( ΙΤ ).  

 

Στις διαδικασίες περιλαµβάνονται : 

• ∆οµή οργανισµού. 

• Όραµα (Vision). 

• Στρατηγικό Πλάνο. 

• Ποιότητα γνώσης. 

• ∆ηµιουργία γνώσης. 

• Σύλληψη γνώσης. 

• Μεταβίβαση γνώσης. 

• ∆ιανοµή γνώσης. 

• Χρήση γνώσης. 

• ∆ιάθεση γνώσης. 

 

Στις εκροές περιλαµβάνονται : 

• Αποτελέσµατα. 

• Πελάτες. 
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Σχηµατικά το µοντέλο θα έχει ως εξής, σχήµα 26 : 

Σε συνέχεια γίνετε ανάλυση του κάθε άξονα στο συγκεκριµένο µοντέλο που φαίνεται 

γραφικά παραπάνω (σχήµα 26). 

 

Όσο αναφορά τις εισροές (οι εισροές αποτελούν τους προµηθευτές του συστήµατος), 

παρακάτω αναλύεται κάθε στοιχείο που περιλαµβάνεται σε αυτές. 
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• ∆οµή τεχνολογίας : Χωρίζεται σε πέντε επιµέρους στοιχεία, δηλαδή τις πηγές 

της πληροφορίας ( information sources ), απεικόνιση της πληροφορίας            

( information mapping ), τη δοµή ροής της γνώσης ( knowledge flows 

framework ), intelligent agents and network mining, ανταλλαγή γνώσης. 

(Frank Voehl) 

 

Αναλυτικότερα : 

 

 Πηγές πληροφορίας (Information sources) : 

1. Βιβλία (Books)  

2. Ανακοινωθέντα (Bulletin boards) 

3. (Distributed search and retrieval) 

4. Επίπεδα ελέγχου (Level controls) 

5. Περιεχόµενο πολυµέσων (Multimedia content) 

6. Επιχειρησιακά δεδοµένα (Operational data) 

7. Εργαλεία διαχείρισης µελέτης (Project management tools) 

8. Παρουσιάσεις - Αναφορές (Reports) 

9. ∆ιεκπεραίωση αναφορών (Transaction reports) 

 

 

 Αντιστοιχία πληροφορίας (Information mapping): 

1. Έλεγχος εισόδου/εξόδου (Check in/out) 

2. (Communities of practice) 

3. (Distribution channels) 

4. Εξωτερικά δίκτυα (External networks) 

5. Ανεπίσηµες συζητήσεις (Informal discussions) 

6. (Metadata) 

7. Μοντέλα (Models) 

8. ∆εδοµένα του οργανισµού (Organizational data) 

9. Χώρος εναπόθεσης (Repository) 
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 ∆οµή ροής γνώσης (Knowledge flows framework): 

1. Εργαλεία συνεργασίας (Collaborative tools) 

2. ∆εδοµένα (Databases) 

3. Συζητήσεις (Discussions) 

4. Αρχεία συστήµατος (File systems) 

5. Συστήµατα κληροδότησης (Legacy systems) 

6. Αλληλογραφία (Messaging) 

7. Είσοδοι (Portals) 

8. Ιστιοσελίδες και δείκτες (Web sites and pointers) 

9. Workflow 

 

 (Intelligent agent and network mining): 

1. (Data and text mining) 

2. Ταξινόµηση πληροφορίας (Information classification) 

3. Συγκέντρωση και συσσώρευση πληροφορίας (Information clustering 

and lumping) 

4. Ευρετήριο πληροφορίας (Information indexing) 

5. (Push/pull agents) 

6. Web-farming technologies 

 

 Ανταλλαγές γνώσης (Knowledge exchanges): 

1. (Collaborative annotation) 

2. Συσκέψεις (Conferences) 

3. (Context addition) 

4. (Legacy integration) 

5. (Messaging integration) 

6. (Platform independence) 

7. (Viewing tools) 
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• Τεχνολογία της πληροφορίας ( ΙΤ ) : Η τεχνολογία της αριστείας της 

διαχείρισης γνώσης είναι σχεδιασµένη να διαµορφώνει τη συγκεντρωµένη 

‘‘σοφία’’ των εργαζοµένων ενός οργανισµού. Με την τεχνολογία αυτή, οι 

εργαζόµενοι µπορούν ελεύθερα να µοιράζονται τις ιδέες τους µε τους 

υπόλοιπους, να δηµιουργούν ιδέες και να συγκεντρώνουν εµπειρίες. Η δοµή 

της τεχνολογίας της πληροφορίας έχει δύο προαπαιτούµενα για effective 

transport, structure access and collaborative management of electronic data, τα 

οποία είναι        (H. James Harrington) : 

 

1. Messaging and collaboration 

2. Complete intranet 

 

Όσο αναφορά τις διαδικασίες, παρακάτω αναλύεται κάθε στοιχείο που 

περιλαµβάνεται σε αυτές. 

 

• ∆οµή οργανισµού : Σε έναν οργανισµό που διαθέτει σύστηµα διαχείρισης 

γνώσης, απαραίτητες είναι οι εξής θέσεις εργασίας (Frank Voehl): 

 

1. Chief knowledge officer 

2. Cultural change agent 

3. Subject matter experts (knowledge analysts) 

4. Knowledge engineer 

5. Knowledge manager 

6. Knowledge steward 

7. Thematic networks 

8. Information technology (IT) support 
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• Όραµα (Vision) : Απαιτείται σε ένα οργανισµό να υπάρχει ένα όραµα που θα 

διευκρινίζει το πως ένα σύστηµα αριστείας της διαχείρισης γνώσης θα  

αναπτυχθεί µέσα σε αυτόν στο µέλλον. ∆ηλαδή ο οργανισµός πρέπει να 

‘’επιλέξει’’ µια ξεκάθαρη ‘’προσωπικότητα’’ (personality,culture) βασισµένη 

στη διαχείριση γνώσης και να ενεργεί έτσι ώστε να προσαρµοστεί σε αυτή, 

µέσα σε κάποιο καθορισµένο χρονικά διάστηµα. (H. James Harrington)  

 

• Στρατηγικό πλάνο : Σε έναν οργανισµό απαιτείται κατανόηση των αναγκών, 

των υπαρχουσών πόρων και των διαδικασιών των εργασιών. Βάση αυτών 

καθίσταται αναγκαία η ανάπτυξη ενός στρατηγικού πλάνου που θα 

περιλαµβάνει περιγραφές (descriptions), κανόνες (rules) και διαδικασίες 

(processes), έτσι ώστε να υπάρχει : (H. James Harrington) 

 

1. Developing and maintaining long-term knowledge management 

standards. 

2. System administration (installing updates and upgrades and 

troubleshooting). 

3. Data maintenance, reporting processes and procedures for quality 

assurance and quality control. 

4. Enhancing identification and prioritization. 

5. Report development, validation and rollout. 

6. User rights, roles and responsibilities. 

7. User training programs. 

8. Continuous improvements. 
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• Ποιότητα γνώσης : Αποτελεί ένα βασικό στοιχείο της αριστείας της  

διαχείρισης γνώσης. Η ποιότητα γνώσης είναι αποτέλεσµα της διαχείρισης 

ολικής ποιότητας (∆ΟΠ) και της επιχειρησιακής αριστείας. Οι λόγοι για τους 

οποίους κρίνεται χρήσιµη η εφαρµογή της ποιότητας γνώσης είναι 

(Chourides, Longbottom, Murphy) :   

 

 

1. Την δηµιουργία της κατάλληλης κουλτούρας και περιβάλλοντος. 

2. Μιας ποιοτικώς εξαιρετικής στρατηγικής. 

3. Έµφαση στην οµάδα και την οµαδική εργασία. 

4. Συνεχής βελτίωση. 

5. Ενδυνάµωση. 

 

 

• ∆ηµιουργία γνώσης : Η δηµιουργία πληροφορίας και γνώσης επιτυγχάνεται σε 

κάθε µέρος, περιλαµβάνοντας και όλους τους τοµείς ενός οργανισµού. Η 

γνώση είναι αποτέλεσµα µιας ατοµικής δηµιουργικής σκέψης και ενέργειας. 

Με τη συνεργασία όµως όλων των ατόµων αυξάνεται η διαθεσιµότητα της 

πληροφορίας και της γνώσης. Η δηµιουργία γνώσης επίσης αναφέρεται στην 

ικανότητα του οργανισµού να αναπτύξει καινοτόµες, χρήσιµες ιδέες και 

αποτελεσµατικές λύσεις. Η δηµιουργία γνώσης δεν είναι απαραίτητο να 

ξεκινήσει από το µηδέν, µπορεί να προκύψει από τις ήδη υπάρχουσες 

πληροφορίες, την αλληλεπίδραση µεταξύ τους ή την προσέγγισή τους από µια 

άλλη οπτική γωνία, ή ακόµα και σαν αποτέλεσµα εφαρµοσµένων πειραµάτων. 

(H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

• Σύλληψη γνώσης : Για να γίνει αποτελεσµατική σύλληψη γνώσης, πρέπει 

πρώτα από όλα να εξακριβωθεί (αναγνωριστεί) η γνώση. Αυτό περιλαµβάνει 

και την ασαφή γνώση (Tacit Knowledge) και την σαφή γνώση (Explicit 

Knowledge). Για να επιτευχθεί αυτό, ο εκάστοτε οργανισµός πρέπει να 

εφαρµόσει ειδικές τεχνικές για να εξακριβωθεί το κατά πόσο η ‘’γνώση’’ είναι 

κατανοητή στα δικά της άτοµα, έτσι ώστε να παίρνουν σωστές αποφάσεις που 
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οδηγούν σε κερδοφόρα αποτελέσµατα για τον οργανισµό. (H. James 

Harrington and Frank Voehl) 

 

• Μεταβίβαση γνώσης : Για την µεταβίβαση γνώσης, πρέπει η πληροφορία να 

µετασχηµατιστεί σε ένα πρότυπο σχέδιο, το οποίο θα µπορεί να προσεγγιστεί 

από τα άτοµα του οργανισµού. Σε αυτή τη φάση περιλαµβάνεται η οργάνωση 

της γνώσης µε σκοπό την εύκολη κατανόηση της από τα άτοµα του 

οργανισµού. Οι τρόποι παρουσίασης (κωδικοποίηση) των δεδοµένων, των 

πληροφοριών και κατ’επέκταση της γνώσης µπορεί να είναι διαφορετικοί, 

ανάλογα µε τον τοµέα του οργανισµού στον οποίο παρουσιάζονται, µε 

αποτέλεσµα να παρουσιάζονται δυσκολίες στον εντοπισµό και την 

αναγνώριση τους. (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

• ∆ιανοµή γνώσης : Η διανοµή γνώσης αναφέρεται στο ‘’µοίρασµα’’ της 

γνώσης που ήδη υπάρχει ή έχει αποκτηθεί. Η διανοµή γνώσης επιτυγχάνεται 

µε την αλληλεπίδραση των τεχνολογιών, των τεχνικών και του ανθρώπινου 

δυναµικού ενός οργανισµού. Η κατακόρυφη διανοµή γνώσης, δηλαδή από τα 

ηγετικά στελέχη του οργανισµού προς τους εργαζόµενους, αποδεικνύεται ως 

µη εποικοδοµητική. Αντίθετα, η οριζόντια (µεταξύ των εργαζοµένων) διανοµή 

γνώσης, µε ηλεκτρονικό ταχυδροµείο (e-mail) ή intranet ή τηλέφωνο ή 

συµβούλια ή virtual chat rooms, επιτρέπει τις αλληλεπιδράσεις µεταξύ του 

προσωπικού διαφόρων τµηµάτων του οργανισµού, τις συζητήσεις και την 

ερµηνεία των πληροφοριών από διαφορετικές οπτικές γωνίες, αυξάνοντας 

έµµεσα τις δυνατότητες επανεξέτασης της εγκυρότητας της γνώσης. Αυτή η 

φάση είναι η σηµαντικότερη για τον κύκλο ζωής του Knowledge Management 

Excellence. Γι’αυτό τα άτοµα του οργανισµού δεν πρέπει να φοβούνται να 

µοιράζονται τη γνώση, µε πρόφαση ότι θα χάσουν το προσωπικό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. (H. James Harrington and Frank Voehl) 
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• Χρήση γνώσης : Σε αυτή τη φάση το σύστηµα αριστείας της διαχείρισης 

γνώσης (Knowledge Management System) ανταµείβεται. Η διανοµή παλιών 

εµπειριών και άλλων τύπων γνώσης βοηθάει στην αποτροπή σφαλµάτων και 

δηµιουργεί καινούριες και καλύτερες απαντήσεις στις ευκαιρίες (κατάλληλες 

περιστάσεις) του οργανισµού. Επίσης µέσα από αυτή τη φάση, η νέα 

‘’γνώση’’ που δηµιουργείται, τροφοδοτεί τη φάση 1 που αναπτύχθηκε 

προηγουµένως. (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

• ∆ιάθεση γνώσης : Καθώς καινούριες ιδέες δηµιουργούνται, αναπτύσσονται 

καλύτεροι τρόποι εργασίας και επίσης οι πρακτικές αλλάζουν. Είναι 

σηµαντικό σε ένα σύστηµα αριστείας της  ∆ιαχείρισης Γνώσης να γίνεται 

εκκαθάριση των ξεπερασµένων πληροφοριών και των παλιών τεχνικών. Αυτή 

η εκκαθάριση όµως δεν πρέπει να γίνεται ανεξέλεγκτα, γιατί τα ιστορικά 

δεδοµένα (στοιχεία) όπου είναι πολύ πολύτιµα, µε τις νέες προσεγγίσεις 

αποδεικνύονται εσφαλµένα. (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

Όσο αναφορά τις εκροές παρακάτω αναλύεται κάθε στοιχείο που περιλαµβάνεται σε 

αυτές. 

 

• Αποτελέσµατα : Τα αποτελέσµατα που θα έχει ένας οργανισµός 

εφαρµόζοντας το σύστηµα αριστείας της  διαχείρισης γνώσης, χωρίζονται σε 

τρεις διαφορετικούς τοµείς, στα αποτελέσµατα στην κοινωνία, στα 

αποτελέσµατα στο ανθρώπινο δυναµικό και στο key performance. 

 

 Αποτελέσµατα στην κοινωνία : Οι κύριοι άξονες εφαρµογής της αριστείας της 

διαχείρισης γνώσης προβάλλουν γύρω από την συµµετοχή και την πληροφόρηση. Το 

κοινωνικό σύνολο σε γενικές γραµµές έχει απαίτηση από έναν οργανισµό να 

ακολουθεί πολιτικές που θα προάγουν το κοινωνικό συµφέρον, που θα εκφράζουν τις 

πεποιθήσεις του, τις αρχές και τους θεσµούς που διέπουν την εκάστοτε κοινωνία και 

που θα λειτουργούν υπό συνθήκες φιλικές προς το περιβάλλον διασφαλίζοντας  

παράλληλα και τις κατάλληλες συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας για το προσωπικό 
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του (τήρηση κανόνων και νόµων). ∆εν είναι τυχαίο ότι έλεγχοι διεξάγονται από 

αρµόδιες υπηρεσίες για την τήρηση των ανώτερων.  

Σε αυτά τα πλαίσια πρέπει η παροχή πληροφορίας σχετικά µε τους κανονισµούς, τη 

νοµοθεσία να είναι δεδοµένη, ενώ άµεση θα πρέπει να είναι η συνεργασία και η 

επικοινωνία µε τους αρµόδιους κρατικούς και µη φορείς. Τέλος η εταιρίες οφείλουν 

να δηµοσιοποιούν µέρη τον οικονοµικών τους στοιχείων, την πρόοδο τους κτλ. Dilip 

Bhatt (www.eknowledgecenter.com/articles/1010/1010.htm) 

 

 Αποτελέσµατα στο ανθρώπινο δυναµικό : Στις νέες συνθήκες του εργασιακού 

περιβάλλοντος η βάση της δύναµης των µάνατζερ είναι το σχετικό, αναφορικό 

επίπεδο γνώσης τους. Ο ρόλος τους αλλάζει και τώρα πια καλούνται όχι πλέον να 

επιτηρούν τους κατώτερους σε ιεραρχία οργανισµού αλλά να τους  υποστηρίζουν ως 

συναδέλφους. 

Σε κάθε οργανισµό πέρα από τις παραδοσιακές δραστηριότητες εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης δεξιοτήτων νέα έµφαση πρέπει να δοθεί σε µετρήσεις ικανότητας και 

επάρκειας χρησιµοτήτων, της προστιθέµενης αξίας, της διάχυσης και διάδοσης της 

γνώσης, του προφίλ των πελατών και των συµπεριφορών του προσωπικού. Οι νέες 

µετρήσεις µπορούν να περιλαµβάνουν στοιχεία όπως: νέες προτεινόµενες ιδέες, 

βελτιώσεις σε διαδικασίες, υπηρεσίες και προϊόντα εξαιτίας παρεµβολών από το 

προσωπικό, διάδοση πληροφορίας  και αποκτηθείσες ικανότητες.  

Ιδιαίτερα σηµαντική κρίνεται η παραχώρηση δυνατοτήτων και παράθεσης ιδεών του 

προσωπικού σε ζητήµατα τα οποία µπορούν να ξεφεύγουν και από τα στενά ορισµένα 

πλαίσια του τµήµατος ή κλάδου στον οποίο υπάγονται. π.χ. θα µπορούσε ο 

δηµιουργός ενός νέου προϊόντος να συµµετέχει και στην κατάστρωση της 

διαφηµιστικής καµπάνιας αυτού. Όλοι θα πρέπει να παίζουν ένα πόλο στην ανάπτυξη 

ενός νέου προϊόντος ενώ θα πρέπει να παρέχονται όλοι οι απαραίτητοι πόροι και τα  

µέσα για την περαιτέρω ανάπτυξη µιας ιδέας. Επιπλέον θα πρέπει το προσωπικό να 

µην έχει κανένα ενδοιασµό να εκφράσει και να προτείνει νέα σχέδια στο µάνατζερ 

του και επίσης τέτοιες ενέργειες να υποστηρίζονται και να προωθούνται κατάλληλα.                              

Dilip Bhatt (www.eknowledgecenter.com/articles/1010/1010.htm) 
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 Key performance: Όπως έχει ήδη προαναφερθεί κατά τις µετρήσεις της απόδοσης 

ενός οργανισµού ιδιαίτερη έµφαση πρέπει να δοθεί στην εκτίµηση νέων δεικτών 

σχετικούς µε τους πελάτες τις διαδικασίες το ανθρώπινο δυναµικό, τις τεχνολογίες 

ξεφεύγοντας από τα στενά πλαίσια υπολογισµού των οικονοµικών µεγεθών. 

 

• Πελάτες : Μια από τις απαιτήσεις οι οποίες προέρχονται από την αριστεία της  

διαχείρισης γνώσης είναι πέρα από το οικονοµικά στοιχεία τα οποία 

µαρτυρούν την αποδοτική η µη πορεία µιας επιχείρησης να λαµβάνονται 

υπόψη και άλλοι δείκτες από τους οποίους είναι δυνατό να υποδεικνύεται η 

επιτυχηµένη πορεία της. 

 

Σε ένα γνωσεοκεντρικό οργανισµό ιδιαίτερη σηµασία αποδίδεται στην συγκέντρωση 

πληροφορίας από τον πελάτη αλλά και από άλλους συνεργάτες και η εκµετάλλευση 

αυτής προκειµένου να υποστηρίξουν την ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών τα 

οποία παρουσιάζονται υποσχόµενα. Οι πελάτες µπορούν να φέρουν πέρα από υλικό 

εισόδηµα σε ένα οργανισµό και άυλο όπως είναι νέες ιδέες  και να µεταφέρουν τις 

ανάγκες τις αγοράς καθιερώνοντας µια αµφίδροµη ανταλλαγή πληροφορίας µεταξύ 

αυτών και µιας επιχείρησης.  

Σηµαντικό βήµα προς τη δέσµευση µιας πολιτικής η οποία θέλει να χαρακτηρίζεται 

ως γνωσεοκεντρική αποτελεί η προσπάθεια για υπολογισµό και εκτίµηση όλων αυτών 

των αφηρηµένων ενεργητικών στοιχείων ενός οργανισµού καθώς και η παροχή 

κινήτρων στους εργαζόµενους να συνδιαλλάσσονται έτσι ώστε να επιτυγχάνεται η 

διάδοση ιδεών και οι ανάπτυξη νέων υπηρεσιών.  

Οι γνωσεοκεντρικοί οργανισµοί θα πρέπει όµως πέρα από την εκµετάλλευση 

λεπτοµερούς πληροφορίας από τους πελάτες να προβαίνουν σε ενέργειες π.χ. 

επιτόπιες επισκέψεις, παρατήρηση χρήσεως προϊόντων µέσα από τις οποίες θα 

διασταυρώνεται η πληροφορία αυτή. Επιπλέον έρευνες ικανοποίησης πελατών 

µπορούν να λειτουργήσουν ως υποστηρικτικά εργαλεία για άντληση πληροφορίας σε 

συνδυασµό µε την πολιτική της διοίκησης ποιότητας.                              

Dilip Bhatt (www.eknowledgecenter.com/articles/1010/1010.htm)  
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6.3.ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ 
 

Σύµφωνα µε εφαρµογές αριστείας της διαχείρισης γνώσης σε διάφορα µοντέλα 

ποιότητας, κρίσεις, παρατηρήσεις πάνω στα καταγεγραµµένα στοιχεία, έγινε  

προσπάθεια για απόδοση θεωρητικού πλαισίου κριτηρίων. Τα σηµαντικότερα 

κριτήρια που απαιτούνται για την αριστεία σε ένα σύστηµα διαχείρισης γνώσης ενός 

οργανισµού είναι : η συνεχής βελτίωση του οργανισµού, µέσω των χρηστών της 

γνώσης και η ενίσχυση της διανοµής (share) της γνώσης ανάµεσα στα µέλη του 

οργανισµού.  

Ακολούθως αναγράφονται κρίσιµα κριτήρια για γρηγορότερη και 

αποτελεσµατικότερη εφαρµογή και διανοµή της γνώσης σε έναν οργανισµό, έτσι 

ώστε να υπάρχει πλεονέκτηµα σε σχέση µε τους ανταγωνιστές. Τα κριτήρια αυτά 

ταξινοµήθηκαν σε πέντε κατηγορίες κριτηρίων και περιλαµβάνονται στις 

προϋποθέσεις, οι οποίες είναι ∆ιοίκηση (Ηγεσία), Ποιότητα γνώσης, Υποδοµή 

(Τεχνολογία), Ανθρώπινο δυναµικό και ∆ιαδικασίες. (H. James Harrington and Frank 

Voehl).  

Σηµαντικό ρόλο σε ένα σύστηµα αριστείας της διαχείρισης γνώσης καταλαµβάνει ο 

τρόπος µε τον οποίο θα µετρήσουµε ποσοτικά την αριστεία της διαχείρισης  γνώσης 

(Knowledge Management Measurement). Ακολούθως αναφέρονται ποσοτικά 

κριτήρια όπου περιλαµβάνονται στα αποτελέσµατα, τα οποία χωρίζονται σε επτά 

κατηγορίες, σε ηγεσία, σε ανθρώπινο δυναµικό, σε πελάτες-συνεργάτες-προµηθευτές, 

σε στρατηγική, σε πληροφοριακά συστήµατα, σε βιβλία-βιβλιοθήκες-Internet-

Intranet, σε διαδικασίες και σε οικονοµική εστίαση. 
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Αναλυτικότερα στις προϋποθέσεις σε κάθε κριτήριο περιλαµβάνονται και 

υποκριτήρια, τα οποία είναι : 

 

  

• ∆ιοίκηση (Ηγεσία) (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

 Ύπαρξη κορυφαίας ηγεσίας στη διαχείριση (management) ενός 

οργανισµού και δέσµευση αυτής (commitment). 

 Ύπαρξη ηγεσίας και υπεράσπισης σε ένα σύστηµα 

αριστείας της διαχείρισης γνώσης (knowledge management 

system). 

            Να υπάρχει ηγεσία στην γνώση (knowledge leadership). 

 Ύπαρξη ενός διοικητικού προϊσταµένου για τη γνώση 

(Chief knowledge Officer). 

 Επίβλεψη στο σχεδιασµό, στοιχειοθέτηση και εκτέλεση των 

στρατηγικών που σχετίζονται µε την εξέλιξη (process) της 

διανοµής της γνώσης. 
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 Ύπαρξη ξεκάθαρου σκοπού και διαλέκτου σε έναν 

οργανισµό. 

 Επιβλητικό (compelling) όραµα (vision) και αρχιτεκτονική (architecture) 

σε    έναν οργανισµό. 

 ∆ηµιουργία και διανοµή κινήτρου στα µέλη ενός 

οργανισµού. 

Παροχή κινήτρου στα µέλη ενός οργανισµού, µε σκοπό την 

ύπαρξη διανοµής της γνώσης (share knowledge). 

 

• Ποιότητα γνώσης (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

 Τυποποιηµένη (standard) και εύκαµπτη (flexible) δοµή της γνώσης. 

 Αποτελεσµατική ανάκτηση (retrieval), χρήση και διασφάλιση ποιότητας 

της γνώσης. 

 ∆ηµιουργική γνώση. 

 Τα προσόντα (ατού) της γνώσης πρέπει να ‘γαλουχηθούν’, να διατηρηθούν 

και να χρησιµοποιηθούν στη µεγαλύτερη πιθανή έκτασή τους. 

 Η γνώση σε έναν οργανισµό να διατηρείται ευκολονόητη. 

 

• Υποδοµή (Τεχνολογία) (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

 Οι οντολογίες (ontologies) γνώσης και οι αποθήκες (repositories) γνώσης, 

να χρησιµεύουν ως οι οργανωτικές µνήµες (organizational memories) µε 

στόχο την εµπειρία-ικανότητα (in core competencies). 

 Ύπαρξη κατάλληλης δοµής σε έναν οργανισµό. 

 Ύπαρξη τεχνολογίας και δικτύου (network). 
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 Ύπαρξη τεχνικής δοµής στον οργανισµό (technical infrastructure). 

 Ύπαρξη πολλαπλών εναλλακτικών για τη µεταβίβαση της γνώσης στα 

µέλη του οργανισµού (knowledge transfer). 

 Ύπαρξη κατάλληλων ορίων για τη βάση (bottom-line) των µετρήσεων 

(measurements). 

 

• Ανθρώπινο ∆υναµικό (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

 Οµαδική εργασία (συνεργασία) µεταξύ των µελών ενός οργανισµού. 

 Ύπαρξη πνευµατικής περιέργειας (intellectual curiosity) στα µέλη ενός 

οργανισµού. 

 Ύπαρξη εξειδικευµένων και πληροφορηµένων οµάδων στο περιβάλλον ενός 

οργανισµού. 

 Ανάµιξη (involvement) των µελών ενός οργανισµού. 

 Ύπαρξη διαθεσιµότητας σε συνεργάτες σε έναν οργανισµό. 

 Να επιτυγχάνεται δέσµευση (commitment) µεταξύ των µελών µιας 

επιχείρησης. 

 

• ∆ιαδικασίες (H. James Harrington and Frank Voehl) 

 

 Ύπαρξη Οργανωσιακής ∆ιαχείρισης Αλλαγών (Organizational Change 

Management). 

 ∆ιανοµή γνώσης σε έναν οργανισµό. 

 Ύπαρξη συνεχούς µάθησης (continuous learning). 

 Ύπαρξη συνδέσµου µεταξύ της οικονοµικής απόδοσης και των 

επαγγελµατικών καθηκόντων. 
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 Ύπαρξη συνεχούς εκπαίδευσης των µελών ενός οργανισµού. 

 Κάλυψη των οργανικών αναγκών (σε έναν οργανισµό). 

 Οι υπάρχουσες διαδικασίες (εξελίξεις) να χρησιµοποιούνται για να βοηθούν 

τις επόµενες. 

 ∆ιατήρηση ανοικτών γραµµών επικοινωνίας σε έναν οργανισµό. 

 Ανεύρεση των κατάλληλων µελών και δεδοµένων στον οργανισµό. 

 Συνδυασµός των θεµάτων για τη διαχείριση της γνώσης, µε τα θέµατα της 

καθηµερινής εργασίας σε έναν οργανισµό και η ενσωµάτωση αυτών στις 

καθηµερινές εργασιακές δραστηριότητες.  

 

Αναλυτικότερα στα αποτελέσµατα σε κάθε κριτήριο περιλαµβάνονται και 

υποκριτήρια, τα οποία είναι : 

 

• Ηγεσία (Gray 2002) 

 

1. Αριθµός ηγετικών/διευθυντικών στελεχών(Gray 2002) 

2. Ποσοστόηγετικών/διευθυντικώνστελεχών/συνολικούς                   

εργαζόµενους(Gray 2002) 

3. Χρόνος (ώρες) ενασχόλησης ηγετικών/διευθυντικών στελεχών µε λοιπό 

προσωπικό για καθοδήγηση και παροχή γνώσης. (Gray 2002) 

4. Χρόνοςεκπαίδευσηςηγετικών/διευθυντικών στελεχών(Gray 2002) 

5.  Κονδύλια για συνεχή εκπαίδευση ηγετικών /διευθυντικών 

στελεχών/προϋπολογισµού.(Gray 2002) 
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• Ανθρώπινο δυναµικό (Gray 2002) 

 

1. Κόστος µαθηµάτων εκπαίδευσης ανά έτος, τοµέα και τζίρο οργανισµού / 

προϋπολογισµό. (Gray 2002) 

2. Αριθµός διενεργούµενων ερευνών εντοπισµού ειδικών δεξιοτήτων, 

ικανοτήτων του προσωπικού (τεστ). Τεστ δεξιοτήτων / έτος. (Gray 2002)  

3. Ποσοστό κατοχύρωσης βραβείων, προτύπων, πιστοποιητικών από τον 

οργανισµό σε σχέση µε το συνολικό δυνατό πλήθος που µπορεί να 

αποκτήσει ο οργανισµός. (Gray 2002) 

 

• Πελάτες-συνεργάτες-προµηθευτές (Gray 2002, Leif Edvinsson of Skandia and 

Michael Malone of MIT.) 

 

1. Συχνότητα επικοινωνίας µε τον οργανισµό(Gray 2002) 

2. Μερίδιο αγοράς. 

3. Αριθµός πελατών.  

4. Ετήσιες πωλήσεις/πελάτης  

5. Πελάτες που χάνονται.  

6. Μέση διάρκεια της σχέσης πελατών. 

7. Μέσο µέγεθος πελατών. 

8. Εκτίµηση πελατών. 

9. Επισκέψεις πελατών στην επιχείρηση και ο αριθµός προσβάσεων στον 

ιστοσελίδα της επιχείρησης. 

10. Ηµέρες επισκεπτόµενων πελατών.  

11. Πελάτες/υπάλληλοι 

12. Εισόδηµα που παράγει το προσωπικό. 

13. Μέσος χρόνος από την επαφή πελατών για πραγµατοποίηση πωλήσεων. 

14. Ratio of sales contacts to sales closed. 

15. Ικανοποιηµένος δείκτης πελατών (e.g. customer contact/support/service 

through electronic means, number of items of merchandise returned, 

number of refunds made, etc.). 
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16. IT επένδυση/πωλητής (και ίσως δολάρια που χρησιµοποιούνται στις 

διαφηµίσεις και την αποτελεσµατικότητά τους). 

17. IT επένδυση/υπηρεσία και υπάλληλος υποστήριξης. 

18. IT βασική εκπαίδευση των πελατών. 

19. Υποστήριξη δαπάνη/πελάτης  

20. Υπηρεσία expense/customer/year. 

21. Υπηρεσία expense/customer/contact. 

 

• Στρατηγική (Roos et al. (1998)) 

 

1. Ποσοστό της επιχείρησης προµηθευτών/πελατών που αποτελείται.  

2. Μήκος της σχέσης (relationship). 

3. ∆είκτης ικανοποίησης συνεργατών. 

4. ∆ιατήρηση πελατών. 

5. ∆ιοικητικά έξοδα/συνολικά εισοδήµατα. 

6. Εισοδήµατα από patents/software/data/databases/etc.  

7. ∆ιαδικασίες που ολοκληρώνονται χωρίς λάθος.  

8. Χρόνοι κύκλων/διαδικασίας. 

9. Ποσοστό της επιχείρησης από τα νέα προϊόντα. 

10. Προσπάθειες κατάρτισης - δαπάνη/υπάλληλος, ώρες/υπάλληλος  

11. ∆απάνες ανανέωσης/έξοδα λειτουργίας. 

12.  Νέα  Patents/software/etc, που αρχειοθετούνται. 

13. Υπολογιστές/υπάλληλος 

14. Επένδυση στην Ι.Τ (information technology). 
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• Πληροφοριακά συστήµατα (Gray 2002,Steinruck 2006 ) 

 

1. Αριθµός χρησιµοποιούµενων πληροφοριακών συστηµάτων(Gray 2002) 

2. Ώρες χρήσης πληροφοριακών συστηµάτων / εργαζόµενο / πελάτες / 

προµηθευτές / συνεργάτες          (Gray 2002) 

3. Χρόνος για συλλογή και κοινοποίηση διάχυση πληροφορίας (Gray 2002) 

4. % προϋπολογισµού για χρήση λειτουργία, συντήρηση πληροφοριακών 

συστηµάτων(Gray 2002) 

5. Αριθµός Συστηµάτων Υποστήριξης Αποφάσεων / κλάδο, τοµέα(Gray 

2002) 

6. Ώρες χρήσης ΣΥΑ / εργαζόµενο(Gray 2002) 

7. Ώρες χρήσης κοινού τόπου επικοινωνίας (community of practice) / 

εργαζόµενο(Gray 2002,Steinruck 2006 ) 

8. Ποσοστό διαδικασιών που αυτοµατοποιούνται µέσω δικτύων(Gray 2002) 

9. Αριθµός τεχνικών πληροφοριακών συστηµάτων (knowledge-based 

συστήµατα, data mining, τεχνητή νοηµοσύνη κτλ) (Gray 2002,Steinruck 

2006 ) 

10. % επικαιροποιηµένων συστηµάτων µε τελευταίες τεχνολογίες (ανά κλάδο) 

(Gray 2002) 

11. % προϋπολογισµού για εκπαίδευση εµπλεκοµένων στις νέες 

τεχνολογίες(Gray 2002) 

 

• Βιβλία-βιβλιοθήκες-Internet-Intranet (Gray2002,Steinruck) 

 

1. Αριθµός βιβλιοθηκών, βιβλίων(Gray 2002) 

2. Ώρες χρήσης βιβλιοθηκών, βιβλίων /εργαζόµενο(Gray) 

3. Αριθµός βάσεων δεδοµένων(Gray 2002) 

4. Ώρες χρήσης βάσεων δεδοµένων / εργαζόµενο(Gray) 

5. Αριθµός παρεχόµενων υπηρεσιών µέσω internet(Gray) 

6. Ώρες χρήσης παρεχόµενων υπηρεσιών µέσω internet / πελάτη / 

προµηθευτή / συνεργάτη κτλ(Gray) 

7. Αριθµός παρεχόµενων υπηρεσιών µέσω intranet(Gray) 
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8. Ώρες χρήσης υπηρεσιών µέσω intranet / εργαζόµενο(Gray) 

9. Αριθµός χρήσης µαθηµάτων ηλεκτρονικής εκπαίδευσης(Gray) 

10. Ώρες χρήσης µαθηµάτων ηλεκτρονικής εκπαίδευσης / εργαζόµενο(Gray) 

 

• ∆ιαδικασίες (Gray 2002,Bhatt 2000,Vijay 2002) 

 

1. Αριθµός εργασιών/ εργαζόµενο(Gray 2002) 

2. Αριθµό νέων προϊόντων / έτος(Gray 2002) 

3. Αριθµός νεοεισαχθέντων διαδικασιών / έτος(Gray 2002) 

4. Αριθµός κατοχυρώσεων διπλωµάτων ευρεσιτεχνίας, «πατέντες» / 

έτος(Gray 2002)  

5. Συχνότητα ελέγχων για εξασφάλιση συνέπειας και εγκυρότητας 

γνώσης/ πληροφορίας (Gray 2002) 

6. % προϋπολογισµού για διασφάλιση µέσων και πόρων (Gray 2002) 

7. Αριθµός εργαλείων αναζήτησης, εύρεσης, διάδοσης, προώθησης, 

δηµοσιοποίησης και επικαιροποίησης  της γνώσης και 

πληροφορίας(Gray 2002) 

8. Έλεγχοι / έτος για καταγραφή νέων απαιτήσεων σε καινοτόµες 

διεργασίες(Gray 2002)  

9. Έλεγχοι / έτος για την καταγραφή απόδοσης ενός οργανισµού 

Αριθµός ερωτηµατολογίων σχετικά µε την πολιτική του οργανισµού(Gray 

2002) 

10.Αριθµός διαδικασιών καταγραφής καινοτόµων ιδεών και προτάσεων 

προσωπικού(Gray 2002) 

11.Αριθµός επιπλέον τίτλων διπλωµάτων περαιτέρω εξειδίκευσης/ 

έτος(Gray 2002) 

12.Αριθµός διεργασιών προώθησης της επιχειρηµατικής νοηµοσύνης 

13.Αριθµός ενηµερωτικών καµπανιών(Gray 2002) 
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• Οικονοµική εστίαση (Leif Edvinsson of Skandia and Michael Malone of 

MIT.) 

 

1. Συνολικά προτερήµατα/υπάλληλος  

2. Εισοδήµατα/συνολικά προτερήµατα.  

3. Κέρδη/συνολικά προτερήµατα. 

4. Εισοδήµατα ως αποτέλεσµα των νέων επιχειρησιακών διαδικασιών. 

5. Εισοδήµατα/υπάλληλος  

6. Χρόνος πελατών/συµµετοχή υπαλλήλων.  

7. Κέρδη/υπάλληλος  

8. Χαµένα επιχειρησιακά εισοδήµατα έναντι του µέσου όρου αγοράς.  

9. Αγοραστική αξία. 

10.  Επιστροφή στην καθαρή αξία προτερηµάτων.  

11. Επιστροφή στο καθαρό προτέρηµα ως αποτέλεσµα των νέων 

επιχειρησιακών διαδικασιών.  

12. Προστιθέµενη αξία/υπάλληλος  

13. Υπάλληλοι προστιθέµενης αξίας/Ι.Τ. 

14.  Επενδύσεις στην Ι.Τ.  

15. Προστιθέµενη αξία/πελάτης 
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7.ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

Συνοψίζοντας τα παραπάνω, η Αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης αποτελεί ένα από τα 

σηµαντικότερα θέµατα συζητήσεων που αφορούν την ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων, καθώς 

σε ακαδηµαϊκό χώρο οι έρευνες που πραγµατοποιούνται για την κατανόηση και την 

ανάπτυξη µοντέλων εφαρµογής αυτής, αυξάνουν ανά το χρόνο και τα αποτελέσµατα 

των ερευνών είναι ιδιαίτερα θετικά και πολλά υποσχόµενα στην περαιτέρω εξέλιξή 

τους.  

Όπως προαναφέρθηκε, η Αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης αποτελείται από τις 

διαδικασίες εκείνες, οι οποίες διευκολύνουν την εφαρµογή και την ανάπτυξη της 

γνώσης του εκάστοτε οργανισµού, στοχεύοντας στην ανάπτυξη και στην διατήρηση 

του ανταγωνιστικού του πλεονεκτήµατος (εντός του οργανισµού και απέναντι στους 

υπόλοιπους οργανισµούς), καθώς και στην επίτευξη της καινοτοµίας. Έχει γίνει 

πλέον αντιληπτό, ότι οι παράγοντες που οδηγούν τελικά έναν οργανισµό σε αριστεία, 

κατοχυρώνονται τόσο βραχυπρόθεσµα, όσο και µακροπρόθεσµα µε την συνεχή 

υλοποίηση προγραµµάτων Αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. 

Από την αρθογραφία που µελετήθηκε για την σύνταξη της παρούσης εργασίας, 

προέκυψε ότι, οι ηγετικοί οργανισµοί θεωρούν περισσότερο το διανοητικό τους και 

λιγότερο το οικονοµικό τους κεφάλαιο, ως το περιουσιακό εκείνο στοιχείο µε τη 

µεγαλύτερη στρατηγική σηµασία για την εδραίωσή τους στον επιχειρησιακό χώρο.  

Εφαρµόστηκαν προγράµµατα αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, σε διάφορους 

τοµείς των οργανισµών και µελετήθηκαν τα αποτελέσµατα που προέκυψαν. 

Πραγµατοποιήθηκε αναζήτηση και µελέτη, κυρίως σε ξένη και επικαιροποιηµένη 

αρθογραφία, των κριτηρίων γνωστών µοντέλων αριστείας όπως, το µοντέλο 

Αριστείας το οποίο προτείνεται από τον Ευρωπαϊκό Οργανισµό ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας (EFQM), το µοντέλο αριστείας του Baldridge, το µοντέλο 2006 Quality 

Award. 

Στην συνέχεια, παρουσιάστηκε ένα σύστηµα αριστείας της διαχείρισης γνώσης, το 

οποίο αναλύθηκε γραφικά. Ο άξονας πάνω στον οποίο αναπτύχθηκε η παρούσα 

προσέγγιση είναι τριπλός: Input (Εισροές), Process (∆ιαδικασία), Output 

(Εκροές). Βάση αυτού του συστήµατος αριστείας της διαχείρισης γνώσης 
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καταγράφτηκαν κριτήρια επίτευξης της αριστείας στη ∆ιαχείριση Γνώσης. Κρίθηκε 

ότι, οι βασικοί τοµείς αναγνώρισης κριτηρίων συνοψίζονται συνολικά σε πέντε 

κατηγορίες (προϋποθέσεις) κριτηρίων και υποκριτηρίων, οι οποίες είναι ∆ιοίκηση 

(Ηγεσία), Ποιότητα γνώσης, Υποδοµή (Τεχνολογία), Ανθρώπινο δυναµικό και 

∆ιαδικασίες.  

Στο τέλος αναφέρονται ποσοτικά κριτήρια (αποτελέσµατα) (Knowledge 

Management Excellence Measurement) τα οποία χωρίζονται σε επτά κατηγορίες, σε 

ηγεσία, σε ανθρώπινο δυναµικό, σε πελάτες-συνεργάτες-προµηθευτές, σε 

στρατηγική, σε πληροφοριακά συστήµατα, σε βιβλία-βιβλιοθήκες-Internet-

Intranet, σε διαδικασίες και σε οικονοµική εστίαση. 

Πρακτική εφαρµογή των ευρεθέντων κριτηρίων, θα έδινε αποτελέσµατα, τα οποία θα 

βοηθούσαν ίσως στην αναπροσαρµογή των υπαρχόντων κριτηρίων, καθώς και στον 

προσδιορισµό πιθανών, νέων, εξειδικευµένων (ανάλογα µε την φύση του οργανισµού 

στον οποίο εφαρµόζονται τα προγράµµατα) κριτηρίων. Το µέλλον επιφυλλάσει 

σίγουρα πολλές εκπλήξεις σε ότι αφορά την πολλά υποσχόµενη φιλοσοφία της 

Αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης. 
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7.1.ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ 
 

 

Η Αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης αποτελείται από επιµέρους διαδικασίες, οι 

οποίες διευκολύνουν την εφαρµογή και την ανάπτυξη της γνώσης που «κατέχει» ο 

εκάστοτε οργανισµός, στοχεύοντας στην ανάπτυξη και διατήρηση του 

ανταγωνιστικού του πλεονεκτήµατος. Αποτέλεσε το σηµαντικότερο θέµα των 

συζητήσεων όσον αφορά τη ∆ιοίκηση των Επιχειρήσεων το 2002, όπως δηλώνουν οι 

διοργανωτές διεθνών συνεδρίων (Marr and Spender, 2004).  

Η Αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης θεωρείται απαραίτητη προϋπόθεση για την 

επίτευξη της καινοτοµίας και της ανταγωνιστικότητας (εντός και εκτός οργανισµού), 

δύο παράγοντες µε ιδιαίτερη βαρύτητα τόσο για την ύπαρξη, όσο και για εδραίωση 

ενός οργανισµού στο µακροπρόθεσµο µέλλον. Πάνω από τα 4/5 των ηγετικών 

οργανισµών στην Ευρώπη και στην Αµερική, εφαρµόζουν προγράµµατα Αριστείας 

της ∆ιαχείρισης Γνώσης και θεωρούν περισσότερο τη γνώση και λιγότερο το 

κεφάλαιο ως το περιουσιακό εκείνο στοιχείο µε τη µεγαλύτερη στρατηγική σηµασία.  

Τα προγράµµατα Αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, είναι δυνατόν να εφαρµοστούν 

σε διάφορους τοµείς ενός οργανισµού. Οι δυσκολίες που παρουσιάζονται όµως κατά 

την εφαρµογή τους είναι αρκετές, καθώς γεννιούνται ποικίλοι προβληµατισµοί, οι 

οποίοι σχετίζονται άµεσα µε την Γνώση, τον ορισµό της, την κωδικοποίησή της και 

την χωροθέτησή της και κατ’ επέκταση και την µέτρηση αυτής (πχ δεν είναι εφικτή η 

έρευνα αγοράς).  

 

Πέρα από τους διαφορετικούς ορισµούς (σε θεωρητικό επίπεδο) που δίδονται κατά 

καιρούς για την Γνώση, παρουσιάζονται επιπλέον πρακτικές δυσκολίες που αφορούν 

τόσο την αναγνώριση όσο και αξιολόγηση του διανοητικού κεφαλαίου των 

οργανισµών. Ενδεικτικά αναφέρονται µεταξύ άλλων, ο προσδιορισµός του τι ακριβώς 

γνωρίζουν τα στελέχη (ηγετικά και µη) ενός οργανισµού, η πιθανή ύπαρξη κάποιας 

γενικότερης στρατηγικής της Γνώσης, η ύπαρξη ή εδραίωση της απαραίτητης δοµής 

και του συστήµατος χωροθέτησης της Αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης, η 

πραγµατοποίηση αποτελεσµατικής απόκτησης, αποθήκευσης, δηµιουργίας, διάχυσης 

και τέλος χρήσης - εφαρµογής της γνώσης, καθώς και πλήθος συνεπαγόµενων από τα 

παραπάνω, ερωτήσεων.  
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Τα τελευταία πέντε χρόνια γίνονται προσπάθειες (σε ακαδηµαϊκό και επιχειρησιακό 

επίπεδο) ανάπτυξης µεθοδολογιών και εργαλείων εφαρµογής της Αριστείας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης. Επικεντρώνονται οι παραπάνω προσπάθειες, στην κατανόηση 

του ΠΩΣ η εφαρµογή της Αριστείας της ∆ιαχείρισης Γνώσης είναι δυνατόν να 

επιδράσει στην επίτευξη της αριστείας ενός οργανισµού και επιπλέον στην 

κατανόηση και την αξιολόγηση του υποσχόµενου κέρδους (οικονοµικού και µη) που 

αποφέρει βραχυπρόθεσµα και µακροπρόθεσµα στον οργανισµό. 
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