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Πρόλογος 

Το ανθρώπινο κεφάλαιο, οι άνθρωποι δηλαδή, με τις ξεχωριστές και ι-
διαίτερες προσωπικότητες που ο καθένας έχει, μέσα από μια πολύ βασα-
νιστική ιστορική πορεία ανά τους αιώνες, κατάκτησαν ή προσπαθούν να 
κατακτήσουν τη θέση που τους ανήκει στο χώρο των επιχειρήσεων και 
της εργασίας. Ο καθένας ανάλογα με τις δυνατότητες του, τις επιδιώξεις 
του, το κοινωνικό και οικονομικό περιβάλλον της χώρας του, τη στοχο-
προσήλωση, την ένταση της υπομονής και επιμονής που έδειξε, το όρα-
μα, τις ιδεολογικές του αναζητήσεις και τελικά τη στρατηγική του. Στην 
πορεία αυτή εργάστηκε και (συν)εργάστηκε με άτομα, ομάδες και επιχει-
ρήσεις. Οι επιχειρήσεις δεν είναι απρόσωπα μορφώματα, αλλά αποτελούν 
οικονομικές οντότητες και δημιουργήματα ατόμων που στηρίζονται στην 
ορθολογική διαχείριση των ευρισκόμενων σε στενότητα πόρων. Από την 
άλλη πλευρά οι επιχειρήσεις με τη μορφή των εταιρειών, αποτελούν νομι-
κά δημιουργήματα που υπόκεινται στους κανόνες δικαίου κάθε χώρας. 
Στη δύσκολη αυτή και βασανιστική πορεία για ισορροπία μεταξύ ορθολο-
γικής χρήσης των περιορισμένων πόρων και της τήρησης των κανόνων 
δικαίου εντός των χωρών που δραστηριοποιούνται, οι επιχειρήσεις – ε-
ταιρείες έχουν σύμμαχο την επιστημονική γνώση, το ανθρώπινο γνωσιακό 
κεφάλαιο.  

Το «επιστημονικό» Management και κατ’ επέκταση η Διοίκηση Ανθρώπι-
νου Κεφαλαίου στηρίζεται στις διάφορες οικονομικές θεωρίες, από τις 
οποίες, αποκωδικοποιώντας την πραγματικότητα, αντλεί καθημερινά 
γνώση και επιχειρήματα. Αναπτύχθηκε κατά τα τελευταία χρόνια σε έναν 
αυτοδύναμο κλάδο, ο οποίος διαμορφώνει θεωρητικές προσεγγίσεις α-
ποκωδικοποιώντας τις έρευνες πεδίου και την επιχειρησιακή πραγματικό-
τητα. Μέσα από διεπιστημονικό λόγο που εφάπτεται πολλών άλλων επι-
στημών, όπως της οικονομίας, των μαθηματικών, της ψυχολογίας, της 
κοινωνιολογίας κτλ., η Διοίκηση Ανθρώπινου Κεφαλαίου προσπαθεί να 
διαμορφώσει τη στέρεα βάση ανάπτυξης θεωριών, που η κάθε μια προ-
σφέρει από την πλευρά της χρήσιμα εργαλεία ορθολογικής διαχείρισης 
ατόμων και συνθηκών. Με την κατάργηση των περιορισμών στη διακίνη-
ση αγαθών και υπηρεσιών, αλλά και κεφαλαίων, καταργήθηκαν ουσια-
στικά και οι περιορισμοί στη νόμιμη μετακίνηση του ανθρώπινου κεφα-
λαίου. Τα άτομα – εργαζόμενοι μετακινούνται προς τους τόπους παρα-
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γωγής αγαθών και υπηρεσιών, ή οι επιχειρήσεις μεταναστεύουν εκεί όπου 
υπάρχουν ευνοϊκότερες συνθήκες παραγωγής (χαμηλοί φόροι, σταθερό 
οικονομικό – κοινωνικό περιβάλλον, υψηλή επιστημονική Ε&Α, τεχνολογί-
ες αιχμής, Networks κτλ.). Οι παραγωγικές επιχειρήσεις (και όχι μόνο) 
έλκονται από το κατάλληλο περιβάλλον που διαμορφώνει ένας τόπος και 
ιδιαίτερα από τα κενά που παρουσιάζει η αγορά.  

Μπορούν όμως να μετακινηθούν όλοι οι πόροι, ή είναι όλα τα περιβάλλο-
ντα κατάλληλα για τη δημιουργία συγκριτικών ανταγωνιστικών πλεονε-
κτημάτων για τις επιχειρήσεις; Ποιο μίγμα οικονομικών πόρων – ανθρώ-
πινου κεφαλαίου πρέπει να επιλέξουν οι επιχειρήσεις, προκειμένου να 
διαμορφώσουν κατάλληλες συνθήκες δημιουργίας ανταγωνιστικών πλεο-
νεκτημάτων; 

Στη στρατηγική κατάκτησης μακροχρόνιων (στρατηγικών) συγκριτικών 
ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων οι επιχειρήσεις, ανεξάρτητα από το αν 
είναι μικρές ή μεγάλες, έχουν ως σύμμαχό τους το ανθρώπινο κεφάλαιο. 
Τη συσσωρευμένη δηλ. εμφανή ή αφανή γνώση των εργαζομένων, με 
τους οποίους συστρατεύτηκαν για να πετύχουν αντικειμενικούς και βιώ-
σιμους στόχους. Μέσα από την πορεία και συστράτευση αυτή οι επιχει-
ρήσεις μπορούν να πετύχουν τους στρατηγικούς τους αντικειμενικούς 
στόχους. Αντικειμενικοί στόχοι των επιχειρήσεων μπορεί να είναι η κατά-
κτηση μεγαλύτερων μεριδίων στην αγορά, η ικανοποίηση και ο σεβασμός 
των αναγκών και επιθυμιών των καταναλωτών, αλλά και των εργαζομέ-
νων, η ορθολογική διαχείριση των φυσικών και άλλων πόρων, η διαμόρ-
φωση ελκυστικής εικόνας στην αγορά και μέσα από όλα αυτά, η παρα-
γωγή βέλτιστου οικονομικού αποτελέσματος. Για να επιτευχθούν όμως 
όλα αυτά, θα πρέπει να διαμορφωθεί το κατάλληλο κλίμα μέσα και έξω 
από την επιχείρηση. Οι επιχειρήσεις αποτελούν ζωντανούς κοινωνικούς 
οργανισμούς που επηρεάζονται και επηρεάζουν θετικά ή/και αρνητικά 
από/το περιβάλλον, στο οποίο δραστηριοποιούνται. Όπως λοιπόν κάθε 
ζωντανός οργανισμός χρειάζεται οξυγόνο και κατάλληλες συνθήκες για 
να επιβιώσει, με την ίδια λογική και οι επιχειρήσεις χρειάζονται ανάλογες 
συνθήκες για να επιβιώσουν. Υποχρέωση και χρέος της πολιτείας είναι να 
διαμορφώσει αυτές τις συνθήκες λαμβάνοντας υπόψη το κοινό καλό και 
αποφεύγοντας υπερβολικές μονομέρειες. Επίσης είναι υποχρέωση και 
χρέος των μετόχων, των επιχειρηματιών, αλλά και της Ηγεσίας των επι-
χειρήσεων να διαμορφώσουν συνθήκες δημοκρατικού τρόπου διοίκησης, 
και κυρίως συνεργασίας και διαλόγου με τους εργαζόμενους. Ο διάλογος 
λυτρώνει και είναι η βάση του δημοκρατικού τρόπου Διοίκησης και Ηγε-
σίας. Μέσα από το δημιουργικό διάλογο στην επιχείρηση θα μπορέσουν 
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να επιλυθούν τα περισσότερα προβλήματα που πολλές φορές ανακύ-
πτουν.      

Το διδακτικό αυτό εγχειρίδιο αποσκοπεί στην παρουσίαση, ανάλυση, κρι-
τική προσέγγιση και μεταφορά της επιστημονικής γνώσης προς τους εν-
διαφερόμενους. Ενδιαφερόμενοι μπορεί να είναι οι φοιτητές των ΑΕΙ της 
χώρας μας, οι επιστήμονες, οι δημιουργικοί και πιονέροι επιχειρηματίες, 
οι άνθρωποι που ασχολούνται με τις μικρές ή μεγάλες (οικονομικές και 
όχι μόνο) δραστηριότητες που σχετίζονται με διοίκηση και διαχείριση αν-
θρώπινου κεφαλαίου και γενικά όσοι ενδιαφέρονται για το τι διαδραματί-
ζεται γύρω τους στον τομέα της Στρατηγικής Διοίκησης Ανθρώπινου Κε-
φαλαίου. Έγινε προσπάθεια αποτύπωσης και μεταφοράς της γνώσης που 
αποκτήθηκε και αντλήθηκε από την εις βάθος και επισταμένη μελέτη της 
ελληνικής και διεθνούς βιβλιογραφίας. Διαπιστώθηκε ότι στον αγώνα της 
ανταγωνιστικότητας η χώρα μας κατέχει το 2014-15 την 81η θέση μετα-
ξύ 144 χωρών στον κόσμο. Η ελληνική οικονομία θα πρέπει να αναδια-
μορφώσει το μοντέλο ανάπτυξή της και τους στρατηγικούς της στόχους, 
και να επενδύσει στην παραγωγή ποιοτικών αγαθών και υπηρεσιών. Τέ-
τοιες δυνατότητες υπάρχουν πολλές και σε συγκεκριμένους τομείς της 
οικονομίας μας.     

Μέσα στο κείμενο, και εκεί που ήταν αναγκαίο, χρησιμοποιήθηκαν ορο-
λογίες στην αγγλική και τη γερμανική γλώσσα. Το κάναμε αυτό θέλοντας 
να βοηθήσουμε τους αναγνώστες αυτού του πονήματος στο ταξίδι της 
μάθησης και της κατανόησης των εννοιών, όπως αυτές αναφέρονται 
στον ευρύτερο και διεθνή ακαδημαϊκό χώρο. Επίσης, χρησιμοποιήθηκαν 
όχι ασφυκτικοί φορμαλιστικοί κανόνες για τη διαμόρφωση του κειμένου, 
χωρίς αυτό να αποβαίνει εις βάρος της επιστημονικής ανάλυσης. Το κά-
ναμε αυτό γιατί πιστεύουμε ότι η επιστημονική γνώση, και ιδιαίτερα τα 
επιστημονικά εγχειρίδια που απευθύνονται προς τους ανθρώπους που 
ενδιαφέρονται να μάθουν, δεν πρέπει να μπαίνει στο στενό κορσέ και το 
κρεβάτι του Προκρούστη και να τηρεί απαρέγκλιτα τους τύπους. Εδώ ο 
τύπος δεν υπερέχει της ουσίας, αλλά βαδίζει παράλληλα, χέρι-χέρι με την 
ουσία. Όμως: Όπως είναι λογικό, ο κάθε συγγραφέας ενδιαφέρεται για 
την τύχη των επιστημονικών του πονημάτων, γιατί αποτελούν τα πνευμα-
τικά του παιδιά. Η επιτυχία στο ταξίδι της προσφοράς στη γνώσης αποτε-
λεί φιλοδοξία μας. Βέβαια την ευθύνη για τυχόν παραλήψεις ή ασάφειες 
κατά την επιστημονική προσέγγιση, φέρει αποκλειστικά ο ίδιος. 

Μαντζάρης Γιάννης 

Αύγουστος 2015
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
ΓΝΩΣΗ, ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΓΝΩΣΗ ΚΑΙ Η ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΗΣ 

4.1 ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

Ο δομικός και διαρθρωτικός μετασχηματισμός της οικονομίας από ε-
φαρμογή δραστηριοτήτων εντάσεως εργασίας και κεφαλαίου προς δρά-
σεις εντάσεως γνώσης και πληροφοριών, καθώς και ο συνεχώς αυξανό-
μενος διεθνής ανταγωνισμός, οδηγούν σε αύξηση του δυναμισμού και 
της πολυπλοκότητας του επιχειρησιακού περιβάλλοντος. Η επικρατούσα 
άποψη, ότι «η γνώση είναι δύναμη» κερδίζει σήμερα ολοένα και περισσό-
τερο έδαφος, στον οικονομικό τομέα τουλάχιστον, λόγω κύρια των διαρ-
θρωτικών αλλαγών που απαιτεί η απελευθέρωση των διεθνών συναλλα-
γών. Στην εποχή της παγκοσμιοποίησης των αγορών και της ελεύθερης 
κινητικότητας των πόρων το νέο παράδειγμα ανάπτυξης (new paradigm 
of development, neue Paradigma für Entwicklung) δε στηρίζεται πλέον 
στο «κλασσικό» φορντικό μοντέλο (εν σειρά παραγωγή), αλλά στη παρα-
γωγή αποτελεσμάτων μέσω της γνώσης και της πληροφορίας (μεγέθυνση 
του τριτογενή τομέα). Οι επιχειρήσεις πρέπει να ακολουθήσουν τις εξελί-
ξεις αυτές γιατί αποτελούν παράγοντα επιτυχίας τους (Bullinger Hans-
Jörg, Warschat Joachim, Prieto Juan, Wörner Kai, 1998: 7 επ.; North 
Klaus, 1998: 16-21; Μια ενδιαφέρουσα και θεμελιωμένη ανάλυση της 
ιστορικής εξέλιξης μέχρι τη σημερινή εποχή της κοινωνίας της γνώσης, 
κάνουν οι Pfiffner Martin, Stadelmann Peter, 1998: 37-79). Λαμβάνο-
ντας υπόψη αυτές τις υπαρξιακές προκλήσεις για τις επιχειρήσεις, υπάρ-
χει μια ευρεία συναίνεση σχετικά με τη μεγάλη σημασία της αποτελεσμα-
τικής και αποδοτικής χρήσης του συντελεστή «γνώση» από αυτές 
(Davenport Thomas H., Prusak Laurence, 1998: 35 επ.).  

Για τη χρήση αυτού του καινοτόμου και ενισχυτικού του ανταγωνισμού 
κρίσιμου πόρου, της γνώσης, απαιτείται εκ μέρους των επιχειρήσεων ο 
κατάλληλος σχεδιασμός και οι κατάλληλες επιχειρησιακές στρατηγικές. Οι 
επιχειρήσεις στα πλαίσια της παγκοσμιοποίησης των αγορών και της απε-
λευθέρωσης των συναλλαγών σε διεθνές επίπεδο είναι αναγκασμένες να 

[551] 
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αναγνωρίσουν τις γνώσεις που διαθέτουν. Θα πρέπει επίσης να κάνουν 
ορθολογική και αποτελεσματική χρήση της υφιστάμενης γνώσης, να την 
επεκτείνουν και να τη θέσουν στην υπηρεσία υλοποίησης των στρατηγι-
κών τους στοχεύσεων για να αντέξουν στον πιεστικό ανταγωνισμό. Έτσι η 
γνώση ολοένα και περισσότερο θα αποτελέσει κατά τα επόμενα χρόνια 
αναντικατάστατο παράγοντα και συντελεστή παραγωγής με την ευρεία 
έννοια και δικαίως θεωρείται ως ο «άυλος συντελεστής του μέλλοντος». 
Υπάρχουν πολλοί άλλοι συντελεστές που επηρεάζουν την «παραγωγή» 
αυτού του άυλου περιουσιακού στοιχείου της επιχείρησης και καθορίζουν 
τη βιωσιμότητά του όσον αφορά το κόστος και τη χρησιμότητά του.     

Κατά τα τελευταία χρόνια διαμορφώθηκε κλάδος στην επιστήμη του  
Management με το διακριτικό τίτλο Διοίκηση Γνώσης (Knowledge 
Management, Wissensmanagement), προκειμένου να διερευνήσει και 
εφαρμόσει τις δυνατότητες εφαρμογής της γνώσης στα πλαίσια της επι-
χειρηματικής δραστηριότητας (Wolter Ute, 1998: 67). Το αποτελεσματι-
κό Management του επιχειρησιακού πόρου «Γνώση», αποτελεί μια σημα-
ντική και όχι υποδεέστερη διαδικασία στη διαμόρφωση της εταιρικής 
στρατηγικής και πολιτικής. Οι σύγχρονες επιχειρήσεις γνωρίζοντας τη 
σημαντικότητά της, διαμορφώνουν και υλοποιούν το στρατηγικό τους 
σχεδιασμό βασισμένες στα δικά τους δυναμικά και τα ιδιαίτερα, διαρκή 
και μη αντιγράψιμα συγκριτικά ανταγωνιστικά τους πλεονεκτήματα. Μό-
νο όταν επικρατήσει και ληφθεί σοβαρά υπόψη αυτή η αντίληψη και 
πρακτική, τότε η γνώση μπορεί να έχει προοπτική και να επιδράσει στην 
οικονομική επιτυχία της επιχείρησης.          

Στο κεφάλαιο αυτό θα ασχοληθούμε με την ανάλυση των εννοιών της 
διαχείρισης – διοίκησης της γνώσης στη θεωρία και την πράξη. Θα προ-
σπαθήσουμε να μελετήσουμε και να παρουσιάσουμε συστηματικά το πώς 
παράγεται και διαχειρίζεται ο (ανθρώπινος κατά μια έννοια) πόρος αυτός 
στις επιχειρήσεις, καθότι οι επιχειρήσεις (και όχι μόνο) σήμερα περισσό-
τερο παρά ποτέ, πρέπει να μαθαίνουν συνεχώς. Να μαθαίνουν από τα 
άτομα που προσλαμβάνουν, τα οποία μεταφέρουν τη γνώση τους στην 
επιχείρηση και να μαθαίνουν από την κοινωνία, που αποτελεί τη μεγάλη 
δεξαμενή άντλησης ατομικής γνώσης (ΑΕΙ, Ινστιτούτα, ερευνητικά κέντρα 
κτλ.). Η διασύνδεση λοιπόν των δυναμικών μιας κοινωνίας που αφορούν 
στην παραγωγή και διάχυση της γνώσης, που είναι η Παιδεία + Έρευνα –
 Καινοτομία + Επιχειρηματικότητα, το οποίο είναι γνωστό και ως Τρίγωνο 
της Γνώσης, είναι σημαντικότατη.  
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4.2 ΟΡΙΣΜΟΙ,  ΜΟΡΦΕΣ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ  

Για την απόδοση της έννοιας 
της Γνώση (Knowledge, Wis-
sen) δεν υπάρχει ενιαίος και 
μοναδικός ορισμός, που να 
αποτυπώνει σε βάθος και πλά-
τος τις διάφορες διαστάσεις 
της. Για τον ορισμό της έγιναν 
κατά καιρούς πολλές προσπά-
θειες προσέγγισης. Ο Πλάτων 
(427-347 π.Χ.) περιγράφει 

κατά τρόπο συστηματικό τη γέννηση της γνώσης ως μία συνολική διαδι-
κασία, η οποία εκκινεί από την επίδραση των αισθητών αντικειμένων του 
εξωτερικού κόσμου επί της αισθητικότητας ή αισθητικής δύναμης της 
συνείδησης (ψυχής) και ολοκληρώνεται με την εκφορά κρίσεων και το 
σχηματισμό προτάσεων από το νου ή το λόγο. Για τον Πλάτωνα λοιπόν 
Γνώση είναι το άθροισμα των γνωμών που εκλαμβάνονται ως ορθές, δηλ. 
είναι η αιτιολογημένη και δικαιολογημένα αληθινή πίστη. Ο Αριστοτέλης 
(384-322 π.Χ.) θεωρεί ότι το σημείο αφετηρίας για την απόκτηση γνώ-
σεων είναι η επίδραση του αισθητού αντικειμένου πάνω στην αισθητική 
δύναμη της συνείδησης. Η ενεργοποίηση της αισθητικότητας παράγει 
αισθητές εικόνες ή φαντασίες, όπως τις αποκαλεί, οι οποίες με τη σειρά 
τους προκαλούν τη δραστηριοποίηση του νου και την πα ραγωγή των 
εννοιών. Ο Αριστοτέλης διαχώρισε τη «Γνώση από Εμπειρία» (πρακτική 
γνώση από παρατήρηση) και τη «θεωρητική Γνώση» ως αποτέλεσμα της 
σκέψης και του νου από επεξεργασία των αποτελεσμάτων της παρατή-
ρησης (http://www.antike-griechische.de/Aristoteles.pdf, 02/06/15]. 

Ο Immanuel Kant (1724-1804) όριζε τη γνώση ως ένα σύνολο από ανα-
παραστάσεις, οι οποίες έχουν γεννηθεί στο εσωτερικό της συνείδησης και 
οι ο-ποίες έχουν συγκριθεί και συνδεθεί μεταξύ τους. Οι αναπαραστάσεις 
σχηματίζονται από την ενεργοποίηση των δύο γνωστικών δυνάμεων της 
ανθρώπινης συνείδησης. Της αισθητικότητας και του νου ή του λόγου. Οι 
δύο γνωστικές δυνάμεις οικειοποιούνται τις ιδιότητες των αντικειμένων, 
κι’ έτσι μεταφέρουν στο εσωτερικό της συνείδησης πληροφορίες σχετικά 
μ’ αυτά. Το σύνολο των πληροφοριών, που αποκτούμε χάρις στη δραστη-
ριοποίηση των γνωστικών δυνάμεων της συνείδησής μας, είναι γνώση 
[http://de.wikipedia.org/wiki/Immanuel_Kant, 02/06/15].  

Αν θέλαμε να δώσουμε δυο ορισμούς που θεωρούμε ότι είναι χρήσιμοι 
για την παραπέρα ανάλυσή μας είναι:  
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«Γνώση είναι το δίκτυο που αποτελείται από δεξιότητες και ικανότητες που 
διαθέτει κάποιος και τις θέτει στην υπηρεσία της ολοκλήρωσης μιας εργα-
σίας». 

Herbst Dieter, 2000: 9, και 

 «Γνώση είναι το σύνολο των ικανοτήτων και δεξιοτήτων που διαθέτουν τα 
ά-τομα, προκειμένου να επιλύσουν προβλήματα. Περιλαμβάνει τόσο θεω-
ρητικές, όσο και κανόνες – οδηγίες καθημερινής δράσης. Η γνώση βασίζε-
ται σε στοιχεία και πληροφορίες και σε αντίθεση με αυτά, είναι πάντα 
συνδεδεμένη με τα άτομα. Αφορά τα άτομα και αντιπροσωπεύει τις προσ-
δοκίες τους για σχέσεις Αιτίου – Αιτιατού εντός συγκεκριμένου πλαισίου 
δράσης»  

Probst Gilbert. et al. 1997: 44. 

Ο ορισμός της γνώσης ως αληθινής και αιτιολογημένης γνώμης καθιστά 
δυνατή τη διάκριση μεταξύ της «Γνώσης» και των συναφών προς αυτή 
εννοιών, όπως η Πειθώ, η Πίστη και γενική η Γνώμη – Άποψη. Στη φιλο-
σοφική διάσταση οι έννοιες αυτές μπορεί να έχουν κοινά χαρακτηριστι-
κά, όμως διαφέρουν σημαντικά μεταξύ τους και επιπρόσθετα δεν υπάρ-
χει ενιαίος ορισμός για όλες. Γενικά δεν μπορεί να θεμελιωθεί ότι η αλη-
θινή, αιτιολογημένη γνώμη δεν αποτελεί αναγκαία και ικανή συνθήκη για 
τη διαμόρφωση της Γνώσης. Έχει καθιερωθεί στην καθομιλουμένη, ότι η 
Γνώση αποτελεί μέρος του δικτύου πληροφόρησης. Κατά τον ορισμό αυ-
τό, ο οποίος έχει πολλές αδυναμίες προσέγγισης όσον αφορά τη γνώση, 
οι πληροφορίες εμπεριέχουν γνωσιακά περιεχόμενα και έννοιες, όταν 
λειτουργούν στα πλαίσια του κατάλληλου και κατανοητού κώδικα, ο ο-
ποίος κάνει δυνατή τη χρήση αυτών των πληροφοριών. Οι πληροφορίες 
όμως δεν αποτελούν από μόνες τους γνώση. Η χρήση των παραπάνω 
όρων δε γίνεται μόνο στην πληροφορική, αλλά επιβλήθηκε στην ψυχολο-
γία, το Management και γενικά στις οικονομικές επιστήμες. Οι βασικοί 
τύποι γνώσης κατά τον Hansruedi Stebler (1966-….) είναι τέσσερις (4):    

 Γνώση ανάλογα με την κατάσταση (Situational knowledge, Situatives 
Wissen): Είναι το επίπεδο της συγκεκριμένης, πολύπλευρης, της συν-
δεδεμένης με τα συναισθήματα, το επίπεδο της εμπειρίας. Η γνώση 
αυτού του τύπου απαρτίζεται από πολύ συγκεκριμένες περιπτώσεις, 
τις οποίες μπορούμε να θυμηθούμε. Οι περιστάσεις αυτές είναι συνδε-
δεμένες με ένα πυκνό δίκτυο άλλων καταστάσεων. Όταν σκεφτόμαστε 
μία κατάσταση από αυτές, τότε έρχονται στο μυαλό μας άλλες, δια-
φορετικές, όμοιες ή παρεμφερείς με αυτές. Όταν επιχειρούμε να επι-
λύσουμε προβλήματα στο επίπεδο της περίστασης, τότε ακολουθείται 
η παρακάτω διαδικασία: Βρισκόμαστε απέναντι σε μια κατάσταση, 
κατά την οποία πρέπει να κάνουμε κάτι. Ταυτόχρονα έρχονται στο 
μυαλό μας άλλες, όμοιες ή συγγενικές καταστάσεις με αυτήν που θυ-
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μόμαστε. Αυτό κινητοποιεί μηχανισμούς στη μνήμη μας για να μας 
θυμίσει πως αντιδράσαμε όταν αντιμετωπίσαμε παρόμοιες συνθήκες. 
Από αυτά που θυμόμαστε ότι κάναμε σε παρόμοιες καταστάσεις και 
από αυτό που έχει αποδειχτεί διαχρονικά ότι ήταν σωστό, μπορούμε 
να αντλήσουμε τρόπους αντιμετώπισης και της συγκεκριμένης τρέ-
χουσας κατάστασης. Προσαρμόζουμε ανάλογα με την περίσταση τις 
λύσεις και αποφεύγουμε προβλήματα του σημειώθηκαν κατά το πα-
ρελθόν σε παρόμοιες καταστάσεις.        

 Δηλωτική γνώση (Declarative knowledge, Deklaratives Wissen): Είναι 
το επίπεδο της εννοιολογικής αντίληψης των πραγμάτων και της μετα-
ξύ τους σχέσης. Η γνώση αυτού του τύπου αποτελείται από κανόνες 
και ορισμούς που μπορούν να συσχετίζονται μεταξύ τους με πολλές 
σχέσεις. Η επίλυση προβλημάτων στο επίπεδο αυτό μπορεί να διατυ-
πωθεί ως εξής: Συνήθως υπάρχει μια αφετηρία και ένας στόχος. Αρχι-
κά αναλύουμε την κατάσταση εκκίνησης (υφιστάμενη) και προσδιορί-
ζονται οι στόχοι που πρέπει να επιτευχθούν. Στη συνέχεια σχεδιάζονται 
βήμα προς βήμα, με τη χρήση κανόνων και ορισμών, οι στόχοι που 
πρέπει να επιτευχθούν. Η διαδικασία αυτή εκτελείται σχολαστικά όσον 
αφορά την επίτευξη των στόχων υπό των έλεγχο των τιθέμενων κανό-
νων και ορισμών. Χαρακτηρίζεται και «ορθολογικός σχεδιασμός».      

 Γνώση ανάλογα με τη διαδικασία (Procedural knowledge, Proze-
durales Wissen): Αυτό είναι το επίπεδο των διαδικασιών δράσης ρου-
τίνας. Η γνώση αυτού του τύπου αποτελείται από ένα πλήθος κανόνων 
της μορφής Εάν – Τότε που εφαρμόζονται στην τρέχουσα κατάσταση, 
προκειμένου να χειριστούν το επόμενο βήμα της διαδικασίας ρουτί-
νας. Οι κανόνες αυτοί δεν είναι άμεσα προσβάσιμοι, αλλά προσδιορί-
ζουν και κατευθύνουν τις ενέργειες ρουτίνας. Η επίλυση προβλημάτων 
στο επίπεδο αυτό μπορεί να θεωρηθεί ως μια κυκλική διαδικασία:  
o Εξετάζεται σχολαστικά η υφιστάμενη κατάσταση και ορίζεται σε 

ποιες περιπτώσεις μπορεί να ικανοποιηθεί ο κανόνας ΕΑΝ –
 ΤΟΤΕ.  

o Εάν είναι πολλοί οι κανόνες, τότε επιλέγεται ένας προς χρήση. 
o Υλοποιείται το μέρος ΤΟΤΕ αυτού του κανόνα. 
o Με τον τρόπο αυτό διαφοροποιείται η κατάσταση και ο κύκλος 

αρχίζει ξανά. 

 Αισθητικοκινητική γνώση (Sensorimotor knowledge, Sensomotorisch-
es Wissen): Και η γνώση που ενεργοποιείται δια των αισθητηρίων ορ-
γάνων μπορεί να διευθύνει τις καλά ελεγχόμενες διαδικασίες. Βέβαια 
όχι μέσω του κανόνα ΕΑΝ – ΤΟΤΕ, αλλά μέσω μηχανισμών ανάδρα-
σης, που συνενώνουν σε ένα σύστημα τους δρώντες και το περιβάλλον 
τους. Η επίλυση των προβλημάτων σε αυτό το επίπεδο ακολουθεί την 
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παρακάτω διαδικασία: Για καλά διαμορφωμένες δράσεις υπάρχει ένα 
είδος προγράμματος, το οποίο διευθύνει αυτή τη δράση. Το πρόγραμ-
μα αυτό ενεργοποιείται κεντρικά και με βάση τις πληροφορίες για τις 
διάφορες μεταβλητές ελέγχου. Στη συνέχεια η δράση γίνεται αυτόνο-
μα κι χωρίς κεντρικό έλεγχο ή καθοδήγηση. Εάν συμβεί κάτι απροσ-
δόκητο ή απρόβλεπτο, τότε το πρόγραμμα λόγω της κεντρικής ανά-
δρασης δεν επηρεάζει τη διαδικασία, αλλά μόνο τη διακόπτει.          

Εικόνα 28: Τύποι γνώσης κατά Stebler στην περίπτωση του πυθαγόρειου 
θεωρήματος 

 
Πηγή: Διαμόρφωση δική μας από 
http://www.hrkll.ch/typo/fileadmin/Texte/ILM/arten_des_wissens.pdf 
[04/06/15] 

 
Το τι είδους γνώση θα απαιτηθεί για την αντιμετώπιση μιας συγκεκριμέ-
νης εργασίας και επίλυση ενός προβλήματος εξαρτάται από το είδος της 
εργασίας και του προβλήματος π.χ. επίλυση μαθηματικών – λογιστικών 
προβλημάτων σε σχέση με τη μεταφορά εμπορευματοκιβωτίων και από 
το επίπεδο της υφιστάμενης γνώσης, αν δηλ. υπάρχει πρότερη εμπειρία ή 
ασχοληθήκαμε για πρώτη φορά με αυτά. Συγκεκριμένα: 

1. Situational knowledge: Η situational Knowledge είναι η γνώση του 
έμπειρου επαγγελματία που μπορεί να αντλήσει γνώση από μια μεγά-
λη δεξαμενή από ενθυμούμενες καταστάσεις. Αποτελεί την κυρίαρχη 

Declarativ 

α2 + β2 = γ2 

Procedural 
 

ΕΑΝ γ δεδομένο 
ΤΟΤΕ υπολόγισε γ2 

ΕΑΝ αναζητείται το α 
ΤΟΤΕ αναζήτησε το α 

Situational 

 

Sensorimotor 
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μορφή γνώσης, καθότι όταν υφίσταται αυτή η γνώση έρχεται στο 
προσκήνιο αμέσως. Είναι πλούσια και εξαιρετικά ευέλικτη και μπορεί 
να συμβάλει στην επίλυση περίπλοκων και πολύπλοκων καταστάσε-
ων. Η διαδικασία επίλυσης προβλημάτων στην περίπτωση αυτή είναι 
εύκολη και συνήθως λειτουργεί ασυναίσθητα. Ως εκ τούτου γίνεται 
λόγος για «διαίσθηση». Η καλή situational Knowledge αποτελεί το 
στόχο κάθε προγράμματος επιμόρφωσης και δια βίου μάθησης.       

2. Declarative knowledge: Η γνώση αυτού του αποτελεί επιλογή όταν 
έχουμε να επιλύσουμε περίπλοκα και πολύπλοκα ζητήματα μέσω ε-
νός περιορισμένου αριθμού κανόνων. Π.χ. υπολογισμοί του είδους 
1.111 + 1.111 (απλοί) μπορούν να επιλυθούν ίσως και με ανάκληση 
από την εμπειρία τέτοιων παρόμοιων καταστάσεων. Προβλήματα 
όμως της μορφής 2.435 + 3.587  (σύνθετα) μπορεί να τα επιλύσει 
μόνο με τη γνώση των κανόνων πρόσθεσης. Η αντιμετώπιση των 
προβλημάτων αυτού του επιπέδου είναι απλή όταν και μόνο όταν 
αυτά διαδραματίζονται εντός των «κανονικών ορίων» και μπορούν να 
εφαρμοστούν οι κανόνες.  Η γνώση αυτού του είδους είναι κατάλλη-
λη για την αντιμετώπιση των καθημερινών προβλημάτων, όμως οδη-
γεί γρήγορα σε προβλήματα όταν ανακύπτουν μικρές και απρόβλε-
πτες αποκλίσεις.   

3. Procedural knowledge: Το επίπεδο αυτό είναι το επίπεδο των «θεω-
ρητικών». Οι διαδικασίες επίλυσης προβλημάτων στο επίπεδο αυτό 
είναι σύνθετες και απαιτητικές και οι λύσεις είναι συνήθως σχηματι-
κές. Ως εκ τούτου δεν είναι κατάλληλες στην πράξη για γρήγορες και 
εξαρτώμενες από την κατάσταση δράσεις. Διαθέτουν όμως το πλεο-
νέκτημα να διαμορφώνονται ενσυνείδητα και έτσι να είναι σε θέση 
να αιτιολογούν τις λύσεις σύμφωνα με τους κανόνες και τους ορι-
σμούς που χρησιμοποιούνται. Η δηλωτική γνώση είναι κατάλληλη για 
την αντανάκλαση και αποτύπωση στην πράξη των δράσεων ανά κα-
τάσταση. Αυτό είναι απαραίτητο διότι η ποιότητα της δράσης σε επί-
πεδο κατάστασης εξαρτάται άμεσα από το γεγονός, εάν οι πρότερες 
και προσδιοριστικές καταστάσεις που προσδιορίζουν τη δράση εμπε-
ριέχουν λύσεις – πρότυπα. Διαφορετικά ελλοχεύει ο κίνδυνος να ε-
πανεμφανιστούν παλιές και κακές συνήθειες. Επειδή επαναφέρουμε 
κατά τη δράση μας τις γνώσεις σε μια δηλωτική μορφή, το δηλωτικό 
επίπεδο είναι το επίπεδο της επικοινωνίας (λεκτική ή/και βασισμένη 
στα σύμβολα).  

4. Sensorimotor Knowledge: H Sensorimotor Knowledge είναι τότε 
μόνο βέλτιστη, όταν πρόκειται για περίπτωση απλών και σε μεγάλο 
βαθμό άκαμπτων διαδικασιών, που ευρίσκονται σε στενή συσχέτιση 
με το περιβάλλον δράσης. Η γνώση αυτή προϋποθέτει σε ορισμένες 
περιπτώσεις την ύπαρξη αμετάβλητου περιβάλλοντος. Η τυφλή ανί-
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χνευση στο κουτί με τα φάρμακα λειτουργεί μόνο όταν όλες οι φιάλες 
είναι στη θέση τους. Μπορεί ωστόσο να υπάρχει εξαιρετικά διαφορε-
τική αντίδραση μεταξύ δρώντος και περιβάλλοντος σε περίπτωση αλ-
λαγών στις παραμέτρους του συστήματος.  

Φυσικά κατά την επίλυση των προβλημάτων εμφανίζονται ταυτόχρονα 
στοιχεία και των τεσσάρων μορφών γνώσης. Όμως κάθε φορά εμφανίζε-
ται μια ή περισσότερες μορφές γνώσης προκειμένου να επιλυθούν συγκε-
κριμένα προβλήματα. Στη βιβλιογραφία συναντούμε και άλλα σημαντικά 
είδη γνώσης, που αναφέρονται ως:  

 Ρητή – ρηματική Γνώση (Explicit Knowledge) και Άρρητη Γνώση 
(Implicit ή Tacit Knowledge): Ο όρος ρητή γνώση χρησιμοποιήθηκε το 
1966 από τον Michael Polanyi (1891 – 1976) στο σύστημα ταξινό-
μησης της γνώσης σε αντίθεση με τον όρο implicit Knowledge (άρρη-
τη γνώση) ως η μοναδική κωδικοποιημένη και ως εκ τούτου δυνατόν 
να μεταδοθεί – επικοινωνηθεί μέσω συμβόλων και σημείων (γλώσσα, 
γραφή κτλ.) μορφή γνώσης (Polanyi Michael, 1958 και 1985). Για 
παράδειγμα οι επιστημονικές γνώσεις μπορούν να επικοινωνηθούν μέ-
σω του γραπτού λόγου κατά κανόνα μέσω μιας συστηματικής (τυπι-
κής) επικοινωνίας, όπως είναι οι δημοσιεύσεις σε Paper. Η ρητή αυτή 
γνώση μπορεί να αποθηκευτεί, να επεξεργαστεί και να μεταδοθεί  λό-
γω της κωδικοποιημένης μορφής της με οποιοδήποτε μέσο επικοινω-
νίας. Στους Οργανισμούς και τις επιχειρήσεις επιδιώκεται να μεταβι-
βαστεί και να καταστεί χρήσιμη και αποτελεσματική τόσο η ρητή, όσο 
και η άρρητη γνώση, αυτή δηλ. που υπάρχει στα μυαλά των εργαζομέ-
νων (εμπειρίες, ιδέες κτλ). Στην κατεύθυνση αυτή σημαντικό ρόλο παί-
ζει το Σύστημα Διαχείρισης Γνώσης (Knowledge Management 
Systeme) της επιχείρησης. Ο όρος Implicit Knowledge (Implizites 
Wissen) ή σιωπηρή γνώση (tacit knowledge, stilles Wissen) σημαίνει 
με απλά λόγια «να μπορείς να κάνεις κάτι χωρίς να είσαι σε θέση να 
πεις πως το κάνεις». Κάποιος «μπορεί να γνωρίζει πώς γίνεται κάτι, αλ-
λά η γνώση του είναι εγγενής (ευρίσκεται εντός του, στα πλαίσια του 
μυαλού του) και του «λείπουν» οι λέξεις για να περιγράψει αυτό που 
κάνει ή/και να το μεταφέρει λεκτικά – προφορικά προς τους άλλους. 
Παράδειγμα αποτελεί η ικανότητα ή/και δεξιότητα να ισορροπήσει 
κανείς σε τεντωμένο σχοινί, όπου αυτός που το πετυχαίνει γνωρίζει 
τους κανόνες που τηρεί για το πετύχει. Η άρρητη γνώση αποτυπώνε-
ται με το μοντέλο SECI (Socialization, Externalization, Combination, 
Internalization) που αναπτύχθηκε από τους Ikujiro Nonaka (1935- ….) 
και Hirotaka Takeuchi (1946-….) για την «παραγωγή» της γνώσης και 
ευρίσκεται στον αντίποδα της εξήγησης της ρητής γνώσης. Αποτελεί 
βάση ανάπτυξης του μοντέλου της Διοίκησης της Γνώσης (Knowledge 
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Management, Wissensmanagement) και το οποίο θα το αναπτύξου-
με παρακάτω. 

 Σημασιολογική γνώση (semantic Knowledge, semantisches Wissen), 
λεξικολογική γνώση (Lexical knowledge, Lexikalisches Wissen), Γλωσ-
σική γνώση (Linguistic knowledge, Sprachliches Wissen): Η σημασιο-
λογική γνώση είναι η γνώση των λέξεων, που είναι αποθηκευμένες στο 
«νοητικό» λεξικό μας. Η λεξικολογική γνώση είναι η γνώση της σημασί-
ας των λέξεων, δηλ. της δηλωτικής (denotation) σημασίας τους, σε 
αντίθεση με την εννοιολογική σημασία, η οποία χρησιμοποιεί τον ορι-
σμό τους (connotation). Η γλωσσική γνώση είναι η γνώση του αν μια 
πρόταση είναι σωστή γραμματικά. Τα στελέχη μιας επιχείρησης οφεί-
λουν να κάνουν χρήση κατά την επικοινωνία τους με τους εργαζόμε-
νους αρχές και κανόνες που στηρίζονται στη ρητή και άρρητη γνώση. 
Ως Ηγέτες πρέπει να έχουν ενδιαφέρον για τη συσχετιστική σημασία 
αυτών που εμφανώς ή/και αφανώς επικοινωνούν καθότι η σημασία 
μιας έκφρασης έχει να κάνει με ξεχωριστούς τρόπους επικοινωνίας με 
τους εργαζόμενους. Ο εργαζόμενος όπως και κάθε άτομο κρίνει και 
συγκρίνει το σύνολο της διαχρονικής συμπεριφοράς του Ηγέτη (Φαί-
νεσθαι και Είναι) και όχι μόνο τη ρητορική του δεινότητα και τις πολ-
λές και ανεκπλήρωτες υποσχέσεις του.    

 Μετα-γνώση (meta-knowledge, Meta-Wissen), αποτελεί μέρος προε-
πιλεγμένης γνώσης της οποίας το αντικείμενο γνώσης δεν μπορεί να 
οριστεί, όταν το υποκείμενο γνώσης (το άτομο) προσελήφθη κάποια 
πρότερη χρονική στιγμή. Στο Management και ιδιαίτερα στο Human 
Capital Management η μετεξέλιξη της γνώσης του ανθρώπινου κεφα-
λαίου αποτελεί κύριο στόχο της μετά – γνώσης, καθότι για τη βελτίω-
ση του επιπέδου γνώσεων χρειάζονται και μετα – πληροφορίες. Κατά 
τη χρονική στιγμή της πρόσληψης του προσωπικού και ιδιαίτερα αυ-
τών που επιθυμούν να κάνουν καριέρα μέσα στην επιχείρησης, δεν 
υπάρχουν στοιχεία για τις μελλοντικές εξελίξεις ή τα στοιχεία αυτά εί-
ναι είτε περιορισμένα, είτε μη προβλέψιμα. Κατά τη διάρκεια της κα-
ριέρας τους τα άτομα συναντούν πολλές προκλήσεις και γεγονότα, 
στα οποία θα πρέπει να ανταποκριθούν και να προσαρμοστούν. 
Χρειάζεται συνεχής προσπάθεια βελτίωσης των επιστημονικών, τεχνο-
λογικών, διοικητικών – ηγετικών γνώσεων για να αποκτήσουν το κα-
τάλληλο γνωσιακό υπόβαθρο, καθότι οι επαγγελματικές απαιτήσεις 
αυξάνουν σε ποιότητα και ποσότητα γνώσεων. Οι γνώσεις επιδρούν 
και προσδιορίζουν τις συμπεριφορές των στελεχών και αυτές με τη 
σειρά τους την υψηλή ή χαμηλή παραγωγικότητα των εργαζομένων. 
Μάλιστα με βάση το μοντέλο TOGA [Top – down, Object – based, 
Goal – oriented Approach, ftp://ftp.cordis. euro pa.eu/pub/ist/docs 
/dir_c/ems/gadomski-intelligent.pdf, 04/06/15], οι επιχειρήσεις θε-
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ωρούνται ως ενιαίες οικονομικές, κοινωνικές κ.ά. οντότητες και οι Η-
γεσίες τους πρέπει να διαθέτουν ιδιαίτερες ικανότητες και δεξιότητες. 
Μάλιστα στις επιχειρήσεις ατές τα σύμβολά και οι ορολογίες που χρη-
σιμοποιούνται πρέπει να είναι εννοιολογικά ποιοτικές. Συνεπώς όποια 
διαδικασία και να χρησιμοποιηθεί για τη διδασκαλία του προσωπικού 
(π.χ. e-Learning, On-The-Job κτλ.) θα πρέπει να θεωρεί την επιχείρηση 
εκτός των άλλων ως μια γνωσιακή οντότητα, η οποία θα πρέπει να 
μαθαίνει συνεχώς και σε όλα τα επίπεδα. 

Συμπερασματικά θα πρέπει να τονίσουμε ότι δεν αποτελεί πρωτοτυπία να 
αναφέρουμε ότι η Γνώση και η διαχείρισή της αποτελεί σημαντικό παρά-
γοντα διαμόρφωσης υπεραξίας στην επιχείρηση και την κοινωνία. Ομι-
λούμε σήμερα για μετασχηματισμό της κοινωνίας, οικονομίας και επιχεί-
ρησης σε κοινωνίες, οικονομίες και επιχειρήσεις  που στηρίζονται στο 
συντελεστή παραγωγής «Γνώση» και στο γνωσιακό – πνευματικό κεφά-
λαιο (cognitive – intellectual capital, Kognitives – Intellektuelles Kapital, 
Wissenskapital) (Stewart T., 1997; Sveiby K.- E.,  1998). 

Διάγραμμα 69: Σημασία της γνώσης στη διαμόρφωση υπεραξίας κατά  περίοδο 
κοινωνικής ανάπτυξης  

 
Πηγή: Επεξεργασία δική μας από Haun Μ., 2002, σ. 7. 
 

Η γνώση, το γνωσιακό κεφάλαιο που διαθέτει κάθε επιχείρηση, η πρό-
σβαση σε πληροφορίες μέσω των ΙΤ (τεχνολογιών πληροφορικής) αποτε-
λούν σημαντικά δυναμικά για απόκτηση συγκριτικών ανταγωνιστικών 
πλεονεκτημάτων σε δυναμικά περιβάλλοντα, όπως τα σύγχρονα. Η γνώση 
δημιουργείται μέσω της νοητικής επεξεργασίας των πληροφοριών και της 
εγκατάστασης – αποθήκευσης στο μυαλό μας ή σε συγκεκριμένες απο-
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θήκες – βάσεις δεδομένων (Data Bank, Database) μέσω της διαδικασίας 
μάθησης. Στην περίπτωση αυτή η γνώση είναι μια υποκειμενική υπόθεση 
και ευρίσκεται στο τέλος μιας γνωσιακής διαδικασίας. Είναι όμως αποτέ-
λεσμα προηγούμενης γνώσης (συσσωρευμένη γνώση), τη συμπληρώνει, 
την επεκτείνει και σχηματίζει ταυτόχρονα τις βάσεις για τη νέα γνώση 
(μετά–γνώση) και την επιτυχή δράση αυτών που την κατέχουν.     

Η σημασία – σημαντικότητα της γνώσης (importance – relevance of 
knowledge, Bedeutung – Relevanze von Wissen) είναι πολύ μεγάλη για 
τους οργανισμούς και τις επιχειρήσεις (North Klaus, 1998: 64-67) καθότι:  

o Αποτελεί σημαντική πηγή άντλησης συγκριτικών ανταγωνιστικών 
πλεονεκτημάτων και μάλιστα μη αντιγράψιμων. 

o Τα μη αντιγράψιμα συγκριτικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα απο-
τελούν με τη σειρά τους παράγοντες ανταγωνιστικότητας των επι-
χειρήσεων. 

o Οι αγορές των καταναλωτών είναι απαιτητικές σε καινοτόμα προϊό-
ντα και απαιτούν συνθήκες Ε&Α που είναι η βάση παραγωγής και-
νοτομιών. 

o Αυξάνει την παραγωγή νέων ή/και καινοτόμων προϊόντων καθώς 
βελτιώνει και αυξάνει το Know-How των εργαζομένων.  

o H αποκέντρωση των επιχειρησιακών διαδικασιών απαιτεί Human 
Resources Capital με αυξημένη ποσοτικά και ποιοτικά γνώση.  

o Η γνώση χρησιμοποιείται πλέον ως «προϊόν» με τη μορφή υπηρεσιών.    
o Η συνολική επιτυχία της επιχείρησης εξαρτάται ολοένα και περισσό-

τερο από το συντελεστή «Γνώση». 

Η κοινωνία μας εξελίσσεται από κοινωνία της πληροφορίας – πληρο-
φορικής σε κοινωνία της γνώσης. Αυτό δε σημαίνει όμως ότι κάποια πρέ-
πει να υποκατασταθεί από την άλλη, αλλά αντίθετα, ότι η μια εξαρτάται 
και συμπληρώνει την άλλη. Η διαφορά μεταξύ τους όμως είναι, ότι η κοι-
νωνία της γνώσης, σε αντίθεση με την κοινωνία της πληροφορίας, βάζει 
στο επίκεντρο του ενδιαφέροντός της τον άνθρωπο με τις ικανότητες, τις 
δεξιότητες, τις στάσεις και τις αξίες του. Ο άνθρωπος είναι αυτός που θα 
αξιολογήσει τις πληροφορίες και όταν αυτές είναι χρήσιμες, θα τις επιλέ-
ξει για να τις ενσωματώσει στις γνώσεις του, αφού θα αναλάβει και την 
ευθύνη για τη χρήση αυτής της γνώσης. Η γνώση είναι εργαλείο όπως το 
μαχαίρι! Ο χρήστης είναι αυτός που θα καθορίσει αν το μαχαίρι κόψει το 
ψωμί ή στραφεί ενάντια σε άτομα. Όπως αναφέρει και οι Reinmann –
Rothmeier Gabi, Mandl Heinz, 2000: 10) μια κοινωνία που βασίζεται στη 
γνώση χαρακτηρίζεται από το γεγονός ότι η γνώση και όχι η καθαρή, μη 
επεξεργασμένη και μη διασταυρωμένη πληροφορία είναι αυτή που κερδί-
ζει συνεχώς έδαφος. Η γνώση αποτελεί προϋπόθεση διαλόγου και συνεν-
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νόησης μέσα σε μια κοινωνία – επιχείρηση για την επίτευξη του αντικει-
μενικού στόχου.    

 
4.3.  Η Γνώση ως συντελεστής παραγωγής και ανταγωνιστικότητας 

Η επιστημονική, τεχνική και τεχνολογική γνώση αποτελούσε αντικείμενο 
διαχείρισης ανέκαθεν, από την εμφάνιση του ανθρώπινου γένους. Πάντα 
ο ικανός και «γνωστός» σε κάποιο τομέα γινόταν περιζήτητος και ξεχώρι-
ζε από τους άλλους, καθότι η εξειδικευμένη γνώση στον τομέα αυτό ήταν 
αιτία στόχευσης, διαχείρισης και εφαρμογής στην πράξη. Ας θυμηθούμε 
τα μεγάλα έργα της αρχαιότητας, π.χ. τις Πυραμίδες στην Αίγυπτο, τον 
Παρθενώνα στην αρχαία Ελλάδα, το σινικό τείχος στην Κίνα κτλ., και ας 
αναλογιστούμε επίσης τις συνθήκες της εποχής εκείνης για την κατα-
σκευή τους. Βέβαια με τον όρο Διαχείριση Γνώσης (Knowledge 
Management, Wissensmanagement) αναφερόμαστε σε μια σύγχρονη 
και νέα έννοια. Η γνώση όμως όπως αναφέρθηκε παραπάνω απασχο-
λούσε όλους τους λαούς σε όλες τις εποχές ως μέσο προσαρμογής προς 
το περιβάλλον, επιβίωσης και εξέλιξής τους. Η περιέργεια, το πείραμα, η 
μάθηση και η εφαρμογή της γνώσης οδήγησαν τους ανθρώπους σε νέες 
ανακαλύψεις. Αυτό που ανακάλυπταν, εφάρμοζαν και αποδεικνυόταν ως 
χρήσιμο, διαμόρφωνε τη βάση για την παραπέρα εξέλιξή τους. Βασανι-
στικά και μακροχρόνια διαμορφώθηκε αυτό που σήμερα αναφέρουμε 
και εννοούμε με τον όρο «Knowledge Management».         

Ο παράγων «Γνώση» αποτελεί σημαντικό συντελεστή παραγωγής, έτσι 
που στον όρο Resources–Based–View, δηλ. ανταγωνιστικότητα που βα-
σίζεται στους πόρους, επικράτησε ταυτόχρονα και ο διαφοροποιημένος 
και προερχόμενος από αυτόν όρος  Knowledge – Based – View, για να 
καταδείξει ακριβώς τη σημαντικότητα της Γνώσης για την ανταγωνιστι-
κότητα μιας επιχείρησης και γενικά της οικονομίας μιας χώρας.  Οι οικο-
νομικές διαδικασίες, που περιλαμβάνουν τις δραστηριότητες της παρα-
γωγής αγαθών και υπηρεσιών, καθώς και την επεξεργασία, τη μεταποίη-
ση, αλλά και τη διανομή τους στις αγορές, αποτελούν διαδικασίες και 
αντικείμενο της πολιτικής οικονομίας. Χωρίς να θέλουμε να εμβαθύνουμε 
στο θέμα πρέπει να τονίσουμε ότι στο τέλος της διαδικασίας αυτής πα-
ράγεται ως Output, το Ακαθάριστο Εγχώριο Προϊόν. Ergo από την αντίθε-
τη πλευρά, υπάρχει το Input. Οι κλασικοί (πρωτογενείς) συντελεστές πα-
ραγωγής ως γνωστόν είναι τρείς: Η Εργασία (Arbeit, Labor), το Έδαφος 
(land, Land), και το Κεφάλαιο (Capital, Kapital). Όσον αφορά το συντε-
λεστή Εργασία από μικρο-οικονομικής απόψεως, στο επίκεντρο του ενδι-
αφέροντος της δεν ευρίσκεται ο άνθρωπος αυτός καθαυτός, αλλά το 
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αποτέλεσμα της εργασίας του (οριακό, μέσο και συνολικά), προκειμένου 
να «μετρηθεί» η παραγωγικότητά του. Πάνω και σε αυτή την παραγωγι-
κότητα του συντελεστή Εργασία στηρίζεται η αντα-γωνιστικότητα των 
παραγόμενων προϊόντων και υπηρεσιών μιας επιχείρησης.  

Η αύξηση όμως της παραγωγικότητας της εργασίας, άρα και της αντα-
γωνιστικότητας των αγαθών και υπηρεσιών μιας επιχείρησης, έχει να κά-
νει με την ποιότητα του συντελεστή εργασία, δηλ. την ενσωματωμένη 
στον εργαζόμενο άνθρωπο ή την ομάδα ατομική ή/και συλλογική γνώση. 
Στην οικονομική των επιχειρήσεων πρώτος ο γερμανός οικονομολόγος 
Erich Gutenberg (1897-1984) εισήγαγε τη διαφοροποιημένη έννοια του 
συντελεστή παραγωγής Εργασία και τη συνέδεσε με τον άνθρωπο. Παρα-
γωγικοί συντελεστές κατά τον Gutenberg Erich (1976: 3) είναι όλοι εκεί-
νοι που συμμετέχουν στην παραγωγική διαδικασία, και ξεχωριστή θέση 
σε αυτή έχει η ανθρώπινη εργασία. Διαχώρισε λοιπόν την εργασία σε α-
νειδίκευτη και εξειδικευμένη, φέρνοντας ως παραδείγματα την εργασία 
του λογιστή, του τορναδόρου, αλλά και του χημικού.   

Σήμερα στην εποχή της παγκοσμιοποίησης, η αντίληψη για το ότι ο συ-
ντελεστής εργασία είναι ομοιογενής και αδιαφοροποίητος δεν ισχύει ούτε 
στις χώρες χαμηλού κόστους εργασίας (Κίνα, Ινδία, Πακιστάν κτλ.). Στη 
σχετική βιβλιογραφία το ζήτημα της εκτίμησης του ρόλου του ανθρώπι-
νου δυναμικού μέσα στην επιχείρηση, μπορεί να χωριστεί σε δυο μεγάλες 
κατηγορίες: Πρώτον: Ο εργαζόμενος άνθρωπος θεωρείται ως βασικός 
πόρος και συνεπώς δεν είναι απαραίτητη η διαφοροποίηση της αντιμε-
τώπισής του από τους άλλους συντελε-στές παραγωγής (παραγωγικό-
κεντρική άποψη). Η παραπάνω προσέγγιση για τη μη διαφορετική αντι-
μετώπιση του συντελεστή «προσωπικό» από τους άλλους συντελεστές πα-
ραγωγής, βασίζεται στην προσπάθεια για τον παραπέρα περιορισμό του 
κατακερματισμό και της συνεχόμενης εξειδίκευσης της επιστήμης του 
Management και της ανάπτυξης μιας στενότερης σχέσης με αυτή 
(Albach Η., 1997: 1264). Κατά τον Gutenberg οι συντελεστές παραγω-
γής δρουν ή πρέπει να δρουν συλλογικά – συνολικά για την παραγωγή 
ενός αποτελέσματος, και να έχουν ως κοινό στόχο αυτό της επιχείρησης. 
Δεύτερον: Κατά την περίοδο εκείνη διαμορφώθηκε ένα κύμα έντονης 
κριτικής στον επιστημονικό χώρο με τη βοήθεια και του Ινστιτούτου Οι-
κονομικών και Κοινωνικών Μελετών της Ομοσπονδίας των Γερμανικών 
Συνδικάτων (Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut des 
Deutschen Gewerkschaftsbundes, WSI, κάτι αντίστοιχο με το ΙΝστιτούτο 
Εργασίας (ΙΝΕ) της ΓΣΕΕ). Η δριμεία κριτική που ασκήθηκε επικεντρώθη-
κε στην κατηγορία κατά της επιστήμης του Management για μεροληψία. 
Μεροληψία και μονομέρεια, καθότι δε λάμβανε καθόλου υπόψη στις νέ-
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ες προσεγγίσεις της, ούτε την κοινωνική κατανομή της εξουσίας μεταξύ 
των διαφόρων κοινωνικών ομάδων μέσα στην επιχείρηση, αλλά ούτε και 
τον ιδιαίτερο χαρακτήρα της συμμετοχής της ανθρώπινης εργασίας απέ-
ναντι στο συντελεστή παραγωγής «Κεφάλαιο». Έγερνε δε στην κατεύθυν-
ση της έκφρασης μόνο της καπιταλιστικής δομής της επιχείρησης, χωρίς 
να λαμβάνει υπόψη τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της συμμετοχής του 
ανθρώπινου παράγοντα στην κατανομή των αποτελεσμάτων της παρα-
γωγικής διαδικασίας (Koubek Ν., 1973: 692).         

Η κριτική αυτή οδήγησε στη διαμόρφωση εργασιακών σχέσεων με μεγά-
λη συμμετοχή των εκπροσώπων των εργαζομένων στα επιχειρησιακά 
συμβούλια (Betriebsrat) της τότε Ομοσπονδιακής Δημοκρατίας της Γερ-
μανίας. Με τον τρόπο αυτό προστατεύεται η «αξία» του παράγοντα «αν-
θρώπινη εργασία» που την ήθελε ως μια συμμετοχή στην παραγωγική 
διαδικασία που γίνεται επειδή δεν μπορούσε να εκτελεστεί ή να αντικα-
τασταθεί από τη μηχανική εργασία. Πλέον ο ανθρώπινος παράγων θεω-
ρείται «δυναμικό και κεφάλαιο» (potential,  Potenzial) για την επιχείρηση. 
Ο άνθρωπος ως μοναδική προσωπικότητα διαθέτει ικανότητες 
(Capabilities, Fähigkeiten), και μάλιστα ιδιαίτερες (distinct Capabilities, 
Spezialfähigkeit), δεξιότητες (competencies, Kompetenzen) πάνω στις 
οποίες μπορεί να στηριχθεί η επιχείρηση για την ανάπτυξη συγκριτικών 
ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων. Αυτό το δυναμικό του «μη συνειδητού», 
αλλά δυνατόν να δημιουργεί ικανότητες και δεξιότητες μέσω της μάθη-
σης και της γνώσης, έγινε αντικείμενο μελέτης από πολλές άλλες συνα-
φείς επιστήμες, όπως η Ψυχολογία, η Κοινωνιολογία κτλ. (Bloch Ε., 1959; 
Scheler Μ., 1960). Ο άνθρωπος πλέον δεν είναι το «έλλογο όν» (Homo 
sapiens), αλλά ο Homo faber (ο πολυπράγμων άνθρωπος), το δημιουργι-
κό εκείνο ον που ενσωματώνει στο μυαλό του το γύρω κόσμο μέσω εργα-
λείων και συμβόλων και το διαμορφώνει με βάση τις δικές του ιδέες, συ-
νεννοείται με άλλους ανθρώπους που ευρίσκονται γύρω του και κατανοεί 
το περιβάλλον του αισθητηριακά ή/και με συσκευές, που ανέπτυξε με τη 
γνώση του (Scheler Μ., 1960: 448).  

Ο άνθρωπος πρέπει να είναι προσαρμόσιμος στο περιβάλλον που ζει και 
εργάζεται και όχι το αντίθετο. Αυτή την προσαρμοστικότητα οφείλουν να 
έχουν και οι επιχειρήσεις. Για να ανταποκριθεί σε αυτή την ανάγκη της 
προσαρμοστικότητες ανατρέχει στις δεξαμενές της προϋπάρχουσας 
γνώσης (εμπειρίες) και δημιουργεί συνδυαστικά και συνεπαγωγικά νέα 
γνώση. Δηλ. μπορεί να «παράγει» ή να δημιουργεί νέα γνώση, κάτι που 
δεν μπορούν τα μηχανήματα και οι συσκευές. 
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4.4  ΔΙΟIΚΗΣΗ – ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝVΣΗΣ 

Οι Οργανισμοί και οι επιχειρήσεις θεωρούνται κατανεμημένα συστήματα 
γνώσης, στα οποία παράγεται, αποκτάται, δοκιμάζεται και εφαρμόζεται η 
γνώση, αλλά και μετασχηματίζεται ή/και μεταβιβάζεται (Haun M., 2002). 
To Knowledge Management ασχολείται με το ερώτημα, πώς μπορεί η 
γνώση των διαφόρων φορέων γνώσης να προσανατολίζεται προς μια ή 
περισσότερες οργανώσεις, να παράγεται, να χρησιμοποιείται και να απο-
θηκεύεται (Probst Gilbert et al., 1997). Κεντρικός στόχος του ολιστικού 
Knowledge Management είναι να ενσωματώσει την κατανεμημένη γνώ-
ση και να μετατρέψει το άρρητο (implicit) «Know-how» των μεμονωμένων 
φορέων γνώσης σε ρητή (explicit) και στοχευμένη οργανωσιακή γνώση 
προς όφελος της επιχείρησης. Τα μέτρα που λαμβάνει μια επιχείρηση για 
να κινητοποιήσει τα δυναμικά (ίδια και ξένα) της γνώσης για την επιτυχία 
των στόχων της αποτελούν αντικείμενο του Knowledge Management  
(Pawlowsky P., 1998).  

Η διαχείριση γνώσης δεν είναι νέα προσέγγιση. Οι πετυχημένες οργανώ-
σεις ανέκαθεν προσπαθούσαν να αξιοποιήσουν αποτελεσματικά και προς 
όφελός τους όλους τους πόρους, ιδιαίτερα του γνωσιακούς. Νέα είναι 
ωστόσο η ρητή, ολιστική και η συστηματικότητα στη διαμόρφωση της 
γνώσης (Willke H., 1998). Αποτελεί γενικό όρο που περιλαμβάνει όλες τις 
επιχειρησιακές και στρατηγικές δραστηριότητες και καθήκοντα του 
Management που αποβλέπουν στη βέλτιστη χρήση της επιχειρησιακής 
γνώσης. Συνεισφορές για το Knowledge Management – θεωρητικές 
ή/και πρακτικές – προσανατολισμένες στην εφαρμογή της γνώσης έχουν 
αναπτυχθεί σε πολλούς επιστημονικούς κλάδους, ιδιαίτερα στην Οικονο-
μική Επιστήμη, στο Management, τις επιστήμες της πληροφορικής και 
των επικοινωνιών, τις κοινωνικές επιστήμες, την παιδαγωγική κτλ. Το 
Knowledge Management αποτελεί τη μεθοδολογική επίδραση πάνω στη 
γνωσιακή βάση μιας επιχείρησης (διαχείριση της οργανωσιακής γνώσης) 
ή/και των εργαζομένων σε αυτή (διαχείριση ατομικής ή ομαδικής γνώ-
σης). Υπό τον όρο «γνωσιακή βάση» (knowledge base, Wissensbasis) 
εννοούμε όλα τα δεδομένα, τις πληροφορίες, τις γνώσεις, τις ικανότητες 
και δεξιότητες που διαθέτει η εν λόγω επιχείρηση, τα άτομα και οι ομά-
δες και τα χρησιμοποιεί για την επίλυση των προβλημάτων που αντιμε-
τωπίζει στην υλοποίηση της στρατηγικής της. 

Ως Διοίκηση – Διαχείριση Γνώσης (Knowledge Management,  Wissens-
management) μπορεί να οριστεί «…η πραγματιστική και ρεαλιστική πα-
ραπέρα εξέλιξη των κανόνων – ιδεών – αρχών μιας οργανωσιακής οντό-
τητας, όπως είναι οι οργανισμοί και οι επιχειρήσεις, προκειμένου να υλο-
ποιηθούν οι αντικειμενικοί στόχοι τους...». Στην περίπτωση αυτή επίκε-
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ντρο της προσπάθειας και του ενδιαφέροντος είναι η βελτίωση των ικα-
νοτήτων και δεξιοτήτων όλων των εμπλεκομένων σε όλα τα επίπεδα Ο&Δ, 
με στόχο τη βέλτιστη χρήση του πόρου «Γνώση». Το Knowledge 
Management ασχολείται με τα επιμέρους τμήματα της διαδικασίας μά-
θησης, που η Διοίκηση εκτιμά ότι μπορούν να διαμορφωθούν και να 
προσαρμοστούν προς μια θετική κατεύθυνση. Αποσκοπεί στην παροχή 
όλων των απαραίτητων στοιχείων και πληροφοριών προς τα στελέχη της 
επιχείρησης, προκειμένου αυτά να είναι σε θέση να παρέμβουν αποτελε-
σματικά στα δρώμενα της επιχείρησης. Για το σκοπό αυτό αναπτύσσει 
κανόνες λειτουργίας και μεθόδους υλοποίησης των διαδικασιών μάθη-
σης. Αντίθετα οι σχεδιασμοί της οργανωσιακής μάθησης κατά κανόνα 
στοχεύουν στην κατανόηση των πλαισίων δράσης, του τρόπου λειτουργί-
ας και των εμποδίων όσον αφορά τις διαδικασίες της οργανωσιακής μά-
θησης.  

Εικόνα 29:  Το συνεχές της μετατροπής Δεδομένων, Πληροφοριών σε Γνώση, 
Σοφία   

 
Πηγή: http://bryanjack.ca/tag/philosophy/, [05/06/15] 
 

Αν και στην πράξη πολλές επιχειρήσεις επιχειρούν το μετασχηματισμό τους 
προς μια «Οργάνωση που μαθαίνει» (learning organization, lernende 
Organisation), συχνά δυσκολεύονται να βρουν το στίγμα τους και να ανα-
πτύξουν το βηματισμό τους προς αυτήν την κατεύθυνση. Η οργανωσιακή 
βάση της γνώσης περιλαμβάνει όλα εκείνα τα επιμέρους στοιχεία της γνώ-
σης, τα οποία σχετίζονται με το οπλοστάσιο που διαθέτει ή/και που πρέπει 
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να διαθέτει μια επιχείρηση, προκειμένου να αντιμετωπίσει τα περίπλοκα 
και πολύπλοκα προβλήματά της. Στην περίπτωση αυτή έχουμε να κάνουμε 
τόσο με ατομικά, όσο και με ομαδικά – συλλογικά στοιχεία γνώσης, όπως 
π.χ. ικανότητες, δεξιότητες, εμπειρίες, εργασίες ρουτίνας, κανόνες κτλ. Το 
Knowledge Management δεν μπορεί να τοποθετηθεί άμεσα για την παρα-
γωγή τελικού προϊόντος, αλλά θα πρέπει να ληφθεί υπόψη το σύνολο των 
δεδομένων – πληροφοριών της επιχείρησης.        

Ο εννοιολογικός διαχωρισμός μεταξύ των δεδομένων, των πληροφοριών 
και των γνώσεων έχει συμβάλει θετικά στην κατεύθυνση, ότι σήμερα δεν 
είναι δεδομένη η ενσωμάτωση στον όρο Management πολλών επιχειρή-
σεων, της δικής τους βάσης γνώσεων. Η πληροφορική είναι υπεύθυνη για 
την ανάπτυξη και αποθήκευση – συντήρηση των δεδομένων (Date), η 
λειτουργία της κατάρτισης προορίζεται για τη μεταφορά ατομικών δεξιο-
τήτων, ενώ η Έρευνα & Ανάπτυξη είναι υπεύθυνη για την καινοτομία των 
προϊόντων. Αυτές οι συχνά απομονωμένες δράσεις παρεμποδίζουν να 
εκφραστούν τα δυναμικά της επιχείρησης, τα οποία βρίσκονται στην ποιο 
στοχευμένη Διοίκηση – Διαχείριση της οργανωσιακής βάσης γνώσεων.    

Στα πλαίσια του Knowledge Management σημαντικό ρόλο και σημασία 
έχει η δυνατότητα πρόσκτησης, αλλά και επεξεργασία της γνώσης, που 
στη βιβλιογραφία αναφέρεται και ως ισοζύγιο γνώσης (Knowledge 
Balance, Wissensbilanz). Στην κατεύθυνση αυτή σημαντικό ρόλο παίζουν 
τρεις (3) κύρια συνιστώσες:  

1. Οργανωσιακή μνήμη (Organizational Memory, Organisationsge-
dächtnis): Αποτελεί το σύνολο των στοιχείων για την απόκτηση – εξα-
γορά της γνώσης (Acquisition, Akquisition), την επεξεργασία της 
(knowledge processing – Maintenance, Wissensaufbereitung –
Maintenance) καθώς και την αναζήτηση και ανάκτηση (Search and 
Retrieval, Wissensnutzung). 

2. Οργανωσιακή γνώση (Organizational Knowledge, organisatorisches 
Wissen): Περιλαμβάνει το σύνολο της υφιστάμενης γνώσης μιας επι-
χείρησης και ευρίσκεται συνήθως στις βάσεις δεδομένων (Databank) 
της επιχείρησης.  

3. Οργανωσιακή μάθηση (Organizational Learning, Lernende Organisa-
tion): Ασχολείται με την παραγωγή – αναπαραγωγή της οργανωσια-
κής γνώσης, π.χ. σεμινάρια, διαλέξεις κτλ.  

Πριν από την εφαρμογή των αρχών και κανόνων του Knowledge 
Management σε μια επιχείρηση είναι χρήσιμη και σκόπιμη μια ανάλυση 
των αναγκών σε πληροφορίες (Mujan Dzemal, 2006). Επειδή οι Μικρές 
και Μεσαίες Επιχειρήσεις δεν είναι σε θέση να διαθέτουν όλα τα εργα-
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λεία και τους μηχανισμούς του Knowledge Management (κυρίως για λό-
γους κόστους) η παραπάνω ανάλυση καθίσταται απαραίτητη (Gust von 
Loh Sonja, 2008).  

Τέλος παρουσιάζει ενδιαφέρον το γεγονός ότι διαμορφώνεται στον κόσμο 
της οικονομίας και του Management mια ευρεία συναίνεση και αποδοχή 
για τη σημασία και συμβολή της Γνώσης ή όπως αναφέρεται στη βιβλιο-
γραφία, του «Πνευματικού Κεφαλαίου» στην περίπτωση της επιτυχίας 
μιας επιχείρησης. Παρά ταύτα όμως η Γνώση αποτελεί νοητικό –
 πνευματικό πόρο, ο οποίος διοικείται με στρεβλό τρόπο. Ενώ, λίγες βέ-
βαια, επιχειρήσεις γνωρίζουν εδώ και αρκετό καιρό την ύπαρξη ενός 
«Chief Knowledge Officers» (CKO), όμως δε γίνεται καμία συζήτηση σε 
βάθος για την πλήρωση αυτής της θέσης. Ιδιαίτερα για τις επιχειρήσεις 
που λειτουργούν σε περιβάλλον «έντασης γνώσης» και υψηλού επιπέδου 
ανταγωνισμού, η επιλογή αυτή πρέπει να είναι πρώτης προτεραιότητας.    

4 . 4 . 1  Φ ο ρ ε ί ς  γ ν ώ σ η ς  

Κατά τον Amelingmeyer J. (2002), η γνώση αυτή καθαυτή είναι άυλη και 
εκτός τούτου είναι άρρηκτα συνδεδεμένη και ενσωματωμένη στους φο-
ρείς γνώσης, βιώνεται και μεταφέρεται μόνο από τους ίδιους. Σε μια επι-
χείρηση οι φορείς της γνώσης χωρίζονται σε ατομικούς (προσωπικό, ερ-
γαζόμενοι ως άτομα και ομάδες), και σε υλικούς φορείς (π.χ. έντυπα, κα-
ταχωρήσεις σε υπολογιστές κτλ.). Οι επιμέρους φορείς διαθέτουν διαφο-
ρετικές ιδιότητες και εξ αυτού του αιτίου είναι καταχωρισμένοι και υπο-
διαιρούνται σε περισσότερες από μια ομοιογενείς ομάδες. Στη βιβλιο-
γραφία υπάρχουν πολλές προτάσεις κατάταξης των φορέων της γνώσης, 
οι οποίες προσεγγίζουν το ζήτημα ανάλογα με την εποχή, τη σκοπιμότητα 
και τις οικονομικό-κοινωνικές εξελίξεις.  

Κατά τον Pfeiffer W. (1965: 46-49) η διάρθρωση των φορέων γνώσης 
(Knowledge Holders, Wissensträger) στον τομέα της πρόδρομης επεξερ-
γασίας της είναι τέσσερις (4): 

i. Ατομικοί φορείς (individual knowledge Holders, Personelle Wis-
sensträger): Είναι τα άτομα με δημιουργικές ιδέες, εμπειρία κτλ. 

ii. Υλικοί φορείς (Material knowledge Holders, materielle Wissens-
träger):  Είναι οι διάφοροι υλικοί εξοπλισμοί, τα υλικά κτλ.  

iii. Οιονεί (σαν) υλικοί φορείς (Quasi Material knowledge Holders, 
Quasi materielle Wissensträger): Αναφέρονται τα έγγραφα και πα-
ρόμοιου είδους  υποστηρικτικό υλικό. 
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iv. Δικαιακό σύστημα – Νομικοί φορείς (Justice Knowledge Holders, 
Rechtliche Wissensträger): Αναφέρεται σε Πατέντες, δικαιώματα 
χρήσης (Usage  rights, Nutzungsrechte) πνευματικά δικαιώματα 
(copyright) κτλ.     

Κατά τον Ewald Α. (1989: 40), η διάρθρωση των φορέων γνώσης στον 
τομέα της τεχνολογίας είναι τρεις (3): 

i. Ατομικοί φορείς: Εκτός των άλλων τα στελέχη Ε&Α, οι Managers, οι 
νομικοί, οι οικονομολόγοι κτλ. 

ii. Υλικοί φορείς: Εργαστηριακός εξοπλισμός, προγράμματα Software, 
πρωτότυπα προϊόντα (Sources), εργαλεία κτλ. 

iii. Πληροφοριακοί φορείς (Informational knowledge Holders, Informa-
tionelle Wissensträger): Αφορούν σε διπλώματα ευρεσιτεχνίας (Pa-
tents, Patenten), έγγραφα, βάσεις δεδομένων, εκθέσεις, υλικό μά-
θησης κτλ.   

Κατά τον Güldenberg S. (1997: 267) η διάρθρωση των φορέων γνώσης 
όσον αφορά στα συστήματα αποθήκευσής της είναι τρεις (3):  

i. Φυσικά συστήματα αποθήκευσης (Natural Save Systems, 
Natürliche Speichersysteme): Αναφέρονται σε συστήματα που α-
φορούν σε άτομα, ομάδες, κοινότητες γνώσης, Think Tank κτλ. 

ii. Τεχνητά συστήματα αποθήκευσης (Artificial Save Systems, 
Künstliche Speichersysteme): Βάσεις δεδομένων, συστήματα ε-
μπειρογνωμόνων, νευρωνικά δίκτυα (neural Networks, neuronale 
Netze) κτλ. 

iii. Πολιτισμικά συστήματα αποθήκευσης (Cultural memory systems, 
Kulturelle Speichersysteme): Οργανωσιακές καθημερινές πρακτι-
κές, αρχέτυπα, εταιρική κουλτούρα κτλ.      

Στις περισσότερες προτάσεις διάρθρωσης της φορέων της γνώσης γίνεται 
διάκριση μεταξύ ατομικών (άυλων) και μη ατομικών (υλικών) φορέων 
γνώσης. Οι μη-ατομικοί (υλικοί) φορείς γνώσης συχνά υποδιαιρούνται 
παραπέρα και οι συχνότερα αναφερόμενες στη βιβλιογραφία υποομάδες 
είναι τα έγγραφα, τα Soft Ware, οι Databank κτλ.  Κατά το πρόσφατο 
παρελθόν σε σχέση με τις οργανωσιακή μάθηση διαμορφώθηκε μια επι-
πλέον υποδιαίρεση  των φορέων γνώσης, σε: Συνολική συλλογική (collec-
tive Knowledge, Kollektives Wissen) και οργανωσιακή γνώση (organiza-
tional knowledge, organisationales Wissen) (Amelingmeyer 2002).  
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4. 4. 1. 1  Α τ ο μ ι κο ί  φ ο ρ ε ίς  γ ν ώ σ ης  
Τα άτομα, οι εργαζόμενοι και όλα τα θεσμικά μονοπρόσωπα ή/και πολυ-
πρόσωπα ενδιαφερόμενα μέρη (Stakeholders) επηρεάζουν αμέσως 
ή/και εμμέσως τη γνώση της επιχείρησης, ανάλογα με το που δραστηρι-
οποιείται ο καθένας. Στο προσωπικό συγκεντρώνεται και ενσωματώνεται 
το σύνολο της εμφανούς (Explicit) ή/και αφανούς (Implicit) γνώσης της 
επιχείρησης. Λόγω δε των διαφορετικών ιδιοτήτων κατά την «παραγωγή» 
και εφαρμογή της γνώσης, διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στο σχεδια-
σμό του Knowledge Management. Κατά την εξέταση της γνώσης των 
ατομικών ή/και συλλογικών φορέων, όσον αφορά στην έρευνα των ικα-
νοτήτων και δεξιοτήτων τους, σημαντικές αναδεικνύονται οι ικανότητες 
εξειδίκευσης, οι μεθοδολογικό – διαδικαστικές ικανότητες και οι κοινωνι-
κο – προσωπικές ικανότητες (Amelingmeyer J., 2002).     

Εικόνα 30: Δόμηση των ικανοτήτων των κατόχων ατομικής γνώσης 

 
Πηγή: Jung Hans, 2011: 249  
 

Υπό τον όρο «ικανότητες εξειδίκευσης» εννοούμε τις συναφείς επαγγελ-
ματικές γνώσεις και τεχνικές που κατέχει ένα άτομο (τεχνογνωσία), προ-
κειμένου να υλοποιήσει μέχρι τέλους μια συγκεκριμένη εργασία. Είναι οι 
δεξιότητες που έχει (ή οφείλει να έχει) ένα άτομο σε σχέση με την παρα-
γωγή αγαθών ή/και υπηρεσιών, προκειμένου να παράγει ένα τελικό απο-
τέλεσμα. Π.χ. ο απόφοιτος των τμημάτων Λογιστικής και Χρηματοοικονο-
μικής των ΑΕΙ ενσωματώνει γνώσεις κατά τη διάρκεια των σπουδών του 
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(ικανότητες) ώστε να είναι σε θέση να υποστηρίξει με επάρκεια και απο-
τελεσματικά τις απαιτήσεις παρακολούθησης των λογιστικών στοιχείων 
μιας επιχείρησης (δεξιότητες). Οι «μεθοδολογικό – διαδικαστικές ικανό-
τητες» περιλαμβάνουν όλες εκείνες τις ικανότητες και δεξιότητες που 
αναφέρονται στην τεχνογνωσία που αποκτά το άτομο σε σχέση με τη 
διεπιστημονική εφαρμογή γνώσεων σε ζητήματα, όπως Σχεδιασμός, Και-
νοτομίες, Λήψη Αποφάσεων και Υλοποίησή τους. Οι «κοινωνικο –
 προσωπικές ικανότητες» αφορούν ικανότητες και δεξιότητες που ανα-
φέρονται στην ενσωμάτωσή τους από το άτομο όντας μέλος μιας ομά-
δας. Οι φορείς ατομικής γνώσης μπορούν να θεωρηθούν και ως πρωτο-
γενείς φορείς γνώσης, δεδομένου ότι διαθέτουν και ενσωματώνουν γνώ-
ση για μεταφορά, συμπλήρωση καθώς και έλεγχο ή/και διόρθωση - προ-
σαρμογή των γνώσεων. Η «ικανότητα δράσης του ατόμου» (Handling 
Competency, Handlungskompetenz) διαμορφώνεται και συντίθεται από 
την αλληλεπίδραση των ικανοτήτων εξειδίκευσης, των μεθοδολογικών –
 διαδικαστικών ικανοτήτων και των κοινωνικο – προσωπικών ικανοτήτων. 
Η ενδυνάμωση της ικανότητας δράσης του ατόμου επιτρέπει την ενσω-
μάτωση της γνώσης στις επιχειρηματικές διαδικασίες (Amelingmeyer J., 
2002).  

Οι φορείς ατομικής γνώσης μπορούν να μεταφέρουν – μεταβιβάσουν 
μέρος και τμηματικά τη  γνώση τους σε άλλους φορείς γνώσης. Η μετα-
βίβαση – μεταφορά της γνώσης πραγματοποιείται κυρίως απευθείας και 
άμεσα με τη μορφή συζητήσεων, διαλέξεων και επιδείξεων στους χώρους 
εργασίας (Güldenberg S., 1997). H μεταφορά – μεταβίβαση της γνώσης 
σε υλικούς φορείς γνώσης γίνεται μέσω εγγράφων, εγχειριδίων, σχεδίων 
κτλ.   

Το άτομο θα παραμείνει και κατά το εγγύς μέλλον πάροχος πρωτογενούς 
γνώσης. Επειδή όμως η εξειδικευμένη τεχνογνωσία, καθώς και οι τυπο-
ποιημένες διαδικασίες μπορούν να αποθηκευτούν και να είναι διαθέσιμες 
καλύτερα και γρηγορότερα σε άλλες εφαρμογές (π.χ. Software) και τα 
αποτελέσματα της εφαρμογής τους να είναι ποιο ακριβή, φτηνότερα και 
ταχύτερα εκτιμούμε ότι στο μέλλον η συλλογή, επεξεργασία των γνώσεων 
που προέρχονται από πληροφορίες θα γίνει ολοένα και σημαντικότερη. Η 
τεχνητή νοημοσύνη (artificial intelligence, künstliche Intelligenz) κερδίζει 
συνεχώς έδαφος και οι «σκεπτόμενες μηχανές» θα συμπληρώνουν και θα 
αντικαθιστούν τις ανθρώπινες δράσεις (Hennes W., 1995). Από την άλλη 
πλευρά κατά τον Luhmann Ν. (1998) η μνήμη του ανθρώπου δεν μπορεί 
να χαρακτηριστεί ως μια «καθαρή» αποθήκευσης και απόθεσης πληρο-
φοριών και γνώσης, αλλά ως μια λειτουργία που εκτελεί ενέργειες κατό-
πιν συνεχούς ελέγχου. Κατά την άποψη του Luhmann Ν., η γνώση δεν 

571 



ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ | ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

μπορεί να αποθηκευτεί στην κυριολεξία. Η γνώση επικαιροποιείται, επε-
κτείνεται, αυξάνεται, αν και πολλές φορές βασανιστικά και ελάχιστα.       

4. 4. 1. 2  Υ λ ικ ο ί  φ ο ρ ε ίς  γ ν ώ σ ης   

Οι υλικοί φορείς γνώσης έχουν ένα κοινό σημείο: Έχουν σχεδόν όλοι τη 
δυνατότητα να αποθηκευτούν και δεν μπορούν να χρησιμοποιηθούν από 
μόνοι τους για την παραγωγή νέας και πρωτογενούς γνώσης (Hennes W., 
1995).  Για το λόγο αυτό η ποιότητα της αποθηκευμένης γνώσης δεν 
εξαρτάται άμεσα ή εξαρτάται λιγότερο από τη φύση ή την ποιότητα του 
φορέα, αλλά από την ίδια την ποιότητα της γνώσης (Amelingmeyer J., 
2002), καθότι όπως αναφέρθηκε οι υλικοί φορείς σε αντίθεση με τους 
ατομικούς, δεν είναι ικανοί να παράγουν νέα και πρωτογενή γνώση Ο 
μεγάλος αριθμός των φορέων υλικής γνώσης έχει πολύ διαφορετικά χα-
ρακτηριστικά. Στη βιβλιογραφία (Pfeiffer W., 1965; Ewald A., 1989; 
Güldenberg S., 1997) οι υλικοί  φορείς γνώσεις κατατάσσονται ως ακο-
λούθως:  

o Έντυποι φορείς γνώσης (pressure–based knowledge Holders, 
druckbasierte Wissensträger): Αντιπροσωπεύουν κυρίως προϊόντα 
χαρτιού ή άλλου υλικο,ύ που μπορεί να αποτυπωθεί κείμενο ή εικό-
να. Είναι τα βιβλία, τα επιστημονικά περιοδικά, οι οδηγίες λειτουργί-
ας και χρήσεως κτλ. Όλοι οι έντυποι φορείς γνώσης έχουν το κοινό 
χαρακτηριστικό, ότι η αποθηκευμένη γνώση που μεταφέρουν στην 
επιχείρηση ή αλλού θα πρέπει να στηριχθεί πρώτα στην ύπαρξη 
πρότερης γνώσης των ατομικών φορέων γνώσης, που την απέκτη-
σαν μέσω μάθησης, δηλ. έχουν δυνατότητα ανάγνωσης.    

o Οπτικοακουστικοί φορείς γνώσης (audiovisual knowledge Holders,  
audiovisuelle Wissensträger): Στην κατηγορία αυτή ανήκουν όλοι οι 
φορείς που είναι σε θέση να λαμβάνουν τη γνώση που προέρχεται 
από οπτικοακουστικά μέσα. Τέτοια είναι οι κασέτες ήχου, CD, DVD, 
φωτογραφίες, Video, τηλεόραση, Skype, ταινίες, προτρεπτικές ή 
αποτρεπτικές ταμπέλες κτλ. Τόσο κατά την αποθήκευση, όσο και 
κατά την αναπαραγωγή και μετάδοση απαιτούνται ειδικά μηχανή-
ματα, όπως κάμερες, τηλεόραση, συσκευές εγγραφής και αναπαρα-
γωγής video, εξελιγμένη κινητή τηλεφωνία, ΜΡ3, συστήματα ελέγ-
χου και παρακολούθησης κτλ. Όπως και στην περίπτωση των έντυ-
πων μορφών μεταφοράς γνώσης, για την κατανόησή της είναι απα-
ραίτητη η συνέργια και άλλων φορέων γνώσης.  

o Φορείς γνώσης με χρήση Η/Υ (computer–based knowledge 
Holders, computerbasierte Wissensträger): Η μορφή αυτή έχει πα-
ρόμοια χαρακτηριστικά με αυτά των δυο παραπάνω αναλυθέντων 
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μορφών μεταφοράς γνώσης. Ωστόσο διαφέρουν καθότι οι μορφές 
γνώσης που μεταφέρουν είναι σε ψηφιακή μορφή, αναγνώσιμη από 
τους Η/Υ και το κυριότερο, είναι δυνατόν να επεξεργαστεί και να 
μεταφερθεί παραπέρα. Π.χ. Δισκέτες, CD-ROM, DVD, Internet, In-
tranet κτλ. Ο κόσμος της πληροφορικής και της πληροφορίας δια-
μόρφωσε δύσκολες συνθήκες στη διαχείρισή τους, όμως ο κόσμος 
αυτός (εικονική πραγματικότητα) είναι γοητευτικός και χωρίς σύνο-
ρα. Βοήθησε και θα βοηθήσει ακόμη περισσότερο στο μέλλον τις ε-
πιχειρήσεις που μπορούν να προσαρμοστούν σ’ αυτόν και κατέχουν 
τη γνώση της χρήσης της ηλεκτρονικής τεχνολογίας. Σημαντικό την 
περίπτωση αυτή είναι να υπάρχουν τοπικά, περιφερειακά και πα-
γκόσμια δίκτυα που επιτρέπουν τη χρήση του Internet ή/και του In-
tranet.  

o Προϊόντα ως φορείς γνώσης (product–based knowledge Holders,  
produktbasierte Wissensträger): Όλα τα υπάρχοντα προϊόντα μιας 
επιχείρησης, π.χ. εγκαταστάσεις και μέσα παραγωγής, εργαλεία, μη-
χανήματα,  προϊόντα τεχνολογίας κτλ., αποτελούν φορείς γνώσης. 
Στους φορείς αυτούς ενσωματώνεται διαφορετική γνώση, απ’ ότι 
στους άλλους. Ενσωματώνεται γνώση για την ύπαρξή τους, την 
προέλευσή τους, την ποιότητά τους κτλ. Γνωρίζουμε τι παράγεται 
στον κόσμο, που παράγεται, σε τι εξυπηρετεί, από ποια αλυσίδα υ-
περαξίας έχει διέλθει κτλ. Από τα παραπάνω στοιχεία και από την 
ποιότητα του προϊόντος κατανοούμε ή κατανοούν οι άλλοι για τα δι-
κά μας προϊόντα ή υπηρεσίες, αν αυτό έγινε με σύγχρονο τρόπο ε-
πεξεργασίας, πέρασε από αυστηρό ποιοτικό έλεγχο κτλ., στοιχεία με 
τα οποία μορφώνουμε γνώση για την επιχείρηση και το κράτος. Πά-
νω σ’ αυτά τα στοιχεία στηριζόμαστε όταν λέμε ότι η Α επιχείρηση 
του Χ κράτους είναι καλή ή το προϊόν Α ή το κράτος Χ είναι «καλό», 
δηλ. έχει συνθήκες παραγωγής αποδεκτές. Η ποιότητα των προϊό-
ντων έχει να κάνει με πληροφορίες για τον τρόπο παραγωγής, τη 
σύνθεση των υλικών, τη διάρκεια ζωής τους, τη χρήση ποιοτικών 
προτύπων (ISO, HACCP κτλ.). Σε ένα κόσμο απελευθερωμένο από τα 
εμπόδια και τους περιορισμούς στις διεθνείς συναλλαγές και το ε-
μπόριο, η παραπάνω γνώση αποτελεί διαβατήριο για τα αγαθά και 
τις υπηρεσίες και θα πρέπει να προσεχθεί ιδιαίτερα από τις επιχει-
ρήσεις.     

4. 4. 1. 3  Σ υλ λ ο γ ι κο ί  φ ο ρ ε ίς  γ ν ώ σ ης   

Σε μια επιχείρηση, δίπλα στους ατομικούς και υλικούς φορείς, ευρίσκο-
νται και οι συλλογικοί φορείς γνώσης. Σε μια συλλογικότητα όπως είναι η 
επιχείρηση, όταν αναφέρουμε συλλογική γνώση εννοούμε τη συνολική 
γνώση μιας ομάδας ή/και επιχειρησιακού τμήματος (όπως είναι π.χ. το 
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Λογιστήριο, το τμήμα προσωπικού κτλ.), που απαρτίζεται από ατομικούς 
ή/και υλικούς φορείς γνώσης που κατέχουν στο σύνολό τους και συνδυα-
στικά μια ειδική πρωτογενή γνώση, π.χ. φοροτέχνες, λογιστές, αναλυτές, 
προγραμματιστές κτλ., για ανάλυση οικονομικών καταστάσεων, διαμόρ-
φωση Ισολογισμών, Διεθνών Λογιστικών Προτύπων και κατάρτιση του 
Business Plan. Η συλλογική – συνολική γνώση της ομάδας δεν αποτελεί 
μόνο το άθροισμα της γνώσης των μελών της (αν αυτό μπορεί να εκτιμη-
θεί), αλλά λόγω των κανόνων συνέργιας και κλίμακας έχει μεγαλύτερο 
αποτέλεσμα από το απλό άθροισμα.  

Η συλλογική – συνολική γνώση της επιχείρησης αποτελεί βασική προϋπό-
θεση διαμόρφωσης μη αντιγράψιμων συγκριτικών ανταγωνιστικών πλεο-
νεκτημάτων και ανάληψης δράσεων σε διεθνές επίπεδο. Όπως αναφέρει 
και ο  Pawlowsky (1998) ορισμένα άτομα από μόνα τους δεν μπορούν 
ούτε να διανοηθούν να αναλάβουν κάποια ενέργεια και να την τελειώ-
σουν, δηλ. να παράξουν τελικό αποτέλεσμα. Φανταστείτε την εν σειρά 
παραγωγή στη βιομηχανία αυτοκινήτων, υπολογιστών, εργαλείων ή άλ-
λων συσκευών. Μπορεί κάποιες εργασίες να γίνονται με τη  χρήση ρο-
μποτικών μηχανημάτων, όπως αυτό που κάνει τη διαφορά και το αποτέ-
λεσμα είναι η συλλογική εργασία. Η συλλογική γνώση (τεχνογνωσία) δεν 
αυξάνει μόνο την αποδοτικότητα – παραγωγικότητα – ανταγωνιστικό-
τητα του ατόμου και της επιχείρησης, όπως σκέφτηκε ο Adam Smith. 
Κάποια σημαντικά αποτελέσματα δε θα μπορούσαν καν να δημιουργη-
θούν χωρίς τη συλλογική γνώση και δράση, αν δεν είχαμε δηλ. τη συλλο-
γική – συνεργετική δράση πολλών ατόμων, όπως π.χ. μια συμφωνική ορ-
χήστρα ή μια ποδοσφαιρική ομάδα.         

Όλες αυτές στηρίζονται στις αρμονικές δράσεις ομάδων και σε συνδυα-
σμούς  δράσεων ατόμων με μηχανήματα. Οι δράσεις αυτές κάνουν χρήση 
της τμηματοποίησης της γνώσης και την καλύτερη απορρόφησή της. Για 
το σκοπό αυτό η κάθε επιχείρηση επιβάλλεται να αναπτύξει νέες ερμηνείες 
για εφαρμογές της γνώσης, τακτικές και στρατηγικές για την παραγωγή 
καινοτόμων αγαθών και υπηρεσιών (Pawlovsky P., 1998: 17 επ.).       

Φορείς συλλογικής γνώσης σε μια επιχείρηση είναι οι ομάδες (Teams, 
Gruppen), ομάδες έργου (Project groups, Projektgruppen) και τα διάφο-
ρα τμήματα (Department, Abteilungen).  Μπορούμε να τους κατατάξου-
με σε τυπικούς και άτυπους φορείς συλλογικής γνώσης. Οι τυπικοί φορείς 
γνώσης διαμορφώνονται επίσημα από την οργανωτική δομή της επιχεί-
ρησης και αναφέρονται στο οργανοδιάγραμμα. Οι άτυποι φορείς συλλο-
γικής γνώσης προκύπτουν κατά κανόνα τυχαία, π.χ. ως ομάδα που έχει 
κοινά ενδιαφέροντα στη μουσική, τα μέλη της ασχολούνται με πολιτιστι-
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κές δραστηριότητες, και γενικά ευρίσκονται μαζί σε κοινωνικές – πολιτι-
στικές εκδηλώσεις (North Klaus, 1998). 

Κάθε επιχείρηση έχει τη δική της γνωσιακή βάση και γνωσιακό οπλοστά-
σιο, και ανάλογα βέβαια με τις εργασίες και τα προβλήματα που πρέπει 
να επιλυθούν διαμορφώνει και τη σύνθεση των φορέων γνώσης. Όσο πε-
ρισσότεροι φορείς γνώσης ευρίσκονται σε μια επιχείρησης, τόσο μεγαλύ-
τερο είναι το γνωσιακό δυναμικό (Knowledge Potential, Wissenspo-
tential) το οποίο μπορεί να τοποθετηθεί για την επίλυση των προβλημά-
των. Μιλάμε σήμερα για όχι για ανταγωνισμό γνώσεων (Knowledge 
competition Wissenswettbewerb) μεταξύ των επιχειρήσεων, αλλά για 
ανταγωνισμό ποιότητας γνώσεων (knowledge quality competition,  Wett-
bewerb qualitatives Wissen). Κατά τον North Klaus (1998) η οργανωσι-
ακή βάση της γνώσης αποτελεί για την επιχείρηση άυλο περιουσιακό 
στοιχείο της (intangible Asset, immaterielles Element) και πάνω σε αυτό 
μπορεί να στηρίξει τα μη αντιγράψιμα συγκριτικά ανταγωνιστικά πλεονε-
κτήματά της (intangible comparative advantages, immaterielle kompa-
rative Vorteile).    

4 . 4 . 2  Ε μ π ό δ ι α  σ τ η ν  ε φ α ρ μ ο γ ή  τ ο υ  K n o w l e d g e  Ma n a g e m e n t  

Το Knowledge Management ως μια πρωτοποριακή και καινοτόμα λει-
τουργία στην επιχείρηση, μπορεί να συμβάλει στην επιτυχή μεταφορά του 
συντελεστή γνώση μέσα και έξω από αυτήν. Όμως όπως όλα τα καινοτό-
μα πράγματα, έτσι και το Knowledge Management, συναντούν εμπόδια 
κατά την υλοποίησή τους καθότι «ταράζουν» τα λιμνάζοντα νερά και την 
«ηρεμία» στην επιχείρηση. Η αποτελεσματικότητα της εφαρμογής της 
στρατηγικής διαχείρισης της γνώσης εξαρτάται από το πόσο έγκαιρα θα 
αναγνωριστούν και με πόσο ενδιαφέρον θα ασχοληθεί η Ηγεσία της επι-
χείρησης με αυτά τα εμπόδια, προκειμένου να παραμεριστούν και να 
υπάρχει απρόσκοπτη ροή γνώσης ανάμεσα στα επίπεδα Διοίκησης της 
επιχείρησης. Τα εμπόδια δυσκολεύουν τη μεταφορά γνώσης μέσα στην 
επιχείρηση. Λόγω αυτών δεν είναι δυνατή η έγκαιρη και έγκυρη μεταφο-
ρά της απαραίτητης και διαθέσιμης γνώσης σε ποσότητα και ποιότητα 
στα διάφορα σημεία της επιχείρησης. Αυτό καθιστά τη γνώση ανενεργή, 
αναποτελεσματική και μη αξιοποιήσιμη με αποτέλεσμα τη μείωση της 
ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης.          
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Διάγραμμα 70: Εμπόδια κατά την εφαρμογή του Knowledge Management  

 

 

Τα πιθανά εμπόδια που υπάρχουν κατά την εισαγωγή των μεθόδων δια-
χείρισης γνώσης, μπορούν να διαχωριστούν σε τέσσερις κατηγορίες:  

1. Ατομικά εμπόδια (individual barriers, Individuelle Barrieren): Αφο-
ρούν στις διαπροσωπικές σχέσεις μεταξύ των μελών της επιχείρησης. 
Τα ατομικά εμπόδια επηρεάζουν (θετικά ή αρνητικά) τη μεταφορά 
της ατομικής γνώσης και δεν οδηγούν στη βέλτιστη αξιοποίηση του 
γνωσιακού δυναμικού και της γνωσιακής βάσης της επιχείρησης. Η 
έλλειψη γνώσεων, η ανικανότητα, η έλλειψη ενδιαφέροντος του προ-
σωπικού για «δικτύωση» και η παραίτηση, όσον αφορά την αντιμετώ-
πιση των πολύπλοκων δομών της επιχείρησης και του περιβάλλοντός 
της, αποτελούν μέρος αυτού του προβλήματος. Η γρήγορη μεταβολή 
στις συνθήκες του περιβάλλοντος οδηγούν σε επιβάρυνση της ψυχο-
λογίας του προσωπικού. Η μονοπώληση της γνώσης σε συνδυασμό με 
την έλλειψη ικανοτήτων του προσωπικού, δυσκολεύει την κατάσταση 
ή ενεργεί αρνητικά στη χρήση της ατομικής γνώσης. Άτομα κυρίως 
μεγαλύτερης ηλικίας που δεν είναι εξοικειωμένα με την τεχνολογία 
της πληροφορικής ή με τα κοινωνικά δίκτυα, δε δείχνουν ενδιαφέρον 
για τη μετατροπή της άρρητης γνώσης σε συλλογική και ρητή γνώση.  

2. Συλλογικά εμπόδια (collective barriers, Kollektive Barrieren): Τα συλ-
λογικά εμπόδια αφορούν στη μεταφορά γνώσης μεταξύ των ατόμων 
μιας ομάδας και επηρεάζουν τη βέλτιστη χρήση της βάσης γνώσης 
της. Η εξειδίκευση των εργαζομένων και η συγκέντρωση – συγκε-

Εμπόδια 
στη χρή-
ση της 

Γνώσης 

ΑΤΟΜΙΚΑ 

ΣΥΛΛΟΓΙΚΑ ΣΥΣΤΗΜΙΚΑ 

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΑ 
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ντροποίηση της εξειδικευμένης γνώσης σε ορισμένα άτομα, ενσωμα-
τώνει και διαμορφώνει συγκρουσιακά δυναμικά. Η μέσω αυτής κα-
τανομή εξουσίας και ισχύος και οι απαραίτητοι κανόνες συμμετοχής, 
ενσωματώνουν με τη σειρά τους αντιθέσεις κατά τη συνεργασία, που 
επηρεάζει πάλι αρνητικά τη συλλογική μεταφορά γνώσης.    

3. Οργανωσιακά εμπόδια (Organizational based barriers, Organisato-
risch bedingte Barrieren): Αναφέρονται σε συγκεκριμένες και ιδιαί-
τερες καταστάσεις που αφορούν στις οργανωσιακές συνθήκες της 
επιχείρησης. Για παράδειγμα τα επίπεδα ιεραρχίας της Διοίκησης και 
οι υπερβολικές ρυθμίσεις, καθώς και οι μυστικές ή αδιαφανείς διερ-
γασίες στην επιχείρηση, μπορούν να επηρεάσουν αρνητικά την απο-
τελεσματική μεταφορά γνώσης. Εάν επίσης οι δράσεις και οι σχεδια-
σμοί της Ηγεσίας δεν είναι σαφώς προσδιορισμένες και προσανατο-
λισμένες, μπορεί να εμποδίσουν την ομαλή μεταφορά γνώσης. Σχετι-
κά με την ανάπτυξη του ανθρώπινου κεφαλαίου, πρέπει να τονιστεί 
ότι θα πρέπει να κατανεμηθεί σωστά το ανθρώπινο – γνωσιακό δυ-
ναμικό της επιχείρησης στα διάφορα τμήματα και να γίνει προσπά-
θεια «παραγωγής» νέας γνώσης προς όφελος της επιχείρηση. Οι στό-
χοι όμως της Ηγεσίας πρέπει να προσδιοριστούν με σαφήνεια, δια-
φάνεια και διάθεση συνεργασίας.  

4. Συστημικά εμπόδια (Systemic based barriers, Systembedingte Bar-
rieren): Τα συστημικά εμπόδια αναφέρονται στην αδυναμία ή/και 
ανεπάρκεια της επιχείρησης όσον αφορά την πληρότητα σε τεχνολο-
γία και ανθρώπους κατά τη μεταφορά των πληροφοριών και της 
γνώσης. Εάν δεν υπάρχει επαρκής υπολογιστική υποδομή, που είναι 
αναγκαία και ικανή συνθήκη για μεταφορά εντός ή/και εκτός της ε-
πιχείρησης των πληροφοριών και των γνώσεων, τότε η επιχείρηση έ-
χει πρόβλημα. Μια άλλη προϋπόθεση για την αποφυγή των συστημι-
κών εμποδίων είναι η ύπαρξη (και αν δεν υπάρχει η δημιουργία της) 
ενιαίας ορολογίας, προκειμένου να κωδικοποιηθεί η υφιστάμενη 
γνώση. Αυτό δεν πρέπει να παραβλεφτεί για κανένα λόγο, αφού η 
κωδικοποιημένη και αποθηκευμένη γνωσιακή βάση της επιχείρησης 
αποτελεί οπλοστάσιο και βάση διαμόρφωσης μη αντιγράψιμων συ-
γκριτικών ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων.      

4 . 4 . 3  Σ τ ό χ ο ι  τ ο υ  K n o w l e d g e  Ma n a g e m e n t  

Ο σαφής προσδιορισμός των στόχων αποτελεί βασικό καθήκον της Ηγε-
σίας της επιχείρησης, όχι μόνο στο Management, αλλά και στο υποσύνο-
λο Knowledge Management, καθότι το τελευταίο αποτελεί εργαλείο για 
την ανταγωνιστικότητά της. Μέσω αυτών θα προσδιοριστούν με σαφή-
νεια οι κατευθύνσεις, το όραμα, ο σκοπός και οι στόχοι για το επόμενο 
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μικρό – μεγάλο διάστημα. Θα αναπτυχθούν και θα προσδιοριστούν οι 
τακτικές και στρατηγικές που θα ακολουθήσει η επιχείρηση για να πετύ-
χει τους αντικειμενικούς της στόχους στον κρίσιμο τομέα της διαχείρισης 
της υφιστάμενης επιχειρησιακής γνώσης, και αν αυτή δε επαρκεί, θα 
πρέπει να στραφεί στην πρόσκτηση από την αγορά μέσω Outsourcing 
της απαραίτητης νέας γνώσης. Ο σκοπός και ο στόχος της διαχείρισης 
της γνώσης είναι να διαμορφώσει συνθήκες για κερδοφόρα χρήση των 
υφιστάμενων πληροφοριών σε μια επιχείρηση. Τα παραπάνω οφέλη θα 
πρέπει αρχικά να προσδιοριστούν, να αναγνωριστούν και να εντοπιστούν 
με σαφήνεια, προκειμένου να στηρίξουν τους επιχειρησιακούς στόχους. 
Οι στόχοι της γνώσης μπορούν να χρησιμοποιηθούν ωστόσο στα πλαίσια 
του Knowledge Management, όταν είναι κατανεμημένοι ανάλογα με τις 
ανάγκες και δυνατότητες εφαρμογής του κάθε τμήματος της επιχείρη-
σης. Η υπερφόρτωση ή αποφόρτιση με πληροφορίες τμημάτων που δεν 
μπορούν να τις επεξεργαστούν και να τις κάνουν χρήση ή δεν είναι ε-
παρκείς ή κατάλληλες για την αποστολή τους, μόνο καλό δεν κάνουν. Η 
σωστή και βέλτιστη κατανομή της επιχειρησιακής γνώσης αποτελεί προ-
ϋπόθεση επιτυχίας της επιχείρησης στο ανταγωνιστικό περιβάλλον.    

Διάγραμμα 71: Διάταξη των στόχων της γνώσης 

 

 

Αναλυτικότερα οι στόχοι μιας επιχείρησης στον τομέα του Knowledge 
Management είναι: 

o Κανονιστικοί στόχοι γνώσης (Normative knowledge goals, Normati-
ve Wissensziele): Οι κανονιστικοί στόχοι της γνώσης αποτελούν τη 
βάση για τους στρατηγικούς και τακτικούς στόχους που είναι προ-
σανατολισμένοι στη γνώση. Οι στόχοι αυτοί σχετίζονται με το βασικό 

Επιχειρησιακοί Στόχοι 

Κανονιστικοί στόχοι γνώσης 

Στρατηγικοί στόχοι γνώσης 

Τακτικοί στόχοι γνώσης 
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