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Περίληψη 

 

Το θέµα της συγκεκριµένης εργασίας είναι η διοίκηση γνώσης στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Αρχικά θα 

προσπαθήσω να παρουσιάσω τις πρακτικές διοίκησης γνώσης που ακολουθούν οι µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις σύµφωνα µε την διεθνή βιβλιογραφία και στη συνέχεια θα ερευνήσω τις πρακτικές 

διοίκησης γνώσης που εφαρµόζουν επιλεγµένες µικροµεσαίες επιχειρήσεις στην Ελλάδα και 

συγκεκριµένα στον Ωρωπό Αττικής. Οι ενότητες της εργασίας είναι τρεις.  

 

Η 1η ενότητα της εργασίας αναλύει το θεωρητικό υπόβαθρο της διοίκησης γνώσης και παρουσιάζει τις 

επικρατέστερες διακρίσεις σύµφωνα µε την βιβλιογραφία. Στη συνέχεια, παρουσιάζονται τα στάδια που 

αποτελούν τη διοίκηση γνώσης καθώς και οι τρόποι εφαρµογής της.   

 

Η 2
η
 ενότητα κάνει ανάλυση του όρου των µικροµεσαίων επιχειρήσεων ενώ ταυτόχρονα µας αναφέρει 

τη χρησιµότητα της εφαρµογής της διοίκησης γνώσης όπως ορίζει η βιβλιογραφία. Στη συνέχεια θα 

παρακολουθήσουµε βιβλιογραφική ανάλυση καθώς και τα αποτελέσµατα των ερευνών καταξιωµένων 

συγγραφέων σχετικά µε τη διοίκηση γνώσης στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Κλείνοντας , θα εστιάσουµε 

στα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα καθώς και στις ιδιαιτερότητες των µικροµεσαίων επιχειρήσεων 

σχετικά µε την εφαρµογή διοίκησης γνώσης. 

 

Η 3
η
 και τελευταία ενότητα της εργασίας, πραγµατεύεται την εµπειρική έρευνα που πραγµατοποίησα σε 

τρεις µικροµεσαίες επιχειρήσεις της Ελλάδας. Σκοπός µου είναι να καταγράψω τις πρακτικές διοίκησης 

γνώσης που ακολουθούν οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις καθώς και τον βαθµό στον οποίο συντελούνται οι 

διαδικασίες της διοίκησης γνώσης. Τέλος, έκανα µία εκτενέστατη ανάλυση των απαντήσεων της έρευνάς 

µου και παρουσίασα τα συµπεράσµατα στα οποία κατέληξα.      
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Εισαγωγή  

 

Πολλοί είναι οι ερευνητές αλλά και οι συγγραφείς οι οποίοι λένε πως στις αρχές του 21
ου

 αιώνα 

µπαίνουµε σε µία εποχή όπου τα παραδοσιακά µέσα οικονοµικής δύναµης όπως το κεφάλαιο, η γη, οι 

πρώτες ύλες και η τεχνολογία δεν αποτελούν τους καθοριστικούς παράγοντες επιτυχίας για µία 

επιχείρηση. Αντιθέτως, το µέλλον και η επιτυχία των επιχειρήσεων καθορίζονται πλέον από την 

ικανότητά τους να αξιοποιούν τον πλέον πολύτιµο πόρο τους : την επιχειρηµατική γνώση 

(∆Ι.ΟΡΓΑΝΩ. ΣΗ, 2006) 

 

Με τον όρο επιχειρηµατική γνώση, εννοούµε τις ικανότητες και τις εµπειρίες των στελεχών µιας 

επιχείρησης/ οργανισµού, τις δυνατότητες καινοτοµίας και δηµιουργικότητας, τις βέλτιστες 

επιχειρηµατικές πρακτικές, τις πατέντες, τη γνώση που η επιχείρηση έχει συσσωρεύσει για την αγορά και 

τους πελάτες της καθώς και τη γνώση για τους ανταγωνιστές της (∆Ι.ΟΡΓΑΝΩ. ΣΗ, 2006). 

 

 

 

«Το να µεταδίδεις τη 

γνώση, σηµαίνει να ανάβεις 

από το λυχνάρι σου τα 

κεριά των άλλων χωρίς να 

στερείσαι τίποτα από τη 

φλόγα σου.» 

 

«Το µόνο στολίδι που    

δεν φθείρεται είναι η 

γνώση.» 
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Ο ανταγωνισµός των επιχειρήσεων, κρίνεται στο επίπεδο της γνώσης και της γρήγορης ανταπόκρισης. 

Όποιος δηµιουργεί καινούργια γνώση και προσαρµόζεται πιο γρήγορα στις αλλαγές, είναι αυτός που θα 

επιβιώσει έναντι των ανταγωνιστών (Ξηροτύρι, 2010). 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ  Ι 

1.ΓΝΩΣΗ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 

 

1.1Γνώση 

 

Η γνώση αποτελεί το κλειδί για την αποτελεσµατικότητα, την αποδοτικότητα και φυσικά το κέρδος, 

µέσω της καλύτερης χρήσης των πόρων του οργανισµού και την υποστήριξη της καινοτοµίας αλλά και 

της επιχειρηµατικότητας. Η γνώση είναι ένας από τους πιο σηµαντικούς παράγοντες για κάθε οικονοµική 

δραστηριότητα. Επιπλέον, η θεωρητική/ βασική γνώση είναι στο επίκεντρο όλων των σύγχρονων 

κοινωνιών, οδηγώντας µας να µιλάµε για την «Οικονοµία της Γνώσης». Οι οργανισµοί, οι οποίοι είναι το 

δοµικό συστατικό της οικονοµικής δραστηριότητας, δεν θα µπορούσε να διαφέρουν. Η γνώση 

µετατρέπετε στην µοναδική ίσως πηγή διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Kamsaris, D. 

Knowledge management). 

 

 

Στην αρχή του 21
ου

 αιώνα, εισερχόµαστε σε µία νέα εποχή όπου τα παραδοσιακά µέσα απόκτησης 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων, όπως το κεφάλαιο, η γη, οι πρώτες ύλες και η τεχνολογία δεν θα είναι 

οι µοναδικοί παράγοντες επιτυχίας µίας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. Αντίθετα, στην Κοινωνία της 

Γνώσης, το µέλλον και η επιτυχία της επιχείρησης θα καθορίζονται από εδώ και πέρα από την ικανότητά 

της να µετατρέπει σε πλεονέκτηµα τον πιο πολύτιµο πόρο της : την Οργανωσιακή Γνώση (Εθνικό Κέντρο 

Έρευνας & Τεχνολογικής Ανάπτυξης- ΕΤΕΚΑ). 

 

Η γνώση είναι ένας κρίσιµος πόρος σε κάθε οργανισµό. Όσο περισσότερα ξέρει κανείς, τόσο καλύτερη 

απόδοση έχει. Η ∆ιαχείριση Γνώσης ασχολείται µε τη συστηµατική, καθηµερινή χρήση της Γνώσης στην 

επιχείρηση και την εφαρµογή της σηµαντικές επιχειρηµατικές δραστηριότητες(Εθνικό Κέντρο Έρευνας 

& Τεχνολογικής Ανάπτυξης- ΕΤΕΚΑ). 
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Η γνώση αποτελεί έναν παραγωγικό συντελεστή, ενδεχοµένως µεγαλύτερος από την παραδοσιακή 

τριάδα: κεφάλαιο, γη, εργασία (Rugglew, 2000). Σε αντίθεση µε τους φυσικούς πόρους και τα άλλα 

κεφάλαια, η γνώση δεν «αναλώνεται» και δεν «εξαντλείται» µε τη χρήση. Η γνώση α) διευρύνεται, β) 

αναπτύσσεται, γ) βελτιώνεται και δ)εµπορευµατοποιείται (Egbu et al., 2005)   

 Ο Pietro Evangelista et al. (2010) εντόπισε στη βιβλιογραφία δύο κύρια σηµεία προσέγγισης της γνώσης:  

  

α) η γνώση αποτελεί κρίσιµο πόρο, περισσότερο από τη γη, τις µηχανές και το κεφάλαιο. 

β) οι οργανισµοί γενικώς, ελάχιστα τη διαχειρίζονται (Evangelista et al., 2010). 

Εάν η προσοχή των οργανισµών είχε επικεντρωθεί περισσότερο στη δηµιουργία, διάχυση, ανταλλαγή, 

εφαρµογή και προστασία της γνώσης, τότε η βελτίωση της αποδοτικότητάς τους θα ήταν αδιαµφισβήτητη 

(Earl, 2001) 

 

Σύµφωνα µε τον Nonaka και Takeuchi (1995) η γνώση διακρίνεται σε δύο µορφές: 

 

 Τη ρητή γνώση: η οποία µπορεί να διατυπωθεί γλωσσικά και να αποδοθεί µε γραµµατικούς όρους, 

µαθηµατικούς τύπους, προδιαγραφές, εγχειρίδια και ούτω καθεξής. Κατά συνέπεια αυτό το είδος γνώσης 

µπορεί να µεταδοθεί από άτοµο σε άτοµο επίσηµα και εύκολα. Αυτό είναι και το κυρίαρχο είδος γνώσης 

στην παραδοσιακή δυτική φιλοσοφία. 

 

Την άρρητη γνώση : Η οποία είναι δύσκολο να διατυπωθεί γλωσσικά. Πρόκειται για προσωπική γνώση, 

ριζωµένη στην ατοµική εµπειρία, η οποία συνυπάρχει πάντα µε αρκετούς απροσδιόριστους παράγοντες, 

όπως προσωπικές  πεποιθήσεις, συγκεκριµένη οπτική γωνία ,προσωπικές αξίες κ.λπ. 

Αυτές οι δύο βασικές µορφές γνώσης συµπληρώνονται και αλληλεπιδρούν, δηµιουργώντας την 

οργανωτική γνώση (Ξηροτύρι,2010) 

 

 

Η αξία της ∆ιοίκησης Γνώσης κατανέµεται σε τρεις τοµείς: 

• Καλύτερες και γρηγορότερες αποφάσεις: µε την άντληση της εµπειρίας του οργανισµού, 

µπορείτε να αποφύγετε λάθη, να εφαρµόσετε ξανά δοκιµασµένες και σωστές λύσεις και να 

πάρετε τη σωστή απόφαση από την αρχή. 
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• Μεγαλύτερη αυτό-ενίσχυση ( αυτονοµία) : µε το να καθιστά τους ανθρώπους ικανούς να έχουν 

πρόσβαση και να κάνουν χρήση της γνώσης των οµότιµών τους, ενισχύετε τον έλεγχο και την 

υπευθυνότητά τους για την προσωπική τους επίδραση. 

• Γρηγορότερη εκµάθηση: συµπιέζοντας την διάρκεια της καµπύλης εκµάθησης για οτιδήποτε 

καινούργιο αναλαµβάνετε. 

  1.2 Διοίκηση Γνώσης 

 

Ο όρος ‘∆ιοίκηση Γνώσης’ (∆Γ)  χρησιµοποιείται πολύ συχνά µε ασάφεια για να περιγράψει ένα σύνολο 

πρακτικών διοίκησης, οι οποίες στοχεύουν να βελτιώσουν τις κύριες διαδικασίες της ∆Γ, όπως απόκτηση 

γνώσης, δηµιουργία, µεταφορά, διάδοση και χρήση. Στο πραγµατικό επιχειρηµατικό περιβάλλον, ο 

καθολικός στόχος µιας στρατηγικής ∆Γ είναι η δηµιουργία επιχειρηµατικής αξίας. Πολλοί ερευνητές 

διαφωνούν µε τον όρο ‘διαχείριση’ ισχυριζόµενοι ότι για να γίνει διοίκηση γνώσης, η οποία κατά κύριο 

λόγο υπάρχει στο µυαλό των  ανθρώπων(υπαλλήλων), πρώτα είναι απαραίτητο να γίνει διαχείριση της 

ειδικής συµπεριφοράς των ανθρώπων που αφορά τη γνώση. 

Συνεπώς, ο ρόλος ενός Συστήµατος ∆ιοίκησης Γνώσης δεν είναι µόνο να επικεντρωθεί σε µερικούς 

συµπληρωµατικούς (HRM) πόρους της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού που υποστηρίζουν τις 

παραπάνω δραστηριότητες ∆Γ, αλλά επίσης να δηµιουργήσει εκείνο το επιχειρησιακό περιβάλλον, το 

οποίο θα διευκολύνει και θα υποστηρίξει όλες τις διαδικασίες ∆Γ(Εθνικό Κέντρο Έρευνας & 

Τεχνολογικής Ανάπτυξης- ΕΤΕΚΑ). 

 

 

Η ∆Γ µπορεί να χρησιµοποιηθεί από τα περισσότερα είδη επιχειρήσεων, αν και έχει πιο εµφανή 

αποτελέσµατα σε εταιρίες σχετικά µεγάλες καθώς και σε εταιρίες έντασης τεχνολογίας ή γνώσης. Η ∆Γ 

µπορεί να επιλύσει τα παρακάτω προβλήµατα(Εθνικό Κέντρο Έρευνας & Τεχνολογικής Ανάπτυξης- 

ΕΤΕΚΑ): 

 

� Όταν υπάρχει ανάγκη εφαρµογής µιας ειδικής τεχνογνωσίας ή επιδεξιότητες και κανείς από το 

υπάρχον προσωπικό φαίνεται να µην έχει αυτή τη γνώση. 

� Όταν η εµπειρία κάποιου απαιτείται αναµφίβολα για να λυθεί ένα τρέχον εταιρικό πρόβληµα και 

κανείς δεν ξέρει ποιος έχει αυτή την εµπειρία. 

� Όταν το ταίριασµα θέσης εργασίας-προσώπου δεν λειτουργεί αποδοτικά, το σύστηµα ∆Γ θα 

µπορούσε να χρησιµοποιηθεί για καλύτερη αντιστοίχηση απαιτήσεων θέσης εργασίας, από τη 

µία, και προσωπικών ικανοτήτων από την άλλη. 

� Όταν µια εταιρία αποφασίσει να εφαρµόσει πολιτικές κατάρτισης προσωπικού, αλλά οι ανάγκες 

κατάρτισης, οι οποίες απεικονίζουν συγκεκριµένα κενά γνώσης δεν είναι γνωστές ούτε και έχουν 

τεκµηριωθεί. 

� Όταν το κεφάλαιο γνώσης της εταιρίας, αν και υπάρχει, δεν χρησιµοποιείται αποτελεσµατικά. 
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Καθώς οι απαιτήσεις γνώσεων διαφέρουν ανάλογα µε το µέγεθος της εταιρίας, το βιοµηχανικό κλάδο, το 

επίπεδο τεχνολογίας και πολλά άλλα χαρακτηριστικά, δεν υπάρχει ένα µοναδικό σύστηµα ∆Γ κατάλληλο 

για κάθε εταιρία. Ωστόσο, υπάρχουν µερικά βήµατα και προϋποθέσεις που διασφαλίζουν την επιτυχία 

οποιασδήποτε πολιτικής ∆Γ αποφασίσει να ακολουθήσει η εταιρία(Εθνικό Κέντρο Έρευνας & 

Τεχνολογικής Ανάπτυξης- ΕΤΕΚΑ) : 

 

 

� Συνέπεια µε την κουλτούρα του οργανισµού : στη λήψη της απόφασης για το που θα 

στηρίξετε την προσέγγιση της ∆Γ, είναι σηµαντικό να λάβετε υπ όψιν σας την 

κουλτούρα του οργανισµού και να είστε συνεπής προς αυτήν. 

 

 

� ∆ιασφαλίστε τη ∆έσµευση της ανώτερης ∆ιοίκησης :  η ανώτερη διοίκηση πρέπει να 

υποστηρίζει ενεργά κάθε πράξη που έχει σαν στόχο την αλλαγή του τρόπου λειτουργίας 

µιας εταιρίας ή ενός οργανισµού. 

 

� Συσχετισµός της ∆Γ µε τους στρατηγικούς στόχους της εταιρίας : η ∆Γ καθ αυτή δεν 

αποτελεί  αυτοσκοπό. Μόνο η συστηµατική συµπαράταξη της επιχειρηµατικής 

στρατηγικής µε τους στόχους της ∆Γ µπορούν να διασφαλίσουν την επίτευξη των 

εταιρικών στρατηγικών στόχων. 

 

  

� Χρήση της κατάλληλης τεχνολογίας : είναι φανερό ότι ο ρόλος των νέων τεχνολογιών 

πληροφορικής και επικοινωνίας είναι καταλυτικής σηµασίας  στη ∆Γ, ειδικά σε 

διαδικασίες όπως η µετάδοση και η διαµοίραση γνώσεων µε άλλους.  

 

 

Στρατηγικά βήµατα για την εφαρµογή ∆ιοίκησης Γνώσης : (Εθνικό Κέντρο Έρευνας & Τεχνολογικής 

Ανάπτυξης- ΕΤΕΚΑ) : 

 

 

1. Βήµα 1
ο
 : Καθορισµός των επιχειρηµατικών στρατηγικών στόχων. 
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2. Βήµα 2
ο
 : Εντοπισµός των κενών γνώσης, τις µελλοντικές απαιτήσεις σε γνώση και τα ειδικά 

χαρακτηριστικά γνώσης της εταιρίας- ∆ιάγνωση της γνώσης του οργανισµού. Ένα εργαλείο που 

περιγράφεται πολύ καλά στη βιβλιογραφία σχετικά µε την εφαρµογή ∆Γ είναι το εργαλείο 

∆ιάγνωσης ∆ιαχείρισης Γνώσης. Το εργαλείο διάγνωσης (εκτεταµένο ερωτηµατολόγιο και 

µεθοδολογία) στοχεύει να εξασφαλίσει στο χρήστη µια λεπτοµερή µεθοδολογία για τον τρόπο 

εντοπισµού όλων των περιοχών (διαδικασία αναγνώρισης), οι οποίες θα πρέπει να διερευνηθούν 

και να βελτιωθούν περισσότερο προκειµένου να εντοπιστούν κάποια ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 

της επιχείρησης σχετικά µε τη ∆Γ και να αποµακρυνθούν όλα τα σχετικά εµπόδια. 

 

3. Βήµα 3
ο
 : Εφαρµογή µιας πολιτικής αλλαγής κουλτούρας. 

 

         

4. Βήµα 4
ο
 : Εφαρµόστε ένα εργαλείο χαρτογράφησης γνώσης. Η γνώση για να περιγραφεί και να 

γίνει πλήρως κατανοητή από όλους, πρέπει να διατυπωθεί σε µια γνωστή και εύκολη γλώσσα 

(κώδικα) και η σχετική διαδικασία ονοµάζεται κωδικοποίηση γνώσης. Υπάρχουν πολλοί τύποι 

κωδικοποίησης και ο πιο κατάλληλος πρέπει να περιλαµβάνει τα ειδικά χαρακτηριστικά γνώσης 

της εταιρίας. 

 

 

 

 

Εµπόδια στη δηµιουργία ∆ιαχείρισης Γνώσης:(Εθνικό Κέντρο Έρευνας & Τεχνολογικής 

Ανάπτυξης- ΕΤΕΚΑ) : 

  

ΠΙΝΑΚΑΣ Ι : "Εμπόδια – λύσεις σχετικά με τη δημιουργία διοίκησης γνώσης 

                      Εµπόδιο Πιθανές Λύσεις 
Έλλειψη εµπιστοσύνης. 

 

Οικοδόµηση σχέσεων εµπιστοσύνης µέσα από 

συναντήσεις πρόσωπο µε πρόσωπο. 

 

∆ιαφορετικές Κουλτούρες, λεξιλόγιο, πλαίσια 

αναφοράς. 

 

∆ηµιουργία κοινού εδάφους µέσα από 

εκπαίδευση, συζήτηση, εκδόσεις ,οµαδικότητα 

,εναλλαγή εργασίας. 

Έλλειψη χρόνου και τόπων συνάντησης, στενή 

αντίληψη παραγωγικής εργασίας. 

 

Καθιέρωση χρόνου και τόπου για µεταβίβαση 

γνώσης: αίθουσες συζήτησης, αναφορές 

συνεδρίων. 

Κύρος και ανταµοιβή πηγαίνουν στους 

κατόχους γνώσης. 

 

Αξιολόγηση απόδοσης και παροχή κινήτρων 

µε βάση τη συνεισφορά στη διαµοίραση. 

Έλλειψη δυνατότητας αφοµοίωσης στους 

αποδέκτες γνώσης. 

Εκπαίδευση εργαζοµένων για ελαστικότητα, 

εξασφάλιση χρόνου για µάθηση, προσλήψεις 
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 µε κριτήριο το ανοιχτό µυαλό και την 

ευρύτητα αντίληψης. 

Οικοδόµηση αυτοκρατοριών. 

 

Επικέντρωση στην δόµηση κοινοτήτων που 

διαπερνούν οργανωτικούς διαχωρισµούς. 

Προκατάληψη ατοµικής εργασίας.  

 

Προώθηση και επιβράβευση οµαδικής 

εργασίας και επίδειξη του πώς αυτό δίνει 

καλύτερα αποτελέσµατα. 

 

 

∆εν χρειάζεστε απαραίτητα νέα τεχνολογία για να αρχίσετε να µοιράζετε τις γνώσεις σας. Μπορείτε να 

χρησιµοποιείτε τις συναντήσεις, συζητήσεις, κ.λπ. Αλλά εάν θέλετε να  ανταλλάξετε γνώσεις από 

απόσταση και µε άλλα γραφεία και άλλους οργανισµούς, τότε η τεχνολογία είναι πολύ χρήσιµη. (Εθνικό 

Κέντρο Έρευνας & Τεχνολογικής Ανάπτυξης- ΕΤΕΚΑ) 

 

 

 

Ποιες τεχνολογίες µπορούν να σας βοηθήσουν να διαχειριστείτε τη γνώση; 

 

• Email : η πιο απλή και µια από τις πιο αποτελεσµατικές τεχνολογίες για τη διαµοίραση της 

γνώσης από απόσταση. 

 

• Intranet : ένα ενδοδίκτυο µπορεί να λειτουργήσει σαν ένα εταιρικό σύστηµα 

αρχειοθέτησης της γνώσης της εταιρίας από απόσταση. 

 

 

• Εργαλεία επικοινωνίας : υπάρχουν πολλά εργαλεία ηλεκτρονικής επικοινωνίας. Για 

παράδειγµα το λογισµικό για κουβέντα ανάµεσα στους χρήστες ‘msn messenger’ (δωρεάν 

από τη Microsoft). 

 

• Εργαλεία Συνεργασίας : τα συστήµατα τηλε-συνεδρίων είναι ένας δυναµικός τρόπος να 

έρθουν κοντά αποµακρυσµένες τοποθεσίες αλλά κοστίζει ακριβά. 

 

 

• Video: ένας από τους καλύτερους τρόπους για τη µεταβίβαση γνώσης είναι µέσα από 

ιστορίες. Γι αυτό το λόγο λάβετε υπόψη τη χρήση του video για την καταγραφή και 

µεταβίβαση γνώσης. 
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• Απλή τεχνολογία : µερικές φορές οι απλούστερες τεχνολογίες είναι και οι καλύτερες. 

 

 

Οι Nonaka και  Takeuchi (1995) έδωσαν τον ορισµό : «∆ιοίκηση γνώσης είναι η δηµιουργία, 

ανάπτυξη, συλλογή και διάχυση της γνώσης καθώς και η µετατροπή της ατοµικής σε συλλογική 

γνώση». 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης είναι η διαχείριση του οργανισµού µε στόχο την συνεχή ανανέωση της βάσης 

γνώσεων του οργανισµού- αυτό σηµαίνει, π.χ. δηµιουργία υποστηρικτικών οργανωτικών δοµών, 

διευκόλυσνη των µελών του οργανισµού, χρήση Τεχνολογιών Πληροφοριών µε έµφαση στην οµαδική 

εργασία και την µεταβίβαση γνώσης (όπως π.χ. εικονικές οµάδες) στη σωστή θέση.(Εθνικό Κέντρο 

Έρευνας & Τεχνολογικής Ανάπτυξης- ΕΤΕΚΑ) 

 

 

«Η ∆ιοίκηση Γνώσης είναι ένας νέος κλάδος της διοικητικής επιστήµης που αφορά στη συστηµατική και 

συλλογική δηµιουργία, διάχυση και χρήση της οργανωσιακής γνώσης µε σκοπό τη ριζική βελτίωση της 

οργανωσιακής αποδοτικότητας, τη βελτίωση της επιχειρηµατικής ανταγωνιστικότητας και την ανάπτυξη 

καινοτοµίας» (∆Ι.ΟΡΓΑΝΩ.ΣΗ, 2006) Πανεπιστήµιο Know-net. 

 

 

 Οι Iandoli και Zolo (2007) έδωσαν έναν περιεκτικό ορισµό αναφερόµενοι ταυτόχρονα στους 

αντικειµενικούς σκοπούς, την απαιτούµενη γνώση, στα εργαλεία και τα στάδια της διοίκησης γνώσης : 

«∆ιοίκηση Γνώσης είναι η διαδικασία της δηµιουργίας, συλλογής και εφαρµογής της γνώσης για την 

βελτίωση της επιχειρηµατικής αποδοτικότητας.» 

 

Η διοίκηση της γνώσης (Knowledge management- KM), σύµφωνα µε τον Brian D.Newman 

(βλ.Earl,2001), κατευθύνει και ενισχύει τις επιχειρηµατικές αποφάσεις για το πώς, πού, και πότε 

δηµιουργείται και συλλαµβάνεται η νέα γνώση. ∆ιευκολύνει τη διαδικασία εκπαίδευσης, την 

επαγγελµατική κατάρτιση, την ανανέωση των τεχνικών διαδικασιών και την απόκτηση εµπειρίας κατά 

την εργασία (on the job experience)- τα µεγαλύτερα κόστη στους περισσότερους οργανισµούς.   

 

Η διοίκηση της γνώσης διακρίνεται σε τυπική (formal) και άτυπη (informal) : 

 



17 

 

Η τυπική διοίκηση γνώσης αφορά :  α) πολιτικές, β) σχέδια, γ) δοµές, δ)πρωτοβουλίες, ε)διαδικασίες και 

στ)πρακτικές οι οποίες ονοµάζονται και διέπονται από την έννοια της διοίκησης γνώσης. 

 

Αντίθετα, η άτυπη διοίκηση γνώσης αναφέρεται σε πρακτικές που σχετίζονται µε τις διαδικασίες της 

γνώσης αλλά δεν συστηµατοποιηµένες. ∆ηλαδή, οι πρακτικές που ακολουθούνται χωρίς τη χρήση της 

έννοιας ή της ορολογίας της διοίκησης γνώσης (    Hutchinson and Quintas, 2008). 

 

Είναι σηµαντικό να επισηµάνουµε ότι δεν εξισώνουµε την τυπική διοίκηση γνώσης µε τη διοίκηση της 

κωδικοποιηµένης γνώσης, ούτε την άτυπη διοίκηση γνώσης µε τη διοίκηση της άρρητης γνώσης. Τα 

επίσηµα εργαλεία διοίκησης γνώσης χρησιµοποιούνται για τη διοίκηση και της κωδικοποιηµένης και της 

άρρητης γνώσης, επιτρέποντας τη συλλογή, αποθήκευση και κωδικοποίηση της γνώσης σε συστήµατα, 

τα οποία διευκολύνουν την αναζήτηση εξειδικευµένης γνώσης και τις πηγές της (Hutchinson and 

Quintas, 2008). 

 

 

1.3  Τα Στάδια της Διοίκησης Γνώσης    
   

Οι Wong και Aspinwall (2004) περιγράφουν τέσσερεις «διαδικασίες» διοίκησης γνώσης, οι οποίες είναι 

α) δηµιουργία και συλλογή, β) οργάνωση και αποθήκευση, γ) µεταφορά και διάχυση, δ)χρησιµοποίηση 

και εφαρµογή. 

Στη συνέχεια παραθέτουµε τα τέσσερα επικρατέστερα στάδια διοίκησης γνώσης, όπως περιγράφονται και 

αναλύονται από τον Wilson (βλ. Ξηροτύρη, 2010) : 

 

� ∆ηµιουργία γνώσης :  όταν οι εργαζόµενοι ανταλλάσουν απόψεις. 

Μπορεί  να δηµιουργηθεί από διάφορες πηγές : 

 

1. τµήµα έρευνας κι ανάπτυξης 

2. από τους εργαζόµενους, µέσω οµάδων σκέψης, χρήσης µεθόδου ∆ελφών, θύελλα 

εγκεφάλων, συστήµατα προτάσεων, οµάδες έργου, οµάδες ποιότητας 

3. από προµηθευτές και πελάτες 

4. από τη διοίκηση και την αξιοποίηση της διαφορετικότητας  

5. από δηµιουργία ή ύπαρξη κουλτούρας που ενθαρρύνει και ανταµείβει τη 

δηµιουργία και ανταλλαγή γνώσης 

6. από εξαγορά εταιριών που διαθέτουν τεχνογνωσία ή άλλες µορφές γνώσης 

7. από µίσθωση και συνεργασία ειδικών εξωτερικών συµβούλων 
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� Συλλογή και απεικόνιση : σηµαίνει σύλληψη, κωδικοποίηση και αποθήκευση της γνώσης δε 

µορφή που να µην χαθεί, αλλά και που να µπορεί να συνδυαστεί ώστε να παράγει καινούρια 

γνώση. Εδώ είναι προφανής ο ρόλος των πληροφοριακών συστηµάτων. 

 

 

� Μετασχηµατισµός και µεταφορά: οι διαδικασίες που υποστηρίζουν αυτή τη διακίνηση 

γνώσης είναι : οι περιγραφές καθηκόντων, οι γραπτές αναφορές, οι παρουσιάσεις, η εναλλαγή 

θέσεων, η καθοδήγηση, η διήγηση ιστοριών για το παρελθόν της επιχείρησης που αφορούν 

επιτυχίες ή αποτυχίες κα. 

 

      Απαραίτητη προϋπόθεση είναι η κουλτούρα εµπιστοσύνης, το ψυχολογικό συµβόλαιο σε ισορροπία 

και το αίσθηµα και το αίσθηµα ασφάλειας.   

 

 

� Εφαρµογή γνώσης :  

 

� Με βάσεις δεδοµένων 

� Χάρτες γνώσης 

� ∆ίκτυα γνώσης 

 

  

  

Ακολουθεί το ∆ιάγραµµα 1 µε τα 4 στάδια :  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ Ι : Στάδια Διοίκησης Γνώσης (Wilson, 2005, Ξυροτύρη,2010,προσαρµοσµένο και 

τροποποιηµένο) 

 

Δημιουργία 

Γνώσης 

Συλλογή και 

Απεικόνιση 

Μετασχηματι

σμός και 

Μεταφορά 

Εφαρμογή Γνώσης 
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Η ουσία είναι όχι τι πραγµατικά ξέρουµε, ούτε τι µαθαίνουµε αλλά τι πραγµατικά κάνουµε και 

ακόµη περισσότερο τι είµαστε διατεθειµένοι να κάνουµε (Ξηροτύρη, 2010). 

 

 

  



20 

 

Γιατί είναι σηµαντική η ∆Γ; 

 

 

Για να κατανοήσει καλύτερα ο αναγνώστης πόσο σηµαντική είναι η ∆Γ και πόσα γνωστά επιχειρηµατικά 

προβλήµατα σχετίζονται µε την ∆Γ, µερικά παράδοξα σχετικά µε τη διαχείριση της οργανωσιακής 

γνώσης παρουσιάζονται παρακάτω : .(Εθνικό Κέντρο Έρευνας & Τεχνολογικής Ανάπτυξης- ΕΤΕΚΑ) 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ ΙΙ : "Επιχειρησιακά προβλήματα που αφορούν τη διοίκηση γνώσης" 

 

Κλείνοντας λοιπόν καταλήγουµε στο συµπέρασµα πως, η ∆ιοίκηση Γνώσης  είναι µία επιχειρηµατική 

φιλοσοφία η οποία επεκτείνεται σε όλες τις διεργασίες, τις οργανωτικές δοµές και τις εφαρµογές της 

τεχνογνωσίας, έτσι ώστε οι άνθρωποι να µπορούν να χρησιµοποιούν αλλά και να µοιραστούν τις γνώσεις 

τους προκειµένου να επιτύχουν τους στόχους των οργανισµών στους οποίους εργάζονται. Έχει 

εφαρµοστεί σ ένα ευρύ φάσµα τοµέων και σήµερα θεωρείται ένα σηµαντικό µέρος του σύγχρονου 

management. Πολλές εταιρίες και µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί διαθέτουν πόρους για τη ∆ιοίκηση 

Γνώσης, συχνά ως µέρος της επιχειρηµατικής στρατηγικής τους, των πληροφοριακών συστηµάτων και 

της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων ( Kamsaris, D. Knowledge management ).    

 

  

Εκπαιδεύουµε τους υπαλλήλους 

µας  

                 …αλλά 

 

δεν τους αφήνουµε 

χρησιµοποιήσουν τις γνώσεις 

τους 

Μαθαίνουµε κυρίως κατά τη 

διάρκεια έργων 

           …αλλά 

 

δεν µεταδίδουµε την 

τεχνογνωσία µας στους άλλους 

Έχουµε έναν ειδικό για κάθε 

ερώτηση  

                 …αλλά 

 

λίγα άτοµα ξέρουν πώς να τον 

εντοπίσουν  

Τεκµηριώνουµε τα πάντα 

επιµελώς 

           …αλλά 

 

δεν έχουµε εύκολη πρόσβαση 

στα ίδια τα αρχεία µας 

‘Στρατολογούµε’ µόνο τους 

καλύτερους 

                  …αλλά 

 

µετά από τρία χρόνια µας τους 

παίρνουν οι ανταγωνιστές µας 

Ξέρουµε τα πάντα για τους 

ανταγωνιστές µας 

           …αλλά 

 

όχι πολλά για εµάς τους ίδιους 

Ρωτάµε όλους για να 

µοιραστούµε τη γνώση τους 

                   …αλλά 

 

εµείς κρατάµε τη δική µας γνώση 

µυστική 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΙΙ 

2.ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΓΝΩΣΗΣ. 

 

2.1 Η χρησιμότητα της Διοίκησης Γνώσης στις Μικρομεσαίες Επιχειρήσεις. 
 

Πριν ξεκινήσουµε να µιλάµε για το πόσο σηµαντική είναι η ∆ιοίκηση Γνώσης στις Μικροµεσαίες 

Επιχειρήσεις, χρειάζεται αρχικά να διαχωρίσουµε την έννοια µικρές από τις µεγάλες, γεγονός  το οποίο 

µάλλον θα αποτελέσει πρόκληση καθώς στη βιβλιογραφία έχουν διατυπωθεί ποικίλοι όροι οι οποίοι όµως 

έχουν αλλάξει. Συγκεκριµένος και κοινά αποδεκτός ορισµός των µικροµεσαίων επιχειρήσεων  δεν 

υπάρχει (Wong and Aspinwall, 2004.) Θα µπορούσε να οριστεί σαν µία ανεξάρτητη επιχείρηση, η οποία 

διοικείται από τον ιδιοκτήτη  / επιχειρηµατία ή τους ιδιοκτήτες / συνεταίρους και κατέχει ένα µικρό 

µερίδιο αγοράς ( Wong and Aspindall, 2004.) Όπως αναφέρει και ο Οργανισµός Οικονοµικής 

Συνεργασίας και Ανάπτυξης (Ο.Ο.Σ.Α. ή OECD 2000), η Ευρωπαϊκή Ένωση (CEC, 1996), το Τµήµα 

Εµπορίου και Βιοµηχανίας της Βρετανίας (DTI , 1999) και ο οργανισµός  “Small Business Service” 

Βρετανίας (SBS, 2000) µικροµεσαίες επιχειρήσεις είναι αυτές οι οποίες απασχολούν λιγότερους από 

250 εργαζοµένους. 

 

Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις παίζουν σηµαντικό ρόλο σε πολλές χώρες και οικονοµίες σε ολόκληρο τον 

κόσµο. Μέσα από αυτές βρίσκονται ολοένα και περισσότερες θέσεις εργασίας. Πάνω από το 95% των 

επιχειρήσεων, που ανήκουν στον OECD,  είναι µικροµεσαίες επιχειρήσεις και αντιπροσωπεύουν το 60%- 

70% της απασχόλησης στις περισσότερες χώρες. Στην Ευρωπαϊκή Ένωση οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

αντιπροσωπεύουν το 99,8% όλων των επιχειρήσεων και στις ΗΠΑ το 88% (OECD 2000). 

 

Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις αντικατοπτρίζουν ένα σηµαντικό κοµµάτι του επιχειρηµατικού κόσµου και 

παράλληλα διαδραµατίζουν κεντρικό ρόλο στην παγκόσµια οικονοµία (∆ιπλωµατική Εργασία της 

∆ΙΚΟΥ ΓΕΩΡΓΙΟΥ ΑΘΗΝΑΣ, «∆ιοίκηση της  Γνώσης και Μικροµεσαίες Επιχειρήσεις: Εργαλείο 

µείωσης κόστους και αξιοποίησης ανθρώπινου δυναµικού»). 

 

 

Σύµφωνα µε τον Wong και τον Aspinwall (2004) δύο είναι οι βασικοί άξονες που κατευθύνουν τις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις προς τη διοίκηση γνώσης. Α) Η προοπτική «έλξης» (“pull” perspective) και  

Β) η προοπτική «ώθησης» (“push” perspective).  

Η προοπτική «έλξης» (“pull” respective) αναφέρεται στις βελτιώσεις που µπορεί να προκληθούν, οι 

οποίες µάλιστα  είναι εξαιρετικά σηµαντικές για την ύπαρξη και πορεία των µικρών επιχειρήσεων. Τα πιο 

σηµαντικά οφέλη της διοίκησης γνώσης µεταξύ άλλων είναι η βελτίωση της ανταγωνιστικότητας καθώς 

και η αποδοτικότητα  ( Beijerse, 1999).Επίσης είναι η λήψη αποφάσεων (Frey, 2001, Beijerse, 1999), η 

οργανωσιακή µάθηση(Civi,2000, Beijerse, 1999),η καινοτοµία, η ανταπόκριση στις ανάγκες των 

πελατών και τέλος η διάχυση γνώσης. Συνοψίζοντας λοιπόν, καταλήγουµε σε ένα και µόνο συµπέρασµα 
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πως όλα τα παραπάνω έχουν ως αποτέλεσµα την βελτίωση και τη δηµιουργία αξίας.(Wong and 

Aspinwall, 2004).   

 

Η προοπτική «ώθησης» (“push” perspective)  µιλάει για τους εξωτερικούς παράγοντες που ωθούν τις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις προς τη διοίκηση γνώσης. Ο πιο σηµαντικός, είναι ο συνεχής ανταγωνισµός, ο 

οποίος αυξάνεται µε ταχύτατους ρυθµούς .Αλλά και η παγκοσµιοποίηση µαζί µε την απελευθέρωση της 

αγοράς δηµιουργούν ένα «παγκόσµιο χωριό», µέσα από το οποίο ο ανταγωνισµός ευδοκιµεί πολύ 

περισσότερο (Wong and Aspinwall, 2004). 

 

 

Λαµβάνοντας λοιπόν υπ’ όψιν όλα τα παραπάνω, εύλογα καταλήγουµε σε ένα και µόνο συµπέρασµα, η 

γνώση αποτελεί την κινητήριο δύναµη για την συνέχεια και επιβίωση όλων των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων. Ωστόσο, είναι αρκετά περιορισµένοι οι διαθέσιµοι πόροι για αυτές, αλλά έχουν ένα άυλο 

περιουσιακό στοιχείο, όπως είναι η γνώση, είναι ανεκτίµητης αξίας και µε τη σωστή διαχείριση µπορεί 

να φανεί εξαιρετικά χρήσιµο και πολυτιµότερο από οποιοδήποτε κεφάλαιο, εξοπλισµό και εµπόρευµα, 

στοιχεία δηλαδή που χαρακτηρίζουν τις µεγάλες επιχειρήσεις. 

 

 

Η βιωσιµότητα και η ευηµερία τους, κατά τον 21
ο
 αιώνα, θα βασιστεί στην ικανότητά τους να 

ενσωµατώσουν µηχανισµούς συλλογής, ανταλλαγής και εφαρµογής γνώσης σε διαρκή βάση(Wong and 

Aspinwall, 2004). 

 

 

 

Οι µεγάλοι οργανισµοί είναι αυτοί οι οποίοι ουσιαστικά κατευθύνουν τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις προς 

τη διοίκηση της γνώσης. Αυτοί εφαρµόζουν συστήµατα διοίκησης γνώσης στην καθηµερινότητα τους µε 

αποτέλεσµα οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις να αναγκάζονται να θεσµοθετήσουν αντίστοιχα συστήµατα, 

προκειµένου η γνώση να φτάσει σε ολόκληρη την εφοδιαστική αλυσίδα (Wong and Aspinwall, 2004).  

 

 

 

Στις µέρες µας, οι εταιρικές διασυνδέσεις και οι συµµαχίες είναι αυτές οι οποίες καθορίζουν τη µορφή 

του επιχειρηµατικού πεδίου. Μεταξύ των µικρών επιχειρήσεων και άλλων εταιριών αναπτύσσονται 

τυπικές και άτυπες σχέσεις προκειµένου να συνάψουν εταιρικές σχέσεις, όπως στρατηγικές συµµαχίες 

αλλά και διασυνοριακές συγχωνεύσεις. Για να έλθει το επιθυµητό αποτέλεσµα το οποίο δεν είναι άλλο 

από την επιτυχία αυτής της εταιρικής δικτύωσης, θα πρέπει να ενσωµατώσουν κάποιο σύστηµα 

διοίκησης γνώσης το οποίο είναι αναγκαίο να  είναι συµβατό µε εκείνο των συνεργατών τους, διότι µ’ 

αυτόν τον τρόπο θα γίνει δυνατή η πρόσβαση και µεταφορά της πολύτιµης γνώσης (Wong and 

Aspinwall, 2004). 
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2.2 Η Διοίκηση της  Γνώσης στις Μικρομεσαίες  Επιχειρήσεις. 
 

 

Η γνώση είναι ένας κρίσιµος πόρος σε κάθε οργανισµό .Όσο περισσότερα ξέρει κανείς, τόσο καλύτερη 

απόδοση έχει. Η ∆ιαχείριση  Γνώσης ασχολείται µε τη συστηµατική, καθηµερινή χρήση της  Γνώσης 

στην επιχείρηση και την εφαρµογή της σε σηµαντικές επιχειρηµατικές δραστηριότητες .Η ∆Γ µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί από τα περισσότερα είδη επιχειρήσεων, αν και έχει πιο εµφανή αποτελέσµατα σε εταιρίες 

σχετικά µεγάλες καθώς και σε εταιρίες έντασης τεχνολογίας ή γνώσης διότι επιλύει σε µεγάλο βαθµό 

αρκετά από τα προβλήµατα που τυχόν αντιµετωπίζουν (Εθνικό Κέντρο Έρευνας & Τεχνολογικής 

Ανάπτυξης-ΕΤΕΚΑ) . 

 

 

Οι Chris και  Geoff Colison Parcell(2001) περιγράφουν πέντε βασικές οργανωτικές «ικανότητες»  

υψηλής πρακτικής σηµασίας  τόσο για την διαχείριση της γνώσης όσο και για την οργανωτική 

πρωτοβουλία : 

• Ανάπτυξη Στρατηγικής 

• Τεχνικές ∆ιαχείρισης 

• Μηχανισµοί Συνεργασίες 

• Ανταλλαγή Γνώσεων και Εµπειριών 

• ∆έσµευση και Αποθήκευση της Γνώσης. 

 

 

Ο Beijerse (2000) ασχολήθηκε µε τη µελέτη 12 Ολλανδικών µικροµεσαίων επιχειρήσεων καινοτοµίας 

ώστε να κατανοήσει το βαθµό που εφαρµόζουν πρακτικές διοίκησης γνώσης. Έτσι λοιπόν κατέληξε πως 

χρησιµοποιούν διάφορα εργαλεία διοίκησης γνώσης σε επιχειρησιακό επίπεδο (συστήµατα και εργαλεία),   

δεν έχουν όµως  διαµορφώσει σχεδόν καµία τυπική και συστηµατική πολιτική διοίκησης γνώσης σε 

στρατηγικό (στρατηγική)  και τακτικό επίπεδο(κουλτούρα και δοµή). 

 

 

Ακόµη µία έρευνα πραγµατοποιήθηκε από τους Lim και Klobas (2000) , η οποία αφορά τρεις µικρές 

επιχειρήσεις της Σιγκαπούρης και της Αυστραλίας. Μέσα από αυτή εντοπίστηκε η βασικότερη διαφορά 

ανάµεσα στις µικρές και µεγάλες  επιχειρήσεις η οποία αφορά τις συστηµατικές πρακτικές διοίκησης 
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γνώσης και συγκεκριµένα στην εφαρµογή τεχνολογίας για αποθήκευση γνώσης. Μέσω της έρευνάς τους  

κατέληξαν στο συµπέρασµα πως η πιο επιτακτική ανάγκη των µικρών επιχειρήσεων είναι η δηµιουργία 

µίας εφαρµογής αποθήκευσης γνώσης, η οποία θα πρέπει να είναι εξαιρετικά αποτελεσµατική.  

Ο Matlay(2000a,b) πραγµατοποίησε µια διαχρονική µελέτη οργανωσιακής µάθησης που αφορούσε τις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις της Βρετανίας. Κατάλαβε πως οι περισσότερες από τις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις  χρησιµοποιούν τη µάθηση, όµως ένα πολύ µικρό µέρος αυτών διαχειρίζεται τη γνώση µε 

προληπτικό και στρατηγικό τρόπο, µε αποτέλεσµα την ενίσχυση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.  

 

Το 13% των µικροµεσαίων επιχειρήσεων χρησιµοποιούν στρατηγικές διοίκησης γνώσης  σύµφωνα µε 

τον OECD(2001). Ωστόσο, ο Holm (2002) αντιλήφθηκε ότι ένα αρκετά µεγάλο ποσοστό των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων(79%) δεν κατέχουν κάποιο συγκεκριµένο σχέδιο δράσης σχετικά µε τη 

διοίκηση γνώσης (Holm and Poulfelt, 2003). 

 

Εύλογα θα µπορούσε να αναρωτηθεί κανείς, αφού αυτές οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν έχουν κάποιες 

διαδικασίες διοίκησης γνώσης, δεν διαχειρίζονται τη γνώση τους; Ουσιαστικά, αυτό που κάνουν είναι να 

εφαρµόζουν πρακτικές διοίκησης γνώσης άτυπα. ∆εν γνωρίζουν δηλαδή την ακριβή έννοια και ορολογία 

της διοίκησης γνώσης εκείνη την περίοδο (Hutchinson and Quintas, 2008). 

 

Μελετώντας τις µικροµεσαίες και µεγάλες επιχειρήσεις οι Mac Adam και Reid (2001) κατέληξαν στο 

συµπέρασµα πως µεταξύ τους υπάρχουν ορισµένες διαφορές όσον αφορά το πρόγραµµα διοίκησης 

γνώσης που ακολουθεί η κάθε µία . 

Οι διαφορές τους είναι οι ακόλουθες: 

 

� Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις έχουν µια πιο µηχανιστική άποψη αλλά και πιο περιορισµένο 

λεξιλόγιο απ τις µεγάλες επιχειρήσεις σχετικά µε τη διοίκηση γνώσης. 

 

� Λιγότερο συστηµατική προσέγγιση για ενσωµάτωση και ανταλλαγή γνώσης χαρακτηρίζει τις 

µικρές επιχειρήσεις σε αντίθεση µε τις µεγάλες. 

 

 

 

� Τα αναµενόµενα οφέλη από τη διοίκηση γνώσης στόχευαν στην αγορά και όχι στη βελτίωση 

της εσωτερικής αποδοτικότητας για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις αντίθετα µε τις µεγάλες 

επιχειρήσεις.  

 



25 

 

 

 

Κάποιοι διατυπώνουν την άποψη ότι η γνώση είναι σηµαντική για την οργάνωση. Ωστόσο, µεµονωµένα 

µιλούν για το πόσο σηµαντικό και δύσκολο είναι. Η γνώση και η µάθηση αντιµετωπίζονται µε 

προβληµατισµό. Σκεφτείτε ότι η διαχείριση της µάθησης οδηγεί σε έλλειψη λογοδοσίας. « Η γνώση 

είναι δύναµη», στα υψηλότερα επίπεδα της οργάνωσης ( Tools for Knowledge  and Learning / Strategy 

Development) 

 

Χαρακτηριστικά διοίκησης γνώσης των µικροµεσαίων επιχειρήσεων (www.slideshare.net): 

1. ∆ιαφοροποίηση ατοµικής και συλλογικής αντίληψης για θέµατα σχετικά µε τη διοίκηση γνώσης. 

 

2. Ανάπτυξη συστηµάτων διοίκησης γνώσης µε βάση: 

 

� τη θεµελιώδη αντίληψη του ρόλου της και 

� τις βασικές αρχές που τις διέπουν. 

 

3. Ολιστική προσέγγιση που απαιτείται για την εφαρµογή έργων διοίκησης γνώσης. 

 

4. Εφαρµογή αποτελεσµατικών διαδικασιών οργανωσιακής µάθησης.  

 

 

Εφαρµόζοντας µια συστηµατική και στρατηγική προσέγγιση της γνώσης και της µάθησης µπορούµε να 

βοηθήσουµε στην ενσωµάτωση των ποικίλων δραστηριοτήτων ενός οργανισµού, και να διευκολύνουµε 

περισσότερο τις παραγωγικές διαδικασίες της ανταλλαγής γνώσεων και του διαλόγου µεταξύ των 

εσωτερικών και εξωτερικών ενδιαφερόµενων µερών. Οι επιτυχείς πρωτοβουλίες και η ενσωµάτωση της 

τεχνολογίας των πληροφοριών, των ανθρώπινων πόρων και της διαχείρισης των πληροφοριών σε ένα 

συνεκτικό τρόπο για την ενίσχυση της θεσµικής µνήµης και της συνοχής, έχουν σαν αποτέλεσµα να 

µειωθεί η άσκοπη επανάληψη των εργασιών, αυξάνοντας έτσι την αποδοτικότητα και την 

αποτελεσµατικότητα( Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development). 

 

Μία καλά αναπτυγµένη στρατηγική γνώσης και µάθησης για την ανάπτυξη και τις ανθρωπιστικές 

οργανώσεις θα εντοπίσει τρόπους για να βελτιώσει τις τρέχουσες αλλά και τις ιστορικές γνώσεις 

χρησιµοποιώντας τους, τόσο εντός του οργανισµού όσο και εκτός αυτού. Ο στόχος µιας τέτοιας 
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στρατηγικής θα ήταν να κάνει το έργο της οργάνωσης πιο «ενωτικό», καλύτερα συντονισµένο και πιο 

συνεκτικό στο σύνολό της (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development). 

 

Σύµφωνα µε τον Egbu et al. (2005) η γνώση στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις είναι άρρητη εξ αιτίας 

ποικίλων παραγόντων. Στα πλαίσια των µικροµεσαίων επιχειρήσεων µερικά στοιχεία της διαχείρισης 

γνώσης εκτελούνται αλλά µε  ad hoc τρόπο. Κλείνοντας τόνισε ότι οποιαδήποτε τεχνολογική υποδοµή 

για την υποστήριξη της διοίκησης γνώσης πρέπει να είναι προσαρµοσµένη στις ανάγκες του οργανισµού 

και όχι το αντίστροφο. 

 

Αν γνωρίζουµε τι θέλουµε να πετύχουµε και µε ποιο τρόπο, τότε είναι εύκολο να αποκτήσουµε την 

υποδοµή για να στηρίξει την υλοποίηση. Η διαχείριση γνώσης περιλαµβάνει ενέργειες που στοχεύουν 

στην απόκτηση γνώσης µέσω της προσωπικής εµπειρίας αλλά και µέσα από την εµπειρία των άλλων µε 

την προϋπόθεση ότι σαφώς κοινή επιδίωξη όλων είναι η εκπλήρωση της αποστολής του οργανισµού. 

 

Η γνώση είναι το κλειδί για τη δηµιουργία ενός διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που 

επιτυγχάνεται µε: 

� Μείωση του χρόνου παραγωγής 

� Ελαχιστοποίηση της προσπάθειας και συνεπώς µείωση του κόστους και του χρόνου 

� Βελτίωση της εξυπηρέτησης πελατών 

� Ενδυνάµωση των εργαζοµένων 

� ∆ηµιουργία καινοτόµων προϊόντων 

� Παραγωγή προϊόντων υψηλής ποιότητας  

� Ευελιξία και εύκολη προσαρµογή σε νέες συνθήκες 

� Σύλληψη νέων ιδεών 

� ∆ηµιουργία νέας γνώσης 

� ∆ιαµοιρασµός και µάθηση 

 

 

Για να επιτευχθούν όλα τα παραπάνω δεν είναι απαραίτητο να είναι όλοι οι εργαζόµενοι και οι οµάδες 

της επιχείρησης επικεντρωµένοι στη δηµιουργία, ενηµέρωση, διαθεσιµότητα, ποιότητα και χρήση της 

γνώσης (Kamsaris, D. Knowledge management). 
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Θεωρούµαι εποµένως, ότι  η διοίκηση της γνώσης και συγκεκριµένα η αξιοποίηση της εµπειρίας µε τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο είναι ιδιαίτερα σηµαντική τόσο για τη βιωσιµότητα όσο και για την ανάπτυξη 

των µικροµεσαίων επιχειρήσεων. 

 

 

Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις , από τη φύση τους και λόγω των επιτηδευµένων µηχανισµών τους,  έχουν 

την ικανότητα να αποφεύγουν τις παγίδες από την απώλεια γνώσης. Οι στενοί δεσµοί µεταξύ των µελών 

της επιχείρησης λειτουργούν ως φραγµός στην αποχώρηση εργαζοµένων. Έτσι σε περίπτωση 

αποχώρησης κάποιου εργαζοµένου, υπάρχουν άφθονες  διαθέσιµες πηγές γνώσης, οι οποίες µπορούν να 

κινητοποιηθούν προκειµένου να καλυφθεί άµεσα το κενό. Επιπλέον, οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

διαχειρίζονται τη γνώση µε τον «σωστό τρόπο- τον ανθρωπιστικό, δηλαδή, τρόπο». Η χρήση της 

τεχνολογίας περιορίζεται σε ενέργειες αυτοµατοποίησης ( όπως η χρήση ταµειακών µηχανών) και για 

πληροφοριακούς σκοπούς( αποθήκευση των στοιχείων των εργαζοµένων σε βάσεις 

δεδοµένων).Συνοψίζοντας λοιπόν, όλα τα παραπάνω αποτελούν τις βασικές ιδιαιτερότητες που 

διαφοροποιούν τις πρακτικές διοίκησης γνώσης των µικροµεσαίων επιχειρήσεων (Kamsaris, D. 

Knowledge management). 

 

 

Εάν θέλουµε να προσεγγίσουµε την ανάπτυξη της στρατηγικής γνώσης και µάθησης είναι απαραίτητο να 

εφαρµόσουµε µία συστηµατική µεθοδολογία Ελέγχου Γνώσης. Η µεθοδολογία αυτή  είναι αποτέλεσµα 

µιας θεωρητικής και υποθετικής διερεύνησης που αφορά την αξιοποίηση των γνώσεων από διάφορες 

πολιτικές διαδικασίες. Επιπλέον, έχει χρησιµοποιηθεί για την αξιολόγηση των στρατηγικών γνώσης και 

µάθησης σε ένα ευρύ φάσµα διεθνών οργανισµών, συµπεριλαµβανοµένων των πολυµερών, 

κυβερνητικών φορέων και µη κυβερνητικών οργανώσεων (Ramalingam, 2005).Η µεθοδολογία αυτή 

παρέχει µια δοµή για τη συλλογή δεδοµένων, τη σύνθεση των ευρηµάτων και µια διατύπωση συστάσεων 

σχετικά µε τον καλύτερο τρόπο για τις πρωτοβουλίες της γνώσης και της µάθησης. Εξασφαλίζει 

συστάσεις και είναι καλά θεµελιωµένη στην ευρύτερη διάρθρωση, τη λειτουργία και την πολιτική των 

παραγόντων που επηρεάζουν την οργάνωση (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy 

Development). 

 

 

 

Ιδανικά εποµένως, η αναπτυξιακή στρατηγική θα είναι σε τέσσερις διακριτές φάσεις. Το πρώτο στάδιο θα 

περιλαµβάνει εµπεριστατωµένη έρευνα και ανάλυση των υφιστάµενων θεσµικών πολιτικών και 

πρακτικών, αξιοποιώντας συνεντεύξεις,  εργαστήρια και οµάδες εστίασης.  

Ειδικά ζητήµατα που πρέπει να διερευνηθούν θα εµπίπτουν στις ακόλουθες κατηγορίες: 
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o Γνώση (Ποια είναι τα βασικά καθήκοντα και ποιες οι εργασίες που εκτελούνται από 

διαφορετικές οµάδες και διαιρέσεις εντός της οργάνωσης; Τι πρέπει να εφαρµόζεται ώστε η 

γνώση να είναι χρήσιµη, για την εκτέλεση αυτών των εργασιών και διαδικασιών;)  

 

o Σχέσεις και ∆ιαδικασίες  (Ποια είναι η φύση των βασικών σχέσεων µέσα στην οργάνωση; 

Πόσο επίσηµες / ανεπίσηµες είναι οι σχέσεις αυτές; Πώς θα επηρεάσει πάνω σε θέµατα γνώσης 

και µάθησης;) 

 

o Οργανωτικά Πλαίσια (Πώς µπορεί το ανθρώπινο δυναµικό , η τεχνολογία της πληροφορίας, η 

διαχείριση των πληροφοριών και άλλες λειτουργίες υποστήριξης να ενσωµατωθούν καλύτερα για 

τη στήριξη της γνώσης και της µάθησης; Ποια είναι τα αντιληπτά κόστη και οφέλη της 

βελτιωµένης γνώσης και µάθησης; 

 

o Εξωτερικοί Παράγοντες (Πώς µπορεί η οργανωτική γνώση και µάθηση να µεταφραστεί πέραν 

των ορίων της γραµµατείας ώστε να περιλαµβάνει τα κράτη µέλη, τα δευτεροβάθµια όργανα, 

άλλους διεθνείς οργανισµούς, την κοινωνία των πολιτών και ούτω καθεξής;) (Tools for 

Knowledge  and Learning / Strategy Development) 

 

 

Οι 4 διακριτές φάσεις λοιπόν είναι οι ακόλουθες: 

1) Στάδιο 1: Τα παραπάνω ερωτήµατα θα πρέπει να διερευνηθούν µέσω ενός συνδυασµού 

προσεγγίσεων, πρόσωπο µε πρόσωπο και τηλεφωνικών συνεντεύξεων, εργαστήρια και 

οµάδες εστίασης, ηλεκτρονικές διαβουλεύσεις και οµάδες συζήτησης. 

 

2) Στάδιο 2: Η έρευνα µε βάση τις ερωτήσεις που τέθηκαν νωρίτερα θα πρέπει να 

χρησιµοποιηθεί για την ανάπτυξη µιας συνεκτικής δέσµης ιδεών, για εφαρµογή σε όλα 

τα διαφορετικά τµήµατα και τις λειτουργίες του οργανισµού. 

 

 

3) Στάδιο 3: Το στάδιο αυτό επικεντρώνεται στην επανάληψη των στρατηγικών 

συµπερασµάτων, µε τις συστάσεις που παρουσιάζονται στους ενδιαφερόµενους φορείς, 

και εξευγενισµένα, όπως απαιτείται. 

                   

4) Στάδιο 4:  Η εφαρµογή της στρατηγικής θα πρέπει να πραγµατοποιηθεί σε µια 

επιλεγµένη βάση µε µια σειρά από τµήµατα ή οµάδες, που συνοδεύονται από προσεκτική 

παρακολούθηση( Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development). 
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Ο Pietro Evangelista et al. (2010), πραγματοποίησε μία έρευνα σε 25 μικρές επιχειρήσεις 

υψηλής τεχνολογίας. Διαπίστωσε πως οι μικρές επιχειρήσεις  πάσχουν από διοίκηση γνώσης, 

αλλά εφαρμόζουν εσωτερικά  συστήματα  διοίκησης  που περιλαμβάνουν απλά εργαλεία 

τεχνολογίας. Ως αποτέλεσμα, εξαιτίας της άρρητης ανταλλαγής γνώσεων, απαιτούνται κάποια 

εργαλεία διοίκησης γνώσης τα οποία βασίζονται  στις διαπροσωπικές σχέσεις, όπως η ομαδική 

εργασία. Τότε οι επιχειρήσεις αυτές μίλησαν για την ανάγκη τους σε εσωτερικά και εξωτερικά 

συστήματα διοίκησης γνώσης αποσκοπώντας στην ενδυνάμωση των σχέσεων με άλλες εταιρίες 

για ανάπτυξη κοινών έργων. Τα κίνητρα για την εφαρμογή εσωτερικών και εξωτερικών 

συστημάτων διοίκησης γνώσης ήταν: 

 

o Η καινοτομία 

o Η διοίκηση λειτουργιών και συγκεκριμένα της αγοράς. 

Ωστόσο όµως, υπήρχαν και ορισµένα εµπόδια για την εφαρµογή τους που ήταν τα ακόλουθα:  

� Η προστασία του νοητικού κεφαλαίου και 

� Η εσωτερική κουλτούρα των επιχειρήσεων. 

 

 

Η αξιοποίηση της γνώσης βασίζεται στους ακόλουθους  11 κρίσιμους παράγοντες  οι οποίοι 

εφαρμόζονται για την διοίκηση της γνώσης στις μικρομεσαίες επιχειρήσεις σύμφωνα με τους Wong 

(2005) και Wong Aspinwall(2005) σαν ένα πιο ολοκληρωµένο µοντέλο: 

1. Ηγεσία και υποστήριξη της διοίκησης : Ο ρόλος αυτός είναι ο πιο κρίσιµος. 

 

2.  Κουλτούρα : Φανερώνει τα πιστεύω, τις αξίες, τις νόρµες και τα κοινωνικά έθιµα, τα 

οποία ορίζουν τις πράξεις και τη συµπεριφορά των ατόµων µέσα σε έναν οργανισµό. 

 

3. Τεχνολογία : Ένα από τα «κλειδιά» για την εφαρµογή της διοίκησης γνώσης. Ωστόσο η 

τεχνολογία αποτελεί µόνο ένα εργαλείο της διοίκησης γνώσης και όχι την ύστατη λύση.  

 

 

4. Στρατηγική και Σκοπός : Μία ξεκάθαρη και καλά σχεδιασµένη στρατηγική αποτελεί το 

µέσο, που θα οδηγήσει τη διοίκηση γνώσης στην επιτυχία. 
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5. Μέτρηση : Αποτελεί τη βάση για την αξιολόγηση, σύγκριση, έλεγχο και βελτίωση της 

απόδοσης της διοίκησης γνώσης. 

 

 

6. Οργανωσιακή Υποδοµή : Άλλος ένας κεντρικός άξονας για την εφαρµογή της διοίκησης 

γνώσης. Περιλαµβάνει την ανάθεση ρόλων και τη δηµιουργία οµάδων, οι οποίες 

πραγµατοποιούν συγκεκριµένες ενέργειες και δραστηριότητες και είναι υπεύθυνες για τη 

λειτουργία του συστήµατος διοίκησης γνώσης. 

 

 

7. ∆ιαδικασίες και ∆ραστηριότητες: Αναφέρονται στα τέσσερα στάδια(διαδικασίες) της 

διοίκησης γνώσης : α)δηµιουργία, β) κωδικοποίηση, γ)µεταφορά, δ) εφαρµογή .Είναι 

σηµαντικό οι οργανισµοί να υιοθετήσουν µια διαδικαστική προσέγγιση για τη διοίκηση 

γνώσης. 

 

 

8. Κίνητρα και Ενίσχυσή τους: Η παροχή κινήτρων στους εργαζόµενους συµβάλει στην 

τόνωση και ενίσχυση θετικής συµπεριφοράς και κουλτούρα που απαιτούνται για την 

αποτελεσµατική διοίκηση γνώσης. 

 

 

9. Πόροι: Οικονοµικοί, ανθρώπινοι και χρόνος απαιτούνται για την επένδυση σε ένα 

σύστηµα διοίκησης γνώσης. Ιδιαίτερα για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις οι οποίες έχουν 

αρκετά περιορισµένους πόρους, η σωστή διαχείριση των πόρων αποτελεί πρόκληση και 

κρίσιµη διαδικασία για την επίτευξη µιας αποτελεσµατικής διοίκησης γνώσης.   

 

 

10. Εκπαίδευση και Επιµόρφωση : Αποτελούν έναν άλλο σηµαντικό παράγοντα για την 

επιτυχία της διοίκησης γνώσης.  
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11. ∆ιοίκηση Ανθρώπινων πόρων : Η κύρια έµφαση δίνεται στην στελέχωση, ανάπτυξη και 

διατήρηση του ανθρώπινου δυναµικού. Μια επιτυχηµένη στρατηγική διοίκησης γνώσης 

αποτελείται από κρίσιµους παράγοντες όπως: εργαζόµενοι οι οποίοι κατέχουν τις 

απαραίτητες δεξιότητες και ταυτόχρονα διαθέτουν θετική τάση για δηµιουργία και 

ανταλλαγή γνώσης επίσης η συνεχής ανάπτυξή τους αλλά και η παροχή κινήτρων και 

ευκαιριών.  

 

Όσα αναφέρθηκαν παραπάνω είναι αναγκαίο να ληφθούν σοβαρά υπ’ όψιν για τον σχεδιασµό και την 

ανάπτυξη µιας στρατηγικής διοίκησης γνώσης, διότι είναι σηµαντικά εργαλεία για την εφαρµογή τους 

στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις (Wong, 2005). Σύµφωνα λοιπόν µε την παραπάνω βιβλιογραφική 

ανάλυση, καταλήγουµε στο συµπέρασµα πως τελικά οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν χρησιµοποιούν µια 

συγκεκριµένη συστηµατική και τυπική προσέγγιση για τη διοίκηση της γνώσης αλλά διαχειρίζονται και 

διοικούν τη γνώση κυρίως µε µηχανιστικό τρόπο χρησιµοποιώντας τεχνολογικά µέσα. Επιπλέον, γίνεται 

φανερό ότι δεν έχουν συνηθίσει την ορολογία καθώς και τα τυπικά συστήµατα της διοίκησης γνώσης, µε 

αποτέλεσµα να αψηφούν τα οφέλη που µπορεί να προκύψουν. Κλείνοντας, πρέπει να πούµε πως οι 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις διαφοροποιούνται κάπως από τις µεγάλες επιχειρήσεις γι’ αυτό χρειάζεται να 

αναπτύξουν διαφορετικά συστήµατα και πρακτικές σχετικά µε τη διοίκηση της γνώσης τους,τα οποία θα 

είναι προσαρµοσµένα στις ιδιαίτερες ανάγκες τους.  

 

 

2.3 Εφαρμογή της Διοίκησης Γνώσης στις Μικρομεσαίες Επιχειρήσεις. 

Πλεονεκτήματα και Μειονεκτήματα.  

 

 

Ανάλυση Κοινωνικών ∆ικτύων/ Social Network Analysis (SNA): Είναι µία ερευνητική τεχνική που 

εστιάζει στον εντοπισµό και στη σύγκριση των σχέσεων εντός και µεταξύ των ατόµων, των οµάδων και 

των συστηµάτων, έτσι ώστε να µοντελοποιήσουν τις πραγµατικές αλληλεπιδράσεις στο επίκεντρο των 

διαδικασιών της οργανωτικής γνώσης και µάθησης. Εκτιµώντας το οργανόγραµµα βλέπουµε τις επίσηµες 

σχέσεις της λειτουργίας και της ευθύνης, η SNA αποσκοπεί στο να φωτίσει άτυπες σχέσεις : « ποιος ξέρει 

ποιόν» και «ποιος µοιράζεται µε ποιόν». Αυτό επιτρέπει στους ηγέτες να απεικονίσουν και να 

κατανοήσουν τις διάφορες σχέσεις που διευκολύνουν ή εµποδίζουν την ανταλλαγή γνώσεων. Επειδή, 

αυτές οι σχέσεις είναι συνήθως αόρατες, η SNA µερικές φορές αναφέρεται ως «όργανο ακτινών Χ» 

δείχνει τα πραγµατικά δίκτυα που λειτουργούν κάτω από την επιφάνεια της οργανωτικής δοµής ( Earl, 

M., (2001). Knowledge Management Strategies ). Μετά τις κοινωνικές σχέσεις και γνώσεις τα δίκτυα 

γίνονται ορατά .Μπορούν να αξιολογηθούν και να µετρηθούν σε σύγκριση µε τα αποτελέσµατά τους. Η 

SNA µπορεί στη συνέχεια να εφαρµοστεί στο επίπεδο των ατόµων, των υπηρεσιών ή των οργανώσεων: 
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• Εντοπίστε τα (άτοµα και οµάδες) που παίζουν κεντρικούς ρόλους (οι ηγέτες της σκέψης, της 

γνώσης κλειδί, οι διαχειριστές πληροφοριών, κλπ. 

• Προσδιορίστε τα σηµεία συµφόρησης και εκείνα που έχουν αποµονωθεί. 

• Αναγνωρίστε τις ευκαιρίες για βελτίωση της ροής των γνώσεων. 

• Στόχος εκείνες όπου η βελτίωση της ανταλλαγής γνώσεων θα έχουν τον µεγαλύτερο αντίκτυπο 

• Ευαισθητοποίηση για τη σημασία των άτυπων δικτύων.  (Tools for Knowledge  and Learning / 

Strategy Development)   

  

 

Η διαδικασία περιλαµβάνει τη συλλογή SNA µέσω ορισµένων ερωτηµατολογίων ή / και 

συνεντεύξεων. Τα δεδοµένα που επιλέγει είναι αυτά που αφορούν τις σχέσεις µέσα σε µια ορισµένη 

οµάδα ή δίκτυο ανθρώπων. Στη συνέχεια, χρησιµοποιώντας ένα εργαλείο λογισµικού που έχει 

σχεδιαστεί για αυτό το σκοπό, οι απαντήσεις χαρτογραφούνται. Η ανάλυση των δεδοµένων που 

προκύπτουν από τις απαντήσεις µπορεί να προσφέρει µια βασική γραµµή χρησιµοποιώντας το 

σενάριο αυτό. Τότε είναι δυνατόν να προγραµµατιστούν και να δώσουν προτεραιότητα σε αλλαγές 

και παρεµβάσεις µε στόχο τη βελτίωση της κοινωνικής σύνδεσης και τη ροή της γνώσης εντός του 

οµίλου ή του δικτύου. .  (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

 

Υπάρχουν διάφορα βασικά στάδια: 

 

o Αναγνώριση του δικτύου προορισµού (π.χ. την οµάδα, το τµήµα). 

o Συλλογή δεδοµένων, που λαµβάνονται µέσω συνεντεύξεων των διαχειριστών και των 

βασικών παραγόντων σχετικά µε τις ιδιαίτερες ανάγκες και τα προβλήµατα. 

o Περιγραφή και αποσαφήνιση του στόχου και του πεδίου ανάλυσης καθώς και του 

καθορισµού του επιπέδου των εκθέσεων. 

o ∆ιατύπωση υποθέσεων και ερωτήσεων. 

o Ανάπτυξη της µεθοδολογίας της έρευνας και του ερωτηµατολογίου. 

o Χρησιµοποιούµε αυτά τα εργαλεία για να πάρουµε συνέντευξη από τους ιδιώτες στο 

δίκτυο και για τον εντοπισµό των σχέσεων και των ροών γνώσης. 

o Χρησιµοποιούµε ένα εργαλείο χαρτογράφησης για να χαρτογραφήσουµε το δίκτυο 

οπτικά. 

o Αναθεώρηση του χάρτη των προβληµάτων και των ευκαιριών, µέσω συνεντεύξεων ή / 

εργαστηρίων. 

o Σχεδιασµός και υλοποίηση των δράσεων για την επίτευξη των επιθυµητών αλλαγών. 

o Χαρτογράφηση του δικτύου και πάλι µετά από την κατάλληλη χρονική περίοδο.  .  

(Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

Είναι σηµαντικό ότι η SNA περιλαµβάνει τη γνώση. Γι αυτό λοιπόν είναι ζωτικής σηµασίας να 

σκεφτούµε πολύ καλά το σχεδιασµό της έρευνας καθώς και το αντίστοιχο ερωτηµατολόγιο. 
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Αποτελεσµατικές ερωτήσεις συνήθως είναι εκείνες οι οποίες επικεντρώνονται σε µία ποικιλία 

παραγόντων, όπως είναι αυτές που ακολουθούν, (Earl, M., (2001). Knowledge Management Strategies)  :      

• Ποιος ξέρει ποιόν και πόσο καλά; 

• Πόσο καλά οι άνθρωποι γνωρίζουν τις γνώσεις και τις δεξιότητες του άλλου; 

• Ποιος ή τι δίνει στους ανθρώπους πληροφορίες σχετικά με ένα συγκεκριμένο θέμα/ σχέση/ 

διαδικασία; 

• Τι πόροι οι άνθρωποι χρησιμοποιούν για να βρουν πληροφορίες, να πάρουν πληροφορίες/ 

ιδέες/ συμβουλές σχετικά με ένα συγκεκριμένο θέμα/σχέση/διαδικασία; 

•  Τι πόροι οι άνθρωποι χρησιμοποιούν για να μοιράζονται πληροφορίες σχετικά με το θέμα/ 

σχέση/διαδικασία; (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

Είδαµε λοιπόν πως µε τη χρήση της ανάλυσης των κοινωνικών δικτύων η καθορισµένη δοµή του δικτύου 

επηρεάζει µεταξύ των οργανισµών του συντονισµού και τα αποτελέσµατα της ανθρωπιστικής βοήθειας. 

Η µελέτη έδειξε ότι η επιτυχία των δράσεων της ανθρωπιστικής βοήθειας εξαρτάται τελικά από την 

ικανότητα των οργανισµών να εργαστούν από κοινού και ότι η συνεργασία αυτή βασίζεται : α)στη 

γνώση, β) στην ανταλλαγή, γ) στις κοινές δράσεις και στα σχέδια που βρίσκονται σε κατάλληλη δια-

δικτυακή δοµή. (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

 

 

Ορισμός και Ουσία Χαρτογράφησης : Η ανάπτυξη επιτυγχάνεται από τους ανθρώπους. Αυτή  είναι, η 

κεντρική ιδέα της χαρτογράφησης . Το αποτέλεσμα της χαρτογράφησης δεν υποτιμά τη σημασία των 

αλλαγών στην κατάσταση, αλλά αντίθετα υποστηρίζει ότι για κάθε μεταβολή στην κατάσταση 

υπάρχουν συσχετισμένες αλλαγές στη συμπεριφορά. Επιπλέον, βασίζεται στις αρχές της συμμετοχής 

και σκόπιμα περιλαμβάνει εκείνες τις εφαρμογές του προγράμματος στο σχεδιασμό και συλλογής 

δεδομένων ώστε να ενθαρρύνουν την κυριότητα και τη χρήση των ευρημάτων .  (Tools for Knowledge  

and Learning / Strategy Development)   

 

 

Θα ήταν µεγάλη µας παράληψη εάν δεν αναφερθούµε στα εσωτερικά χαρακτηριστικά των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων τα οποία είτε ευνοούν, είτε εµποδίζουν την εφαρµογή πρακτικών διοίκησης γνώσης. Μετά 

από µια λεπτοµερέστατη βιβλιογραφική ανάλυση σχετικά µε τα βασικά χαρακτηριστικά των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων που πραγµατοποίησαν, οι Wong  και Aspinwall (2004), ξεχώρισαν τα 

χαρακτηριστικά αυτά σε  περιοχές  οι οποίες  έχουν άµεση σχέση και υποστηρίζουν το σχεδιασµό και την 

εφαρµογή διοίκησης γνώσης. Τις κατηγορίες  αυτές θα τις δούµε παρακάτω : 
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� Ιδιοκτησία και διοίκηση 

� ∆οµή 

� Κουλτούρα και συµπεριφορά 

� Συστήµατα και  διαδικασίες 

� Ανθρώπινοι πόροι 

 

Στη συνέχεια θα παρακολουθήσουµε εκτενέστερα την κάθε κατηγορία, παρουσιάζοντας επιπλέον τα 

πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα αυτών. 

 

Ιδιοκτησία και ∆οµή : Οι ιδιοκτήτες των µικροµεσαίων επιχειρήσεων είναι οι διευθύνοντες 

σύµβουλοι οι οποίοι είναι αρµόδιοι για όλες τις λειτουργίες της επιχείρησής τους. Κατέχουν την απόλυτη 

δύναµη ελέγχου. Τα επίπεδα διοίκησης και λήψης αποφάσεων είναι λιγότερα , γι αυτό και είναι 

µικρότερος ο συνδυασµός λήψης αποφάσεων. Αυτό ευνοεί τις µικρές επιχειρήσεις, διότι  εξ αιτίας αυτού, 

οι ιδιοκτήτες των µικροµεσαίων επιχειρήσεων θα αποτελούν την πιο ισχυρή δύναµη για αλλαγή µέσα 

στην επιχείρηση κα θα εµπνεύσουν την ανάγκη για εφαρµογή διοίκησης γνώσης.  

 

Οι διευθυντές των µικροµεσαίων επιχειρήσεων γνωρίζουν τα πάντα σχετικά µε την επιχείρηση αφού 

είναι συνεχώς σε άµεση επαφή µε τις καθηµερινές λειτουργίες της. Έτσι, αντιλαµβάνονται και γνωρίζουν 

πολύ καλύτερα τα γνωστικά ζητήµατα και µπορούν να κρίνουν καλύτερα απ τους υπόλοιπους τη 

σηµαντικότητα εφαρµογής διοίκησης γνώσης. Αποτελούν επίσης παράδειγµα συµπεριφοράς για τη 

δηµιουργία, διάχυση και εφαρµογή γνώσης (Wong and Aspinwall, 2004). 

 

Συνεχίζοντας, οι µικροµεσαίοι επιχειρηµατίες δυσκολεύονται να αντιληφθούν την ανάγκη για διοίκηση 

γνώσης καθώς ασχολούνται συνεχώς µε καθηµερινές λειτουργίες οι οποίες αρκετές φορές γίνονται σε 

βάρος άλλων σηµαντικών θεµάτων (Wong and Aspinwall, 2004). 

 

Τέλος, το µεγαλύτερο µέρος των µικροεπιχειρηµατιών δεν είναι ικανό να διοικήσει, αφού δεν έχουν 

πλήρη τυπική µόρφωση σε θέµατα διοίκησης. Υστερούν δηλαδή σε θέµατα που αφορούν : α) τη διοίκηση 

γνώσης, β) την ανάγκη για εφαρµογή της και γ) τους τρόπους επίτευξης (Collinson and Quinn, 2002). 

∆οµή : Η δοµή των µικροµεσαίων επιχειρήσεων είναι απλή, επίπεδη και λιγότερο σύνθετη κι αυτό την 

κάνει να βρίσκεται σε πλεονεκτική θέση. Επιπλέον, γίνετε όλο και πιο εύκολη αλλά και πιο γρήγορη  α) η 

εφαρµογή πρακτικών διοίκησης γνώσεις, β) και η ενσωµάτωση αλλαγών µέσα στον οργανισµό τόσο σε 

οριζόντιο όσο  και σε κάθετο επίπεδο. Ο τρόπος επικοινωνίας είναι πιο άµεσος και επιτρέπει την 

γρηγορότερη διάχυση θεµάτων διοίκησης γνώσης. Στη συνέχεια, ο ιδιοκτήτης /  επιχειρηµατίας των 
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µικροµεσαίων επιχειρήσεων έχει την δυνατότητα να επικοινωνεί και να διασπείρει τα σχέδιά του πιο 

γρήγορα και πιο αποτελεσµατικά) .  

 

Το βασικότερο από τα µειονεκτήµατα µε τα οποία έρχονται αντιµέτωπες οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

είναι ο χαµηλός βαθµός εξειδίκευσης των εργαζοµένων τους. Οι υπάλληλοι εκτελούν µία γκάµα ποικίλων 

δραστηριοτήτων στην επιχείρηση µε αποτέλεσµα να έχουν γενικευµένες και όχι εξειδικευµένες γνώσεις. 

Εξαιτίας αυτού, λοιπόν  ( χαµηλή εξειδίκευση ) έχουν άγνοια συγκεκριµένων δραστηριοτήτων ή 

διαδικασιών. Η διοίκηση γνώσης για να γίνει πράξη χρειάζεται την απόλυτη κατανόηση των διαδικασιών 

της από τους υπαλλήλους, για να µπορέσουν να εκτελέσουν και να εφαρµόσουν τις απαραίτητες 

λειτουργίες της. Τέλος λοιπόν, σύµφωνα µε τα παραπάνω καταλήγουµε στο συµπέρασµα πως µια 

ευρύτερη γενικευµένη λειτουργική δοµή συχνά οδηγεί σε ανεπαρκή εξειδίκευση στην εφαρµογή 

διοίκησης γνώσης  .  

 

 

Κουλτούρα και Συµπεριφορά:  Εξαιτίας του µικρού αριθµού εργαζοµένων και της ενιαίας 

εταιρικής νοοτροπίας η επιχείρηση θεωρείται µια οντότητα και όχι  µια λειτουργική οντότητα. Για αυτό 

λοιπόν η ενιαία κουλτούρα παρέχει στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις την δυνατότητα για αλλαγή όπως η 

εφαρµογή διοίκησης γνώσης. Επιπροσθέτως, οι υπάλληλοι παρασυρόµενοι από την νοοτροπία της 

εταιρείας µπορούν και αντιλαµβάνονται πιο εύκολα τους στόχους της επιχείρησης παρά την εφαρµογή 

διοίκησης γνώσης. 

 

Η προσωπικότητα του ιδιοκτήτη / επιχειρηµατία είναι αυτή που επηρεάζει και τελικά µορφοποιεί  την 

κουλτούρα ανεξάρτητα από τα παραπάνω πλεονεκτήµατα, καθώς αυτός είναι που υπερτερεί µέσα στην 

επιχείρηση. Αν  ο ιδιοκτήτης / επιχειρηµατίας είναι ισχυρογνώµων και δεν αφοσιώνεται αρκετά στις 

υποχρεώσεις του τότε αποτελεί τροχοπέδη για την εφαρµογή διοίκησης γνώσης. Ωστόσο, αν πρόκειται 

για κάποιον ο οποίος έχει την γνώση και ελέγχει κάθε λειτουργία της επιχείρησης αλλά όµως είναι πολύ 

αυστηρός και τιµωρεί τα λάθη και δεν εµπνέει εµπιστοσύνη στους εργαζόµενούς του τότε δυσκολεύει την 

δηµιουργία ενός φιλικού περιβάλλοντος γνώσης. Τελικά, εύλογα καταλήγουµε στο συµπέρασµα πως ο 

ιδιοκτήτης/ επιχειρηµατίας  µπορεί να αποτελέσει ανάλογα µε την προσωπικότητα και τον χαρακτήρα 

του το κυριότερο εµπόδιο ώστε να γίνει πράξη η διοίκηση γνώσης (  Wong d Aspinwall , 2004 ). 

 

 

 

Συστήµατα και διαδικασίες:  Σε σύγκριση µε τις µεγάλες εταιρίες οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

εξαιτίας της µικρής κλίµακας των λειτουργιών τους χαρακτηρίζονται από απλά συστήµατα και 

διαδικασίες αλλά επίσης είναι και είναι λιγότερο σύνθετες. Το µεγαλύτερο µέρων των συστηµάτων τους 
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είναι ανθρωποκεντρικά. Όσο για τις διαδικασίες τους αυτές συχνά προσαρµόζονται πιο εύκολα σε τυχόν 

αλλαγές που γίνονται στο περιβάλλον τους. Έτσι λοιπόν οι µικρές επιχειρήσεις σε αντίθεση µε τις 

µεγάλες προσαρµόζονται πιο εύκολα σε οτιδήποτε αφορά νέες διαδικασίες, γιατί αυτές είναι λιγότερο 

απόλυτες στις υπάρχουσες διαδικασίες και συστήµατα (Wong and Aspinwall , 2004 ). 

 

Αντίθετα ο µεγαλύτερος όγκος των δραστηριοτήτων και των λειτουργιών τους χαρακτηρίζονται από 

άτυπους κανόνες και διαδικασίες. Σύµφωνα µε τον Spence και τους Ghobadian and Gallear ( Wong and 

Aspinwall , 2004 ) η διαδικασίες που χρησιµοποιούν δεν είναι τόσο επίσηµες και τυποποιηµένες. Τέτοιες 

καταστάσεις µπορεί να αναστείλουν την εφαρµογή ενός τυπικού και κατανοητού συστήµατος. Επίσης, η 

έλλειψη τυπικών διαδικασιών µπορεί να καθυστερήσει την λειτουργία ενός συστήµατος διοίκησης 

γνώσης, ακόµα και αν αυτή δεν εφαρµόζεται (  Wong and Aspinwall , 2004 ) . 

 

 

 

Ανθρώπινοι πόροι: Οι µεγάλες επιχειρήσεις έχουν σαφώς πολύ µεγαλύτερο αριθµό εργαζοµένων 

απ ότι οι µικρές. Αυτό λοιπόν είναι ένα πολύ σηµαντικό πλεονέκτηµα για τις µικρές επιχειρήσεις αφού 

έτσι η συγκέντρωση όλων των υπαλλήλων για την ενηµέρωσή τους σχετικά µε όποιες αλλαγές πρόκειται 

να γίνουν επιτυγχάνεται πιο εύκολα. Επιπλέον, εξ αιτίας του µικρού αριθµού εργαζοµένων οι υπάλληλοι 

γνωρίζονται στενά µεταξύ τους, πράγµα το οποίο κάνει ευκολότερη την υποστήριξη της διοίκησης 

γνώσης. Η συνεργασία των εργαζοµένων είναι καλύτερη γι αυτό και διευκολύνεται η οργάνωση ενός 

εγχειρήµατος διοίκησης γνώσης  (Wong and Aspinwall , 2004 ).Τέλος λοιπόν η έλλειψη παιδείας µπορεί 

να οδηγήσει σε υπαλλήλους οι οποίοι δε διαθέτουν τις απαραίτητες ικανότητες ώστε να διαχειριστούν τη 

γνώση ή να χρησιµοποιήσουν ένα σύστηµα διοίκησης γνώσης (Wong and Aspinwall , 2004 ). 

 

 

Έτσι λοιπόν κλείνοντας αντιλαµβανόµαστε πως οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις διακρίνονται από ορισµένα 

πλεονεκτήµατα αλλά και µειονεκτήµατα σχετικά µε την εφαρµογή της διοίκησης γνώσης.  

 

Συµπερασµατικά λοιπόν ,αναφέρουµε ότι για να επιτύχει η εφαρµογή της διοίκησης γνώσης θα πρέπει οι 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις να πάρουν τα σωστά και κατάλληλα µέτρα προκειµένου να αντιµετωπίσουν τα 

µειονεκτήµατά τους αποτελεσµατικά. Στις µέρες µας εξαιτίας των άσχηµων οικονοµικών συνθηκών αλλά 

και της κρίσης την οποία διανύουµε οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις για να µπορέσουν να επιβιώσουν και 

να παραµείνουν στις αγορές οφείλουν να αξιοποιήσουν στο έπακρο τους διαθέσιµους πόρους τους αλλά 

και να τους ανανεώσει µε γνώµονα πάντα την ορθολογική τους χρήση. «Σε µία εποχή αναταραχής και 

αλλαγών, είναι πιο αληθινό από ποτέ ότι η γνώση είναι δύναµη»(Halawi et al., 2006) αυτά ήταν τα λόγια 
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του John F. Kennedy, το  1962 ,   στην τελετή απονοµής των Βραβείων Νόµπελ στο Λευκό Οίκο. Μετά 

από τόσα χρόνια τα λόγια του αυτά µοιάζουν τόσο επίκαιρα.  

 

 

The Most Significant Change (MSC) /  η τεχνική της πιο σηµαντικής αλλαγής. 

 

The Most Significant Change (MSC) /  η τεχνική της πιο σηµαντικής αλλαγής είναι µια µορφή 

συµµετοχικής, παρακολούθησης και αξιολόγησης. Είναι συµµετοχική επειδή πολλοί απ αυτούς που 

λαµβάνουν µέρος στο έργο, συµµετέχουν τόσο στη λήψη αποφάσεων για τα είδη των αλλαγών τα οποία 

πρέπει να καταγραφούν, όσο και στην ανάλυση των δεδοµένων. Πρόκειται για µία µορφή 

παρακολούθησης γιατί, συµβαίνει καθ όλη τη διάρκεια του κύκλου του προγράµµατος και παρέχει 

πληροφορίες για να βοηθήσει τους ανθρώπους να το διαχειριστούν. Η MSC συµβάλλει στην αξιολόγηση, 

διότι παρέχει τα δεδοµένα µε τις επιπτώσεις, αλλά και τα αποτελέσµατα τα οποία µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για να βοηθήσουν στην αξιολόγηση της απόδοσης του προγράµµατος στο σύνολό του. .  

(Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

 

 

Ουσιαστικά, η διαδικασία περιλαµβάνει :  

� Τη συλλογή σηµαντικών µεταβολών  

� Ιστορίες που προέρχονται από το τοπικό επίπεδο καθώς και 

� Τη συστηµατική επιλογή των πιο σηµαντικών από αυτά, από επιτροπές που ορίζουν 

ενδιαφερόµενους ή άτοµα του προσωπικού. (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy 

Development)   

 

Το εξουσιοδοτημένο προσωπικό αλλά και τα ενδιαφερόμενα μέλη, συμμετέχουν αρχικά στο «ψάξιμο» 

που αφορά τις συνέπειες των έργων. Μόλις οι αλλαγές γίνουν κατανοητές, διάφοροι άνθρωποι θα 

καθίσουν μαζί να διαβάσουν τις ιστορίες δυνατά ώστε να έχουν τακτικές και συχνά σε βάθος 

συζητήσεις σχετικά με την αξία των αλλαγών που αναφέρθηκαν. Όταν η τεχνική εφαρμόζεται με 

επιτυχία, ολόκληρες ομάδες ανθρώπων αρχίζουν να εστιάζουν την προσοχή τους  στις επιπτώσεις του 

προγράμματος. (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

Το πρώτο βήµα για την MSC γενικά περιλαµβάνει την εισαγωγή ενός φάσµατος ενδιαφερόµενων µερών 

για την τόνωση του ενδιαφέροντος και τη δέσµευση να συµµετέχουν. Το επόµενο βήµα είναι να 



38 

 

προσδιοριστούν και να παρακολουθηθούν οι τοµείς της αλλαγής των περιοχών .Αυτό περιλαµβάνει τους 

επιλεγµένους φορείς για τον εντοπισµό του ευρύ τοµέα .Το τρίτο βήµα είναι να αποφασίσουν πόσο 

συχνά θα παρακολουθούνται οι αλλαγές που λαµβάνουν χώρα σε αυτούς τους τοµείς. (Tools for 

Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

Οι ιστορίες SC συλλέγονται  από τους πιο άµεσα εµπλεκόµενους , όπως είναι οι συµµετέχοντες στον 

τοµέα του προσωπικού. Οι ιστορίες που συγκεντρώθηκαν, ξεκινούν από µία απλή ερώτηση όπως : « κατά 

τη  διάρκεια του τελευταίου µήνα, κατά τη γνώµη σας ποια ήταν η πιο σηµαντική αλλαγή που 

πραγµατοποιήθηκε για τους συµµετέχοντες στο πρόγραµµα;» , αρχικά οι ερωτηθέντες θα διαθέσουν µια 

κατηγορία για να χωρίσουν τις ιστορίες τους. Εκτός από αυτό, οι ερωτηθέντες ενθαρρύνονται να 

αναφέρουν γιατί θεωρούν µια συγκεκριµένη αλλαγή τόσο σηµαντική.  (Tools for Knowledge  and 

Learning / Strategy Development)   

 

Οι ιστορίες στη συνέχεια αναλύονται  και φιλτράρονται µέσα από τα επίπεδα της αρχής που συναντάµε 

συνήθως σε έναν οργανισµό ή πρόγραµµα. Κάθε επίπεδο της ιεραρχίας εξετάζει µία σειρά ιστοριών, οι 

οποίες βρέθηκαν στα χέρια τους από το χαµηλότερο επίπεδο και επιλέγει την πιο σηµαντική λόγω των 

αλλαγών στο εσωτερικό κάθε τοµέα. Κάθε οµάδα στη συνέχεια στέλνει τις επιλεγµένες ιστορίες µέχρι το 

επόµενο επίπεδο της ιεραρχίας του προγράµµατος, καθώς και τον αριθµό των ιστοριών που µειώνονται 

µέσα από µια συστηµατική και διαφανή διαδικασία. Οι ιστορίες που κάθε φορά επιλέγονται, αλλά και τα 

κριτήρια που χρησιµοποιούνται για να τα επιλέξουν καταγράφονται και τροφοδοτούνται πίσω από όλους 

τους ενδιαφερόµενους έτσι ώστε σε κάθε επόµενο γύρο συλλογής ιστορίας, για την επιλογή της  θα 

ενηµερώνονται από τις πληροφορίες των προηγούµενων γύρων. Η οργάνωση είναι αποτελεσµατική στην 

καταγραφή και στη ρύθµιση της κατεύθυνσης της προσοχής του- και τα κριτήρια που χρησιµοποιεί  για 

την αποτίµηση των γεγονότων που βλέπει εκεί. (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy 

Development)   

 

 

Το επόμενο βήμα είναι η ποσοτικοποίηση , η οποία μπορεί να λάβει χώρα σε δύο στάδια. Όταν ένας 

λογαριασμός της αλλαγής  περιγράφηκε για πρώτη φορά είναι δυνατόν να περιλαμβάνει ποσοτικές 

πληροφορίες αλλά και ποιοτικές. Είναι επίσης δυνατόν να ποσοτικοποιηθεί η έκταση  στην οποία η 

πλέον σηµαντικές αλλαγές προσδιορίζονται σε µια θέση ενώ έχουν πραγµατοποιηθεί σε άλλες θέσεις 

εντός µιας συγκεκριµένης περιόδου. (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

Το στάδιο µετά την ποσοτικοποίηση παρακολουθείται από το ίδιο το σύστηµα παρακολούθησης το οποίο 

µπορεί να περιλαµβάνει την εξέταση όσων συµµετείχαν αλλά και πως επηρεάζεται το περιεχόµενο. 

Αναλύοντας πόσο συχνά αναφέρθηκαν οι διαφορετικοί τύποι αλλαγών. (Tools for Knowledge  and 

Learning / Strategy Development)   
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Το τελικό βήµα είναι να αναθεωρηθεί ο σχεδιασµός της διαδικασίας MSC και να λαµβάνουν υπ όψιν ο,τι 

έχουν µάθει ως άµεσο αποτέλεσµα της χρήσης του αλλά και από την ανάλυση αυτού. (Tools for 

Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

 

Η MSC είναι µία αναδυόµενη τεχνική και πολλές και προσαρµογές έχουν ήδη γίνει. Αυτά συζητούνται 

µεταξύ Davies και Dart( 2005). Οι άνθρωποι µαθαίνουν ο ένας απ τον άλλον. Στην MSC , αναπτύχθηκε 

συστηµατικά µία διαισθητική κατανόηση των επιπτώσεων του σχεδίου που θα µπορούσαν να 

κοινοποιηθούν σε συνδυασµό µε τα σκληρά γεγονότα.  (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy 

Development)   

 

 

«Η µεγαλύτερη δοκιµή είναι να αναπτύξουν µία κατανόηση της κατάστασης, αντί να προσπαθούν να 

προβλέψουν το µέλλον» ( Cadwell, 2001). 

∆οκιµές είναι µία µαθησιακή δραστηριότητα της οµάδας . Η βασική παραδοχή µπορεί να χρησιµοποιηθεί 

ευρύτερα σε όλα τα είδη των ρυθµίσεων, είτε δηµιουργώντας ένα έγγραφο στρατηγικής γνώσης( π.χ. 

περίγραµµα τρία πιθανά µελλοντικά σενάρια για τη διοργάνωση στην εφαρµογή), είτε ένα εργαστήριο, ή 

µια συζήτηση ηλεκτρονικού ταχυδροµείου. Σε γενικές γραµµές, οι δοκιµές θα µεταδώσουν τρία σενάρια : 

α) ένα θετικό(ή αισιόδοξο),β) αρνητικό (ή απαισιόδοξο), και γ) ουδέτερο (ή µέσο) σενάριο. Με τη χρήση 

«σεναρίων», αρκετές ανησυχίες αλλά και τα αποτελέσµατα αυτών µπορούν να αντιµετωπιστούν 

ταυτόχρονα. (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

 Οι συµµετέχοντες έχουν τη δυνατότητα να : 

1. Εντοπίζουν γενικά, συνθήκες, ή δυνάµεις, οι οποίες εφαρµόζονται σε όλα τα πιθανά σενάρια. 

 

2. Προσδιορίζουν µία ποικιλία από αληθοφανή τάσεις σε κάθε θέµα ή τάση (τάσεις που ποικίλουν 

ανάλογα µε τις παραδοχές σας έτσι µπορείτε να πάρετε θετικές και αρνητικές προοπτικές). 

 

3. Συνδυάζουν τις τάσεις, έτσι ώστε να µπορούν να πάρουν µια σειρά από σενάρια(για παράδειγµα, 

ως επί το πλείστον θετικές τάσεις που προσδιορίζονται σε σχέση µε ένα θέµα, θα δώσει ένα 

θετικό σενάριο).    
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Τα σενάρια είναι ένας τρόπους  που βοηθά στην ανάπτυξη των εναλλακτικών µελλοντικών εξελίξεων. 

Βασίζονται σε διαφορετικούς συνδυασµούς υποθέσεων, π.χ. τα γεγονότα, οι τάσεις και οι περιοχές όπου 

είναι απαραίτητη η περισσότερη κατανόηση για ένα συγκεκριµένο έργο. Καλούνται σενάρια επειδή είναι 

σαν σκηνές στο θέατρο : µια σειρά από διαφορετικές απόψεις ή εισηγήσεις σχετικά µε το ίδιο γενικό 

θέµα. Μόλις δείτε διάφορα σενάρια ταυτόχρονα, µπορείτε να καταλάβετε καλύτερα τις επιλογές ή 

δυνατότητες σας( σεµινάριο στις προθεσµιακές τεχνικές, από το Κολέγιο της Γεωργίας και Επιστήµες της  

Ζωής).  

 

Το σενάριο του οραµατισµού είναι παρόµοιο µε το σενάριο σχεδιασµού. Το σενάριο οραµατισµού είναι 

µία συλλογική άσκηση, αλλά µπορεί επίσης να προσαρµοστεί και να χρησιµοποιηθεί σε διάφορες άλλες 

δραστηριότητες επικοινωνίας. Ο κύριος στόχος είναι να καταστεί αντιληπτό το πρόβληµα και η λύση 

του. Ακολουθώντας την πανάρχαια συµβουλή επικοινωνίας : « δείξε και µη λες». 

 

Οι συλλογικές ασκήσεις οραµατισµού πραγµατοποιούνται σε µία οµάδα προκειµένου να καθορίσουν και 

να συµβάλουν στην επίτευξη µιας επιθυµίας στο µέλλον. Οι ασκήσεις οραµατισµού χρησιµοποιούνται 

τακτικά µε στρατηγικό σχεδιασµό και επιτρέπουν στους συµµετέχοντες να δηµιουργήσουν εικόνες που 

µπορεί να βοηθήσουν στην καθοδήγηση της αλλαγής σε έναν οργανισµό. Το αποτέλεσµα µιας άσκησης 

οραµατισµού είναι ένα µεσο-µακροπρόθεσµο σχέδιο, γενικά µε τρία έως πέντε χρόνια ορίζοντα. Οι 

ασκήσεις οραµατισµού παρέχουν επίσης ένα πλαίσιο και µια στρατηγική για την επίτευξη του οράµατος. 

Εναλλακτικά, ορισµένα εργαλεία οραµατισµού µπορεί να χρησιµοποιηθούν για να προωθήσουν τη 

σκέψη και να ενθαρρύνουν τη συζήτηση για µελλοντική χρήση των πόρων και των επιλογών 

προγραµµατισµού, χωρίς την ανάγκη να δηµιουργήσουµε ένα έγγραφο µε προσανατολισµό το µέλλον.  

(Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

 

Σε µία τυπική άσκηση οραµατισµού, ένας διευκολυντής ζητά από τους συµµετέχοντες να κλείσουν τα 

µάτια τους και  να φανταστούν ότι περπατάνε γύρω από την οργάνωση που θα ήθελαν να δουν σε πέντε 

χρόνια. Τι βλέπουν; Πώς µοιάζουν τα γραφεία; Πού συγκεντρώνονται οι άνθρωποι; Πώς παίρνουν τις 

αποφάσεις; Πού εργάζονται; Πώς είναι αυτοί που ταξιδεύουν; Τι συµβαίνει µε τα εξωτερικά 

ενδιαφερόµενα µέρη; Πού είναι το κοµβικό σηµείο του οργανισµού; Πώς ταιριάζει η γνώση και η 

µάθηση µε την εικόνα; Οι άνθρωποι λοιπόν καταγράφουν τα οράµατά τους σε γραπτή ή εικονογραφική 

µορφή :  (Tools for Knowledge  and Learning / Strategy Development)   

 

• Σε διαγράµµατα 

• Σε σκίτσα 

• Μακέτες  
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• Φωτογραφικό µοντάζ και 

• Γραπτές εντολές 

Μερικές φορές ένας επαγγελµατίας εικονογράφος βοηθά να µετατρέψει τις διανοητικές εικόνες σε σχέδια 

της πόλης, οτιδήποτε µπορούν οι άνθρωποι να επεκτείνουν και να τροποποιήσουν.(βλέπε : 

www.vcn.bc.ca/citizenshandbook/2_16_visioning.html).    

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΙΙΙ 

3. ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΈΡΕΥΝΑ ΣΕ ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

3.1 Σκοπός και Ερωτήματα της Έρευνας 

 

 

Σκοπός  της συγκεκριµένης έρευνας είναι η αναζήτηση και αποτύπωση της παρούσας κατάστασης των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων στην Ελλάδα σχετικά µε τη διοίκηση γνώσης. Συγκεκριµένα, θα 

προσπαθήσουµε να παρουσιάσουµε τις πρακτικές διοίκησης γνώσης τις οποίες ακολουθούν οι 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις καθώς και τις µορφές διοίκησης γνώσης που αυτές υιοθετούν. Επιπλέον, θα 

επιχειρήσουµε να εντοπίσουµε τις περιοχές βελτίωσης αλλά και θα διατυπώσουµε προτάσεις για 

εφαρµογή πρακτικών διοίκησης γνώσης,  οι οποίες θα ανταποκρίνονται στις ανάγκες των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων.  

 

 

Στόχος της έρευνας είναι να διερευνηθεί ένα µικρό µέρος των µικροµεσαίων επιχειρήσεων 

προκειµένου να εντοπίσουµε τις πρακτικές διοίκησης γνώσης. Συγκεκριµένα θα διερευνήσουµε τέσσερις 

διαδικασίες «κλειδιά» διοίκησης γνώσης, οι οποίες επιλέχτηκαν εξ αιτίας της επαναλαµβανόµενης 

αναφοράς τους στη βιβλιογραφία, αλλά και λόγο της θεώρησής τους από τους συγγραφείς ως κρίσιµες 

διαδικασίες για τη θέσπιση ενός συστήµατος διοίκησης γνώσης, που ανταποκρίνεται στις ιδιαιτερότητες 

των µικροµεσαίων επιχειρήσεων. Αυτές είναι : 

 

� ∆ηµιουργία και Πηγές Γνώσης ( Wong and Aspinwall, 2004 / Alavi and Leidner, 2001 / 

Nonaka and Takeuchi, 1995) 
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� Κωδικοποίηση-Οργάνωση-Αποθήκευση Γνώσης (Wong and Aspinwall, 2004 / Alavi and 

Leidner, 2001 / Nonaka and Takeuchi, 1995) 

 

� Μεταφορά-∆ιάχυση Γνώσης (Wong and Aspinwall, 2004 / Alavi and Leidner, 2001 / 

Nonaka and Takeuchi, 1995) 

 

�  Αξιοποίηση-Εφαρµογή Γνώσης (Wong and Aspinwall, 2004 / Alavi and Leidner, 2001 / 

Nonaka and Takeuchi, 1995) 

 

 

Η έρευνά µας θα προσπαθήσει να καλύψει µία γκάµα από ερωτήµατα, τα οποία είναι : 

 

� Αν και πώς στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις δηµιουργείται νέα γνώση και ποιες είναι οι κύριες 

πηγές γνώσης; 

 

� Αν και πώς κωδικοποιούνται, οργανώνονται και αποθηκεύονται οι γνώσεις και µε ποιους 

τρόπους; 

 

   

� Αν και πώς γίνεται µεταφορά και διάχυση της γνώσης; 

 

� Αν και πώς αξιοποιούν αυτή τη γνώση;   

 

 

 

3.2 Μεθοδολογία Έρευνας 

 

Στην προσπάθειά µας να απαντήσουµε τα παραπάνω ερωτήµατα προχωρήσαµε σε µία έρευνα µε 

δοµηµένες συνεντεύξεις σε 3 µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Οι συνεντεύξεις πραγµατοποιήθηκαν µε τους 

∆ιευθυντές – Υπεύθυνους  των µικροµεσαίων επιχειρήσεων. Η ανάλυση των δεδοµένων είναι και 

ποσοτική αλλά και ποιοτική. Επιλέχθηκε ο συγκεκριµένος τρόπος προκειµένου να διερευνήσουµε ένα 
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θέµα µε το οποίο θεωρούµε ότι δεν είναι καθόλου εξοικειωµένες οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις στην 

Ελλάδα. 

 

Στην προσπάθεια για καταγραφή, περιγραφή, ερµηνεία, πρόβλεψη και έλεγχο των φαινοµένων του 

περιβάλλοντος, τόσο στην επιστηµονική όσο και στην επιχειρηµατική έρευνα χρησιµοποιούνται ποικίλες 

µεθοδολογικές προσεγγίσεις. Στην περίπτωση που ο ερευνητής αποφασίσει να πραγµατοποιήσει 

εµπειρική έρευνα (δηλαδή, να προσπαθήσει να απαντήσει - να λύσει ένα ερώτηµα ή κάποιο πρόβληµα) 

βασιζόµενος σε νέα πρωτογενή δεδοµένα τα οποία συλλέγονται από τον ίδιο τον ερευνητή για τις 

ανάγκες της συγκεκριµένης έρευνας, έχει δύο βασικές εναλλακτικές επιλογές (∆ηµητριάδη, 2000) :  

 

 

1. να προσπαθήσει να διερευνήσει το θέµα σε βάθος συλλέγοντας ποιοτικά δεδοµένα (qualitative 

data) από διάφορες πηγές χρησιµοποιώντας έναν συνδυασµό ερευνητικών µεθόδων, τεχνικών και 

οργάνων όπως :     

         α) παρατήρηση 

         β) συµµετοχική παρατήρηση 

         γ) ελεύθερη συνέντευξη 

         δ)οµάδες εστίασης κλπ. 

 

2. να χρησιµοποιήσει σταθµισµένες ερωτήσεις κλειστού τύπου µε διαβαθµιστικές κλίµακες µέσω 

ερωτηµατολογίου ή δοµηµένες συνεντεύξεις προκειµένου να πραγµατοποιηθεί η συλλογή, 

ποσοτικοποίηση και στατιστική ανάλυση µεγάλου αριθµού δεδοµένων µε στόχο την αναγωγή 

των ευρηµάτων/ συµπερασµάτων της έρευνας σε ευρύτερους πληθυσµούς (∆ηµητριάδη, 2000). 

 

 

 

Για την συγγραφή της συγκεκριµένης εργασίας χρησιµοποιήθηκε η (α) αλλά και η (β) περίπτωση. 

Συλλέξαµε δηλαδή ποιοτικά δεδοµένα µέσω πρωτογενούς έρευνας, στα πλαίσια της οποίας 

χρησιµοποιήθηκε το εργαλείο της συνέντευξης. Για την πραγµατοποίηση των συνεντεύξεων 

δηµιουργήσαµε ένα ερωτηµατολόγιο το οποίο απαρτίζεται από ερωτήσεις ποιοτικές (ανοικτές  

απαντήσεις) αλλά και ποσοτικές (µε κλίµακα 1-5) για τους ιδιοκτήτες/ ∆ιευθυντές των επιχειρήσεων. Οι 

συνεντεύξεις έγιναν µε προσωπική επικοινωνία, κατά την οποία ο ερευνητής κατέγραφε αµέσως τις 

απαντήσεις των ερωτώµενων. 
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3.2.1 Δείγμα Έρευνας 

 

Η έρευνά µας πραγµατοποιήθηκε σε 3 µικροµεσαίες επιχειρήσεις, οι οποίες δραστηριοποιούνται στον 

Ωρωπό Αττικής. Η επιλογή των εταιριών έγινε µε βάση τον αριθµό των εργαζοµένων που απασχολούν 

(επηλέγησαν επιχειρήσεις που απασχολούν από 1-50 εργαζοµένους). 

Ο κλάδος δραστηριότητας των παραπάνω επιχειρήσεων ποικίλει καθώς προέρχονται από διαφορετικούς 

κλάδους, όπως κατασκευής, εµπορίου και υπηρεσιών. Για λόγους εχεµύθειας και προστασίας των 

δεδοµένων δε θα αναφερθούν τα ονόµατα των επιχειρήσεων. Για τη διευκόλυνση της συγγραφής και των 

αναφορών σε αυτές, τις ονοµάσαµε τυπικά µε γράµµατα από το Α έως το Γ. Ακολουθεί ένας πίνακας 

(Πίνακας Ι) όπου παρουσιάζεται η κατανοµή τους στους κλάδους δραστηριότητας αλλά και ο αριθµός 

των εργαζοµένων που απασχολούν.    

 

ΠΙΝΑΚΑΣ ΙΙΙ : "Κατάλογος επιχειρήσεων δείγµατος" 

 

 

Κλάδος ∆ραστηριότητας 

                   

                  

    Ονοµ. Επιχείρησης 

 

 

Αριθµός  Εργαζοµένων 

 

 

          Εµπόριο Σιδήρου / Επεξεργασία   

µετάλλου 

   

 

                        Α 

 

 

                       3 

      

  (1 εργοδότης και 2 

εργαζόµενοι) 

 

 

         Εστίαση – Καφετέρια 

 

 

                        Β 

 

 

                      5 

 

 (3 οικογένεια και 2 

εργαζόµενοι) 

 

 

         Ελαιοτριβείο 

 

 

                        Γ 

 

 

                      7 

 

(3 οικογένεια και 4 

εργαζόµενοι) 

 

  

Από τον πιο πάνω πίνακα (Πίνακα ΙΙΙ) φαίνεται πως η επιχείρηση η οποία ξεχωρίζει είναι η Γ αφού 

απασχολεί τον µεγαλύτερο αριθµό εργαζοµένων (7 άτοµα) και είναι η µεγαλύτερη επιχείρηση του 

δείγµατος. Ακολουθεί η Β µε 5 άτοµα και τέλος η Α µε 3 άτοµα. 
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Συγκεκριµένα λοιπόν η Α επιχείρηση δραστηριοποιείται στον κατασκευαστικό τοµέα , η Β στον τοµέα 

του εµπορίου και η Γ στον τοµέα των υπηρεσιών. Περισσότερα στοιχεία και πληροφορίες σχετικά µε την 

κάθε εταιρία ξεχωριστά παρατίθενται στο ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β, µαζί µε τις απαντήσεις των συνεντεύξεων.  

 

Τα δείγµατα που συλλέξαµε σαφώς είναι πολύ µικρά και έτσι δεν µας επιτρέπεται να γενικεύσουµε τα 

αποτελέσµατα ή να πούµε πως αντιπροσωπεύουν τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις ή έναν συγκεκριµένο 

κλάδο. Ωστόσο, µέσα από την προσπάθειά µας αυτή αντιλαµβανόµαστε λίγο περισσότερο , αλλά και 

καλύτερα , το θέµα της διοίκησης γνώσης στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις, παρουσιάζοντας τις 

ιδιαιτερότητες και πρακτικές 3 µικροµεσαίων επιχειρήσεων στην Ελλάδα.  

 

 

 

3.2.2 Ερωτηματολόγιο Έρευνας – Συλλογή Στοιχείων 

 

Η συγγραφή της παρούσας εργασίας αλλά και η πραγµατοποίηση της έρευνας διεξήχθη µε πρωτογενή 

έρευνα. Τα στοιχεία που συλλέξαµε είναι απόρροια δύο ερωτηµατολογίων, τα οποία αποτελούνται από 

ερωτήσεις ανοιχτού αλλά και κλειστού τύπου κατάλληλα σχεδιασµένες για συνέντευξη. 

Η δοµή των ερωτηµατολογίων βασίστηκε στις ανάγκες του θέµατος διερεύνησης (διοίκηση γνώσης), στη 

φύση αυτού αλλά και στις ιδιαιτερότητες του δείγµατος ( µικροµεσαίες επιχειρήσεις). Το 

ερωτηµατολόγιο αποτελούταν από 5 ενότητες. Η ενότητα 1
η  

( Παράρτηµα Α) αναφέρεται , στα 

γενικότερα στοιχεία αλλά και στον κλάδο δραστηριότητας της επιχείρησης. Η 2η ενότητα (Παράρτηµα 

Α) µιλάει , για το πώς δηµιουργείται η γνώση µέσα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις αλλά και ποιες είναι 

οι πηγές αυτής. Η 3
η
 ενότητα ( Παράρτηµα Α) εστιάζει ,στην κωδικοποίηση –οργάνωση και αποθήκευση 

της γνώσης. Ποια εργαλεία τεχνολογίας χρησιµοποιεί δηλαδή  η κάθε επιχείρηση και τι είδους γνώση 

καταγράφει; Στην 4
η
 ενότητα ( Παράρτηµα Α) βλέπουµε να γίνεται λόγος για τη µεταφορά αλλά και τη 

διάχυση της γνώσης µέσα στην επιχείρηση δηλαδή,  από τους ιδιοκτήτες στους εργαζοµένους και 

αντίστροφα αλλά και από το εξωτερικό περιβάλλον(συνεργάτες, προµηθευτές , πελάτες κλπ.) . Τέλος , η 

5
η
 ενότητα  που είναι και η τελευταία του ερωτηµατολογίου µας ( Παράρτηµα Α) αφορά στο πώς 

εφαρµόζεται αλλά και πώς τελικά αξιοποιείται η γνώση µέσα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις ; 

 

 

 

Η φύση των ερωτήσεων καθορίστηκε από την ανάγκη µας να διερευνήσουµε τόσο τις τυπικές µορφές 

διοίκησης γνώσης όσο και τις άτυπες. Οι περισσότερες από αυτές αναφέρονταν στις πραγµατικές 

πρακτικές που ακολουθούν οι επιχειρήσεις καθηµερινά. Έτσι µε τον τρόπο αυτό οι ερωτηθέντες ήταν 

ελεύθεροι να απαντήσουν ανοιχτά σχετικά µε τις διαδικασίες που ακολουθούν. Οι διαδικασίες οι οποίες 
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διέπουν τη διοίκηση γνώσης στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις αλλά και η τυπική µορφή τους 

διερευνήθηκαν από ερωτήσεις ανάλογες µε τις πρακτικές αλλά και την ορολογία των επιχειρήσεων. 

Προκειµένου να αποφευχθεί οποιοδήποτε λάθος συµπέρασµα ή ασάφεια εξ αιτίας της ελλιπής 

κατανόησης της ορολογίας περιορίσαµε τις ερωτήσεις σε απλή και κατανοητή µορφή, βασιζόµενοι τόσο 

στη βιβλιογραφία όσο και στη διαπίστωση ότι στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν είναι τόσο οικεία η 

έννοια και η ορολογία της διοίκησης γνώσης.          

 

 

Με τη βοήθεια του ερωτηµατολογίου εντοπίσαµε επίσης και το κλίµα που επικρατεί µέσα σε κάθε 

επιχείρηση σχετικά µε τη διοίκηση γνώσης αλλά και την προθυµία τους για µεταφορά, διάχυση και 

αξιοποίηση των γνωστικών τους πόρων. Επίσης , εξετάστηκε το θέµα της ωφέλειας από τη θέσπιση 

τέτοιων πρακτικών αλλά και πόσο αποτελεσµατικές είναι στην επιχείρηση. Το σχετικό ερωτηµατολόγιο 

βρίσκεται στο Παράρτηµα Α.  

 

 

Όλες οι συνεντεύξεις πραγµατοποιήθηκαν µε προσωπική επαφή µε τους ιδιοκτήτες/ επιχειρηµατίες των 

επιχειρήσεων και διήρκησαν 30΄ µε 40΄ λεπτά κατά µέσο όρο. 

 

 

 

Σκοπός των συνεντεύξεων ήταν να αντιληφθούµε τη γνώµη των επιχειρηµατιών σχετικά µε τις πρακτικές 

διοίκησης γνώσης που αυτοί εφαρµόζουν είτε γνωρίζοντας την ορολογία είτε όχι. Ωστόσο , οι απόψεις 

των επιχειρηµατιών δεν διασταυρώθηκαν µε αυτές των εργαζοµένων εποµένως υπάρχει στην έρευνά µας 

ένα κοµµάτι το οποίο χρειάζεται περισσότερη ανάλυση µελλοντικά. 

 

 

 

3.3 Ανάλυση και Παρουσίαση Αποτελεσμάτων 

 

Ακολουθεί ποιοτική ανάλυση των στοιχείων-απαντήσεων όπως αυτά προέκυψαν από τις απόψεις των 

ιδιοκτητών/διευθυντών των 3 επιχειρήσεων, σύµφωνα µε τις συνεντεύξεις. Για περισσότερη ανάλυση 

των συνεντεύξεων µπορούµε να ανατρέξουµε στο Παράρτηµα Β όπου βρίσκονται. Η κατηγοριοποίηση 

των αποτελεσµάτων θα γίνει σύµφωνα µε την δοµή του ερωτηµατολογίου. 
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3.3.1 Δημιουργία και Πηγές Γνώσης 

 

Η εκπαίδευση ήταν αυτή η οποία χρησιµοποιήθηκε ως σηµείο αναφοράς προκειµένου να διερευνηθεί η 

δηµιουργία και οι πηγές γνώσης που παρέχονται στους εργαζοµένους και ιδιοκτήτες / επιχειρηµατίες, τις 

έρευνες που πραγµατοποιούν τόσο για τα προϊόντα όσο και για τις υπηρεσίες τους αλλά και τις πηγές από 

τις οποίες αντλούν γνώση (πελάτες, εκθέσεις, επαγγελµατικά περιοδικά, συνεργάτες κλπ. ) . Αυτές τις 

πηγές λοιπόν τις ξεχωρίσαµε σε εσωτερικές και εξωτερικές.  

 

 

Α) Εκπαίδευση Εργαζοµένων 

 

Όσον αφορά την εκπαίδευση των εργαζοµένων και οι 3 επιχειρήσεις ακολουθούν εκπαίδευση πάνω 

στην εργασία (on the job training), η 1από τις 3 (Α) εκπαιδεύεται από πωλητές εταιριών καθώς και από 

το internet, ενώ οι 2 από τις 3 (Β, Γ) καταρτίζονται µέσω της πληροφορικής. Επιπλέον και οι τρεις 

επιχειρήσεις λαµβάνουν σοβαρά υπ όψιν τους τα παράπονα και τις ανάγκες των πελατών τους και 

προσπαθούν µε κάθε τρόπο να βελτιωθούν. Παρακολουθούν όλες κάθε σεζόν ηµερίδες αλλά και 

συνέδρια σχετικά µε το αντικείµενό τους. Οι 2 από τις 3  επιχειρήσεις (Α και Γ) συζητούν µε τους 

υπαλλήλους τους για θέµατα που σχετίζονται µε την εξυπηρέτηση των πελατών τους σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα , ενώ η 1 από τις 3 (Β) περιορίζεται σε προσωπική άποψη και εµπειρία χρόνων. Και οι τρεις 

επιχειρήσεις θεωρούν πως ο ανταγωνισµός αποτελεί έναν πολύ βασικό παράγοντα για την εξέλιξη µιας 

επιχείρησης γι αυτό και γνωρίζουν οτιδήποτε  σχεδόν κάνουν οι ανταγωνιστές τους και συγκρίνουν 

προκειµένου να γίνουν καλύτεροι. 

 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω λοιπόν γίνεται αντιληπτό πως οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν εφαρµόζουν 

τόσο εντατικές µεθόδους εκπαίδευσης προσωπικού, αντιθέτως επενδύουν κυρίως σε άτυπες µορφές 

εκπαίδευσης τις οποίες ακολουθούν κάποιες συστηµατικά και κάποιες κατά περίπτωση, σίγουρα πάντως 

διαθέτουν µηχανισµούς οι οποίοι επιλέγουν τους πιο κατάλληλους, αναγκαίους αλλά και µη δαπανηρούς 

τρόπους. Επιλέγουν µεθόδους εκπαίδευσης οι οποίοι εξυπηρετούν τις δυνατότητες τους αλλά και τις 

ανάγκες τους. Οι διαθέσιµοι πόροι είναι ελάχιστοι, έτσι λοιπόν προτιµούν τις µη δαπανηρές 

ενδοεπιχειρησιακές µεθόδους (εκπαίδευση πάνω στην εργασία, διαλέξεις από τον επιχειρηµατία ή τα 

στελέχη) . Στη συγκεκριµένη έρευνα και οι 3 επιχειρήσεις όπως αναφέραµε παραπάνω , εκπαιδεύονται 

κατά τη διάρκεια της εργασίας ( on the job training).  Τέλος , είναι εξαιρετικά σηµαντικό να 

αναφέρουµε ότι και οι τρεις επιχειρήσεις (Α, Β, Γ) προσπαθούν µε κάθε δυνατό τρόπο να βρίσκουν 

τρόπους δηµιουργίας νέας γνώσης(εκπαίδευση από συνεργάτες κάθε φορά που υπάρχει κάτι καινούργιο, 
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εκπαίδευση µόνο των στελεχών και µετεκπαίδευση των υπαλλήλων από τα στελέχη)  προκειµένου να µη 

µένουν στάσιµες αλλά συνεχώς να εξελίσσονται αποφεύγοντας οποιαδήποτε επιπρόσθετη δαπάνη. 

 

Β) Εκπαίδευση Ιδιοκτητών / Επιχειρηµατιών 

 

Η εκπαίδευση και η ενηµέρωση των επιχειρηµατιών βρίσκεται ανάµεσα στην πληροφορική, στο internet 

αλλά και στην εκπαίδευση από συνεργάτες άλλων εταιριών. Οι 2 από τις 3 επιχειρήσεις (Β και Γ) 

θεώρησαν την πληροφορική ως το βασικότερο µέσο ενηµέρωσής. Ο επιχειρηµατίας της επιχείρησης Α 

είναι ο µόνος που χρησιµοποιεί την εκπαίδευση από πωλητές άλλων εταιριών του κλάδου όπου 

ανταλλάσουν γνώµες, αλλά και το internet προκειµένου να ενηµερωθεί κατάλληλα. Τέλος και οι τρεις 

επιχειρήσεις (Α, Β, Γ) παρακολουθούν σεµινάρια και ηµερίδες σχετικές µε το αντικείµενό τους µε στόχο 

την όσο το δυνατόν καλύτερη κατάρτισή τους. 

 

 

 

Γ) Έρευνα 

 

Σε σχέση τώρα, µε την έρευνα που πραγµατοποιεί κάθε επιχείρηση , αποσκοπώντας στη δηµιουργία 

γνώσης , η Β και η  Γ διεξάγουν επανειληµµένα έρευνες αφού είναι µέρος των υπηρεσιών που παρέχουν, 

προκειµένου να είναι πάντα ενηµερωµένες για οτιδήποτε νέο υπάρχει που αφορά τον τοµέα τους. Έτσι 

λοιπόν, δε θα υστερούν σε σύγκριση µε άλλες ανταγωνιστικές επιχειρήσεις του κλάδου τους. Ενώ η Α 

επιχείρηση, χρησιµοποιεί τις έρευνες που έχουν πραγµατοποιήσει οι εταιρίες που αντιπροσωπεύουν. 

Καµία από τις παραπάνω µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν συνεργάζεται µε κάποιο ανώτερο ίδρυµα. Τέλος 

, λοιπόν καταλήγουµε στο συµπέρασµα πως όλες οι επιχειρήσεις ερευνούν από µόνες τους αφού 

άλλωστε στις µέρες µας λόγω της ραγδαίας ανάπτυξης της τεχνολογίας , το διαδίκτυο είναι ένας πολύ 

καλός ‘συνεργάτης’ που µας βοηθάει να ανακαλύψουµε οτιδήποτε κι αν ψάχνουµε.  Επιπλέον µία έρευνα 

µπορεί να γίνει και µέσω των φίλων, των συνεργατών. 

 

 

 

∆) Πηγές Γνώσης- Εξωτερικό Περιβάλλον 

 



49 

 

Οι πελάτες αποτελούν για τις επιχειρήσεις τη βασικότερη πηγή γνώσης. ∆ιαθέτουν την ικανότητα να 

έχουν προσωπικές αλλά και µακροχρόνιες σχέσεις µε τους πελάτες, αντλούν γνώση σχετικά µε τα 

προϊόντα, το βαθµό ικανοποίησής τους  (από την παροχή υπηρεσιών και προϊόντων), ενηµερώνονται για 

τις νέες ανάγκες των πελατών αλλά και για τον ανταγωνισµό. ∆έχονται τα παράπονα αυτών και 

βελτιώνουν τις υπηρεσίες τους προκειµένου να ανεβάσουν όσο το δυνατόν περισσότερο το επίπεδο 

εξυπηρέτησης πελατών και κατά συνέπεια το επίπεδο της επιχείρησης γενικά. Και οι τρεις επιχειρήσεις 

(Α, Β, Γ) παίρνουν αυτές τις πληροφορίες άτυπα µέσω διάφορων µεθόδων (συγκεκριµένες ερωτήσεις και 

διαδικασίες)  που έχουν προστεθεί στη φόρµα εξυπηρέτησης πελατών. Αυτές, δεν είναι καταγεγραµµένες 

αλλά είναι µέρος των πρακτικών της κάθε επιχείρησης. Η Α επιχείρηση για παράδειγµα έπειτα από κάθε 

πώληση ορίζει έναν υπεύθυνο ο οποίος επικοινωνεί µε τον εκάστοτε πελάτη προκειµένου να ενηµερωθεί 

για οτιδήποτε αφορά την αγορά του. Οι επιχειρήσεις Β και Γ ακολουθούν άλλους πιο συστηµατικούς 

τρόπους  όπως για παράδειγµα ερωτηµατολόγια µετά την ολοκλήρωση της αγοράς ή των υπηρεσιών. 

Συγκεκριµένα η Β επιχείρηση (καφετέρια) διαθέτει στην είσοδο του καταστήµατος ένα σύντοµο 

ερωτηµατολόγιο ώστε οι πελάτες να αξιολογήσουν τις υπηρεσίες του καταστήµατος. Η Γ επιχείρηση 

εφαρµόζει κάθε χρόνο πριν αλλά και µετά την ολοκλήρωση των υπηρεσιών ένα ερωτηµατολόγιο το 

οποίο µετράει τις προσδοκίες των πελατών πριν αλλά και µετά το πέρας των υπηρεσιών οπότε και 

διασταυρώνει τα αποτελέσµατα µε τις προσδοκίες των πελατών. Συχνά οι πελάτες µεταφέρουν 

αξιόπιστες πληροφορίες σχετικά µε τους ανταγωνιστές. Αυτό είναι απόρροια των στενών αλλά και 

φιλικών σχέσεων που αναπτύσσονται συχνά µεταξύ των καταναλωτών. Έτσι έχουν την δυνατότητα να 

αντλούν άτυπα τις πιο κρίσιµες πληροφορίες. 

 

 

Οι δύο (Α,Γ) από τις τρεις επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τους συνεργάτες τους σαν πηγή γνώσης κυρίως 

άτυπα και όχι συστηµατικά αλλά µάλλον αποτελεσµατικά. Συζητούν µαζί τους οποιοδήποτε θέµα 

απασχολεί την επιχείρηση, την κατάσταση του κλάδου και της αγοράς, την αντιµετώπιση τυχόν 

προβληµάτων, θέµατα τεχνικής φύσεως, πωλήσεων αλλά και για νέα προϊόντα και τεχνολογίες. Η Γ 

πραγµατοποιεί άτυπα µέσω συζητήσεων και µη τακτικών συναντήσεων συζητήσεις µε τους συνεργάτες 

της ενώ η Α αναφέρει πως µια φορά το µήνα κάνει συναντήσεις (meeting) µε τους συνεργάτες της σε 

τακτικό και συστηµατικό βαθµό. 

 

 

Σχετικά µε τον ανταγωνισµό και οι τρεις ( Α,Β,Γ) είπαν πως αποτελεί για αυτούς πηγή γνώσης. 

∆ήλωσαν επιπλέον, πως µε ορισµένους ανταγωνιστές έχουν καλές σχέσεις. Τέλος , πολύ σηµαντική είναι 

και η άτυπη πληροφόρηση που εισπράττουν και οι τρεις επιχειρήσεις από κοινούς συνεργάτες και 

πελάτες, σχετικά µε τους ανταγωνιστές. 
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Σύµφωνα τώρα µε το εξωτερικό περιβάλλον, χρησιµοποιούνται πιο συστηµατικοί τρόποι απόκτησης 

γνώσης µέσα από µία γκάµα τυπικών εργαλείων διοίκησης γνώσης. Έτσι λοιπόν αναλύσαµε το βαθµό 

συµµετοχής των τριών εταιριών ( Α, Β, Γ) σε κλαδικές εκθέσεις, ηµερίδες – συνέδρια και κλαδικά 

περιοδικά. Η Α παρακολουθεί ηµερίδες  σχετικές µε τον κλάδο της σε ικανοποιητικό βαθµό 2-3 φορές  

το χρόνο ενώ οι υπόλοιπες (Β και Γ) µόνο 1 φορά το χρόνο. Σε κλαδικές εκθέσεις λαµβάνουν µέρος οι 

Β και Γ  1-2 φορές το χρόνο. Τέλος, στα κλαδικά περιοδικά  λαµβάνει µέρος ( σε 1-2) µόνο η 

επιχείρηση Β καθώς θεωρεί τη συµµετοχή της σ αυτά άκρως αξιόλογη και πολύτιµη διότι µέσω αυτών 

προβάλλεται και διαφηµίζεται ακόµη περισσότερο. 

 

 

Κλείνοντας λοιπόν την υποενότητα  Πηγές Γνώσης – Εξωτερικό Περιβάλλον εύλογα καταλήγουµε στο 

συµπέρασµα πως τελικά οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις στρέφονται περισσότερο στο εξωτερικό 

περιβάλλον προκειµένου να αναζητήσουν τη γνώση δίνοντας προτεραιότητα στις διαπροσωπικές σχέσεις 

που έχουν αναπτύξει µε πελάτες και συνεργάτες. ∆ηλαδή , υστερούν σε τυπικές µεθόδους, όπως : 

συµµετοχή σε κλαδικές εκθέσεις, συνέδρια, ηµερίδες κ.α. Ακόµη και το κοµµάτι του ανταγωνισµού 

γίνεται µέσω των συζητήσεων µε τους πελάτες και τους συνεργάτες.    

 

 

 

Ε) Πηγές Γνώσης – Εσωτερικό Περιβάλλον 

 

Στην προσπάθειά µας να ερευνήσουµε το εσωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων είδαµε πως οι 2 (Α 

και Γ) απ τις 3 επιχειρήσεις (ποσοστό πολύ ενθαρρυντικό)  λαµβάνουν πολύ σοβαρά υπ όψιν τους, την 

άποψη των εργαζοµένων τους κι αυτό προκύπτει απ το γεγονός ότι,  οι εργοδότες ζητούν τη γνώµη του 

εργαζόµενου σε καίρια θέµατα που αφορούν την επιχείρηση. Βέβαια, δεν πραγµατοποιούνται τακτικά, 

συστηµατικές συναντήσεις- συζητήσεις όµως καθηµερινά (άτυπα) συζητούν για οποιοδήποτε πρόβληµα 

προκύψει. Κάνουν έκτακτες συναντήσεις και έχουν γενικά µία πολύ καλή επικοινωνία. Σύµφωνα λοιπόν, 

µε όσα προαναφέραµε οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τους εργαζόµενους ως πηγή γνώσης είτε 

συστηµατικά είτε όχι. 

 

 

Εξ αιτίας του µικρού δείγµατος που έχουµε δε θα ήταν σωστό να προχωρήσουµε να γενικότητες. 

Ωστόσο, οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις που ερευνήσαµε θεωρούν εξαιρετικά σηµαντική την ανταλλαγή 

γνώσης αλλά και τη συµµετοχή των εργαζοµένων σε καθηµερινά θέµατα. Υστερούν όµως σε πιο 

συστηµατικές µεθόδους για τη δηµιουργία γνώσης. 
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3.3.2 Κωδικοποίηση Γνώσης και Εμπειρίας    

 

Η κωδικοποίηση της γνώσης έγινε µε βάση τους τρόπους αλλά και τα µέσα που χρησιµοποιεί η κάθε 

επιχείρηση προκειµένου να καταγράψει τη γνώση και την εµπειρία των στελεχών, την τυποποίηση των 

διαδικασιών και τέλος τη χρήση των εργαλείων τεχνολογίας που χρησιµοποιεί η κάθε επιχείρηση. 

 

Α) Κωδικοποίηση – Αποθήκευση Πληροφοριών από Εξωτερικό Περιβάλλον 

 

Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις υστερούν σε συστήµατα καταγραφής γνώσης και πληροφοριών. Οι 2 από 

τις 3 ( Α και Β ) επιχειρήσεις όπως διαπιστώθηκε κι απ την έρευνα δεν καταγράφουν τις πληροφορίες, τα 

σχόλια, τις προτιµήσεις και τις ανάγκες των πελατών. Ακριβώς την ίδια λογική ακολουθούν και µε τις 

πληροφορίες που προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον (συνεργάτες, κλαδικές εκθέσεις, 

εκπαιδευτικά προγράµµατα) , τις οποίες δεν τις αποθηκεύουν σε καµία µορφή. ∆ήλωσαν όµως πως 

παρόλο που δεν τα καταγράφουν τα λαµβάνουν υπ όψιν και όσα µπορούν τα διευθετούν στον κατάλληλο 

χρόνο. Μόνο η 1 από τις 3 (Γ) καταγράφει τις νέες ανάγκες των πελατών, τις παρατηρήσεις και τα 

σχόλιο σε ηλεκτρονικά συστήµατα διαχείρισης πελατών. 

 

 

Συµπερασµατικά λοιπόν βλέπουµε πως οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις καταγράφουν και κωδικοποιούν τις 

πληροφορίες των πελατών στα µέτρα τους και προσπαθούν να τις χρησιµοποιούν µε τέτοιο τρόπο ώστε 

να καλύπτουν τις ανάγκες τους. Περιορίζονται δηλαδή , στο πλαίσιο της απαραίτητης τήρησης αρχείων 

όπως είναι το πελατολόγιο και οι συνεργάτες, ώστε να εξυπηρετείτε το λειτουργικό µέρος των 

επιχειρήσεων.  

 

 

Β) Κωδικοποίηση – Τυποποίηση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 
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Σύµφωνα µε την έρευνα που πραγµατοποιήσαµε σχετικά µε το αν οι επιχειρήσεις καταγράφουν ή όχι τις 

διαδικασίες και τις πρακτικές που ακολουθούν, καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι σχεδόν καµία από 

αυτές δεν κάνει καταγραφή. Παρόλα αυτά όµως, είναι τυποποιηµένες και ενσωµατωµένες στις πρακτικές 

τους. Οι βέλτιστες πρακτικές, η τεχνογνωσία και οι πατέντες δεν είναι καταγεγραµµένες στις 2 από 

τις 3 επιχειρήσεις (Β και Γ) οι οποίες ακολουθούν στα πλαίσια των εργασιών τους τυποποιηµένες 

διαδικασίες άτυπα. Η 1 (Α) κρατάει ηλεκτρονικά αρχεία µε τους κανόνες και τις διαδικασίες από την 

εταιρία που εκπροσωπεί. 

Σχετικά τώρα µε την διαδικασία εξυπηρέτησης πελατών ισχύει πάλι το ίδιο. ∆ηλαδή, οι 2 από τις 3 

επιχειρήσεις (Β και Γ)  ακολουθούν συγκεκριµένη πολιτική διαδικασιών αλλά όχι καταγεγραµµένη, ενώ 

η 1 (Α) λαµβάνει πρακτικές των εταιριών που αντιπροσωπεύει κι έτσι ως ένα βαθµό είναι 

καταγεγραµµένες. 

 

 

Γ) Εργαλεία Τεχνολογίας – Ωφέλεια – Εµπόδια 

 

Όπως αναφέρεται και στην διεθνή βιβλιογραφία, ορισµένα εργαλεία τεχνολογίας είναι εξαιρετικά 

χρήσιµα καθώς διευκολύνουν την εφαρµογή συστηµάτων διοίκησης γνώσης. Παρακάτω φαίνονται τα 

αποτελέσµατα της σχετικής ερώτησης (∆ιάγραµµα 2). 

 

             ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ ΠΟΥ ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΟΥΝ ΟΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 2: Βαθμός σημαντικότητας χρήσης εργαλείων 

 

Ομαδική εργασία

29%

CRM

20%
email

12%

Internet

31%

Video 

Conf

8%
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Σύµφωνα µε το ∆ιάγραµµα 2 λοιπόν, βλέπουµε ότι η οµαδική εργασία,το internet αλλά και τα 

συστήµατα διαχείρησης πελατών (customer management systems) χρησιµοποιούνται στην 

πλειοψηφία των επιχειρήσεων σε µεγάλο βαθµό. Στη συννεχεία ακολουθεί το Email σε µέτριο βαθµό 

και τέλος η τηλεδιάσκεψη (video-conferencing) την οποία χρησιµοποιεί µόνο 1 από τις 3 (Γ) 

επιχειρήσεις σε ελάχιστο βαθµό. 

 

 

Σχετικά τώρα µε τα εµπόδια που παρουσιάζονται όσον αφορά τη χρήση των παραπάνω εργαλείων 

τεχνολογίας το φαινόµενο της οικονοµικής κρίσης φαίνεται να πρωτοστατεί. Καθώς και οι τρεις 

επιχειρήσεις (Α, Β, Γ) έδωσαν την ίδια απάντηση. Ωστόσο η 1 από τις 3 (Γ) ανέφερε ως τροχοπέδι το 

ενδεχόµενο να µην είναι απαραίτητα τα εργαλεία αυτά σε µία επιχείρηση. 

 

 

Συνοψίζοντας λοιπόν, διαπιστώνουµε ότι οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις χρησιµοποιούν σε αρκετά µεγάλο 

βαθµό τα βασικότερα εργαλεία τεχνολογίας, όπως είναι το internet και το email τα οποία διευκολύνουν 

τόσο την αναζήτηση όσο και την ανταλλαγή γνώσης. Επιπλέον, η οµαδική εργασία η οποία βοηθάει στην 

ανταλλαγή απόψεων και ιδεών αλλά και στην  κουλτούρα συνεργασίας  βρίσκεται σε αρκετά υψιλή θέση 

χρησιµότητας (σε πολύ καλό βαθµό πάνω του µετρίου). 

 

 

 

3.3.3 Μεταφορά –Διάχυση Γνώσης  

 

 

Α) Μεταφορά –∆ιάχυση Γνώσης στο Εσωτερικό Περιβάλλον 

 

Στο εσωτερικό περιβάλλον των µικροµεσαίων επιχειρήσεων η µεταφορά και διάχυση της γνώσης 

διευκολύνεται εξ αιτίας του µεγέθους αλλά και της φύσης αυτών. Ιδικότερα λοιπόν, η µεταφορά της 

άρρητης γνώσης ενισχύεται από την κοντινή φυσική απόσταση που έχουν οι εργαζόµενοι µέσα στην 

επιχείρηση. Οι 2 από τις 3 επιχειρήσεις του δείγµατος (Β και Γ) είπαν πως οι εργαζόµενοι βρίσκονται 

στον ίδιο χώρο εργασίας. Αυτό συµβάλει στο γεγονός ότι οι πρακτικές και οι µέθοδοι του ενός θα 

γίνονται εύκολα αντιληπτές από τον άλλον. Επίσης το κοµµάτι της επικοινωνίας ευνοείται αφού αυτή 

είναι άµεση,  κι αυτό σηµαίνει : λιγότερος χρόνος, µηδενικό κόστος και ενδυνάµωση των διαπροσωπικών 

σχέσεων. Επιβεβαίωση του τελευταίου αποτελεί  µάλιστα το φαινόµενο του υψηλού βαθµού συνεργασίας 

µεταξύ των µελών της επιχείρησης. 
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Όσον αφορά τώρα τη µεταφορά της γνώσης από τους εργαζόµενους προς την επιχείρηση αυτή γίνεται 

κατά βάση άτυπα. Συγκεκριµένα οι 2 από τις 3 επιχειρήσεις (Α και Γ) απάντησαν πως η µεταφορά της 

γνώσης γίνεται µέσω της ανοιχτής επικοινωνίας που έχουν σε καθηµερινή σχεδόν βάση µε τους πελάτες 

τους καθώς και των έκτακτων ή τακτικών συναντήσεων. Ενώ , η 1 από τις 3 (Β) δήλωσε πως κάνει 

χρήση έντυπου ερωτηµατολογίου το οποίο συµπληρώνουν οι πελάτες. 

 

 

Σύµφωνα µε όσα αναφέραµε παραπάνω λοιπόν, εύκολα γίνεται αντιληπτό ότι η διάχυση της γνώσης  

εφαρµόζεται σε ικανοποιητικό βαθµό από τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις οι οποίεςς διαθέτουν ορισµένα 

χαρακτηρισρικά όπως : α) µικρό µέγεθος, β) λίγα άτοµα γ) άµεση επικοινωνία), ευνοικά προς αυτές. 

Μπορεί  να µην είναι τυποποιηµένες οι διαδικασίες µεταφοράς γνώση (π.χ παρουσιάσεις, 

προγραµµατισµένες συναντήσεις, οργανωµµένες συγκεντρώσεις κ.λ.π) αλλά ενδεχοµένως η γνώση 

µεταφέρεται εξίσου αποτελεσµατικά. Συννεχίζωντας, µέσω των στενών διαπροσωπικών σχέσεων που 

αναπτύσονται µεταξύ των εργαζοµένων, αλλά και από την άµεση επικοινωνία αυτών ενισχύεται και το 

πνεύνα συνεργασίας. Όλα αυτά λειτουργούν ως αρρογή για τη µεταφορά της άρρητης γνώσης. Τέλος, 

αξίζει να αναφέρουµε πως ο τρόπος διοίκησης της επιχείρησης  αλλά και η πορεία αυτής προς την 

επιτυχία εξαρτάται και επηρεάζεται σε µεγάλο βαθµό από την προσωπικότητα και τον χαρακτήρα του 

επιχειρηµατία. 

 

 

 

3.3.4 Αξιοποίηση –Εφαρμογή Γνώσης   

 

Αναζητήσαµε τον τρόπο σύµφωνα µε τον οποίο αξιοποιείται και εφαρµόζεται η γνώση µε βάση την 

αξιοποίηση και εφαρµογή των πληροφοριών που δεχόµαστε απ τους πελάτες µας αλλά και από τη γνώση 

της αποστολής και των στόχων της επιχείρησης. 

 

 

Α) Κοινοποίηση Στόχων –Αποστολής Επιχείρησης  
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Οι στόχοι και η αποστολή της επιχείρησης ανακοινώνονται επίσηµα στους εργαζόµενους της 

επιχείρησης Α µία φορά το µήνα στα προγραµµατισµένα meeting. Αντίθετα, στις Β και Γ επιχειρήσεις οι 

εργαζόµενοι ενηµερώνονται από τον επιχειρηµατία στην αρχή κάθε έτους. 

 

3.3.5 Νομοθεσία και Κανόνες Ανταγωνισμού 

Στην προσπάθειά µας να ερευνήσουµε κατά πόσο οι επιχειρήσεις ακολουθούν τους νόµους και τους 

κανόνες εθνικού και διεθνούς ανταγωνισµού καταλήξαµε στο συµπέρασµα πως οι 2 από τις 3 

επιχειρήσεις (Β και Γ) δεν είναι απολύτως σύµφωνες µε αυτούς. Σε αντίθεση µε την επιχείρηση Α ο 

υπεύθυνος της οποίας δηλώνει συγκεκριµένα πως :  «Βεβαίως και καλύπτονται πλήρως όλες οι 

επιχειρηµατικές µας δραστηριότητες και δράσεις τόσο από την νοµοθεσία όσο και από άλλους εθνικούς 

και διεθνής κανόνες ανταγωνισµού ». 

 

 

Αφού ολοκληρώσαµε την ανάλυση των αποτελεσµάτων της έρευνας, στη συννέχεια θα παραθέσουµε 

έναν συγκεντρωτικό πίνακα ο οποίος θα παρουσιάζει την συνολική εικόνα των αποτελεσµάτων σε 

σύντοµη αλλά και περιεκτική µορφή. Κατηγοριοποιήσαµε τα πιο σηµαντικά πεδία διερεύνησης και τα 

βαθµολογίσαµε µε τρίβαθµη κλίµακα (ελάχιστο, µέτριο, µεγάλο βαθµό) ανά επιχείρηση. Στη συννέχεια 

βλέπουµε τον Πίνακα ΙV.    

 

ΠΙΝΑΚΑΣ ΙV: Συγκεντρωτικός πίνακας αποτελεσμάτων" 

     Α    Β   Γ 

     ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΚΑΙ ΠΗΓΕΣ ΓΝΩΣΗΣ 

 

Εκπαίδευση 

Εργαζοµένων 
 

 

1 

 

1 

 

1 

 

Εκπαίδευση Ιδιοκτητών 

/ Επιχειρηµατιών 

 

 

2 

 

2 

 

2 

 

Έρευνα  

 

 

3 

 

3 

 

3 

 

Πηγές γνώσης-

συνεργάτες, πελάτες, 

ανταγωνισµός 

 

 

3 

 

2 

 

2 

ΚΩ∆ΙΚΟΠΟΙΗΣΗ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ 

ΕΜΠΕΙΡΙΑΣ 

 

Κωδικοποίηση- 
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Τυποποίηση 

Εσωτερικών 

∆ιαδικασιών 

1 1 3 

 

Βαθµός Χρήσης 

Εργαλείων Τεχνολογίας 

 

2 

 

1 

 

2 

       ΜΕΤΑΦΟΡΑ- ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 

 

Μεταφορά- ∆ιάχυση 

Γνώσης στο Εσωτερικό 

Περιβάλλον 

 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

 

 

3 

      ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗ- ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΓΝΩΣΗΣ 

 

Κοινοποίηση Στόχων- 

Αποστολής Επιχ/σης 

 

 

3 

 

3 

 

3 

ΝΟΜΟΘΕΣΙΑ ΚΑΙ ΚΑΝΟΝΕΣ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΥ 

 

Κάλυψη 

Επιχειρηµατικών 

∆ραστηριοτήτων και 

∆ράσεων 

 

 

 

3 

 

 

1 

 

 

1 

 

 

Ορισµός Συµβόλων : 1 = ελάχιστος βαθµός 

                                   2 = µέτριος βαθµός 

                                   3 = µεγάλος βαθµός 

 

 

Σύµφωνα λοιπόν, µε τα αποτελέσµατα του παραπάνω πίνακα αντιλαµβανόµαστε ότι η µεταφορά και η 

διάχυση της γνώσης υφίστανται σε υψηλά επίπεδα στο εσωτερικό περιβάλλον των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων ( µέτριο έως µεγάλο βαθµό). Η απόκτηση γνώσης από τους εργαζόµενους συµβαίνει 

επίσης σε µέτριο έως µεγάλο βαθµό. Έτσί, καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι, η επικοινωνία αλλά και η 

ανταλλαγή γνώσης λαµβάνουν χώρα σε υψηλά επίπεδα στο εσωτερικό περιβάλλον των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων.  
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3.3.5 Σύγκριση ευρημάτων με αντίστοιχα της βιβλιογραφίας. 

 

Τα αποτελέσµατα της έρευνάς µας φαίνεται να συµφωνούν µε αρκετά σηµεία της βιβλιογραφίας. 

Συγκεκριµένα ο Pietro Evangelista et al. (2010) διαπίστωσε ότι : 1) οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις έχουν   

σηµαντικές ανάγκες διοίκησης γνώσης, 2) ότι εφαρµόζουν κυρίως εσωτερικά συστήµατα διοίκησης 

γνώσης τα οποία περιλαµβάνουν απλά εργαλεία τεχνολογίας και 3) ότι η ανταλλαγή γνώσης είναι 

συννήθως άρρητη και βασίζεται κυρίως στις διαπροσωπικές σχέσεις. Τα στοιχεία λοιπόν αυτά  

συµφωνούν µε τα αποτελέσµατα της έρευνάς µας. 

 

 

Ο Desouza και ο Awazu (2006), διέκριναν 5 ιδιαιτερότητες που χαρακτηρίζουν τις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις : α) ελλιπής καταγραφή ρητής γνώσης, β) ο ρόλος του ιδιοκτήτη / επιχειρηµατία ως 

«αποθετήριο» γνώσης, γ) η σε βάθος και εύρος «κοινή» γνώση των µελών της επιχείρησης,  δ) η 

αναπτυγµένη ικανότητα των µικροµεσαίων επιχειρήσεων στην αξιοποίηση των εξωτερικών πηγών 

γνώσης  και τέλος ε) η χρήση της τεχνολογίας. Στην έρευνά µας συναντάµε τα 4 από τα 5 

χαρακτηριστικά (α,β,γ,ε). Ωστόσο, η χρήση της τεχνολογίας στις επιχειρήσεις που ερευνήσαµε 

διαπιστώθηκε να επικεντρώνεται περισσότερο : 1) στην επικοινωνία, 2) στην ανταλλαγή γνώσης και 3) 

στη µείωση της απόστασης και όχι τόσο στην αυτοµατοποίηση.  

 

∆ιαπιστώνουµε λοιπόν, ότι τα αποτελέσµατα της έρευνάς µας συµφωνούν µε αρκετά στοιχεία που 

αναφέρουνται στη βιβλιογραφία αλλά υπάρχουν και ορισµένες διαφορές σε µικρότερο βέβαια βαθµό. 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΙV 

 

4. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

 

4.1 Συμπεράσματα 
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Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της έρευνας και τις τέσσερις διαδικασίες διοίκησης γνώσης που 

αναλύσαµε στις 3 επιχειρήσεις του δείγµατος, ενδιαφέρον παρουσιάζουν τα συµπεράσµατα στα οποία 

καταλήξαµε : 

 

 

Σε πολύ χαµηλό επίπεδο, βρίσκεται στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις η διαδικασία της δηµιουργίας γνώσης 

σαν µέρος της συστηµατικής προσπάθειας για δηµιουργία νέας γνώσης. Ο περιορισµένος αριθµός στους 

διαθέσιµους πόρους έχει σαν αποτέλεσµα οι επιχειρήσεις, να αποφεύγουν τους συστηµατικούς τρόπους 

δηµιουργίας γνώσης ( π.χ. έρευνα, εκπαίδευση κι ανάπτυξη προσωπικού). Έτσι λοιπόν, επιλέγουν τις 

άτυπες και µη δοµηµένες διαδικασίες προκειµένου να καλύψουν τις άµεσες ανάγκες τους για γνώση. 

Συµπεραίνουµε έτσι, πως οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν κατανοούν τη σηµαντικότητα της 

εκπαίδευσης του προσωπικού και τη συµβολή της στην ανάπτυξη νέων ιδεών µε αποτέλεσµα να 

υστερούν στις υποδοµές για τη διεξαγωγή συστηµατικής έρευνας καθώς και ανάπτυξης νέων ιδεών. 

 

 

Είναι γεγονός πλέον πως, οι βασικές πηγές γνώσης των µικροµεσαίων επιχειρήσεων προέρχονται από το 

εξωτερικό τους περιβάλλον ( σύµφωνα µε την έρευνα που πραγµατοποιήσαµε) και είναι οι πελάτες, οι 

συνεργάτες και ο ανταγωνισµός. Από αυτούς αντλούν οι επιχειρήσεις αµεθόδευτα πληροφορίες, 

γνώσεις και νέες ιδέες. Αντίθετα στο εσωτερικό περιβάλλον, ο ιδιοκτήτης / επιχειρηµατίας αποτελεί 

τον «πυρήνα» γνώσης ο οποίος και κατέχει τη συνολική γνώση της επιχείρησης.  

 

 

Με 2 στις 3 επιχειρήσεις ( Α και Β) να έχουν ελάχιστη κωδικοποίηση, οργάνωση και αποθήκευση 

γνώσης αντιλαµβανόµαστε πως οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν είναι καθόλου εξοικειωµένες µε την 

τυποποίηση διαδικασιών που στοχεύουν στην καλύτερη οργάνωση των λειτουργιών τους. Οποιαδήποτε 

µορφή τυποποίησης στις διαδικασίες τους προέρχεται από την εµπειρική επανάληψη της διαδικασίας η 

οποία πλέον έχει ενσωµατωθεί στις πρακτικές της. Τέλος, η χρήση εργαλείων τεχνολογίας κυµαίνεται 

από ελάχιστο έως µέτριο βαθµό εστιάζοντας στα πιο απλά εργαλεία που ευνοούν την αναζήτηση και την 

ανταλλαγή γνώσης. 

 

 

Η µεταφορά και διάχυση της γνώσης γίνεται σε µέτριο βαθµό στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις και 

αυτές ευνοούνται από τα χαρακτηριστικά και τη δοµή τους. Συγκεκριµένα : α) µικρό µέγεθος, β) κοντινή 

φυσική απόσταση, γ) µικρός αριθµός εργαζοµένων. Σύµφωνα µε τα παραπάνω λοιπόν, ενισχύεται η 

απρόσκοπτη διάχυση γνώσης, η ανταλλαγή ιδεών αλλά και η επικοινωνία των µελών. Μέσα από άτυπες 

συναντήσεις  πραγµατοποιείται συνήθως η µεταφορά της γνώσης. Επιπλέον, οι στενές διαπροσωπικές 
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σχέσεις και η άµεση επικοινωνία µεταξύ διοίκησης – εργαζοµένων είναι στοιχεία που ευνοούν το πνεύµα 

της συνεργασίας και συνδέονται µε τη µεταφορά της άρρητης γνώσης αποτελώντας µάλιστα ένα από τα 

πιο δύσκολα εγχειρήµατα της διοίκησης γνώσης.  

  

 

4.2 Προτάσεις Βελτίωσης 

 

Με γνώµονα την αποτελεσµατικότερη διοίκηση γνώσης των µικροµεσαίων επιχειρήσεων, καλό θα ήταν 

να παραθέσουµε κάποιες προτάσεις βελτίωσης λαµβάνοντας υπόψη µας τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 

τους αλλά και τις δυνατότητές αυτών. 

 

� Ξεκινώντας, καλό θα ήταν να αναφέρουµε πως η ενηµέρωση και η επιµόρφωση των 

ιδιοκτητών/ επιχειρηµατιών σχετικά µε τη διοίκηση γνώσης αποτελεί το βασικότερο εγχείρηµα 

για την ανάπτυξη, την υποστήριξη και την αφοσίωση στη θέσπιση ενός συστήµατος διοίκησης 

γνώσης. Επιπλέον, αξίζει να σηµειωθεί ο καταλυτικός ρόλος του ιδιοκτήτη / επιχειρηµατία ο 

οποίος είναι αυτός που µπορεί να αποτελέσει την κινητήριο δύναµη για αλλαγή ή αντίθετα 

µπορεί να σταθεί εµπόδιο σε κάθε προσπάθεια της επιχείρησης  για βελτίωση. 

 

� Οι στόχοι της διοίκησης γνώσης θα πρέπει να συνδέονται µε την εκάστοτε επιχειρηµατική 

στρατηγική. Οι επιχειρηµατίες λοιπόν οφείλουν να συνειδητοποιήσουν το πόσο σηµαντική είναι 

η εφαρµογή ενός συστήµατος διοίκησης γνώσης και να γνωρίζουν τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα.  

 

 

 

� Επίσης, οποιαδήποτε προσπάθεια διοίκησης γνώσης θα πρέπει να εφαρµοστεί σταδιακά, 

αρχίζοντας από ένα µικρό εγχείρηµα και συνεχίζοντας µε σταθερά βήµατα προς το επόµενο.   

 

 

�  Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις επίσης για να βελτιωθούν θα πρέπει να δώσουν έµφαση σε έναν 

τοµέα της επιχείρησης ή σε µια διαδικασία που κρίνεται πιο αναγκαία η εφαρµογή ενός 

συστήµατος διοίκησης γνώσης.   
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� Τέλος, ένας άλλος πολύ σηµαντικός παράγοντας για την επιτυχία της διοίκησης γνώσης είναι η 

εκπαίδευση και η επιµόρφωση του προσωπικού. 

 

 

Κλείνοντας λοιπόν, καταλήγουµε στο συµπέρασµα πως, στην εποχή των αλλαγών και της οικονοµικής 

κρίσης που διανύουµε ο µόνος τρόπος για να επιβιώσουν οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις είναι, 

αξιοποιώντας τις επιχειρηµατικές τους γνώσεις. Τέλος, αυτές πρέπει να εστιάσουν και να αξιοποιήσουν 

µε τον καλύτερο τρόπο τους πιο πολύτιµους πόρους τους. ∆ηλαδή : το ανθρώπινο δυναµικό και την 

επιχειρηµατική τους γνώση.  
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

Γενικά Στοιχεία 

Όνοµασία:  

Νοµικό Καθεστώς: ⎕ Σωµατείο 

⎕ Αστική Εταιρεία Μη κερδοσκοπικού χαρακτήρα 

⎕ Ίδρυµα 

⎕ Σύλλογος 

⎕ Οµοσπονδία 

⎕ Άλλο (παρακαλώ 

συµπληρώστε):________________________________ 

Έδρα:  

Γεωγραφική Περιοχή: 

(ποιά γεωγραφική περιοχή 

καλύπτει η δράση σας;) 

 

Θεµατικό Πεδίο: 

(σε ποιό θεµατικό πεδίο 

ενεργοποιείστε;) 

⎕ Κοινωνικές Υπηρεσίες 

   και ειδικότερα: 

⎕ Ψυχική Υγεία 

⎕ Κοινωνική Φροντίδα 

⎕ Κοινωνική Πρόνοια 

⎕ Άλλο (παρακαλώ 

συµπληρώστε):________________________________ 

⎕ Περιβάλλον και ειδικότερα: 

⎕ Περιβαλλοντική Εκπαίδευση 

⎕ Ανανεώσιµες πηγές ενέργειας 

⎕ Προστασία/ευαισθητοποίηση 

⎕ Άλλο (παρακαλώ 

συµπληρώστε):________________________________ 

⎕ Άλλο (παρακαλώ 

συµπληρώστε):________________________________ 

 

 

Έτος Ίδρυσης:  
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Αριθµός µόνιµων µελών:  

Αριθµός Εθελοντών:  

Πηγές Χρηµατοδότησης: ⎕ Κράτος 

⎕ Τοπική Αυτοδιοίκηση 

⎕ Ευρωπαϊκή Ένωση 

⎕ ∆ωρεές 

⎕ Συνδροµές 

⎕ Έσοδα από εκδηλώσεις 

⎕ Άλλο (παρακαλώ 

συµπληρώστε):________________________________ 

 

Στοιχεία Ερωτήµενου 

Το ερωτηµατολόγιο 

συµπληρώθηκε από: 

 

Θέση στον οργανισµό:  

 

Αναγνώριση Κρίσιµων αναγκών  

 

1. Παρακαλούµε βαθµολογήστε τη σοβαρότητα των αναγκών που αντιµετωπίζετε 

 (1-Καθόλου Σοβαρή-είµαστε επαρκείς, 5-Πολύ Σοβαρή-υπάρχει άµεση ανάγκη) 

Πόσο σοβαρό ή είναι η ανάγκη για: 1 2 3 4 5 

εύρεση χρηµατοδοτικών πηγών: ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

εύρεση ειδικευµένου προσωπικού: ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

εύρεση εθελοντών: ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

κινητοποίηση του υπάρχοντος ανθρώπινου 

δυναµικού όταν υπάρχει ανάγκη: 

⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

(…συνέχεια) 

Πόσο σοβαρή είναι η ανάγκη για: 1 2 3 4 5 

συνεργασία µε άλλους φορείς:  ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

εργαλεία/τεχνικές δηµοσιοποίησης των 

αποτελεσµάτων των δράσεών σας; 

 

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 

εργαλεία αξιολόγησης της λειτουργίας σας;   

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 
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⎕ ⎕ 

εργαλεία αξιολόγησης της 

αποτελεσµατικότητας των δράσεών σας; 

 

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 

τεχνικό εξοπλισµό;  

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 

 

⎕ 

2. Ποιά θεωρείτε ότι είναι τα σοβαρότερα προβλήµατα που αντιµετωπίζετε (π.χ. έλλειψη 

προσωπικού, ελλιπής εκπαίδευση, καλές πρακτικές, έλλειψη εργαλείων αξιολόγησης, 

κινητικότητα προσωπικού, ελλιπής νοµοθεσία, αδυναµία εύρεσης πόρων, αδυναµία στην 

ευασθητοποίηση εθελοντών κτλ.): 

α. στην καθηµερινή λειτουργία; 

 

 

 

 

 

β. στην επίτευξη των µακροχρόνιων στόχων σας;  

 

 

 

 

 

 

Αναγνώριση Πιθανών Λύσεων  

2. Πόσο θεωρείτε ότι θα σας βοηθούσαν οι παρακάτω τεχνικές/εργαλεία/καλές πρακτικές εάν 

τα είχατε στη διάθεσή σας  

(1-Καθόλου, 5-Πάρα Πολύ) 

Εργαλείο/Τεχνική/Καλή Πρακτική 1 2 3 4 5 

διοίκησης οµάδων εθελοντών; ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

αποδοτικού σχεδιασµού δράσεων; ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

προσέλκυσης εθελοντών; ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

αξιολόγησης της λειτουργίας σας; ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

εύρεσης φορέων για συνεργασία; ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

ενσωµάτωσης/διατήρησης και εκµετάλλευσης      
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της εµπειρίας που έχουν αποκτήσει τα µέλη 

σας; 

⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

εκπαίδευσης νέων στελεχών/εθελοντών; ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

λήψης αποφάσεων; ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ ⎕ 

Καθορισµού στόχων;      

 

3. Πως χειρίζεστε θέµατα κατανοµής του προϋπολογισµού, διαχείρισης διαδικασιών 

στελέχωσης, οργάνωσης διοικητικής τους δοµής για την αποτελεσµατικότερη; 

(χρησιµοποιείτε κάποια τεχνική; Έχετε στελέχη µε εµπειρία σε κάποιον από τους παραπάνω 

τοµέίς και εάν ναι σε ποιόν; Λειτουργείτε µε βάση την εµπειρία σας; Έχετε υπόψην σας πως 

λειτουργούν επιτυχηµένες ΜΚΟ στους παραπάνω τοµείς;) 

 

 

 

 

 

 

 

5.  Με ποιόν τρόπο υλοποιείται µία µεµονωµένη δράση σας; 

α. Πως επιλέγονται τα άτοµα που θα εµπλακούν; 

⎕ ο συντονιστής επιλέγει τα άτοµα που θα εµπλακούν ανάλογα µε τη        διαθεσιµότητά τους 

⎕ ο συντονιστής επιλέγει τα άτοµα που θα εµπλακούν ανάλογα µε την ειδικότητά  τους 

⎕ βάσει προγράµµατος 

⎕ συµµετέχουν όποιοι θέλουν εθελοντικά 

⎕ Άλλο:______________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________

__ 

β. Με ποιόν τρόπο επιλέγεται ο τρόπος δράσης;  

⎕ βάσει προηγούµενης εµπειρίας, εάν υπάρχει 

⎕ αναλύεται το πρόβληµα, τίθενται οι στόχοι και σχεδιάζονται τα επιµέρους βήµατα  

⎕ γίνεται σχεδιασµός επί τόπου 

⎕ Άλλο:______________________________________________________________________ 
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______________________________________________________________________________

__ 

 

γ. Με ποιόν τρόπο αξιολογούνται τα αποτελέσµατα της δράσης; 

⎕ µε προφορική αναφορά 

⎕ κρατούνται έντυπα ή ηλεκτρονικά αρχεία 

⎕ δεν αξιολογούνται 

⎕ Άλλο:______________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________

__ 

 

Ποιές βελτιώσεις θα θέλατε να κάνετε στα παραπάνω; 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.  Με ποιόν τρόπο γίνεται ο στρατηγικός σχεδιασµός (µε ποιον τρόπο τίθενται οι µακροπρόθεσµοι 

στόχοι και καθορίζονται οι ενέργειες επιτευξής τους); 

⎕ από τον επικεφαλής 

⎕ από µία οµάδα ατόµων (π.χ. υψηλά ιστάµενοι στην ιεραρχία, επιτροπή) 

⎕ όλοι συνεισφέρουν 

⎕ δεν γίνεται στρατηγικός σχεδιασµός 

⎕ Άλλο:______________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________

__ 

 

Ποιός θα ήταν ο ιδανικός τρόπος, κατά τη γνώµη σας; 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ – ΠΟΙΟΤΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ 
 

 

 

 

ΤΑΞΙΝΟΜΗΣΗ ΑΝΑΓΚΩΝ 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 3: Αξιολόγηση σημαντικότητας αναγκών 

 

 

 

Σύµφωνα µε το παραπάνω (∆ιάγραµµα 3) εύλογα καταλήγουµε στο συµπέρασµα πως τα εργαλεία 

αξιολόγησης λειτουργίας, το προσωπικό, τα εργαλεία αξιολόγησης αποτελεσµατικότητας, οι 

εθελοντές αλλά και άλλοι φορείς φαίνεται να πρωτοστατούν, µε ποσοστά 16%, 14%, 12%,12% και 

11% αντίστοιχα στην ανάλυση που πραγµατοποιήσαµε σχετικά µε το βαθµό σηµαντικότητας των 

αναγκών που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις που ερευνήσαµε. Στη συνέχεια µε χαµηλότερα ποσοστά 

ακολουθούν ο τεχνικός εξοπλισµός ,οι πηγές αλλά και τα εργαλεία / τεχνικές  µε ποσοστό 9% η κάθε 

µία. Τέλος, το λιγότερο ποσοστό στη µέτρησή µας κατέχει το ανθρώπινο δυναµικό µε ποσοστό µόλις 

7%.  

 

 

 

9%

14%

12%

7%

11%
9%

16%

12%

9%

πηγές

προσωπικό

εθελοντές

ανθρ.δυναμικό

άλλοι φορείς

εργαλεία/τεχνικές

εργαλεία αξιολόγησης 

λειτουργίας
εργαλεία αξιολόγησης  

αποτελεσματικότητας
τεχνικός εξοπλισμός



68 

 

 

ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ ΠΙΘΑΝΩΝ ΛΥΣΕΩΝ 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 4: Αξιολόγηση εργαλείων – τεχνικών 

 

 

Όπως φαίνεται από το ∆ιάγραµµα 4 η αξιολόγηση λειτουργίας, η ενσωµάτωση/ διατήρηση / 

εκµετάλλευση, τα νέα στελέχη αλλά και οι φορείς συνεργασίας αποτελούν τα πιο χρήσιµα εργαλεία-

τεχνικές που χρησιµοποιούν οι επιχειρήσεις που ερευνήσαµε µε ποσοστά 19%, 15%,15% και 14% 

αντίστοιχα.  Με ποσοστό 12% και 10% αντίστοιχα ακολουθεί η οµάδα εθελοντών και ο σχεδιασµός 

δράσεων.  Ενώ, τις δύο τελευταίες θέσεις φαίνεται να κατέχουν η λήψη αποφάσεων και η προσέλκυση 

εθελοντών µε ποσοστά 8% και 7% αντίστοιχα.  

 

 

 

 

 

 

 

 

12%

10%

7%

19%

14%

15%

15%

8%

ομάδα εθελοντών

σχεδιασχός δράσεων

προσέλκυση εθελοντών

αξιολόγιση λειτουργείας

φορείς συνεργασίας

ενσωμάτωση/διατήρηση/εκμετάλ

ευση

νέα στελέχη

λήψη αποφάσεων
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ΤΡΟΠΟΙ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ ΔΡΑΣΕΩΝ 

 

Στη συνέχεια της έρευνας οι ιδιοκτήτες-υπεύθυνοι των επιχειρήσεων κλήθηκαν να απαντήσουν 

ορισµένες ερωτήσεις σχετικά ,µε τον τρόπο υλοποίησης µιας µεµονωµένης δράσης. Συγκεκριµένα η 

πρώτη ερώτηση αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο επιλέγονται τα άτοµα που θα εµπλακούν. Όπως 

χαρακτηριστικά φαίνεται και από το παρακάτω διάγραµµα (∆ιάγραµµα 5) οι 2 από τις 3 επιχειρήσεις (Β, 

Γ), µε ποσοστό 67%, είπαν πως ο συντονιστής επιλέγει τα άτοµα που θα εµπλακούν ανάλογα µε την 

ειδικότητά τους, ενώ η Α επιχείρηση µε ποσοστό 33% δήλωσε πως µε βάση τη διαθεσιµότητα θα 

επιλεχθούν τα άτοµα που θα συµµετάσχουν. 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 5: Αξιολόγηση επιλογής εμπλεκομένων 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Διαθεσιμότητα

33%

ειδικότητα

67%

Επιλογή ατόμων που θα εμπλακούν
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Η επόµενη ερώτηση αναφέρεται στον τρόπο επιλογής του τρόπου δράσης. Όπου και οι τρεις επιχειρήσεις 

(Α,Β,Γ) δήλωσαν πως οποιοδήποτε πρόβληµα προκύψει αναλύεται, στη συνέχεια τίθενται οι στόχοι και 

τέλος σχεδιάζονται τα επιµέρους βήµατα. Στο διάγραµµα που ακολουθεί ( ∆ιάγραµµα 6) παρουσιάζεται 

ποσοστιαία το συγκεκριµένο αποτέλεσµα. 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 6: Αξιολόγηση επιλογής τρόπου δράσης  

Στόχοι και βήματα 

δράσης με βάση 

την ανάλυση 

προβλήματος

100%

Επιλογή τρόπου δράσης
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Ακολουθεί η τρίτη ερώτηση που αναφέρεται στον τρόπο αξιολόγησης των αποτελεσµάτων δράσης. Όπως 

µπορούµε να συµπεράνουµε κι απ το παρακάτω διάγραµµα (∆ιάγραµµα 7) οι περισσότερες απαντήσεις 

(ποσοστό 67%) περιορίζονται στο «δεν αξιολογούνται», ενώ µόλις το 33% των επιχειρήσεων 

απάντησαν πως η αξιολόγηση γίνεται µε προφορική αναφορά. 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 7: Αξιολόγηση αποτελεσμάτων δράσης 

 

Η τέταρτη και τελευταία ερώτηση σχετίζεται µε τον τρόπο που γίνεται ο στρατηγικός σχεδιασµός. Πιο 

συγκεκριµένα λοιπόν, οι 2 από τις 3 επιχειρήσεις (Β,Γ) µε ποσοστό 67% δήλωσαν πως ο επικεφαλής 

είναι αυτός που καθορίζει το στρατηγικό σχεδιασµό, ενώ το 33% είπε πως ο τελευταίος γίνεται 

συµµετοχικά από όλους, όπως χαρακτηριστικά φαίνεται κι απ το παρακάτω διάγραµµα (∆ιάγραµµα 8).  

   

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 8:  Αξιολόγηση τρόπου σχεδιασμού στρατηγικής 

Προφορική 

αναφορά

33%

Χωρίς αξιολόγηση

67%

Αξιολόγηση αποτελεσμάτων δράσης

Από τον 

επικεφαλής

67%

Συμμετοχικά 

από όλους

33%

Στρατηγικός σχεδιασμός
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Α 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ  ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ  

 

Γενικά Στοιχεία 

Επωνυµία Επιχείρησης : 

Νοµική Μορφή Επιχείρησης : 

Έτος Ίδρυσης : 

Έδρα της Επιχείρησης : 

Κλάδος ∆ραστηριότητας : 

Αριθµός Εργαζοµένων στην Επιχείρηση : 

Θέση του ατόµου που συµπληρώνει το ερωτηµατολόγιο : 

Πόσα χρόνια δουλεύετε στην επιχείρηση : 

 

 

Δημιουργία Γνώσης- Πηγές Γνώσης  

 

1. Εκπαιδεύετε το προσωπικό σας πάνω σε θέµατα της εργασίας ; Με ποιους τρόπους ; (on the job 

training, διαλέξεις, σεµινάρια, διαλέξεις από εξωτερικούς συνεργάτες, διαλέξεις από στελέχη της 

επιχείρησης). Και πόσο συχνά τους εκπαιδεύετε; 

 

2. Εσείς προσωπικά εκπαιδεύεστε µε κάποιον από τους παραπάνω τρόπους, είτε και µε άλλους; 

Πώς ενηµερώνεστε; (πανεπιστηµιακή εκπαίδευση, επαγγελµατική κατάρτιση, πληροφορική, 

µάρκετινγκ / πωλήσεις) 

 

 

3. Ζητάτε γνώµες πελατών για τα προϊόντα/ υπηρεσίες σας; Με ποιο τρόπο και πώς αξιοποιείτε 

αυτές τις πληροφορίες (παράπονα, προτιµήσεις ,ανάγκες) 
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4. Παρακολουθείτε συνέδρια – ηµερίδες  του κλάδου; Εσείς προσωπικά ή και οι εργαζόµενοί σας; 

Πόσο συχνά; 

 

5. Συζητάτε µε το προσωπικό σας για βελτίωση προϊόντων, διαδικασιών, εξυπηρέτησης πελατών;    

 

 

6. Γνωρίζετε τι κάνουν οι ανταγωνιστές σας; Συγκρίνετε την απόδοση της επιχείρησης µε τον 

ανταγωνισµό;  

 

7. Υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης στη διαθεσιµότητα ανταλλακτικών και σε υπηρεσίες 

επισκευής/διόρθωσης; 

 

8. Ποια είναι η φήµη της εταιρίας σε σχέση µε την εξυπηρέτηση πελατών; 

 

 

9. Υπάρχουν αρκετοί πόροι και κεφάλαιο κίνησης; ∆ιαχειρίζεστε καλά τα στοιχεία αυτά; 

 

Κωδικοποίηση- Οργάνωση –Αποθήκευση Γνώσης 

 

10. Καταγράφετε τις πληροφορίες που λαµβάνετε από τους πελάτες σας; (παράπονα, προτιµήσεις, 

ανάγκες για νέα προϊόντα/ υπηρεσίες. Εάν ναι, σε ποια µορφή και εάν το συζητάτε µε το 

προσωπικό σας; 

 

11. Υπάρχουν συγκεκριµένες διαδικασίες εξυπηρέτησης πελατών και προσέγγισης νέων πελατών; 

Είναι καταγεγραµµένες κάπου; 

 

 

12. Αντιµετωπίζετε προβλήµατα µε την αιφνίδια αποχώρηση προσωπικού; (ξαφνική απώλεια 

κρίσιµης γνώσης); 
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13. Γνωρίζετε το επίπεδο ικανοποίησης του προσωπικού όπως αυτό βιώνεται από τους 

εργαζόµενους; 

 

 

14. Σε ποιο βαθµό χρησιµοποιείτε στην επιχείρησή σας τα παρακάτω εργαλεία; 

 

 

 

 

 

 

 

   Καθόλου  

 

 

Σε ελάχιστο  

 

βαθµό 
 

 

 

Σε µέτριο 

βαθµό 

 

 

Σε µεγάλο 

βαθµό 

 

 

Σε πολύ 

µεγάλο βαθµό 

 

 

Οµαδική                

Εργασία 

 

 

 

     

 

 

 Συστήµατα   

∆ιαχείρισης 

Πελατών 

(Customer 

management 

systems)  

 

 

 

     

 

 

      Email  

 

 

     

       

 

     Internet  
 

 

     

    

 

     Video-

conferencing 
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15. Ποίοι λόγοι εµποδίζουν την υλοποίηση- χρήση των παραπάνω (ή κάποιων από τα παραπάνω) 

εργαλείων; 

 

Μεταφορά – Διάχυση Γνώσης 

 

16. Οι εργαζόµενοι βρίσκονται σε κοντινή φυσική απόσταση στο χώρο εργασίας; 

 

17. Οι εργαζόµενοι συνεργάζονται µεταξύ τους για την εκτέλεση κάποιας εργασίας; 

 

18. Αποτελεί πρόβληµα η συστηµατική αποχή του προσωπικού; 

 

 

Αξιοποίηση – Εφαρμογή Γνώσης 

 

19. Ο στόχοι και η αποστολή της επιχείρησης είναι γνωστοί σε όλους τους εργαζόµενους; Πώς 

γίνεται αυτό; Πώς το γνωστοποιείτε σε όλους; 

 

20. Καλύπτονται πλήρως όλες οι επιχειρηµατικές σας δραστηριότητες και δράσεις από τη νοµοθεσία, 

καθώς και από άλλους εθνικούς και διεθνείς κανόνες ανταγωνισµού; 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β 

 

Στη συνέχεια παρουσιάζονται αναλυτικά οι 3 συνεντεύξεις µε τις απόψεις των ιδιοκτητών / διευθυντών 

των επιχειρήσεων. 

 

Επιχείρηση Α    

 

Η επιχείρηση Α είναι µία µικρή επιχείρηση 3 ατόµων ( 1 επιχειρηµατίας και 2 εργαζόµενοι) και 

δραστηριοποιείται στον κλάδο του Εµπορίου και της Επεξεργασίας µετάλλου. Η  νοµική της µορφή είναι 

Ατοµική και έχει 8 χρόνια λειτουργίας στον Ωρωπό. 

 

Σχετικά τώρα µε την δηµιουργία γνώσης το προσωπικό της επιχείρησης εκπαιδεύεται κατά τη διάρκεια 

της δουλείας (on the job training), παρακολουθούν ηµερίδες σχετικές µε τον κλάδο της 2 µε 3 φορές το 

χρόνο. Όσον αφορά τον ίδιο τον επιχειρηµατία, δηλώνει πως εκπαιδεύεται από τους πωλητές των 

εταιρειών που αντιπροσωπεύει αλλά και από το internet και συζητά µε το ανθρώπινο δυναµικό θέµατα 

που σχετίζονται µε την εξυπηρέτηση πελατών. Οι βασικότερες  πηγές γνώσης είναι οι πελάτες, οι 

συνεργάτες αλλά και η πολυετής εµπειρία των ίδιων των επιχειρηµατιών. Τα παράπονα των πελατών 

λαµβάνονται υπ όψιν προκειµένου να βελτιώσουν τις υπηρεσίες τους. Ο ιδιοκτήτης της επιχείρησης 

αναγνωρίζει πως ο ανταγωνισµός αποτελεί έναν πολύ βασικό παράγοντα. 

 

 

Κωδικοποίηση – οργάνωση και αποθήκευση γνώσης  δεν υφίσταται στην επιχείρηση όπως αναφέρει 

κι ο ιδιοκτήτης. Οι συζητήσεις για τυχόν προβλήµατα που προκύπτουν γίνονται στο χρόνο που 

χρειάζεται. Ωστόσο, οι διαδικασίες που ακολουθούν για την εξυπηρέτηση των πελατών βρίσκονται 

καταγεγραµµένες στην ηλεκτρονική διεύθυνση της επιχείρησης. Στη διαδικασία όµως αυτή λαµβάνουν 

µέρος και ορισµένα εργαλεία τεχνολογίας όπως είναι το email και το  internet. 

 

 

Η κοντινή φυσική απόσταση µεταξύ των εργαζοµένων στο χώρο εργασίας ευνοεί τη διάχυση και τη 

µεταφορά γνώσης αλλά και το πνεύµα συνεργασίας και οµαδικότητας.  Προκειµένου να εκτελεστούν οι 

διάφορες εργασίες ( π.χ. εκφόρτωση, ταξινόµηση, παραλαβή και αποθήκευση των εµπορευµάτων) οι 

εργαζόµενοι συνεργάζονται και αλληλοβοηθιούνται.  
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 Όσον  αφορά την αξιοποίηση και εφαρµογή γνώσης  στα προγραµµατισµένα meeting συζητούν πάσης 

φύσεως θέµατα µε σκοπό την καλύτερη λειτουργία της επιχείρησης. Ενώ, ο επιχειρηµατίας µοιράζει τη 

γνώση που αποκόµισε απ τα διάφορα σεµινάρια που παρακολούθησε στους υπαλλήλους του.      

 

 

Τέλος, σχετικά µε το νοµικό κοµµάτι της επιχείρησης, ο ιδιοκτήτης µας διαβεβαίωσε πως κάθε τους 

εµπορική δραστηριότητα και δράση καλύπτεται πλήρως από τη νοµοθεσία, καθώς και από άλλους 

εθνικούς και διεθνείς κανόνες ανταγωνισµού.    

 

 

 

 

 

Επιχείρηση Β 

 

Πρόκειται για µία µικρή επιχείρηση 5 ατόµων ( 3 οικογένεια + 2 εργαζόµενοι ) η οποία ασχολείται µε τον 

χώρο της εστίασης. Συγκεκριµένα πρόκειται για καφετέρια. Η νοµική µορφή της είναι ατοµική και 

δραστηριοποιείται στον Ωρωπό εδώ και 19 χρόνια. 

 

 

Για τη δηµιουργία γνώσης ακολουθεί πρακτικές εκπαίδευσης προσωπικού πάνω στην εργασία (on the 

job training). Ενώ η ίδια η επιχειρηµατίας ενηµερώνεται µέσω της πληροφορικής, από συνέδρια και 

ηµερίδες του κλάδου. Επιπλέον, πραγµατοποιεί έρευνα προκειµένου να ενηµερώνεται πλήρως για 

οτιδήποτε νέο υπάρχει µε σκοπό την εξέλιξη της επιχείρησης. Οι κυριότερες πηγές γνώσης φαίνεται πως 

είναι οι πελάτες αλλά και η µακροχρόνια πύρα της στον τοµέα αυτόν. Τέλος,  αναγνωρίζει πως ο 

ανταγωνισµός παίζει µεγάλο ρόλο γι αυτό και προσπαθεί να ενηµερώνεται (άτυπα) και να γνωρίζει όσο 

µπορεί τις πρακτικές που ακολουθούν οι ανταγωνιστές. 

 

 

Όσον αφορά τώρα την κωδικοποίηση – οργάνωση και αποθήκευση της γνώσης αναφέρει πως δεν 

καταγράφουν τις πληροφορίες των πελατών ( προτιµήσεις, παράπονα, ανάγκες για νέα προϊόντα / 

υπηρεσίες) αλλά τις λαµβάνει υπ όψιν της. Για την εξυπηρέτηση των πελατών ακολουθεί συγκριµένες 
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διαδικασίες όπου ούτε αυτές είναι καταγεγραµµένες. Τέλος, κάνει χρήση της τεχνολογίας σε ελάχιστο 

βαθµό αφού θεωρεί πως δεν υπάρχει λόγος. 

 

 

Εξαιτίας της κοντινής φυσικής απόστασης των εργαζοµένων στο χώρο εργασίας, ευνοείται η µεταφορά 

και η διάχυση της γνώσης. Υπάρχει, άµεση συνεργασία µεταξύ των εργαζοµένων, γεγονός που  

ενισχύει το οµαδικό πνεύµα. 

 

 

Όσον αφορά την αξιοποίηση και την εφαρµογή της γνώσης, η επιχειρηµατίας διερωτήθηκε αν οι 

στόχοι και η αποστολή της επιχείρησης είναι γνωστοί σε όλους τους εργαζόµενους και πώς κατορθώνεται 

αυτό. Εκείνη µας απάντησε πως όλοι οι εργαζόµενοι είναι ενήµεροι σχετικά µε τα παραπάνω και πως η 

ίδια τους πληροφορεί στην αρχή του κάθε έτους. 

 

 

Τέλος, σχετικά µε την νοµοθεσία και τους κανόνες ανταγωνισµού η ίδια µας είπε πως δεν καλύπτονται 

πλήρως όλες οι εµπορικές της δραστηριότητες και δράσεις από τους νόµους. 

 

   

 

 

Επιχείρηση Γ 

 

Η επιχείρηση Γ είναι µία µικρή αλλά και η πιο παλαιή επιχείρηση της έρευνάς µας. Αποτελείται από 7 

άτοµα ( 3 οικογένεια και 4 εργαζόµενοι), και δραστηριοποιείται στο χώρο των υπηρεσιών. Συγκεκριµένα 

πρόκειται για Ελαιοτριβείο. Η νοµική µορφή της επιχείρησης είναι ατοµική και συµπληρώνει 48 χρόνια 

λειτουργίας στην περιοχή του Ωρωπού ,µιας και περνάει από γενιά σε γενιά. 

 

 

Όσον αφορά τη δηµιουργία γνώσης αλλά και τις πηγές αυτής, ο υπεύθυνος της επιχείρησης, µας 

µίλησε για την εκπαίδευση του προσωπικού του,  η οποία γίνεται κατά τη διάρκεια της εργασίας ( on the 
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job training). Ενώ ο ίδιος ενηµερώνεται τόσο από την πληροφορική όσο και από έρευνες που 

πραγµατοποιεί µόνος του, ώστε να ενηµερώνεται για οτιδήποτε καινούργιο υπάρχει. Κάθε έναρξη της 

σεζόν παρακολουθεί συνέδρια και ηµερίδες του κλάδου, ενώ σε τακτά χρονικά διαστήµατα συζητά µε το 

προσωπικό του οποιοδήποτε θέµα προκύψει. Αναγνωρίζει την σηµαντικότητα του ανταγωνισµού και 

προσπαθεί συνεχώς να βελτιώνεται. Τέλος, πηγή γνώσης  φαίνεται να αποτελούν σε µεγάλο βαθµό οι 

πελάτες αλλά και συνάδελφοι επιχειρηµατίες. 

 

 

Συνεχίζοντας, όσον αφορά την κωδικοποίηση-οργάνωση και αποθήκευση γνώσης µας ενηµέρωσε ότι, 

οποιαδήποτε πληροφορία σχετική µε τους πελάτες της επιχείρησης καταγράφεται και συζητιέται µε το 

προσωπικό. Ακολουθεί, συγκεκριµένες διαδικασίες για την εξυπηρέτηση των πελατών οι οποίες όµως 

δεν καταγράφονται. Επιλέγει να χρησιµοποιεί εργαλεία τεχνολογίας, (κυρίως email και internet) αλλά 

αναφέρει πως αυτό δεν είναι πάντα εφικτό αφού τόσο η οικονοµική κρίση όσο και το γεγονός πως δεν 

είναι πάντα απαραίτητα εµποδίζουν την υλοποίηση-χρήση των παραπάνω εργαλείων. 

 

 

Πλεονέκτηµα για την διάχυση και µεταφορά της γνώσης αποτελεί το γεγονός πως οι εργαζόµενοι της 

επιχείρησης βρίσκονται σε κοντινή φυσική απόσταση στον χώρο εργασίας αλλά και συνεργάζονται 

µεταξύ τους για την εκφόρτωση, παραλαβή και αποθήκευση των εµπορευµάτων. Έτσι ευνοείται το 

οµαδικό πνεύµα.  

 

 

Στην τελευταία διαδικασία διαχείρισης γνώσης που διερευνήθηκε η αξιοποίηση και εφαρµογή της 

γνώσης, ο επιχειρηµατίας µας πληροφόρησε πως όλοι οι στόχοι αλλά και η αποστολή της επιχείρησης 

γίνονται γνωστοί στους εργαζοµένους από τον ίδιο κάθε έναρξη της σεζόν.  

 

Κλείνοντας, µε το νοµικό κοµµάτι της επιχείρησης ο υπεύθυνος µας είπε πως δεν καλύπτονται όλες οι 

εµπορικές του δραστηριότητες από τη νοµοθεσία. 
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