
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
      

 

 

 

 
∆Ι∆ΑΚΤΟΡΙΚΗ ∆ΙΑΤΡΙΒΗ 

του Γεωργίου Κ. Γιαννή 

 
 
 
 

 

ΣΥΣΧΕΤΙΣΗ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΕΩΣ ΓΝΩΣΕΩΣ: 

Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ∆ΙΑΧΥΣΗΣ ΓΝΩΣΕΩΣ  

ΣΤΗΝ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

Η περίπτωση των Κυπριακών Επιχειρήσεων – Εµπειρική Μελέτη  

 

 

 

 

 
 Συµβουλευτική Επιτροπή 

 
  

 Καθηγητής Πανεπιστηµίου Πειραιώς κ. Σωτήριος Καρβούνης, Επιβλέπων 

 Καθηγητής Πανεπιστηµίου Πειραιώς κ. Γεώργιος Μποχώρης 

 Αναπληρωτής Καθηγητής Πανεπιστηµίου Πειραιώς κ. ∆ηµήτριος Γεωργακέλλος 

 

 

 
 

Πειραιάς, 2010 

 

 ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 i 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΣΥΣΧΕΤΙΣΗ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΕΩΣ ΓΝΩΣΕΩΣ:  

Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ∆ΙΑΧΥΣΗΣ ΓΝΩΣΕΩΣ  

ΣΤΗΝ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

Η περίπτωση των Κυπριακών Επιχειρήσεων - Εµπειρική Μελέτη 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ii 

 

 

 

«Το να µεταδίδεις τη γνώση, σηµαίνει να ανάβεις 

από το λυχνάρι σου τα κεριά των άλλων 

χωρίς να στερείσαι τίποτα από τη φλόγα σου» 

 

Jane Porter, 1776-1850, Σκωτσέζα συγγραφέας 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



 iii 

 

 

Στους γονείς µου Κώστα και Γιαννούλα, 

 

Στη γυναίκα µου Ελένη 

 

και στους υιούς µου Κωνσταντίνο και Μιχάλη. 

 
 

 

 
 

 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



 iv 

 

 

ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ 

 
 
Θα ήθελα να εκφράσω τις θερµές ευχαριστίες µου προς τον καθηγητή του 

Πανεπιστηµίου Πειραιώς  Σωτήριο Κ. Καρβούνη για τη σηµαντική βοήθεια που µου 

προσέφερε ως επιβλέπων καθηγητής κατά τη διάρκεια εκπόνησης της διδακτορικής 

µου διατριβής.  Οι πολύτιµες παρατηρήσεις, υποδείξεις, συµβουλές και στήριξη που 

µου παρείχε µε βοήθησαν αποφασιστικά στην ολοκλήρωση της. 

 

Ευχαριστίες ανήκουν ακόµη στον καθηγητή του Πανεπιστηµίου Πειραιώς  Γεώργιο 

Μποχώρη και στον αναπληρωτή καθηγητή του Πανεπιστηµίου  Πειραιώς  ∆ηµήτριο 

Γεωργακέλλο για την ουσιαστική βοήθεια που µου προσέφεραν µε τις ιδιαίτερες 

χρήσιµες παρατηρήσεις τους. 

 

Όχι λιγότερες ευχαριστίες οφείλω στον προϊστάµενο µου Έπαρχο Πάφου ∆ρα 

Ανδρέα Σ. Χριστοδουλίδη για τις συµβουλές, τη συµπαράσταση, την κατανόηση και 

τις διευκολύνσεις που µου παρέσχε συµβάλλοντας στην ολοκλήρωση αυτής της 

προσπάθειας.  

 

Ακόµη θα ήθελα να ευχαριστήσω την οικογένεια µου, και ιδιαιτέρως τη γυναίκα µου 

Ελένη, η οποία µου συµπαραστάθηκε αφάνταστα σε όλη τη διάρκεια εκπόνησης 

αυτής της διδακτορικής διατριβής.  Η ψυχολογική υποστήριξη και η υποµονή της 

υπήρξαν καθοριστικές για την ολοκλήρωση της διατριβής αυτής. 

 

Τέλος, θα ήθελα ιδιαιτέρως να ευχαριστήσω το ∆ρα Κώστα Γ. Κονή, πρώην Γενικό 

∆ιευθυντή του Ιδρύµατος Τεχνολογίας Κύπρου (νυν Ίδρυµα Προώθησης Έρευνας) 

για την υποτροφία που µου παραχώρησε µέσα στα πλαίσια συνεργασίας του 

Ιδρύµατος Τεχνολογίας Κύπρου και του Πανεπιστηµίου Πειραιώς. 

 

Νοείται βεβαίως πως κάθε λάθος ή παράλειψη αποτελούν δική µου ευθύνη. 

 

Γεώργιος Κ. Γιαννή 

 

15.06.2010      



 v 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΩΝ 

Σελ.                                                                     

1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ……………………………………………………………………1 

1.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ……………………….………3 

1.2 ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ……………………………………...5 

1.3 ΣΚΟΠΟΣ ΚΑΙ ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ…………………………………………….7 

1.4 ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑ ΤΗΣ ΣΤΗΝ ΕΠΙΣΤΗΜΗ……….11 

1.5 ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΡΕΥΝΑΣ………………………………………...17 

1.6 ΠΕΡΙΓΡΑΜΜΑ ∆Ι∆ΑΚΤΟΡΙΚΗΣ ∆ΙΑΤΡΙΒΗΣ……………………………………18 

  

2. ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ……………………………………...21 

2.1 ΤΙ ΕΊΝΑΙ ΓΝΩΣΗ;  ………………………………………………………………….21 

2.2 ΤΥΠΟΙ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ……………………………………………………………….25 

2.3 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΕΩΣ…………………………………………………………….36 

2.4 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ∆ΙΑΧΥΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ: ΑΠΟΚΤΗΣΗ ΚΑΙ ΜΕΤΑ∆ΟΣΗ ΓΝΩΣΗΣ..52 

2.5 ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ (ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ) ∆ΙΑΧΥΣΗΣ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ……………………..66 

2.6 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ………………………………………………...89 

2.7 ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΕΣ ΤΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & ΤΩΝ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ ………….....95 

ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 

2.8 ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ………………………………………………….105 

2.9 ΠΕΡΙΛΗΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 2………………………………………………………116 

  

3. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ…...120 

3.1 ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ…………………………………………………….120 

3.2 ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ………………………………………123 

3.3 ΥΠΟΚΙΝΗΣΗ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ………………………………………….125 

3.4 ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ………………………………………………...127 

3.5 ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΑΛΛΗΛΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ…………………...128 

3.6 ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ∆ΟΜΗ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ………………………………129 

3.7 ΚΩ∆ΙΚΟΠΟΙΗΣΗ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ…………………………..133 

3.8 ΠΡΟΗΓΟΥΜΕΝΗ ΓΝΩΣΗ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ……………………………136 

3.9 ΕΥΚΟΛΙΑ ΜΕΤΑΦΟΡΑΣ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ………………….138 

3.10 ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΕΣ ΤΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & ΤΩΝ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ……………139 

ΚΑΙ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 

3.11 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ∆ΙΑΧΥΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ…...143 

3.12 ΠΕΡΙΛΗΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 3………………………………………………………147 



 vi 

 

 

 Σελ. 

4. ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ……………………………………………..149 

4.1 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΚΑΙ ∆ΕΙΓΜΑ………………………………………………………149 

 4.1.1  ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ ΤΗΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ ΚΑΙ ΠΛΑΙΣΙΟΥ ΕΡΕΥΝΑΣ………149 

 4.1.2  ΣΥΛΛΟΓΗ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ………………………………………………….154 

 4.1.3  ∆ΕΙΓΜΑ………………………………………………………………………157 

4.2 ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ ΤΩΝ ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ………………………………………………159 

4.3 ΠΕΡΙΛΗΨΗ ΤΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 4………………………………………………...175 

  

5. ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΚΑΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΜΟΝΤΕΛΟΥ………………….176 

5.1 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΠΟΛΛΑΠΛΗΣ ΓΡΑΜΜΙΚΗΣ ΠΑΛΙΝ∆ΡΟΜΗΣΗΣ……….176 

5.1.1  ΕΛΕΓΧΟΣ ΚΑΝΟΝΙΚΟΤΗΤΑΣ…………………………………………….177 

5.2 ΜΟΝΤΕΛΟ 1:  Η ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ ΩΣ ΕΞΑΡΤΗΜΕΝΗ ΜΕΤΑΒΛΗΤΗ...184 

5.3 ΜΟΝΤΕΛΟ 2:  Η ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ ΩΣ ΕΞΑΡΤΗΜΕΝΗ ΜΕΤΑΒΛΗΤΗ…………193 

5.4 ΠΕΡΙΛΗΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 5………………………………………………………199 

  

6. ΣΥΖΗΤΗΣΗ, ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ…………………...200 

6.1 ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΤΩΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ………………………………………….200 

 6.1.1 ΓΙΑ ΜΙΑ ΟΛΟΚΛΗΡΩΜΕΝΗ ΑΠΟΨΗ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΟΥΣ ……………205 

         ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΗ ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 

 6.1.2  Ο ΡΟΛΟΣ ΤΩΝ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΩΝ ΤΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ………………..213 

          & ΤΩΝ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ (ΤΠΕ)   

 6.1.3  Η ∆ΙΑΧΥΣΗ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΟΙ ΕΠΙ∆ΡΑΣΕΙΣ ΤΗΣ………………………...220 

6.2 ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΚΑΙ ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ…………………………………..223 

6.3 ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ……………………………………………………..226 

 6.3.1  ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ……235 

6.4 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ………………………………………………………………...245 

  

7. ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ…………………………………………………………...251 

  

8. ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ…………………………………274 - 281 

 

 

 

 



 vii 

 

 

ΠΙΝΑΚΕΣ  
 Σελ. 

Πίνακας 1: Ιστορική Εξέλιξη της ∆ιαχείρισης Γνώσης……………………………….…...4 

 

Πίνακας 2: Σύγκριση ∆οµικής και ∆ιαδικαστικής Προσέγγισης……………..…………..35 

 

Πίνακας 3: Ορισµοί της ∆ιαχείρισης Γνώσης……………………………..……………...49 

 

Πίνακας 4: Ορισµοί της ∆ιάχυσης Γνώσης……………………………………………….58 

 

Πίνακας 5: Βασικότερα Εµπόδια Κουλτούρας…………………………………………...68 

 

Πίνακας 6: Παράγοντες Πλαισίου και Βασικά Θέµατα Έρευνας………………………...88 

 

Πίνακας 7: Η κατηγοριοποίηση των Τεχνολογιών ∆ιαχείρισης Γνώσης………………..103 

 

Πίνακας 8: Παράγοντες που επηρεάζουν τη ∆ιαχείριση Γνώσης ……………...……….119 

και αποτελέσµατα της ∆ιαχείρισης Γνώσης 
 

Πίνακας 9: Υποθέσεις Εννοιολογικού Μοντέλου……………………………………….148 

 

Πίνακας 10:    Συχνότητες Επιχειρήσεων µε βάση τον αριθµό εργαζοµένων……………...151 

 

Πίνακας 11: Περιγραφική Στατιστική για έλεγχο αξιοπιστίας των µεταβλητών………....171 

 

Πίνακας 12: Έλεγχος Αξιοπιστίας των µεταβλητών……………………………………...172 

 

Πίνακας 13: Μήτρα Συσχέτισης Μεταβλητών……………………………………………173 

 

Πίνακας 14: Έλεγχοι Κανονικότητας- Ασυµµετρία, Κύρτωση, K-S Test………………..181 

 

Πίνακας 15: Συσχετίσεις Μεταβλητών…………………………………………………...185 

 

Πίνακας 16: Πίνακας Ανάλυσης ∆ιακύµανσης…………………………………………...186 

 

Πίνακας 17: Αποτελέσµατα Ανάλυσης Παλινδρόµησης:………………………………...187 

Εξαρτηµένη Μεταβλητή: ∆ιαχείριση Γνώσης 
 

Πίνακας 18: Πίνακας Συσχετίσεων (Pearson Correlation)……………………………….193 

 

Πίνακας 19: Πίνακας Ανάλυσης ∆ιακύµανσης…………………………………………...194 

 

Πίνακας 20: Αποτελέσµατα ανάλυσης παλινδρόµησης: …………………………………195 

Εξαρτηµένη Μεταβλητή:  Καινοτοµία 

 

Πίνακας 21: Υποθέσεις Έρευνας (επιβεβαιωθείσες και µη)……………………………...204 

 

Πίνακας 22: Μοντέλο Καινοτοµίας και ∆ιοικητικές ενέργειες…………………………...244 

 

 

 



 viii 

 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 
 Σελ. 

∆ιάγραµµα 1: Πορεία της Έρευνας…………………………………………………..............11 

 

∆ιάγραµµα 2: Το Πλαίσιο ∆ιαχείρισης Γνώσης EFQM……………………………………..54 

 

∆ιάγραµµα 3: Πληροφοριακά Συστήµατα για ∆ιαχείριση Γνώσης……………………….....99 

 

∆ιάγραµµα 4: Το Πλαίσιο EFQM για την Καινοτοµία…………………………………….109 

 

∆ιάγραµµα 5: Το Μοντέλο ΚΠΑ…………………………………………………………...112 

 

∆ιάγραµµα 6: Εννοιολογικό Μοντέλο……………………………………………………...121 

 

∆ιάγραµµα 7: Επιχειρήσεις ∆είγµατος κατά επαρχία………………………………………151 

 

∆ιάγραµµα 8: Φύλο Ερωτώµενων ∆είγµατος………………………………………………152 

 

∆ιάγραµµα 9: Θέση Ερωτώµενων στην επιχείρηση………………………………………..152 

 

∆ιάγραµµα 10: Κλάδοι επιχειρήσεων δείγµατος…………………………………………….153 

 

∆ιάγραµµα 11: Ιστόγραµµα για έλεγχο κανονικότητας………………………………….…..180 

 

∆ιάγραµµα 12: Σχεδιαγράµµατα Κανονικότητας όλων των Μεταβλητών…………….…….183 

 

∆ιάγραµµα 13: Ιστόγραµµο Τυποποιηµένων Σφαλµάτων – ………………………….……..190 

Εξαρτηµένη Μεταβλητή:  ∆ιαχείριση Γνώσης 
 

∆ιάγραµµα 14: Κανονική Πιθανότητα – Εξαρτηµένη Μεταβλητή:  ∆ιαχείριση Γνώσης…...191 

 

∆ιάγραµµα 15: ∆ιάγραµµα ∆ιασποράς των Σφαλµάτων (Ετεροσκεδαστικότητα)………….192 

 

∆ιάγραµµα 16: Ιστόγραµµο Τυποποιηµένων Σφαλµάτων:  ………………………………...197  

Εξαρτηµένη Μεταβλητή:  Καινοτοµία 

 

∆ιάγραµµα 17: Κανονική Πιθανότητα – Εξαρτηµένη Μεταβλητή:  Καινοτοµία…………...198 

 

∆ιάγραµµα 18: ∆ιάγραµµα ∆ιασποράς των Σφαλµάτων…………………………………….198 

 

∆ιάγραµµα 19: Αποτελέσµατα Έρευνας σε σχέση µε τη µεταβλητή «Ηγεσία»…………….209 

 

∆ιάγραµµα 20: Αποτελέσµατα Έρευνας σε σχέση µε τη µεταβλητή «Οργανωσιακή ∆οµή».211 

 

∆ιάγραµµα 21: Αποτελέσµατα Έρευνας σε σχέση µε τη µεταβλητή………………………..217  

«Τεχνολογίες της  Πληροφορικής και των Επικοινωνιών» 

∆ιάγραµµα 21: 

 

Αποτελέσµατα Έρευνας σε σχέση µε τη µεταβλητή………………………..218  

«Τεχνολογίες της  Πληροφορικής και των Επικοινωνιών» (συνέχεια) 

 

 

 

 



 ix 

 

 

Περίληψη 
 

Αυτή η διδακτορική διατριβή είναι µια µελέτη, η οποία ερευνά τη σχέση που έχει η 

∆ιαχείριση της Γνώσης µε την Καινοτοµία και πιο εξειδικευµένα το ρόλο της  

διαδικασίας  διάχυσης  γνώσης στην καινοτοµία των επιχειρήσεων.  Η διαδικασία 

διάχυσης γνώσης αποτελείται από τις υποδιαδικασίες της απόκτησης και µετάδοσης 

της γνώσης. 

 

Σύµφωνα µε την έρευνα αυτή, ένας από τους κυριότερους σκοπούς της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης είναι να διευκολύνει και να ενθαρρύνει τη διάχυση της γνώσης µεταξύ των 

ατόµων, των οµάδων και των οργανωσιακών µονάδων.  Πρόσφατες έρευνες τονίζουν 

τη σηµασία της διάχυσης γνώσης και κατ’ επέκταση τη σηµασία της διαχείρισης 

γνώσης στην καινοτοµία των επιχειρήσεων, παρέχοντας τη βάση για ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα.  Επειδή, η διάχυση της γνώσης  στους οργανισµούς δεν επιτυγχάνεται 

εύκολα έχει υποστηριχθεί ένας αριθµός εννοιών, για να διερευνήσει κάποιες 

δυσκολίες, όπως είναι οι «εσωτερικές δυσκολίες» µετάδοσης της γνώσης, τα 

προβλήµατα που υπάρχουν στη διάχυση της γνώσης και διάφορα άλλα εµπόδια 

µεταφοράς της γνώσης και µετάδοσης βέλτιστων πρακτικών µέσα στις επιχειρήσεις.  

Λίγες είναι οι εµπειρικές µελέτες που προσπάθησαν να ασχοληθούν µε το µηχανισµό 

διάχυσης της γνώσης και να επικεντρωθούν στο οργανωσιακό περιβάλλον, στο οποίο 

λαµβάνει χώρα η διάχυση της γνώσης, καθώς επίσης και στις επιδράσεις που έχει 

στην καινοτοµία των επιχειρήσεων.  Γι’ αυτό το λόγο η µελέτη αυτή επιθυµεί να 

προάγει την κατανόησή µας στους καθοριστικούς παράγοντες και επιδράσεις της 

διάχυσης γνώσης  στους οργανισµούς και στο πώς αυτή η διαδικασία διάχυσης 

γνώσης µπορεί να επιδράσει καταλυτικά στην καινοτοµία των οργανισµών. 

 



 x 

 

 

Για να επιτευχθεί ο στόχος της παρούσας διατριβής έγινε εµπειρική έρευνα σε 60 

τµήµατα µάρκετινγκ Κυπριακών επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνταν στους 

κλάδους (α) της Μεταποίησης, (β) του Χονδρικού & Λιανικού Εµπορίου, (γ) των 

Μεταφορών, Αποθήκευσης και Επικοινωνιών, (δ) των Ενδιάµεσων 

Χρηµατοπιστωτικών Οργανισµών, (ε) των Ξενοδοχείων, (στ) των Κατασκευών, και 

(ζ) της ∆ιαχείρισης Ακίνητης Περιουσίας και Επιχειρηµατικών ∆ραστηριοτήτων.  Σ’ 

αυτή τη µελέτη χρησιµοποιήθηκε η Ανάλυση Πολλαπλής Παλινδρόµησης.  Τα 

αποτελέσµατα της µελέτης έδειξαν ότι  (i) το περιβάλλον διάχυσης γνώσης 

(εµπιστοσύνη, υποκίνηση, κοινωνική αλληλεπίδραση) επηρεάζει σηµαντικά τη 

διαδικασία διάχυσης της γνώσης, (ii) τα χαρακτηριστικά της γνώσης (κωδικοποίηση, 

ευκολία µεταφοράς, προηγούµενη γνώση) που διαχέεται επηρεάζουν επίσης 

σηµαντικά τη διαδικασία διάχυσης της γνώσης, (iii) οι Τεχνολογίες της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών επηρεάζουν αρνητικά τη διαδικασία διάχυσης 

της γνώσης και θετικά την καινοτοµία στις επιχειρήσεις, (iv)  η διαδικασία διάχυσης 

της γνώσης και γενικά η διαχείριση της γνώσης επηρεάζει σηµαντικά την καινοτοµία 

στις επιχειρήσεις.   

 

Αυτά τα αποτελέσµατα αποδεικνύουν ότι η ∆ιαχείριση Γνώσης αποτελεί καταλυτικό 

παράγοντα της καινοτοµίας των επιχειρήσεων, ο οποίος ενισχύεται µε τη βοήθεια των 

Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών καθώς επίσης προσφέρουν 

ένα ολοκληρωµένο και περιεκτικό µοντέλο στη θεωρία της διάχυσης γνώσης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 
ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Η θυελλώδης και συνεχώς µεταβαλλόµενη κοινωνία µας, η οποία χαρακτηρίζεται 

τόσο από γρήγορη και σηµαντική ροή πληροφοριών σε όλες σχεδόν τις πτυχές της 

ανθρώπινης δραστηριότητας όσο και από ταχύτατη τεχνολογική εξέλιξη, ωθεί τις 

επιχειρήσεις στη συνεχή ανάπτυξη και διάχυση της γνώσης ως µέσο για αλλαγή στον 

τρόπο λειτουργίας τους και προσθήκης αξίας για ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Στη 

νέα κοινωνία της γνώσης, οι οργανισµοί γίνονται ολοένα και περισσότερο 

εξαρτηµένες οντότητες περιτριγυρισµένοι από ένα όριο το οποίο λαµβάνει και 

συσσωρεύει γνώσεις από το εξωτερικό περιβάλλον και στη συνέχεια τις διαχέει εντός 

του οργανισµού ή και σε άλλους οργανισµούς (Quinn, 1992; Morgan, 1998; 

Easterby-Smith and Lyles, 2003). 

 

Βασιζόµενοι σε αξιόλογες προηγούµενες εργασίες που έχουν σχέση µε τη µεταφορά 

και διάχυση της γνώσης  (Kogut and Zander, 1995; Szulanski, 1996) οι Argote and 

Ingram (2000, p. 151) υποστηρίζουν επιπλέον ότι «η δηµιουργία και µεταφορά της 

γνώσης στους οργανισµούς παρέχει µια βάση για ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα».  

Μέχρι σήµερα, οι περισσότερες εµπειρικές έρευνες ασχολούνταν µε τα 

χαρακτηριστικά της γνώσης τα οποία διευκολύνουν ή εµποδίζουν τη µεταφορά της 

γνώσης, όπως για παράδειγµα κωδικοποίηση, µεταδοτικότητα, πολυπλοκότητα, 

µοναδικότητα γνώσης κλπ (Szulanski, 1996; Argote and Ingram, 2000; Reagans and 

McEvily, 2003; Hansen and Haas, 2005).  Επίσης οι προηγούµενες έρευνες 

ασχολούνται µε τα στοιχεία του οργανισµού τα οποία διευκολύνουν τη µεταβίβαση 

της γνώσης, όπως είναι τα άτοµα και οι επιχειρηµατικές µονάδες (Szulanski, 1996; 

Levin and Cross, 2004), τα ενδοεπιχειρησιακά δίκτυα, όπως τα ενδοδίκτυα και οι 
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διεπιχειρησιακές σχέσεις, όπως οι σχέσεις µεταξύ µονάδων, επιχειρήσεων κλπ, οι 

οποίες συµβάλλουν στη διάχυση της γνώσης  (Hansen, 1999; Dyer & Nobeoka, 2000; 

Tsai, 2001; Hansen et al., 1999) καθώς και οι παράγοντες που καθορίζουν τις εισροές 

και εκροές της γνώσης στις Πολυεθνικές Εταιρείες και Στρατηγικές Επιχειρηµατικές 

Μονάδες (Gupta & Govindarajan, 2000). 

 

Παρόλο που αυτές οι µελέτες συνεισφέρουν πολύπλευρα στη θεωρία διάχυσης της 

γνώσης, εντούτοις σπανίζουν οι µελέτες που να προσπαθούν να ανοίξουν το µαύρο 

κουτί του µηχανισµού της µεταφοράς γνώσης – για παράδειγµα, εάν η διάχυση 

γνώσης οδηγεί σε επίτευξη καινοτοµίας (µε εξαίρεση τη µελέτη του Tsai, 2000).  

Αναπτύσσοντας τη βιβλιογραφία της διάχυσης γνώσης και του οργανωσιακού 

κλίµατος,  η παρούσα διδακτορική διατριβή εξετάζει: πρώτον κατά πόσον η 

διαδικασία διάχυσης γνώσης επηρεάζεται από παράγοντες που έχουν σχέση µε το 

εσωτερικό οργανωσιακό κλίµα (κουλτούρα), και την τεχνολογία της πληροφορικής 

και των επικοινωνιών όταν διαχέονται και διαβιβάζονται διαφορετικά 

χαρακτηριστικά της γνώσης.  ∆εύτερον, εξετάζει πώς η διαδικασία διάχυσης της 

γνώσης έχει ως αποτέλεσµα την εισαγωγή της καινοτοµίας στις επιχειρήσεις, το 

οποίο αποτελεί και το κυριότερο θέµα της διατριβής αυτής.  Αυτή η εξέταση 

υποβοηθά τους οργανισµούς να λύσουν τα µη δοµηµένα προβλήµατα, να 

κατανοήσουν το πολύπλοκο περιβάλλον τους και να δηµιουργήσουν αξία στα 

προϊόντα/υπηρεσίες τους µέσω της διάχυσης της υφιστάµενης γνώσης τους (Hansen, 

1999; Tsai, 2000).  

 

Σε αυτό το κεφάλαιο, θα αναφερθούν βασικά θέµατα που αφορούν τη διαχείριση 

γνώσης, η οποία αποτελεί το ευρύ θεωρητικό υπόβαθρο αυτής της έρευνας.  
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Επιπλέον, θα συζητηθούν οι βασικοί στόχοι και η σηµασία της παρούσας διατριβής 

και η συνεισφορά της στην επιστήµη και επίσης τα ερωτήµατα της έρευνας που 

παρακινούν σε αυτή τη µελέτη. 

 

1.1 Ιστορική εξέλιξη της ∆ιαχείρισης της Γνώσης 

Η ∆ιοικητική Επιστήµη έχει σηµειώσει πρόοδο από τον εξαναγκασµό στον 

ορθολογισµό1
 και τελικά στη δεοντολογική2

 ρητορεία του ελέγχου (Barley & Kunda, 

1992).  Η διαφορά µεταξύ ορθολογικής και δεοντολογικής ρητορείας εκπηγάζει από 

τις πολιτιστικές αντινοµίες και  δυαρχίες της δυτικής κοινωνιολογίας, δηλαδή στην 

αντίθεση µεταξύ του κοινοτισµού και του ατοµισµού (Barley & Kunda, 1992).  Αυτά 

τα ιστορικά δεδοµένα3
 υποστηρίζουν ότι οι πέντε πιο σηµαντικοί σταθµοί-ιδεολογίες 

που οδήγησαν  στην εµφάνιση του νέου κύµατος διοικητικής θεωρίας, δηλαδή της 

διαχείρισης γνώσης είναι: i) η βιοµηχανική βελτίωση (1870-1900), ii) η επιστηµονική 

διοίκηση (1900-1923), iii) ο κοινωνικός καπιταλισµός/ανθρώπινες σχέσεις (1923-

1955), iv) τα ορθολογιστικά συστήµατα (1955-1980), v) η οργανωσιακή κουλτούρα 

(1980 µέχρι σήµερα) (Πίνακας 1).  Σε αυτό τον πίνακα, απεικονίζεται το πώς η 

διοικητική θεωρία εξελίχθηκε µέσα στο χρόνο και πώς κατέληξε στη διαχείριση της 

γνώσης.  Επιπλέον παρατίθενται οι µεγαλύτερες προκλήσεις της κάθε εποχής και οι 

τρέχουσες προκλήσεις της διαχείρισης γνώσης. 

 

Μερικοί όριζαν και θεωρούσαν τη γνώση ως κεντρικό θέµα ακόµη και πριν από 

πενήντα και πλέον χρόνια, όταν ο F. A. Hayek (1945, p.519) µε το δηµιουργικό του  

                                                 
1
 Αυτή η ρητορεία υποστηρίζει ότι εάν ένας θέλει να αυξήσει την παραγωγικότητα χρειάζεται να κάνει 
τον οργανισµό (µαζί µε τους ανθρώπους του) να εργάζονται όπως µία µηχανή. 
2
 Αυτή η ιδεολογία υποστηρίζει ότι εάν θέλεις να αυξήσεις την παραγωγικότητα, η διοίκηση θα πρέπει 
να παρακολουθεί τις συναισθηµατικές και ηθικές αντιδράσεις των ανθρώπων στην εργασία.  Οι 
οργανισµοί δεν είναι µηχανές αλλά είναι ένα σύνολο ανθρώπων οι οποίοι εργάζονται καλύτερα όταν 
υπάρχει το αίσθηµα της κατανοµής του σκοπού της οµάδας. 
3
 Η περίοδος από το 1870 µέχρι σήµερα. 
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άρθρο «Η χρήση της γνώσης στην κοινωνία», εξήρε τη σηµασία της γνώσης και της 

διάχυσής της στην καλά οργανωµένη οικονοµία και ο Bell (1973) θεωρούσε τη 

γνώση ως την «αξονική αρχή» της µεταβιοµηχανικής κοινωνίας.  Από τη δεκαετία 

του 90 και µετά υπήρξε µία θεαµατική αύξηση του ενδιαφέροντος για τη γνώση µε τη 

δήλωση του Drucker (1993, p. ix) ότι η γνώση είχε γίνει « κέντρο κεφαλαίου,  κέντρο 

κόστους και ο κρίσιµος πόρος της οικονοµίας». 

 

Πολλοί µελετητές και αναλυτές άρχισαν να αναπτύσσουν ιδέες για τη Θεωρία της 

Γνώσης (March, 1991; Simon, 1991; Nonaka, 1994, Blackler, 1995), για τη 

∆ιαχείριση της Γνώσης (Nonaka & Takeuchi, 1995; Prusak, 1997; Davenport & 

Prusak, 1998; Choo, 1998; Morey et al., 2000; Little et al., 2002) και το ∆ιανοητικό 

Κεφάλαιο (Stewart, 1997; Sveiby, 1997; Edvisson & Malone, 1997; Bukh et al., 

2001), ενώ παράλληλα δόθηκε έντονη έµφαση στην έννοια της Οργανωσιακής 

Μάθησης (Argyris & Schon, 1978; Cohen & Sproull, 1996) και στο Μαθησιακό 

Οργανισµό (Easterby-Smith et al., 1999, Senge, 2006).  Επιπρόσθετα, έχει γίνει µία 

πραγµατική µετακίνηση στη θεωρία της στρατηγικής διοίκησης και έχει εισαχθεί η 

άποψη της επιχείρησης που βασίζεται στη γνώση (Spender, 1996; Grant, 1996). 

 

1.2 Σηµασία της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

Η επιστήµη της διοίκησης των επιχειρήσεων κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 90 

αναγνώρισε πως η οργανωσιακή γνώση βρίσκεται στους ανθρώπους, πως οι  

άνθρωποι διαθέτουν τις σηµαντικές ικανότητες  δηµιουργίας γνώσης  και επιπλέον ως 

οµάδες διατηρούν τη  µνήµη του οργανισµού.  Αυτή η αναγνώριση και η άποψη ότι η 

οργανωσιακή γνώση βρίσκεται στους ανθρώπους οδήγησαν σε συστηµατικότερη 

ενασχόληση µε τη  διαχείριση της γνώσης (Davenport & Prusak, 1998; Quintas, 
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2002; Little et al., 2002; Easterby-Smith and Lyles, 2003).  Η διαχείριση της γνώσης 

δίνει αξία στις ικανότητες των εργαζοµένων οι οποίες επηρεάστηκαν αρνητικά κατά 

τη δεκαετία του 80 και αρχές της δεκαετίας  του 90, ένεκα της µείωσης του µεγέθους 

των επιχειρήσεων, των επιπέδων ιεραρχίας και της ανάθεσης εργασίας σε 

εξωτερικούς συνεργάτες.  Επιπλέον, η διαχείριση της γνώσης καθίσταται αναγκαία 

για να µπορέσουν οι οργανισµοί να ανταποκριθούν µε επιτυχία στον έντονο 

ανταγωνισµό, στις ραγδαίες αλλαγές των αγορών και στις εξελίξεις των Τεχνολογιών 

της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών (Spender and Grant, 1996; Probst & 

Buchel, 1997). 

 

Η σηµασία της καινοτοµίας στην ανταγωνιστικότητα και η σηµασία της γνώσης στην 

ανάπτυξη καινοτοµικών προϊόντων, υπηρεσιών και διαδικασιών θέτουν τη γνώση ως 

τον πιο πολύτιµο πόρο των επιχειρήσεων και ως βασικό στοιχείο των σύγχρονων 

µεθόδων παραγωγής (Damanpour, 1991; Wolfe, 1994, Fiol, 1996; Gopalakrishnan 

and Damanpour, 1997).  Ακόµη ένας παράγοντας που κάνει την υφιστάµενη γνώση 

να θεωρείται ξεπερασµένη  είναι η δηµιουργία νέας γνώσης που προκύπτει µέσω της 

ανταλλαγής γνώσης µέσα στους οργανισµούς, µεταξύ των λειτουργιών και των 

επιστηµονικών κλάδων και διαµέσου της κουλτούρας και των εθνικών ορίων (Harris 

et al. 1999; Hayes, 2001; Hayes & Walsham, 2001).  Επιπλέον, από τη µια µε την  

ανάδυση και εµφάνιση προϊόντων χαµηλού κόστους,  η τεχνολογία  βοηθά στη 

δηµιουργία της γνώσης, στην κωδικοποίηση και στη διάχυση, αλλά από την άλλη η 

Τεχνολογία της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών εισάγει το « τεχνολογικό 

πλεονέκτηµα που αυτοεξουδετερώνεται», δηλαδή το γρήγορο διπλασιασµό των 

προϊόντων και υπηρεσιών από τον ανταγωνιστή.  Το οξύµωρο σχήµα απεικονίζει 
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έντονα τη µεγάλη σηµασία που έχει η διαχείριση γνώσης στο γρήγορα 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον µας. 

 

1.3 Σκοπός και Στόχοι της Έρευνας 

Μέσα σε ένα οργανισµό µε πολλές µονάδες, η κάθε µονάδα διαχειρίζεται την 

εξειδικευµένη της γνώση για να βελτιώσει  τις ικανότητες και την επίδοσή της 

(Grant, 1996; Tsai, 2001).  Αυτή η διαχείριση µεταξύ των άλλων περιλαµβάνει και τη 

διάχυση της γνώσης µέσα αλλά και µεταξύ των διαφόρων µονάδων (Tsai, 2001; 

Newell et al, 2002).  Οι οργανισµοί οι οποίοι διαχέουν αποτελεσµατικά τη γνώση 

είναι πιο καινοτόµοι και µε µεγαλύτερες πιθανότητες επιβίωσης απ’ ότι οι οργανισµοί 

οι οποίοι υιοθετούν σε µικρότερο βαθµό τη διάχυση της γνώσης (Hansen, 1999; 

Schulz, 2003; Reagans and McEvily, 2003; Collins and Smith, 2006).  Με το ίδιο 

πνεύµα, οι οργανισµοί οι οποίοι χρησιµοποιούν την  εµπειρία και τη γνώση τους 

έχουν µεγαλύτερη επίδοση στην αγορά (Levin and Cross, 2004). 

 

Με αυτή την άποψη της επιχείρησης που βασίζεται στη γνώση, οι οργανισµοί 

θεωρούνται ως κοινωνικές οµάδες, οι οποίες χαρακτηρίζονται για τη δηµιουργία και 

τη διάχυση της γνώσης τους (Zander & Kogut, 1995; Grant, 1996).  Οι µελέτες που 

ασχολήθηκαν µε τη διάχυση της γνώσης επικεντρώνονται στα οργανωσιακά στοιχεία, 

τα οποία υποστηρίζουν τη διάχυση της γνώσης, όπως π.χ. οι οµάδες πρακτικής  (Lave 

and Wenger, 1991; Brown and Duguid, 1999;2001, Hayes, 2001), οι οµάδες (Postrel, 

2002), τα δίκτυα (Dyer and Nobeoka, 2000; Figallo & Rhine, 2002), τα τµήµατα και 

οι µονάδες (Hansen, 1999;  Tsai, 2001; Reagans and McEvily, 2003; Levin and 

Cross, 2004), σε διαφορετικά εννοιολογικά πλαίσια και έννοιες οι οποίες 

διευκολύνουν ή εµποδίζουν τη διάχυση γνώσης, όπως οι εσωτερικές δυσκολίες 
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(Szulanski,1996; 2000), η υποκινητική διάθεση (Gupta & Govindarajan, 2000), η 

ασάφεια (Szulanski, 1996), τα εµπόδια κουλτούρας (Davenport & Prusak, 1998; De 

Long & Fahey, 2000) και σε εργαλεία και µηχανισµούς της διάχυσης γνώσης, όπως 

π.χ. η στρατηγική χαρτογράφηση (Ambrossini & Bowman, 2002) και τα ενδοδίκτυα 

(Newell et al, 2000).  Άλλη έρευνα επικεντρώνεται στη διαδικασία µέσω της οποίας 

διαχέεται η γνώση, περιλαµβάνοντας  την έρευνα και την αναζήτηση πληροφοριών 

(Borgatti and Cross, 2003), καθώς  και σε παράγοντες που προσδιορίζουν τις εισροές 

και εκροές της γνώσης στις πολυεθνικές εταιρείες και στις στρατηγικές 

επιχειρηµατικές µονάδες (Gupta & Govindarajan, 2000). 

 

Επιπλέον, οι ερευνητές εστιάζονται σε κοινωνικούς παράγοντες και σε παράγοντες  

που έχουν σχέση µε την κουλτούρα όπως είναι η εµπιστοσύνη, η υποκίνηση και η 

δέσµευση και οι οποίοι επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης (Szulanski, 1996; Vera and 

Crossan, 2004; Levin and Cross, 2004; Smith et al, 2005; Collins and Smith, 2006). 

Επίσης εξετάζουν τους τύπους της γνώσης όπως είναι η ταχύτητα, η κωδικοποίηση 

γνώσης και η προηγούµενη γνώση οι οποίοι διευκολύνουν τη διαδικασία διάχυσης 

της γνώσης (Zander & Kogut, 1995; Reagans and McEvily, 2003; Argote et al, 2003). 

Κάποιοι άλλοι υποστηρίζουν ότι οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών είναι ο συνδετικός κρίκος µεταξύ της µάθησης και της απόδοσης 

(Tippins and Sohi, 2003). 

 

Παρόλο που η βιβλιογραφία η οποία αναφέρεται στη διάχυση της γνώσης είναι 

σχετικά µεγάλη, µόνο µερικές εµπειρικές µελέτες ασχολούνται σε βάθος µε την 

εφαρµογή της διάχυσης γνώσης όπως είναι το εάν η διάχυση γνώσης βελτιώνει την 

επίδοση και ενισχύει την εισαγωγή της καινοτοµίας στην επιχείρηση. Πάρα πολλές 
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µελέτες, επισηµαίνουν τις θετικές επιδράσεις της διάχυσης γνώσης αυτής καθ’ αυτής, 

αλλά δεν αναφέρουν  εάν η διάχυση γνώσης  οδηγεί τελικά σε δράση και αλλαγές στη 

συµπεριφορά (Crossan et al, 1999, Easterby-Smith and Lyles, 2003, Vera and 

Crossan, 2004, Levin and Cross, 2004).  Ακόµη και αν εκφράζεται έντονα η εστίαση 

στην κουλτούρα και στο περιβάλλον, οι σύγχρονοι ερευνητές αντιµετωπίζουν δύο 

αλληλοσχετιζόµενα προβλήµατα όταν προχωρούν σε εµπειρικούς ελέγχους της 

επίδρασης της κουλτούρας (Sackmann, 1992; Argote et al, 2003):  Πρώτον, είναι 

λίγες οι διαθέσιµες µελέτες αναφορικά µε τη σχέση της κουλτούρας και της διάχυσης 

γνώσης και δεύτερον, η υφιστάµενη εννοιολογική ποικιλία καθιστά δύσκολο τον 

ορισµό της κουλτούρας.  Έτσι, υπάρχει µία σταθερή ανάγκη στη θεωρία της διάχυσης 

γνώσης να προσδιορίσει, να αναγνωρίσει ένα ολοκληρωµένο µοντέλο αναφορικά µε 

τους εννοιολογικούς παράγοντες οι οποίοι διευκολύνουν τη διαδικασία διάχυσης 

γνώσης (Argote et al, 2003; Smith et al, 2005, Collins and Smith, 2006) και να 

προχωρήσει στη δηµιουργία ενός µοντέλου καινοτοµίας ( Carneiro, 2000), το οποίο 

να αποδεικνύει τη συσχέτιση που υπάρχει µεταξύ της καινοτοµίας και της διαχείρισης 

γνώσης στους οργανισµούς, το οποίο είναι και το ερευνητικό πρόβληµα της 

παρούσας διατριβής. 

 

Λαµβάνοντας υπόψη τα πιο πάνω, η παρούσα διδακτορική διατριβή έχει τέσσερις 

βασικούς ερευνητικούς στόχους: 

• Να εισαγάγει την ιδέα του καταλυτικού ρόλου  της διαχείρισης γνώσης στην 

καινοτοµία, αναπτύσσοντας ένα ολοκληρωµένο πλαίσιο καινοτοµίας, το οποίο να 

καταδεικνύει  τη συσχέτιση που υπάρχει µεταξύ των δύο αυτών εννοιών, 

εξειδικεύοντας την ευρεία έννοια της διαχείρισης γνώσης, ώστε να περιλαµβάνει 
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αποκλειστικά τη διαδικασία διάχυσης γνώσης, δηλαδή την απόκτηση και 

µετάδοση της γνώσης. 

• Να αναπτύξει µία ολοκληρωµένη και ολιστική άποψη των παραγόντων που 

επιδρούν στη  διαδικασία  διάχυσης της γνώσης . 

•  Να αναγνωρίσει το ρόλο της Τεχνολογίας της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών στη διάχυση της γνώσης και στην καινοτοµία. 

• Να αποσαφηνίσει την έννοια της διάχυσης της γνώσης και κατ’ επέκταση της 

διαχείρισης γνώσης. 

 

Η έρευνα επικεντρώνεται στα Τµήµατα Μάρκετινγκ,  επειδή αυτά θεωρούνται ως «τα 

αυτιά και η φωνή» της κάθε επιχείρησης και εποµένως η γνώση που αυτά κατέχουν 

και διαχέουν είναι µεν αφανής  αλλά πάρα πολύ αξιόλογη.  Στα τµήµατα µάρκετινγκ, 

η διάχυση γνώσης είναι προϋπόθεση επίτευξης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.  

Επιπλέον, τα τµήµατα µάρκετινγκ έχουν το απαραίτητο επίπεδο εµπλοκής σε σχέση 

µε τα θέµατα τα οποία αυτή η διατριβή εξετάζει, όπως είναι η  καινοτοµία και τα 

διάφορα χαρακτηριστικά της γνώσης (Tippins and Sohi, 2003).  Εκτός από τα 

προαναφερθέντα, η βιβλιογραφία της διάχυσης γνώσης αναφέρει τις έρευνες που 

έγιναν στις  σχέσεις µεταξύ δύο ατόµων, ή µεταξύ δύο επιχειρηµατικών µονάδων.  

Παρόλο που οι περισσότερες εµπειρικές µελέτες βασίζονται στις σχέσεις µεταξύ δύο 

ατόµων, η Argote et al (2003) και Argote and Ingram (2000, p.151)  ξεπερνούν αυτή 

τη θέση και υποδεικνύουν ότι η διάχυση γνώσης στους οργανισµούς γίνεται και σε 

ατοµικό επίπεδο, αλλά εκτός από αυτό, «η  διάχυση γνώσης µπορεί να επιτευχθεί και 

σε άλλα επίπεδα όπως είναι σε µια οµάδα, σε µια γραµµή παραγωγής, σε µια 

λειτουργία ή σε ένα τοµέα της επιχείρησης». 

Η πορεία της έρευνας που ακολουθήθηκε απεικονίζεται στο ∆ιάγραµµα 1.   
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∆ιάγραµµα 1:  Πορεία της Έρευνας 
 

 

1.4 Σηµασία της Έρευνας και Συνεισφορά της στην Επιστήµη 

Το θέµα της διαχείρισης γνώσης επεκτείνεται στους επιστηµονικούς κλάδους των 

οικονοµικών, των πληροφοριακών συστηµάτων, της οργανωσιακής συµπεριφοράς 

και θεωρίας, της ψυχολογίας, της κοινωνιολογίας και της στρατηγικής διοίκησης 

(Argote et al, 2003).  Ο κάθε ένας από αυτούς τους κλάδους  συµβάλλει στη γρήγορη 

προαγωγή του πεδίου της διαχείρισης γνώσης.  Όµως, η ετερογένεια  της διαχείρισης 

Θέµα 
Συσχέτιση ∆ιαχείρισης Γνώσης και Καινοτοµίας 

Ανασκόπηση Βιβλιογραφίας 
∆ιαχείριση Γνώσης 

Καινοτοµία 

Θεωρητικό Πλαίσιο 
Απόψεις µε βάση τη θεωρία της Γνώσης 

(Knowledge Based View) 

Εµπειρική Έρευνα 
Ποσοτικές Μέθοδοι 

Συζήτηση 

∆ιοικητικές Εφαρµογές 

Συµπεράσµατα 
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γνώσης εγείρει σηµαντικά ερωτήµατα σχετικά µε το βαθµό ολοκλήρωσης της µε τη 

βοήθεια των επιστηµονικών αυτών κλάδων.  Καθώς η έρευνα στη διαχείριση γνώσης 

συνεχίζει να εξελίσσεται, αυτή η διδακτορική διατριβή προσπαθεί να προσφέρει µία 

ολοκληρωµένη άποψη για τη συσχέτιση που υπάρχει µεταξύ της βασικότερης 

διαδικασίας διαχείρισης γνώσης που είναι η διάχυση της γνώσης (απόκτηση και 

µετάδοση γνώσης) και της καινοτοµίας στους οργανισµούς, αναλύοντας τους  

παράγοντες που  την επηρεάζουν, τα χαρακτηριστικά της γνώσης, την επίδραση της 

Τεχνολογίας των Πληροφοριών και των Επικοινωνιών, εξαίροντας µε τον τρόπο αυτό 

τη σηµασία που έχει η διαχείριση γνώσης στη δηµιουργία καινοτοµιών στους 

οργανισµούς. 

 

Από µία περισσότερο εφαρµοσµένη άποψη, οι αλλαγές στην τεχνολογία και οι τρόποι 

οργάνωσης της εργασίας, η παγκοσµιοποίηση και ο αυξανόµενος ανταγωνισµός 

έφεραν στο προσκήνιο θέµατα σχετικά µε το ρόλο της κουλτούρας αλλά και το ρόλο 

της τεχνολογίας στη θεωρία της διαχείρισης γνώσης (Argote and Ingram, 1999; De 

Long and Fahey, 2000; Tippins and Sohi, 2003; Argote et al, 2003; Van den Hoof 

and de Leeuw Van Weenen, 2004).  Ειδικότερα, η δυσκολία των επιχειρήσεων να 

ανταποκριθούν στις τεχνολογικές αλλαγές από τη µια και η επιθυµία των 

επιχειρήσεων να παραµείνουν ανταγωνιστικές µέσω της εισαγωγής καινοτοµίας από 

την άλλη (Argote et al, 2003) τις οδήγησε στο να ερευνήσουν και να αναπτύξουν 

νέους τρόπους διαχείρισης του διανοητικού τους κεφαλαίου (Tippins and Sohi, 2003; 

Van den Hoof and de Keeyw Vab Weenen, 2004, Hass and Hansen, 2005).  
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Μερικά από τα ερωτήµατα µε τα οποία έχει προσπαθήσει να καταπιαστεί τόσο η 

στρατηγική διοίκηση, όσο και η οργανωσιακή θεωρία είναι το γιατί οι οργανισµοί 

χρησιµοποιούν εσωτερικές πηγές γνώσης και το πώς διαχειρίζονται τη γνώση τους.  

Η σηµασία αυτής της έρευνας στους  παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν τη διάχυση 

της γνώσης και στις συνέπειές της βασίζεται σε τρεις παρατηρήσεις: 

• Η κάθε µονάδα/τµήµα  συνιστά ένα µεγάλο όγκο γνώσης.  Οι υλικοί πόροι µπορούν 

να θεωρούνται φθαρτοί και εύκολα ελεγχόµενοι, ενώ οι γνωσιακοί πόροι είναι 

πάντοτε µόνιµοι  και ευµετάβλητοι .  Σε ένα αβέβαιο περιβάλλον, η ιδέα της 

γνώσης είναι ένα σηµαντικό αναλυτικό εργαλείο και µπορεί να χρησιµοποιηθεί 

σαν µία πηγή διηνεκούς διαφοροποίησης (Penrose, 1959; Nonaka, 1994; Grant, 

1996).  

• Οι επιχειρήσεις συνεχίζουν να υφίστανται,  λόγω της ικανότητας τους να 

µοιράζονται και να αξιοποιούν τη γνώση τους πιο αποτελεσµατικά  στο 

ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον παρά σε εξωτερικούς µηχανισµούς της αγοράς 

(Argote and Ingram, 1999, Argote et al, 2003). 

• Το κόστος διάχυσης των γνωσιακών πόρων, παγκοσµίως, είναι υψηλό.  Σύµφωνα 

µε τον Teece (1981, p. 84), το κόστος διάχυσης κυµαίνεται από 2,25% µέχρι 59% 

του συνολικού κόστους της µονάδας.  Η διάχυση πάντως ασαφούς γνώσης 

δυσκολεύει τα άτοµα να µοιραστούν, να διατυπώσουν και να αντιγράψουν τη 

γνώση (Szulanski, 1996; 2000). 

 

Η παρούσα διατριβή µε βάση αυτές τις παρατηρήσεις, εισάγει ένα Μοντέλο 

Καινοτοµίας.  Το προτεινόµενο µοντέλο καινοτοµίας χρησιµοποιείται σαν ένα 

πλαίσιο στο οποίο λαµβάνει χώρα η διάχυση γνώσης και κατ’ επέκταση η διαχείριση 
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γνώσης, επειδή καθιστά τη γνώση µόνιµη, προσβάσιµη και µεταφερόµενη σε 

εκείνους που τη χρειάζονται την κατάλληλη χρονική στιγµή. 

 

Τα αποτελέσµατα αυτής της διδακτορικής διατριβής συµβάλλουν στην κατανόηση 

της θεωρίας της διάχυσης  γνώσης και της καινοτοµίας πολύπλευρα: 

• Αυτή η διατριβή εισάγει την ιδέα του καταλυτικού ρόλου της διαχείρισης γνώσης 

στην καινοτοµία.  Ένα από τα  ανεξερεύνητα ερωτήµατα  είναι κατά πόσον η 

διαχείριση γνώσης και πιο εξειδικευµένα η διάχυση γνώσης (απόκτηση και 

µετάδοση γνώσης) στις επιχειρήσεις επηρεάζει καταλυτικά την καινοτοµία 

προϊόντων, υπηρεσιών, µεθόδων παραγωγής, διανοµής, διαχείρισης και 

οργάνωσης εµπορευµάτων, υποστηρικτικών δραστηριοτήτων κλπ.   

• Η παρούσα µελέτη επεκτείνει την προηγούµενη βιβλιογραφία και αναπτύσσει µία 

ολοκληρωµένη άποψη των βασικών  παραγόντων που επηρεάζουν τη διαδικασία 

διάχυσης της γνώσης.  Σε ευθυγράµµιση µε τις κατευθύνσεις για µελλοντική 

έρευνα της Argote et al (2003) και των Collins and Smith (2006), η διαδικασία 

διάχυσης της γνώσης καθορίζεται από το πλαίσιο  µέσα στο οποίο λαµβάνει χώρα 

και από τα χαρακτηριστικά του.  Το πλαίσιο της γνώσης αποτελείται από 

κοινωνικές  µεταβλητές και µεταβλητές που σχετίζονται µε την κουλτούρα, όπως 

είναι η εµπιστοσύνη, η κοινωνική αλληλεπίδραση, η υποκίνηση, η οργανωσιακή 

δοµή και η ηγεσία, ενώ τα χαρακτηριστικά της γνώσης περιλαµβάνουν την 

κωδικοποίηση της γνώσης, την ευκολία µεταφοράς  της γνώσης και την 

προηγούµενη γνώση.  Αυτές οι µεταβλητές κουλτούρας και τα χαρακτηριστικά 

της γνώσης θεωρούνται ως οι βασικότεροι παράγοντες που επιδρούν περισσότερο 

στη διάχυση της γνώσης και γενικά στη διαχείριση της γνώσης. 
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• Αυτή η µελέτη αναγνωρίζει το ρόλο των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και  των 

Επικοινωνιών στη διάχυση της γνώσης και στην καινοτοµία των επιχειρήσεων.  Ο 

ρόλος της τεχνολογίας στη διάχυση της γνώσης είναι αντιφατικός και 

αµφιλεγόµενος.  Οι Argote and Ingram (2000) υποστηρίζουν ότι η επίδραση της 

τεχνολογίας στη µεταφορά γνώσης χρειάζεται περαιτέρω έρευνα και συµφωνούν 

ότι είναι οι συµµετέχοντες που παίζουν βασικό ρόλο στην επιτυχία της 

τεχνολογίας και όχι η τεχνολογία αυτή καθ’ εαυτή.  Αυτή η µελέτη δεν προσπαθεί 

να επιλύσει το συνεχές πρόβληµα του καθοριστικού ρόλου των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, αλλά εξετάζει εάν οι τεχνολογίες αυτές 

υποστηρίζουν τα άτοµα στη διαδικασία διάχυσης γνώσης και στην καινοτοµία.  Η 

τεχνολογία δεν είναι  καθοριστικός παράγοντας στις πρωτοβουλίες διάχυσης 

γνώσης, αλλά ο ρόλος της είναι διαµεσολαβητικός.  Η τεχνολογία παρέχει τη 

διευκόλυνση για τη δηµιουργία ενός νέου δικτύου σχέσεων µεταξύ των 

εργαζοµένων οι οποίοι προηγουµένως έχουν εργαστεί ως προς το χώρο και το 

χρόνο αρκετά διαφορετικά ο ένας από τον άλλο.  Οι Τεχνολογίες της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών δίνουν στους ανθρώπους την ευκαιρία να 

αποθηκεύουν και να ανακαλούν πληροφορίες και ρητή γνώση από τις γνωσιακές 

βάσεις καθώς επίσης και να επικοινωνούν µεταξύ τους. 

• Η παρούσα διατριβή καθορίζει «τι είναι αυτό το οποίο καλείται  διάχυση γνώσης».  

Μέχρι τώρα, σχεδόν όλες οι µελέτες χρησιµοποιούν τους όρους της µεταφοράς 

γνώσης και της µετάδοσης γνώσης ή ροής γνώσης ή ανταλλαγής γνώσης, για να 

απεικονίσουν τα βασικά χαρακτηριστικά της διάχυσης γνώσης.  Όµως, η διάχυση 

της γνώσης απαιτεί µία σχέση µεταξύ τουλάχιστον δύο µερών, εκ των οποίων το 

ένα  κατέχει τη γνώση και το άλλο  αποκτά τη γνώση (Davenport and Prusak, 

1998).  Το πρώτο µέρος χρειάζεται να µεταβιβάσει τη γνώση του, ενώ το άλλο 
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χρειάζεται να ερµηνεύσει και να κατανοήσει αυτή τη γνώση.   ∆ύο 

υποδιαδικασίες δηλαδή αποτελούν τη διαδικασία της διάχυσης γνώσης: η 

υποδιαδικασία της «εξωτερίκευσης» και η υποδιαδικασία της «εσωτερίκευσης» 

(Nonaka, 1994; Nonaka et al, 2000).  Αυτή η µελέτη καλείται να χρησιµοποιήσει 

τις απόψεις διαφόρων µελετητών (Von Krogh, 2003; Argote et al, 2003) και σε 

ευθυγράµµιση µε τον Cummings (2004) και τους Collins and Smith (2006), να 

προσδιορίσει την πραγµατική διαδικασία της διάχυσης γνώσης.  Εποµένως, η 

παρούσα µελέτη  περιγράφει τη διαδικασία της διάχυσης γνώσης µε δύο 

αλληλεξαρτώµενες υποδιαδικασίες:  την απόκτηση γνώσης και τη µετάδοση 

γνώσης.   

 

Η σηµασία  που έχει αυτή η εργασία στη βιβλιογραφία της διάχυσης γνώσης, 

προέρχεται από το γεγονός ότι λαµβάνει υπόψη τις σχέσεις που έχουν µεταξύ τους οι 

περισσότεροι βασικοί  παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης: η 

οργανωσιακή κουλτούρα, τα χαρακτηριστικά της γνώσης και οι Τεχνολογίες της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  Ο βασικός στόχος της παρούσας µελέτης είναι 

να καθορίσει πώς η διάχυση γνώσης µεταξύ των µελών µιας επιχείρησης συµβάλλει 

στην καινοτοµία και κατ’ επέκταση στην επιβίωση της επιχείρησης.  Για να 

δηµιουργήσει µία ολιστική άποψη για το θέµα αυτό προβαίνει πρώτα στην  

αναγνώριση, τον καθορισµό και την κριτική εκτίµηση των  προσδιοριστικών 

µεταβλητών, οι οποίες διευκολύνουν ή εµποδίζουν την επιτυχία της διάχυσης γνώσης  

στους οργανισµούς.  Μεταξύ άλλων επισηµαίνεται η αξία των χαρακτηριστικών της 

γνώσης και του οργανωσιακού περιβάλλοντος, το οποίο διευκολύνει τη διάχυση της 

γνώσης. 
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1.5 Ερωτήµατα και Μέθοδοι Έρευνας 

Ο στόχος  αυτής της διατριβής είναι η διαπίστωση της συσχέτισης που έχει η 

διαδικασία διάχυσης γνώσης  µε την εισαγωγή καινοτοµιών στους οργανισµούς,  

παραθέτοντας τους παράγοντες που την επηρεάζουν, ώστε να δηµιουργηθεί ένα 

ολοκληρωµένο πλαίσιο στο θέµα αυτό.  Για την επίτευξη αυτού του στόχου, η 

παρούσα µελέτη θα προσπαθήσει να δώσει απαντήσεις στα πέντε πιο κάτω 

ερωτήµατα: 

 

1:   Ποιοι είναι οι παράγοντες κουλτούρας οι οποίοι επηρεάζουν τη διάχυση 

γνώσης στους οργανισµούς; 

2:   Ποιες είναι οι διαδικασίες από τις οποίες αποτελείται η  διάχυση  γνώσης και 

κατ’ επέκταση η διαχείριση γνώσης; 

3: Ποια είναι τα χαρακτηριστικά της γνώσης τα οποία διευκολύνουν ή 

δυσχεραίνουν τη  διάχυση γνώσης; 

4: Ποιος είναι ο ρόλος των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών στη  διάχυση γνώσης και στην καινοτοµία; 

5: Ποια είναι η επίδραση της διαχείρισης γνώσης και πιο εξειδικευµένα της 

διάχυσης γνώσης στην καινοτοµία των επιχειρήσεων; 

 

Μεθοδολογικά, αυτή η έρευνα διεξήχθη σε 61 τµήµατα µάρκετινγκ κυπριακών 

επιχειρήσεων, των οποίων οι επιχειρήσεις είναι εντάσεως γνώσης και 

περιλαµβάνονταν στους κλάδους της Μεταποίησης, του Χονδρικού & Λιανικού 

Εµπορίου, των Μεταφορών, Αποθήκευσης και Επικοινωνιών, των Ενδιάµεσων 

Χρηµατοπιστωτικών Οργανισµών, των Ξενοδοχείων, των Κατασκευών, και της 

∆ιαχείρισης Ακίνητης Περιουσίας και Επιχειρηµατικών ∆ραστηριοτήτων ( NACE  
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Αναθ. 1.1).  Το σύνολο των ερωτηµατολογίων που συνελέγησαν ήταν 61. Από αυτά 

έγιναν αποδεκτά τα 60.  Τα ερωτηµατολόγια αυτά απαντήθηκαν από ανώτερα και 

µεσαία στελέχη.  Αναφορικά µε το µέγεθος του τµήµατος µάρκετινγκ, αυτό είχε µέσο 

όρο 13  και κυµαινόταν από 1 µέχρι 100 εργαζοµένους.   

Αφού έγινε η συλλογή των δεδοµένων, οι απαντήσεις καταχωρήθηκαν σε στατιστικό 

υπολογιστικό πακέτο. Στη συνέχεια οι µεταβλητές υποβλήθηκαν σε έλεγχο 

αξιοπιστίας.   Υπολογίστηκε για το σκοπό αυτό η τιµή του συντελεστή Cronbach 

alpha η οποία βρέθηκε µεγαλύτερη από 0,70 (0,859), πράγµα το οποίο αποδεικνύει 

την αξιοπιστία των κλιµάκων. Στη συνέχεια τα δεδοµένα µετασχηµατίστηκαν για να 

ερευνηθούν οι ανεξάρτητες µεταβλητές σε σχέση µε τις εξαρτηµένες. Αρχικά έγιναν 

οι απαραίτητοι έλεγχοι που αφορούσαν την κανονικότητα και την 

πολυσυγγραµικότητα. Έπειτα έγινε η εκτίµηση των µοντέλων γραµµικής 

παλινδρόµησης για τις εξαρτηµένες µεταβλητές «∆ιαχείριση Γνώσης» και 

«Καινοτοµία».  Επίσης, έγιναν έλεγχοι για την αξιοπιστία των µοντέλων και των 

µεταβλητών που είχαν συµπεριληφθεί σε αυτά. Συγκεκριµένα, διαπιστώθηκε ότι τα 

µοντέλα είχαν καλή προσαρµογή και τα σφάλµατα πληρούσαν τις υποθέσεις όσον 

αφορά  την κανονικότητα, την ανεξαρτησία και την ετεροσκεδαστικότητα. 

 

1.6 Περίγραµµα ∆ιδακτορικής ∆ιατριβής 

Η παρούσα διδακτορική διατριβή  έχει ως αντικείµενο ενδιαφέροντος τις Κυπριακές 

Επιχειρήσεις και είναι οργανωµένη ως εξής: 

Στο Κεφάλαιο 2 γίνεται ανασκόπηση της βιβλιογραφίας που αφορά τη ∆ιαχείριση 

Γνώσης, τους  παράγοντες που επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης  και τις συνέπειες που 

έχουν στη διαδικασία διάχυσης γνώσης και στην καινοτοµία.  Συγκεκριµένα, 

αναδεικνύονται βασικά θέµατα που πηγάζουν από την ανασκόπηση της 
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βιβλιογραφίας και τα οποία αφορούν τη γνώση, τη διαχείριση γνώσης, τη διάχυση 

γνώσης και την καινοτοµία.  Αυτά τα θέµατα αποτελούν τη βάση πάνω στην οποία 

στηρίζεται το κυρίως θέµα αυτής της µελέτης που είναι η συσχέτιση της διαχείρισης 

γνώσης µε την καινοτοµία. 

 

Στο Κεφάλαιο 3 γίνεται παρουσίαση του εννοιολογικού µοντέλου και γίνεται 

περιγραφή των υποθέσεων.  Το εννοιολογικό µοντέλο αποτελείται από τρεις  

κατηγορίες  παραγόντων που επιδρούν στη διάχυση γνώσης και είναι: α) το πλαίσιο 

γνώσης, β) τα χαρακτηριστικά της γνώσης και γ) οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής 

και των Επικοινωνιών.  Αποτελείται επίσης από µία βασική συνέπεια της διάχυσης 

γνώσης και κατ’ επέκταση της διαχείρισης γνώσης που είναι η εισαγωγή καινοτοµίας 

στις επιχειρήσεις.  Για να καλυφθούν επαρκώς όλες οι πλευρές αυτού του 

εννοιολογικού µοντέλου  αναπτύχθηκαν 11 υποθέσεις. 

 

Το Κεφάλαιο 4 περιγράφει τη διαδικασία και το πλαίσιο  στο οποίο έλαβε χώρα η 

έρευνα αυτή.  Συγκεκριµένα, παρουσιάζονται οι διαδικασίες επιλογής του δείγµατος 

και συλλογής των δεδοµένων.  Επίσης γίνεται αναφορά στη µέτρηση των µεταβλητών 

και περιγράφεται η διαδικασία ελέγχου της αξιοπιστίας των µεταβλητών των δύο 

µοντέλων της έρευνας. 

 

Στο Κεφάλαιο 5 γίνεται περιγραφή της διαδικασίας ετοιµασίας και των απαραίτητων 

ελέγχων των µοντέλων.  Στη συνέχεια γίνεται η εκτίµησή τους και παρουσιάζονται   

τα αποτελέσµατα.   Επίσης στο κεφάλαιο αυτό µετά την εξαγωγή των 

αποτελεσµάτων,  γίνεται ο έλεγχος των υποθέσεων της έρευνας. 
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Τέλος, στο Κεφάλαιο 6 αναλύονται τα αποτελέσµατα της έρευνας, αναφέρονται οι 

περιορισµοί της και δίνονται κατευθύνσεις για µελλοντική έρευνα.  Επιπλέον το 

κεφάλαιο αυτό περιγράφει πρακτικές εφαρµογές για τους υπεύθυνους των 

επιχειρήσεων και καταλήγει επιγραµµατικά στα εξαγόµενα συµπεράσµατα της 

µελέτης και τις δυνατότητες του Μοντέλου Καινοτοµίας το οποίο προέκυψε από τη 

µελέτη αυτή. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

 

 
2. ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 
 

    «Η επένδυση στη γνώση αποφέρει τον καλύτερο τόκο» 

Benjamin Franklin 

 

Έχοντας ήδη αναπτύξει το θέµα και το σκοπό αυτής της διατριβής, σε αυτό το 

κεφάλαιο γίνεται ανασκόπηση της υφιστάµενης βιβλιογραφίας αναφορικά µε τη 

γνώση, τη διαχείριση της γνώσης, τη διάχυση της γνώσης και την καινοτοµία.  

Πολλοί ακαδηµαϊκοί έχουν προσπαθήσει να ασχοληθούν µε αυτό τον τοµέα της 

γνώσης και µε τη  διάχυση της γνώσης και έχουν καταλήξει σε διαφορετικά µεταξύ 

τους αποτελέσµατα, τα οποία  πολλές φορές είναι και αµφιλεγόµενα. Στη συνέχεια 

παρουσιάζονται οι βασικές µελέτες και τα ρεύµατα και γίνεται η προσπάθεια να 

καθοριστεί τι ακριβώς είναι αυτός ο όρος που ονοµάζεται διάχυση γνώσης και 

αποτελεί το βασικότερο στοιχείο της διαχείρισης γνώσης και επιπρόσθετα ποιος ο 

ρόλος του στην καινοτοµία των επιχειρήσεων.  Με αυτό τον τρόπο, η βιβλιογραφία 

αποκαλύπτει δύο προοπτικές στη γνώση και τρεις προσεγγίσεις στη διαχείριση της 

γνώσης, από τις οποίες εξάγονται σηµαντικά συµπεράσµατα στην οργανωσιακή 

θεωρία. 

 
2.1 Τι είναι γνώση;  

 
Αναπτύσσοντας µία θεωρία διάχυσης της γνώσης στην επιχείρηση προκύπτει το εξής 

θέµα:  Τι είναι γνώση;  Επειδή αυτή η ερώτηση έχει προκαλέσει το ενδιαφέρον 

πολλών φιλοσόφων και σκεπτικιστών, αυτή η διατριβή θα υποστηρίξει τις απόψεις 

γύρω από τη γνώση οι οποίες υιοθετούνται εκτεταµένα στην εποχή του µάνατζµεντ.  

Πολλοί συγχέουν τη γνώση µε την πληροφορία και πιστεύουν ότι η πληροφορία είναι 
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γνώση.  Η γνώση δεν είναι ούτε µόνο πληροφορία ούτε µόνο εµπειρία, ούτε µόνο 

δεδοµένα αλλά είναι και τα τρία αυτά µαζί (Davenport and Prusak, 1998).   

 

Ο Liebowitz (2003) διατύπωσε τις σχέσεις µεταξύ δεδοµένων, πληροφοριών, γνώσης 

και σοφίας ως εξής: 

∆εδοµένα:  Είναι το σύνολο των διακριτών, αντικειµενικών στοιχείων σχετικά µε ένα 

γεγονός ή µια διαδικασία που από µόνα τους δεν έχουν ιδιαίτερη χρησιµότητα εάν 

δεν µετατραπούν σε πληροφορίες.  Τα δεδοµένα για παράδειγµα µπορεί να αφορούν 

σε αριθµητικές ποσότητες ή άλλες ιδιότητες που προκύπτουν από παρατηρήσεις, 

πειραµατισµούς ή υπολογισµούς.  Το κόστος, η ταχύτητα, ο χρόνος και η 

χωρητικότητα αποτελούν ποσοτικά δεδοµένα. 

 

Πληροφορίες: Είναι τα δεδοµένα στα οποία έχει προσδοθεί σχετικότητα και σκοπός.  

Έχουν νόηµα και είναι οργανωµένα για να εξυπηρετούν ένα συγκεκριµένο σκοπό.  Οι 

πληροφορίες για παράδειγµα αποτελούν συλλογή δεδοµένων µε τις σχετικές 

εξηγήσεις, ερµηνείες καθώς και άλλες πληροφορίες που αφορούν ένα συγκεκριµένο 

αντικείµενο, συµβάν ή διαδικασία. 

 

Τα δεδοµένα είναι δυνατόν να µετατραπούν σε πληροφορίες κυρίως µέσω πέντε 

βασικών διαδικασιών (Davenport and Prusak, 1998): 

• Συγκέντρωση: ορισµένα δεδοµένα συνοψίζονται σε πιο περιεκτική µορφή, ενώ 

απαλείφονται οι άχρηστες λεπτοµέρειες. 

• Συσχέτιση: ο σκοπός ή ο λόγος για τη συλλογή δεδοµένων είναι γνωστός ή 

κατανοητός εκ των προτέρων. 
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• Υπολογισµός: τα δεδοµένα υφίστανται επεξεργασία και αθροίζονται προκειµένου 

να εξαχθούν χρήσιµες πληροφορίες. 

• Κατηγοριοποίηση: είναι η διαδικασία ταξινόµησης των δεδοµένων σε 

συγκεκριµένους τύπους ή κατηγορίες. 

• ∆ιόρθωση: είναι η διαδικασία της εξάλειψης σφαλµάτων. 

 

Γνώση:  Είναι ο ρευστός συνδυασµός εµπειριών, αξιών, πληροφοριών σχετικών µε 

ένα πλαίσιο ή περιβάλλον, διορατικότητας και βάσιµης διαίσθησης που παρέχει ένα 

κατάλληλο περιβάλλον και πλαίσιο για την αξιολόγηση και την ενσωµάτωση νέων 

εµπειριών και πληροφοριών.  Προέρχεται και εφαρµόζεται από τον ανθρώπινο νου.  

Στους οργανισµούς, συχνά καταγράφεται όχι µόνον σε έγγραφα ή αρχεία αλλά και 

στην καθηµερινότητα της εταιρείας στις διαδικασίες της, στις πρακτικές και τους 

άτυπους ή τυπικούς κανόνες που έχουν εδραιωθεί (Davenport and Prusak, 1998). 

 

Η γνώση στηρίζεται σε πληροφορίες οι οποίες οργανώνονται, συντίθενται ή 

συνοψίζονται ώστε να ενισχυθεί η κατανόηση και η επίγνωση τους.  Η γνώση µπορεί 

να εκπροσωπεί µία κατάσταση ή την προοπτική δράσης και λήψης αποφάσεων εκ 

µέρους ενός ατόµου, µιας οµάδας ή ενός οργανισµού.  Μπορεί να τροποποιηθεί κατά 

τη διάρκεια της διαδικασίας µάθησης, η οποία προκαλεί αλλαγές στην κατανόηση, 

στις αποφάσεις ή / και στις ενέργειες που η ίδια η γνώση πυροδοτεί.  Ένας πρακτικός 

και συµβολικός ορισµός περιγράφει τη γνώση ως µια «µπουκιά µήλο».  ∆ηλαδή 

πρέπει πρώτα να πάρουµε µια «µπουκιά» (πληροφοριών), να τη µασήσουµε, να τη 

χωνέψουµε µε την έννοια της επεξεργασίας και τέλος να κάνουµε πράξη, έργο 

δηλαδή αυτά που µάθαµε ώστε να µετατραπούν σε γνώση (Benet & Benet, 2004). 
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Οι συνήθεις ερωτήσεις σχετικά µε τα δεδοµένα και τις πληροφορίες αφορούν το 

«ποιος», το «τι», το «πού» και το «πότε», ενώ οι ερωτήσεις που αναφέρονται στη 

γνώση αφορούν κυρίως το «πώς» και το «γιατί». 

 

Σοφία: Είναι η ικανότητα να αναγνωρίζει κανείς την αλήθεια και να προβαίνει σε 

ορθές κρίσεις µε βάση την προϋπάρχουσα γνώση, εµπειρία και διορατικότητα.  Στο 

πλαίσιο ενός οργανισµού το διανοητικό κεφάλαιο ή η οργανωσιακή σοφία αποτελούν 

εφαρµογή της συλλογικής γνώσης. 

 

Η γνώση είναι δυναµική, προσωπική, ανθρώπινη, νοητική, κοινωνική, και λογική 

(Nonaka et al., 2000).  Ο Nonaka (1991, 1994, 1995, 2000) υιοθετεί τον κλασσικό 

ορισµό της γνώσης ως «δικαιολογηµένη αληθινή πίστη», που θεωρεί τη γνώση ως 

«προσωπική πίστη» και τονίζει τη σηµασία της «δικαιολογίας» της γνώσης.  Οι 

Davenport and Prusak (1998, p.5) υποδεικνύουν τον εµπλουτισµό και την 

πολυπλοκότητα της γνώσης και την ορίζουν  ως εξής: 

 

Η γνώση είναι ένα ρευστό µίγµα από πλαισιωµένη εµπειρία, αξίες, εννοιολογική πληροφορία 

και εξειδικευµένη άποψη η οποία παρέχει ένα πλαίσιο για αξιολόγηση και ενσωµάτωση νέων 

εµπειριών και πληροφοριών. Προέρχεται από το µυαλό αυτών που γνωρίζουν και 

εφαρµόζεται από αυτούς .  Μέσα στους οργανισµούς, συχνά ενσωµατώνεται όχι µόνο στα 

έγγραφα ή στις βάσεις δεδοµένων αλλά στις οργανωσιακές διαδικασίες, πρακτικές και 

κανόνες. 

 

 

Οι Βλαχάβας, Κεφαλάς, Βασιλειάδης, Κόκκορας και Σακελλαρίου (2005) αναφέρουν 

ότι: «Γνώση θεωρείται η κατανόηση που αποκτάται µέσω εµπειρίας ή µελέτης και 
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συµπεριλαµβάνει όλες τις πληροφορίες, τις εµπειρίες, τις ικανότητες, τις δεξιότητες 

και την κοινή λογική, που κατέχει ένας άνθρωπος». 

 

Για τους Davenport, Prusak and Strong (2008) : «γνώση είναι οι ιδέες, η 

διορατικότητα και οι εµπειρίες οι οποίες προέρχονται από το ανθρώπινο µυαλό». 

 

Η γνώση αναπτύσσεται και εξελίσσεται µέσα στο χρόνο και το χώρο και επεκτείνεται 

µέσω της επίσηµης και ανεπίσηµης µάθησης.  Η γνώση σε αντίθεση µε τα δεδοµένα 

(στοιχεία) και τις πληροφορίες, αποτελείται από κρίση, ενόραση, αξίες, «πιστεύω» 

και διορατικότητα και όταν σταµατά να εξελίσσεται, µετατρέπεται σε γνώµη ή δόγµα 

(Davenport and Prusak, 1998).  Εποµένως, η γνώση είναι ένα διανοητικό πλαίσιο για 

να κατανοήσει κάποιος το παρόν και να πιθανολογήσει το µέλλον.   

 

2.2 Τύποι της Γνώσης 

∆ιάφοροι τύποι γνώσης εισήχθησαν από Έλληνες  Φιλοσόφους και στοχαστές.  Η 

αφηρηµένη έννοια της νόησης (Πλατωνική αλήθεια),  είναι η γνώση του νου, ενώ η 

καθαρότητα της διάνοιας, είναι η επιθυµία της σκέψης που έρχεται σε  βαθειά 

αντίθεση µε τα «πιστεύω» και τις ιδέες (πίστη) του ατόµου και τις εικόνες των 

εσωτερικών αντικειµένων (εικασία) (Ihde, 1993, Spender, 1996).  Επιπλέον, ο 

Machlup (1980) αναγνωρίζει δεκατρία διαφορετικά «στοιχεία γνώσης» και πέντε 

«κατηγορίες γνώσης», ενώ ο Von Grogh et al. (1994) εισήγαγε τη θεωρία της 

αυτονοµίας, σαν µία νέα θεωρία της γνώσης ενός κοινωνικού συστήµατος, και οι 

Cook & Brown, (1999:70) προτείνουν µία επιστηµολογία πρακτικής, η οποία 

επικεντρώνεται στη «γνώση που χρησιµοποιείται στην πράξη από τη µια και γνώση 

σαν µέρος της δράσης από την άλλη».  Το πρόβληµα εδώ είναι ότι έχουµε πολλές 
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εναλλακτικές στην επιστηµολογική διάσταση της γνώσης σχετικά µε την 

οργανωσιακή γνώση, η οποία πολλές φορές είναι αρκετά ασαφής (Grant, 1996). 

 

Οι πιο πάνω τύποι της γνώσης µπορούν να ιδωθούν από δύο διαφορετικές 

προσεγγίσεις: Την ∆οµική και την ∆ιαδικαστική (Spender, 1996, Cook & Brown, 

1999). 

 

Η ∆οµική Προσέγγιση 

Οι υποστηρικτές της ∆οµικής Προσέγγισης αντιλαµβάνονται τη γνώση ως µία 

ξεχωριστή, προσωπική, ανθρωπιστική, νοητική και σχετική µε το περιβάλλον 

οντότητα, η οποία µπορεί να χωρίζεται σε δύο τύπους: άδηλη και ρητή γνώση 

(Polanyi, 1966).  Η άδηλη γνώση περιέχει προσωπική εµπειρία, συναισθήµατα και 

ενόραση και µπορεί να χαρακτηριστεί και να αναφέρεται ως τεχνογνωσία (Kogut & 

Zander, 1992, Nonaka et al., 2000) και ενσωµατωµένη γνώση (Blackler, 1995).  Η 

γνώση είναι ρητορική, νοητική, προσωπική και υποκειµενική (Nonaka, 1991).  

Εποµένως, η άδηλη γνώση είναι δύσκολο να εκφραστεί, να διατυπωθεί και να 

σχηµατιστεί.  Βρίσκεται στο µυαλό των ανθρώπων και στις πρακτικές δεξιότητες και 

δράσεις τους.  ∆εν µπορεί να εξηγηθεί από ένα σύνολο κανόνων ή αλγορίθµων και 

είναι δύσκολο να τυποποιηθεί, να συλληφθεί και µεταβιβαστεί.  Εξαιτίας της 

διαισθητικής της άποψης, απαιτεί εκτεταµένη χρονική περίοδο και τυπικές τεχνικές 

για να συλλεγεί, µεταφερθεί και διαχυθεί.  

 

Υιοθετώντας τη δοµική προσέγγιση στη γνώση, δηλαδή, ότι η γνώση είναι κάτι που 

οι άνθρωποι και οι διάφοροι οργανισµοί κατέχουν (Cook & Brown, 1999), είναι 

επιτακτικό να ερευνηθεί ένας αριθµός θεωρητικών πλαισίων, τα οποία έχουν 
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πρόσφατα παρουσιαστεί.  Αυτά τα θεωρητικά πλαίσια αναβαθµίζουν τη γνώση µας 

στην κατανόηση εκείνων των τύπων της γνώσης που περικλείονται στη διαδικασία 

της διάχυσης και δηµιουργίας της γνώσης.  Ο Nonaka (1994), ο Spender (1996, 

1998), και ο Blackler (1995) έχουν και οι τρεις αναπτύξει  θεωρητικά πλαίσια µε τα 

οποία προσπαθούν να: 

• Εξηγήσουν τη διαδικασία στην οποία η γνώση διαχέεται, δηµιουργείται και 

χρησιµοποιείται στους οργανισµούς (Nonaka, 1994, Spender, 1998). 

• Παραθέσουν βασικούς τύπους οργανωσιακής γνώσης σε µακροεπίπεδο (Blackler, 

1995). 

 

Το Πλαίσιο του Nonaka 

Το πλαίσιο αυτό αναφέρεται στη  δηµιουργία γνώσης η οποία είναι η βάση για την 

καινοτοµία και ένας βασικός πόρος για τη δηµιουργία αξίας στην επιχείρηση (Nonaka 

and Takeuchi, 1995) που είναι ενσωµατωµένη στις διαδικασίες και στις υπηρεσίες 

(Nonaka, 1994).   

Η άποψη του Nonaka στο πώς δηµιουργείται νέα γνώση και πώς µεταδίδεται µέσα 

στον οργανισµό καταγράφηκε στην ιστορία της διαχείρισης γνώσεως, η οποία 

βρίσκεται ακόµη στα αρχικά της στάδια, ως το πιο ολοκληρωµένο εννοιολογικό 

πλαίσιο της δηµιουργίας γνώσης και καινοτοµίας που εφιστά τη διεθνή προσοχή. 

 

Ο Nonaka et al (2000) εισήγαγαν ένα µοντέλο αλληλεπίδρασης µεταξύ άδηλης και  

ρητής  γνώσης, µέσω της κοινωνικοποίησης, της εξωτερίκευσης, του συνδυασµού και 

της εσωτερίκευσης (το µοντέλο  SECI), προσπαθώντας να ερµηνεύσουν τη 

διαδικασία της δηµιουργίας γνώσης µε βάση τις Ιαπωνικές Εταιρείες. 

Το µοντέλο αυτό περιλαµβάνει: 
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• Κοινωνικοποίηση (µετατροπή από άδηλη γνώση σε άδηλη γνώση), η οποία είναι 

η διαδικασία µετατροπής της νέας άδηλης γνώσης µέσω κοινής κατανόησης, που 

συµβαίνει στην παραδοσιακή µαθητεία και επίσης στις άτυπες κοινωνικές 

συναντήσεις. 

Στην περίπτωση αυτή η άδηλη γνώση παραµένει σε άδηλη µορφή.  Το άτοµο 

µέσα από τη συµµετοχή του σε κοινωνικές δραστηριότητες µεταφέρει την άδηλη 

γνώση του σε κάποιους δέκτες οι οποίοι την λαµβάνουν επίσης σε άδηλη µορφή.  

Αυτή η µεταφορά δε χρειάζεται να γίνει προφορικά.  Μπορεί να γίνει και µε τη 

σηµειολογία, την παρατήρηση και µε άλλες µεθόδους.  Καθοριστικό ρόλο παίζει 

η εµπειρία και η ικανότητα του ατόµου να µεταφέρει τη γνώση του στους άλλους. 

• Εξωτερίκευση (µετατροπή από άδηλη γνώση σε ρητή γνώση), η οποία είναι η 

διαδικασία έκφρασης της άδηλης γνώσης σε ρητή.  Αυτή εξαρτάται από τη χρήση 

µεταφορών, αναλογιών και µοντέλων.  Για παράδειγµα, µία επιχείρηση µπορεί µε 

µία έρευνα να καταγράψει την εµπειρική γνώση των πελατών της και να την 

µετατρέψει σε ρητή γνώση, η οποία µπορεί να είναι µε τη µορφή στατιστικών 

δεδοµένων.  Αυτό επιτυγχάνεται πολύ συχνά µε το διάλογο, ο οποίος έχει ως 

αποτέλεσµα το να µοιραστούν τα εµπλεκόµενα µέρη κάποια στοιχεία γνώσης.  Σε 

µια έρευνα αγοράς, ο διάλογος του αγοραστή µε τον ερευνητή στο πλαίσιο µίας 

εις βάθος συνέντευξης θα µπορούσε να εξωτερίκευε τις άδηλες γνώσεις του. 

• Συνδυασµός (µετατροπή από απλή ρητή γνώση σε πολύπλοκη ρητή γνώση), η 

οποία είναι η διαδικασία µετατροπής της ρητής γνώσης σε πιο πολύπλοκα και 

αναβαθµισµένα σύνολα ρητής γνώσης.  Τέτοια διαδικασία µπορεί να 

διευκολύνεται από τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών. 

Μέσα από την κοινωνικοποίηση στα πλαίσια της επιχείρησης γίνεται συνδυασµός 

των γνώσεων που αφορούν ένα πρόβληµα και γίνεται ανάλυσή τους έτσι, ώστε να 
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πάρουν µια νέα µορφή η οποία θα είναι η νέα γνώση, που θα έχει δηµιουργηθεί 

από τη συνένωση δύο ή περισσότερων γνώσεων. 

• Εσωτερίκευση (µετατροπή από ρητή γνώση σε άδηλη γνώση), η οποία είναι η 

διαδικασία παρουσίασης της ρητής γνώσης σε άδηλη γνώση.  Η εσωτερίκευση 

σχετίζεται στενά µε τη µάθηση µέσω της πράξης και ενσωµατώνεται µέσα σε 

προσοµοιώσεις και πειράµατα.   

Η συστηµατική γνώση η οποία βρίσκεται εύκολα αξιοποιείται από το άτοµο που 

τη µετατρέπει σε εµπειρική γνώση.  Αυτή την εµπειρική γνώση την αποκτά µέσα 

από καταστάσεις που βιώνει στην καθηµερινή του πραγµατικότητα. 

 

Τέτοια διαδικασία βρίσκεται σε ένα κοινό πλαίσιο (ba).  Το Ba, το οποίο  προτάθηκε 

πρώτα από τον Ιάπωνα Φιλόσοφο Kitaro Nishida, είναι ένας κοινός χώρος όπου 

αναδύονται σχέσεις (Nonaka & Konno, 1998) και αποτελεί τη δοµή για τη δηµιουργία 

γνώσης (Nonaka et al, 2000).   

Αυτός ο κοινός χώρος όπου αναδύονται σχέσεις µπορεί να είναι: 

• Φυσικός : π.χ. γραφείο, διάσπαρτος επιχειρησιακός χώρος. 

• Εικονικός ή φανταστικός: π.χ. ηλεκτρονικό ταχυδροµείο (e-mail), τηλεδιάσκεψη 

(teleconference). 

• Πνευµατικός : εµπειρίες που εξωτερικεύονται σε άλλους, ιδέες, ιδανικά, 

ή οποιοσδήποτε συνδυασµός των ανωτέρω. 

 

Παρόλα αυτά, η διαδικασία SECI µέσα στο ba δεν είναι επαρκής για να δίνει ενέργεια 

και την καθοριστική ποιότητα  για τη δηµιουργία της γνώσης.  Χρειάζονται και τα 

γνωσιακά περιουσιακά στοιχεία που αποτελούν τις εισροές, εκροές και µεσολαβητές 

της διαδικασίας δηµιουργίας γνώσης και τα οποία ενθαρρύνονται µέσω της 
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«αυτονοµίας, του δηµιουργικού χάους, του πλεονασµού, της απαιτούµενης ποικιλίας, 

της αγάπης, της φροντίδας, της εµπιστοσύνης και της δέσµευσης» (Nonaka et al, 

2000, p. 25).  Αυτά τα τρία στοιχεία αλληλεπιδρούν µεταξύ τους ώστε να 

σχηµατίζουν «τη σπειροειδή διαδροµή δηµιουργίας γνώσης στους οργανισµούς».   

 

Η διαδικασία της δηµιουργίας γνώσης, η οποία αναπτύσσεται µέσω αυτών των τριών 

στοιχείων (διαδικασία SECI, χώρος ba, γνωσιακά περιουσιακά στοιχεία), χρειάζεται 

διαλεκτική σκέψη. «Η διαδικασία δηµιουργίας γνώσης είναι συνεχής, είναι αυτό-

υπερβατική διαδικασία, η οποία υπερβαίνει τα σύνορα του εαυτού της και µεταβαίνει 

στο νέο εαυτό της µε την απόκτηση µιας νέας θεώρησης, µια νέας οπτικής γωνίας σε 

σχέση µε τον κόσµο και µε τη νέα γνώση» (Nonaka et al, 2000). 

 

Το Πλαίσιο του Spender 

Το πλαίσιο του Spender (1996) κάνει µία σηµαντική διάκριση µεταξύ της ατοµικής 

και της κοινωνικής γνώσης.  Προτάσσει µία τυπολογία, η οποία επικαλείται µία 

διαφοροποίηση µεταξύ ρητής και άδηλης γνώσης και µεταξύ ατοµικής και 

κοινωνικής γνώσης.  Συγκεκριµένα, ο συγγραφέας αυτός παρέχει «µία αντίθεση 

µεταξύ της ρητής γνώσης την οποία τα άτοµα νιώθουν ότι κατέχουν, και της 

συλλογικής γνώσης στην οποία πραγµατικά στηρίζεται αυτή η ρητή γνώση, καθώς 

επίσης παρουσιάζει την αλληλεπίδραση  αυτών των δύο» (Spender, 1998, p. 238).  

Για το σκοπό αυτό, υποστηρίζει ότι ενώ η ατοµική γνώση µπορεί να µεταδοθεί, οι 

κοινωνικοί τύποι της γνώσης είναι, είτε διαθέσιµοι στο κοινό, είτε συλλογικοί και 

ενσωµατωµένοι στους κανόνες, στις πρακτικές και την κουλτούρα του οργανισµού.  

Η µήτρα, την οποία τεκµηριώνει, καθορίζει τέσσερεις τύπους οργανωσιακής γνώσης: 

• Συνειδητή (η ατοµική ρητή γνώση) 
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• Αυτόµατη (η ατοµική άδηλη γνώση) 

• Αντικειµενικοποιηµένη (η κοινωνική ρητή γνώση) και 

• Οµαδική (η κοινωνική άδηλη γνώση). 

 

Κάθε ένας από τους πιο πάνω τύπους αποτελεί και ένα µοντέλο για το πώς η γνώση 

µαθαίνεται και συγχρόνως για το πώς επιδρά και η µνήµη.  Για παράδειγµα, αν ένας 

οργανισµός ακολουθεί το µοντέλο της αντικειµενικότητας, τότε βασίζεται σε δυνατή 

µνήµη, ενώ η µάθηση δεν είναι τόσο δυνατή όπως στους άλλους τύπους γνώσης.  Η 

γνώση έρχεται µέσα από τις βάσεις δεδοµένων, τις βιβλιοθήκες και τις τυποποιηµένες 

εργασίες του οργανισµού.  Στο συνειδητό τύπο, τα δεδοµένα κωδικοποιούνται ως µία 

οµάδα σηµειώσεων ή τετραδίου και είναι διαθέσιµα σε όλους.  Σε περίπτωση που δεν 

είναι κωδικοποιηµένα υπάρχει πιθανότητα να χαθούν από την επεξεργασία τους όταν 

αυτή θα κριθεί αναγκαία.  Επίσης υπογραµµίζεται για τα χαρακτηριστικά του 

οµαδικού τύπου οργανισµού ότι «η µάθηση είναι το αποτέλεσµα της σχέσης µεταξύ 

της αυτόµατης και της συνειδητής γνώσης και µεταξύ του ατοµικού και οµαδικού 

τύπου όταν εφαρµόζονται µέσα από κοινωνικές διαδικασίες, όπως για παράδειγµα η 

οµαδική εργασία». Τέλος, στον αυτόµατο τύπο οργανισµού, η γνώση είναι κρυµµένη 

µέσα στην µνήµη των ατόµων που απαρτίζουν τον οργανισµό. 

 

Για το Spender, η γνώση µπορεί να κατέχεται από άτοµα ή οµάδες ατόµων.  Ως εκ 

τούτου  αναφέρει ότι η κοινωνική γνώση µπορεί να εκλαµβάνεται διαφορετικά από τα 

άτοµα µέσα στον οργανισµό και επίσης να αποτελεί µία τυπολογία, στην οποία η 

γνώση µπορεί να δηµιουργείται τόσο σε ατοµικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο, 

µέσω της αλληλεπίδρασης µε τους ατοµικούς τύπους της γνώσης.  Υποδεικνύει αυτή 

τη διαφοροποίηση, επειδή υποστηρίζει ότι η οµαδική γνώση δεν µπορεί εύκολα να 
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κατανοηθεί και αντιγραφεί.  Η οµαδική γνώση του Spender είναι σχετική µε την ιδέα 

των Κοινοτήτων Πρακτικής των Brown and Duguid (1991), δηλαδή των οµάδων 

ανθρώπων που εργάζονται µαζί στα ίδια ή παρόµοια προβλήµατα και οι οποίες 

µοιράζονται και δηµιουργούν γνώση. 

 

Όµως, το πλαίσιο του Spender δεν τεκµηριώνει, ενώ το πλαίσιο του Nonaka 

τεκµηριώνει, τις διαδικασίες που ενθαρρύνουν και διευκολύνουν τη δηµιουργία και 

τη διάχυση αυτών των τεσσάρων διαφορετικών τύπων της γνώσης. 

 

Το Πλαίσιο του Blackler 

Ο Blackler (1995, p. 1024-5) τονίζει ότι υπάρχουν 5 κατηγορίες της γνώσης µέσα 

στους οργανισµούς: 

• Εγκεφαλική Γνώση:  είναι η γνώση που εξαρτάται από τις νοητικές και 

αντιληπτικές ικανότητες του ατόµου.  Καλείται επίσης «γνώση ότι» και «γνώση 

για». 

• Σωµατική Γνώση :  είναι προσανατολισµένη προς τη δράση και πιθανόν να είναι 

µόνο εν µέρει ρητή γνώση.  Καλείται επίσης «γνώση πώς» και «γνώση της 

εξοικείωσης».  Είναι η ικανότητα να εκτελείς συγκεκριµένες δράσεις µε το σώµα. 

• Γνώση Κουλτούρας:  αναφέρεται στη διαδικασία επίτευξης κοινών γνώσεων, σε 

οµάδες, οργανισµούς και κοινωνίες οι οποίες εξαρτώνται πάρα πολύ από τη 

γλώσσα και συνεπώς είναι κοινωνικώς κατασκευασµένες. 

• Ενσωµατωµένη Γνώση:  είναι η γνώση η οποία βρίσκεται σε συστηµατικές 

επιχειρηµατικές διαδικασίες. Η ενσωµατωµένη γνώση λαµβάνει υπόψη έντονα τη 

σηµασία της σχέσης µεταξύ τεχνολογίας, τυπικών διαδικασιών και  κανόνων που 

έχουν αναπτυχθεί και εφαρµόζονται στην επιχείρηση. 
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• Κωδικοποιηµένη γνώση:  είναι η πληροφορία που µεταφέρεται µέσω σηµάτων 

και συµβόλων.  Αυτή η γνώση µπορεί να κωδικοποιείται σε βιβλία, εγχειρίδια, 

ηλεκτρονικά έγγραφα κλπ.  Η τεχνολογία παίζει σηµαντικό ρόλο στη µεταφορά 

µιας τέτοιας κωδικοποιηµένης γνώσης. 

 

Ο Blackler (1995), τεκµηριώνει τη σηµασία των συστηµάτων, µέσω των οποίων οι 

άνθρωποι αποκτούν γνώση και τη διαδικασία δηµιουργίας της γνώσης.  Για τον 

Blackler (1995), η γνώση είναι συναισθηµατική αλλά και λογική. Υποστηρίζει ότι το 

να γνωρίζεις  µάλλον, παρά η  γνώση αυτή καθαυτή, θα πρέπει να γίνει το επίκεντρο.  

Το να γνωρίζεις  εκλαµβάνεται σαν µια δραστηριότητα η οποία «είναι ενδιάµεση, 

είναι εγκατεστηµένη, µεταβατική, πρακτική και διεκδικητική» (Blackler, 1995, p. 

1021), ενσωµατωµένη στους κανόνες, στις πρακτικές, στις κουλτούρες και στις 

συστηµατικές δραστηριότητες (Brown & Duguid, 1991, March, 1991).   

 

Ο Frank Blackler (1995) βρήκε τεσσάρων τύπων οργανισµούς: α)  τους οργανισµούς 

που έχουν τη γνώση µέσα στο µυαλό του προσωπικού, β)  τους οργανισµούς που 

έχουν τη γνώση γύρω τους, γ)  τους οργανισµούς που έχουν τη γνώση µέσα στην 

κουλτούρα  και δ)  τους οργανισµούς που έχουν τη γνώση µέσα στο κυρίως σώµα της 

επιχείρησης. 

 

Η συµβολή του Blackler στο θέµα των τύπων της γνώσης είναι ότι προτείνει  αυτούς 

τους διαφορετικούς τύπους γνώσης για διαφορετικούς τύπους οργανισµών.  

Συγκεκριµένα, υποστηρίζει κατηγορηµατικά ότι οι γραφειοκρατικοί οργανισµοί 

εξαρτώνται πολύ από την ενσωµατωµένη γνώση, οι οργανισµοί εντάσεως γνώσης, 

εντάσεως επικοινωνίας και οι καινοτοµικοί οργανισµοί βασίζονται τόσο στην 
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εγκεφαλική γνώση όσο και στη γνώση κουλτούρας και τέλος, οι οργανισµοί που 

εξαρτώνται από τους ειδικούς δίνουν έµφαση στη σωµατική γνώση (τεχνογνωσία). 

 

Η ∆ιαδικαστική Προσέγγιση 

Σε αντίθεση µε τη δοµική προσέγγιση, η οποία θεωρεί τη γνώση ως ξεχωριστή, ως 

αντικειµενική και ως µία οντότητα που βρίσκεται στα ανθρώπινα µυαλά, η 

διαδικαστική προσέγγιση θεωρεί τη γνώση ως ριζωµένη στην πράξη, στη δράση και 

στις κοινωνικές σχέσεις (Newell et al, 2002, pp.8).  Χρειάζεται να ιδωθεί και να 

εστιαστεί η γνώση στις διαδικασίες και στις πρακτικές της µάθησης.  Η γνώση είναι 

κοινωνική και ενσωµατωµένη στην πράξη.  Σε ένα υψηλότερο επίπεδο ανάλυσης, ο 

Spender (1996), ενώ διατύπωνε την προσέγγιση του ως πλουραλιστική 

επιστηµολογία, τονίζει ότι µία αποτελεσµατική συγχώνευση ανθρώπινων και δοµικών 

παραγόντων είναι σηµαντική για την ολοκλήρωση των διαφορετικών τύπων της 

γνώσης σε ένα συνεκτικό σύστηµα γνώσης.  Η διαδικασία τού να γνωρίζεις τον τρόπο 

µε τον οποίο πραγµατοποιείται µια δραστηριότητα και η διαδικασία της γνώσης είναι 

αναπόσπαστα συνδεδεµένες, όπως τονίζουν οι Cook & Brown (1999).  Η γνώση είναι 

δυναµική, αλλά παράλληλα η διαδικασία εφαρµογής της γνώσης στην πράξη είναι 

τόσο σηµαντική, όσο και η γνώση στη θεωρία. 

 

Η γνώση είναι σηµαντική, αλλά εάν δεν εφαρµοστεί  στην πράξη και εάν δεν 

αλληλοεπηρεαστεί µε την πράξη, δεν είναι και τόσο βοηθητική.  Η σύνδεση µεταξύ 

γνώσης και της διαδικασίας της πρακτικής γνώσης  τεκµηριώνεται από τους Cook & 

Brown (1999, pp. 382). 
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  Η πρακτική γνώση δεν στηρίζεται στην κορυφή της γνώσης, αλλά επηρεάζει τη 

γνώση δυναµικά.  ∆ίνει µορφή και πειθαρχία στη γνώση.  Αυτό οι Cook & Brown 

(1999) το ονοµάζουν «προσφορά επιστηµολογίας».  Σύµφωνα και µε τον Κοµφούκιο 

(551-479 π.χ.):  «Καλή είναι η γνώση, αλλά καλύτερη η πράξη.  Η ουσία της γνώσης 

είναι να την έχεις, για να την εφαρµόζεις … όχι να την έχεις για να οµολογείς την 

άγνοια σου». 

 

Στον πιο κάτω πίνακα συνοψίζονται και συγκρίνονται οι δύο διαφορετικές 

προσεγγίσεις: 

 

Πίνακας 2:  Σύγκριση ∆οµικής και ∆ιαδικαστικής Προσέγγισης 
Synthesis Based on Newell et al (2002) 

 

∆οµική Προσέγγιση ∆ιαδικαστική Προσέγγιση 

• Η γνώση είναι ξεχωριστή, 

αντικειµενική και βρίσκεται στο 

µυαλό των ανθρώπων 
 

• Η γνώση προκύπτει από τη δράση, τις 
πρακτικές και την κοινωνική 

αλληλεπίδραση 

• Η γνώση είναι στατική. • Η γνώση είναι δυναµική – το να 

εφαρµόζεις τη γνώση στην πράξη είναι 
τόσο σηµαντικό, όσο είναι  η γνώση 

αυτή καθ’ αυτή. 

• Η γνώση αποκτάται από άτοµα και 
οµάδες. 

• Η γνώση αποκτάται από την 
αλληλεπίδραση του ατόµου µε το 
σύνολο. 

• ∆ιαφορετικοί τύποι της γνώσης 
συµβαίνουν σε διαφορετικούς 
τύπους οργανισµών. 

• Οι οργανισµοί επηρεάζονται πολύ από 

τους διαφορετικούς τύπους γνώσης και 
από τη µάθηση στην πράξη 

• Η γνώση δηµιουργείται µέσω 

συγκεκριµένων κοινωνικών 
διαδικασιών. 

• Η γνώση στην πράξη συµβαίνει µέσω 

κοινωνικών διαδικασιών. 
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2.3 ∆ιαχείριση Γνώσεως 

Παρόλες τις ουσιαστικές εννοιολογικές εφαρµοσµένες προσπάθειες στην καλύτερη 

κατανόηση της φύσης της γνώσεως και στην ανάπτυξη, εφαρµογή και χρήση 

µεθόδων, εργαλείων και συστηµάτων της διαχείρισης γνώσεως, η τελευταία 

παραµένει για την πλειονότητα των οργανισµών  µία φιλοδοξία µάλλον παρά µία 

πραγµατικότητα.  Η ∆ιαχείριση της Γνώσης ήταν µία επιχειρηµατική φράση τη 

δεκαετία του 90, αλλά έχει αποδειχθεί από τότε ότι είναι κάτι περισσότερο από µία 

ακόµη φράση του συρµού.  Είναι ένας προσδιοριστικός παράγοντας για την επιτυχία 

και την αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης και ένας ανταγωνιστικός πόρος 

(Davenport & Prusak, 1998). 

 

Πριν να αναλυθούν οι προσεγγίσεις της ∆ιαχείρισης Γνώσεως, είναι χρήσιµο να 

οριστεί τι είναι διαχείριση γνώσεως.  Οι ακαδηµαϊκοί κύκλοι βλέπουν τη διαχείριση 

γνώσεως από διαφορετικές προσεγγίσεις.  Μερικοί συγγραφείς επισηµαίνουν τη 

σηµασία του διανοητικού κεφαλαίου (Stewart, 1997, Snowden, 1998) ενώ άλλοι, 

οδηγούµενοι από τους Nonaka and Davenport, χειρίζονται τη διαχείριση γνώσεως ως 

συνώνυµη µε τη δηµιουργία γνώσης την οποία θεωρούν ως τη βάση της καινοτοµίας 

και της επιχειρηµατικής αξίας (Nonaka & Takeuchi, 1995, Davenport, 1997, Cross, 

1998, Nonaka et al., 2000).  Άλλοι συγγραφείς τονίζουν την ανάγκη των Τεχνολογιών 

της Πληροφορικής στη διαχείριση της γνώσης (Orlikowski, 1992, Bassi, 1997, 

Hibbard, 1997, Zack, 1999, Laudon & Laudon, 2000) διατυπώνοντας ότι οι 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών  διευκολύνουν τη διάχυση της 

γνώσης, µέσω της κωδικοποίησης της γνώσης.  Επιπλέον, οι πρακτικές και οι 

διαδικασίες της διάχυσης της γνώσης έχουν  γίνει το επίκεντρο της διαχείρισης της 
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γνώσης (Huysman and de Wit, 2000 ) και καθιστούν σαφές ότι «η διαχείριση της 

γνώσης είναι έτοιµη να υποστηρίξει τη διάχυση της γνώσης». 

 

Ο όρος ∆ιαχείριση Γνώσης έχει εσφαλµένα συνδυαστεί πολλές φορές µε τη χρήση 

συστηµάτων που απλά είναι εργαλεία που υποβοηθούν τη διαδικασία της 

«∆ιαχειρίσεως Γνώσης».  Αυτή η σύγχυση υπάρχει κυρίως όταν γίνεται χρήση ενός 

πληροφοριακού συστήµατος όπου όλοι έχουν τη δυνατότητα να αποθηκεύουν και να 

ανακτούν γνώση.  Αυτό όµως δεν σηµαίνει ότι στην επιχείρηση εφαρµόζεται ένα 

σύστηµα διαχείρισης γνώσης. 

 

Σύµφωνα µε τον Bergeron (2003) η ∆ιαχείριση Γνώσης περιλαµβάνει πολλές 

διαδικασίες: 

o ∆ηµιουργία ή απόκτηση – η γνώση δηµιουργείται ή συλλέγεται από εργαζόµενους 

γνώσης· 

o Τροποποίηση – η γνώση τροποποιείται προκειµένου να καλύψει άµεσες ή 

µελλοντικές ανάγκες· 

o Χρήση – η γνώση χρησιµοποιείται για κάποιο συγκεκριµένο, χρήσιµο σκοπό· 

o Αρχειοθέτηση – η γνώση αποθηκεύεται σε συγκεκριµένη µορφή και διατηρείται 

στο χρόνο έτσι ώστε να είναι προσβάσιµη και χρήσιµη για µελλοντική χρήση από 

το προσωπικό του οργανισµού (κωδικοποίηση)· 

o Μεταφορά – µεταφορά γνώσης από άτοµα σε άτοµα ή/και από τόπο σε τόπο· 

o Μετάφραση/επαναπροσδιορισµός σκοπού – η γνώση µεταφράζεται από την αρχική 

της µορφή σε µια µορφή, η οποία είναι καταλληλότερη για την επίτευξη ενός 

νέου στόχου· 
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o Πρόσβαση χρήστη – παροχή περιορισµένης πρόσβασης στους εργαζόµενους 

ανάλογα µε τη θέση που κατέχουν στην εταιρεία ή τις ανάγκες τους· 

o ∆ιάθεση – είναι σηµαντικό να καθίσταται γνωστό  ποιες πληροφορίες/γνώσεις 

πρέπει να διατηρούνται και ποιες όχι. 

 

Στο πλαίσιο της πρακτικής διαχείρισης γνώσης, οι εν λόγω διαδικασίες µπορούν να 

οµαδοποιηθούν σε πιο γενικές, οι οποίες είναι καταλληλότερες για τις διαδικασίες 

που χρησιµοποιεί ο εκάστοτε οργανισµός.  Αν και τα όρια µιας διαδικασίας 

∆ιαχείρισης Γνώσης από µια άλλη είναι θολά, λόγω της ιδιαίτερης φύσης της γνώσης 

και της συνεχούς δυναµικής της, ο Firestone (2003) θεωρεί ότι υπάρχουν οι δύο 

βασικές κατηγορίες διαδικασιών ∆ιαχείρισης Γνώσης: 

o Παραγωγή Γνώσης – περιλαµβάνει τη διατύπωση ή περιγραφή της απαιτούµενης 

γνώσης, την ατοµική και οµαδική µάθηση, την απόκτηση πληροφοριών, την 

αξιολόγηση της απαιτούµενης γνώσης και την οργανωσιακή γνώση· 

o Ενσωµάτωση Γνώσης – περιλαµβάνει τη µετάδοση γνώσης, την 

αναζήτηση/ανάκτηση, τη διδασκαλία, τη διάχυση γνώσης και τη διανεµηµένη 

οργανωσιακή βάση γνώσεων. 

 

Με βάση τον OECD (2005), «η ∆ιαχείριση Γνώσης περιλαµβάνει τις δραστηριότητες 

που έχουν σχέση µε τη σύλληψη, τη χρήση και τη διάχυση της γνώσης σ’ ένα 

οργανισµό.  Περιλαµβάνει τη διαχείριση τόσο των εξωτερικών σχέσεων όσο και της 

ροής της γνώσης µέσα στην  επιχείρηση, συµπεριλαµβάνοντας µεθόδους και 

διαδικασίες αναζήτησης εξωτερικής γνώσης και καθιερώνοντας στενότερες σχέσεις 

µε άλλες επιχειρήσεις (προµηθευτές, ανταγωνιστές), πελάτες ή ερευνητικά κέντρα.  

Επιπρόσθετα µε τις πρακτικές απόκτησης νέας γνώσης, η διαχείριση γνώσης 
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περιλαµβάνει µεθόδους για διάχυση και χρήση της γνώσης, συµπεριλαµβάνοντας την 

εγκαθίδρυση συστηµάτων αξίας για διάχυση γνώσης και πρακτικών για την 

κωδικοποίηση των διαδικασιών που έχουν αναπτυχθεί και εφαρµόζονται στην 

επιχείρηση». 

 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης είναι «η µόχλευση των σχετικών γνωσιακών στοιχείων του 

οργανισµού που γίνεται µε σκοπό τη βελτίωση της επίδοσης του, δίνοντας έµφαση 

στην αποτελεσµατικότητα, στην αποδοτικότητα και στην καινοτοµία» (Stankosky, 

2005). 

 

Σύµφωνα µε τους Davenport, Prusak and Strong (2008) «η ∆ιαχείριση Γνώσης είναι 

µία συντονισµένη προσπάθεια βελτίωσης του τρόπου µε τον οποίο η γνώση 

δηµιουργείται, µεταφέρεται και χρησιµοποιείται». 

 

Ωστόσο, ο λόγος για την ποικιλία των ορισµών στη διαχείριση της γνώσης έγκειται 

στην αντίληψη ότι η γνώση είναι ένας όρος, ένα αντικείµενο το οποίο τυγχάνει 

διαχείρισης από ένα άτοµο, χωρίς να ενσωµατωθεί σε µία διοικητική ή/και κοινωνική 

κουλτούρα.  Επιπλέον, πολλοί ορισµοί, συνήθως εκείνοι που αφορούν το ρόλο των 

Τεχνολογιών Υποστήριξης Οµάδων  και των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών στη διαχείριση γνώσεως, τονίζουν ότι η µεταφορά και σύλληψη της 

γνώσης συµβαίνει χωρίς την προϋπόθεση και διατύπωση του βασικού ρόλου της 

άδηλης γνώσης.  Επιπλέον, τέτοιοι ορισµοί δεν περικλείουν τον πλούτο της γνώσης 

και δεν καθορίζουν την ακριβή σχέση µεταξύ πληροφορίας και γνώσης.  Συχνά, 

κάνουν το «σφάλµα» να υποκαταστήσουν την πληροφορία µε τη γνώση και αντίθετα.  

Επιπρόσθετα, οι ορισµοί, οι οποίοι δίνουν έµφαση στο διανοητικό κεφάλαιο, τονίζουν 
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τη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα αγνοώντας ότι η γνώση είναι µία διαδικασία 

και µία πρακτική, η οποία συµβαίνει σε ένα σύνολο σχέσεων και όχι µόνο στο 

ανθρώπινο µυαλό.  Εκτός αυτού, οι συγγραφείς οι οποίοι επικεντρώνονται 

περισσότερο στη δηµιουργία γνώσης αγνοούν τη σηµασία της διάχυσης γνώσης στη 

διαδικασία διαχείρισης της γνώσης και οι συγγραφείς που επικεντρώνονται 

περισσότερο στη διάχυση της γνώσης παραβλέπουν τις άλλες δραστηριότητες της 

διαχείρισης  γνώσεως. 

 

Από τα πιο πάνω διαφαίνεται, ότι η διαχείριση γνώσεως περιλαµβάνει πληροφορίες, 

επικοινωνία, ανθρώπινους πόρους, διανοητικό κεφάλαιο κλπ (Quintas et al, 1997).  

Εποµένως, σύµφωνα µε τον Bassi (1997), η διαχείριση γνώσης  (∆Γ) είναι: 

 

«η διαδικασία της δηµιουργίας, σύλληψης, , µετάδοσης και χρήσης της γνώσης µε σκοπό τη 

βελτίωση της επίδοσης του οργανισµού.   Η ∆Γ πολύ συχνά συνδέεται µε δύο τύπους 

δραστηριοτήτων.  Η πρώτη αφορά την τεκµηρίωση και ιδιοποίηση της γνώσης των ατόµων 

και στη συνέχεια τη µετάδοσή της σε χώρους, όπως η βάση δεδοµένων της επιχείρησης.  Η 

∆Γ επίσης περιλαµβάνει δραστηριότητες που διευκολύνουν τις ανθρώπινες ανταλλαγές 

χρησιµοποιώντας τέτοια εργαλεία, όπως συστήµατα υποστήριξης οµάδων, ηλεκτρονικό 

ταχυδροµείο και διαδίκτυο». 

 

Όλα αυτά, όταν υποστούν αποτελεσµατική διαχείριση, ενδυναµώνουν τον οργανισµό 

και του επιτρέπουν να αντιµετωπίζει µε επιτυχία τις µεταβολές του περιβάλλοντος και 

το λεγόµενο δηµιουργικό χάος. 

 

Αφού αναφέρθηκαν οι ορισµοί της διαχείρισης γνώσεως, στη συνέχεια θα γίνει 

ανασκόπηση της βιβλιογραφίας της διαχείρισης γνώσεως, τονίζοντας ότι κατά τη 
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διάρκεια της ανάπτυξης της διαχείρισης γνώσεως εµφανίστηκαν προβλήµατα στην 

ανάλυση της, αποκαλύπτοντας το οξύµωρο σχήµα της (Swan and Scarbrough, 2001).  

Συναφώς, υπάρχουν τρία ρεύµατα σκέψεως (Newell et al, 2002) που το καθένα 

εκφράζει συγκεκριµένα χαρακτηριστικά, δυνατότητες και περιορισµούς στη 

διαχείριση γνώσεως. Από τη µια πλευρά, υπάρχει η γνωσιακή προσέγγιση στη 

διαχείριση γνώσεως, η οποία τονίζει την κωδικοποίηση και µεταφορά της γνώσης 

µέσω των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών (ΤΠΕ) (Davenport, 

1997, Zack M., 1999) και η κοινωνική προσέγγιση, η οποία δίνει έµφαση στη 

δηµιουργία και διάχυση της γνώσης διά µέσου κοινωνικών µέσων (Lave & Wenger, 

1991, Demarest 1997), όπως για παράδειγµα τις «κοινότητες πρακτικής» (Brown & 

Duguid, 1991, 1999, 2001) και από την άλλη πλευρά, υπάρχει η δικτυακή προσέγγιση, 

η οποία ασχολείται κυρίως µε την απόκτηση της γνώσης. 

 

Η Γνωσιακή Προσέγγιση 

Η γνωσιακή προσέγγιση (ή αλλιώς φορµαλιστική προσέγγιση)  θεωρεί τη γνώση ως 

ξεχωριστή και αντικειµενική, υιοθετώντας τη δοµική άποψη  για τη γνώση.  Η γνώση 

βρίσκεται στο µυαλό των ανθρώπων ή στις πρακτικές του οργανισµού (αυτό είναι η 

εισροή) και µπορεί να κωδικοποιηθεί, να αποκτηθεί, να αποθηκευτεί, να ανακτηθεί 

και να µεταφερθεί µέσω της χρήσης των εργαλείων των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, µε σκοπό να εφαρµοστεί σε νέα περιβάλλοντα 

(αυτό είναι η εκροή).  Ο κύριος σκοπός, σύµφωνα µε αυτή την προσέγγιση, είναι η 

απόκτηση της γνώσης από τους εργαζόµενους των υλικών πόρων, ώστε η γνώση 

αυτή να µπορεί να χρησιµοποιηθεί και από άλλους.  Όπως αναφέρει ο Cole- 

Gomolski (1997, pp.6) «η ιδέα πίσω από τη ∆ιαχείριση Γνώσεως είναι η δηµιουργία 

αποθεµάτων µε τις γνώσεις των εργαζοµένων τα οποία να καθίστανται προσβάσιµα 
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στους άλλους µέσω ενός λογισµικού αναζήτησης».  Εποµένως, αυτή η αντίληψη 

υποστηρίζει ότι η διάχυση της γνώσης µπορεί να επιτευχθεί µέσω της εκτεταµένης 

χρήσης των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  Η νέα γνώση 

µπορεί να αποθηκευτεί σε αποθήκες δεδοµένων, να υποστεί επεξεργασία και να 

διανεµηθεί µέσα στον οργανισµό.  Σύµφωνα µε τη  γνωσιακή προσέγγιση, τα άτοµα 

αποκτούν πλήρη γνώση της διαδικασίας συλλογισµού και περιγραφής µέσω της 

εσωτερίκευσης και επεξεργασίας των δοµών.  Οι άνθρωποι µπορούν να γνωρίζουν το 

ίδιο πράγµα και να έχουν την ίδια αντίληψη, αλλά αυτό είναι θέµα σύµπτωσης και όχι 

συλλογικής παραγωγής.  Οι υποστηρικτές αυτού του µοντέλου τονίζουν ότι η µάθηση 

µπορεί να λάβει χώρα µέσω της τυπικής εκπαίδευσης.  Αποτυγχάνουν όµως, να 

λάβουν υπόψη τη διαδραστική πτυχή της µάθησης. 

 

Όπως φάνηκε πιο πάνω, η βασική υπόθεση πίσω από  τη Γνωσιακή Προσέγγιση της 

∆ιαχείρισης Γνώσεως είναι ότι η τεχνολογία διευκολύνει την αποτελεσµατική 

διάχυση της γνώσης, δηλαδή µέσω της εισαγωγής γνωσιακών ικανοτήτων (εισροών) 

και της επεξεργασίας αυτών µέσω των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των  

Επικοινωνιών, είναι δυνατόν να ληφθούν συγκεκριµένες εκροές (Newell et al, 2002). 

 

Το µειονέκτηµα αυτής της άποψης είναι ότι δεν λαµβάνει υπόψη την ύπαρξη της 

άδηλης γνώσης.  Αδυνατεί να αναφέρει κατά πόσον η άδηλη γνώση µπορεί να 

µεταβιβαστεί και να ανακτηθεί µέσω των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των  

Επικοινωνιών.  Η κοινή αντίληψη και η κοινωνική αλληλεπίδραση δεν αναφέρονται 

σε αυτό το µοντέλο, καθώς επίσης δεν λαµβάνονται υπόψη οι προϋπάρχουσες 

δοµικές συνθήκες, αξίες, κανόνες και πρακτικές (κουλτούρα) του οργανισµού.  

Χρησιµοποιείται η γνώση σαν ένα «αντικείµενο», το οποίο µπορεί να διαχωριστεί 
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από τις πρακτικές, το πλαίσιο και τις διαδικασίες και µπορεί να διανεµηθεί στους 

οργανισµούς µέσω της Τεχνολογίας της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  

Συνεπώς, η γνωσιακή προσέγγιση είναι εκ φύσεως κατάλληλη για τη διάχυση της 

ρητής (κωδικοποιηµένης) πληροφορίας. 

 

Η Κοινωνική Προσέγγιση  

Η κοινωνική προσέγγιση θεωρεί τη γνώση ως κοινωνικά κατασκευασµένη και 

βασισµένη στην εµπειρία.  Αυτή η προσέγγιση συµφωνεί ότι ο κύριος σκοπός της 

∆ιαχείρισης Γνώσεως είναι να διευκολύνει και να ενθαρρύνει τη διάχυση της γνώσης 

µεταξύ των ατόµων και των οµάδων.  Τονίζει τη σηµασία της κοινωνικής 

αλληλεπίδρασης και των κοινών αντιλήψεων στη διαµόρφωση και τη διάχυση της 

γνώσης (Kofman and Senge, 1993).  ∆ια µέσου της εκτεταµένης κοινωνικής 

αλληλεπίδρασης, η άδηλη γνώση µπορεί να µεταδοθεί.  Αυτά τα θέµατα πρέπει να 

ληφθούν υπόψη στην αρχή, πριν γίνει προσπάθεια εφαρµογής των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, ως µέρος των πρωτοβουλιών της ∆ιαχείρισης 

Γνώσεως.  Εποµένως, αυτό το µοντέλο υποστηρίζει ότι ο ρόλος των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών είναι δευτερεύων και ότι η σηµασία της 

∆ιαχείρισης Γνώσεως έγκειται στις κοινωνικές σχέσεις.  Οι Τεχνολογίες Υποστήριξης 

Οµάδων έχουν αναγνωριστεί ως κατάλληλες τεχνολογίες για την υποστήριξη της 

γνωσιακής εργασίας και της διαδικασίας διάχυσης της γνώσης, επειδή αυτές 

διευκολύνουν την ανάπτυξη των σχέσεων, τόσο µεταξύ των εργαζοµένων που έχουν 

προηγουµένως εργαστεί ως προς το χώρο και το χρόνο ξεχωριστά, όσο και µεταξύ 

των εργαζοµένων από διαφορετικούς οργανισµούς (Laudon & Laudon, 2000, Newell 

et al, 2002, Figallo & Rhine, 2002).  Για παράδειγµα, διάφοροι τύποι συστηµάτων 

υποστήριξης οµάδων, περιλαµβανοµένου και των ενδοδικτύων και του οµαδικού 
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λογισµικού Lotus Notes της Εταιρείας ΙΒΜ, µπορούν να υποστηρίξουν την ανάπτυξη 

και λειτουργία των κοινωνικών οµάδων.  Η οµαδική προσέγγιση  υποδεικνύει ότι 

είναι πολύ πιθανόν να γίνει εύκολα η διάχυση της γνώσης µεταξύ των ανθρώπων που 

είναι σχετικά οµοιογενείς, δηλαδή, έχουν το ίδιο υπόβαθρο και µοιράζονται τις ίδιες 

αντιλήψεις.  Εποµένως, οι άνθρωποι που εργάζονται µε τις ίδιες πρακτικές και έχουν 

ταυτόσηµες αντιλήψεις µπορούν να µοιράζονται την άδηλη γνώση χωρίς οποιαδήποτε 

δυσκολία.  Αντίθετα, οι εργαζόµενοι µε ετερογενείς αντιλήψεις και «πιστεύω» 

δυσκολεύονται στην προσπάθεια τους να µεταδώσουν και να δηµιουργήσουν γνώση. 

 

Η κοινωνική προσέγγιση θέλει τη γνώση να είναι συνδεδεµένη µε το οργανωσιακό 

περιβάλλον και να βρίσκεται σε σύνολα σχέσεων ατόµων και των ενεργειών τους 

(Lave & Wenger, 1991).  Η κοινωνική µάθηση είναι µία συλλογική διαδικασία.  Η 

µάθηση θεωρείται σαν µία ολοκληρωµένη και αδιάσπαστη άποψη της κοινωνικής 

πρακτικής, όπου η ενεργός συµµετοχή και συνεργασία λαµβάνει χώρα σε κοινωνικές 

καταστάσεις τέτοιες, όπως ο διάλογος, η συνοµιλία, οι συναντήσεις πρόσωπο µε 

πρόσωπο και η αφήγηση περιπτώσεων.  

 

Σε αυτό το µοντέλο κρίσιµος παράγοντας επιτυχίας είναι η εγκαθίδρυση και η 

αποτελεσµατική διαχείριση των οµάδων.  Οι οµάδες, οι οποίες µπορεί επίσης να 

θεωρηθούν ως οµάδες έργου (Orlikowski et al., 1995), µπορούν να διαχέουν άδηλη 

γνώση, να δηµιουργούν γνώση και να τη µεταδίδουν µέσα στους οργανισµούς.  Οι 

δυνατοί δεσµοί, η δέσµευση και η εµπιστοσύνη µεταξύ των συµµετεχόντων εγγυάται 

την επιτυχία τέτοιων οµάδων και τις ενθαρρύνει να δηµιουργήσουν γνώση, να 

διαµορφώσουν στρατηγική και να αναπτύξουν νέα γνώση από το τι γνωρίζει ο 

καθένας (Hansen, 1999). Οι οµάδες µπορούν να συνδεθούν µε τεχνολογικές εξελίξεις 
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και ειδικότερα µε τις τεχνολογίες υποστήριξης οµάδων. Με αυτό τον τρόπο, ο ρόλος 

των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών είναι να ενθαρρύνουν την 

επικοινωνία µεταξύ των µελών της οµάδας, τα οποία µπορεί να εργάζονται στις ίδιες 

πρακτικές και εργασίες, αλλά σε διαφορετικούς χώρους του οργανισµού. 

 

Η ∆ικτυακή Προσέγγιση 

Η ∆ικτυακή Προσέγγιση κυρίως ασχολείται µε την απόκτηση της γνώσης και µε το 

εάν οι νέες ιδέες και η νέα γνώση µπορούν να αποκτηθούν από εξωτερικό δίκτυο και 

να µεταδοθούν µέσα στους οργανισµούς.  Αυτό το µοντέλο σκοπό έχει την αύξηση 

της  δικτύωσης µεταξύ των τµηµάτων µέσα στον οργανισµό και µεταξύ των 

οργανισµών.  Οι συµµετέχοντες σε αυτό το δίκτυο µπορούν να αποκτήσουν νέα 

γνώση από τους συναδέλφους τους, όταν γίνεται διάχυση και µετάδοσή της µέσα  

στους οργανισµούς τους.  Τα άτοµα που «γεφυρώνουν σύνορα»  διευκολύνουν τη 

διάχυση της γνώσης και αποτελούν ένα σηµαντικό παράγοντα επιτυχίας στη δικτυακή 

προσέγγιση (Tushman & Scanlan, 1981).  Ως εκ τούτου, η ανάπτυξη ενός κοινωνικού 

περιβάλλοντος και µίας κουλτούρας, που να διευκολύνουν και να υποκινούν τους 

συµµετέχοντες να µοιραστούν τη γνώση µεταξύ τους αλλά και  η ανάπτυξη του 

κοινωνικού κεφαλαίου (διασυνδέσεις) είναι κρίσιµα σηµεία για τη διαχείριση γνώσης 

σε αυτό το µοντέλο (Nahapiet & Ghoshal, 1998).  Η δικτύωση τόσο µέσα στους 

οργανισµούς, όσο και µεταξύ των οργανισµών οδηγεί σε δηµιουργία και µεταφορά 

πολύπλοκης  και άδηλης γνώσης, η οποία έχει ως αποτέλεσµα την καινοτοµία 

(Harryson et al, 2008). 

 

Στη δικτυακή προσέγγιση, η γνώση που βρίσκεται στους εξωτερικούς πόρους 

διαβιβάζεται στον οργανισµό ο οποίος την υιοθετεί σε ρητή ή άδηλη µορφή.  Αυτή η 
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προσέγγιση χειρίζεται το θέµα της διάχυσης της άδηλης γνώσης, συνδυάζοντας τη 

χρήση των συστηµάτων υποστήριξης οµάδων µε τις πρακτικές που δεν βασίζονται 

στις Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  ∆ηλαδή, οι Τεχνολογίες 

της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, ειδικότερα οι Τεχνολογίες Υποστήριξης 

Οµάδων,  όπως τα ενδοδίκτυα, τα extranets, το Lotus Notes, υποστηρίζουν τη 

διάχυση υψηλότερου επιπέδου γνώσης και ενθαρρύνουν τους συµµετέχοντες να 

αποκτούν πρόσβαση στις πληροφορίες και να ανταλλάσσουν ρητή γνώση (δηλ. 

κωδικοποιηµένη γνώση).  Σε σχέση µε αυτό το γεγονός, οι πρακτικές που δεν 

βασίζονται στις Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, όπως η 

πρόσωπο µε πρόσωπο συνάντηση, ο διάλογος, η συνοµιλία, οι οµάδες, η κοινωνική 

αλληλεπίδραση  παίζουν κυρίαρχο ρόλο στη διάχυση της άδηλης γνώσης.  Για 

παράδειγµα, οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών παρέχουν 

στους συµµετέχοντες του δικτύου τις κατάλληλες εφαρµογές, ώστε να µπορεί να 

διαµορφωθεί και να επιτευχθεί η διάχυση της ρητής γνώσης. Για να µπορέσουν όµως, 

οι οργανισµοί να µεταδώσουν τις βασικές ικανότητες τους, είναι πιθανόν να πρέπει 

να εµπλακούν και σε πρακτικές κοινωνικών δικτύων.  Οι πρακτικές Κοινωνικών 

∆ικτύων διασφαλίζουν τη διάχυση της άδηλης γνώσης διευκολύνοντας τους 

εργαζόµενους να συµµετέχουν σε οµάδες και επιχειρηµατικές κοινότητες, στις οποίες 

υπάρχει η δυνατότητα  να επιτευχθεί αποτελεσµατικότερη µάθηση.  Αυτά τα 

κοινωνικά δίκτυα µπορεί να περιλαµβάνουν την ανάπτυξη τυπικών σχέσεων, για 

παράδειγµα σχέσεις µε  εξωτερικούς εµπειρογνώµονες ή µε πηγές 

εµπειρογνωµοσύνης, καθώς έχουν επίσης τη δυνατότητα για ανάπτυξη άτυπων 

σχέσεων, όπως για παράδειγµα σχέσεων µε συναδέλφους και φίλους. 
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Εποµένως, όσον αφορά τις τρεις προσεγγίσεις της διαχείρισης γνώσης, έχει 

αναγνωριστεί ότι στη γνωσιακή προσέγγιση η γνώση κατέχεται από άτοµα και είναι 

όµοια µε ιδέες και γεγονότα που καθορίστηκαν αντικειµενικά, ενώ στην κοινωνική 

προσέγγιση, η γνώση είναι κατασκευασµένη κοινωνικά και βασίζεται στην εµπειρία.  

Η δικτυακή προσέγγιση εντοπίζει τη γνώση στα εξωτερικά δίκτυα σε ρητή ή άδηλη 

µορφή.  Η γνωσιακή προσέγγιση θεωρεί ως κύρια λειτουργία της διαχείρισης 

γνώσεως την κωδικοποίηση και την απόκτηση της γνώσης µέσω των 

Πληροφοριακών Συστηµάτων, ενώ το κοινωνικό µοντέλο ενθαρρύνει τη διάχυση και 

µεταφορά της γνώσης µεταξύ των οµάδων και των ατόµων. Το δικτυακό µοντέλο 

τονίζει την ανάγκη της τυπικής και άτυπης δικτύωσης, καθώς επίσης τη χρήση των 

εργαλείων των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών και της 

πρακτικής που δε βασίζεται στις  Τεχνολογίες Πληροφορικής για τη διάχυση τόσο 

της ρητής όσο και της άδηλης γνώσης.   

 

Παρακάτω θα εξεταστούν οι πιο πάνω αντιπαραθέσεις, θα αναλυθούν οι κύριες  

απόψεις γύρω από  τη διαχείριση της γνώσης και θα αναγνωριστούν οι 

συνέπειες/επιδράσεις τους στη θεωρία της διάχυσης γνώσης, η οποία θα αναλυθεί 

περισσότερο στο επόµενο κεφάλαιο. 

 

Επειδή για τη διαχείριση γνώσης υπάρχουν διάφορες αντιθετικές ιδέες, θα ήταν 

σωστό να βρεθεί ένας τρόπος γεφύρωσης τους.  Για την καλύτερη διαχείριση γνώσης 

πρέπει να υπάρχει ένα διοικητικό και κοινωνικό περιβάλλον καθώς και µια 

κουλτούρα, τα οποία να διευκολύνουν και να υποκινούν τους εργαζόµενους να 

µοιραστούν τη γνώση. Η διαχείριση της γνώσης µε βάση τον ορισµό του Bassi (1997) 

ορίζεται ως: 



 - 48 - 

 

 

«Η επιστηµονική πρακτική, λειτουργία και συµπεριφορά, η οποία συµβαίνει σε ένα κοινωνικό 

περιβάλλον, το οποίο διευκολύνει την αποτελεσµατική διαχείριση της κωδικοποίησης, 

δηµιουργίας, διάχυσης και χρήσης της γνώσης και επιχειρεί να προσθέσει αξία σε κάθε 

οργανωσιακό στοιχείο και διαδικασία, επιτυγχάνοντας µεγάλο µερίδιο στην ανταγωνιστική 

ανταπόκριση, στην ικανοποίηση του πελάτη, στην ποιότητα υπηρεσιών και στην καινοτοµία, 

ενδυναµώνοντας ολόκληρο αυτόν καθ’ αυτόν τον οργανισµό». 

 

Χρειάζεται να διευκρινιστεί ότι η διαχείριση αυτών των διαδικασιών µπορεί να 

επιτευχθεί και να διευκολυνθεί εάν η κουλτούρα ενσωµατώνεται σε κάθε 

δραστηριότητα και διαδικασία του οργανισµού.  Επιπλέον, σύµφωνα µε αυτό τον 

ορισµό η διάχυση της γνώσης παίζει ένα θεµελιώδη ρόλο σε όλη τη διαχείριση της 

γνώσης, όπως θα υποστηριχθεί και αργότερα σε αυτό το κεφάλαιο.  Αυτός ο ορισµός, 

ο οποίος στηρίζεται στις διαδικασίες διάχυσης της γνώσης, στο κοινωνικό 

περιβάλλον και στην κουλτούρα έχει καταλυτικό ρόλο στην καινοτοµία και πρόκειται 

να αποτελέσει τον ακρογωνιαίο λίθο της διατριβής αυτής.  Η διαχείριση γνώσης θα 

πρέπει να ωθήσει σε αλλαγές στην κουλτούρα του οργανισµού, για να µπορεί να 

επιτευχθεί αποτελεσµατική διάχυση της γνώσης, η οποία είναι αναγκαία για την 

πραγµατοποίηση της πλήρους εκµετάλλευσης των γνωσιακών πόρων του οργανισµού 

και  θα οδηγήσει  τον οργανισµό στην καινοτοµία.  Ο πίνακας 3 δεν παρουσιάζει 

απλώς τους βασικούς ορισµούς της διαχείρισης γνώσης, αλλά επίσης συνοψίζει και 

τα συµπεράσµατα των τριών προσεγγίσεων της διαχείρισης γνώσης (Newell et al, 

2002).  Ο Πίνακας 3 και οι πιο πάνω ορισµοί αποτελούν τη βάση για  την ιδέα, η 

οποία θα προταθεί στα επόµενα κεφάλαια. 
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2.4 ∆ιαδικασία ∆ιάχυσης Γνώσης:  Απόκτηση και Μετάδοση Γνώσης 
 
Η έννοια της διάχυσης της γνώσης είναι ταυτόχρονα τόσο απλή όσο και πολύπλοκη.  

Όλοι κατανοούµε την προσωπική µας γνώση και τον τρόπο που τη χρησιµοποιούµε, 

όµως  η διαχείριση της ροής και της διάχυσης της γνώσης σε οργανωσιακή βάση 

είναι κάτι πολύ διαφορετικό.  Οι οργανισµοί πρέπει να ασχοληθούν µε αυτό το θέµα, 

παρέχοντας ένα πλαίσιο το οποίο να περιλαµβάνει τη διάχυση της γνώσης σε όλες της 

τις µορφές, όπως είναι η καθοδήγηση, η συνεργασία, η ανταλλαγή ιδεών, ανταλλαγή 

πληροφοριών, απόψεων κλπ. 

 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης δίνει έµφαση στη σηµασία της µετάδοσης της  γνώσης (π.χ. 

Davenport, Prusak and Strong, 2008, Kogut & Zander, 1992; Argote 1999, Hansen, 

1999; Szulanski, 1996; 2000; Argote and Ingram, 2000, Levin and Cross, 2004).  

Παρόλα αυτά, η ικανότητα αποτελεσµατικής διάχυσης της γνώσης µεταξύ των 

ατόµων είναι σηµαντική στις οργανωσιακές διαδικασίες και αποτελέσµατα, 

περιλαµβανοµένης και της µετάδοσης βέλτιστων πρακτικών (Szulanski, 1996), 

ανάπτυξης νέων προϊόντων (Stankosky, 2005, Hansen, 1999),  ρυθµών µάθησης 

(Argote et al, 1990; Darr et al, 1995), και οργανωσιακής επιβίωσης (Baum and 

Ingram, 1998). 

 

Για τη διαχείριση της γνώσης έχει δηµιουργηθεί ένα πλαίσιο από τον Ευρωπαϊκό 

Οργανισµό ∆ιοίκησης Ποιότητας (EFQM, 2005) το οποίο περιλαµβάνει 5 κριτήρια-

προϋποθέσεις και 4 κριτήρια-αποτελέσµατα στα οποία καταγράφεται τι πρέπει να 

γίνεται σε σχέση µε τη διαχείριση γνώσης.  Τα κριτήρια αυτά είναι τα εξής: 

Κριτήριο 1: Ηγεσία 

Κριτήριο 2: Πολιτική και Στρατηγική 
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Κριτήριο 3: Ανθρώπινο ∆υναµικό 

Κριτήριο 4: Συνεργασίες και Πόροι 

Κριτήριο 5: ∆ιεργασίες 

Κριτήριο 6:  Αποτελέσµατα πελατών 

Κριτήριο 7: Αποτελέσµατα Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Κριτήριο 8: Κοινωνικά αποτελέσµατα  

Κριτήριο 9:  Κύρια αποτελέσµατα απόδοσης 

 

Το πιο πάνω πλαίσιο όπως φαίνεται και στο ∆ιάγραµµα 2 συνδέει τη διαχείριση 

γνώσης µε τα εννέα κριτήρια και προϋποθέσεις οι οποίες θεωρούνται απαραίτητες για 

την επιτυχηµένη οργάνωση της επιχείρησης καθώς επίσης και στην επίτευξη των 

επιχειρηµατικών της στόχων. Οι θεµελιώδεις αρχές του πλαισίου είναι οι εξής: 

• Προσανατολισµός στα αποτελέσµατα σε ότι αφορά την ικανοποίηση των 

αναγκών και προσδοκιών της επιχείρησης. 

• Εστίαση στον πελάτη. 

• Αφοσίωση της ηγεσίας στην επίτευξη των στόχων. 

• Ανάπτυξη της διοίκησης βάσει διαδικασιών και δεδοµένων. 

• Ανάπτυξη και εµπλοκή του ανθρώπινου δυναµικού. 

• Συνεχής µάθηση, βελτίωση και καινοτοµία. 

• Ανάπτυξη συνεργασιών και συλλογικού πνεύµατος 

• Ανάπτυξη εταιρικής κοινωνικής ευθύνης. 

 

Σύµφωνα µε το µοντέλο αυτό η ∆ιαχείριση Γνώσης περιλαµβάνει «τις απαραίτητες 

δραστηριότητες για την οργάνωση ενός περιβάλλοντος στο οποίο οι άνθρωποι 

καλούνται  και υποβοηθούνται να εφαρµόσουν, να αναπτύξουν, να µεταδώσουν, να  
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συγκρίνουν και να συνενώσουν τη σχετική γνώση µε σκοπό την επίτευξη  ατοµικών 

και οµαδικών φιλοδοξιών». Χρησιµοποιώντας τα ίδια κριτήρια και τη σκέψη της 

διαδικασίας αιτίας και αιτιατού τα οποία παρουσιάζονται στο Μοντέλο Αριστείας 

EFQM, το Πλαίσιο EFQM για τη ∆ιαχείριση Γνώσης απαιτεί όπως ένας οργανισµός  

αξιολογήσει το βαθµό τον οποίο εκδηλώνονται η κουλτούρα, η φιλοσοφία, τα 

συστήµατα και οι διαδικασίες ∆ιαχείρισης Γνώσης. 

 

 

Oι µελέτες που εξετάζουν τη διάχυση της γνώσης, επικεντρώνονται σε εκείνα τα 

στοιχεία του οργανισµού, τα οποία εµπλέκονται σε αυτήν, όπως είναι οι Κοινότητες 

Πρακτικής (Lave & Wenger, 1991; Brown and Duguid, 2000; 2001, Hayes, 2001), οι 

οµάδες (Firestone, 2003, Postrel, 2002) και τα δίκτυα (Dyer and Nobeoka, 2000; 

Figallo & Rhine, 2002, Yao, Kam, Chan, 2007).  Επίσης εστιάζουν σε διαφορετικά 

εννοιολογικά πλαίσια και ιδέες που διευκολύνουν ή εµποδίζουν τη διάχυση της 

γνώσης, όπως οι «εσωτερικές δυσκολίες», η  υποκινητική διάθεση (Gupta & 

Govindarajan, 2000), η ασάφεια (Szulanski, 1996), τα εµπόδια κουλτούρας 

(Davenport & Prusak, 1998; De Long & Fahey, 2000) και τέλος, οι µελέτες 

εστιάζουν στα εργαλεία και στους µηχανισµούς της  διάχυσης γνώσης, όπως είναι η 

στρατηγική χαρτογράφηση (Ambrosini & Bowman, 2002), τα ενδοδίκτυα (Newell et 

al, 2000). 

 

Υπάρχουν µελέτες που εξετάζουν τη διάχυση της γνώσης µεταξύ οργανισµών 

(Hansen, 1999, Uzzi and Lancaster, 2003, Gupta & Govindarajan, 2000) και µεταξύ 

κοινοτήτων πρακτικής (άτυπα κοινωνικά δίκτυα) (Hayes, 2000). Άλλες θεωρούν τη 

διάχυση της γνώσης µέσα στους οργανισµούς ως βασικό παράγοντα και προϋπόθεση  

για την επιτυχία τους (Nohapiet and Ghoshal, 1998; Hansen, 1999; Figallo & Rhine, 
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2002; Dyer and Nobeoka, 2000), ενώ κάποιες  άλλες µελέτες εστιάζονται στη 

διαδικασία κατά την οποία διαχέεται η γνώση, περιλαµβάνοντας την αναζήτηση και 

το ψάξιµο πληροφοριών (Borgatti and Cross, 2003). 

 

Σύµφωνα µε ορισµένες έρευνες, δόθηκε πολύ λίγη προσοχή στους οργανωσιακούς 

παράγοντες για τη διάχυση της γνώσης  (  Zander & Kogut, 1995; Grant 1996; 

Szulanski, 1996, Argote and Ingram, 2000).  Οι παράγοντες για τη διάχυση της 

γνώσης είναι σηµαντικοί στις διαδικασίες και στα αποτελέσµατα του οργανισµού και 

αποτελούν  µία εξαίρετη πηγή συγκριτικού πλεονεκτήµατος (Bergeron, 2003, Zander 

& Kogut, 1995; Grant, 1996; Spender, 1996; Szulanski, 1996, Argote and Ingram, 

2000).  Αυτή η άποψη είναι βασισµένη στη γνώση της επιχείρησης και σύµφωνα µε 

αυτήν, οι οργανισµοί θεωρούνται ως κοινωνικές οµάδες, οι οποίες έχουν ως κοινά 

χαρακτηριστικά τους τη διάχυση και τη δηµιουργία γνώσης (  Davenport, Prusak and 

Strong, 2008, Zander & Kogut, 1995; Grant, 1996). 

 

Η γνώση, δύσκολα σχηµατίζεται, επισηµοποιείται και συλλαµβάνεται, διότι  είναι  

υποκειµενική, επηρεάζεται από το οργανωσιακό περιβάλλον που επικρατεί  και έτσι 

είναι δύσκολη η διάχυση της (Szulanski, 1996, Zander and Kogut, 1995; Zellmer-

Bruhn, 2003).  Για παράδειγµα, ο Ruggles (1998) ανέφερε στα αποτελέσµατα µιας 

έρευνας 431 οργανισµών, ότι µόνο το 13% των ανώτατων στελεχών ανταποκρίθηκαν, 

παρόλο που τα πήγαιναν καλά στη µετάδοση γνώσης µέσα στους οργανισµούς τους.  

Επίσης η εµπειρική κατανόηση των  διαδικασιών  µετάδοσης της γνώσης είναι 

αδύνατη σύµφωνα µε το Szulanski, (1996) και την Argote (1999). 
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Η διάχυση γνώσης σχετίζεται µε την επικοινωνία, αλλά δεν είναι επικοινωνία.  Η 

διάχυση της γνώσης σχετίζεται µε τη διανοµή της πληροφορίας, αλλά δεν είναι 

διανοµή της πληροφορίας.  Η γνώση δεν είναι «αντικείµενο», ένα αγαθό, το οποίο 

µπορεί να µετρηθεί, αποτιµηθεί και απλώς να ανταλλαγεί. Έτσι, η διάχυση γνώσης 

απαιτεί µία δράση ανακατασκευής, δηλαδή µία σχέση µεταξύ τουλάχιστον δύο 

µερών, ένα το οποίο κατέχει τη γνώση και ένα άλλο το οποίο αποκτά τη γνώση.  Το 

πρώτο µέρος χρειάζεται να διαβιβάσει τη γνώση του µε  ενέργειες, σύµβολα, λόγο 

κλπ.  Το άλλο µέρος χρειάζεται να είναι ικανό να ερµηνεύει, να κατανοεί αυτές τις 

εκφράσεις της γνώσης και να τους δίνει νόηµα (µέσω µιµητικών ενεργειών, 

ακρόασης, µάθησης κλπ). 

 

Πολλοί ακαδηµαϊκοί και άλλοι αναλυτές παραθέτουν πληθώρα ορισµών για τη 

διάχυση της γνώσης είτε σε ατοµικό είτε σε οργανωσιακό επίπεδο (Πίνακας 4).  Οι 

Davenport & Prusak (1998 p. 101) συµφωνούν ότι η οργανωσιακή διάχυση γνώσης 

εξισώνεται µε τη διαβίβαση πλέον, την απορρόφηση (και χρήση) της γνώσης.  Οι 

Argote and Ingram (2000, p. 151) ορίζουν τη διάχυση της γνώσης σ’ ένα οργανισµό, 

ως «τη διαδικασία µέσω της οποίας µία µονάδα (π.χ. άτοµο, οµάδα, τµήµα ή τοµέας) 

επηρεάζεται από την εµπειρία ενός άλλου», ενώ οι Singley and Anderson (1989, p.1) 

υποστηρίζουν, ότι είναι «η γνώση που αποκτάται σε µία κατάσταση και που 

εφαρµόζεται  (ή αποτυγχάνει να εφαρµοστεί ) σε µία άλλη».  Ένας παρόµοιος 

ορισµός δίδεται από την Argote et al, (2003, p. 572) οι οποίοι υποστηρίζουν ότι η 

«διάχυση γνώσης είναι εµφανής, όταν η εµπειρία που αποκτάται σε µία µονάδα 

επηρεάζει µία άλλη».  Ο Szulanski ορίζει τη µετάδοση γνώσης (µεταφορά) ως 

«ανταλλαγή της οργανωσιακής γνώσης µεταξύ µίας πηγής και µίας παραλήπτριας 

µονάδας» (Szulanski, 1996, p. 28) και θεωρεί τη µετάδοση της γνώσης «σαν µία 
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διαδικασία στην οποία ένας οργανισµός αναδηµιουργεί και διατηρεί ένα πολύπλοκο 

αµφίβολο σύνολο ρουτινών σε ένα νέο περιβάλλον». Οι Nordtvedt-Pérez , Kedia, 

Datta and Rasheed (2008) βλέπουν τη µετάδοση της γνώσης από τη διεθνή 

επιχειρηµατική συνεργασία προς τον οργανισµό, ως µία διαδικασία επικοινωνίας η 

οποία περιλαµβάνει µία πηγή, ένα παραλήπτη, ένα κανάλι και ένα µήνυµα.  

 

Πίνακας 4:  Ορισµοί της ∆ιάχυσης Γνώσης 
 

 
Ορισµοί ∆ιάχυσης Γνώσης 

 
Πηγή 

Η ∆ιάχυση Γνώσης θεωρείται ως µία διαδικασία επικοινωνίας, η οποία 

περιλαµβάνει µία πηγή, ένα παραλήπτη, ένα κανάλι και ένα µήνυµα. 

Nordtvedt-Pérez , Kedia, Datta 

and Rasheed (2008) 

Η ∆ιάχυση Γνώσης θεωρείται ως η διαδικασία µε την οποία ένας 
οργανισµός αναδηµιουργεί και διατηρεί ένα πολύπλοκο αόριστο 

σύνολο ρουτινών σε ένα νέο περιβάλλον. 

 

Szulanski (2000) 

Η ∆ιάχυση Γνώσης είναι η γνώση που αποκτάται σε µία κατάσταση 

και εφαρµόζεται (ή αποτυγχάνει να εφαρµοστεί) σε µία άλλη. 
Singley and Anderson (1989) 

Η ∆ιάχυση Γνώσης είναι η ανταλλαγή οργανωσιακής γνώσης µεταξύ 

µιας πηγής και ενός παραλήπτη. 
Szulanski (1996) 

Η ∆ιάχυση Γνώσης ισούται µε τη µετάδοση συν την απορρόφηση (και 
χρήση). 

Davenport & Prusak (1998) 

Η ∆ιάχυση Γνώσης είναι γεγονότα, έννοιες, προτάσεις τα οποία 

κατανοούνται ταυτόχρονα από πολλά άτοµα. 
Hoopes and Postrel (1999) 

Η ∆ιάχυση Γνώσης είναι η διαδικασία µέσω της οποίας µία µονάδα 

(π.χ. άτοµο, οµάδα, τµήµα, τοµέας) επηρεάζεται από την εµπειρία 

κάποιας άλλης µονάδας. 
Argote and Ingram (2000) 

Η ∆ιάχυση Γνώσης συµβαίνει όταν η γνώση µεταδίδεται από ένα 

άτοµο σε άλλα άτοµα. 
Roberts (2000) 

Η διάχυση γνώσης είναι προφανής όταν η εµπειρία που αποκτάται από 

µία µονάδα επηρεάζει µία άλλη. 
Argote et al. (2003) 

Η ∆ιάχυση Γνώσης είναι η παροχή ή λήψη πληροφορίας για την 
εργασία, τεχνογνωσία και ανάδραση αναφορικά µε ένα προϊόν, 
διαδικασία ή διεργασία ανάµεσα στους εργαζοµένους. 

Hansen (1999) 

Cummings (2004) 

 

Οι Hoopes and Postrel (1999, p. 838) ορίζουν τη διάχυση της γνώσης ως «γεγονότα, 

ιδέες και προτάσεις οι οποίες κατανοούνται ταυτόχρονα από πολλά άτοµα».  Ο 

Roberts (2000) παρέχει ένα πιο απλό ορισµό της διάχυσης της γνώσης, 

υποστηρίζοντας ότι αυτή «ισχύει όταν η γνώση µεταδίδεται από ένα άτοµο σε άλλα 

άτοµα».  Ο ορισµός του Hansen παρέχει πιο χρήσιµες απόψεις για το σκοπό αυτής 

της µελέτης.  Για αυτόν η διάχυση της γνώσης ορίζεται ως «η παροχή ή η λήψη 
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πληροφοριών για την εργασία, τεχνογνωσία, ανάδραση σχετικά µε ένα προϊόν, 

διαδικασία ή διεργασία µεταξύ των εργαζοµένων του οργανισµού» (Hansen, 1999; 

Cummings, 2004). 

 

Σε αυτή τη διατριβή, η διαδικασία διάχυσης γνώσης περιλαµβάνει την υποδιαδικασία 

της «εξωτερίκευσης» και την υποδιαδικασία  της «εσωτερίκευσης» (Nonaka et al, 

2000).  Η πρώτη υποδιαδικασία  δεν χρειάζεται να έχει µία συνειδητή δράση ούτε 

χρειάζεται να διανεµηθεί και σε άλλους. Για παράδειγµα, µπορεί κάποιος να µάθει 

βλέποντας κάποιον να εκτελεί µία εργασία, έστω και αν  αυτό το πρόσωπο δεν 

κατέχει την εξειδικευµένη γνώση της εργασίας που κάνει και χωρίς να γνωρίζει ότι 

τον βλέπουν.  Στις περισσότερες καταστάσεις όπου συµβαίνει διάχυση της γνώσης, οι 

γνωσιακοί «παίκτες» χρειάζεται να εξωτερικεύουν τη γνώση τους µε τρόπο 

κατάλληλο για ανακατασκευή της γνώσης αυτής από άλλους. 

 

Η δεύτερη υποδιαδικασία έχει να κάνει µε την απόκτηση γνώσης από τους 

γνωσιακούς παίκτες.  Μετά τη δραστηριότητα της µετάδοσης της γνώσης, η 

εσωτερίκευση της γνώσης από τους εργαζόµενους συµπληρώνει τη διάχυση της 

γνώσης.  Η απόκτηση της γνώσης µπορεί να πάρει πολλές µορφές,  όπως είναι η 

µάθηση µέσω της πράξης, το διάβασµα κειµένων και αναφορών αλλά και, η 

προσπάθεια κατανόησης κωδικοποιηµένης γνώσης µέσα από βάσεις γνώσεων.  Όπως 

ο Cummings (2004) υποδεικνύει, η διάχυση γνώσης µέσα σε συγκεκριµένο τµήµα 

περιλαµβάνει από τη µια τον υπονοούµενο συντονισµό της εµπειρίας και 

πληροφορίας σχετικά µε το ποιος γνωρίζει τι και από την άλλη συνεπάγεται  

µετάδοση (µεταφορά) πληροφοριών της εργασίας προς τους εργαζόµενους και τους 
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πελάτες ή λήψη πληροφόρησης από τα ανώτερα στελέχη ή τους εργαζόµενους στο 

ίδιο πεδίο. 

 

Άλλοι ερευνητές έχουν κάνει µία διάκριση µεταξύ παρόµοιων διαδικασιών.  Οι Van 

den Hoof and de Leeuw Van Weenen (2004) διακρίνουν δύο διαδικασίες διάχυσης 

της γνώσης:  την  παροχή γνώσης και τη συλλογή γνώσης.  Η παροχή γνώσης 

συνδέεται µε τη διαβίβαση του  προσωπικού διανοητικού κεφαλαίου που έχει κάποιος 

προς τους άλλους.  Από την άλλη η συλλογή γνώσης σχετίζεται µε τη λήψη 

συµβουλών από τους συνεργάτες, οι οποίοι µοιράζονται το διανοητικό τους 

κεφάλαιο.  Ο Van der Rijt (2002), εντοπίζει  διαφορές µεταξύ παροχής και λήψης 

πληροφοριών.  Οι Grotenhuis and Weggeman (2002) και ο Oldenkamp (2001) επίσης, 

υποστηρίζουν ότι υπάρχει  διάκριση µεταξύ διαφορετικών µορφών διάχυσης της 

γνώσης και, πιο συγκεκριµένα, µεταξύ διαφορετικών τύπων ατόµων που µοιράζονται 

τη γνώση τους.  Οι Grotenhuis and Weggeman (2002), για παράδειγµα, διακρίνουν 

την πηγή γνώσης και τον παραλήπτη της γνώσης, ο Oldenkamp (2001), όµως, 

διακρίνει το πρόσωπο που µεταφέρει την γνώση από εκείνον που ζητά τη γνώση . 

 

Η διάχυση γνώσης συµβαίνει άτυπα, µέσω άτυπων καναλιών, στην καθηµερινή 

αδόµητη επικοινωνία µεταξύ δύο ή περισσοτέρων ανθρώπων κατά την οποία 

ανταλλάσσεται κάποια χρήσιµη πληροφορία.  Άτυποι µηχανισµοί, όπως 

απρογραµµάτιστες συναντήσεις, ανεπίσηµα σεµινάρια, ή διάλογοι σε ώρα 

διαλείµµατος, µπορεί να είναι αποτελεσµατικοί στην προώθηση της 

κοινωνικοποίησης της γνώσης, αλλά µπορεί και να εµποδίσουν την ευρεία διάχυση 

γνώσης (Holtham and Courtney 1998).  Τέτοιοι ανεπίσηµοι µηχανισµοί πιστεύεται 

ότι είναι πιο αποτελεσµατικοί στους µικρούς οργανισµούς (Fahey and Prusak 1998).  
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Επιπλέον, αυτοί οι µηχανισµοί ίσως να παρουσιάζουν κάποια δόση ατροφίας γνώσης, 

δηλαδή µπορεί να απουσιάζει η τυπική κωδικοποίηση της γνώσης και ως εκ τούτου 

να µην υπάρχει καµία εγγύηση ότι η γνώση θα διαβιβαστεί µε ακρίβεια από το ένα 

µέλος στο άλλο. 

 

Ένα τυπικό σύστηµα διάχυσης γνώσης δηµιουργείται από ένα οργανισµό µε σκοπό τη 

µετάδοση των πληροφοριών ή των εµπειριών των ατόµων στους εργαζόµενους 

διαµέσου των οργανωσιακών τµηµάτων ούτως, ώστε αυτές οι πληροφορίες και 

εµπειρίες να µπορούν να αναλυθούν και να εφαρµοστούν.  Η γνώση η οποία 

µεταφέρεται µπορεί να είναι σχετική µε πρακτικές, διαδικασίες, διεργασίες (π.χ. 

γενικές επισκοπήσεις, απαιτήσεις, µεθόδους, αναφορές, αποτελέσµατα έργων) 

(Cummings, 2004), είτε µπορεί να είναι εσωτερική ή εξωτερική γνώση σχετική µε 

οργανωσιακές υποθέσεις, πελάτες, προµηθευτές και ανταγωνιστές.  Τυπικοί 

µηχανισµοί µεταφοράς γνώσης, όπως είναι οι εκπαιδευτικές διαλέξεις ή  οι 

περιηγήσεις στις εγκαταστάσεις µπορούν να διασφαλίζουν µεγαλύτερη διάχυση της 

γνώσης, αλλά από την άλλη µπορεί να εµποδίζουν τη δηµιουργικότητα (Alavi and 

Leidner, 2001).  Προσωπικά κανάλια, όπως είναι οι µαθητείες,  ή οι µετακινήσεις 

προσωπικού µπορεί να είναι πιο αποτελεσµατικές για τη διάχυση πολύ 

εξειδικευµένων γνώσεων σε απρόσωπα κανάλια, όπως δεξαµενές γνώσης. Για τους 

µεµονωµένους εργαζόµενους, η  διάχυση της γνώσης επιτυγχάνεται µε το να µιλούν 

µε τους συναδέλφους τους ώστε να τους βοηθούν να κάνουν κάτι καλύτερα, 

γρηγορότερα και αποτελεσµατικότερα.  Για µία επιχείρηση ως σύνολο, η διάχυση 

γνώσης αποκτά, οργανώνει, κυκλοφορεί και µεταφέρει τη µοναδική γνώση η οποία 

βρίσκεται µέσα στον οργανισµό και καθιστά αυτή τη γνώση διαθέσιµη στους άλλους 

µέσα στην ίδια επιχείρηση. 
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Μέχρι τώρα, σχεδόν όλες οι µελέτες χρησιµοποιούν τους όρους της µεταφοράς 

γνώσης ή της µετάδοσης γνώσης ή της ανταλλαγής γνώσης, ούτως ώστε να 

υποδηλώσουν τα ξεχωριστά χαρακτηριστικά της διάχυσης της γνώσης.  Αυτή η 

διατριβή βασίζεται στις απόψεις των διαφόρων συγγραφέων (Von Krogh, 2003, 

Argote et al, 2003) και ευθυγραµµίζεται µε τον Cummings (2004), δηλαδή ερευνά τι 

καθορίζει µία πραγµατική διαδικασία της διάχυσης της γνώσης.  Εποµένως, η 

παρούσα µελέτη πραγµατικά περιγράφει τη διαδικασία της διάχυσης της γνώσης µε 

δύο αλληλεξαρτώµενες υποδιαδικασίες:  την απόκτηση γνώσης και τη µετάδοση 

γνώσης.  Ασχολείται µε το πώς το ένα µέρος µεταδίδει  τη γνώση του και πώς το άλλο 

µέρος αποκτά αυτή τη γνώση. 

 

Απόκτηση της γνώσης 

Η απόκτηση γνώσης στους οργανισµούς ορίζεται ως «η ικανότητα τους να 

αναγνωρίζουν και να συγκεντρώνουν τη γνώση που δηµιουργείται εξωτερικά και η 

οποία είναι σηµαντική για τις λειτουργίες τους» (Zahra and George, 2002, p. 189). 

Από την άλλη οι Tippins & Sohi συµπεραίνουν (2003, p. 749), ότι η απόκτηση 

γνώσης είναι «η διαδικασία µέσω της οποίας οι επιχειρήσεις ενεργητικά ζητούν και 

συλλέγουν χρήσιµη γνώση».  Προσθέτουν επίσης ότι η γνώση µπορεί να αποκτηθεί 

από τρεις διαφορετικές πηγές:  από την άµεση εµπειρία, την εµπειρία των άλλων και 

τους µηχανισµούς αρχειοθέτησης του οργανισµού ή άλλες βάσεις γνώσεων (Tippins 

& Sohi, 2003).  Η άµεση εµπειρία προκύπτει από εσωτερικές πηγές (π.χ. βελτίωση 

διαδικασίας) ή εξωτερικές πηγές (έρευνα αγοράς), ενώ η εµπειρία των άλλων µπορεί 

να προκύπτει από άτυπες και τυπικές συζητήσεις µε πελάτες ή άλλους. Εποµένως, η 

απόκτηση γνώσης µπορεί να γίνει µέσω εσωτερικών διαδικασιών µεταξύ 

εργαζοµένων ή µέσω εξωτερικών πηγών όπως είναι οι πελάτες, οι προµηθευτές κλπ 
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(Tippins and Sohi, 2003, Hult et al, 2004).  Άρα, οι εργαζόµενοι µπορούν να 

αποκτήσουν χρήσιµη γνώση από εταίρους, πελάτες ή  και προµηθευτές, η οποία 

γνώση µπορεί να οδηγήσει σε καλύτερη επίδοση του οργανισµού (Inkpen and Tsang, 

2005).  Όταν νέα εξωτερική γνώση γίνεται διαθέσιµη στον οργανισµό τότε ο 

οργανισµός χρειάζεται να εκτιµήσει την αξία αυτής της γνώσης και να αποφασίσει 

εάν θα τη µεταδώσει στους εργαζόµενους ή όχι.  Οι εργαζόµενοι και γενικότερα τα 

τµήµατα του οργανισµού,  που είναι πιθανόν να αποκτήσουν αξιόλογη γνώση, 

δηµιουργούν  και µεταδίδουν νέες ιδέες (Tsai 2001). 

 

Η έρευνα του Tsai για τη µετάδοση της γνώσης σε ενδο-οργανωσιακά δίκτυα τονίζει 

τη σηµασία της απόκτησης γνώσης στις µονάδες του οργανισµού για την επιτυχή 

παραγωγή νέας γνώσης.    Με τον ίδιο τρόπο οι Gupta & Govindarajan (2000) βρήκαν 

ότι η ικανότητα απόκτησης γνώσης των µονάδων, που είναι στόχος του οργανισµού,  

αποτελεί ένα παράγοντα πρόκλησης ροής γνώσεων στις θυγατρικές πολυεθνικών 

Εταιρειών.  Οι Nordtvedt-Pérez, Kedia, Datta and Rasheed (2008) παρατήρησαν ότι, 

εάν η γνώση θεωρηθεί αξιόλογη, τότε πυροδοτεί την επιθυµία από την πλευρά του 

παραλήπτη να την απορροφήσει. 

 

Μετάδοση της γνώσης 

Όταν ένα στοιχείο του οργανισµού αποκτήσει υφιστάµενη ή  και νέα γνώση, θα 

πρέπει να τη διανείµει σε εκείνα τα άτοµα τα οποία θα την αξιοποιήσουν, ώστε να 

ολοκληρωθεί η διαδικασία διάχυσης της γνώσης. 

 

Η µετάδοση της γνώσης ορίζεται, «ως η έκταση στην οποία η πληροφορία η οποία 

αποκτάται από ένα οργανισµό διαβιβάζεται µεταξύ και µέσα στις λειτουργικές του 
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µονάδες µέσω τυπικών και άτυπων καναλιών» (Malz and Kohli, 1996, Slater and 

Narver, 1995, Tippins and Sohi, 2003).  ∆ιαφορετικά  ορίζεται ως «η διαδικασία και 

η έκταση της ανταλλαγής της πληροφορίας µέσα σε ένα δεδοµένο οργανισµό» (Van 

der Bij et al, 2003).  Εντούτοις η µετάδοση της γνώσης παρέχει ένα σηµαντικό 

πλεονέκτηµα, καθώς µπαίνουν σε δράση διαφορετικές προοπτικές και αρχίζει να 

διαµορφώνεται ένα αίσθηµα της έννοιας της διάχυσης. 

 

Όταν ένα στοιχείο του οργανισµού (π.χ. άτοµο, τµήµα) έχει αξιόλογη γνώση, µπορεί 

και αναµένεται να διαβιβάσει και µεταδώσει αυτή τη γνώση µέσα στον οργανισµό, 

ώστε να µπορεί να χρησιµοποιηθεί από άλλους.  Η γνώση που είναι µέρος του ίδιου 

τµήµατος είναι πιο πιθανό να µεταφέρεται και να βελτιώνει την επίδοση µίας  

µονάδας του τµήµατος απ’ ότι η γνώση που προέρχεται από εξωτερικές πηγές (Darr 

et al, 1995).   

 

Η γνώση και η πληροφόρηση είναι δύναµη και ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για κάθε 

άτοµο και κάθε επιχείρηση.  ∆εν υπάρχει αµφιβολία πως ζούµε στην εποχή της 

γνώσης και της γρήγορης µετάδοσης των πληροφοριών.  Η επιχείρηση που γνωρίζει 

κάτι καλύτερα, πληρέστερα και πιο έγκαιρα είναι σε πλεονεκτικότερη θέση από 

αυτήν που βρίσκεται σε άγνοια, ή ακόµα και από αυτήν που θα αργήσει να 

πληροφορηθεί.  ∆εν πρέπει να ξεχνούµε ότι στη σηµερινή εποχή της ταχύτητας δεν 

έχει σηµασία µόνο να πληροφορηθούµε κάτι, αλλά και πότε θα το πληροφορηθούµε.  

Αν το πληροφορηθούµε αργά, ίσως να µην έχει αξία πια. (Κονής, 2008). 

 

Η µετάδοση της γνώσης είναι σηµαντική για να οδηγήσει σε ξεκάθαρη επισκόπηση 

των αναγκών της αγοράς, σε τεχνολογικές εξελίξεις και σε συνδυασµό της 
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υφιστάµενης και νέας γνώσης καθώς επίσης στη βελτίωση της επίδοσης (Tippins and 

Sohi, 2003).  Επιπλέον, ευρύτερη µετάδοση της γνώσης οδηγεί σε καλύτερη 

κατανόηση των τεχνολογικών ικανοτήτων και τάσεων.  Η πληροφορία και η γνώση 

για τους πελάτες, τους ανταγωνιστές και  τις βιοµηχανικές ικανότητες είναι και οι δύο 

σηµαντικές στον καθορισµό των προδιαγραφών και απαιτήσεων του προϊόντος.  

Μεγαλύτερη µετάδοση της γνώσης µειώνει τις αβεβαιότητες της αγοράς σε σχέση µε 

τη  διεργασία της καινοτοµίας,   διότι βελτιώνει την ικανότητα της επιχείρησης να 

παράγει νέες ιδέες, να παράγει νέα προϊόντα καθώς και να  ικανοποιεί τις ανάγκες 

των πελατών της. Τα µετα-αναλυτικά ευρήµατα της µελέτης των Van Wijk, Jansen 

and Lyles (2008) τεκµηριώνουν τις θετικές συνέπειες που έχει η µετάδοση γνώσης 

στα αποτελέσµατα του οργανισµού.  Αυτό συµβαίνει διότι η µετάδοση γνώσης 

αυξάνει τόσο την επίδοση, όσο και την καινοτοµικότητα. Θα πρέπει ωστόσο οι 

επιχειρήσεις να βρουν τρόπους περιορισµού της υπερβολικής µετάδοσης γνώσης, 

ώστε να µεταδίδεται µόνο η απαραίτητη γνώση, η οποία θα συµβάλλει στην βελτίωση 

και την ευελιξία (Chang and Cho, 2008)  µε επακόλουθο την καινοτοµία.    

 

Για να υπάρχει ευθυγράµµιση µε πολλούς ακαδηµαϊκούς και αναλυτές (Tippins and 

Sohi, 2003, Von Krogh, 2003, Cummings, 2004, Hult et al, 2004, Collins and Smith, 

2006) χρησιµοποιούνται σ’ αυτή τη µελέτη οι όροι της απόκτησης γνώσης και της 

µετάδοσης γνώσης σαν δοµικά στοιχεία της διαδικασίας της διάχυσης της γνώσης 

αλλά και σαν ιδέες σχετικές µε αυτήν. 

 

Επειδή όµως, η απόκτηση γνώσης και η µετάδοση γνώσης είναι κυριολεκτικά 

κοινωνικές διαδικασίες (Kogut and Zander, 1992), είναι σηµαντικό να επεξηγηθούν 

τα κριτήρια, σύµφωνα µε τα οποία η διάχυση της γνώσης διαµορφώνεται και 
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διευκολύνεται, δηλαδή οι συνθήκες  και το πλαίσιο της.  Επιπλέον, ο τύπος της 

γνώσης που διαβιβάζεται επηρεάζει την απόκτηση γνώσης και τη µετάδοση της και 

έτσι και τη διάχυση της γνώσης (Lane and Lubatkin, 1998).  Οι Nordtvedt-Pérez, 

Kedia, Datta and Rasheed (2008) υποδεικνύουν ότι βασικό ρόλο στην 

αποτελεσµατική και αποδοτική µετάδοση γνώσης µεταξύ των οργανισµών παίζουν η 

επιθυµία για µάθηση του οργανισµού, η ελκυστικότητα της εξωτερικής πηγής και η 

ποιότητα της σχέσης µεταξύ του παραλήπτη και της πηγής. 

 

2.5 Περιβάλλον (Κουλτούρα) ∆ιάχυσης της Γνώσης  

«Ας καλλιεργήσουµε λοιπόν, µία διερευνητική και «ανήσυχη» πληροφοριακά 

κουλτούρα, η οποία δεν θα µας αφήνει να εφησυχάσουµε ποτέ πιστεύοντας πως ότι 
κάνουµε και  το πώς το κάνουµε είναι το καλύτερο» 

Κώστας Κονής 
 

 

Η σηµασία και η ανάγκη ενός οργανωσιακού κοινωνικού πλαισίου και κουλτούρας, 

όπου να ανθεί η διάχυση της γνώσης εκφράζεται έντονα από πολλούς ακαδηµαϊκούς 

και αναλυτές (Sackmann, 1992, Davenport and Prusak, 1998, De Long and Fahey, 

2000, Argote et al, 2003). Για παράδειγµα, οι Davenport & Prusak (1998, p.93) 

ισχυρίζονται ότι «Όταν χρειάζεσαι να µοιραστείς  τη γνώση µε άλλους, η µέθοδος 

πρέπει πάντοτε να ταιριάζει µε την κουλτούρα». 

 

Στην οργανωσιακή βιβλιογραφία υπάρχει µία αντιπαράθεση γνωµών σχετικά µε το 

πώς περιπλέκει τις προσπάθειες βελτίωσης της γνώσης ένα οργανωσιακό πλαίσιο.  

Στην υφιστάµενη βιβλιογραφία, οι µελετητές τείνουν να χρησιµοποιούν αυτούς τους 

όρους µε  παρόµοιο τρόπο ή εναλλακτικά, χωρίς πάντοτε να παρέχουν ένα ξεκάθαρο 

πλαίσιο ή ένα µοναδικό ορισµό τους (Ashkanasy et al, 2000, Gibson and Birkinshaw, 

2004, Smith et al., 2005).   
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Μία οµοφωνία εντοπίζεται σε πρόσφατες εργασίες, όπου το οργανωσιακό πλαίσιο 

είναι οι διεργασίες,  οι πρακτικές, οι αξίες, οι πεποιθήσεις τα οποία διέπουν τη 

συµπεριφορά των οργανωσιακών στοιχείων µέσα στους οργανισµούς (Bartlett and 

Ghoshal, 1994, Gibson and Birkinshaw, 2004).  Επίσης η οργανωσιακή κουλτούρα 

αναφέρεται ως οι «βασικές αξίες, οι πεποιθήσεις και οι αρχές οι οποίες χρησιµεύουν 

ως θεµέλιο του συστήµατος διοίκησης ενός οργανισµού, καθώς επίσης και οι 

διοικητικές πρακτικές και συµπεριφορές, οι οποίες αντιπροσωπεύουν και ενισχύουν 

αυτές τις βασικές αρχές (Denison and Mishra, 1995).  Τέλος, το οργανωσιακό κλίµα 

θεωρείται ως το σύνολο κανόνων, αξιών και πεποιθήσεων, το οποίο εκφράζει τις 

απόψεις των εργαζοµένων σχετικά µε το πώς αλληλενεργούν ο ένας µε τον άλλο 

καθώς εκτελούν τις εργασίες τους (Collins and Smith, 2006, p. 547).   

 

Η παρούσα διατριβή, δεν στοχεύει βεβαίως σε αυτό το θέµα (επειδή το κύριο θέµα 

της διατριβής είναι η διαχείριση γνώσης και όχι η κουλτούρα), αλλά  αναγνωρίζεται 

ότι οι ιδέες του οργανωσιακού πλαισίου, της κουλτούρας και του οργανωσιακού 

κλίµατος αντιπροσωπεύουν επικαλυπτόµενες επεξηγήσεις του ίδιου φαινόµενου 

(Ashkanasy et al., 2000, Smith et al., 2005, Collins and Smith, 2006).  Αυτή η γενική 

ιδέα του οργανωσιακού πλαισίου, µε την οποία ενθαρρύνεται η διάχυση της γνώσης, 

περικλείει συνδυασµένες εκφράσεις του οργανωσιακού πλαισίου, της κουλτούρας και 

του οργανωσιακού κλίµατος µε βάση προηγούµενες έρευνες. 

 

Ακόµα και αν η σηµασία και η ανάγκη της οργανωσιακής κουλτούρας, του 

οργανωσιακού πλαισίου και του οργανωσιακού κλίµατος αναφέρθηκαν εκτεταµένα, 

στη βιβλιογραφία υπάρχει αντιπαράθεση απόψεων, σχετικά µε το εάν εµποδίζουν ή 

διευκολύνουν τη διάχυση της γνώσης.  Οι De Long and Fahey (2000), σε µελέτη 
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τους, βρήκαν ότι η οργανωσιακή κουλτούρα είναι το µεγαλύτερο εµπόδιο στη 

διάχυση, τη δηµιουργία και τη χρήση της γνώσης µέσα στους οργανισµούς. Σε µία 

άλλη µελέτη, οι  Davenport & Prusak (1998, p.97) συνοψίζουν τα προβλήµατα 

κουλτούρας της ∆ιαχείρισης Γνώσεως και προτείνουν  δυνητικές λύσεις για 

αντιµετώπιση των τριβών που έχουν σχέση µε την κουλτούρα (π.χ. εκπαίδευση, 

συζήτηση, δηµοσιεύσεις, οµαδική εργασία, εναλλαγή εργασίας, επιβραβεύσεις, 

πρόσωπο µε πρόσωπο συναντήσεις, ανοχή λαθών κ.ά), όπως φαίνεται στον Πίνακα 5. 

Πίνακας 5:  Βασικότερα εµπόδια κουλτούρας και πιθανοί τρόποι επίλυσής τους 

 
Εµπόδια Κουλτούρας 

 

 
Πιθανές Λύσεις 

Έλλειψη εµπιστοσύνης Οικοδόµηση σχέσεων και εµπιστοσύνης µέσω 

πρόσωπο µε πρόσωπο συναντήσεων. 
∆ιαφορετικές κουλτούρες, λεξιλόγια, πλαίσια 

αναφοράς 
∆ηµιουργία κοινού εδάφους µέσω εκπαίδευσης, 
συζήτησης, δηµοσιεύσεων, οµαδικότητας, 
εναλλαγή καθηκόντων. 

Έλλειψη χρόνου, χώρων συναντήσεων, 
περιορισµένη ιδέα για την  παραγωγική εργασία 

Καθιέρωση χρόνων και χώρων για µεταφορά 

γνώσης, εκθέσεις, αίθουσες συζητήσεων, 
πρακτικά συνεδρίων. 

Το γόητρο και οι αµοιβές πηγαίνουν στον 
ιδιοκτήτη της γνώσης 

Αξιολόγηση επίδοσης και παροχή κινήτρων 
βασισµένα στη διάχυση. 

Έλλειψη απορροφητικής ικανότητας στους 
παραλήπτες γνώσης 

Εκπαίδευση των εργαζοµένων για ευελιξία, 

παροχή χρόνου για µάθηση, αµοιβή σε όσους 
είναι ανοικτοί σε ιδέες. 

Η πεποίθηση ότι  η γνώση είναι προνόµιο 

συγκεκριµένων οµάδων, σύνδροµο «δεν 
εφευρέθηκε εδώ» 

Ενθάρρυνση της µη ιεραρχικής προσέγγισης της 
γνώσης, η ποιότητα των ιδεών είναι πιο 

σηµαντική παρά η ιεραρχική θέση της πηγής της 
γνώσης. 

Έλλειψη ανοχής για λάθη ή ανάγκης για βοήθεια Ανοχή και αµοιβή στα δηµιουργικά λάθη και 
συνεργασία. Μη απώλεια της θέσης επειδή δεν 
γνωρίζεις τα πάντα. 

 

Οι Yao, Kam, & Chan (2007) σε µία µελέτη τους για τη διάχυση γνώσης στην Ασία 

διαπίστωσαν ότι η κινέζικη κουλτούρα, δηλαδή η υπερβολική ευγένεια, η 

ταπεινότητα, η ντροπαλότητα, η έλλειψη πεποίθησης που εµποδίζει τα άτοµα να 

µιλήσουν και να αντιµετωπίσουν τους άλλους ιδιαίτερα τους ανώτερους τους µε 

διαφορετικές ή καλύτερες εισηγήσεις και ιδέες, θεωρείται ως εµπόδιο στη διάχυση 

γνώσης. 
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Από την άλλη πλευρά, η γνώση και η κουλτούρα είναι αλληλένδετα συνδεδεµένες µε 

τους οργανισµούς (Brown and Duguid, 1999, De Long and Fahey, 2000, Hayes & 

Walsham, 2001, Argote et al., Vera and Crossan, 2004).  Στη βιβλιογραφία της 

∆ιαχείρισης Γνώσης έχει διαπιστωθεί, ότι ένα ανοικτό και υποστηρικτικό κλίµα 

θεωρείται σαν ένα βασικό χαρακτηριστικό του οργανισµού, το οποίο ενθαρρύνει την 

αλληλενέργεια µεταξύ των ατόµων και ως εκ τούτου τη διάχυση της γνώσης 

(Davenport & Prusak, 1998).  Η κουλτούρα στους οργανισµούς αντικατοπτρίζεται σε 

αξίες, διαδικασίες, κανόνες και πρακτικές.  Η επίδρασή της στη ∆ιαχείριση Γνώσεως 

και ειδικότερα στη διάχυση της γνώσης  εκδηλώνεται µε συµπεριφορές και δε θα 

πρέπει ποτέ να υποτιµηθεί.  Οι κουλτούρες εκδηλώνονται και δηµιουργούν ένα 

πλαίσιο για οικοδόµηση σχέσεων, όπου η διάχυση γνώσης γίνεται αποτελεσµατική.  

Οι De Long and Fahey (2000, p. 120), υποδεικνύουν, ότι «οι ανοικτές και ειλικρινείς 

ανταλλαγές γνώσης µεταξύ ιεραρχικών επιπέδων δηµιουργούν ένα περιβάλλον για 

επικοινωνία το οποίο ευνοεί την αποτελεσµατική διάχυση της γνώσης».  Εποµένως, 

σε ένα οργανισµό µε κουλτούρα διάχυσης γνώσης οι άνθρωποι θα ανταλλάσσουν 

ιδέες και απόψεις, επειδή το θεωρούν σαν φυσιολογικό, παρά σαν κάτι που τους 

επιβάλλεται να κάνουν.  Οι Van Wijk, Jansen and Lyles (2008) υποστηρίζουν ότι, 

όταν τα άτοµα µέσα σε µία επιχείρηση έχουν διαφορετική κουλτούρα  αυτό εµποδίζει 

τη µετάδοση γνώσης µεταξύ τους, ενώ, όταν τα άτοµα έχουν κοινό όραµα,  

διευκολύνεται η µεταφορά γνώσης µεταξύ τους.  

 

Εκείνοι οι οργανισµοί, που έχουν δηµιουργήσει µε επιτυχία µία κουλτούρα διάχυσης 

γνώσης, διαπιστώνουν γρήγορα ότι αυτό αποτελεί µία από τις πιο σηµαντικές 

προσταγές τους, καθώς αποτελεί το κλειδί για την επίτευξή του οράµατός τους και 

των στρατηγικών τους στόχων.  Στη σηµερινή παγκόσµια οικονοµία το να ηγείσαι 
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του ανταγωνισµού είναι µεγάλη πρόκληση.  Οι επιχειρήσεις πρέπει να αντιδρούν και 

να ανταποκρίνονται γρηγορότερα στις µεταβαλλόµενες ανάγκες των πελατών τους.  

Η διάχυση της γνώσης δηµιουργεί ευκαιρίες για µεγιστοποίηση της ικανότητας µιας 

επιχείρησης να ικανοποιήσει  τις συγκεκριµένες ανάγκες και να δηµιουργήσει λύσεις 

και αποτελέσµατα, τα οποία θα δώσουν στην επιχείρηση συγκριτικό πλεονέκτηµα.  

Επιπρόσθετα, η διάχυση της γνώσης προσφέρει σε ένα οργανισµό τη δυνατότητα για 

αυξηµένη παραγωγικότητα, καθώς επίσης τη διατήρηση του διανοητικού κεφαλαίου 

ακόµα και όταν τα άτοµα αποχωρήσουν από τον οργανισµό. 

 

Όµως, οι σύγχρονοι ερευνητές της κουλτούρας αντιµετωπίζουν δύο 

αλληλοσχετιζόµενα προβλήµατα, όταν καταλήγουν σε εµπειρικό έλεγχο των πιο 

πάνω (Sackman, 1992, Argote et al, 2003):  Πρώτον, λίγες εµπειρικές έρευνες είναι 

διαθέσιµες αναφορικά µε τη σχέση της κουλτούρας και της διάχυσης γνώσης και 

δεύτερον, η υφιστάµενη εννοιολογική ανοµοιότητα καθιστά δύσκολη τη 

λειτουργικότητα της κουλτούρας.  Η υφιστάµενη έρευνα στην οργανωσιακή 

κουλτούρα έχει διερευνήσει τα συστατικά  στοιχεία και τη δοµή της κυρίως σε 

θεωρητικό επίπεδο ή εµπειρικά χρησιµοποιώντας τον επαγωγικό συλλογισµό 

(Sackman, 1992). 

 

Το θεµελιώδες ερώτηµα για τη ∆ιαχείριση της Γνώσης είναι:  Ποιοι είναι εκείνοι οι 

παράγοντες του οργανωσιακού πλαισίου, της κουλτούρας και του κλίµατος που 

βοηθούν ένα οργανισµό να αποκτήσει και να µεταδώσει γρήγορα την υφιστάµενη 

αλλά και τη νέα γνώση µέσω των στοιχείων του, για να βελτιώσει την 

αποτελεσµατικότητα και την επίδοσή του; 
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Κάποιοι ερευνητές ασχολήθηκαν µε έννοιες, οι οποίες είναι άρρηκτα συνδεδεµένες 

µε την κουλτούρα όπως είναι η εµπιστοσύνη, η υποκίνηση και η συχνότητα 

επικοινωνίας, κανένας όµως από αυτούς δεν έχει εµβαθύνει σ’ αυτές, ούτε έχει 

εξετάσει τις µεταξύ τους σχέσεις.  Γι’ αυτό το λόγο, ενώ η υπάρχουσα µέχρι τώρα 

βιβλιογραφία είναι πολύ αξιόλογη, δεν καλύπτει επαρκώς το θέµα, µε αποτέλεσµα 

πολλά ερωτήµατα να µένουν αναπάντητα, αφού δεν έχουν διερευνηθεί. 

  

Στη συνέχεια, έχοντας ήδη κάνει ανασκόπηση της υφιστάµενης βιβλιογραφίας της 

σχετικής µε τα σηµαντικότερα  κοινωνικά και οργανωσιακά  θέµατα, τα οποία 

επηρεάζουν ουσιωδώς τις διαδικασίες διάχυσης της γνώσης, θα αναπτυχθούν οι 

παράγοντες εκείνοι οι οποίοι διευκολύνουν τη διάχυση της γνώσης.   

 

Θα γίνει η αρχή µε την ανάλυση των  αναγνωρισµένων εννοιολογικών παραγόντων οι 

οποίοι επιδρούν στη διαδικασία της διάχυσης γνώσης.  Αυτοί οι παράγοντες είναι η  

κοινωνική αλληλεπίδραση, η εµπιστοσύνη, η ηγεσία, η υποκίνηση για διάχυση της 

γνώσης και η οργανωσιακή δοµή. 

 

Κοινωνική Αλληλεπίδραση 

Το ελατήριο των ατόµων για να µεταδώσουν τη γνώση, είναι η προθυµία τους να 

επενδύσουν χρόνο και προσπάθεια στη µετάδοση της γνώσης τους σε άλλους  (Dyer 

& Noboeka, 2000, Reagans & McEvily, 2003).  Η έρευνα που έχει γίνει µέχρι τώρα 

αποδεικνύει ότι οι απόψεις ενός ατόµου διαµορφώνονται µέσω της άµεσης 

αλληλεπίδρασης, της παρατήρησης, και / ή των σχoλίων άλλων προσώπων (Cross 

and Borgatti 2000).  Οι οργανισµοί, ως εκ τούτου θα πρέπει να επιτρέπουν την 

αλληλεπίδραση µεταξύ των ατόµων και τη διάχυση των γνωσιακών στοιχείων µεταξύ 
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των εργαζοµένων τους.  Η δύναµη µιας τέτοιας αλληλεπίδρασης µπορεί να επηρεάσει 

τον τρόπο που διαχέεται η γνώση (Szulanski, 1996, Hansen, 1999, Reagans & 

McEvily, 2003), συνεπώς, χρειάζονται πολυµερείς δυνατοί δεσµοί , ώστε να επιτευχθεί 

αυτό (Nohria and Eccles, 1992, Hutt et al, 2000, Ebers, 1997, Brown & Duguid, 

1998, S.J. Harryson et al, 2008). 

 

Ο εφευρέτης της θεωρίας των αδύνατων δεσµών, Granovetter (1973, p. 1371), ορίζει 

ως αδύνατους δεσµούς εκείνους τους δεσµούς µεταξύ των συµµετεχόντων, οι οποίοι 

αλληλενεργούν περισσότερο από µία φορά το χρόνο και λιγότερο από δύο φορές την 

εβδοµάδα, ενώ ορίζει ως δυνατούς δεσµούς  εκείνους που αλληλενεργούν 

τουλάχιστον δύο φορές την εβδοµάδα.  Οι διαπροσωπικοί δεσµοί ενδυναµώνουν τις 

ενδο-οργανωσιακές σχέσεις ενώνοντας τους συµµετέχοντες στη διαδικασία και στις 

πρακτικές της διάχυσης γνώσης. 

 

Οι διαπροσωπικοί πολυµερείς δεσµοί µπορεί να  είναι τόσο τυπικοί όσο και άτυποι.  

Όµως, χωρίς να υποτιµάται η συµβολή των άτυπων σχέσεων, θεωρείται ότι η τυπική 

σχέση,  αποτελεί ένα πιο αξιόπιστο παράγοντα επίλυσης πιθανών συγκρούσεων και 

εντάσεων.  Η δύναµη των δυνατών δεσµών (Granovetter, 1982)  και των φιλικών 

σχέσεων (Krackhardt, 1992) παίζουν ένα σηµαντικό ρόλο στη δηµιουργία, ανάπτυξη 

και καλλιέργεια, ενός χώρου όπου η διάχυση της γνώσεως µπορεί να είναι εφικτή.  Οι 

Tsai and Ghoshal (1998) τονίζουν το σηµαντικό ρόλο της κοινωνικής 

αλληλεπίδρασης, αναφέροντας ότι οι κοινωνικοί δεσµοί είναι κανάλια διάχυσης της 

πληροφορίας και ροές πόρων, οι οποίες επηρεάζουν θετικά τη δηµιουργία και τη 

διάχυση των καινοτοµιών. 
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Οι Reagans and McEvily (2003) υποστηρίζουν, ότι οι εργαζόµενοι που επικοινωνούν 

συχνά µεταξύ τους ή που έχουν δυνατούς συναισθηµατικούς δεσµούς έχουν 

περισσότερες πιθανότητες να µεταδώσουν τη γνώση τους από εκείνους που 

επικοινωνούν σποραδικά ή που δεν έχουν κάποιο συναισθηµατικό δεσµό. Η πιο 

συχνή επικοινωνία µπορεί να οδηγήσει σε πιο αποτελεσµατική επικοινωνία (Uzzi, 

1997).  Το επίπεδο του συναισθηµατικού δεσµού ή της δέσµευσης στη σχέση είναι 

επίσης σηµαντικό, επειδή επηρεάζει την υποκίνηση για παροχή βοήθειας ή 

υποστήριξης.  Γενικά «οι δυνατοί δεσµοί έχουν µεγαλύτερη υποκίνηση  για βοήθεια 

και είναι τυπικά πιο εύκολα διαθέσιµοι [απ’ ότι οι αδύνατοι δεσµοί]» (Granovetter, 

1982, p. 113).  Οι Van Wijk, Jansen and Lyles (2008) έχουν βρει ότι η δύναµη των 

δεσµών, της εµπιστοσύνης και των καλών σχέσεων είναι αναµφισβήτητα ο πιο 

σηµαντικός παράγοντας, σε δικτυακό επίπεδο, µετάδοσης οργανωσιακής γνώσης 

τόσο µέσα στην επιχείρηση, όσο και µεταξύ επιχειρήσεων.  Οι Nordtvedt-Pérez, 

Kedia, Datta and Rasheed (2008) υποστηρίζουν ότι η ποιότητα της σχέσης µεταξύ της 

ξένης πηγής και του παραλήπτη συµβάλλει στην καλύτερη κατανόηση της γνώσης 

που µεταδίδεται.  Η ποιότητα της σχέσης έχει θετική επίδραση στην ταχύτητα  της 

µετάδοσης της γνώσης µεταξύ των οργανισµών.  Οι πιο δυνατές σχέσεις καταλήγουν 

σε ανώτερη επικοινωνία και συµβάλλουν στη γρηγορότερη µετάδοση της γνώσης, 

ιδιαίτερα στο πλαίσιο της άδηλης γνώσης.  Γι’ αυτό σε περιπτώσεις που η σχέση 

µεταξύ των οργανισµών ή και των ατόµων χαρακτηρίζεται από εγγύτητα και 

εµπιστοσύνη,  η µετάδοση γνώσης γίνεται γρηγορότερα.  Οι Harryson et al (2008) 

υποστηρίζουν ότι οι δυνατοί δεσµοί είναι πιο παραγωγικοί σε συνθήκες υψηλής 

πολυπλοκότητας γνώσης για να στηρίζουν την εκµετάλλευση της καινοτοµίας. 
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Όσο πιο συναισθηµατικά δεµένα είναι τα άτοµα µεταξύ τους, τόσο περισσότερο 

χρόνο και προσπάθεια είναι διατεθειµένα να προσφέρουν ο ένας στον άλλο, 

περιλαµβάνοντας σ’ αυτό και τη µετάδοση γνώσης.  Επίσης οι δυνατές 

διαπροσωπικές σχέσεις  διευκολύνουν κι’ αυτές την ανάπτυξη εµπιστοσύνης, η οποία 

στη συνέχεια διευκολύνει τη µετάδοση της γνώσης.   

 

Οι οργανισµοί δίνουν προσοχή στους  χώρους ανοικτής επικοινωνίας ή σε άλλα 

περιβάλλοντα για να προωθήσουν την κοινωνική αλληλεπίδραση µεταξύ των 

υπαλλήλων τους. Είναι επίσης σηµαντικό το γεγονός ότι οι κοινωνικές παρεµβάσεις 

αναπτύσσουν τη γνώση και διευκολύνουν τη δηµιουργία σχέσεων οι οποίες είναι οι 

παράγοντες που τελικά οδηγούν στη διάχυση της γνώσης. 

 

Εµπιστοσύνη 

Η αποτελεσµατική διαµόρφωση ενός πλαισίου βελτίωσης  της διάχυσης άδηλης 

γνώσης πρέπει να χαρακτηρίζεται από αµοιβαία εµπιστοσύνη µεταξύ των ατόµων σε 

όλες τις διαδικασίες και δραστηριότητες. (Tsai and Ghoshal, 1998, Von Krogh et al, 

2000,  Newell et al, 2002). 

 

Ο Giddens (1990, p. 34) ορίζει την εµπιστοσύνη ως  µία ιδιότητα τόσο των ατόµων 

όσο και των κοινωνικών συστηµάτων, ενώ οι κοινωνιολόγοι θεωρούν την 

εµπιστοσύνη ως µία θεµελιώδη άποψη της κοινωνικής ζωής.  Οι Cook and Wall 

(1980, p. 39) διατυπώνουν ότι η εµπιστοσύνη αναφέρεται «στην έκταση  στην οποία 

κάποιος είναι διατεθειµένος να αποδώσει καλούς σκοπούς και έχει πίστη στα λόγια 

και στις ενέργειες άλλων ανθρώπων».  Πιο γενικά, ο Luhmann (1979 p. 30) ορίζει την 

εµπιστοσύνη ως «το να έχεις πεποίθηση ότι οι προσδοκίες κάποιου θα 
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πραγµατοποιηθούν».  Ο Inkpen ( 2000, p.1027) αναφέρει ότι  η εµπιστοσύνη 

«αντανακλά την πίστη ότι τα λόγια ή οι υποσχέσεις ενός εταίρου είναι αξιόπιστα και 

ότι ο εταίρος θα εκπληρώσει τις υποχρεώσεις του µέσα στη σχέση». 

 

Επειδή η υφιστάµενη έρευνα για την εµπιστοσύνη είναι σχετικά ανοµοιογενής και 

πολυκλαδική, οι Bigley and Pearce (1998) διαπιστώνουν ότι είναι σηµαντικό για τους 

ερευνητές να επικεντρώνονται σε συγκεκριµένα προβλήµατα και στη συνέχεια να 

χρησιµοποιούν ιδέες, θεωρίες και µεθόδους κατάλληλες για λύση των προβληµάτων.  

Με βάση τις περιγραφές που έγιναν από άλλους ερευνητές για την εµπιστοσύνη 

(Cook and Wall, 1980, Dirks and Ferrin, 2001, Levin and Cross, 2004, Collins and 

Smith, 2006), θα γίνει εστίαση στην εµπιστοσύνη θεωρώντας την ως µία ψυχολογική 

κατάσταση, τέτοια όπως η πίστη ή η στάση προς ένα άλλο γνωστό άτοµο µέσα σε ένα 

συγκεκριµένο πλαίσιο, καθώς επίσης θα δοθεί βαρύτητα  στην επίδραση που έχει η 

εµπιστοσύνη στις διαδικασίες της διάχυσης γνώσης. 

 

Ο ρόλος της εµπιστοσύνης στους οργανισµούς έχει τύχει µεγάλης προσοχής από 

πολλούς ακαδηµαϊκούς της διοίκησης επιχειρήσεων και των κοινωνικών επιστηµών 

(Ebers, 1997, Jackson, 1999, Van Wijk, Jansen and Lyles, 2008).  Επιπρόσθετα, η 

βιβλιογραφία για την εµπιστοσύνη κυριαρχείται από διαφορετικές τυπολογίες σχετικά 

µε τις διαδικασίες διάχυσης της γνώσης.  Η βιβλιογραφία για την εµπιστοσύνη έχει 

αποδείξει ότι οι σχέσεις στις οποίες υπάρχει η εµπιστοσύνη παρακινούν τους 

οργανισµούς στο να µεταδίδουν συνεχώς τις ιδιαίτερες γνώσεις τους (Levin and 

Cross, 2004).  Συνεπώς, η εµπιστοσύνη είναι ένα σηµαντικό στοιχείο της κοινωνικής 

µας ζωής.  Η έκταση της εµπιστοσύνης που υπάρχει µέσα στους οργανισµούς και στα 

συστατικά τους στοιχεία επηρεάζει την έκταση και την ευρύτητα της ανταλλαγής 
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γνώσεως (De Long & Fahey, 2000).  Οι Harris et al (1999) διαπιστώνουν ότι η 

ανάπτυξη σχέσεων βασισµένων στην εµπιστοσύνη αποτελεί µία ζωτική διάσταση της 

δηµιουργίας δικτύων και της διοίκησης επιχειρήσεων, παρόλο που αναγνωρίζουν την 

πολυπλοκότητα που παρουσιάζεται µετά την οικοδόµηση  εµπιστοσύνης  µεταξύ των  

οργανισµών, µε τις σχετικές συνέπειες για τη διοίκηση.  Οι Van Wijk, Jansen and 

Lyles (2008) στη µετα-αναλυτική τους έρευνα βρήκαν ότι η δύναµη των δεσµών, η 

εµπιστοσύνη και οι καλές σχέσεις είναι από τους πιο σηµαντικούς προσδιοριστικούς 

παράγοντες σε δικτυακό επίπεδο της µετάδοσης της οργανωσιακής γνώσης τόσο 

µέσα στον οργανισµό, όσο και µεταξύ των οργανισµών.  Οι  Harryson et al (2008) 

υποστηρίζουν ότι η εµπιστοσύνη οικοδοµείται µέσω της κοινωνικής δικτύωσης (π.χ. 

µικτές οµάδες διαφορετικών ειδικοτήτων), η οποία δηµιουργεί διάλογο γύρω από 

σηµαντικές διαφορές στην κουλτούρα, στους τρόπους εργασίας, στους τρόπους 

επικοινωνίας και στις πρακτικές λήψεως αποφάσεων.  Οι κοινωνικοί δεσµοί µεταξύ 

των συνεργαζοµένων µερών µπορούν να ενδυναµωθούν µέσω επίσηµων δείπνων, 

µπάρµπεκιου, ποδοσφαιρικών συναντήσεων κλπ. 

 

Οι Newell et al, (2002) προτείνουν µία τρίπτυχη τυπολογία της εµπιστοσύνης στα 

περιβάλλοντα διάχυσης της γνώσης ως εξής: 

• συναδελφική εµπιστοσύνη, η οποία βασίζεται στην καλή θέληση των µελών του 

οργανισµού να µεταδώσουν τη γνώση. 

• εµπιστοσύνη ικανότητας, η οποία εξαρτάται από τις ικανότητες του διαχειριστή 

της ανάπτυξης διάχυσης γνώσης και 

• εµπιστοσύνη δέσµευσης, η οποία βασίζεται στη συµβατική συµφωνία για 

επίτευξη αµοιβαίου οφέλους από τη διάχυση της γνώσης. 
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Οι Cook and Wall (1980) διακρίνουν δύο στοιχεία της εµπιστοσύνης:  την πίστη  και 

την πεποίθηση.  ∆ηλαδή θεωρούν τη διαπροσωπική εµπιστοσύνη ως πίστη και 

πεποίθηση στους συναδέλφους (εµπιστοσύνη µεταξύ των εργαζοµένων) και πίστη και 

πεποίθηση στη διοίκηση (εµπιστοσύνη στην ηγεσία). 

 

Οι Levin and Cross (2004) υποστηρίζουν ότι η καλοσύνη και η εµπιστοσύνη που 

βασίζεται στην ικανότητα  προάγουν τη διάχυση της γνώσης. Η ζήτηση πληροφοριών 

ή συµβουλών µπορεί να καταστήσει ένα άτοµο εκτεθειµένο σε άλλο άτοµο.  Η 

εµπιστοσύνη που βασίζεται στην καλοσύνη επιτρέπει σε ένα άτοµο να υποβάλλει  

ερωτήσεις σε ένα συνάδελφό του χωρίς φόβο για πρόκληση ζηµιάς στον 

αυτοσεβασµό και τη φήµη του.   

 

Επιπρόσθετα, οι άνθρωποι πρέπει να πιστεύουν ότι το πρόσωπο στο οποίο 

στρέφονται έχει ικανοποιητική εµπειρία στο να προσφέρει λύσεις.  Η εµπιστοσύνη 

που είναι βασισµένη στην ικανότητα επιτρέπει σε ένα άτοµο να νιώθει σίγουρο, ότι 

το πρόσωπο στο οποίο απευθύνεται γνωρίζει αυτά που λέει και αξίζει τον κόπο να τον 

πιστέψει και να τον ακούσει.  Από την άλλη, η έρευνα των Nordtvedt-Pérez , Kedia, 

Datta and Rasheed (2008) τονίζει το γεγονός ότι οι οργανισµοί οι οποίοι έχουν στενές 

σχέσεις  και σχέσεις εµπιστοσύνης µε  άλλους οργανισµούς είναι πολύ πιθανόν να 

επιτυγχάνουν γρηγορότερα και οικονοµικότερα την απόκτηση της νέας γνώσης. 

 

Σηµαντικοί παράγοντες της εµπιστοσύνης είναι η συχνότητα της επικοινωνίας, η 

ευθύτητα (Ebers, 1997), οι κανόνες κουλτούρας και η πρακτική συµπεριφοράς (De 

Long & Fahey, 2000).  Έλλειψη τέτοιων παραγόντων µπορεί να οδηγήσει σε 

ευκαιριακή συµπεριφορά, συγκρούσεις και ένταση µεταξύ των συµµετεχόντων (Hutt 
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et al. 2000, Powell et al., 1996).  Εντούτοις, υπάρχει ισχυρή απόδειξη για τα 

µακροπρόθεσµα οφέλη του δια-οργανωσιακού δικτύου που οικοδοµείται  σε δεσµούς 

εµπιστοσύνης (Harris et al, 1999). 

 

Σε αυτό το σηµείο χρειάζεται να αναφερθεί ότι το ποιον θα εµπιστευθείς  δεν είναι 

µία τυπική διαδικασία και απόφαση. Για να γίνει αυτό απαιτείται αρκετός χρόνος, 

διότι η εµπιστοσύνη καλλιεργείται και αναπτύσσεται όταν δηµιουργηθούν δυνατοί 

δεσµοί µεταξύ των µερών.  Η εµπιστοσύνη µέσα στους οργανισµούς υπάρχει όταν οι 

προκαθορισµένοι κανόνες για συµµετοχή και χρήση του δικτύου είναι δίκαιοι, 

ξεκάθαροι και ικανοποιητικοί.  

 

Υποκίνηση 

Η υποκίνηση για µετάδοση της γνώσης αποτελεί  καθοριστικό παράγοντα για ένα 

επιτυχηµένο πλαίσιο διάχυσης της γνώσης.  Μία µεγάλη πρόκληση για το πλαίσιο 

διάχυσης της γνώσης είναι να υποκινηθούν οι εργαζόµενοι να συµµετέχουν ενεργά 

και να προσφέρουν τη γνώση τους στο σύνολο. 

 

Η πηγή της γνώσης µπορεί να είναι αδιάφορη στη µετάδοση της γνώσης εξαιτίας του  

φόβου της απώλειας της ιδιοκτησίας ή της προνοµιακής θέσης και της ανωτερότητας.  

Επίσης µπορεί κάποιος να είναι δυσαρεστηµένος για τη µη επαρκή ανταµοιβή του, ή 

µπορεί να είναι απρόθυµος να αφιερώσει χρόνο και πόρους για να υποστηρίξει τη 

µετάδοση γνώσης, ενώ ο παραλήπτης της γνώσης µπορεί να είναι απρόθυµος “να 

αποδεχτεί την εξωτερική γνώση (το σύνδροµο του «δεν εφευρέθηκε εδώ») κάτι το 

οποίο µπορεί να καταλήξει σε παρελκυστική τακτική, σε παθητικότητα, σε 
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υποκριτική αποδοχή, σε υποκρυπτόµενη δολιοφθορά, ή σε απερίφραστη απόρριψη 

στην εφαρµογή και χρήση της γνώσης” (Szulanski, 1996, p. 31). 

 

Τα ενεργά µέλη µαθαίνουν γρήγορα ότι είναι σπουδαίο να συµµετέχουν σε 

διαδικασίες συλλογικής διάχυσης γνώσης από το να προσπαθούν να αποµονώσουν 

την προσωπική τους γνώση (Dyer & Nobeoka, 2000).  Η υποκίνηση για µάθηση είναι 

η  ισχυρή δύναµη που ωθεί κάποιον να συµµετέχει στη διάχυση της γνώσης.     

 

Υπάρχουν διάφορες µορφές υποκίνησης σύµφωνα µε ακαδηµαϊκούς και αναλυτές 

(Maslow, 1954, Herzberg, 1968, Salter, 1973, Gupta and Govindarajan, 1986, 2000, 

Hendriks, 1999, Osterloh & Frey, 2000) που έχουν διαφορετικές συνέπειες η κάθε 

µία  στη θεωρία της υποκίνησης. 

 

Η πιο γνωστή θεωρία για την υποκίνηση που έχει εφαρµοστεί σε εργαζόµενους είναι 

η ιεραρχία των αναγκών του Maslow (Maslow, 1954).  Αυτή η θεωρία υποδεικνύει 

ότι οι άνθρωποι υποκινούνται από ανάγκες πέντε κατηγοριών:  πρώτη είναι η ανάγκη 

για ασφάλεια, ακολούθως οι φυσιολογικές ανάγκες (π.χ. τροφή, νερό), στη συνέχεια 

οι κοινωνικές ανάγκες (όπως είναι η ανάγκη για αγάπη, η σύνδεση µε άλλους, η 

ένταξη σε οµάδα, ή η φιλία), ακόµη υπάρχουν οι ανάγκες για αυτοεκτίµηση και 

αναγνώριση από τους άλλους (π.χ. φήµη, κύρος, εκτίµηση, σεβασµός) και τέλος η 

ανάγκη για αυτοολοκλήρωση, αυτενέργεια και αυτοανάπτυξη.  Ο Maslow, όµως δεν 

δίνει έµφαση στο πώς επηρεάζεται η συµπεριφορά από αυτές τις ανάγκες.   

 

Ο Herzberg (1968) µε τη θεωρία του των δύο παραγόντων, τους διακρίνει σε 

παράγοντες υποκίνησης και παράγοντες συντήρησης ή υγιεινής.  Ο Herzberg 
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παρουσιάζει πέντε παράγοντες οι οποίοι δρουν ως υποκινητές: Οι παράγοντες αυτοί 

είναι οι ευκαιρίες προαγωγής, το αίσθηµα επιτυχίας, η αναγνώριση της εργασίας που 

έγινε, το αίσθηµα υπευθυνότητας και η πρόκληση της εργασίας.  Οι παράγοντες 

συντήρησης ή υγιεινής όπως ο µισθός, η θέση, οι διαπροσωπικές σχέσεις και η 

πολιτική της επιχείρησης δεν αποτελούν υποκινητές της ανθρώπινης συµπεριφοράς, 

όταν υπάρχουν, αλλά αντίθετα µειώνουν την υποκίνηση όταν δεν υφίστανται.  

Εφαρµόζοντας τα πιο πάνω ο Hendriks (1999), στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης, 

υποστηρίζει ότι οι εργάτες γνώσης µεταδίδουν την προσωπική τους γνώση 

επηρεασµένοι από παράγοντες υποκίνησης και όχι από παράγοντες συντήρησης ή 

υγιεινής. 

 

Οι Salter, Gupta and Govindarajan (1986, 2000) κάνουν τη διάκριση µεταξύ 

υποκινητικής ψυχικής διάθεσης της πηγής γνώσης και υποκινητικής ψυχικής 

διάθεσης του παραλήπτη γνώσης, µε σκοπό να υποκινήσει τους συµµετέχοντες να 

µεταδώσουν τη γνώση.   

 

Σε µία µελέτη σχετικά µε τις ροές γνώσεων µέσα στις πολυεθνικές επιχειρήσεις, οι 

Gupta and Govindarajan (2000) υποδεικνύουν ότι οι εκροές γνώσεων από µία 

θυγατρική εταιρεία συσχετίζονται µε την υποκινητική διάθεση για διάχυση γνώσης.  

Αντίστοιχα, οι εισροές γνώσεων σε µία θυγατρική εταιρεία είναι θετικά 

επηρεαζόµενες από την κινητροδοτική διάθεση της θυγατρικής να αποκτήσει γνώση.  

Η µελέτη για την κινητροδοτική διάθεση, υποδεικνύει επίσης ότι η πολιτική 

ανταµοιβών που εφαρµόζεται αποτελεί ένα σηµαντικό παράγοντα υποκίνησης για 

διάχυση γνώσης µέσα στην επιχείρηση και µεταξύ των τµηµάτων.  Η κινητροδοτική 

διάθεση της µονάδας – πηγής  εξαρτάται από το βαθµό στον οποίο η µονάδα - πηγή 
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ανταµείβεται για βελτιώσεις και αποτελεσµατικότητα στην επίδοση του δικτύου των 

µονάδων περισσότερο από τη στοχευµένη µονάδα.  Η έρευνα των Nordtvedt-Pérez, 

Kedia, Datta and Rasheed (2008) υποδεικνύει ότι η επιθυµία για µάθηση από τον 

παραλήπτη οργανισµό είναι από τους βασικούς παράγοντες για αποτελεσµατική και 

αποδοτική ανταλλαγή γνώσης µε άλλους οργανισµούς.  Η επιθυµία για µάθηση από 

την πλευρά του παραλήπτη οργανισµού οδηγεί σε καλύτερη κατανόηση και 

γρηγορότερη απορρόφηση της νέας γνώσης που µεταφέρεται. 

 

Οι Deci and Ryan (1985) και οι Ostrerloh & Frey, (2000) διακρίνουν δύο µορφές 

υποκίνησης.  Η πρώτη είναι η εξωτερική υποκίνηση που σχετίζεται µε το µισθό, τα 

κίνητρα, τα βραβεία και την αναγνώριση και η δεύτερη η εσωτερική υποκίνηση  µε 

παράγοντες σχετικούς µε την εργασία και το εργασιακό περιβάλλον, οι οποίοι 

διευκολύνουν τους συµµετέχοντες στη διάχυση της αποκτηθείσας γνώσης.  Τα 

εξωτερικά κίνητρα , είναι εκείνα που παρέχονται στους συµµετέχοντες από κάποιον 

άλλο, ενώ τα εσωτερικά κίνητρα είναι εκείνα  που παρέχουν τα άτοµα στον εαυτό 

τους ως έπαθλο για την επίτευξη ενός στόχου.  Οι εργαζόµενοι υποκινούνται 

εξωτερικά, όταν µπορούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους µέσω χρηµατικών 

κινήτρων.  Το ιδανικό σύστηµα κινήτρων είναι η πληρωµή µε βάση την επίδοση.  

Εντούτοις, η θεωρία του κόστους των συναλλαγών προχωρεί ακόµη ένα βήµα 

µπροστά τεκµηριώνοντας την ευκαιριακή συµπεριφορά των ατόµων.  Η καιροσκοπία  

αποτελεί µία ικανοποιητική µορφή εξωτερικής υποκίνησης, όταν τα άτοµα δεν 

περιορίζονται από κάποιους κανόνες. Παρόλα αυτά, στη θεωρία του κόστους των 

συναλλαγών, η καιροσκοπική συµπεριφορά θα πρέπει να αποφεύγεται και να 

επισκιάζεται.  Η εξωτερική υποκίνηση συµβάλλει στη διάχυση της γνώσης µε το να 

προωθεί τους εργαζόµενους να εξερευνήσουν και να εκµεταλλευτούν ο ένας τη 
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γνώση του άλλου. Η εσωτερική υποκίνηση αναφέρεται σε µία δραστηριότητα που 

στοχεύει στην ικανοποίηση κάποιας ανάγκης του ατόµου το οποίο ανέλαβε τη 

δραστηριότητα αυτή. 

 

Το ιδανικό σύστηµα κινήτρων βρίσκεται µέσα στο περιεχόµενο της ίδιας της 

εργασίας, το οποίο  πρέπει να γίνει ικανοποιητικό και πλήρες για τους εργαζόµενους 

αλλά και αποδεκτό από αυτούς.  Η συµπεριφορική άποψη του οργανισµού δίνει 

έµφαση στην εσωτερική υποκίνηση µε τη µορφή της ταύτισης µε τη στρατηγική του 

οργανισµού και των κοινών στόχων.  Η εσωτερική υποκίνηση χρειάζεται σε 

περίπτωση εργασιών που προϋποθέτουν δηµιουργικότητα και πυροδοτούν τη διάχυση 

της γνώσης και κατά τις οποίες  η εξωτερική υποκίνηση αποτυγχάνει. Η εσωτερική 

υποκίνηση είναι εξίσου σπουδαία µε την εξωτερική για τη διάχυση της γνώσης, 

επειδή, µειώνει το κόστος της συναλλαγής και αυξάνει την εµπιστοσύνη των ατόµων 

(Nahapiet and Ghoshal, 1998).   

 

Ηγεσία 

Η διάχυση της γνώσης έχει προταθεί ως µία θεµελιώδης στρατηγική διαδικασία  και 

ένα από τα διηνεκή συγκριτικά πλεονεκτήµατα. Παρόλο που οι ερευνητές έχουν 

αναλύσει σηµαντικά τον τοµέα της διάχυσης της γνώσης, δεν έχουν δώσει µεγάλη 

σηµασία στο ρόλο της ηγεσίας στην υποστήριξη ενός περιβάλλοντος που να ενισχύει 

την αποτελεσµατική διάχυση της γνώσης (Vera and Crossan, 2004). Ο 

καθοδηγητικός ρόλος της ηγεσίας είναι σηµαντικός για τη δηµιουργία και τη 

διατήρηση ενός περιβάλλοντος το οποίο να διευκολύνει την αποτελεσµατική διάχυση 

της γνώσης (Hambrick, 1989, Pan & Scarbrough, 1998, Vera and Crossan, 2004).  Η 

συµµετοχή της διοίκησης στη διάχυση της γνώσης είναι βασική, διότι οι υπεύθυνοι 
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των επιχειρήσεων µπορούν να τονίζουν τη σηµασία της διάχυσης της γνώσης, 

παροτρύνοντας τους εργαζόµενους να ανταλλάσσουν τη γνώση µε τους συναδέλφους 

τους, υπογραµµίζοντας τη σηµασία των γνωσιακών  συνθηκών στον εργασιακό χώρο. 

(Nonaka et al, 2000). 

 

Οι θεωρητικοί της ηγεσίας (Hambrick & Mason, 1984, αναφέρθηκαν από τους Vera 

& Crossan) υποστηρίζουν κατηγορηµατικά  ότι η διοίκηση έχει ζωτική σηµασία στα 

αποτελέσµατα των οργανισµών, ένεκα της  λήψης κρίσιµων αποφάσεων από µέρους 

της και σε τελική ανάλυση εξαιτίας της ευθύνης της για τα τεκταινόµενα στους 

οργανισµούς (Hambrick, 1989, p.5).  Επιπρόσθετα, η ηγεσία συνδέεται µε την 

κινητήριο δύναµη που βρίσκεται πίσω από την οργανωσιακή µάθηση (Vera & 

Crossan, 2004) και τη διαχείριση της γνώσης (Nonaka et al, 2000).  Οι Nonaka et al 

(2000) υποστηρίζουν ότι οι ηγέτες προωθούν και αναπτύσσουν τη διάχυση της 

γνώσης και πυροδοτούν τη δηµιουργία γνώσης.  Ως εκ τούτου, οι υπεύθυνοι θα 

πρέπει ενεργητικά και δυναµικά να προωθούν  τη διάχυση της γνώσης µε σκοπό να 

κτίσουν, διατηρήσουν και αξιοποιήσουν τα γνωσιακά στοιχεία της επιχείρησης.  Ο 

τρόπος µε τον οποίο σχεδιάζονται και εφαρµόζονται οι πρακτικές διαχείρισης της 

γνώσης είναι µία αντανάκλαση της οργανωσιακής κουλτούρας, η οποία µε τη σειρά 

της είναι µία αντανάκλαση της ηγεσίας (Pan & Scarbrough, 1998, Figallo & Rhine, 

2002). 

 

Οι Vera and Crossan (2004) αναφέρουν ότι σε συγκεκριµένες χρονικές στιγµές οι 

διαδικασίες οργανωσιακής µάθησης ανθούν κάτω από τη συναλλακτική ηγεσία, ενώ 

άλλες χρονικές στιγµές ευδοκιµούν κάτω από τη λεγόµενη µετασχηµατιστική ηγεσία. 

Υποστηρίζουν δηλαδή ότι οι πιο αποτελεσµατικοί ηγέτες είναι εκείνοι που είναι 
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ικανοί να ενεργήσουν και µε τους δύο τρόπους (συναλλακτικό και µετασχηµατιστικό) 

όταν  διαχειρίζονται την οργανωσιακή µάθηση. 

 

Γενικά, οι ηγέτες βρίσκονται σε µία πολύπλοκη κατάσταση.  Από τη µια, θα πρέπει 

να βοηθούν τους υφιστάµενους τους να αναπτύξουν τις ικανότητές τους, ενώ από την 

άλλη είναι υπεύθυνοι για να επιφέρουν αποτελέσµατα κάτω από  χρονικούς και 

οικονοµικούς περιορισµούς (Stoker, et al, 2001).  Οι ηγέτες θα πρέπει να είναι ικανοί 

να εκτελούν πολλαπλές ηγετικές συµπεριφορές, οι οποίες να ενισχύουν την οµαδική 

εργασία, να οργανώνουν και να κατευθύνουν την εκτέλεση αναπτυξιακών έργων, να 

διαχειρίζονται τις σχέσεις µε τα εξωτερικά ενδιαφερόµενα µέρη  και να υποκινούν τη 

δηµιουργικότητα και την καινοτοµία (Hirst and Mann, 2004, Mohrman et al., 1995). 

 

Με αυτή την άποψη δεν είναι έκπληξη ότι η αποτελεσµατική ηγεσία έχει θεωρηθεί ως 

ένας από τους πιο σηµαντικούς παράγοντες, διότι κατευθύνει και οδηγεί επιτυχώς τα 

έργα και ενισχύει τη διάχυση της γνώσης (McDonough and Griffin, 1997, Keller, 

2002, Sarin and McDermott, 2003, Yao, Kam, Chan, 2007).  Πρόσφατες µελέτες (π.χ. 

Edmondson, 1999, Lovelace et al. 2001)  υποστηρίζουν ότι τα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας των ηγετών επηρεάζουν σηµαντικά το εργασιακό κλίµα και τη 

διάχυση της γνώσης δηµιουργώντας ένα θετικό και ασφαλές περιβάλλον και 

επιλύοντας θέµατα τα οποία διαφορετικά θα κατέληγαν σε εκτεταµένη και 

δυσλειτουργική σύγκρουση.  Αθροιστικά, αυτές οι ενέργειες είναι πολύ πιθανόν να 

αυξήσουν το αίσθηµα ελευθερίας των ατόµων, να εκφράσουν απορίες σχετικά µε την 

εργασία τους, να επιδοθούν σε εποικοδοµητικό διάλογο (Lovelace et al., 2001), να 

αποκτήσουν εµπιστοσύνη και συνεργασία µέσα στην οµάδα (Norrgren and Schaller, 

1999), και να βελτιώσουν την εφαρµογή της αποκτηθείσας γνώσης (Edmondson, 
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1999).  Ο Yukl (2002) διακρίνει τέσσερις ηγετικούς ρόλους:  αυτός που οδηγεί στην 

επέκταση συνόρων, ο διευκολυντικός ή µεσολαβητικός, ο υποκινητικός καινοτοµίας 

και ο κατευθυντικός. 

 

Οργανωσιακή δοµή 

Η οργανωσιακή δοµή µπορεί να θεωρηθεί ως η ανατοµία του οργανισµού, του 

τµήµατος ή της οµάδας, που παρέχει ένα υπόβαθρο µέσα στο οποίο  λειτουργούν τα 

διάφορα µέρη του οργανισµού. 

 

Η θεωρία των συγκυριών (Galbraith, 1973, p.2),  υποστηρίζει ότι δεν υπάρχει ένας 

άριστος τρόπος οργάνωσης – αλλά µάλλον, η άριστη οργανωσιακή δοµή εξαρτάται 

από τον αριθµό των συγκυριακών παραγόντων, όπως είναι η πολυπλοκότητα του 

περιβάλλοντος, η στρατηγική τοποθέτηση, ή η τεχνολογία  που χρησιµοποιείται.  

 

Οι Birkinshaw et al (2002) αντί να αποδεχτούν την αιτιοκρατική λογική ότι όλοι οι 

οργανισµοί πρέπει να είναι συγκεντρωτικοί, υποστηρίζουν ότι τα γνωσιακά στοιχεία 

µπορούν να επηρεάσουν την επιλογή της οργανωσιακής δοµής των επιχειρήσεων.  Τα 

γνωσιακά στοιχεία αποτελούνται τόσο από πληροφορίες (π.χ. κατοχυρωµένες 

ευρεσιτεχνίες ), όσο και από τεχνογνωσία.  Η οργανωσιακή δοµή χρησιµεύει ως µία 

άλλη πηγή διάχυσης της γνώσης (Vera and Crossan, 2004).  Η οργανωσιακή δοµή 

επηρεάζει τη διάχυση της γνώσης, επειδή καθορίζει τον τρόπο µε τον οποίο οι 

επιχειρήσεις αναζητούν και επεξεργάζονται την πληροφορία και τη γνώση. 



 - 86 - 

 

 

Μερικοί ακαδηµαϊκοί υποστηρίζουν ότι η γνώση διαχέεται, όταν στην επιχείρηση, 

στο τµήµα, στον κλάδο ή στη µονάδα υπάρχει συγκεντρωτική οργάνωση, ενώ άλλοι 

πιστεύουν ότι η διάχυση της γνώσης ανθεί, όταν η δοµή είναι αποκεντρωµένη. 

 

Όπως υποστηρίζουν οι Ghoshal, Korine and Szulanski (1994) η τυπική και 

συγκεντρωτική οργανωσιακή δοµή επηρεάζει την ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία και 

στη συνέχεια τη διάχυση της γνώσης και σύµφωνα µε τους Ghoshal and Nohria, 

(1989) οι σχέσεις µεταξύ των ατόµων επηρεάζονται από το βαθµό του 

συγκεντρωτισµού και στη συνέχεια από την αυτονοµία.  Επειδή η επικοινωνία είναι 

το θεµελιώδες και κύριο στοιχείο της διάχυσης και µεταφοράς γνώσης (Davenport 

and Prusak, 1998), είναι  λογικό ότι η διάχυση γνώσης εξαρτάται από αυτή.  

Συνεπώς, ένας θα µπορούσε να αναµένει ότι οι ροές γνώσης µέσα και µεταξύ των 

µονάδων θα είναι µεγάλες (Ghoshal et al, 1994).  Επιπρόσθετα, οι Van Den Bosch et 

al. ( 1999) oρίζουν σαφώς και κατηγορηµατικά ότι η τυπική οργανωσιακή δοµή µιας 

επιχείρησης έχει βρεθεί να βελτιώνει τη  διάχυση της γνώσης τόσο µέσα στα τµήµατα 

όσο και στα άτοµα. 

 

Αντίθετα, οι Ghoshal et al, (1994) υποστηρίζουν ότι ο συγκεντρωτισµός εµποδίζει 

την ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία ή όπως οι Birkinshaw et al (2002)  την 

αποκαλούν, ενδοεπιχειρησιακή ολοκλήρωση, και ακολούθως εµποδίζει τη διάχυση 

της γνώσης.  Η ενδοεπιχειρησιακή ολοκλήρωση αναφέρεται στην κατάσταση της 

συνεργασίας µεταξύ των µελών του οργανισµού  και των µεθόδων που 

χρησιµοποιούνται για την επίτευξη της συνεργασίας αυτής.   
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Η ανάγκη για αποκέντρωση εκφράζεται έντονα από τον F. A. Hayek (1945), ο οποίος 

ήταν ένας από τους πρώτους υποστηρικτές της σηµασίας της γνώσης και της 

διανοµής της σε µία καλή λειτουργική οικονοµία.   

 

Η πρωτοποριακή εργασία του Hayek αποτελεί ένα εναρκτήριο σηµείο για ανάλυση 

του πώς η διάχυση της γνώσης επηρεάζει την οργανωσιακή δοµή και το σηµαντικό 

της ρόλο στην ανάπτυξη µιας οργανωσιακής θεωρίας. 

 

Οι Birkinshaw et al (2002) θέτουν µία συντηρητική προσέγγιση χωρίς να παίρνουν το 

µέρος οποιασδήποτε πλευράς στη συζήτηση.  Υποστηρίζουν ότι δίνεται αυτονοµία 

στις µονάδες για να εφοδιαστούν µε τους απαραίτητους βαθµούς ελευθερίας ώστε να 

είναι δηµιουργικές και  να ανταποκριθούν στις τεχνολογικές και εµπορικές ευκαιρίες, 

όταν αυτές προκύπτουν.  Συµπληρώνουν όµως, στη συνέχεια ότι πάρα πολλή 

αυτονοµία µπορεί να καταλήξει σε επανάληψη  προσπαθειών, σε έλλειψη µάθησης 

και σε έλλειψη συνοχής προς τη γενική στρατηγική της µονάδας. 

 

Οι πιο πάνω παράγοντες πλαισίου, παρουσιάζονται συνοπτικά στον Πίνακα 6, µε 

βάση την υπάρχουσα γνώση για αυτούς τους παράγοντες καθώς επίσης αναφέρονται 

και µερικά αναπάντητα ερωτήµατα στα οποία θα προσπαθήσει να απαντήσει η 

παρούσα µελέτη.  Ο Πίνακας 6 συνδέει επίσης, την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας 

του πλαισίου γνώσης µε το εννοιολογικό µοντέλο και τη διατύπωση των υποθέσεων 

του. (Βλέπε κεφάλαιο 3). 
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2.6 Χαρακτηριστικά της Γνώσης 

Η βιβλιογραφία της ∆ιαχείρισης της Γνώσης συχνά επικεντρώνεται στα 

χαρακτηριστικά που επηρεάζουν τη γνώση που διαχέεται (Szulanski, 1996, Zander 

and Kogut, 1995, Reagans and McEvily, 2003). 

 

Η διάχυση της γνώσης µπορεί να γίνεται σε διαδικασίες, σε προϊόντα και σε 

πρακτικές, τέτοιες όπως είναι ο σχεδιασµός, η παραγωγή, η εγκατάσταση, οι 

πωλήσεις, η διανοµή, η λειτουργία και η διοίκηση. 

 

Οι Kogut and Zander (1992)  προτείνουν τρία χαρακτηριστικά της γνώσης τα οποία 

µπορούν να ενισχύσουν τη ροή της µέσα στους οργανισµούς. 

• Κωδικοποιησιµότητα , ο βαθµός στον οποίον η γνώση µπορεί να κωδικοποιηθεί. 

• Μεταδοτικότητα, ο βαθµός στον οποίο η γνώση µπορεί να µεταδοθεί στους 

εργαζόµενους µέσω εκπαιδευτικών µαθηµάτων. 

• Πολυπλοκότητα, ο βαθµός στον οποίο η γνώση είναι αποτέλεσµα συνδυασµένων 

ικανοτήτων. 

 

Σε άλλη µελέτη της διάχυσης της γνώσης, οι Reagans and McEvily (2003) 

συµφωνούν ότι η ευκολία της γνώσης παίζει σηµαντικό ρόλο στη µεταφορά της 

γνώσης, ενώ ο Hansen (1999) αναγνωρίζει την κωδικοποίηση και την εξάρτηση της 

γνώσης ως τύπους που επηρεάζουν αυτή καθ’ αυτή τη µεταφορά της γνώσης.  Οι 

Argote and Ingram (2000) χρησιµοποιούν τον όρο δεξαµενές γνώσης, για να ορίσουν 

ένα άλλο χαρακτηριστικό της γνώσης, την προηγούµενη γνώση.  Οι Nordtvedt-Pérez , 

Kedia, Datta and Rasheed (2008) µε την έρευνα τους σε 102 επιχειρήσεις υψηλής 

τεχνολογίας διαπιστώνουν ότι τα χαρακτηριστικά της γνώσης: αξία, σπανιότητα, 
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µοναδικότητα (αµίµητο), αναντικατάστατο  παίζουν ένα βασικό ρόλο στη διαδικασία 

µεταφοράς γνώσης µεταξύ των οργανισµών.  Οι Nordtvedt-Pérez, Kedia, Datta and 

Rasheed (2008) παρατήρησαν ακόµα ότι, εάν η γνώση κριθεί ως πολύτιµη, τότε θα 

προκαλέσει την επιθυµία από την πλευρά του παραλήπτη οργανισµού να την 

απορροφήσει. 

 

Για τους σκοπούς αυτής της µελέτης, έγινε ανασκόπηση της βιβλιογραφίας, η οποία 

αναφέρεται στα τρία χαρακτηριστικά της γνώσης:  την προηγούµενη γνώση 

(αποθέµατα γνώσης), την κωδικοποίηση γνώσης και την ευκολία γνώσης.  Ελάχιστες 

έρευνες συνδυάζουν και  ελέγχουν αυτές τις τρεις µεταβλητές που ακόµη παραµένουν 

λίγο - πολύ  ανεξερεύνητες (µε εξαίρεση ίσως την κωδικοποίηση της γνώσης).  

 

Προηγούµενη Γνώση 

Οι Argyris and Schon (1978) υποστηρίζουν ότι οι οργανισµοί είναι δεξαµενές 

συσσωρευµένης γνώσης.  Οι γνωσιακές βάσεις ή οποιεσδήποτε δεξαµενές γνώσης 

τυγχάνουν χειρισµού ως αποθέµατα γνώσης του οργανισµού, τα οποία µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για µελλοντική χρήση, διάχυση και δηµιουργία.  Τα γνωσιακά 

αποθέµατα θεωρούνται ως εισροές στις διαδικασίες διάχυσης της γνώσης.   

 

Οι Chang and Cho (2008) ισχυρίζονται ότι τα αποθέµατα µνήµης σε µια επιχείρηση 

δεν είναι αρκετά, εάν δεν διαχέονται, επειδή η µνήµη θα πρέπει να µεταδίδεται µέσα 

στον οργανισµό µε τη µορφή ατοµικής γνώσης, συµπεριφορικών πρακτικών και 

οργανωσιακών δοµών.  Από την άλλη όµως, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να βρουν 

τρόπους, ώστε να µειώσουν τις επιδράσεις της υπερβολικής οµαδικής συνοχής, µε 

σκοπό να προωθήσουν την ποικιλία και την ευελιξία.   
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Οι Almeida and Bohoris (1995) υποστηρίζουν ότι η προηγούµενη γνώση (δεδοµένα, 

εκτιµήσεις ειδικών κ.ά) που υφίσταται σε µία επιχείρηση βοηθά στη µείωση της 

αβεβαιότητας και κατ’ επέκταση στη λήψη αποτελεσµατικότερων αποφάσεων για την 

επίλυση οποιουδήποτε προβλήµατος µε βάση τη Θεωρία των Αποφάσεων.  Σύµφωνα 

µε τον Smith (1988) ένα από τα πλεονεκτήµατα της Θεωρίας των Αποφάσεων είναι 

ότι αυτός που λαµβάνει την απόφαση διαβιβάζει στους άλλους ειδικούς την καλύτερη 

σειρά ενεργειών και δικαιολογεί το γιατί η επιλεγείσα ενέργεια είναι άριστη, 

διευκολύνοντας έτσι την αναζήτηση και τη διάχυση της γνώσης στον οργανισµό. 

 

Οι Gupta and Govindarajan (2000) αναφέρουν ότι η αξία των γνωσιακών 

αποθεµάτων µίας επιχειρησιακής µονάδας αποτελεί ένα ενισχυτικό  παράγοντα για τη  

διάχυση της γνώσης µέσα στις µονάδες, ενώ οι Cohen and Levinthal (1989) τονίζουν 

τη σηµασία των γνωσιακών αποθεµάτων και της προγενέστερης γνώσης στην 

αποτελεσµατική απορρόφηση των πλεονασµάτων γνώσης.  Μία µονάδα για να 

µεταδώσει τη γνώση της χρειάζεται να ικανοποιήσει δύο προϋποθέσεις (Cohen and 

Levinthal, 1990):  Πρώτον, η προηγούµενη γνώση της µονάδας θα πρέπει να 

σχετίζεται  µε τη νέα γνώση και δεύτερον µία µονάδα θα πρέπει να αποκαλύπτει 

κάποια από την υφιστάµενή της γνώση, ώστε οι άλλοι συµµετέχοντες να την 

κατανοούν και να συνεισφέρουν σε αυτή. 

 

Η προηγούµενη γνώση, η οποία υπάρχει στις επιχειρηµατικές µονάδες, διευκολύνει 

τη διαδικασία αναζήτησης και διάχυσης (Argote and Ingram, 2000).  Το επίπεδο της 

γνώσης, που υπάρχει σε άλλο µέρος του οργανισµού (µονάδες), ενδυναµώνει τη 

γνώση της µονάδας αυξάνοντας την επίδοσή της.  Θα ανέµενε κάποιος ότι, όσο 

µεγαλύτερος είναι ο όγκος της γνώσης που υπάρχει στην πηγή γνώσης, τόσο πιο 
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αποτελεσµατική θα είναι η διάχυση της γνώσης σε αυτό το δίκτυο (Schulz, 2001).  

Όπως υποστηρίζουν οι Reagans and McEvily (2003), είναι ευκολότερο για τη γνώση 

να µεταδοθεί από την πηγή σε ένα παραλήπτη, όταν η πηγή και ο παραλήπτης έχουν 

προηγούµενη γνώση.   

 

Μέσα στις επιχειρηµατικές µονάδες τα αποθέµατα γνώσης µπορεί να αποτελούνται 

τόσο από ρητή, όσο και από άδηλη γνώση.  Η παρουσία της άδηλης γνώσης είναι 

σηµαντική, αλλά όχι επαρκής προϋπόθεση για να είναι αξιόλογη για άλλες µονάδες 

(Gupta and Govindarajan, 2000).   

 

Κωδικοποίηση Γνώσης 

Η κωδικοποίηση της γνώσης  παίζει σηµαντικό ρόλο στη διάχυση της γνώσης 

(Zander and Kogut, 1995, Hansen, 1999) και αποτελεί βασική αρχή της διαχείρισης 

γνώσεως και της οργανωσιακής µάθησης (Schulz, 2001). Η δυνατότητα 

κωδικοποίησης, δείχνει το βαθµό στον οποίο η γνώση µπορεί να είναι πλήρως 

τεκµηριωµένη ή εκφρασµένη γραπτώς (Zander and Kogut, 1995).  Η κωδικοποιηµένη 

γνώση µπορεί εύκολα να αποµνηµονευθεί, να χρησιµοποιηθεί, να µεταδοθεί και να 

αποθηκευτεί.  Ανάλογα µε την κωδικοποίηση της γνώσης, οι µονάδες µπορούν να 

αποκτήσουν γνώση από διαφορετικές πηγές.  Μέσω της κωδικοποίησης, η γνώση 

αποκτά νόηµα και διατυπώνεται σε  πρακτικές και διαδικασίες. Η κωδικοποίηση 

µπορεί να επιτευχθεί µε ένα αριθµό τρόπων. Ένας τρόπος είναι η κωδικοποίηση της 

γνώσης του οργανισµού  σε φυσική γλωσσική διάταξη.  Παράδειγµα, εκθέσεις, 

σηµειώµατα ή πολιτικές. Ένας άλλος τρόπος είναι η ενσωµάτωση της γνώσης σε 

φυσικά αντικείµενα, όπως  πρωτότυπα ή τεχνολογίες ή ακόµη η παράδοση της στους 
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εργαζόµενους που εναλλάσσονται µεταξύ διαφορετικών υπο- µονάδων (Shultz, 

2001). 

 

Η ιδέα της κωδικοποίησης της γνώσης υποστηρίζεται από τον Polanyi (1966), ο 

οποίος διακρίνει τη γνώση σε άδηλη και ρητή.  Η άδηλη γνώση είναι δύσκολο να 

προσδιοριστεί, να εκφραστεί και να κωδικοποιηθεί, ενώ η ρητή γνώση εύκολα 

κωδικοποιείται, διαβιβάζεται και διαχέεται.   

 

Γενικά, οι προσεγγίσεις που βασίζονται στη γνώση (Grant, 1996, Nonaka, 1994, 

Szulanski, 1996, Zander and Kogut, 1995) υποστηρίζουν ότι  η γνώση που 

κωδικοποείται επηρεάζει θετικά τη διάχυση της γνώσης, λόγω της ευκολίας 

διαβίβασής της  µεταξύ των αποµακρυσµένων µονάδων του οργανισµού.  Η γνώση 

µπορεί να κωδικοποιηθεί σε ηλεκτρονική και έντυπη µορφή και έτσι µπορεί να 

µεταδοθεί εύκολα µεταξύ των συµµετεχόντων.  Παροµοίως, ο Hansen (1999) 

υποδεικνύει ότι, όταν η γνώση µπορεί να κωδικοποιηθεί (ρητή γνώση), η διάχυση της 

γνώσης θα µπορεί να επιτευχθεί πιο εύκολα, ενώ, όταν υπάρχει µεγάλου επιπέδου 

άδηλη γνώση είναι δύσκολο να προσδιοριστεί και ως εκ τούτου να διαχυθεί.  Αυτήν 

την µεγάλου επιπέδου άδηλη γνώση, οι Coff et al, (2006) την ονοµάζουν ασάφεια 

γνώσης  και της δίνουν όµως στρατηγική σηµασία, επειδή εµποδίζει την αντιγραφή 

της από τους ανταγωνιστές.  Με αυτή την έννοια παρατηρείται ένα παράδοξο 

µόχλευσης γνώσης, λόγω της ταυτόχρονης δυσκολίας που έχει στην κατανόηση, 

αφοµοίωση και εφαρµογή της για εµπορικούς σκοπούς. 
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Ευκολία µεταφοράς της γνώσης 

Η ευκολία µεταφοράς της γνώσης αποτελεί ένα βασικό παράγοντα επιτυχίας της 

διάχυσης της γνώσης, επειδή θεωρείται ως µια σηµαντική άποψη της ταχύτητας και 

χρησιµεύει ως θεµελιώδης µηχανισµός που ολοκληρώνει τα άτοµα µέσα σ’ ένα 

οργανισµό (Grant, 1996). 

 

Η διάχυση της γνώσης φανερώνει ένα κόστος στην πηγή της γνώσης σε σχέση µε το 

χρόνο και την προσπάθεια που καταβάλλεται βοηθώντας τους άλλους να 

κατανοήσουν αυτή τη γνώση.  Εποµένως, όσο πιο εύκολη είναι η διάχυση της γνώσης 

τόσο λιγότερος χρόνος και προσπάθεια χρειάζεται.  Οι Roose and Von Krogh (2002), 

υποστηρίζουν ότι η ευκολία µεταφοράς της γνώσης αντιπροσωπεύει την ταχύτητα της 

ροής από άτοµο σε άτοµο και από οργανισµό σε οργανισµό. 

 

Οι Reagans and McEvily (2003) αναγνωρίζουν την ευκολία της γνώσης ως ένα 

βασικό µεσολαβητή για τη µεταφορά της γνώσης µεταξύ των τµηµάτων του 

οργανισµού.  Όσο πιο εύκολη είναι η µεταφορά της γνώσης, τόσο λιγότερος χρόνος 

και προσπάθεια χρειάζονται αλλά και τόσο περισσότερες πιθανότητες υπάρχουν να 

γίνει πιο επιτυχηµένη η µεταφορά.  Η ευκολία της µεταφοράς µελετάται σαν ένας 

υποβοηθητικός παράγοντας, όπως προτείνουν οι Reagans and McEvily (2003), επειδή 

η µεταφορά της γνώσης ακολουθεί την αρχή της ελάχιστης αντίστασης, δηλαδή το 

λιγότερο δυνατό κόπο που καταβάλλεται προκειµένου να επιτευχθεί ένας στόχος. 

 

Η διάχυση της γνώσης δεν µπορεί να επιβληθεί από ένα εξωτερικό τµήµα του 

οργανισµού ή µία εξωτερική διαδικασία.  Η διάχυση της γνώσης είναι εθελοντική και 

συµβαίνει µεταξύ των εργαζοµένων και των τµηµάτων που επιθυµούν να κάνουν κάτι 
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τέτοιο.  Είναι  λογικό ότι η διάχυση της γνώσης συµβαίνει µεταξύ ανθρώπων που δεν 

έχουν οποιονδήποτε ενδοιασµό στην ανταλλαγή γνώσης.   

 

Ανακεφαλαιώνοντας, τα άτοµα διαχέουν τη γνώση µέσω συµµετοχής, κοινής 

κατανόησης, µαθητείας, καθοδήγησης, σταθερής αλληλενέργειας και εκτεταµένης 

επικοινωνίας.  Η διάχυση της γνώσης διευκολύνεται, όταν η γνώση είναι ρητή 

(κωδικοποιηµένη), όταν υπάρχει προηγούµενη γνώση και όταν τέτοια γνώση µπορεί 

να κυκλοφορήσει σχετικά εύκολα.  Η γνώση µέσα στις οµάδες οφείλεται στις κοινές 

επαγγελµατικές εµπειρίες. 

 

2.7 Τεχνολογίες της Πληροφορικής & των Επικοινωνιών και ∆ιάχυση 

Γνώσης 
 
Ένα από τα πιο σηµαντικά θέµατα και ερωτήµατα της διάχυσης γνώσεως είναι πώς 

µπορούµε να µεταδώσουµε αυτό που γνωρίζουµε.  Η απάντηση σε αυτό το ερώτηµα  

µπορεί να δοθεί από την τεχνολογία (Tippins & Sohi, 2003).  Η εισαγωγή των νέων 

Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών (ΤΠΕ) επέφερε στρατηγικές 

πρωτοβουλίες για την παραγωγικότητα της εργασίας σε µια νέα διάσταση καθώς έχει 

διευκολύνει τη σύλληψη, την οργάνωση, τον µετασχηµατισµό, την επικοινωνία και 

τη διάχυση των υφιστάµενων στοιχείων γνώσης που βρίσκονται µέσα στην 

επιχείρηση (Roberts, 2000, Kudyba, 2005). 

 

Η ανθρώπινη  γνώση και ικανότητα αυξάνεται µε τους ηλεκτρονικούς υπολογιστές.  

Η γνώση που ανανεώνεται και βελτιώνεται σταθερά, είναι η κύρια πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος ( Moffet et al, 2002).  Εντούτοις, παρά το γεγονός 

ότι ο τεχνολογικός χώρος έχει αποκτήσει µεγάλη έκταση τα τελευταία χρόνια,  

υπάρχει ακόµη σύγχυση όσον αφορά τις επιδράσεις που έχει στη ∆ιαχείριση Γνώσης.  
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Ένας από τους βασικούς λόγους για αυτό είναι η συγκέντρωση εφαρµογών 

λογισµικού και κάτω από την ετικέτα της ∆ιαχείρισης Γνώσεως.  Έτσι, ενώ οι 

τεχνολογίες ∆ιαχείρισης Γνώσεως µπορούν να ενσωµατώνουν χαρακτηριστικά των 

παραδοσιακών δεδοµένων και των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών, αυξάνουν επίσης τις ικανότητες αυτών των δεδοµένων.  Οι 

τεχνολογίες της γνώσης προσπαθούν να ωθήσουν τους χρήστες να σκέπτονται πέραν 

από τα σηµερινά τους σύνορα και ως εκ τούτου  διευκολύνουν την οργανωσιακή 

δραστηριότητα, προωθώντας τη συνεχή βελτίωση και ανάπτυξη µέσω της 

καινοτοµίας. 

 

Αυτές οι τεχνολογίες περιλαµβάνουν ικανότητες αποθήκευσης στον ηλεκτρονικό 

υπολογιστή µε σκοπό τη δηµιουργία δεξαµενών πληροφοριών από κείµενα, 

δεδοµένα, έγγραφα και εκθέσεις.  Περιλαµβάνουν επίσης εφαρµογές λογισµικού, οι 

οποίες µετασχηµατίζουν και αναζητούν τα υφιστάµενα δεδοµένα και τις πηγές 

πληροφοριών κειµένων, τις εφαρµογές διαδικτύου και τηλεπικοινωνιών, όπως 

ηλεκτρονικό ταχυδροµείο, τηλεδιάσκεψη, ενδοδίκτυα και άλλα συνεργασιακά 

περιβάλλοντα, τα οποία διευκολύνουν την επικοινωνία σε πραγµατικό χρόνο µεταξύ 

των κατόχων και χρηστών των γνωσιακών στοιχείων.  ∆ιαθέσιµες Τεχνολογίες της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών παρέχουν τα µέσα µε τα οποία οι οργανισµοί 

είναι ικανοί να υπερπηδήσουν όλα τα εµπόδια του χρόνου και της γεωγραφικής 

απόστασης µεταξύ των πηγών γνώσεως και εκείνων που τις απαιτούν µε σκοπό να 

εφαρµόσουν πιο αποτελεσµατικές λειτουργικές τακτικές στην εκτέλεση 

συγκεκριµένων επιχειρηµατικών διαδικασιών (Boutellier et al., 1998, Tippins and 

Sohi, 2003).  Αυτές οι τεχνολογίες περιλαµβάνουν, για παράδειγµα, την εξεύρεση 

ενός ειδικού ή µίας καταχωρηµένης πηγής γνώσεως χρησιµοποιώντας online οδηγούς 
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και βάσεις αναζήτησης.  Μεταξύ άλλων βοηθούν τη  διάχυση γνώσης και την 

οµαδική εργασία µε εικονικές οµάδες και δίνουν πρόσβαση στην πληροφορία 

προηγούµενων έργων και µάθηση για τις ανάγκες των πελατών µε την ανάλυση 

δεδοµένων δοσοληψιών (Alavi and Leidner, 2001). 

 

Εξετάζοντας τη βιβλιογραφία που µελετά τις εφαρµογές της Τεχνολογίας της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών στις οργανωσιακές πρωτοβουλίες διαχείρισης 

γνώσεως αποκαλύπτονται τρεις κοινές εφαρµογές (Davenport and Prusak, 1998, 

Alavi and Leidner, 2001, Figallo & Rhine, 2002): 

• Η κωδικοποίηση και η διάχυση των βέλτιστων πρακτικών. 

• Η δηµιουργία εταιρικών οδηγών γνώσεως και 

• Η δηµιουργία δικτύων γνώσης. 

 

Μία από τις πιο κοινές εφαρµογές είναι η εσωτερική συγκριτική αξιολόγηση που  

σκοπό έχει τη µεταφορά εσωτερικών βέλτιστων πρακτικών (O’ Dell and Grayson 

1998 in Alavi).   

 

Μία άλλη κοινή εφαρµογή των Τεχνολογιών της Πληροφορικής στη διάχυση γνώσης 

είναι η δηµιουργία εταιρικών οδηγών, οι οποίοι αναφέρονται επίσης και ως 

χαρτογράφηση της εσωτερικής εµπειρικής γνώσης.  Επειδή πάρα πολλή γνώση σε 

ένα οργανισµό είναι µη κωδικοποιηµένη, η χαρτογράφηση της εσωτερικής εµπειρικής 

γνώσης είναι µία δυνητικά χρήσιµη εφαρµογή της Τεχνολογίας της Πληροφορικής 

στη διάχυση της γνώσης. (Ruggles, 1998).   
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Μία τρίτη κοινή εφαρµογή των συστηµάτων διαχείρισης γνώσης είναι η δηµιουργία 

των δικτύων γνώσης (Ruggles, 1998, Figgalo and Rhine, 2002).   

 

Online δηµόσιες συζητήσεις για επικοινωνία και ανταλλαγή απόψεων µπορούν να 

δηµιουργήσουν δίκτυα γνώσης.  Τα εργαστήρια Buckman  π.χ. χρησιµοποιούν ένα 

online διαδραστικό φόρουµ όπου τα σχόλια του χρήστη περνούν σε διαλογική σειρά 

και καταχωρούνται ανά θέµα, συγγραφέα και ηµεροµηνία.   

 

Κατ’ αυτό τον τρόπο οι τεχνολογίες που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για οµαδικό 

συντονισµό και συνεργασία (ηλεκτρονικό ταχυδροµείο, τηλεδιασκέψεις, 

συνδιασκέψεις δεδοµένων, βιντεοδιασκέψεις, υποστήριξη οµάδων  και ενδοδίκτυα), 

αποτελούν αυτά που ονοµάζονται «Συστήµατα ∆ιαχείρισης Γνώσεως» για διάχυση 

της γνώσης (βλέπε ∆ιάγραµµα 3).  Συγκεκριµένα, αυτό που πραγµατικά κάνει η 

υποστήριξη οµάδων  είναι να πάρει γνώση που βρίσκεται στο µυαλό των ανθρώπων 

και να την οργανώσει σε έντυπη µορφή, να την αποθηκεύσει και να την διανείµει σ’ 

όλο τον οργανισµό, ώστε να µπορεί να χρησιµοποιηθεί από άλλους. Η αγγλική λέξη 

“groupware”  είναι ένα µίγµα δύο διαφορετικών εννοιών και λέξεων.  Την αγγλική 

λέξη “group” που εννοεί ένα οµαδικό τρόπο εργασίας και διάχυσης πληροφοριών, 

εµπειρίας και γνώσης και τον αγγλικό όρο “ware” που σηµαίνει εργαλείο (Cibbora, 

1996).  Οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών (ΤΠΕ) παρέχουν το 

«κανάλι» και το σύστηµα αποθήκευσης για την ανταλλαγή της γνώσης, αλλά είναι 

σηµαντικό να τονίσουµε ότι αυτές δεν δηµιουργούν γνώση. 
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∆ιάχυση                                                                                              ∆ιανοµή 

Γνώσης                                                                                               Γνώσης 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

                                                                                                     
 

 

 

 

 

Απόκτηση και                                                                                   ∆ηµιουργία           
Κωδικοποίηση                                                                                  Γνώσης 
Γνώσης 

           Συστήµατα          Συστήµατα      

           Συνεργασίας        Αυτοµατοποίησης 
           Οµάδας                 Γραφείου 
          - Groupware           - Word Processing 

          - Intranets               - Desktop Publishing 

                                              -  Imaging and Web 
                                           Publishing 

                                         - Electronic Calendars 

                                        - Desktop Databases 

 

Συστήµατα                      Συστήµατα               

Τεχνητής                          Εργασίας  
Νοηµοσύνης                     Γνώσης 
-Expert Systems                -  CAD 

-Neural Nets                      - Virtual Reality 

-Fuzzy Logic                     -  Investment  

    Genetic Algorithms              Workstations 
  

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 3: Πληροφοριακά Συστήµατα για ∆ιαχείριση Γνώσης (Laudon & Laudon, 1998) 

 

Αναφορικά µε το αν τα Groupware  είναι η κατάλληλη τεχνολογία να υποστηρίξει τη 

γνωσιακή εργασία και τη διαδικασία διάχυσης (Laudon & Laudon, 2000), 

αναφέρθηκε ότι τέτοια τεχνολογία  παρέχει µια διευκόλυνση για να διανοιχτεί ένα 

νέο δίκτυο σχέσεων, τόσο µεταξύ των εργαζοµένων οι οποίοι έχουν εργαστεί 

προηγουµένως χωρικά και χρονικά αρκετά ξεχωριστά ο ένας από τον άλλο, όσο και 

µεταξύ εργαζοµένων από διαφορετικούς οργανισµούς.  Οι τεχνολογίες Groupware 

είναι περισσότερο διαδεδοµένες απ’ ότι οι περισσότεροι άνθρωποι µπορούν να 

φανταστούν.  Κάθε προϊόν που µπορεί να χρησιµοποιηθεί ταυτόχρονα για διάχυση 

γνώσης, για διάχυση πόρων, για επικοινωνία µεταξύ των χρηστών, για αναζήτηση σε 

µεγάλες κοινές αποθήκες πληροφοριών, ή για εκτέλεση συναλλαγών που 

περιλαµβάνουν πολλούς χρήστες, για προγραµµατισµό συναντήσεων, και για 

αποστολή ηλεκτρονικού ταχυδροµείου κλπ µπορεί να ονοµαστεί groupware. 
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Το πιο γνωστό προϊόν groupware είναι το Lotus Notes από την IBM.  Το Notes 

υπερέχει στη διαχείριση βάσεων δεδοµένων και στη δηµιουργία και διαχείριση 

οµάδων συζήτησης.  Ένα από τα χαρακτηριστικά του Notes είναι αυτό της 

αναπαραγωγής, το οποίο επιτρέπει σε ένα αποµακρυσµένο εργαζόµενο να 

«κατεβάζει» γρήγορα όλα τα νέα δεδοµένα που προστέθηκαν στις βάσεις δεδοµένων, 

τα οποία τον ενδιαφέρουν και στη συνέχεια να τα επεξεργαστεί offline. 

 

Ο Zack (1999) εισάγει ένα πλαίσιο το οποίο καλείται «αρχιτεκτονική της διαχείρισης 

γνώσεως» για τη διαχείριση της ρητής κωδικοποιηµένης γνώσης.  Υποδεικνύει ότι για 

τη διαχείριση της ρητής γνώσης χρειάζονται τέσσερεις βασικοί πόροι: 

• Αποθήκες  ρητής γνώσης, 

• ∆ιυλιστήρια  για συσσώρευση, διύλιση, διαχείριση και διανοµή της γνώσης, 

• Ρόλοι  για εκτέλεση και διαχείριση της διαδικασίας διύλισης, 

• Τεχνολογία της Πληροφορικής για υποστήριξη των αποθηκών και των 

διαδικασιών.  

 

Όσον αφορά τον πρώτον πόρο, τις αποθήκες γνώσης, αυτός περιλαµβάνει δύο ιδέες: 

τις δοµές και το περιεχόµενο της γνώσης ως ένα αντικείµενο.  Οι δοµές της γνώσης 

επιτρέπουν την ερµηνεία των περιεχοµένων κάτω από ένα εξειδικευµένο πλαίσιο.  

∆ιάφορες δοµές της γνώσης, περιλαµβάνουν διαφορετικές γνωσιακές µονάδες οι 

οποίες καταχωρούνται, αποθηκεύονται, ανακαλούνται και τυγχάνουν χειρισµού από 

τους εργαζόµενους.  Εποµένως, στις αποθήκες γνώσης οι οργανισµοί µπορούν να 

αποθηκεύουν και να χειρίζονται τη ρητή γνώση.   
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Αναφορικά µε το διυλιστήριο γνώσης, αυτό αντιπροσωπεύει τη διαδικασία 

δηµιουργίας και διάχυσης αποθηκευµένης γνώσης.  Αυτή η διαδικασία περιλαµβάνει 

πέντε βήµατα:  απόκτηση, διύλιση, αποθήκευση και ανάκληση, διανοµή και 

παρουσίαση.  Η απόκτηση, η διύλιση και αποθήκευση δηµιουργούν, διατηρούν και 

επικαιροποιούν τις αποθήκες γνώσης, ενώ η ανάκληση, η διανοµή και η παρουσίαση 

αντλούν διάφορες απόψεις από τέτοια γνώση.   

 

Οι ρόλοι της διαχείρισης γνώσης περιλαµβάνουν τη διαδικασία της εκτέλεσης και 

διαχείρισης της διύλισης των αποθηκών γνώσης.  Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε την 

πρόσληψη ενός ∆ιευθυντή ∆ιαχείρισης Γνώσης, του οποίου οι ευθύνες µπορεί να 

αφορούν την υπεράσπιση της διαχείρισης γνώσεως, την εκπαίδευση του οργανισµού, 

τη χαρτογράφηση της γνώσης κλπ.   

 

Τέλος, ο ρόλος των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών στην 

υποστήριξη των πιο πάνω αποθηκών και πρακτικών περιλαµβάνει σύλληψη της 

γνώσης, ορισµό, αποθήκευση, κατηγοριοποίηση, καταχώρηση, σύνδεση, αναζήτηση, 

συµφωνία και παρουσίαση του κατάλληλου πλαισίου.  Παρόλο που ο Zack (1999) 

αναδεικνύει το πόσο αποτελεσµατική µπορεί να είναι η κωδικοποίηση της ρητής 

γνώσης, τονίζει επίσης έντονα ότι οι πρόσωπο µε πρόσωπο διάλογοι, η καθοδήγηση 

και η µαθητεία είναι δυνατόν να διευκολύνουν τη διάχυση της γνώσης. 

 

Οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών συνδέουν τους 

συµµετέχοντες και διευκολύνουν τη διάχυση της γνώσης τόσο εντός του οργανισµού 

όσο και µεταξύ των οργανισµών.  Όµως, η διάχυση της γνώσης µέσω των 

Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών  απαιτεί την κωδικοποίηση 
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της γνώσης, ώστε να καταστήσει τη γνώση προσπελάσιµη στον οποιονδήποτε τη 

χρειάζεται µέσα στον οργανισµό.  Υπάρχουν πολλοί ερευνητές (Zack, 1998), οι 

οποίοι υποστηρίζουν ότι οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών 

ενισχύουν τη διάχυση γνώσης και άλλοι που υποστηρίζουν ότι η τεχνολογία παίζει 

συµπληρωµατικό και υποστηρικτικό ρόλο στη διάχυση της γνώσης, ιδιαίτερα στη 

µετάδοση της άδηλης γνώσης (Hayes, 2001). 

 

Η διάχυση της γνώσης µέσω των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών µπορεί να επιτευχθεί µέσω: 

• Βάσεων γνώσης, οι οποίες µπορεί να δίνουν πρόσβαση σε ιστορικά στοιχεία, σε 

λεπτοµερείς αποθήκες εγγράφων, εγχειριδίων κλπ. 

• Καταλόγων γνώσης.  Οι κατάλογοι γνώσης δείχνουν πηγές γνώσεων οι οποίες 

όµως δεν λένε πού πραγµατικά πηγαίνουν οι άνθρωποι για να βρουν τη γνώση.  Ο 

κατάλογος παρέχει απλώς πληροφορίες για την οργανωσιακή δοµή. 

• Πολυµέσων, όπως η βιντεοσύσκεψη, η από κοινού συγγραφή και το σχέδιο. 

 

Η εργασία του Derek Binney (2001) παρέχει µια πολύ ενδιαφέρουσα 

κατηγοριοποίηση των ποικίλων εφαρµογών της διαχείρισης της γνώσης.  Η 

κατηγοριοποίηση αυτή παρέχει µια πολύ λειτουργική προσέγγιση, επειδή  εστιάζεται 

στον τρόπο χρήσης της γνώσης µε ποιοτικά κριτήρια. Οι διάφορες κατηγορίες 

εφαρµογών του Binney παρουσιάζονται στον Πίνακα 7. 
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Οι Davenport and Prusak (1998) προτείνουν µερικές αποτελεσµατικές στρατηγικές 

διάχυσης της γνώσης που δεν βασίζονται στις Τεχνολογίες της Πληροφορικής και 

των Επικοινωνιών και οι οποίες γενικά απαιτούν εκτεταµένη εργασιακή σχέση: 

• Η µαθητεία, η οποία χρειάζεται να υπαχθεί σε ένα επιστηµονικό τοµέα γνώσης για 

µια µεγάλη χρονική περίοδο. 

• Η καθοδήγηση. Με την εγκαθίδρυση προγραµµάτων καθοδήγησης διαχέεται 

άδηλη γνώση µεταξύ του ανώτερου ειδικευµένου προσωπικού και του άπειρου 

προσωπικού. 

• Η µετακίνηση εργαζοµένων µέσα και έξω από εξειδικευµένες λειτουργίες.  Τυπικά 

αυτό περιλαµβάνει  το προσωπικό που απορροφά τη γνώση και βοηθά στη 

δηµιουργία νέας γνώσης σε διαφορετικές λειτουργίες κατά τη διάρκεια 

συνεχόµενων χρονικών περιόδων. 

• Συνεργασία και συµµαχίες.  Αυτό περιλαµβάνει οµάδες έργου µέσα στον 

οργανισµό και δια-οργανωσιακές συµµαχίες. 

 

Οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών  µπορούν να επεκτείνουν 

την πρόσβαση και να διευκολύνουν το πρόβληµα της παροχής της κατάλληλης 

γνώσης στο κατάλληλο άτοµο, στον κατάλληλο χρόνο. Χωρίς την εκτεταµένη 

κοινωνική αλληλενέργεια και σχέσεις, αυτό µπορεί να µην είναι αρκετό για τη 

διάχυση ιδιαίτερων χαρακτηριστικών της γνώσης.  Ο Richards (1998) υποστηρίζει 

πάνω σ’ αυτό:  «Η τεχνολογική µας ικανότητα έχει ξεπεράσει την κοινωνική µας 

ικανότητα.  Αυτό µας κάνει να φαινόµαστε κοινωνικά ανίκανοι να φροντίζουµε την 

ολοένα και περισσότερο διατιθέµενη γνώση». 
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Η Τεχνολογία από µόνη της δεν µπορεί να καταλήξει στη δηµιουργία κουλτούρας 

∆ιαχείρισης Γνώσεως (Davenport and Prusak, 1998).  Παρόλα αυτά, µία καλά 

σχεδιασµένη, προτυποποιηµένη, πλήρως εφαρµοσµένη τεχνική υποδοµή για τη 

∆ιαχείριση Γνώσεως µπορεί να βελτιώσει τις ικανότητες επεξεργασίας της 

πληροφορίας, την ανακάλυψη γνώσης, τη συνεργασία του έργου και τη γρήγορη 

λήψη αποφάσεων µέσα στους οργανισµούς.  Αυτά στη συνέχεια ενθαρρύνουν µία 

αλλαγή στην κουλτούρα, όπως διατυπώθηκε από τον Lank (1997): «Οι οργανισµοί 

που είναι άριστοι στη διάχυση της γνώσης δεν είναι απαραίτητα αυτοί που έχουν και 

την καλύτερη τεχνολογική υποδοµή, αλλά αυτοί που  έχουν µία κουλτούρα οµαδικής 

εργασίας και εµπιστοσύνης.  Εάν υπάρχει τέτοια κουλτούρα και εγκατασταθούν 

εργαλεία που να βοηθούν τη γνώση να διαχέεται γρήγορα µέσα στον οργανισµό, τότε 

διατίθεται ένας πανίσχυρος συνδυασµός». 

 

2.8 Καινοτοµία Επιχειρήσεων 

Άφθονη είναι η βιβλιογραφία για την καινοτοµία και τη σηµασία της, αφού οι 

κλασικοί των οικονοµικών επιστηµών, αναλύοντας την οικονοµική συγκυρία, έχουν 

επισηµάνει επανειληµµένα την εµφάνιση και το ρόλο των νέων προϊόντων και των 

συναφών αλλαγών στην οικονοµική ζωή.   

Ο J. Schumpeter (1939) µιλά για καινοτόµες επιχειρήσεις και αναφέρεται στους 

«νέους συνδυασµούς», δηλαδή τις νέες συναρτήσεις παραγωγής, που τις κατατάσσει 

στις παρακάτω πέντε µορφές: 

α.  Παραγωγή νέων προϊόντων ή νέας ποιότητας των ήδη παραγόµενων προϊόντων. 

β.  Εφαρµογή νεότερων και τελειότερων µεθόδων παραγωγής. 

γ.  Άνοιγµα νέων αγορών, στις οποίες τα προϊόντα δεν ήσαν προηγουµένως γνωστά. 

δ.  Ανεύρεση νέων πηγών προµήθειας πρώτων και ηµικατεργασµένων υλών και  
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ε. Οργάνωση ενός βιοµηχανικού κλάδου επί νέων βάσεων. 

 

Απ’ αυτές τις παρατηρήσεις, σύµφωνα µε τον Πεχλιβανίδη (1985, σ. 11) 

συµπεραίνεται ότι έχουµε τριών ειδών καινοτοµία: (i) Στα προϊόντα (ή υπηρεσίες), 

(ii) Στις µεθόδους παραγωγής και (iii) Στις αγορές.  Κάτι άλλο, που συνάγεται από 

τον προηγούµενο κατάλογο µορφών καινοτοµίας του Schumpeter, είναι ότι οι 

περιπτώσεις α, β και δ αναφέρονται άµεσα στην τεχνολογία.  

 

Ύστερα από αυτές τις παρατηρήσεις, µπορούµε να ορίσουµε την έννοια της 

καινοτοµίας, στον επιχειρηµατικό χώρο (Πεχλιβανίδης, 1985), ως το «αποτέλεσµα 

του συνδυασµού µιας τεχνικής δυνατότητας µε µια επιχειρηµατική ευκαιρία» 

(O.E.C.D., 1982, σ. 111). 

 

Σύµφωνα µε τον καθηγητή Καρβούνη (1995, σ. 60-63) µια καινοτοµία ορίζεται ως: 

«Κάθε ιδέα, τρόπος παρουσιάσεως ή εργαλείο που είναι νέο, µε την έννοια ότι τα 

χαρακτηριστικά τους είναι διαφορετικά από κάποια άλλα προηγούµενα». 

 

Ένας άλλος ορισµός της καινοτοµίας, είναι «η δράση για εισαγωγή νεωτερισµού ή 

κάτι που εισάγεται ως νεωτερισµός» (Νεωτερισµός δε είναι κάθε τι το νέο – 

Chamber’s Dictionary, 1975).  Ακόµη, «καινοτοµία είναι ο νεωτερισµός, η 

µεταρρύθµιση, η διάνοιξη νέων δρόµων, η εισαγωγή καινούριων µεθόδων, νεοφανών 

τρόπων» (Τεγόπουλος – Φυτράκης, 1995, σ. 336). 
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Κατά µία άλλη, οικονοµική άποψη, «καινοτοµία είναι η εισαγωγή µιας νέας µεθόδου 

παραγωγής που µειώνει το κόστος ή ενός νέου προϊόντος προτιµότερου από ένα άλλο 

παλαιό» (Taylor, 1911.). 

 

Ως ένας ευρύτερος ορισµός της καινοτοµίας µπορεί να θεωρηθεί ο εξής: 

«Καινοτοµία είναι κάθε αλλαγή στα κοινωνικοτεχνικά συστήµατα παραγωγής, 

διανοµής ή χρήσεως που προσφέρει βελτίωση στο κόστος, την ποιότητα ή την 

εξυπηρέτηση στους πελάτες και στους εργαζόµενους» (Καρβούνης, 1995, σ. 612). 

 

Σύµφωνα µε τον Janszen (2000, σ. 7), η καινοτοµία είναι «ο χρυσός δρόµος 

δηµιουργίας µίας αναπτυγµένης και ευηµερούσας επιχείρησης.  Μέσω της 

καινοτοµίας, δηλαδή, µέσω της εισαγωγής νέων τεχνολογιών, νέων εφαρµογών µε τη 

µορφή νέων προϊόντων και υπηρεσιών, της ανάπτυξης νέων αγορών ή/και της 

εισαγωγής νέων οργανωσιακών δοµών». 

 

Η καινοτοµία επίσης ορίζεται στην Πράσινη Βίβλο της Ε.Ε. του 1995 ως «η 

ανανέωση και η διεύρυνση του φάσµατος των προϊόντων και των υπηρεσιών και των 

σχετικών αγορών· η καθιέρωση νέων µεθόδων παραγωγής, προµήθειας και διανοµής· 

η εισαγωγή αλλαγών στη διοίκηση, την οργάνωση της εργασίας, τις συνθήκες 

εργασίας και τις δεξιότητες του εργατικού δυναµικού» (Ευρωπαϊκή Επιτροπή, 2000).  

Σύµφωνα µε την ανακοίνωση της Ευρωπαϊκής Επιτροπής στις 11 Μαρτίου 2003, 

«Πολιτική της καινοτοµίας: ενηµέρωση προσέγγισης της Ένωσης στο πλαίσιο 

στρατηγικής της Λισσαβόνας», η καινοτοµία συνίσταται στην παραγωγή, την 

αφοµοίωση και την εκµετάλλευση µε επιτυχία των νέων επιτευγµάτων στον 

οικονοµικό και κοινωνικό τοµέα.    
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Η καινοτοµία επιτρέπει στις επιχειρήσεις να κατακτήσουν νέες αγορές ή να 

αντισταθούν στον ανταγωνισµό.  Αυτή λαµβάνει ιδιαίτερα ποικίλες µορφές, οι οποίες 

αρχίζουν από την εφεύρεση που προέρχεται από την έρευνα και την ανάπτυξη, 

περνώντας από την προσαρµογή των µεθόδων παραγωγής, την εκµετάλλευση νέων 

αγορών, τη χρησιµοποίηση νέων οργανωτικών προσεγγίσεων ή τη δηµιουργία νέων 

εννοιών διάθεσης στο εµπόριο.  Ο ανταγωνισµός στην καινοτοµία αποδεικνύεται ότι 

είναι εξίσου σηµαντικός µε τον ανταγωνισµό στον τοµέα των τιµών.  Οι επιχειρήσεις 

οφείλουν να διαδραµατίσουν ρόλο στον τοµέα αυτό ιδίως για τη λήψη των 

αποτελεσµάτων της έρευνας και τη συµβολή στην ανάπτυξη της ανταγωνιστικότητας 

της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

 

Σύµφωνα µε τον ορισµό που δίνει ο ΟΟΣΑ στο «εγχειρίδιο Frascati» (1993), 

«καινοτοµία είναι η µετατροπή µιας ιδέας σε εµπορεύσιµο προϊόν ή υπηρεσία σε 

λειτουργική µέθοδο παραγωγής ή διανοµής – νέα ή βελτιωµένη – ή ακόµα σε νέα 

µέθοδο παροχής κοινωνικής υπηρεσίας».   

 

Για την καινοτοµία έχει δηµιουργηθεί ένα πλαίσιο από τον Ευρωπαϊκό Οργανισµό 

∆ιοίκησης Ποιότητας (EFQM) το οποίο περιλαµβάνει 5 κριτήρια-προϋποθέσεις και 4 

κριτήρια-αποτελέσµατα στα οποία καταγράφεται τι πρέπει να γίνεται σε σχέση µε την 

καινοτοµία (βλ. ∆ιάγραµµα 4).  Τα κριτήρια αυτά είναι τα εξής: 

Κριτήριο 1: Ηγεσία 

Κριτήριο 2: Πολιτική και Στρατηγική 

Κριτήριο 3: Ανθρώπινο ∆υναµικό 

Κριτήριο 4: Συνεργασίες και Πόροι 

Κριτήριο 5: ∆ιεργασίες 
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Κριτήριο 6:  Αποτελέσµατα πελατών 

Κριτήριο 7: Αποτελέσµατα Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Κριτήριο 8: Κοινωνικά αποτελέσµατα  

Κριτήριο 9:  Κύρια αποτελέσµατα απόδοσης 

 

Το πιο πάνω πλαίσιο συνδέει την καινοτοµία µε τα εννέα κριτήρια και προϋποθέσεις 

οι οποίες θεωρούνται απαραίτητες για την επιτυχηµένη οργάνωση της επιχείρησης 

καθώς επίσης και στην επίτευξη των επιχειρηµατικών της στόχων. Οι βασικές αρχές 

του πλαισίου είναι οι εξής: 

• Προσανατολισµός στα αποτελέσµατα σε ότι αφορά την ικανοποίηση των 

αναγκών και προσδοκιών της επιχείρησης. 

• Προσανατολισµός στον πελάτη. 

• Αφοσίωση της ηγεσίας στην επίτευξη των στόχων. 

• Ανάπτυξη της διοίκησης βάσει διαδικασιών και δεδοµένων. 

• Ανάπτυξη και εµπλοκή του ανθρώπινου δυναµικού. 

• Συνεχής µάθηση, βελτίωση και καινοτοµία. 

• Ανάπτυξη συνεργασιών. 

• Ανάπτυξη εταιρικής κοινωνικής ευθύνης. 

 

Για να µπορέσουν να επιτευχθούν τα πιο πάνω χρειάζεται οπωσδήποτε η ορθή και 

έγκαιρη χρήση των πληροφοριών και της γνώσης µέσα από τη λειτουργία του κάθε 

οργανισµού, καθώς επίσης η δηµιουργία κουλτούρας καινοτοµίας σε ολόκληρο τον 

οργανισµό.  Με βάση τις πιο πάνω θεµελιώδεις αρχές του EFQM δηµιουργήθηκε το 

Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (Common Assessment Framework), το οποίο 

χρησιµεύει ως εργαλείο για τις δηµόσιες διοικήσεις που επιθυµούν να βελτιώσουν τις 



 - 111 - 

 

 

επιδόσεις τους και την καινοτοµική τους  ικανότητα.  Ως εργαλείο της διοίκησης 

ολικής ποιότητας, το πλαίσιο αυτό έχει τις ίδιες βασικές αρχές αριστείας του EFQM, 

όπως αναφέρονται πιο πάνω.  Η δοµή του ΚΠΑ αποτελείται  από τα εννέα 

προαναφερόµενα κριτήρια τα οποία αναφέρονται στις βασικές πτυχές µιας 

οργάνωσης και εξετάζονται σε κάθε µορφή διοικητικής ανάλυσης.  Καθένα από τα 

εννέα κριτήρια υποδιαιρείται σε δέσµη υποκριτηρίων τα οποία προσδιορίζουν τα 

κύρια σηµεία που θα πρέπει να εξετάζονται κατά τη διαδικασία αξιολόγησης µιας 

οργάνωσης (βλέπε ∆ιάγραµµα 5).  Η χρησιµοποίηση του Κ.Π.Α παρέχει στην 

οργάνωση ένα ισχυρό πλαίσιο για να εγκαινιάσει τη διαδικασία της συνεχούς 

βελτίωσης, η οποία θα επιφέρει την καινοτοµία και τη µάθηση. 

 

Αυτή η διατριβή παρέχει µία επαρκή ανασκόπηση της βιβλιογραφίας για την 

καινοτοµία στις επιχειρήσεις επειδή η καινοτοµία των επιχειρήσεων θεωρείται σαν 

αποτέλεσµα της διάχυσης γνώσης. 

 

Πριν 30 χρόνια µερικοί όριζαν και έθεταν τη γνώση ως κεντρικό θέµα, όταν για 

παράδειγµα ο Bell (1973) θεώρησε τη γνώση ως «αξονική αρχή» της 

µεταβιοµηχανικής κοινωνίας και ο Drucker (1993) έγραψε ότι η γνώση είχε «γίνει το 

κεντρικό κεφάλαιο, το κέντρο κόστους και ο κρίσιµος πόρος της οικονοµίας».  Η 

αναγνώριση των πόρων που παρέχουν συνεχές ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην 

επιχείρηση, έχει πυροδοτήσει τους ακαδηµαϊκούς ερευνητές στον τοµέα του 

στρατηγικού µάνατζµεντ (Porter, 1985, Rumelt, 1984). Κατά την περασµένη 

δεκαετία, συνέβησαν µεγάλες αλλαγές αναφορικά µε τις πηγές και τους πόρους του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.   
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Μεγάλος όγκος της βιβλιογραφίας (Barney, 1986, Peteraf, 1993) έχει εισάγει τη 

λεγόµενη Προσέγγιση βασισµένη στους πόρους της επιχείρησης.  Σύµφωνα µε αυτή 

την προσέγγιση το διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα πηγάζει από τους πόρους και 

τις ικανότητες που κατέχει και ελέγχει µια επιχείρηση και το οποίο δεν µπορεί να 

αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές της. 

 

Η ικανότητα να µαθαίνει και η ικανότητα να αλλάζει µία επιχείρηση είναι πιθανόν να 

περιλαµβάνονται µεταξύ των πιο σηµαντικών ικανοτήτων που κατέχει.  Μέσα σε 

αυτό το πλαίσιο, µία ίσως πιο υποσχόµενη γραµµή έρευνας είναι και η αναδυόµενη 

προσέγγιση που βασίζεται στη γνώση της επιχείρησης (Spender, 1996, Grant, 1996, 

Senge, 2006 ).  Βλέποντας την επιχείρηση από µία προοπτική βασισµένη στη γνώση 

δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στη δηµιουργία, µόχλευση, διάχυση και ολοκλήρωση της 

γνώσης (άδηλη ή ρητή) σαν ένας σηµαντικός προσδιοριστικός παράγοντας της 

ανταγωνιστικής της επιτυχίας. (Kogut & Zander, 1992, Nonaka, 1994, Hughes & 

Holbrook, 1998, Holsapple & Singh, 2001, Μέντζας, 2000, EFQM, 2005, McAdam, 

2000, Swan et al, 1999, Yang, 2002, Carneiro, 2000, Aranda & Molina-Fernádez, 

2002).  Η προσέγγιση η οποία είναι βασισµένη στη γνώση θεωρεί την γνώση ως τον 

πιο στρατηγικά σηµαντικό  πόρο  της επιχείρησης.  Ως εκ τούτου η βασισµένη στη 

γνώση προσέγγιση αποτελεί παρακλάδι της προσέγγισης που είναι βασισµένη στους 

πόρους. 

 

Πέραν αυτών, µέσω της συνεχούς συσσώρευσης γνώσης, οι επιχειρήσεις έχουν την 

ευκαιρία να µαθαίνουν και να κατανοούν τους οργανισµούς ως δυναµικούς (Senge, 

2006).  Αυτή η διαδικασία µάθησης ενεργεί σαν ένας µεσάζων µεταξύ της 

επιχείρησης και του εξωτερικού της περιβάλλοντος.  ∆ηλαδή, η γνώση των 
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µεταβαλλόµενων περιβαλλοντικών συνθηκών (π.χ. αλλαγές στις προτιµήσεις ή στις 

ανάγκες των πελατών, τις νέες τεχνολογίες, τις νέες κινήσεις των ανταγωνιστών και 

τις αλλαγές στη βάση των προµηθευτών) βοηθά τις επιχειρήσεις να δηµιουργήσουν 

νέα γνώση, να ολοκληρώσουν και να αναδιατάξουν τους υφιστάµενους τους πόρους 

και τις δεξιότητες τους και να διαµορφώσουν µία ανταπόκριση µε σκοπό να 

προσαρµοστούν µε τις αλλαγές της αγοράς ή ακόµη και να δηµιουργήσουν αλλαγές 

στην αγορά.  Σε αυτό το κάλυµα, η διαχείριση γνώσεως επιτρέπει στις επιχειρήσεις 

να αποκτήσουν και να αναπτύξουν γνωσιακές και συµπεριφορικές δεξιότητες, οι 

οποίες µπορεί να οδηγήσουν  σε βαθιές, διαρκείς αλλαγές στον τρόπο λειτουργίας 

των επιχειρήσεων (Hitt et al., 2001, Kuratko et al, 2001, Zahra et al, 2000).  Μέσα σε 

αυτή τη γραµµή λογικής, οι αλληλεπιδράσεις µεταξύ δυναµικών ικανοτήτων και της 

προσέγγισης που είναι βασισµένη στη γνώση γίνονται εµφανείς.  Η ποιότητα της 

γνώσης που δηµιουργείται και διαχέεται τροφοδοτεί τη µάθηση, η οποία στη συνέχεια 

διευκολύνει την αλλαγή και το µετασχηµατισµό, ιδιαίτερα µέσα σε ένα πολύ 

απαιτητικό περιβάλλον. 

 

Σύµφωνα µε τον καθηγητή Καρβούνη (1995, σ. 653) «οι επιχειρήσεις πρέπει να 

δίνουν έµφαση στην ανάπτυξη της γνώσεως µέσα στην επιχείρηση τόσο 

αποφασίζοντας ποια πληροφόρηση είναι βασική για την εξέλιξη νέου προϊόντος, όσο 

και δηµιουργώντας ένα εσωτερικό περιβάλλον µέσω του οποίου η απόκτηση και η 

επέκταση τέτοιας γνώσης µπορεί να µεγιστοποιηθεί.  Αυτό βέβαια περιλαµβάνει τόσο 

την εφαρµογή της τεχνολογίας των πληροφοριών και τη σωστή στελέχωση και 

εκπαίδευση, όσο και τα συστήµατα υποκινήσεως». 
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Ο Carneiro (2000) λέει ότι η καινοτοµία θα πρέπει να λαµβάνεται ως µία πολύπλοκη 

διαδικασία, η οποία συµπεριλαµβάνει τη γνώση ως κεφάλαιο.  Η επιτυχία µιας 

καινοτοµίας θα έχει άµεση σχέση µε την έρευνα.  Και για να γίνει η έρευνα πιο 

αποτελεσµατικά και γρήγορα θα χρειαστεί να υπάρχει και η σωστή γνώση που θα 

είναι συγχρόνως εύκολα προσπελάσιµη. 

 

Σε σύγκριση µε τις προσεγγίσεις που βασίζονται στη γνώση, πολύ λίγη προσοχή έχει 

δοθεί στις οργανωσιακές ικανότητες για διάχυση της γνώσης (  Zander & Kogut, 

1995, Grant 1996, Szulanski, 1996, Argote and Ingram, 2000).  Η ικανότητα 

διάχυσης της γνώσης µεταξύ των ατόµων και των µονάδων είναι κρίσιµη σε ένα 

πλήθος οργανωσιακών διαδικασιών και αποτελεσµάτων και αποτελεί µια ξεχωριστή 

πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (EFQM, 2005,  Zander & Kogut, 1995, Grant, 

1996, Spender, 1996, Szulanski, 1996, Argote and Ingram, 2000, McAdam, 2000, 

Chang and Cho, 2008). 

 

Η προσέγγιση που βασίζεται στη γνώση θέτει ως όρο ότι οι οργανισµοί θεωρούνται 

ως κοινωνικές οµάδες, των οποίων τα κύρια κοινά χαρακτηριστικά είναι η διάχυση 

και η δηµιουργία της γνώσης (  Zander & Kogut, 1995, Grant, 1996).  Είναι  λογικό 

ότι ένα κοινωνικό περιβάλλον που βοηθά τη διάχυση της γνώσης δεν µπορεί να 

διατηρηθεί µόνο του στους οργανισµούς.  Ο ρόλος των ικανοτήτων των άλλων 

επιχειρήσεων πρέπει να λάβει χώρα, ώστε οι επιχειρήσεις να αποδίδουν καλύτερα. Η 

Τεχνολογία της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, τα χαρακτηριστικά της 

γνώσης, καθώς επίσης και η αποτελεσµατικότητα της διάχυσης γνώσης συµβάλλουν 

στην καινοτοµία της επιχείρησης, το οποίο είναι και το θέµα που διερευνά αυτή η 

διατριβή. 
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2.9 Περίληψη Κεφαλαίου 2 

Στο κεφάλαιο αυτό είδαµε τη βιβλιογραφία των θεµάτων και των στοιχείων τα οποία 

είναι σηµαντικά για την παρούσα έρευνα.  

Πρώτα δόθηκε ο ορισµός του τι είναι «γνώση» καθώς επίσης έγινε παράθεση των 

απόψεων των σχετικών µε τη γνώση που εφαρµόζονται στην εποχή του µάνατζµεντ.  

Συµπερασµατικά, η γνώση είναι δυναµική, προσωπική, ανθρωπιστική, αντιληπτική, 

κοινωνική, και λογική (Nonaka et al., 2000).  Η γνώση είναι ακόµη «αιτιολογηµένη 

αληθινή πίστη».  Είδαµε τη γνώση από δύο διαφορετικές προοπτικές:  Τη ∆οµική 

Προοπτική (Nonaka, 1994, Blackler, 1995, Spender, 1996) και τη ∆ιαδικαστική 

Προοπτική (Spender, 1996, Cook & Brown, 1999).  Οι υποστηρικτές της πρώτης 

προοπτικής αντιλαµβάνονται τη γνώση ως ξεχωριστή, προσωπική, ανθρωπιστική, 

αντιληπτική και κοινωνική, η οποία µπορεί να διαιρεθεί σε δύο τύπους:  την άδηλη  

και τη ρητή  γνώση (Polanyi, 1966), ενώ η δεύτερη προοπτική θεωρεί τη γνώση ως 

ριζωµένη στην πράξη, στη δράση και στις κοινωνικές σχέσεις (Newell et al, 2002, 

p.8). 

 

Στη συνέχεια δόθηκε ο ορισµός της ∆ιαχείρισης της Γνώσης, της σηµασίας της και 

των αναγκών που εκπληρώνει στη διοίκηση και στη ζωή των οργανισµών.  Επίσης 

υποστηρίχθηκε ότι η διαχείριση γνώσης δεν είναι «µόδα», αλλά µία πραγµατικότητα 

στη νέα επιχειρηµατική εποχή.  Αναφέρθηκαν τρία ρεύµατα σκέψεως (Newell et al., 

2002), από τα οποία το καθένα εκφράζει συγκεκριµένα χαρακτηριστικά, δυνατότητες 

και περιορισµούς στη διαχείριση γνώσεως:  από τη µια, είναι η γνωσιακή προσέγγιση 

της διαχείρισης γνώσεως, η οποία τονίζει την κωδικοποίηση και µεταφορά της 

γνώσης µέσω των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών 

(Davenport, 1997, Zack M, 1999), ακολουθεί η κοινωνική προσέγγιση, η οποία δίνει 
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έµφαση στη δηµιουργία και διάχυση της γνώσης µε τη βοήθεια κοινωνικών µέσων 

(Lave & Wenger, 1991, Demarest, 1997), όπως για παράδειγµα οι «κοινότητες 

πρακτικής» (Brown & Duguid, 1991, 1999, 2001) και τέλος είναι, η δικτυακή 

προσέγγιση, η οποία κυρίως ασχολείται µε την απόκτηση γνώσης (Swan et al, 1999). 

 

Κατόπιν, δόθηκε έµφαση στη σηµασία της διάχυσης της γνώσης (π.χ. Argote 1999, 

Hansen, 1999, Szulanski, 1996, Levin and Cross, 2004, Yang, 2002).  Η ικανότητα 

της αποτελεσµατικής µετάδοσης της γνώσης µεταξύ των ατόµων είναι κρίσιµη σε ένα 

µεγάλο αριθµό διαδικασιών και αποτελεσµάτων του οργανισµού, περιλαµβανοµένου 

και της µετάδοσης των βέλτιστων πρακτικών (Szulanski, 1996), στην ανάπτυξη νέων 

προϊόντων (Hansen, 1999, Yang, 2002), στους δείκτες µάθησης (Argote, Beckman, 

and Epple, 1990, Darr, Argote, and Epple, 1995) και στην επιβίωση του οργανισµού 

(Baum and Ingram, 1998).  Επίσης έγινε ανάλυση των δύο υποδιαδικασιών της 

διαδικασίας διάχυσης γνώσης, δηλαδή, την απόκτηση γνώσης και τη µετάδοση 

γνώσης. 

 

Το τέταρτο θέµα ήταν η σηµασία και η ανάγκη ενός κοινωνικο-πολιτισµικού 

περιβάλλοντος στον οργανισµό, όπου να αναπτύσσεται η διάχυση της γνώσης 

(Sackmann, 1992, Davenport and Prusak, 1998, De Long and Fahey, 2000, Argote et 

al, 2003, Μέντζας, 2000).  Πολλοί συγγραφείς ισχυρίζονται ότι «όταν πρέπει να 

µεταδώσεις γνώση, η µέθοδος θα πρέπει πάντα να ταιριάζει µε την κουλτούρα» 

(Davenport & Prusak, 1998, pp. 93).  Έτσι, οι ερευνητές ενώ αναλύουν ένα τέτοιο 

περιβάλλον έχουν επικεντρωθεί στη µετάδοση και διάχυση της γνώσης (Hansen, 

1999, Reagans and McEvily, 2003) και έχουν αναγνωρίσει µερικούς κρίσιµους 

παράγοντες επιτυχίας  για την αποτελεσµατική διαχείριση και διαµόρφωσή του, όπως 
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την κοινωνική αλληλεπίδραση (Hansen, 1999, Reagans and McEvily, 2003, 

Nordtvedt-Pérez , Kedia, Datta and Rasheed, 2008), την εµπιστοσύνη  (McEvily et al, 

2003, Becerra and Gupta, 2003, Swan et al, 1999, Van Wijk, Jansen, Lyles, 2008), 

την υποκινητική διάθεση  (Osterloh & Frey, 2000, Argote et al, 2003), την ηγεσία 

(Crossan et al, 1999, Vera and Crossan, 2004, EFQM, 2005) και την οργανωσιακή 

δοµή (Ghoshal, Korine and Szulanski, 1994, Ghoshal et al. 1994, Μέντζας, 2000). 

Επιπλέον, έχει γίνει εξέταση της βιβλιογραφίας αναφορικά µε τα τρία 

χαρακτηριστικά της γνώσης: α) την προηγούµενη γνώση (αποθέµατα γνώσης), β) την 

κωδικοποίηση της γνώσης και γ) την ευκολία κυκλοφορίας της γνώσης.  Αυτά τα τρία 

χαρακτηριστικά υποβοηθούν τη διάχυση της γνώσης. 

 

Ακολούθως, αναφέρθηκε αναλυτικά ότι οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών µπορούν να διευκολύνουν την πρόσβαση και να µετριάσουν το 

πρόβληµα εξασφάλισης της κατάλληλης γνώσης παρέχοντας τη σωστή γνώση στο 

σωστό άτοµο, στη σωστή χρονική στιγµή.  Όµως, χωρίς την εκτεταµένη κοινωνική 

αλληλεπίδραση η τεχνολογία από µόνη της δεν µπορεί να καταλήξει  στη δηµιουργία 

κουλτούρας ∆ιαχείρισης Γνώσης (Davenport and Prusak, 1998).  Παρόλα αυτά, µία 

καλά σχεδιασµένη, τυποποιηµένη, πλήρως εφαρµοσµένη τεχνική υποδοµή για τη 

∆ιαχείριση Γνώσης µπορεί να βελτιώσει την επεξεργασία των πληροφοριών, την 

ανεύρεση της γνώσης, τη συνεργασία και τη γρήγορη λήψη αποφάσεων στους 

οργανισµούς. 

 

Τέλος, υποστηρίχθηκε ότι το πιο θεµελιώδες ερευνητικό κενό στη διάχυση της 

γνώσης, ακόµη και µεταξύ των µελετών διάχυσης γνώσης των προσανατολισµένων 

στη στρατηγική, είναι ο καταλυτικός ρόλος της διαχείρισης γνώσης και πιο 
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εξειδικευµένα της διάχυσης της γνώσης στην καινοτοµία. Πολύ λίγες εµπειρικές 

µελέτες επιλαµβάνονται της ευρείας επίπτωσης της διάχυσης και δίνουν απαντήσεις 

σχετικά µε το εάν η διάχυση της γνώσης καταλήγει ή όχι σε βελτιώσεις και στην 

καινοτοµία (µε εξαίρεση την εργασία του Tsai και των Chang and Cho και του 

Powell et al, 1996).  Η τεχνολογία από µόνη της δεν δηµιουργεί καινοτοµία, όµως 

όταν συνδυαστεί µε µία σωστή κουλτούρα διάχυσης γνώσης στον οργανισµό, η οποία 

να προάγει την εµπιστοσύνη µεταξύ των εργαζοµένων, την υποκίνηση για διάχυση 

της γνώσης, την κοινωνική αλληλεπίδραση τόσο µεταξύ των εργαζοµένων, όσο και 

µεταξύ εργαζοµένων και διοίκησης, την κωδικοποίηση της γνώσης, την κατάλληλη 

οργανωσιακή δοµή  µε ηγέτες οι οποίοι να καλλιεργούν µία κουλτούρα καινοτοµίας, 

τότε υπάρχει η πεποίθηση ότι  το πλαίσιο αυτό θα έχει ως αποτέλεσµα να 

δηµιουργηθεί η καινοτοµία στον οργανισµό, ο οποίος στην ουσία θα είναι ένας 

µαθησιακός οργανισµός, θα λειτουργεί δηλαδή, µε βάση τη γνώση και τη µάθηση 

(Senge, 2006).  Στον πιο κάτω Πίνακα 8 συνοψίζονται οι  παράγοντες που 

επηρεάζουν τη ∆ιαχείριση Γνώσης καθώς και τα αποτελέσµατα της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης και ειδικότερα της διαδικασίας διάχυσης της γνώσης. 

Πίνακας 8:   Παράγοντες που επηρεάζουν τη ∆ιαχείριση Γνώσης  
           και τα αποτελέσµατα της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

 

 Παράγοντες  που επηρεάζουν  
τη ∆ιαχείριση Γνώσης 

 

∆ιαχείριση Γνώσης 
 

Αποτελέσµατα της 
∆ιαχείρισης Γνώσης 

 

Παράγοντες Περιβάλλοντος 
• Εµπιστοσύνη 

• Υποκίνηση 

• Κοινωνική Αλληλεπίδραση 

• Ηγεσία 

• Οργανωσιακή ∆οµή 

 

Χαρακτηριστικά Γνώσης 
• Κωδικοποίηση Γνώσης 
• Ευκολία µεταφοράς της γνώσης 
• Προηγούµενη Γνώση 

Τεχνολογία της Πληροφορικής & 

των Επικοινωνιών 
 

 

 

 

 

 

 

∆ιαδικασία ∆ιάχυσης Γνώσης 
• Απόκτηση Γνώσης 
• Μετάδοση Γνώσης 

 

 

 

 

 

 

Καινοτοµία 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

 

3. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 
ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ 

 
«Τι αναζητούν οι άνθρωποι, όταν αναζητούν τη γνώση;  

Κάτι άγνωστο που πρέπει να µετατραπεί σε κάτι γνωστό…»  

Friedrich Nietzsche (1882) 

 

3.1 Εννοιολογικό Μοντέλο 

 
Σε αυτό το κεφάλαιο παρατίθεται το εννοιολογικό µοντέλο της διατριβής και 

αναπτύσσονται έντεκα υποθέσεις.  Συγκεκριµένα, στο κεφάλαιο αυτό γίνεται 

ανάλυση και υποστήριξη των πιο κάτω θέσεων: 

• Της ύπαρξης ενός πλαισίου (περιβάλλοντος), το οποίο χαρακτηρίζεται από 

Κοινωνική Αλληλεπίδραση, Εµπιστοσύνη, Υποκίνηση, Ηγεσία και Οργανωσιακή 

∆οµή και το οποίο επηρεάζει τη ∆ιαδικασία ∆ιάχυσης της Γνώσης που είναι 

θεµελιώδης διαδικασία της ∆ιαχείρισης Γνώσεως. 

• Του ρόλου των χαρακτηριστικών της  γνώσης στην καινοτοµία της επιχείρησης. 

• Του ρόλου της Τεχνολογίας της Πληροφορικής & των Επικοινωνιών στη 

∆ιαδικασία ∆ιάχυσης της Γνώσης και στην καινοτοµία. 

• Της επίδρασης που έχει η ∆ιάχυση Γνώσης στην Καινοτοµία του Οργανισµού. 

 

Η παρούσα µελέτη,  βασίστηκε σε άρθρα, σε µελέτες, και σε εργασίες διαφόρων 

ακαδηµαϊκών και αναλυτών όπως οι Carneiro, 2000, McAdam, 2000, Holsapple & 

Singh, 2000,  Zander & Kogut, 1995, Argote, 1999, Hansen, 1999, Szulanski, 1996, 

2000, Argote and Ingram, 2000, Levin and Cross, 2004, Davenport, Prusak and 

Strong, 2008.  Το εννοιολογικό µοντέλο της µελέτης αυτής  παρουσιάζεται  στο  

∆ιάγραµµα 6. 
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Όπως αναφέρθηκε, δεν έχει δοθεί η απαιτούµενη προσοχή στους οργανωσιακούς 

παράγοντες και στα χαρακτηριστικά της γνώσης (  Zander & Kogut, 1995, Grant, 

1996, Szulanski, 1996, Argote and Ingram, 2000, Argote et al, 2003), τα οποία 

επηρεάζουν τη διαδικασία διάχυσης της γνώσης.  Οι παράγοντες, όπως το περιβάλλον 

γνώσης, τα χαρακτηριστικά της γνώσης, η Τεχνολογία της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών επηρεάζουν τη διάχυση της γνώσης και είναι καθοριστικής σηµασίας 

για  οργανωσιακές διαδικασίες και αποτελέσµατα και αποτελούν ξεχωριστή πηγή 

συγκριτικού πλεονεκτήµατος (  Zander & Kogut, 1995, Grant, 1996, Spender, 1996, 

Szulanski, 1996, Argote and Ingram, 2000). 

 

Το εννοιολογικό µοντέλο που θα αναπτυχθεί αναγνωρίζει και ολοκληρώνει τους πιο 

σηµαντικούς και καθοριστικούς παράγοντες επιτυχίας για την αποτελεσµατική 

διαχείριση και διαµόρφωση ενός περιβάλλοντος γνώσης, όπως η κοινωνική 

αλληλεπίδραση (Reagans and McEvily, 2003, Nordtvedt-Pérez, Kedia, Datta and 

Rasheed, 2008), η εµπιστοσύνη (Becerra and Gupta, 2003, Swan et al, 1999, Yao, 

Kam, Chan, 2008), η υποκίνηση για διάχυση γνώσης (Osterloh & Frey, 2000), η 

ηγεσία (Vera and Crossan, 2004, EFQM, 2005), και η οργανωσιακή δοµή (Ghoshal, 

Korine and Szulanski, 1994, Μέντζας, 2000).  Επιπλέον, το εννοιολογικό µοντέλο 

λαµβάνει υπόψη  τα  γνωρίσµατα της γνώσης που διαχέεται, δηλαδή τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά της που είναι η  προηγούµενη γνώση, η κωδικοποίηση γνώσης και η 

ευκολία της γνώσης.   

 

Τέλος, το εννοιολογικό αυτό µοντέλο δε θα µπορούσε να παραλείψει την επίδραση 

της τεχνολογίας τόσο στη διάχυση της γνώσης, όσο και στην καινοτοµία.  Η 



 - 123 - 

 

 

Τεχνολογία της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών ασκεί θεµελιώδη επίδραση 

τόσο στα άτοµα, όσο και στις οργανωσιακές διαδικασίες. 

 

3.2 Εµπιστοσύνη και ∆ιάχυση Γνώσης 

Παρόλο που η εµπιστοσύνη θεωρείται ως µία από τις πιο σηµαντικές απόψεις του 

οργανωσιακού περιβάλλοντος (Ghoshal and Barlett, 1994, Swan et al, 1999), ο ρόλος 

της στη διάχυση της γνώσης είναι ασαφής.  Μερικές µελέτες υποστηρίζουν ότι υψηλά 

επίπεδα εµπιστοσύνης µπορεί να εµποδίζουν και να µειώνουν τη συλλογική δράση 

(Webb, 1996, Lane et al, 2001, Yli-Renko et al, 2001), ενώ άλλες ισχυρίζονται ότι η 

εµπιστοσύνη διευκολύνει τη διάχυση της γνώσης (Argote et al, 2003, McEvily et al, 

2003, Nordtvedt-Pérez , Kedia, Datta, Rasheed, 2008) και δίνουν έµφαση στο  ρόλο 

της εµπιστοσύνης στην αποτελεσµατικότητα της διάχυσης της γνώσης και στην 

επίδοση του οργανισµού (Szulanski et al, 2004, Levin and Cross, 2004, Yao, Kam, 

Chan, 2008).   

 

Παρόλο που ισχυρές θέσεις έχουν καταγραφεί για τον υποστηρικτικό ρόλο της 

εµπιστοσύνης στην αποτελεσµατική µετάδοση γνώσης, η ιδέα χρειάζεται 

ακριβέστερη περιγραφή, ώστε να ολοκληρωθεί ένα ευρύτερο ερµηνευτικό µοντέλο 

έρευνας. 

 

Με σκοπό την προώθηση µιας ακριβούς περιγραφής, πρέπει να ληφθούν υπόψη οι 

συνθήκες κάτω από τις οποίες αναπτύσσεται η εµπιστοσύνη σε ένα συγκεκριµένο 

περιβάλλον.  Οι McEvily et al (2003) και οι Becerra and Gupta (2003) βλέπουν την 

εµπιστοσύνη σε ένα οργανωσιακό περιβάλλον ως ένα κοινωνικό φαινόµενο, το οποίο 

εξελίσσεται σε δυναµικές διαπροσωπικές  και επικοινωνιακές σχέσεις και η οποία 
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επηρεάζει τη συµπεριφορά των εργαζοµένων, τη µαθησιακή ικανότητα και την 

επίδοση του οργανισµού. 

 

Η εµπιστοσύνη επηρεάζει την αποτελεσµατικότητα της διάχυσης γνώσης (Levin and 

Cross, 2004) ενώ κατευθύνει τις ενέργειες, τις σκέψεις, τις συµπεριφορές και τις 

αντιλήψεις των συµµετεχόντων (Dirks and Ferrin, 2001).  Μέσα στις επιχειρησιακές 

µονάδες, ο βαθµός της εµπιστοσύνης επηρεάζει τη διάχυση της γνώσης και την 

επίδοση του οργανισµού (De Long & Fahey, 2000, Dirks and Ferrin, 2001, McEvily 

et al 2003, Szulanski et al, 2004, Levin and Cross, 2004).    

 

Η συνεχής ανάπτυξη της εµπιστοσύνης επιτρέπει την κυκλοφορία της γνώσης µέσω 

µίας διαδικασίας επικοινωνίας και κοινής επίλυσης προβληµάτων, η οποία 

προηγουµένως θα ήταν αδύνατη και αυτό οδηγεί σε καλύτερη επίδοση του 

οργανισµού (Dirks and Ferrin, 2001, McEvily et al, 2003).   Η βιβλιογραφία που 

αναφέρεται στην εµπιστοσύνη περιλαµβάνει δυνατές αποδείξεις ότι οι σχέσεις που 

είναι γεµάτες από εµπιστοσύνη αποτελούν βασική προϋπόθεση για τη διάχυση της 

γνώσης (Dirks and Ferrin, 2001, Levin and Cross, 2004, Swan et al, 1999), κάτι που 

επιδρά καταλυτικά στην καινοτοµία (McAdam, 2000, Swan et al, 1999). 

 

Η εµπιστοσύνη στην ικανότητα ενός ατόµου επιδρά θετικά στη διάχυση της γνώσης.  

Οι αναζητούντες γνώση, οι οποίοι εµπιστεύονται την ικανότητα ενός άλλου 

ανθρώπου (πηγή γνώσης) να κάνει εισηγήσεις και να επηρεάσει τη σκέψη τους, είναι 

πιθανότερο να ακούσουν, να απορροφήσουν και να λάβουν αποφάσεις µε αυτή τη 

γνώση.  Οι άνθρωποι πιθανόν να έχουν περισσότερη εµπιστοσύνη στην ικανότητα 

των άλλων (δεξιότητες, εµπειρία), επειδή αναπτύσσουν κοινούς τρόπους σκέψης και 
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επικοινωνίας, διαχέοντας κοινές αντιλήψεις και στόχους (Tsai and Ghoshal, 1998, 

Levin, 1999).  Η εµπιστοσύνη που βασίζεται στην ικανότητα βελτιώνει τη λήψη 

χρήσιµης γνώσης, σύµφωνα µε τους Nordtvedt-Pérez , Kedia, Datta and Rasheed 

(2008). 

 

Σχετικά µε την εµπιστοσύνη, διατυπώνεται η εξής υπόθεση: 

Υπόθεση 1:  Η εµπιστοσύνη θα έχει θετικές επιδράσεις στη διαδικασία διάχυσης  

                      γνώσης σε µια επιχείρηση. 

 

3.3 Υποκίνηση και ∆ιάχυση  Γνώσης 

Η υποκίνηση για τη µετάδοση γνώσης αποτελεί ένα άλλο προσδιοριστικό παράγοντα 

για τη διάχυση της γνώσης.  Η υποκίνηση για µάθηση είναι ένας πολύ ισχυρός 

παράγοντας που ωθεί τη συµµετοχή σε οργανωσιακά περιβάλλοντα (Argote et al, 

2003).   

 

Τα µέλη του οργανισµού που υποκινούνται από τη διοίκηση του οργανισµού, 

µπορούν να ασχοληθούν ευκολότερα και πιο αποτελεσµατικά µε καταστάσεις που 

δεν είναι καλά δοµηµένες και να µεταδώσουν τη γνώση γρηγορότερα.  Οι Ostrerloh 

& Frey, (2000) διακρίνουν δύο µορφές υποκίνησης: Η πρώτη είναι η εξωτερική 

υποκίνηση (µισθός, κίνητρα, βραβεία και αναγνώριση) και  η δεύτερη είναι η 

εσωτερική υποκίνηση (παράγοντες σχετικοί µε την εργασία και το εργασιακό 

περιβάλλον), οι οποίες διευκολύνουν τους συµµετέχοντες να µεταδώσουν την 

αποκτηθείσα γνώση τους.  Η εξωτερική υποκίνηση συµβάλλει στη µετάδοση της 

γνώσης βοηθώντας τους εργαζόµενους να εκµεταλλευτούν την υφιστάµενη γνώση 

και να εξερευνήσουν τη νέα γνώση.   
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∆ιάφορες µελέτες δείχνουν ότι η εσωτερική υποκίνηση είναι τουλάχιστον ίδιας 

σηµαντικότητας µε την εξωτερική υποκίνηση και σε µερικές περιπτώσεις πιο 

σηµαντική από την εξωτερική υποκίνηση στη µετάδοση  γνώσης (Nahapiet and 

Ghoshal, 1998, Ferrin and Dirks, 2003).  Η εσωτερική υποκίνηση αυξάνει την 

εµπιστοσύνη και µειώνει το κόστος µέσα στους οργανισµούς, κάνοντας τη µετάδοση 

γνώσης πιο αποτελεσµατική.   

 

Οι Gupta and Govindarajan (1986) τονίζουν σε µελέτη τους σχετική µε τις ροές της 

γνώσης, που έγινε µεταξύ εργαζοµένων σε πολυεθνικές εταιρείες, ότι,  όταν η 

υποκίνηση καθορίζεται από την ηγεσία (ανώτερα στελέχη),  µε βάση υποκειµενικά 

κριτήρια παρά µε αντικειµενικές διαδικασίες, η διάχυση πόρων είναι µεγάλη και έχει 

µεγαλύτερες επιπτώσεις στην επίδοση του οργανισµού.   

 

Οι Yao, Kam, Chan (2008) θεωρούν την έλλειψη κινήτρων/ανταµοιβών ως ένα από 

τα πιο σηµαντικά εµπόδια στη διάχυση γνώσης.  Εάν ο παραλήπτης οργανισµός 

υποκινείται πάρα πολύ να αποκτήσει γνώση από µία ξένη πηγή, τότε θα είναι πιο 

προετοιµασµένος ψυχολογικά  να κατανοήσει τη γνώση που µεταδίδεται, και η 

µεγάλη του επιθυµία να λάβει αυτή τη γνώση θα επιτρέψει τη γρηγορότερη µετάδοση 

της (Nordtvedt-Pérez , Kedia, Datta and Rasheed , 2008). 

 

Σχετικά µε την υποκίνηση για τη διάχυση της γνώσης, διατυπώνεται η εξής υπόθεση: 

Υπόθεση 2:  Η υποκίνηση θα έχει θετικές επιδράσεις  στη διαδικασία  

                               διάχυσης της γνώσης σε µια επιχείρηση. 
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3.4 Ηγεσία και ∆ιάχυση Γνώσης 

Η βιβλιογραφία που ασχολείται µε τη ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων δίνει έµφαση στη 

σηµασία που έχει η ηγεσία στην εφαρµογή και την υποστήριξη ενός περιβάλλοντος, 

το οποίο θα ενθαρρύνει την αποτελεσµατική διάχυση της γνώσης µέσα στους 

οργανισµούς (Van de Ven, 1986, Pan & Scarbrough, 1998, Vera and Crossan, 2004, 

EFQM, 2005).  Η εµπλοκή της διοίκησης στη διάχυση της γνώσης είναι εκ των ων 

ουκ άνευ, επειδή οι υπεύθυνοι χρειάζεται να δίνουν έµφαση στη σηµασία της 

διάχυσης της γνώσης υποκινώντας συχνά τους εργαζόµενους να ανταλλάσσουν τη 

γνώση τους µε τους συναδέλφους τους.  Επίσης οι υπεύθυνοι πρέπει να αναπτύσσουν, 

να υποστηρίζουν και να διατηρούν το απαιτούµενο οργανωσιακό περιβάλλον. 

 

Είναι θέµα της ηγεσίας η διασφάλιση και δηµιουργία ενός επαρκούς περιβάλλοντος 

µετάδοσης της γνώσης στον οργανισµό, η δηµιουργία δηλαδή των διαδικασιών µε τις 

οποίες θα µπορεί να γίνει αποτελεσµατικά η διάχυση της γνώσης.  Είναι επίσης 

υποχρέωση της ηγεσίας να παρέχει τη βάση για δράσεις και συµπεριφορικές αλλαγές 

στον οργανισµό (Nonaka et al, 2000, Pan & Scarbrough, 1998). 

 

Θεωρητικοί της ηγεσίας (Hambrick & Mason, 1984) υποστηρίζουν ότι η ηγεσία είναι 

µία βασική υποκινητική δύναµη για τη ∆ιαχείριση Γνώσης και τη διάχυση της 

γνώσης (Nonaka et al, 2000, Vera & Crossan, 2004). Η υποστήριξη της ανώτατης 

ηγεσίας είναι ουσιώδης στην επιτυχία της διάχυσης γνώσης (Yao, Kam, Chan, 2008). 

 

Οι Nonaka et al (2000) υποστηρίζουν ότι οι ηγέτες προωθούν και αναπτύσσουν τη 

διάχυση της γνώσης και πυροδοτούν τη δηµιουργία και χρήση της γνώσης. Ο τρόπος 

µε τον οποίο σχεδιάζονται και εφαρµόζονται οι πρακτικές της ∆ιαχείρισης Γνώσεως 



 - 128 - 

 

 

είναι αντανάκλαση της κουλτούρας του οργανισµού, η οποία µε τη σειρά της είναι 

αντανάκλαση της ηγεσίας (Pan & Scarbrough, 1998, Figallo & Rhine, 2002). 

 

Σχετικά µε την ηγεσία, διατυπώνεται η πιο κάτω υπόθεση: 

Υπόθεση 3:  Η ηγεσία θα έχει θετικές επιδράσεις στη διάχυση γνώσης µιας 

                    επιχείρησης. 

 

3.5 Κοινωνική Αλληλεπίδραση και ∆ιάχυση Γνώσης 

Η έντονη και ενεργή διάδοση της γνώσης µεταξύ των εργαζοµένων µέσα στους 

οργανισµούς είναι σηµαντική για τη διευκόλυνση και ενθάρρυνση της µάθησης και 

της καινοτοµίας.  Ένας βασικός υποκινητής για τη διάχυση της γνώσης είναι η 

κοινωνική αλληλεπίδραση µεταξύ των µελών του οργανισµού, τα οποία βασίζονται 

στη διάχυση της γνώσης για να αποδώσουν (Ghoshal, Korine and Szulanski, 1994, 

Tsai, 2001, Reagans and McEvily, 2003, McAdam, 2000). 

 

Όταν τα άτοµα και οι µονάδες ξεκινούν τις λειτουργίες τους, εξαιτίας της ανάγκης για 

συνεργασία, οι διαπροσωπικές σχέσεις  παίρνουν µορφή. Εάν οι διαπροσωπικές 

σχέσεις καλλιεργηθούν σωστά, καταλήγουν σε µειωµένο κόστος έρευνας και 

βελτιώνουν την ταχύτητα και την ευκολία στη διάχυση της γνώσης (Tsai, 2001, 

Becerra and Gupta, 2003, Yang, 2002).  Η κοινωνική αλληλεπίδραση ενδυναµώνει 

τις ενδο-οργανωσιακές σχέσεις µε την ολοκλήρωση των συµµετεχουσών µονάδων 

και των εργαζοµένων τους στις διαδικασίες διάχυσης γνώσης και των καθηµερινών 

εργασιών.  Βασικοί  παράγοντες που επιδρούν στην αποτελεσµατική κοινωνική 

αλληλεπίδραση είναι η δύναµη των δεσµών και η συχνότητα της επικοινωνίας 

(Ghoshal et al, 1994, Tsai and Ghoshal, 1998, Tsai, 2001, Becerra and Gupta, 2003).  



 - 129 - 

 

 

Οι κοινωνικοί δεσµοί παίζουν ένα σηµαντικό ρόλο στη δηµιουργία, ανάπτυξη και 

καλλιέργεια ενός χώρου, όπου η διάχυση γνώσης θα λαµβάνει χώρα.  Ο Hansen 

(1999) στη µελέτη του, στα πλαίσια της οποίας µελέτησε 41 τµήµατα, δείχνει ότι οι 

αδύνατοι δεσµοί (π.χ. οι εξ αποστάσεως και αραιές σχέσεις) βοηθούν τις οµάδες 

έργων να αναζητήσουν απλές και χρήσιµες κωδικοποιηµένες γνώσεις, ενώ οι δυνατοί 

δεσµοί προωθούν τη µετάδοση πολύπλοκης γνώσης.   

 

Οι Becerra and Gupta (2003) αναγνωρίζουν το σηµαντικό ρόλο της συχνότητας 

επικοινωνίας στα οργανωσιακά περιβάλλοντα.  Υποστηρίζουν ότι σε περιβάλλοντα 

µε υψηλής συχνότητας επικοινωνία, οι σχέσεις των εργαζοµένων µε τον οργανισµό 

(οργανωσιακές διευθετήσεις για παρακολούθηση και υποκίνηση των µελών) είναι πιο 

σηµαντικές καθώς επηρεάζουν την εµπιστοσύνη.   

 

Όπως αποδεικνύεται από τις πιο πάνω µελέτες, η αλληλεπίδραση µεταξύ των ατόµων 

στα οργανωσιακά περιβάλλοντα αυξάνει την επίδοση (Tsai, 2001), ενθαρρύνει την 

καινοτοµία (Tsai, 2001) και επηρεάζει τη διαδικασία διάχυσης της γνώσης (Reagans 

and McEvily, 2003). 

 

Σχετικά µε την κοινωνική αλληλεπίδραση, διατυπώνεται η εξής υπόθεση: 

Υπόθεση 4:  Η κοινωνική αλληλεπίδραση θα έχει θετικές επιδράσεις στη διαδικασία  

                    διάχυσης της γνώσης µιας επιχείρησης. 

 

3.6 Οργανωσιακή ∆οµή και ∆ιάχυση  Γνώσης 

Η θεωρία των συγκυριών (Galbraith, 1973, p.2)  υποστηρίζει ότι δεν υπάρχει ένας 

άριστος τρόπος οργάνωσης.  Μάλλον η άριστη οργανωσιακή δοµή εξαρτάται από ένα 
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αριθµό συγκυριακών παραγόντων, όπως η πολυπλοκότητα του περιβάλλοντος, η 

στρατηγική θέση ή η τεχνολογία που χρησιµοποιεί. 

 

Η οργανωσιακή δοµή εξυπηρετεί ως µία άλλη δεξαµενή διάχυσης γνώσης (Vera and 

Crossan, 2004).  Η οργανωσιακή δοµή επηρεάζει τη διάχυση γνώσεως, επειδή 

καθορίζει τον τρόπο που οι επιχειρήσεις ζητούν και επεξεργάζονται τις πληροφορίες 

και τη γνώση σχετικά µε βασικές αβεβαιότητες.  ∆ύο κύριες µορφές οργάνωσης 

υπάρχουν και επηρεάζουν τη διαδικασία διάχυσης της γνώσης:  Η τυπική 

(συγκεντρωτική) και η άτυπη (αποκεντρωµένη).  Ο τρόπος µε τον οποίο η 

οργανωσιακή δοµή επιδρά στη διάχυση της γνώσης δεν είναι ξεκάθαρα 

διατυπωµένος, αφού υπάρχουν στη βιβλιογραφία αντικρουόµενες απόψεις γύρω από 

αυτό το θέµα. 

 

Από τη µια, η τυπική οργανωσιακή δοµή επηρεάζει την διεπιχειρησιακή και 

ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία, όπως υποστηρίζουν οι Ghoshal, Korine and 

Szulanski (1994).  Η τυπική οργανωσιακή δοµή µπορεί να µετρηθεί από την 

πολυπλοκότητα, την τυπικότητα και το συγκεντρωτισµό της (Van de Ven et al, 1976, 

p. 70).  Οι Van de Ven et al (1976) προχώρησαν σε λεπτοµέρειες στο 

συγκεντρωτισµό, χρησιµοποιώντας την αυτονοµία ως ενδεικτική µεταβλητή.  Ο 

συγκεντρωτισµός είναι «µία από τις θεµελιώδεις διαστάσεις του οργανωσιακού 

σχεδίου» (Ghoshal et al, 1994, p. 100), ο οποίος επιδρά στη διαδικασία διάχυσης της 

γνώσης.  Όταν η επικοινωνία είναι έντονη στις τυπικές οργανωσιακές δοµές και η 

διάχυση γνώσης εξαρτάται από την επικοινωνία, τότε οι τυπικές επιχειρήσεις 

επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης (Davenport and Prusak, 1998).  Εποµένως, κάποιος 



 - 131 - 

 

 

θα ανέµενε ότι σε ένα πολύπλοκο και συγκεντρωτικό µε πολλές µονάδες  περιβάλλον 

η επικοινωνία και η διάχυση της γνώσης θα είναι σε µεγαλύτερη ένταση. 

 

Από την άλλη, ο Nonaka (1991) ισχυρίζεται ότι ο συγκεντρωτισµός παρεµποδίζει την 

ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία ή όπως οι Birkinshaw et al (2002) την αποκαλούν 

ενδοεπιχειρησιακή ολοκλήρωση, και κατ’ επέκταση παρεµποδίζει τη διάχυση 

γνώσης.  Άλλοι συγγραφείς (π.χ. Blackler, 1999, Hayes, 1999, Ebers, 1997, Brown & 

Duguid, 1998) υποστηρίζουν ότι η συγκεντρωτική οργανωσιακή δοµή αυξάνει τη 

συχνότητα επικοινωνίας µεταξύ των συµµετεχόντων και στη συνέχεια τη διάχυση 

γνώσης.  Εποµένως, κάποιος θα ανέµενε ότι, όσο περισσότερος συγκεντρωτισµός 

υπάρχει σε ένα οργανισµό µε πολλές µονάδες, τόσο λιγότερη θα είναι η διάχυση 

γνώσης µεταξύ των µονάδων του. 

 

Η αυτονοµία είναι µία άλλη προσεγγιστική µεταβλητή της οργανωσιακής δοµής.  Η 

αυτονοµία, αντίστοιχα αναφέρεται σαν «αυτοκαθοδήγηση», «εξουσιοδότηση», ή 

«αυτοδιοίκηση» και είναι ο βαθµός κατά τον οποίο ένα άτοµο ή οµάδα ατόµων έχει 

την ελευθερία, ανεξαρτησία και την κατεύθυνση να καθορίσει τις ενέργειες που 

απαιτούνται και πόσο άριστα θα εκτελεστούν αυτές (Manz and Sims, 1987, 

Henderson & Lee, 1992, Manz, 1992).  Η έρευνα έχει καταδείξει ότι οι εργάτες 

γνώσης προτιµούν την αυτονοµία περισσότερο από κάθε άλλο χαρακτηριστικό της 

εργασίας (Cheney, 1984, Goldstein & Rockart, 1984).  Οµοίως, ο Nonaka (1991) και 

ο Garvin (1993), υποστηρίζουν ότι η αυτονοµία στις οµάδες και στις µονάδες 

θεωρείται ως µία βασική επιτυχία των επιχειρήσεων που δηµιουργούν γνώση.  Μέσα 

σε ένα πλαίσιο µάθησης, η αυτονοµία προϋποθέτει υπευθυνότητα για  θέµατα όπως η 

διοίκηση των µεθόδων εργασίας, ο προγραµµατισµός της εργασίας, η 
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παρακολούθηση των διαδικασιών, η ανάθεση εργασιών στα µέλη της µονάδας, η 

ενθάρρυνση για διάχυση γνώσης και ελευθερία για πειραµατισµό και η ανάληψη 

λογικών κινδύνων. 

 

Η αυτονοµία θεωρείται ως µία σηµαντική διάσταση του περιβάλλοντος γνώσης, η 

οποία διευκολύνει τη διάχυση της γνώσης µεταξύ των ατόµων (Slater & Narver, 

1995).  Επιπλέον, πιστεύεται ότι οι εργαζόµενοι θα πρέπει να είναι ικανοί να 

αυτοργανώνουν τη γνώση τους, να αναπτύσσουν λύσεις στα νέα ή υφιστάµενα 

προβλήµατα και να δηµιουργούν ή να µεταδίδουν τη γνώση (O’ Dell & Grayson, 

1998).  Τα ευρήµατα αναφορικά µε την αυτονοµία είναι συνεπή µε την ιδέα της 

“τοπικότητας” ως ένα σηµαντικό παράγοντα κουλτούρας που µπορεί να έχει θετική 

επίδραση στην οργανωσιακή µάθηση και στη ∆ιαχείριση Γνώσης (Hult, 1998, Hult et 

al., 2000). 

 

Η «τοπικότητα» αναφέρεται σε οργανωσιακή κουλτούρα, η οποία έχει 

αποκεντρωµένη δοµή, µία ευέλικτη υπευθυνότητα έργου, και εκτεταµένες σφαιρικές 

διαδικασίες επικοινωνίας (Burns & Stalker, 1961).  Οι εργαζόµενοι σε ένα 

οργανισµό, µε τοπική µορφή, είναι πρόθυµοι να µάθουν και να µεταδώσουν τις 

πληροφορίες  συνεργασιακά για να επιτύχουν οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα 

(Miles & Snow, 1992).  Επίσης, υψηλά επίπεδα αυτονοµίας της µονάδας δείχνουν 

έντονες και θετικές επιδράσεις στη διάχυση γνώσης, ενισχύοντας την άποψη ότι η 

αποκέντρωση είναι µία σηµαντική πλευρά της ανταλλαγής γνώσης (Schulz, 2001).  

Ως αποτέλεσµα, θα µπορούσε κάποιος να αναµένει ότι η διάχυση της γνώσης 

διευκολύνεται και βελτιώνεται σε µία αποκεντρωµένη ή µε τοπική δοµή επιχείρηση 
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που χαρακτηρίζεται από υψηλά επίπεδα αυτονοµίας.  Εποµένως, γίνεται η εξής 

υπόθεση: 

 

Υπόθεση 5:  Ένα χαµηλότερο επίπεδο αυτονοµίας της µονάδας (π.χ. υψηλότερη 

συγκέντρωση, χαµηλότερη «τοπικότητα») θα έχει αρνητικές επιδράσεις 

στη διαδικασία διάχυσης γνώσης της επιχείρησης.  

 

3.7 Κωδικοποίηση Γνώσης και ∆ιάχυση Γνώσης 

Η οργανωσιακή γνώση δεν κυκλοφορεί και δεν ανταλλάσσεται εύκολα µέσα στις 

µονάδες (Szulanski, 1996).  Η διάχυση της οργανωσιακής γνώσης  διευκολύνεται 

όταν η γνώση είναι κωδικοποιηµένη (π.χ. ολοκληρωµένη σε µορφές που επιτρέπουν 

τη διάδοση της µεταξύ των εργαζοµένων).  Η κωδικοποίηση της γνώσης πιστεύεται 

ότι παίζει ζωτικό ρόλο στην αποτελεσµατικότητα της διάχυσης γνώσης (Zander and 

Kogut, 1995, Hansen, 2002) και αποτελεί ένα βασικό δόγµα της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

και της οργανωσιακής µάθησης (Schulz, 2001). 

 

Οι µονάδες είναι ικανές να αποκτήσουν και να αφοµοιώσουν γνώση από 

διαφορετικές πηγές γνώσεως.   Μέσω της αφοµοίωσης, η γνώση κωδικοποιείται, 

τυποποιείται και διατυπώνεται στις πρακτικές και διαδικασίες.  Ενώ η 

κωδικοποιηµένη γνώση µπορεί εύκολα να κυκλοφορήσει και να ανταλλαγεί, η άδηλη 

γνώση είναι πάρα πολύ δύσκολο να µεταφερθεί και να αξιοποιηθεί.  Ένα από τα 

χαρακτηριστικά της άδηλης γνώσης είναι ότι επιτρέπει στις επιχειρήσεις να λύσουν 

συγκεκριµένα προβλήµατα, ακόµη και όταν δεν µπορούν να κατανοηθούν οι λόγοι 

που βρίσκονται πίσω από αυτά τα προβλήµατα.  Οι δεξιότητες και η τεχνογνωσία 

συνδέονται µε τη χρήση των αυτονόητων  διαδικαστικών κανόνων, οι οποίοι µπορούν 
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να µεταδοθούν µέσω της µάθησης, της αντιγραφής και των πρακτικών 

παραδειγµάτων περισσότερο, παρά µέσω των επεξηγήσεων και εγχειριδίων ή των 

επαναληπτικών πρακτικών.  Εντούτοις, δεν υπάρχει καµία αποτελεσµατική συνθήκη 

για τη χρήση της άδηλης γνώσης.  Αυτή πρέπει να είναι  µόνιµα ενεργοποιηµένη.  

Εάν η άδηλη γνώση δεν είναι ενεργοποιηµένη, η γνώση θα ξεχαστεί και θα χαθεί 

µετά από λίγο χρόνο. 

 

Πολλοί συγγραφείς (Nonaka, 1994, Zander and Kogut, 1995, Hansen, 1999) 

ισχυρίζονται από τη µια, ότι η παραγωγή και χρήση πολύ εξειδικευµένων κωδίκων  

θα δηµιουργούσε  εµπόδιο στη διάθεση τους  από τους δυνητικούς χρήστες της 

γνώσης, και από την άλλη, µία έλλειψη κωδικοποίησης  θα δηµιουργούσε επίσης 

εµπόδιο, καθώς οι χρήστες δεν θα είχαν πρόσβαση σε επαρκή τυπική γνώση.  Αυτή η 

διχογνωµία δείχνει τη σηµασία του σχεδιασµού και της εφαρµογής ειδικής 

κωδικοποίησης της γνώσης, που να γεφυρώνει το χάσµα που υπάρχει µεταξύ της 

ανάγκης να γίνει η γνώση πιο τυπική και της ανάγκης να αποφευχθεί η υπερβολικά 

εξειδικευµένη κωδικοποίηση.  Αυτό αποδεικνύει έντονα το γεγονός ότι η κάθε 

µονάδα  και η κάθε επιχείρηση έχει τη δική της κωδικοποίηση γνώσης. 

 

Ο Hansen (1999)  υποδεικνύει ότι τα χαµηλά επίπεδα της κωδικοποίησης της γνώσης 

(άδηλη γνώση) είναι δύσκολο να διατυπωθούν και ως εκ τούτου να µεταδοθούν.   

Όπως υποστηρίζουν  o Szulanski (1996) και οι Zander and Kogut (1995), η   

«σιωπηρότητα» της γνώσης που διαχέεται καθορίζει και την πιθανότητα ύπαρξης 

εσωτερικών δυσκολιών µετάδοσης της γνώσης, µεταξύ των συµµετεχόντων σ’ ένα 

οργανισµό.  Οι Van Wijk, Jansen and Lyles (2008) υποστηρίζουν ότι η ασάφεια της 

γνώσης είναι λιγότερο επιβλαβής στη µετάδοση της γνώσης µέσα στον οργανισµό 



 - 135 - 

 

 

παρά µεταξύ διαφορετικών οργανισµών.  Επιπλέον, η ασάφεια εµποδίζει την 

απόκτηση γνώσης περισσότερο απ’ ότι τη µετάδοση της.   

 

Η κωδικοποίηση διευκολύνει τη διάχυση της γνώσης.  Με την κωδικοποίηση η 

γνώση γίνεται µεταβιβάσιµη, «ανεξάρτητα από τη µεταβίβαση άλλων πραγµάτων, 

όπως των ανθρώπων στους οποίους η γνώση είναι ενσωµατωµένη» (Cowan and 

Foray, 1997).  Αυτό συνεπάγεται ότι οι συναλλαγές στην αγορά διευκολύνονται από 

την κωδικοποίηση, µειώνοντας τις αβεβαιότητες και τις ασυµµετρίες των 

πληροφοριών στις συναλλαγές, περιλαµβανοµένου και της γνώσης.  Η κωδικοποίηση 

επίσης διευκολύνει την εξωτερίκευση και επιτρέπει στην επιχείρηση να αποκτήσει 

περισσότερη γνώση απ’ ότι θα αποκτούσε προηγουµένως µε ένα δεδοµένο κόστος. 

 

Από την άλλη, η άδηλη γνώση είναι δύσκολο να µεταδοθεί, διότι η µετάδοση της 

απαιτεί µεγαλύτερη προσπάθεια, και έτσι είναι δύσκολο να κωδικοποιηθεί πλήρως.  

Σε µερικές  περιπτώσεις, η άδηλη γνώση µπορεί  να µεταδοθεί µόνο µέσω στενής 

παρακολούθησης, επίδειξης ή εµπειρίας στην πράξη (Hamel, 1991).  Εντούτοις,  η 

µετάδοση άδηλης γνώσης θα πρέπει να είναι ευκολότερη όταν υπάρχουν δυνατοί 

δεσµοί ανάµεσα στα άτοµα, επειδή η υποκίνηση υπό αυτές τις προϋποθέσεις  είναι 

µεγαλύτερη παρά στην περίπτωση των αδύνατων δεσµών (Reagans and McEvily, 

2003). 

 

Συνοψίζοντας, οι ακαδηµαϊκοί και οι άλλοι αναλυτές ισχυρίζονται ότι, όταν η γνώση 

είναι ρητή (κωδικοποιηµένη), τότε η διάχυση γνώσης είναι ευκολότερη, ενώ όταν 

είναι άδηλη (µη κωδικοποιηµένη), η διάχυση γνώσης είναι δύσκολη.  Εποµένως, 
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αναµένεται ότι η γνώση η οποία µπορεί να κωδικοποιηθεί σε ηλεκτρονικά ή  και 

έντυπα έγγραφα, µπορεί να διαχυθεί αποτελεσµατικότερα µεταξύ των µονάδων. 

 

Υπόθεση 6:  Όσο πιο κωδικοποιηµένη είναι η γνώση που διαχέεται τόσο πιο εύκολη θα 

                     είναι η διαδικασία διάχυσης της γνώσης στις επιχειρηµατικές µονάδες. 

 

3.8 Προηγούµενη Γνώση και ∆ιάχυση Γνώσης 

Ένα αναπάντητο ερώτηµα σχετικά µε τη διάχυση γνώσης είναι γιατί µερικές 

επιχειρήσεις ανακαλύπτουν επιχειρηµατικές ευκαιρίες και διαχέουν τη γνώση και 

µερικές όχι;  Μία απάντηση είναι ότι τα άτοµα και οι επιχειρήσεις αναγνωρίζουν 

εκείνες τις ευκαιρίες που σχετίζονται µε τις πληροφορίες και τη γνώση που ήδη 

κατέχουν. Τα άτοµα και οι επιχειρήσεις έχουν διαφορετικά αποθέµατα γνώσης, 

επειδή αυτή η γνώση δηµιουργείται µέσω της ιδιότυπης ζωής του καθενός και της 

εργασιακής του εµπειρίας. 

 

Η προηγούµενη γνώση, είτε αυτή αναπτύσσεται από την εργασιακή εµπειρία και 

εκπαίδευση, είτε µε άλλους τρόπους, επηρεάζει την ικανότητα των συµµετεχόντων να 

κατανοήσουν, να ερµηνεύσουν και να εφαρµόσουν τη νέα γνώση µε τρόπο που 

επιδρά τόσο στη διάχυση της γνώσης όσο και στην αποτελεσµατικότητα.  Τα 

αποθέµατα γνώσης των οργανισµών ή η προηγούµενη γνώση αποτελούν µία 

διευκόλυνση για τη διάχυση της γνώσης.  Οι άνθρωποι τείνουν να κατανοούν και να 

αναγνωρίζουν επιχειρηµατικές και αγοραίες ευκαιρίες  καλύτερα, όταν αυτές 

σχετίζονται  µε γνώσεις που ήδη κατέχουν. 
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Η προηγούµενη γνώση παίρνει τη µορφή υλικών στοιχείων, όπως «πατέντες», 

εµπορικά σήµατα, λειτουργική τεχνολογία και προϊόντα καθώς επίσης και άϋλων 

στοιχείων, όπως τεχνικές δεξιοτεχνίες, ικανότητες και επιχειρηµατική γνώση.  

Υπάρχουν όρια µέσα στα οποία µία επιχείρηση µπορεί να τροποποιήσει το 

περιεχόµενο και το πεδίο αυτής της γνωσιακής βάσης (Coombs and Hull, 1998).   

 

Παρόλο που η υφιστάµενη γνωσιακή βάση συνεχώς ανανεώνεται από την αφοµοίωση 

νέας γνώσης, η προηγούµενη γνώση της επιχείρησης επηρεάζει διάφορες εσωτερικές 

και εξωτερικές διαδικασίες.  Η προηγούµενη γνώση έχει σηµαντική επίδραση στη 

διάχυση της γνώσης και γενικά στη διαχείριση γνώσης, καθώς επηρεάζει την 

τεχνολογική και οργανωσιακή γνώση, αλλά και τις επιχειρησιακές διεργασίες και 

τους πελάτες (Bozeman and Rogers, 2002).   

 

Ο Szulanski (1996) βρήκε ότι η ικανότητα ενός οργανισµού να αξιολογεί την 

προηγούµενη γνώση και να υιοθετεί τη νέα γνώση είναι κρίσιµη για την επιτυχή 

µετάδοση γνώσης και την καινοτοµία.  Οι Gupta and Govindarajan (2000) και οι 

Cohen and Levinthal (1989) τονίζουν τη σηµασία της προηγούµενης γνώσης στην 

αποτελεσµατική απορρόφηση πλεονασµάτων γνώσης, καθώς επίσης στην αναζήτηση 

και διάχυση βέλτιστων πρακτικών  (Argote and Ingram, 2000).   Το τι µπορεί να 

κάνει στο µέλλον µία επιχείρηση είναι έντονα συνδεδεµένο µε την προηγούµενη και 

συλλογική της µάθηση (Zander and Kogut, 1995).   

 

Οι Almeida and Bohoris (1995, 1996) υποδεικνύουν ότι η προηγούµενη γνώση που 

κατέχουν οι επιχειρήσεις, για παράδειγµα για τις συνθήκες του περιβάλλοντος, ή για 
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τους νόµους που το διέπουν, αποτελεί βασικό παράγοντα λήψεως άριστων 

αποφάσεων. 

 

Η προηγούµενη γνώση είναι µια ιδιαίτερη ικανότητα η οποία διευκολύνει τη 

διαδικασία αναζήτησης µε σκοπό τη διατήρηση συγκεκριµένων επιχειρηµατικών 

πρακτικών της επιχείρησης.  Αυτή η ικανότητα θεωρείται ότι είναι ένα σηµαντικό 

στοιχείο της επιχείρησης που συµβάλλει στην ανάπτυξη άλλης γνώσης και 

ικανοτήτων.  Για παράδειγµα, οι «πατέντες» (τα διπλώµατα ευρεσιτεχνίας) µπορεί να 

θεωρηθούν ως αντιπροσωπευτικά αποθέµατα οργανωσιακής γνώσης.   Με βάση τα 

πιο πάνω γίνεται η εξής υπόθεση: 

 

Υπόθεση 7:  Η προηγούµενη γνώση θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία 

διάχυσης γνώσης της επιχείρησης.  

 

3.9 Ευκολία Μεταφοράς Γνώσης και ∆ιάχυση Γνώσης 

Για να επιτευχθεί η διάχυση γνώσης αναπόφευκτα υπάρχει ένα κόστος για την πηγή 

της γνώσης.  Αυτό το κόστος σχετίζεται  µε το χρόνο και την προσπάθεια που 

δαπανάται βοηθώντας άλλους να κατανοήσουν τη γνώση.  Έτσι, όσο πιο εύκολη είναι 

η διάχυση τόσο λιγότερος χρόνος και προσπάθεια απαιτείται άρα και τόσο λιγότερο 

κόστος (Hansen, 1999). 

 

Η ταχύτητα (Davenport & Prusak, 1998), ή αλλιώς η ευκολία µε την οποία γίνεται η 

µετάδοση της γνώσης (Reagans & McEvily, 2003) είναι ένα εκ των σηµαντικότερων 

χαρακτηριστικών της διάχυσης γνώσης.  Οι Reagans and McEvily (2003) 

αναγνωρίζουν την ευκολία στη µετάδοση της γνώσης ως µια βασική διευκόλυνση της 
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διάχυσης γνώσης µέσα στις επιχειρηµατικές µονάδες.  Η ευκολία της µετάδοσης 

γνώσης µελετάται ως διευκολυντικός παράγοντας, επειδή η µετάδοση γνώσης 

ακολουθεί την αρχή της ελάχιστης αντίστασης, δηλαδή µε το λιγότερο δυνατό κόπο 

να έχει κάποιος το µεγαλύτερο αποτέλεσµα (Reagans and McEvily, 2003).     

 

Έχοντας ως επίκεντρο την ευκολία της µετάδοσης γνώσης, δίνεται η ευκαιρία για 

αξιολόγηση όλων των περιπτώσεων  µετάδοσης γνώσης και συνεπώς παρέχεται ένα 

σηµαντικό συµπλήρωµα στα µέτρα  επίδοσης της επιχείρησης: 

 

Υπόθεση 8:  Όσο πιο εύκολη είναι η γνώση που διαχέεται τόσο πιο επιτυχηµένη 

θα είναι η  διαδικασία διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης. 

 

3.10 Τεχνολογίες της Πληροφορικής & των Επικοινωνιών και ∆ιάχυση 

Γνώσης  
 
Με την εµφάνιση των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών (ΤΠΕ), 

πολλοί συγγραφείς και αναλυτές είχαν προβλέψει την επαναστατική επίδραση αυτής 

της τεχνολογίας στη φύση της εργασίας και στις οργανωσιακές µορφές (Newell et al, 

2002).  Το γεγονός, ότι το διανοητικό κεφάλαιο και η γνωσιακή εργασία έχουν γίνει 

το επίκεντρο των στελεχών των επιχειρήσεων, είχε ως αποτέλεσµα να  εµφανιστούν 

συστήµατα υποστήριξης οµαδικής εργασίας, που είναι επίσης γνωστά ως τεχνολογίες 

οµαδικής υποστήριξης, ενδοδίκτυα, έµπειρα συστήµατα µε σκοπό τη διάχυση αυτών 

των πολύτιµων στοιχείων.  

 

Μερικοί ερευνητές αναγνωρίζουν ότι, µετά από έρευνα δυόµιση δεκαετιών, η 

επίδραση της τεχνολογίας στην οργανωσιακή επίδοση είναι, στην καλύτερη 
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περίπτωση, συγκεχυµένη και αντιφατική (Orlikowski, 1992, 1995, Ciborra, 1996, 

Laudon and Laudon, 2000, Hayes, 2001, Newell et al, 2002, Tippins and Sohi, 2003). 

 

Ο τρόπος µε τον οποίο οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών  

επηρεάζουν τους οργανισµούς παραµένει  αδιευκρίνιστος.  Ο λόγος  είναι ότι οι 

περισσότερες µελέτες επικεντρώνονται στις φάσεις και τις διαδικασίες  υιοθέτησης 

και εφαρµογής των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  

Εντούτοις, στη βιβλιογραφία του στρατηγικού µάνατζµεντ, οι εµπειρικές µελέτες 

δείχνουν ότι οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών δεν φαίνεται 

να έχουν οποιαδήποτε άµεση σύνδεση µε την επίδοση της επιχείρησης, αν και ο 

Porter (1985), οι  Porter and Millar (1985) και οι Rackoff et al (1985) πιστεύουν ότι οι 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών µπορούν να χρησιµοποιηθούν 

για να δηµιουργήσουν ένα σχετικά συγκριτικό πλεονέκτηµα.   

 

Η γνώση ενσωµατώνεται στην πράξη και βρίσκεται στο ανθρώπινο µυαλό και στις 

ανθρώπινες σκέψεις και έτσι αναδηµιουργείται και ανακατασκευάζεται σε κάθε νέα 

περίπτωση (Newell et al., 2002).  Ως τέτοια, η γνώση µπορεί να µεταδοθεί µεταξύ 

των ανθρώπων  µέσω εκτεταµένης αλληλεπίδρασης, δεν µπορεί όµως να µεταδοθεί 

παθητικά.  Οι τεχνολογίες υποστήριξης οµάδων έχουν αναγνωριστεί ως οι 

κατάλληλες τεχνολογίες για να υποστηρίξουν τη γνωσιακή εργασία και τη διαδικασία 

διάχυσης, επειδή διευκολύνουν το άνοιγµα των σχέσεων  µεταξύ των εργαζοµένων, 

οι οποίοι έχουν προηγουµένως εργαστεί σε διαφορετικό τόπο και χρόνο (Laudon & 

Laudon, 2000, Newell et al, 2002, Figallo & Rhine, 2002). 
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Η Orlikowski (1992, 1995) διερευνά τις συνέπειες από την εισαγωγή των 

συστηµάτων υποστήριξης οµάδων µέσα στον οργανισµό και ειδικότερα τις αλλαγές 

στις εργασιακές συνθήκες τις οποίες επιβάλλει η τεχνολογία στους ανθρώπους και 

στις λειτουργίες των επιχειρήσεων.  Τα κυριότερα ευρήµατά της δείχνουν ότι η 

τεχνολογία υποστήριξης οµάδων έχει άριστα αποτελέσµατα στη βελτίωση της φύσης 

της γνωσιακής εργασίας, όταν ερµηνεύεται σαν ένα συνεργασιακό και επικοινωνιακό 

εργαλείο των Τεχνολογιών της Πληροφορικής.  Αντίθετα, όταν η τεχνολογία 

υποστήριξης οµάδων ενσωµατώθηκε στις δοµικές ιδιότητες, ήταν απίθανο να 

επηρεάσει θετικά τη συλλογική διάχυση της γνώσης.  Η Orlikowski (1992) 

υποστηρίζει ότι οι τεχνολογίες υποστήριξης οµάδων µπορεί να πυροδοτήσουν τον 

τµηµατικό συντονισµό και τους επικοινωνιακούς µηχανισµούς µεταξύ των 

εργαζοµένων συµβάλλοντας στη διάχυση της γνώσης.  Η βελτίωση της διάχυσης 

γνώσης και της οµαδικής συνεργασίας µέσα στους οργανισµούς είναι ζωτικής 

σηµασίας  για την  καινοτοµία  προϊόντων, την ανταπόκριση τους στην αγορά, την 

ανταγωνιστικότητα και την επιβίωση τους. 

 

Πολλοί ερευνητές πάντως πιστεύουν ότι η τεχνολογία αποτελεί σηµαντικό παράγοντα 

επιτυχίας για τη ∆ιαχείριση της Γνώσης και ενθαρρύνει και διευκολύνει την 

αποτελεσµατική διάχυση γνώσης µεταξύ των συµµετεχόντων µέσα στους 

οργανισµούς (Holsapple & Joshi, 1999, Μέντζας, 2000).   

 

Οι Tippins & Sohi (2003) εισάγουν την έννοια της ικανότητας των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής, η οποία σκοπεύει να  γεφυρώσει το χάσµα µεταξύ των Τεχνολογιών 

της Πληροφορικής και της διάχυσης γνώσης.  Η ικανότητα των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής, προέρχεται από τις έννοιες της συµπληρωµατικότητας και της 
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συνεξειδίκευσης  και αποτελείται από τρεις συνεξειδικευµένους πόρους που είναι: (i) 

τα αντικείµενα, (ii) η γνώση και (iii) οι λειτουργίες των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής. 

 

Οι µελετητές αυτοί θεωρούν ότι ικανότητα των Τεχνολογιών της Πληροφορικής είναι 

η ικανότητα και η γνώση που έχει ένας οργανισµός να χρησιµοποιεί αποτελεσµατικά 

τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής για να διαχειρίζεται την πληροφορία και τη 

γνώση.  Άντλησαν αυτήν τους την άποψη από τη θεωρία των πόρων και ως εκ τούτου 

παραδέχονται ότι οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής από µόνες τους δεν µπορούν να 

προωθήσουν τη διαχείριση γνώσης, επειδή γι’αυτό χρειάζεται  η συνύπαρξη και η 

συνχρησιµοποίηση των κοινών σχετικών πόρων, οι οποίοι προσθέτουν αξία στους 

οργανισµούς.  Μολονότι, είναι ανεξάρτητα τα τρία αυτά συστατικά στοιχεία  

(αντικείµενα, γνώση, λειτουργίες Τεχνολογιών της Πληροφορικής) απαιτείται να 

βρίσκονται µαζί, ώστε να επιτυγχάνεται η ικανότητα των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής.  Οι Tippins and Sohi (2003)  ορίζουν τη γνώση των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής «ως το βαθµό της τεχνικής γνώσης που κατέχουν οι επιχειρήσεις 

σχετικά µε αντικείµενα, όπως συστήµατα βασισµένα στους υπολογιστές». Από την 

άλλη, τις λειτουργίες των Τεχνολογιών της Πληροφορικής τις ορίζουν  «ως το βαθµό 

κατά τον οποίο οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής για 

να διαχειρίζονται τις πληροφορίες της αγοράς και των πελατών» και τέλος θεωρούν 

ότι τα αντικείµενα των Τεχνολογιών της Πληροφορικής είναι αυτά που 

«αντιπροσωπεύουν το υλικό, το λογισµικό και το προσωπικό υποστήριξης» (Tippins 

& Sohi, 2003, p. 748-749). 
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Συνοψίζοντας, οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών και οι 

Τεχνολογίες Υποστήριξης Οµάδων µπορούν να βελτιώσουν στο µέγιστο δυνατό 

βαθµό τη συνεργασία και τη διάχυση της γνώσης, εάν φυσικά οι εφαρµογές 

σχεδιαστούν κανονικά, ώστε να ταιριάζουν µε την κουλτούρα και τις ανάγκες των 

οργανισµών και εάν το µάνατζµεντ διευκολύνει την ύπαρξη συνεργασιακής 

ατµόσφαιρας.   

 

Με βάση τα πιο πάνω αναπτύσσονται άλλες δύο υποθέσεις: 

Υπόθεση 9:  Οι  Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών θα 

έχουν θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης στην 

επιχείρηση. 

 

Υπόθεση 10: Οι  Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών θα 

έχουν θετική επίδραση στην καινοτοµία της επιχείρησης. 

                                                                                                                                                              

3.11 ∆ιαδικασία ∆ιάχυσης Γνώσης και Καινοτοµία Επιχειρήσεων 

Όταν η διάχυση της γνώσης είναι αποτελεσµατική, τότε κρίνεται ως ωφέλιµη και 

καταλήγει στην καινοτοµία (Kogut & Zander, 1992, Nonaka, 1994, McAdam, 2000, 

Yang, 2002, Collins and Smith, 2006, Van Wijk, Jansen and Lyles, 2008).  Οι 

επιχειρήσεις απολαµβάνουν ένα συνεχές ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, εάν φυσικά 

γνωρίζουν πώς να επεκτείνουν, να διαχέουν και να εκµεταλλεύονται τη γνώση 

εσωτερικά (Szulanki, 1996), και  πώς να προστατεύσουν τη γνώση τους από την 

αντιγραφή των ανταγωνιστών (Liebeskind, 1996), όπως και πώς να διαχέουν 

αποτελεσµατικά τη γνώση µέσα στην επιχείρηση και να παραλαµβάνουν γνώση από 

εξωτερικές πηγές (Argote et al, 2003). 
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Η διαδικασία διάχυσης της γνώσης σε µια επιχείρηση αποτελεί µία από τις πιο  

σηµαντικές προϋποθέσεις της καινοτοµίας (Cohen and Levinthal, 1990, Nonaka, 

1994, Holsapple & Singh, 2001, Μέντζας, 2000, EFQM, 2005, McAdam, 2000, Swan 

et al, 1999, Yang, 2002), της δηµιουργίας αξίας (Tsai and Ghoshal, 1998) και της 

επίδοσης του οργανισµού (Damanpour, 1991, Van Wijk, Jansen and Lyles, 2008).  Το 

επίπεδο και ο βαθµός της αποτελεσµατικότητας της διάχυσης της γνώσης είναι 

πιθανόν να αντικατοπτρίζει τη δυνατότητα της επιχείρησης να διαχειρίζεται, να 

διαχέει, να δηµιουργεί και να συγκρίνει τη νέα και την υφιστάµενη γνώση (Smith et 

al, 2005).  Ο Tsai (2001) βρήκε ότι η αποτελεσµατικότητα της διάχυσης γνώσης 

καταλήγει σε καινοτοµική και χρηµατοοικονοµική επίδοση.  Οι εσωτερικές 

ικανότητες και το εξωτερικό δίκτυο δεν υποκαθιστούν το ένα το άλλο, αλλά είναι 

συµπληρωµατικά στοιχεία που σκοπεύουν στην κοινή καινοτοµία µέσω της 

ανταλλαγής γνώσης (Powell et al, 1996, Tsai, 2001, Lane and Lubatkin, 1998).   

 

Η διάχυση της γνώσης και κατ’ επέκταση η διαχείριση της γνώσης σε ένα οργανισµό, 

δηµιουργούν σηµαντικά οφέλη , επειδή διευκολύνουν τη µόχλευση της γνώσης σε 

όλο τον οργανισµό.  Η διαδικασία της διάχυσης γνώσης µπορεί να αξιοποιηθεί για 

δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της δηµιουργίας νέου προϊόντος, 

νέας υπηρεσίας, βελτιωµένης τεχνολογίας και χαµηλού κόστους πωλήσεων.  Οι 

Nohria and Ghoshal (1997, p. 208) αναγνωρίζουν και υποδεικνύουν την «ικανότητα 

δηµιουργίας νέας αξίας µέσω της συσσώρευσης, της µετάδοσης και της ολοκλήρωσης 

διαφορετικών ειδών γνώσεως, πόρων και ικανοτήτων διαµέσου των 

διασκορπισµένων οργανωσιακών στοιχείων». 
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Συµπερασµατικά, η βιβλιογραφία της επίδοσης , επεξηγεί τις διαδικασίες µέσω των 

οποίων οι επιχειρήσεις καταλήγουν σε διαφοροποιηµένη προστιθέµενη αξία µέσω της 

καινοτοµίας προϊόντων, υπηρεσιών και διαδικασιών.  Όσο για την καινοτοµία, η 

γνώση είναι αυτή που παρέχει στις επιχειρήσεις την πρώτη ύλη για να υπάρξει η 

καινοτοµία. Η διάχυση της γνώσης διευκολύνει  συνδυασµό κοινών γνώσεων και 

ιδεών, που πριν ήταν διασκορπισµένες,  και κατά συνέπεια, η νέα γνώση δηµιουργεί 

νέα προϊόντα και διαδικασίες (Cohen and Levinthal, 1990, Kogut and Zander, 1992). 

 

Η θεωρία της  διάχυσης γνώσης συµβαδίζει µε την ανάλυση, την πρόβλεψη και τον 

καθορισµό της ικανότητας και των µέσων ενός οργανισµού για επιτυχή µετάδοση 

γνώσης στα οργανωσιακά στοιχεία του.  Οι οργανισµοί που επιτυγχάνουν 

αποτελεσµατική µετάδοση γνώσης είναι πιο παραγωγικοί (Hansen, 2002), 

δηµιουργούν νέα γνώση (Argote et al, 2003, Nonaka & Takeuchi, 1995, Crossan et 

al, 1999), αποκτούν συγκριτικό πλεονέκτηµα στην αγορά (Argote and Ingram, 2000, 

Yang, 2001 ), δηµιουργούν αξία (Tsai and Ghoshal, 1998, Holsapple & Singh, 2001) 

και ενθαρρύνουν την καινοτοµία (Tsai, 2001, McAdam, 2000, Van Wijk, Jansen and 

Lyles, 2008).  Οι οργανισµοί πρέπει να παρέχουν κανάλια και ροές, στις οποίες  η 

γνώση και η πληροφορία θα διοχετεύεται προµελετηµένα, καθώς επίσης θα κάνουν 

πλήρη χρήση των γνώσεών τους (Schultz, 2001, Levin and Cross, 2001, Aranda & 

Molina-Fernádez, 2002), ώστε να υποστηρίζουν τις καινοτοµικές δραστηριότητες 

(Tsai, 2001).   

 

Η εισαγωγή νέων προϊόντων και υπηρεσιών είναι ο πρόδροµος της οργανωσιακής 

επίδοσης (Damanpour, 1991) και της δηµιουργίας νέας αξίας (Tsai and Ghoshal, 

1998).  Ο ρυθµός εισαγωγής νέων προϊόντων µπορεί να αντικατοπτρίζει την 
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ικανότητα µιας επιχείρησης να διαχειρίζεται, να διαχέει, να δηµιουργεί και να 

συνδυάζει τη νέα µε την προϋπάρχουσα γνώση (Smith et al, 2005). 

 

Η βιβλιογραφία της καινοτοµίας εξηγεί τις διαδικασίες µε τις οποίες οι επιχειρήσεις 

δηµιουργούν διαφοροποιηµένη προστιθέµενη αξία µέσω του νεωτερισµού στα 

προϊόντα, τις υπηρεσίες και τις διαδικασίες.  Η καινοτοµία βασίζεται στα 

αποτελέσµατα νέων τεχνολογικών εξελίξεων, νέων συνδυασµών υπαρχουσών 

τεχνολογιών ή στη χρησιµοποίηση άλλου είδους γνώσεων που αποκτήθηκαν από την 

επιχείρηση». Από την προοπτική της καινοτοµίας, η γνώση παρέχει στις επιχειρήσεις 

την πρώτη ύλη για την καινοτοµία και η διάχυση της γνώσης διευκολύνει τη 

δυνατότητα συνδυασµού των κοινών αλλά προηγουµένως διασκορπισµένων ιδεών, 

γνώσεων και πληροφοριών,  οι οποίες ευνοούν τη δηµιουργία νέων προϊόντων, 

υπηρεσιών και διαδικασιών (Cohen and Levinthal, 1990, Kogut and Zander, 1992). 

 

Η θεωρία της µετάδοσης γνώσης  σχετίζεται µε την ανάλυση, την πρόβλεψη και τον 

καθορισµό της ικανότητας  ενός οργανισµού να διοχετεύσει αποτελεσµατικά τη 

γνώση στα ενεργά µέλη του .  Οι επιχειρηµατικές µονάδες χρειάζεται να παρέχουν 

διαύλους και ροές µέσα από τα οποία η γνώση θα διανέµεται µεθοδευµένα.  

Επιπλέον, οι επιχειρήσεις πρέπει να κάνουν πλήρη χρήση της γνώσης τους (Levin and 

Cross, 2004), ώστε να υποστηρίζουν τις καινοτοµικές δραστηριότητες τους (Tsai, 

2001). 

 

Με βάση τα πιο πάνω διατυπώνεται η ακόλουθη  υπόθεση που αφορά την εισαγωγή 

νέων προϊόντων και υπηρεσιών: 
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Υπόθεση 11:  Η διαδικασία της διάχυσης της γνώσης θα έχει θετικές επιδράσεις   στη 

δηµιουργία καινοτοµιών στις επιχειρήσεις. 

 

3.12 Περίληψη Κεφαλαίου 3 

Σε αυτό το κεφάλαιο παρουσιάστηκε το εννοιολογικό µοντέλο αυτής της διατριβής, 

αναπτύχθηκαν έντεκα υποθέσεις και έγινε πρόβλεψη της κατεύθυνσης των 

αναµενόµενων επιδράσεων των ανεξάρτητων µεταβλητών στην εξαρτηµένη 

µεταβλητή, η οποία αποτυπώνεται µε το ανάλογο πρόσηµο (βλ. Πίνακα 9). 

 

Αυτό το εννοιολογικό µοντέλο αποτελείται από τρεις κύριες διαστάσεις  παραγόντων 

οι οποίοι επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης (το περιβάλλον της γνώσης, τα 

χαρακτηριστικά της γνώσης και τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής & των 

Επικοινωνιών).  Περιλαµβάνει επίσης την επίδραση της διάχυσης γνώσης στην 

καινοτοµία των επιχειρήσεων. 

 

Σε αυτή τη διατριβή η διαδικασία της διάχυσης γνώσης θεωρείται η σπονδυλική 

στήλη της διαχείρισης γνώσης, αφού η απόκτηση και η µετάδοση της γνώσης 

αποτελούν τις βασικότερες και ουσιαστικότερες λειτουργίες της διαχείρισης της 

γνώσης στις επιχειρήσεις.  Οι επιχειρήσεις αποκτούν γνώση, την αποθηκεύουν, την 

επεξεργάζονται και τη χρησιµοποιούν µε τη βοήθεια των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής & των Επικοινωνιών µε σκοπό να τη διοχετεύσουν στα µέλη τους, τα 

οποία αποτελούν το πολυτιµότερο κεφάλαιο τους αφού µέσω αυτών θα προέλθουν 

αλλαγές, εισηγήσεις, νέες ιδέες, βελτιώσεις και καινοτοµίες.  
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Πίνακας 9:  Υποθέσεις Εννοιολογικού Μοντέλου 

 Υποθέσεις Κατεύθυνση 

1 Η εµπιστοσύνη θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της 

γνώσης της επιχείρησης 

 

+ 

2 Η υποκίνηση θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της 

γνώσης της επιχείρησης 

 

+ 

3 Η ηγεσία θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης 

της επιχείρησης 

 

+ 

4 Η κοινωνική αλληλεπίδραση θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία 

διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης 

 

+ 

5 Ένα χαµηλότερο επίπεδο αυτονοµίας στην επιχείρηση (π.χ. υψηλότερη 

συγκέντρωση, λιγότερη τοπικότητα) θα έχει αρνητική επίδραση στη 

διαδικασία διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης 

 

 

- 

6 Η κωδικοποίηση της γνώσης που µεταδίδεται θα έχει θετική επίδραση 

στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης 

 

+ 

7 Η προηγούµενη γνώση θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία 

διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης 

 

+ 

8 Όσο πιο εύκολη είναι η γνώση που µεταδίδεται τόσο πιο θετικές είναι οι 

επιδράσεις στη διαδικασία διάχυσης γνώσης 

 

+ 

9 Οι Τεχνολογίες  της Πληροφορικής & των Επικοινωνιών θα έχουν 

θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης 

 

+ 

10 Οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής & των Επικοινωνιών θα έχουν 

θετική επίδραση στην καινοτοµία των επιχειρήσεων. 

 

+ 

11 Η διαδικασία ∆ιάχυσης Γνώσης θα έχει θετική  επίδραση στην 

καινοτοµία των επιχειρήσεων 

 

+ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΜΠΕΙΡΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

 

 
Λόγω του ότι µια έρευνα πρέπει να είναι αντικειµενική, σ’ αυτό το κεφάλαιο θα 

παρουσιαστεί ο τρόπος µε τον οποίο συλλέχθηκαν τα διάφορα στοιχεία και η µέθοδος 

που ακολουθήθηκε για να µελετηθούν τα αποτελέσµατα, ώστε να εξαχθούν στο τέλος 

κάποια συµπεράσµατα.  Σκοπός αυτής της παρουσίασης είναι να αποδειχθεί ότι τα 

αποτελέσµατα τα οποία προέκυψαν, είναι ακριβή και αξιόπιστα, αφού τηρήθηκε κάθε 

κανονισµός ή περιορισµός που προβλεπόταν.   

 

H πλειονότητα των προηγούµενων µελετών έχει υιοθετήσει είτε τη µεθοδολογία της 

µελέτης περιπτώσεων είτε στηρίχτηκε σε άτοµα που απαντούσαν σε ερωτήσεις για 

λογαριασµό ολόκληρου του οργανισµού ή της µονάδας.  Και οι δύο προσεγγίσεις 

έχουν ορισµένους περιορισµούς.  Στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκε η 

µεθοδολογία της επισκόπησης απόψεων µε τη χρήση κλειστού δοµηµένου 

ερωτηµατολογίου  µε σκοπό να  εκτιµηθούν οι επιχειρήσεις όσον αφορά το 

περιβάλλον διάχυσης της γνώσης (κουλτούρα), τη διάχυση της γνώσης, τις 

Τεχνολογίες της  Πληροφορικής και των Επικοινωνιών και την καινοτοµία. Σε αυτή 

την έρευνα, έχουν συλλεγεί πληροφορίες από τα ανώτερα στελέχη του τµήµατος 

Μάρκετινγκ µεγάλων και µεσαίων κυπριακών επιχειρήσεων. 

 

4.1 ∆ιαδικασίες και ∆είγµα 

4.1.1 Ανασκόπηση της ∆ιαδικασίας  και του Πλαισίου Έρευνας 

Συλλέχθηκαν στοιχεία από τα τµήµατα µάρκετινγκ  επτά διαφορετικών κλάδων, 

δηλαδή από τα Τµήµατα: (α) των Μεταποιητικών Βιοµηχανιών, (β) του Χονδρικού 
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και Λιανικού Εµπορίου, (γ) των Μεταφορών, της Αποθήκευσης και των 

Επικοινωνιών, (δ) των Ενδιάµεσων Χρηµατοπιστωτικών Οργανισµών, (ε) των 

Ξενοδοχείων, (στ) των Κατασκευών, και (ζ) της ∆ιαχείρισης Ακίνητης Ιδιοκτησίας, 

Εκµίσθωσης και Επιχειρηµατικών ∆ραστηριοτήτων, που ενεργοποιούνται στην 

κυπριακή αγορά.  Αυτό έγινε κατά τη διάρκεια του τριµήνου ∆εκεµβρίου 2008 και 

Φεβρουαρίου 2009. Η ταξινόµηση των κλάδων έγινε σύµφωνα µε το σύστηµα 

ταξινόµησης οικονοµικών δραστηριοτήτων (NACE Aναθ. 1.1) της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης. Επιλέχθηκαν τα Τµήµατα Μάρκετινγκ, διότι τα στοιχεία από τα τµήµατα 

αυτά  είναι τα πιο αξιόπιστα σχετικά µε το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον και 

απεικονίζουν έντονα τον τρόπο που διαχέεται η γνώση. 

 

Η διάχυση γνώσης σε αυτούς τους επτά κλάδους αποτελεί σηµαντική προϋπόθεση για 

την επιτυχία και την επιβίωσή τους, επειδή η γνώση χαρακτηρίζεται ως άδηλη µεν 

αλλά  πάρα πολύ αξιόλογη.   

 

Το µέγεθος αυτών των επιχειρήσεων κυµαίνεται από 58 µέχρι 14000 εργαζοµένους.  

Στον Πίνακα 10 αναφέρεται ο αριθµός των εταιρειών µε βάση το προσωπικό που 

απασχολείται σ’ αυτές. 

 

Ο µέγιστος αριθµός εργαζοµένων στα τµήµατα µάρκετινγκ που συµµετείχαν ήταν 

100 και ο ελάχιστος 3 µε µέσο όρο 14.  Τα περισσότερα ερωτηµατολόγια 

συµπληρώθηκαν από τους ∆ιευθυντές Τµηµάτων Μάρκετινγκ και στην περίπτωση 

που δεν υπήρχε τµήµα µάρκετινγκ συµπληρώθηκαν από ανώτερα στελέχη που είχαν 

σχέση µε τις καινοτοµίες.  Τα 47 ερωτηµατολόγια συµπληρώθηκαν παρουσία του 

ερευνητή κατά τη διάρκεια της συνέντευξης, που πραγµατοποιήθηκε στα γραφεία των 

διευθυντών ή σε τόπο που οι ίδιοι προτιµούσαν, τα 2  στάλθηκαν µε ταχυδροµείο, τα 

7 µε τηλεοµοιότυπο, 3 στάλθηκαν µε ηλεκτρονικό ταχυδροµείο  και 2 δόθηκαν δια   

χειρός.  Μετά την απόρριψη του ενός ερωτηµατολογίου λόγω ελλειπών βασικών 
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Πίνακας 10:  Συχνότητες επιχειρήσεων µε βάση τον αριθµό εργαζοµένων 

 

 

στοιχείων, το µέγεθος του δείγµατος µειώθηκε σε 60 και αποτελείται από 44 µεγάλες 

επιχειρήσεις επί συνόλου 58 (75,8%) και 16 µεσαίες επιχειρήσεις επί συνόλου 462 

(3,5%).  Οι 60 επιχειρήσεις που εξετάστηκαν αποτελούν το 11,54% του συνόλου των 

µεγάλων και µεσαίων  κυπριακών επιχειρήσεων, το οποίο µε βάση τα κυπριακά 

δεδοµένα θεωρείται ικανοποιητικό.  Το δείγµα περιλαµβάνει επιχειρήσεις από την 

Επαρχία Λευκωσίας (29), Λεµεσού (19), Πάφου (7), Λάρνακας (3) και ελεύθερης 

Αµµοχώστου (2) και ως εκ τούτου πιστεύεται ότι είναι αντιπροσωπευτικό του 

πληθυσµού, όπως φαίνεται και στο πιο κάτω ∆ιάγραµµα 7. 

 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ  ΚΑΤΑ ΕΠΑΡΧΙΑ

29

19

7
3 2

ΛΕΥΚΩΣΙΑ

ΛΕΜΕΣΟΣ

ΠΑΦΟΣ 

ΛΑΡΝΑΚΑ

ΑΜΜΟΧΩΣΤΟΣ 

 

 

∆ιάγραµµα 7:  Επιχειρήσεις ∆είγµατος κατά επαρχία 

    

Συχνότητα Ποσοστό 

Ποσοστό 

επί του 

συνόλου 

των 
έγκυρων 

απαντήσεων Αθροιστικό Ποσοστό 

Κάτω από 199 άτοµα 13 21,7 22,0 22,0 

200 µε 499 άτοµα 23 38,3 39,0 61,0 

500 µε 999 άτοµα 10 16,7 16,9 78,0 

1000 µε 1999 άτοµα 7 11,7 11,9 89,8 

Πάνω από 2000 άτοµα 6 10,0 10,2 100,0 

Έγκυρες 
απαντήσεις 

Σύνολο 59 98,3 100,0  

Ελλείπουσες 
Απαντήσεις 

Σύστηµα 
1 1,7   

Σύνολο 60 100,0   
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 Όσον αφορά τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά του δείγµατος, το 77% των 

ερωτηθέντων ήταν άνδρες και το 23% ήταν γυναίκες, όπως απεικονίζεται στο 

∆ιάγραµµα 8. 

 

ΦΥΛΟ ΕΡΩΤΩΜΕΝΩΝ ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ

77%

23%

ΑΝ∆ΡΕΣ

ΓΥΝΑΙΚΕΣ

 

∆ιάγραµµα 8:  Φύλο ερωτώµενων δείγµατος 

 

Αναφορικά µε το επίπεδο της θέσεώς τους το 3% ήταν Γενικοί ∆ιευθυντές, το 55% 

ήταν ∆ιευθυντές Τµήµατος Μάρκετινγκ, το 22% ήταν ∆ιευθυντές Τµήµατος 

Πωλήσεων & Μάρκετινγκ, το 13% ήταν ∆ιευθυντές Οµάδας και οι υπόλοιποι ήταν 

∆ιευθυντές άλλων τµηµάτων (Εµπορικοί ∆ιευθυντές και Οικονοµικοί ∆ιευθυντές), 

όπως απεικονίζεται και στο ∆ιάγραµµα 9. 

 

ΘΕΣΗ ΕΡΩΤΩΜΕΝΩΝ ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ ΣΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

13%

22%

55%

3% 5% 2%

∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ

ΟΜΑ∆ΑΣ

∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ

ΠΩΛΗΣΕΩΝ &

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ
∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ

ΓΕΝΙΚΟΣ

∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ

ΕΜΠΟΡΙΚΟΣ

∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΣ

∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ

 

 

∆ιάγραµµα 9:  Θέση ερωτώµενων στην επιχείρηση 
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Όσον αφορά τον κλάδο οικονοµικής δραστηριότητας, το 38% των ερωτώµενων 

εργάζονταν στο Κλάδο Μεταποίησης, το 13% στον κλάδο Ξενοδοχείων, το 12% στον 

κλάδο Κατασκευών, το 12% στον κλάδο της ∆ιαχείρισης Ακίνητης Περιουσίας, 

Εκµίσθωσης και Επιχειρηµατικών ∆ραστηριοτήτων, το 10% στον κλάδο των 

Μεταφορών, Αποθήκευσης και Επικοινωνιών, το 8% στον κλάδο των Ενδιάµεσων 

Χρηµατοπιστωτικών Οργανισµών και το 7% στον κλάδο του Χονδρικού και 

Λιανικού Εµπορίου, όπως φαίνεται στο  ∆ιάγραµµα 10. 

 

ΚΛΑ∆ΟΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ

38%

7%10%8%

13%

12%

12%

Μεταποίηση

Χονδρικό & Λιανικό

Εµπόριο

Μεταφορές,

Αποθήκευση,

Επικοινωνίες

Ενδιάµεσοι

Χρηµατοπιστωτικοί

Οργανισµοί

Ξενοδοχεία

Κατασκευές

∆ιαχ/ση Ακίνητης

Ιδιοκτησίας, Εκµίσθωση

& Επιχειρηµατικές

∆ραστηριότητες

 

 

∆ιάγραµµα 10:  Κλάδοι επιχειρήσεων δείγµατος 

 

Για σκοπούς ελέγχου των υποθέσεων της παρούσας έρευνας, µετρήθηκαν πέντε 

σύνολα µεταβλητών, που αφορούσαν τους εξής πέντε παράγοντες:  το περιβάλλον 

διάχυσης της γνώσης (κουλτούρα), τα χαρακτηριστικά της γνώσης, τις Τεχνολογίες 
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της Πληροφορικής & των Επικοινωνιών, τη διαδικασία διάχυσης γνώσης, και την 

καινοτοµία της µονάδας.  Οι πρώτοι τρεις παράγοντες αποτελούν τις ανεξάρτητες 

µεταβλητές της έρευνας, ενώ οι δύο τελευταίοι  τις εξαρτηµένες µεταβλητές.  Ο 

παράγοντας της διαδικασίας διάχυσης γνώσης ενεργεί τόσο ως ανεξάρτητη όσο και 

ως εξαρτηµένη µεταβλητή. 

 

4.1.2 Συλλογή ∆εδοµένων 

Τα δεδοµένα  συλλέχθηκαν µε τρεις τρόπους: 

• Πρώτος τρόπος:  Με δοµηµένη συνέντευξη που λήφθηκε από το διευθυντή 

µάρκετινγκ ή από κάποιο  ανώτερο στέλεχος µιας  µονάδας που  εµπλέκεται σε 

θέµατα µάρκετινγκ (π.χ. ∆ιευθυντής Πωλήσεων, Οικονοµικός ∆ιευθυντής, 

Εµπορικός ∆ιευθυντής κλπ).  Η κάθε συνέντευξη διεξήχθη έτσι, ώστε να  

επιτευχθεί µία πιο συµπληρωµένη εικόνα των µεταβλητών του οργανωσιακού 

περιβάλλοντος. 

• ∆εύτερος τρόπος:  Με ένα λεπτοµερές ερωτηµατολόγιο, το οποίο συµπληρώθηκε 

από το διευθυντή µάρκετινγκ της  µονάδας (ή, όπως έγινε και µε τις συνεντεύξεις, 

από ένα ανώτερο στέλεχος  το οποίο εµπλέκεται σε θέµατα µάρκετινγκ). 

• Τρίτος τρόπος:  Από αρχειοθετηµένα δεδοµένα που υπήρχαν για την κάθε 

επιχείρηση/µονάδα στη βάση δεδοµένων της Στατιστικής Υπηρεσίας της 

Κυπριακής ∆ηµοκρατίας µε βάση την επικαιροποιηµένη Απογραφή Επιχειρήσεων 

του 2005 . 

 

Πριν την κύρια διαδικασία της συλλογής των δεδοµένων, διεξήχθη ένας 

προκαταρκτικός πιλοτικός έλεγχος µε τρεις διευθυντές τµηµάτων µάρκετινγκ και 

ελέγχθηκε το ερωτηµατολόγιο που είχε ετοιµαστεί µε µία οµάδα εµπειρογνωµόνων 
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που αποτελούνταν από ακαδηµαϊκούς. Ο πιλοτικός αυτός έλεγχος διήρκησε ένα 

µήνα.   

 

Η δοκιµή και η οµάδα εµπειρογνωµόνων κατέδειξαν ότι υπήρχαν µερικά ασαφή 

στοιχεία τα οποία χρειάζονταν αναθεώρηση ως προς το περιεχόµενό και τη δοµή 

τους.  Πέραν αυτών, η δοκιµή κατέδειξε ότι το ερωτηµατολόγιο θα έπρεπε να ήταν 

στην αγγλική γλώσσα, διότι οι περισσότεροι διευθυντές τµηµάτων µάρκετινγκ των 

κυπριακών επιχειρήσεων είναι απόφοιτοι αγγλικών και αµερικάνικων πανεπιστηµίων, 

και θα τους διευκόλυνε στην κατανόηση της χρησιµοποιούµενης ορολογίας. 

 

Επιλέχθηκε να διεξαχθεί συνέντευξη µε άλλα στελέχη, εκτός µάρκετινγκ, όταν οι 

επιχειρήσεις δεν είχαν ξεχωριστά τµήµατα µάρκετινγκ.  Τα στελέχη αυτά ήταν 

∆ιευθυντές Πωλήσεων, Οικονοµικοί ∆ιευθυντές, Εµπορικοί ∆ιευθυντές και άλλοι.  

Επιλέγησαν αυτά  τα πρόσωπα, διότι θεωρούνται ότι µπορούν να παρέχουν δεδοµένα 

για το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης µε αξιόπιστο τρόπο. 

Κατά τη διάρκεια της συνέντευξης, το ίδιο πρόσωπο κλήθηκε να συµπληρώσει ένα  

ερωτηµατολόγιο έξι σελίδων.  Σε αυτό το ερωτηµατολόγιο ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ 

ή το ανώτερο στέλεχος, κλήθηκε να απαντήσει ερωτήσεις σχετικά µε τη διαδικασία 

διάχυσης γνώσης στο τµήµα του, για τα χαρακτηριστικά της γνώσης που υπάρχουν 

στο τµήµα του, για το περιβάλλον διάχυσης της γνώσης.  Ακόµη έπρεπε να δώσει 

πληροφορίες σχετικές µε  τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, 

την καινοτοµία  αλλά και  για την επιχείρηση στην οποία ανήκει.  Ρωτήθηκε, για 

παράδειγµα, για το µέγεθος της επιχείρησης, το φύλο των εργαζοµένων κλπ, καθώς 

επίσης και για το εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον, δηλαδή για τον ανταγωνισµό, 
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την ανάπτυξη της αγοράς, το µερίδιο αγοράς και τη διάρκεια υπηρεσίας του 

εργατικού δυναµικού.   

 

Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να απαντήσουν ερωτήσεις που ήταν σε κλειστή κλίµακα 

Likert 7 διαβαθµίσεων.  Στην πρώτη σελίδα οι ερωτώµενοι ενηµερώνονταν 

αναφορικά µε το πλαίσιο της έρευνας και τη µονάδα ανάλυσης υπήρχαν δε 

διευκρινίσεις για το τι είναι η διάχυση γνώσης, πώς εφαρµόζεται στις επιχειρήσεις και 

ποιος ο ρόλος της στην καινοτοµία. Ζητούνταν επίσης να ορισθεί συνάντηση  σε 

χρόνο και τόπο που θα τους ήταν βολικό και ενηµερώνονταν σχετικά  µε το χρόνο  

που θα διαρκούσε η συνέντευξη, αλλά και η συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου, το 

οποίο θα αποστέλλονταν αργότερα µε τηλεοµοιότυπο.  Στη δεύτερη σελίδα, 

ζητούνταν να απαντηθούν ερωτήσεις που αφορούσαν τη γνώση που υπάρχει στα 

τµήµατα τους και τον τρόπο που  διαχέεται αυτή µέσα στην επιχείρηση κατά την 

καθηµερινή ροή της εργασίας τους.  Οι ερωτήσεις ήταν γύρω από τα  έργα, τις 

βέλτιστες πρακτικές, τις διαδικασίες, τους πελάτες, την αγορά, τους προµηθευτές 

κλπ.  Στις επόµενες τρεις σελίδες, υπήρχαν ερωτήσεις για το περιβάλλον διάχυσης 

της γνώσης, τα χαρακτηριστικά της γνώσης και τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής 

και των Επικοινωνιών σε σχέση µε τη γνώση που µπορεί να µεταδοθεί µέσα στο 

τµήµα (Βλ. το Ερωτηµατολόγιο, στο Παράρτηµα). 

 

Το ερωτηµατολόγιο σχεδιάστηκε µε σκοπό να είναι ακριβές και σύντοµο, αλλά 

παράλληλα, έγινε προσπάθεια να καλύπτει όλα τα υπό µελέτη θέµατα.  

Καθορίστηκαν  οι ερωτήσεις µε τρόπο που να βοηθούσε τους ερωτώµενους να 

απαντήσουν, ελαχιστοποιώντας τον κίνδυνο παραλαβής  ερωτηµατολογίων µε ελλιπή 
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στοιχεία ή µε αναπάντητα ζητήµατα.  Επίσης έγινε προσπάθεια απλοποίησης του 

ερωτηµατολογίου ώστε να  καταστεί όσο γινόταν πιο ξεκάθαρο, ακριβές και λογικό. 

 

Στις συνεντεύξεις και τα ερωτηµατολόγια που χρησιµοποιήθηκαν ελήφθη πρόνοια να 

διαφυλάσσονται τα πολιτικά και προσωπικά δικαιώµατα των ατόµων που έλαβαν 

µέρος στην έρευνα.  Όλα τα άτοµα που έδωσαν συνέντευξη ή συµπλήρωσαν 

ερωτηµατολόγιο ενηµερώθηκαν από την αρχή ότι οι απαντήσεις της έρευνας και τα 

προσωπικά τους στοιχεία θα ήταν ασφαλή.  Όσον αφορά στις ηθικές παραµέτρους 

που έπρεπε να ληφθούν υπόψη για την έρευνα, βεβαιώνεται ότι αναφέρονται µόνο 

ακριβή αποτελέσµατα και αληθή ευρήµατα και διευκρινίζεται ότι υπάρχει ένα όριο 

στην αντικειµενικότητα των ερωτηθέντων, διότι ο καθένας απάντησε µε βάση τη δική 

του εµπειρία περί των πραγµάτων.  Έγινε σαφές επίσης από την αρχή, οι περιοχές της 

έρευνας στους συµµετέχοντες, διότι έπρεπε να ενηµερωθούν γι’ αυτές.  Ένα άλλο 

θέµα ήταν να διασφαλιστούν τα συµφέροντα όσων εµπλέκονται ή επηρεάζονται από 

την έρευνα και γι’ αυτό θα τηρηθεί απόρρητο όσον αφορά στα προσωπικά τους 

δεδοµένα.  ∆όθηκε προσοχή να µην εκτεθούν οι συµµετέχοντες σε ανεπιθύµητες 

φυσικές ή συναισθηµατικές καταστάσεις. Τέλος, διασφαλίζονται τα δικαιώµατα των 

επιχειρήσεων και των ερωτώµενων καθώς τηρείται η ανωνυµία τους.  Η µυστικότητα 

και η εµπιστευτικότητα επηρεάζουν καθοριστικά όχι µόνο στην προστασία των 

στοιχείων που έδωσαν οι συµµετέχοντες, αλλά  και στην προστασία των 

συµφερόντων τους ενώ διευκολύνουν την απόκτηση των απαντήσεων. 

  

4.1.3 ∆είγµα 

 Έγινε επικοινωνία µε όλες τις µεγάλες επιχειρήσεις της Κύπρου, οι οποίες 

ανέρχονται σε 58  και απασχολούν περισσότερους από 250 εργαζόµενους καθώς και 
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µε  τις 462 µεσαίες επιχειρήσεις που υπάρχουν στην Κύπρο και οι οποίες απασχολούν 

από 50-249 εργαζόµενους.  Αυτές οι επιχειρήσεις ήταν ο πληθυσµός της έρευνας.  

Από τις 520 επιχειρήσεις µε τις οποίες έγινε επικοινωνία, οι 61 αποδέχτηκαν να  

συµµετάσχουν στη µελέτη (εκπροσωπώντας το 11,73% του ποσοστού συµµετοχής).  

Λήφθηκαν 61 ερωτηµατολόγια από 61 τµήµατα µάρκετινγκ, από τα οποία το καθένα 

είχε ξεχωριστό πλαίσιο και προσανατολισµό στην αγορά.  Ο συνολικός αριθµός των 

ανταποκρινόµενων στην έρευνα ήταν 61 και περιλαµβάνει ανώτερα και µεσαία 

στελέχη. Λόγω του ότι υπήρχαν ελλιπή στοιχεία σε ένα ερωτηµατολόγιο, τα αποδεκτά 

και χρήσιµα ερωτηµατολόγια περιορίσθηκαν στα 60.  Από αυτά, τα  44 προέρχονταν 

από  µεγάλες επιχειρήσεις που εργοδοτούν 250 και άνω εργαζόµενους και τα 16  από 

µεσαίες, από τις οποίες οι 13 απασχολούν άνω των 100 εργαζοµένων και οι 3 έχουν 

µεταξύ 50 και 99 εργαζόµενους.   

 

Έγινε προσπάθεια επικέντρωσης σε µεγάλες και µεσαίες επιχειρήσεις, οι οποίες να 

εργοδοτούν περισσότερους από 50 εργαζοµένους, ώστε να έχουν όσο το δυνατόν 

περισσότερες τυποποιηµένες πρακτικές γνώσης στα τµήµατα µάρκετινγκ.  Πριν τις 

συνεντεύξεις, έγινε αποστολή µε τηλεοµοιότυπο του ερωτηµατολογίου και της 

συνοδευτικής επιστολής και τις επόµενες µέρες έγιναν τηλεφωνικές κλήσεις και στις 

520 επιχειρήσεις για να δηλωθεί το όνοµα του ερευνητή, ο σκοπός της έρευνας και το 

Πανεπιστήµιο µέσω του οποίου εκπονείται η έρευνα.  Οι λόγοι για τους οποίους πάρα 

πολλές  επιχειρήσεις  δεν ήταν διατεθειµένες να συµµετάσχουν, είναι οι εξής:   

Πρώτον, η απουσία στην επιχείρηση τους πλήρως οργανωµένου τµήµατος 

µάρκετινγκ που να εφαρµόζει τυπικές διαδικασίες διάχυσης γνώσης.  ∆εύτερον, η 

απροθυµία των στελεχών να συµµετάσχουν λόγω έλλειψης χρόνου, ενδιαφέροντος ή 

εµπιστοσύνης.  Τρίτον, η ύπαρξη πολιτικής από την επιχείρηση για τη µη συµµετοχή 
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των ανώτατων στελεχών της σε έρευνες. Τέταρτον η συρρίκνωση των επιχειρήσεων 

σε επίπεδο που απασχολούσαν κάτω των 50 εργαζοµένων και ως εκ τούτου δεν 

πληρούνταν τα κριτήρια της έρευνας και πέµπτο η διαγραφή τους από το Τµήµα 

Έφορου Εταιρειών και Επίσηµου Παραλήπτη. 

 

4.2 Μετρήσεις των Μεταβλητών 

Όλες οι µεταβλητές  µετρήθηκαν µε κλίµακες πολλαπλών στοιχείων (ερωτήσεων) 

ακολουθώντας την  7-βάθµια κλίµακα Likert.  Οι βαθµολογήσεις σε αυτές τις 

απαντήσεις ήταν οι µέσοι όροι του συνόλου των απαντήσεων για κάθε µεταβλητή.  

Χρησιµοποιήθηκαν ερευνητικά στοιχεία παλαιότερων ερευνών, συγκρίνοντας 

στοιχεία από διαφορετικές πηγές.  Επιπλέον σε µερικές περιπτώσεις, αναπτύχθηκαν 

νέες µεταβλητές για να αντιµετωπισθούν οι ιδιαιτερότητες των κυπριακών 

επιχειρήσεων. 

 

α) Ανεξάρτητες Μεταβλητές 

Κοινωνική Αλληλεπίδραση 

Η κοινωνική αλληλεπίδραση, µετρήθηκε σε όρους εγγύτητας και συχνότητας 

επικοινωνίας, µε τέσσερα στοιχεία στην επτάβαθµη  κλίµακα Likert.  Ενώ οι 

ερευνητές συχνά χρησιµοποιούν µια συναισθηµατική διάσταση, για να 

ενεργοποιήσουν την κοινωνική αλληλεπίδραση (Marsden and Campbell, 1984), η 

παρούσα έρευνα ακολούθησε την προσέγγιση του Hansen (1999) χρησιµοποιώντας 

την έννοια  της εγγύτητας  τη σχετική µε την εργασία, δεδοµένου του οργανωσιακού 

περιβάλλοντος.   
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Τα πρώτα τρία στοιχεία της συχνότητας επικοινωνίας υιοθετήθηκαν από τον Hansen 

(1999) και τους Becerra and Gupta, (2003).   

 

Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να βαθµολογήσουν πόσο συχνά επικοινωνούν µε άλλους 

µέσα στο τµήµα τους. Η βαθµολογία ξεκινά από 1= «µία φορά  κάθε τρεις µήνες» και 

φθάνει µέχρι το 7 = «καθηµερινά»: 

• Έχω πρόσωπο µε πρόσωπο συναντήσεις µε συναδέλφους 

• Επικοινωνώ µε κάποιον µέσω τηλεφώνου, ηλεκτρονικού ταχυδροµείου ή µε  

γραπτά κείµενα (σηµειώµατα κλπ) 

• Οι άνθρωποι στο τµήµα µου αλληλεπιδρούν µεταξύ τους. 

 

Το τελευταίο στοιχείο – εγγύτητα της εργασιακής σχέσης  υιοθετήθηκε από το Hansen 

(1999) και τους Reagans and McEvily (2003).  Οι ερωτώµενοι στο τελευταίο στοιχείο 

κλήθηκαν να εκτιµήσουν την εγγύτητα που έχουν µε τα άτοµα του τµήµατός τους (1= 

«πολύ αποµακρυσµένοι» µέχρι το 7= «πολύ κοντά»). 

• Πόσο κοντά είστε µε το κάθε άτοµο µέσα στη µονάδα σας; 

 

Εµπιστοσύνη 

Από  πολλές διαφορετικές υφιστάµενες ενεργοποιήσεις  ιδεών που είναι βασισµένες 

στην εµπιστοσύνη, υιοθετήθηκαν 4 στοιχεία που αντλήθηκαν από το άρθρο των  

Levin and Cross (2004).  Οι δύο διαστάσεις της εµπιστοσύνης, οι οποίες είναι η 

καλοσύνη και η ικανότητα µετρήθηκαν µε δύο στοιχεία (ερωτήσεις) η κάθε µια:   

(i)  Οι Levin and Cross (2004) υιοθέτησαν την εµπιστοσύνη που βασίζεται στην 

καλοσύνη του άλλου µε δύο στοιχεία που χρησιµοποιήθηκαν από τους Johnson et al. 
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(1996).  Αυτά τα στοιχεία είναι παρόµοια µε εκείνα που χρησιµοποιήθηκαν από τους 

Mayer and Davis (1999).   

(ii)  Η εµπιστοσύνη που βασίζεται στην ικανότητα του άλλου υιοθετήθηκε µε δύο  

στοιχεία που χρησιµοποιήθηκαν από τον McAllister (1995).  Αυτά τα δύο στοιχεία 

χρησιµοποιήθηκαν επίσης από τον Chattopadhyay (1999) και είναι παρόµοια µε 

εκείνα που χρησιµοποιήθηκαν από τους Mayer and Davis (1999). 

Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να εκτιµήσουν τα επίπεδα εµπιστοσύνης (1= «διαφωνώ 

απόλυτα» µέχρι το 7 = « συµφωνώ απόλυτα») µέσα στο τµήµα τους. 

 

Στοιχεία Εµπιστοσύνης βασισµένης στην Καλοσύνη:   

• Υποθέτω ότι αυτός ή αυτή κάνει τα πάντα ώστε να µην πάθω ζηµιά ή βλάβη. 

• Υποθέτω ότι αυτός ή αυτή  έχει το νου του/της στα συµφέροντα µου. 

 

Στοιχεία Εµπιστοσύνης βασισµένης στην Ικανότητα: 

• Πίστεψα ότι αυτό το άτοµο εκτέλεσε τη δουλειά του/της µε επαγγελµατισµό και 

αφοσίωση. 

• Με δεδοµένο το ιστορικό του/της δε βλέπω κανένα λόγο να αµφισβητήσω την 

ικανότητα και την προετοιµασία του/της. 

 

Υποκίνηση 

Η υποκίνηση των εργαζοµένων, η οποία αποβλέπει στη διάχυση της γνώσης τους 

µετρήθηκε µε 5 στοιχεία (ερωτήσεις).  Τα δύο στοιχεία υιοθετήθηκαν από τους Bock 

et al (2005).   
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Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να εκτιµήσουν τη θέση τους (1= «διαφωνώ απόλυτα» µέχρι 

το 7= «συµφωνώ απόλυτα») κατά πόσον η υποκίνηση συντελεί στη διάχυση της 

γνώσης  µέσα στο τµήµα τους.  ∆όθηκε έµφαση στα στοιχεία της εσωτερικής 

υποκίνησης, χωρίς όµως, να παραβλέπεται η εξωτερική υποκίνηση. 

 

Τα δύο στοιχεία που υιοθετήθηκαν από τους Bock et al (2005) και αφορούν την 

εξωτερική υποκίνηση είναι: 

• Οι άνθρωποι λαµβάνουν χρηµατικές ανταµοιβές ως αποτέλεσµα της διάχυσης της 

γνώσης. 

• Οι άνθρωποι λαµβάνουν επιπρόσθετους βαθµούς για προαγωγή ως αποτέλεσµα 

της διάχυσης της γνώσης. 

 

Τα τρία υπόλοιπα στοιχεία  έγιναν γνωστά από την εργασία των Osterloh & Frey 

(2000) στο περιοδικό Organization Science (OS) και από το Πλαίσιο EFQM για τη 

∆ιαχείριση της Γνώσης (2005).  Τα πιο κάτω τρία στοιχεία σχετίζονται µε την 

εσωτερική υποκίνηση: 

• Οι άνθρωποι αναγνωρίζουν και εκτιµούν (εκφράζοντας το λεκτικά, είτε υπό 

µορφή εκτίµησης επίδοσης) τις προσπάθειες των άλλων να µεταδώσουν τη 

γνώση. 

• Η ηγεσία αναγνωρίζει και εκτιµά τις προσπάθειες των εργαζοµένων να 

µεταδώσουν τη γνώση τους. 

• Η διάχυση γνώσης ενεργεί ως µία µορφή ηθικής αναγνώρισης. 
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Ηγεσία 

Η ηγεσία  µετρήθηκε µε 5 στοιχεία (ερωτήσεις) που υιοθετήθηκαν από τους Vera and 

Crossan (2004) και τους Lovelace et al, (2001).  Οι  Vera and Crossan (2004) 

χρησιµοποιούν το Πολυπαραγοντικό Ερωτηµατολόγιο µέτρησης της ηγετικής 

στάσης.  Οι Lovelace et al (2001)  χρησιµοποιούν τη µεταβλητή της 

αποτελεσµατικότητας της ηγεσίας για την καινοτοµία, για να περιγράψουν τη 

σηµασία της ηγεσίας. Επειδή το Πολυπαραγοντικό Ερωτηµατολόγιο µέτρησης της 

ηγετικής στάσης περιλαµβάνει 23 ερωτήσεις και είναι επαρκές για έρευνα που 

σχετίζεται κυρίως µε την ηγεσία, επιλέχθηκε να χρησιµοποιηθούν τα στοιχεία του  µε 

τις µεγαλύτερες παραγοντικές φορτίσεις, οι οποίες  συµπίπτουν µε εκείνες των  

Lovelace et al (2001).  Επίσης τα στοιχεία αυτά περιλαµβάνονται και στο πλαίσιο 

καινοτοµίας του EFQM, στο κριτήριο 1 «Ηγεσία». Παράλληλα, οι ερωτήσεις που 

υιοθετήθηκαν στη συνέχεια παρουσιάστηκαν σε ειδικούς ακαδηµαϊκούς και 

διευθυντές τµηµάτων µάρκετινγκ, οι οποίοι έκριναν την ακρίβεια, την 

αντικειµενικότητα και την ιδιαιτερότητά τους. 

 

Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να εκτιµήσουν  (1= «διαφωνώ απόλυτα» µέχρι 7= 

«συµφωνώ απόλυτα») το βαθµό στον οποίο η ηγεσία διευκολύνει τη διάχυση γνώσης 

στα τµήµατά τους. 

Η ηγεσία: 

• Αποτελεί πηγή έµπνευσης για µας. 

• Ενθαρρύνει τα άτοµα να λαµβάνουν πρωτοβουλία. 

• Ξεκαθαρίζει τις ευθύνες των ατόµων. 

• Μας παρέχει νέους τρόπους προσέγγισης των πραγµάτων. 

• Υποστηρίζει τον έντονο προσανατολισµό  στην εργασία. 
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Οργανωσιακή ∆οµή 

Στο πλαίσιο της  διάχυσης της γνώσης, το κατάλληλο µέτρο µέτρησης της 

οργανωσιακής δοµής θεωρείται η αυτονοµία της µονάδας.  Αυτονοµία είναι ο βαθµός 

στον οποίο η µονάδα είναι ικανή να λαµβάνει στρατηγικές αποφάσεις χωρίς την 

εµπλοκή των κεντρικών γραφείων της εταιρείας.  Η οργανωσιακή δοµή µετρήθηκε ως 

αυτονοµία της µονάδας µε στοιχεία (ερωτήσεις) που υιοθετήθηκαν από τους 

Birkinshaw et al (2002).  Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να εκτιµήσουν την αυτονοµία της 

µονάδας υποδεικνύοντας ποιος λαµβάνει αποφάσεις που αφορούν: 

• Τον προϋπολογισµό της µονάδας, 

• Τα νέα έργα της µονάδας που θα επιδιωχθούν και το σχέδιο του προϊόντος, 

• Τη συχνότητα και τη µορφή των αναφορών για τα αποτελέσµατα της µονάδας. 

 

(1= «αποφασίζεται ανεξάρτητα από την επιχείρηση», 2= «αποφασίζεται από την 

επιχείρηση µετά από διαβούλευση µε τη µονάδα», 3= «αποφασίζεται από τη µονάδα 

αλλά υπόκειται σε έγκριση από την επιχείρηση», 4= «αποφασίζεται  από τη µονάδα 

και την επιχείρηση εξίσου», 5= «αποφασίζεται από την επιχείρηση αλλά υπόκειται σε 

έγκριση από τη µονάδα», 6= «αποφασίζεται από τη µονάδα µετά από διαβούλευση µε 

την επιχείρηση», 7= «αποφασίζεται ανεξάρτητα από τη µονάδα») 

 

Προηγούµενη Γνώση 

Η προηγούµενη γνώση (ή διαφορετικά τα αποθέµατα γνώσης) µετρήθηκε µε τρία 

στοιχεία (ερωτήσεις) που υιοθετήθηκαν από τους Κyriakopoulos and De Ruyter 

(2004).  (Ο όρος προηγούµενη γνώση αναφέρεται στα συσσωρευθέντα γνωσιακά 

στοιχεία, τα οποία είναι εσωτερικά στην επιχείρηση). 
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Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να εκτιµήσουν  (1= «διαφωνώ απόλυτα» µέχρι το 7= 

«συµφωνώ απόλυτα») το βαθµό στον οποίο η γνώση, που διαχέεται στο τµήµα τους, 

βασίζεται : 

• Στις καλά καθορισµένες διαδικασίες και τυποποιηµένες προσεγγίσεις. 

• Στην εξειδικευµένη γνώση (εµπειρία) των εργαζόµενων. 

• Στους  εργαζόµενους οι οποίοι κατέχουν άριστα το αντικείµενο τους. 

 

Κωδικοποίηση Γνώσης 

Η «σιωπηρότητα» της γνώσης µετρήθηκε χρησιµοποιώντας τη µέτρηση της 

κωδικοποίησης της γνώσης που υιοθετήθηκε από τους Reagans and McEvily (2003).  

Η δυνατότητα κωδικοποίησης της γνώσης  αντιπροσωπεύει «το βαθµό στον οποίο η 

γνώση µπορεί να κωδικοποιηθεί» (Zander and Kogut, 1995, p. 79).  

 

 Ο/Η ερωτώµενος /η έπρεπε να περιγράψει τη δυνατότητα κωδικοποίησης της γνώσης 

γύρω από το αντικείµενο του. 

Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να εκτιµήσουν (1=«διαφωνώ απόλυτα» µέχρι 7= 

«συµφωνώ απόλυτα») το βαθµό στον οποίο η γνώση που διαχέεται στο τµήµα τους 

µπορεί να κωδικοποιηθεί. 

• Στη µονάδα µας θα µπορούσε να συνταχθεί ένα χρήσιµο εγχειρίδιο ή έγγραφο που 

να περιγράφει το πεδίο εξειδικευµένης γνώσης των εργαζόµενων. 

• Υπάρχουν στη µονάδα µας αρκετά έγγραφα που να περιγράφουν σηµαντικά µέρη 

της εξειδικευµένης γνώσης των εργαζόµενων. 

• Θα µπορούσαν εύκολα να αναπτυχθούν µέσα στη µονάδα τυποποιηµένες 

διαδικασίες εφαρµογής της εξειδικευµένης γνώσης των εργαζόµενων για επίλυση 

προβληµάτων. 
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• Υπάρχουν στην επιχείρησή µας αρκετά έγγραφα που περιγράφουν πώς θα 

εφαρµοστεί η εξειδικευµένη γνώση των εργαζόµενων για επίλυση προβληµάτων. 

• Υπάρχει στον κλάδο µας ικανοποιητικός αριθµός εγγράφων που περιγράφουν πώς 

θα εφαρµοστεί η εξειδικευµένη γνώση των εργαζόµενων για επίλυση 

προβληµάτων. 

 

Ευκολία µεταφοράς γνώσης 

H ευκολία µεταφοράς της γνώσης από την πηγή προς τον αποδέκτη, µετρήθηκε µε 

δύο στοιχεία (ερωτήσεις), που υιοθετήθηκαν από τους Reagans and McEvily (2003).  

 

Ζητήθηκε από τους ερωτώµενους να εκτιµήσουν (1= «διαφωνώ απόλυτα» µέχρι 7= 

«συµφωνώ απόλυτα») πόσο η γνώση που διαχέεται µέσα στο τµήµα τους µπορεί 

εύκολα να µεταβιβαστεί. 

• Θα ήταν εύκολο για µένα να εξηγήσω σε κάποιο άτοµο µια βασική ιδέα, έννοια ή 

θεωρία που βρίσκεται στο πεδίο της εξειδικευµένης γνώσης µου. 

• Η εξειδικευµένη γνώση αυτού του ατόµου µε διευκολύνει να εξηγήσω µια βασική 

ιδέα, έννοια ή θεωρία που βρίσκεται στο πεδίο της εξειδικευµένης γνώσης µου. 

 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών 

Οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών µετρήθηκαν µε 8 στοιχεία 

(ερωτήσεις) στην 7-βαθµη κλίµακα Likert.  Τα στοιχεία αυτά αφορούσαν την 

ικανότητα των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών και 

υιοθετήθηκαν από τους Tippins and Sohi (2003).  Με βάση τους Tippins and Sohi 

(2003) η έννοια της ικανότητας των Τεχνολογιών της Πληροφορικής & των  

Επικοινωνιών ορίζεται ως ο βαθµός στον οποίο µία µονάδα γνωρίζει καλά και 
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χρησιµοποιεί αποτελεσµατικά τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών για να διαχειριστεί την πληροφορία και τη ρητή γνώση µέσα στην 

επιχείρηση. 

 

Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να απαντήσουν (1= «διαφωνώ απόλυτα» µέχρι το 7= 

«συµφωνώ απόλυτα») εάν η γνώση που διαχέεται µέσα στο τµήµα τους µπορεί να 

επηρεαστεί  από τις δυνατότητες των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών:  

• Το προσωπικό τεχνικής υποστήριξης της επιχείρησης έχει τις απαραίτητες 

γνώσεις που αφορούν τα συστήµατα βασισµένα σε υπολογιστές. 

• Η µονάδα µας έχει τις δεξιότητες να συλλέγει και να αναλύει τις πληροφορίες 

της αγοράς για τους πελάτες µέσω συστηµάτων βασισµένων σε υπολογιστές. 

• Χρησιµοποιούµε συστήµατα βασισµένα σε υπολογιστές για να αποκτήσουµε, 

να αποθηκεύσουµε και να επεξεργαστούµε πληροφορίες για τους πελάτες µας. 

• Καθηµερινά χρησιµοποιούµε συστήµατα βασισµένα σε υπολογιστές για να 

έχουµε πρόσβαση σε πληροφορίες της αγοράς από εξωτερικές βάσεις 

δεδοµένων. 

• Έχουµε δηµιουργήσει διαδικασίες για συλλογή πληροφοριών σε σχέση µε 

τους πελάτες από online σύνδεση µε το διαδίκτυο. 

• Χρησιµοποιούµε συστήµατα βασισµένα σε υπολογιστές για να αναλύσουµε 

πληροφορίες για τους πελάτες και την αγορά. 

• Τα µέλη της επιχείρησής µας είναι συνδεδεµένα µε δίκτυο υπολογιστών. 

• Η επιχείρηση µας δηµιουργεί προσαρµοσµένες εφαρµογές λογισµικών όταν 

προκύπτει ανάγκη. 
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Β) Εξαρτηµένες Μεταβλητές 

∆ιάχυση Γνώσης 

Η διάχυση της γνώσης µετρήθηκε µε 10 στοιχεία (ερωτήσεις) στην 7-βαθµη κλίµακα 

Likert. Τα στοιχεία αυτά αφορούσαν την απόκτηση και τη µετάδοση της γνώσης, και 

συνδυάστηκαν και υιοθετήθηκαν από τους Tippins and Sohi (2003), τους Baker and 

Sinkula, (1999),  τους Hult et al (2004), τους Kyriakopoulos and de Ruyter (2004), 

τους Levin and Cross (2004), τους Kotabe et al, (2003), το Szulanski, (1996), τον 

Cummings (2004) και τους Birkinshaw et al (2002).  Η διάχυση της γνώσης 

διατυπώνεται µε τους όρους «απόκτηση γνώσης» και «µετάδοση γνώσης» αντί να 

περιοριστεί  µόνο στη διοχέτευση ή διανοµή της γνώσης, στην ανταλλαγή της 

γνώσης, στη µεταφορά της γνώσης, στη δηµιουργία γνώσης.  Γίνεται η υπόθεση ότι η 

διάχυση της γνώσης, όπως υποστηρίζεται στα κεφάλαια 2 και 3, αντιστοιχεί µε την 

απόκτηση συν τη µετάδοση της γνώσης, τα οποία µαζί αποτελούν το βασικότερο 

κοµµάτι της διαχείρισης της γνώσεως στους οργανισµούς.  

 

Η απόκτηση γνώσης είναι η διαδικασία µε την οποία οι µονάδες αναζητούν  και 

συλλέγουν χρήσιµες πληροφορίες και γνώση.  Η πληροφορία και η γνώση µπορεί να 

αποκτηθεί από τρεις ξεχωριστές πηγές:  µέσω άµεσης εµπειρίας, µέσω εµπειρίας 

άλλων ή µέσω µηχανισµών µνήµης της ίδιας της επιχείρησης.  Άπαξ και η µονάδα 

απέκτησε πληροφορίες και γνώση, πρέπει να τις διανείµει σε εκείνα τα άτοµα τα 

οποία τις χρειάζονται  και στην κατάλληλη στιγµή, µε σκοπό να είναι 

αποτελεσµατική η διαδικασία διάχυσης της γνώσης και να οδηγήσει τον οργανισµό 

µε ταχύτερο ρυθµό προς την καινοτοµία. Η µετάδοση γνώσης και πληροφορίας είναι 

ο βαθµός διοχέτευσης της αποκτηθείσας γνώσης  στις µονάδες µέσω τυπικών και 

άτυπων καναλιών. 
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Οι ερωτώµενοι ρωτήθηκαν εάν συµφωνούν (1= «διαφωνώ απόλυτα» µέχρι 7= 

«συµφωνώ απόλυτα») σε θέµατα σχετικά µε  την απόκτηση  και τη µετάδοση της 

γνώσης. 

 

Για την απόκτηση γνώσης: 

• Η µονάδα µας διενεργεί συχνά, ενδοεπιχειρησιακά, µεγάλη έρευνα σε προϊόντα 

τα οποία χρειάζεται. 

• Η µονάδα µας θεωρεί τους πελάτες µας ως µια πηγή πληροφοριών για την αγορά. 

• Η µονάδα µας συλλέγει τακτικά πληροφορίες που αφορούν τους στόχους και τους 

σκοπούς των πελατών µας. 

• ∆ιεξάγουµε τακτικές συναντήσεις για να διαπιστώσουµε ποια προϊόντα 

χρειαζόµαστε για το µέλλον. 

• Η µονάδα µας λαµβάνει τακτικά πληροφορίες για τις ανάγκες των πελατών και τις 

εξελίξεις της αγοράς από εξωτερικές πηγές. 

 

Για τη µετάδοση γνώσης: 

• Στη µονάδα µας η κυκλοφορία της γνώσης και των πληροφοριών για την αγορά 

είναι απαραίτητη. 

• Στη µονάδα µας η γνώση για τους πελάτες µας είναι εύκολα προσπελάσιµη σε 

αυτούς που τη χρειάζονται περισσότερο. 

• Η µονάδα µας κατά περιόδους κυκλοφορεί έγγραφα (π.χ. αναφορές, ενηµερωτικά 

δελτία, µνηµόνια κλπ). 

• Στη µονάδα µας, όταν ένας συνάδελφος αποκτά σηµαντική πληροφορία για τους 

πελάτες µας, αυτή κυκλοφορεί και στους άλλους συναδέλφους. 
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• Στη µονάδα µας, οι εργαζόµενοι συζητούν µεταξύ τους για την αγορά και την 

ανάπτυξη προϊόντων. 

 

Καινοτοµία 

Η καινοτοµία µετρήθηκε µε έξι στοιχεία (ερωτήσεις).  Τα στοιχεία αυτά 

αναπτύχθηκαν µε βάση τους ορισµούς και τις έννοιες του «Εγχειριδίου του Όσλο» 

του Οργανισµού Οικονοµικής Συνεργασίας και Ανάπτυξης (ΟΟΣΑ, 2005), το οποίο 

αποτελεί ένα από τα πιο αξιόλογα εργαλεία κατανόησης της καινοτοµικής 

διαδικασίας.  ∆ύο από τα στοιχεία αυτά υιοθετήθηκαν και από τους Smith et al. 

(2005).  

 

Οι ερωτώµενοι κλήθηκαν να εκτιµήσουν το βαθµό στον οποίο η επιχείρησή τους 

εισάγει καινοτοµίες (1= «σε περιορισµένο βαθµό» µέχρι 7= «σε µεγάλο βαθµό »). 

• Νέα ή σηµαντικά βελτιωµένα αγαθά. (Εξαιρείται η απλή µεταπώληση νέων 

αγαθών που αγοράζονται από άλλες επιχειρήσεις και οι αλλαγές που έχουν µόνο 

αισθητικό χαρακτήρα.)   

• Νέες ή σηµαντικά βελτιωµένες υπηρεσίες 

• Νέες ή σηµαντικά βελτιωµένες µέθοδοι παραγωγής αγαθών 

• Νέες ή σηµαντικά βελτιωµένες µέθοδοι παροχής υπηρεσιών 

• Νέες ή σηµαντικά βελτιωµένες πρακτικές υλικοτεχνικής υποστήριξης, µέθοδοι  

      παράδοσης ή µέθοδοι διανοµής για τις εισροές, τα αγαθά ή τις υπηρεσίες. 

• Νέες ή σηµαντικά βελτιωµένες δραστηριότητες υποστήριξης για τις διαδικασίες 

σας, όπως είναι τα συστήµατα συντήρησης ή οι λειτουργίες των αγορών, της 

λογιστικής, ή της πληροφορικής. 
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Αφού έγινε η συλλογή των δεδοµένων, στη συνέχεια οι µεταβλητές υποβλήθηκαν σε 

έλεγχο αξιοπιστίας.  Στους Πίνακες 11 και 12 παρουσιάζεται ο έλεγχος αξιοπιστίας 

των µεταβλητών µε το συντελεστή  Cronbach alpha.  Στον Πίνακα 13 παρουσιάζεται 

η µήτρα συσχέτισης όλων των µεταβλητών. Τονίζεται ότι ο συντελεστής Cronbach 

alpha χρησιµοποιείται σε µεγάλη έκταση για την αξιολόγηση των κλιµάκων.   

 

Πίνακας 11:  Περιγραφική Στατιστική για έλεγχο αξιοπιστίας των µεταβλητών 

 

 

 

Μέση Τιµή 

Τυπική 

Απόκλιση ∆ιακύµανση Ασυµµετρία Κύρτωση 

 

   Στατιστική 

Τυπικό 

Σφάλµα Στατιστική 

Τυπικό 

Σφάλµα 

∆ιαχείριση Γνώσης 
5,42 0,824 0,679 -1,087 0,309 2,283 0,608 

Κωδικοποίηση Γνώσης 
4,75 1,323 1,750 -0,354 0,311 -0,651 0,613 

Ευκολία Μεταφοράς  
5,85 0,917 0,842 -0,800 0,309 0,694 0,608 

Προηγούµενη Γνώση 
5,38 0,998 0,996 -0,952 0,309 1,473 0,608 

Κοινωνική Αλληλεπίδραση 
6,52 0,540 0,292 -1,609 0,309 4,006 0,608 

Οργανωτική ∆οµή 
3,81 1,322 1,748 0,652 0,309 -0,132 0,608 

Εµπιστοσύνη 
5,42 1,099 1,209 -0,841 0,309 0,598 0,608 

Υποκίνηση 
4,90 1,214 1,474 -0,841 0,309 0,586 0,608 

Ηγεσία 
5,77 1,045 1,092 -1,486 0,309 3,031 0,608 

Τεχνολογία Πληροφορίας 
5,60 1,096 1,202 -1,290 0,309 1,742 0,608 

Καινοτοµία 
5,24 1,092 1,193 -0,647 0,309 -0,419 0,608 
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Πίνακας 12:  Έλεγχος Αξιοπιστίας των µεταβλητών 

 

 

 

 

 

 

Σύµφωνα µε τον Πίνακα 12, η τιµή του συντελεστή Cronbach alpha είναι 0,859 

(>0,7), οπότε συνεπάγεται ότι υπάρχει αξιοπιστία των κλιµάκων.  Στον Πίνακα 12 οι 

συντελεστές Συνολικής Συσχέτισης ∆ιορθωµένης Μεταβλητής είναι  >0,03, που 

σηµαίνει ότι όλες οι µεταβλητές έχουν αποδειχθεί αξιόπιστες.   

 

Συνολικά Στατιστικά Στοιχεία κατά Μεταβλητή 

 

Μέσος Όρος 

Κλίµακας εάν 

παραληφθεί µια 

µεταβλητή  

∆ιακύµανση  

Κλίµακας εάν 

παραληφθεί µια 

µεταβλητή 

∆είκτης  

Συνολικής 

Συσχέτισης 

∆ιορθωµένης 

Μεταβλητής 

∆είκτης 

Αξιοπιστίας 

Cronbach's 

Άλφα εάν 

παραληφθεί µια 

µεταβλητή 

∆ιαχείριση Γνώσης 53,09 48,551 0,651 0,843 

Κωδικοποίηση Γνώσης 53,74 44,070 0,620 0,842 

Ευκολία Μεταφοράς  52,66 46,886 0,719 0,837 

Προηγούµενη Γνώση 53,13 46,869 0,643 0,841 

Κοινωνική 

Αλληλεπίδραση 
51,98 54,259 0,268 0,863 

Οργανωσιακή ∆οµή 54,73 52,205 0,154 0,882 

Εµπιστοσύνη 53,08 45,374 0,679 0,837 

Υποκίνηση 53,62 44,159 0,690 0,836 

Ηγεσία 52,74 46,415 0,646 0,840 

Τεχνολογία Πληροφορίας 52,90 46,271 0,615 0,842 

Καινοτοµία 53,27 47,724 0,515 0,850 

Στατιστική Συνάρτηση Αξιοπιστίας  

∆είκτης 

Αξιοπιστίας 

Cronbach's 

Άλφα 

Αριθµός 

Μεταβλητών 

0,859 11 
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Έλεγχος Υποθέσεων 

Τα δεδοµένα της µελέτης αναλύθηκαν στον ηλεκτρονικό υπολογιστή µε τη βοήθεια 

του στατιστικού προγράµµατος SPSS 16.0 και έγινε χρήση της ανάλυσης πολλαπλής 

παλινδρόµησης µε σκοπό τη λεπτοµερή ανάλυση της σχέσης µεταξύ των 

ανεξάρτητων µεταβλητών και της εξαρτηµένης µεταβλητής. ∆ηµιουργήθηκαν δύο 

διαφορετικά µοντέλα. Στο πρώτο µοντέλο χρησιµοποιήθηκε ως εξαρτηµένη 

µεταβλητή η «∆ιαδικασία ∆ιάχυσης Γνώσης – ∆ιαχείριση Γνώσης», ενώ στο δεύτερο 

µοντέλο χρησιµοποιήθηκε ως εξαρτηµένη µεταβλητή η «Καινοτοµία».  Για το 

δεύτερο µοντέλο παρόλο που ζητήθηκαν για την εξαρτηµένη µεταβλητή 

«καινοτοµία» πέραν της κλίµακας και αριθµητικά στοιχεία, εντούτοις τα αριθµητικά 

στοιχεία δεν λήφθηκαν υπόψη, διότι από την έρευνα διαπιστώθηκε ότι οι πλείστες 

των κυπριακών επιχειρήσεων που συµµετείχαν στην έρευνα δεν τηρούσαν αρχείο 

καινοτοµιών και ως εκ τούτου τα στοιχεία που έδιδαν ήταν ατεκµηρίωτα. Αυτά τα 

δύο µοντέλα θα εξεταστούν εκτενώς στο επόµενο κεφάλαιο και τα αποτελέσµατα 

δείχνουν ότι τα δεδοµένα που έχουν συλλεχθεί έχουν καλή προσαρµογή και στα δύο 

µοντέλα.  Οι στατιστικοί δείκτες στους οποίους συγκεντρώθηκε η προσοχή ήταν η 

τιµή του συντελεστή προσδιορισµού R
2
 και οι συντελεστές «βήτα».  Η τιµή του 

συντελεστή προσδιορισµού R
2 δείχνει τη διασπορά που ερµηνεύεται από το σύνολο 

των ανεξάρτητων µεταβλητών.  Οι συντελεστές «βήτα» δείχνουν την ιδιαίτερη 

επίδραση που ασκεί κάθε ανεξάρτητη µεταβλητή στη συγκεκριµένη εξαρτηµένη 

µεταβλητή.  Οι συντελεστές «βήτα» λήφθηκαν υπόψη µόνο στις περιπτώσεις στις 

οποίες ήταν στατιστικά σηµαντικοί και συνεισέφεραν στην ερµηνεία του γραµµικού 

µοντέλου. 
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4.3 Περίληψη Κεφαλαίου 4 

Στο κεφάλαιο αυτό έγινε περιγραφή της διαδικασίας και του πλαισίου  στο οποίο 

έλαβε χώρα η έρευνα αυτή.  Συγκεκριµένα, παρουσιάστηκαν οι διαδικασίες συλλογής 

των δεδοµένων και επιλογής του δείγµατος.  Επίσης έγινε αναφορά στη µέτρηση των 

µεταβλητών και περιγραφή και απεικόνιση της διαδικασίας που ακολουθήθηκε για 

τον έλεγχο της αξιοπιστίας όλων των µεταβλητών καθώς και στον τρόπο ελέγχου των 

ερευνητικών υποθέσεων.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

 

Η ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΚΑΙ ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  

ΤΟΥ ΜΟΝΤΕΛΟΥ 

 

Τα δεδοµένα της µελέτης αναλύθηκαν µε τη βοήθεια του στατιστικού προγράµµατος 

SPSS 16.0 for Windows και έγινε χρήση της Γραµµικής Παλινδρόµησης για την 

εκτίµηση του µοντέλου Πολλαπλής Γραµµικής Παλινδρόµησης της έρευνας.  

5.1 Αποτελέσµατα Πολλαπλής Γραµµικής Παλινδρόµησης 

Σε πολλές στατιστικές εφαρµογές αντιµετωπίζεται το πρόβληµα της µελέτης της 

σχέσης δύο ή περισσοτέρων µεταβλητών.  Για το λόγο αυτό πρέπει να αποφασίζεται 

αν υπάρχει κάποια σχέση µεταξύ των µεταβλητών και στη συνέχεια να 

προσδιορίζεται η σχέση αυτή.  Στην προσπάθεια µελέτης της σχέσης µεταξύ δύο ή 

περισσοτέρων µεταβλητών πρέπει να κατασκευαστεί µια µαθηµατική εξίσωση 

(µοντέλο) η οποία να περιγράφει τη φύση της σχέσης που υφίσταται µεταξύ των υπό 

εξέταση µεταβλητών.   

 Στην περίπτωση που το µοντέλο που εξετάζεται η εξαρτηµένη τυχαία µεταβλητή 

είναι συνάρτηση των παραµέτρων του µοντέλου (ανεξάρτητες µεταβλητές), τότε 

γίνεται λόγος για ένα γραµµικό µοντέλο.  Στην πράξη όµως, είναι απίθανο να 

υφίσταται µια τέλεια γραµµική σχέση, γι’αυτό πρέπει να χρησιµοποιηθούν µοντέλα 

που να περικλείουν το στοιχείο της τυχαιότητας.  Έτσι, δηµιουργούνται  γραµµικά 

µοντέλα που περιέχουν τον τυχαίο όρο. 

 

Στη µελέτη αυτή χρησιµοποιείται η Ανάλυση Πολλαπλής Παλινδρόµησης. Σκοπός 

της πολλαπλής παλινδρόµησης είναι η λεπτοµερής ανάλυση της σχέσης µεταξύ των 

ανεξάρτητων µεταβλητών και της εξαρτηµένης µεταβλητής.  Αυτή η εξέταση είναι 
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πολύ χρήσιµη  για την ανίχνευση της σηµαντικότητας των ανεξάρτητων µεταβλητών 

έναντι της εξαρτηµένης.   

∆ηµιουργήθηκαν δύο διαφορετικά µοντέλα. Στο πρώτο µοντέλο χρησιµοποιήθηκε ως 

εξαρτηµένη µεταβλητή η «∆ιαχείριση Γνώσης»4
, ενώ στο δεύτερο υπόδειγµα 

χρησιµοποιήθηκε ως εξαρτηµένη µεταβλητή η «Καινοτοµία». 

Προτού παρουσιαστούν τα δύο µοντέλα είναι σηµαντικό να αναφερθούν οι υποθέσεις 

που έγιναν για τα δεδοµένα: 

• Οι µεταβλητές ακολουθούν την κανονική κατανοµή. 

• Γίνεται έλεγχος για την ύπαρξη ακραίων τιµών. 

• Υπάρχει γραµµική σχέση µεταξύ της εξαρτηµένης µεταβλητής και των 

ανεξάρτητων µεταβλητών. 

• Οι ανεξάρτητες µεταβλητές είναι και ανεξάρτητες µεταξύ τους. 

• Τα σφάλµατα  είναι ανεξάρτητα µεταξύ τους και κατανέµονται κανονικά µε µέση 

τιµή µηδέν και ίδια διακύµανση 2
σ  (Υπόθεση Οµοσκεδαστικότητας). 

• Η υπόθεση της οµοσκεδαστικότητας απαιτεί ότι η µεταβλητότητα γύρω από την 

ευθεία παλινδρόµησης είναι σταθερή για όλες τις τιµές των ανεξάρτητων 

µεταβλητών.   

5.1.1 Έλεγχος Κανονικότητας 

Αφού ολοκληρώθηκε η συµπλήρωση και ο έλεγχος των ερωτηµατολογίων τότε όλα 

                                                 
4
 Η εξαρτηµένη µεταβλητή «∆ιαχείριση Γνώσης» περιλαµβάνει λόγω εξειδίκευσης του θέµατος µόνο 

τη «διαδικασία διάχυσης γνώσης», η οποία αποτελείται από τις υποδιαδικασίες απόκτησης και 
µετάδοσης γνώσης. 
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τα στοιχεία µεταφέρθηκαν στο στατιστικό πρόγραµµα SPSS. Σε ένα πρώτο στάδιο 

µελετήθηκαν οι πίνακες συχνοτήτων και τα ιστογράµµατα για κάθε παράµετρο όλων 

των µεταβλητών. Τα αρχικά δεδοµένα φαίνεται ότι αποκλίνουν από την υπόθεση της 

κανονικότητας. Αντίθετα οι µεταβλητές παρουσίασαν συγκέντρωση των 

παρατηρήσεων σε µεγάλες ή αρκετά µικρές τιµές.  Ως εκ τούτου φαίνεται ότι δεν 

πληρείται η υπόθεση της κανονικότητας των παρατηρήσεων. Για το λόγο αυτό  

παρουσιάζεται η ανάγκη µετασχηµατισµού των δεδοµένων ώστε αυτά να ακολουθούν 

την κανονική κατανοµή. Αφού λοιπόν έγινε µετασχηµατισµός των δεδοµένων, 

δηµιουργήθηκαν τα ιστογράµµατα κανονικότητας τους µε σκοπό τον έλεγχο της 

κανονικότητας των υπό µελέτη µεταβλητών. ∆ηµιουργήθηκαν διαφορετικοί 

µετασχηµατισµοί των δεδοµένων µε στόχο την επίτευξη κανονικότητας των 

παρατηρήσεων και τελικά τα δεδοµένα µετασχηµατίστηκαν µε τον υπολογισµό της 

τετραγωνικής ρίζας για τη µεταβλητή ελέγχου, τη ∆ιαχείριση Γνώσης και τις 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  Αυτός ο µετασχηµατισµός 

είχε ως αποτέλεσµα την κανονική κατανοµή των υπο εξέταση µεταβλητών. Στο 

∆ιάγραµµα 11 παρουσιάζονται τα ιστογράµµατα για την κανονικότητα των υπο 

µελέτη µεταβλητών. Έτσι µε την κανονικότητα των παρατηρήσεων επιλύθηκε το 

αρχικό και σηµαντικό πρόβληµα της  µη κανονικότητας   
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∆ιάγραµµα 11:  Ιστόγραµµα για έλεγχο κανονικότητας 
 

Η κανονικότητα αναφέρεται στο σχήµα (µορφή) της κατανοµής των δεδοµένων µιας 

µεταβλητής και της αντιστοιχίας της προς την κανονική κατανοµή (Hair et al, 1998, 

p.70). Η κανονικότητα µπορεί αρχικά να εκτιµηθεί από το σχήµα πιθανοτήτων, το 

οποίο συγκρίνει την κατανοµή των δεδοµένων του δείγµατος µε την κατανοµή  της 

κανονικής κατανοµής.  ∆ύο χαρακτηριστικά των σχηµάτων κανονικής πιθανότητας 

είναι η ασυµµετρία και η κύρτωση (Hair et al, 1998). 

Για τον έλεγχο της υπόθεσης της κανονικότητας υπολογίστηκε η Ασυµµετρία και η 

Κύρτωση των µεταβλητών καθώς και ο έλεγχος Kolmogorov-Smirnov. Ο πιο κάτω 

πίνακας παρουσιάζει αναλυτικά για κάθε µεταβλητή τις τιµές της Ασυµετρίας και της 
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Κύρτωσης καθώς και το αποτέλεσµα του Στατιστικού Ελέγχου Kolmogorov-Smirnov 

(Πίνακας 14). 

Η τιµή ασυµµετρίας είναι µια ένδειξη για την συµµετρία της κατανοµής, ενώ η 

κύρτωση υποδεικνύει την κορυφή της κατανοµής. Σε µια τέλεια κανονική κατανοµή, 

η ασυµµετρία και η κύρτωση ισοδυναµούν µε την τιµή µηδέν. Οι τιµές της 

ασυµµετρίας  και της κύρτωσης είναι αποδεκτές, όταν κυµαίνονται από -1 µέχρι +1 ή 

όταν είναι ακριβώς µηδέν σε κανονική κατανοµή (Field, 2000).  

Πίνακας 14  Έλεγχοι Κανονικότητας – Ασυµµετρία, Κύρτωση, K-S Test 

Μεταβλητές Ασυµµετρία  Κύρτωση 

 

Έλεγχος 
Kolmogorov-Smirnov 

∆ιαχείριση Γνώσης 0,624 1,002 0,200 

Κωδικοποίηση Γνώσης -0,103 -0,727 0,200 

Ευκολία Μεταφοράς  0,417 -0,233 0,013 

Προηγούµενη Γνώση 0,330 0,526 0,200 

Κοινωνική Αλληλεπίδραση 1,104 1,339 0,000 

Οργανωσιακή ∆οµή -0,972 0,390 0,000 

Εµπιστοσύνη 0,305 -0,081 0,200 

Υποκίνηση 0,622 0,283 0,048 

Ηγεσία 0,794 1,160 0,200 

Τεχνολογίες Πληροφορικής & 

Επικοινωνιών 

0,958 0,570 
0,055 

Ένταση Ανταγωνισµού 0,870 0,798 0,000 

Ανάπτυξη Αγοράς -0,212 -0,460 0,021 

Καινοτοµία 0,303 -0,544 0,082 

 

Σύµφωνα µε τον Πίνακα 14 σχεδόν όλες οι µεταβλητές είναι µικρότερες ή πολύ 

κοντά στην τιµή 1 µε εξαίρεση την µεταβλητή «Κοινωνική Αλληλεπίδραση». 

∆ιαφαίνεται λοιπόν ότι οι υπό µελέτη µεταβλητές ακολουθούν την κανονική 

κατανοµή. 
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Επιπλέον, υπολογίστηκε το τεστ Kolmogorov – Smirnov το οποίο εκτιµά την 

υπόθεση της κανονικότητας των τιµών της κατανοµής.  Αυτό το τεστ συγκρίνει το 

σύνολο των σκορ στο δείγµα µε το σετ των σκορ τα οποία κατανέµονται κανονικά µε 

τον ίδιο µέσο όρο και την ίδια τυπική απόκλιση.  Στην παρούσα µελέτη παρατηρείται 

ότι σε επίπεδο στατιστικής σηµαντικότητας 0.05, αρκετές από τις µεταβλητές 

συγκέντρωσαν τιµή µεγαλύτερη από 0.05, συνηγορώντας έτσι στην κανονικότητα 

τους (Πίνακας 14).  

Με στόχο την ενδελεχή µελέτη όλων των µεταβλητών ως προς την κανονικότητα των 

παρατηρήσεων τους έχουν δηµιουργηθεί τα σχεδιαγράµµατα κανονικότητας τους. 

Συγκεκριµένα, τα ακόλουθα σχεδιαγράµµατα (∆ιάγραµµα 12)  παρουσιάζουν το 

βαθµό κανονικότητας κάθε µιας από τις µεταβλητές. 
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∆ιάγραµµα 12:  Σχεδιαγράµµατα Κανονικότητας όλων των Μεταβλητών 
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Με βάση το πιο πάνω διάγραµµα κάποιες τιµές µπορούν να θεωρηθούν ακραίες λόγω 

του µικρού δείγµατος, είναι αναµενόµενες και δεν θεωρείται ότι επηρεάζουν το 

αποτέλεσµα. 

5.2 Μοντέλο 1:  Η ∆ιαχείριση Γνώσης ως εξαρτηµένη µεταβλητή 

Προτού γίνει η εκτίµηση του Μοντέλου 1 µε τη ∆ιαχείριση Γνώσης ως εξαρτηµένης 

µεταβλητής, υπολογίστηκε ο πίνακας συσχετίσεων Pearson  για να ελεγχθεί η 

υπόθεση της ύπαρξης γραµµικής σχέσης µεταξύ της εξαρτηµένης µεταβλητής και των 

ανεξάρτητων µεταβλητών. 

Σύµφωνα µε τον πίνακα συσχετίσεων Pearson   (Πίνακας 15) που ακολουθεί, υπάρχει 

συσχέτιση ανάµεσα στην εξαρτηµένη µεταβλητή ‘∆ιαχείριση Γνώσης’ και στις 

ανεξάρτητες µεταβλητές (Κωδικοποίηση Γνώσης, Ευκολία Μεταφοράς Γνώσης, 

Προηγούµενη Γνώση, Κοινωνική Αλληλεπίδραση, Οργανωσιακή ∆οµή, 

Εµπιστοσύνη, Υποκίνηση, Ηγεσία, Τεχνολογίες Πληροφορικής & Επικοινωνιών, 

Ένταση Ανταγωνισµού και Ανάπτυξη Αγοράς). Επίσης,  αν και παρουσιάζεται 

συσχέτιση µεταξύ των ανεξάρτητων µεταβλητών, δεν είναι τόσο σοβαρή, ώστε να 

µην επιτρέπει την προσθήκη όλων των µεταβλητών στο µοντέλο. Έτσι ενισχύεται και 

η υπόθεση της ανεξαρτησίας µεταξύ των ανεξάρτητων  µεταβλητών.  

Μετά τον έλεγχο για την κανονικότητα των µεταβλητών, για ακραίες τιµές, για την 

εξάρτηση της εξαρτηµένης µεταβλητής µε τις ανεξάρτητες µεταβλητές καθώς και τον 

έλεγχο για πολυσυγγραµµικότητα, έγινε η εκτίµηση του µοντέλου Πολλαπλής 

Παλινδρόµησης. 

Ελέγχθηκαν οι υποθέσεις 1, 2, 4 και 6 µέχρι 9  (βλ. Πίνακα 9, σελ. 148), δηλαδή εάν 

οι ανεξάρτητες µεταβλητές: εµπιστοσύνη, υποκίνηση, ηγεσία, κοινωνική 

αλληλεπίδραση, κωδικοποίηση της γνώσης, προηγούµενη γνώση και ευκολία γνώσης 
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έχουν θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης,  

χρησιµοποιώντας ανάλυση Πολλαπλής Παλινδρόµησης περιλαµβάνοντας τις 

ερµηνευτικές µεταβλητές, καθώς επίσης και τις µεταβλητές της Εντάσεως του 

Ανταγωνισµού και της Ανάπτυξης της Αγοράς.   

Πίνακας 15:   Συσχετίσεις Μεταβλητών 
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Α
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∆ιαχείριση 

Γνώσης 
1,000 0,469 0,615 0,560 0,432 0,054 0,569 0,516 0,478 0,405 0,220 -0,094 

Κωδικοποίηση 

Γνώσης 0,469 1,000 0,440 0,319 0,350 0,129 0,387 0,410 0,415 0,389 -0,001 0,139 

Ευκολία 

Μεταφοράς 
Γνώσης 

0,615 0,440 1,000 0,529 0,339 0,108 0,601 0,617 0,420 0,566 0,142 -0,105 

Προηγούµενη 

Γνώση 0,560 0,319 0,529 1,000 0,268 0,190 0,574 0,616 0,624 0,418 0,111 -0,141 

Κοινωνική 

Αλληλεπίδραση 0,432 0,350 0,339 0,268 1,000 -0,157 0,428 0,108 0,197 0,149 0,206 -0,027 

Οργανωσιακή 

∆οµή 0,054 0,129 0,108 0,190 -0,157 1,000 -0,023 0,222 0,214 0,052 0,104 -0,271 

Εµπιστοσύνη 
0,569 0,387 0,601 0,574 0,428 -0,023 1,000 0,614 0,529 0,335 -0,034 -0,024 

Υποκίνηση 0,516 0,410 0,617 0,616 0,108 0,222 0,614 1,000 0,588 0,495 -0,063 -0,042 

Ηγεσία 0,478 0,415 0,420 0,624 0,197 0,214 0,529 0,588 1,000 0,417 0,118 -0,191 

Τεχνολογίες 
Πληροφορικής & 

Επικοινωνιών 
0,405 0,389 0,566 0,418 0,149 0,052 0,335 0,495 0,417 1,000 0,396 0,051 

Ένταση 

Ανταγωνισµού 0,220 -0,001 0,142 0,111 0,206 0,104 -0,034 -0,063 0,118 0,396 1,000 -0,188 

Ανάπτυξη 

Αγοράς -0,094 0,139 -0,105 -0,141 -0,027 -0,271 -0,024 -0,042 -0,191 0,051 -0,188 1,000 

 

Εκτός από τις πιο πάνω υποθέσεις έχει διεξαχθεί και ο στατιστικός έλεγχος για την 

υπόθεση της ύπαρξης γραµµικής σχέσης ανάµεσα στην εξαρτηµένη και τις 
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ανεξάρτητες µεταβλητές. Ο Πίνακας 16 παρουσιάζει το αποτέλεσµα της στατιστικής 

συνάρτησης F για τον έλεγχο της µηδενικής υπόθεσης ότι η πολλαπλή συσχέτιση  

Πίνακας 16:  Ανάλυση ∆ιακύµανσης 

ΑΝΑΛΥΣΗ ∆ΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ
β
 

Μοντέλο 

Άθροισµα 

Τετραγώνων 

Βαθµοί 

ελευθερίας 

Μέσος 

Τετραγώνων F Σηµαντ. 

Παλινδρόµηση 1,916 11 0,174 5,193 0,000
α
 

Σφάλµα  1,731 49 0,034   

1 

Total 3,647 60    

α. Εκτιµητές: (Σταθερά), ανάπτυξη, Εµπιστοσύνη, ένταση, Οργανωσιακή δοµή, Κωδικοποίηση_Γνώσης, 
Κοινωνική_Αλληλεπίδραση, Τεχνολ_Πληροφορικής, Προηγούµενη_Γνώση, Ηγεσία, Ευκολία_Μεταφοράς, 
Υποκίνηση 

β. Εξαρτηµένη Μεταβλητή: ∆ιαχείριση Γνώσης    

 

είναι ίση µε µηδέν (δηλαδή εξετάζει κατά πόσον υπάρχει γραµµική συσχέτιση 

ανάµεσα στην εξαρτηµένη και στις ανεξάρτητες µεταβλητές ή όχι). Με βάση τον πιο 

πάνω πίνακα ανάλυσης διακύµανσης (Πίνακας 16) η στατιστική συνάρτηση F ισούται 

µε 5,193 και το παρατηρούµενο επίπεδο σηµαντικότητας, p-value βρίσκεται κάτω του 

ορίου του 5% (Sig.=0,000), έτσι η µηδενική υπόθεση για τη µη ύπαρξη γραµµικής 

σχέσης ανάµεσα στην εξαρτηµένη και στις ανεξάρτητες µεταβλητές απορρίπτεται. 

Ακολούθως, παρουσιάζεται το µοντέλο Πολλαπλής Παλινδρόµησης, το οποίο 

περιέχει την εκτίµηση των παραµέτρων β καθώς και τη στατιστική συνάρτηση t για 

έλεγχο των συντελεστών β (Πίνακας 17). Επίσης, υπολογίζονται ο Συντελεστής 

Προσδιορισµού (R
2
) και ο ∆ιορθωµένος  Συντελεστής Προσδιορισµού (R

2
). Για 

έλεγχο της συγγραµµικότητας ελέγχεται ο ∆είκτης Ανοχής και ο Παράγοντας 

Πληθωριστικής ∆ιακύµανσης για κάθε µεταβλητή.  
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Πίνακας 17:  Αποτελέσµατα Ανάλυσης Παλινδρόµησης.   

Εξαρτηµένη Μεταβλητή: ∆ιαχείριση Γνώσεως 

 

 Αποτελέσµατα Ανάλυσης Παλινδρόµησηςα 

 ∆ιαχείριση Γνώσης 
 Μοντέλο Συγγραµµικότητα 

Μεταβλητές  

β 

 

t 

 

∆είκτης Ανοχής 
Παράγοντας 
Πληθωριστικής 
∆ιακύµανσης 

Κωδικοποίηση Γνώσης 0,190 3,545*** 0,595 1,680 

Ευκολία Μεταφοράς Γνώσης 0,261 4,034*** 0,409 2,447 

Προηγούµενη Γνώση 0,190 3,105*** 0,457 2,187 

Κοινωνική Αλληλεπίδραση 0,119 2,249** 0,613 1,631 

Οργανωσιακή ∆οµή -0,073 -1,531 0,761 1,315 

Εµπιστοσύνη 0,116 1,777* 0,399 2,507 

Υποκίνηση 0,131 1,879* 0,350 2,857 

Ηγεσία 0,041 0,673 0,459 2,179 

Τεχνολογίες Πληροφορικής & Επικοινωνιών -0,105 -1,681* 0,441 2,269 

Ένταση Ανταγωνισµού 0,189 3,640*** 0,631 1,585 

Ανάπτυξη Αγοράς -0,025 0,543 0,775 1,290 

     

 Συντελεστής Προσδιορισµού (R
2
) 0,56    

∆ιορθωµένος  Συντελεστής Προσδιορισµού 

(R
2
)

 
 

0,54    

∆R
2
 0,56    

αn=60     
*p <0,10     
**p<0,05     

***p<0,01     

 

Η εξαρτηµένη µεταβλητή είναι η ∆ιαχείριση Γνώσεως, η οποία περιλαµβάνει 

εξειδικευµένα τη διαδικασία της διάχυσης γνώσης που αποτελείται από τις δύο  

υποδιαδικασίες  της Απόκτησης και της Μετάδοσης γνώσεως.   

Αρχικά, παρατηρείται, ότι η µεγαλύτερη συνεισφορά (συντελεστής β) στην 

επεξήγηση της ανεξάρτητης µεταβλητής «∆ιαχείριση Γνώσης» προέρχεται από την 

«Ευκολία Μεταφοράς Γνώσης» (0,261) και αµέσως µετά ακολουθούν η 

«Κωδικοποίηση Γνώσης» και η «Προηγούµενη Γνώση» (0,190 αντίστοιχα), η 

«Υποκίνηση» (0,131), η «Κοινωνική Αλληλεπίδραση» (0,119), η «Εµπιστοσύνη» 

(0,116) και η «Ηγεσία» (0,041). Ακολούθως εξετάζεται η στατιστική συνάρτηση t για 
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κάθε µεταβλητή, ελέγχοντας τη µηδενική υπόθεση ότι ο συντελεστής βi είναι ίσος µε 

µηδέν έναντι της εναλλακτικής υπόθεσης ότι το βi είναι διάφορο του µηδενός (Η0: 

βi=0, Η1: βi≠0). Χρησιµοποιώντας ως επίπεδο στατιστικής σηµαντικότητας την τιµή 

0,10 οποιαδήποτε τιµή του παρατηρούµενου επίπεδου σηµαντικότητας (p value) 

µεγαλύτερη από 0,10 αποτελεί ένδειξη ότι η εν λόγω µεταβλητή πρέπει να 

αποκλεισθεί από το µοντέλο.  

Οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, αν και είναι στατιστικά 

σηµαντικές (σε επίπεδο στατιστικής σηµαντικότητας α=0,10), εντούτοις συνδέονται 

αρνητικά µε τη ∆ιαχείριση Γνώσης. Αντίθετα, η Ηγεσία και η Οργανωσιακή ∆οµή 

έχουν στατιστικά µη σηµαντική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης γι’ 

αυτό και πρέπει να αποκλειστούν από το µοντέλο.  

Οι Υποθέσεις αναφορικά µε την εµπιστοσύνη, την υποκίνηση, την κοινωνική 

αλληλεπίδραση, την κωδικοποίηση της γνώσης, την προηγούµενη γνώση και την 

ευκολία της γνώσης  υποστηρίζονται καταδεικνύοντας τη σχέση των µεταβλητών. 

Συγκεκριµένα παρουσιάζεται ότι το περιβάλλον ∆ιάχυσης Γνώσης (Εµπιστοσύνη, 

Υποκίνηση, Κοινωνική Αλληλεπίδραση) και τα χαρακτηριστικά της γνώσης 

(Κωδικοποίηση, Ευκολία Μεταφοράς, Προηγούµενη Γνώση) σχετίζονται θετικά µε 

τη ∆ιαχείριση Γνώσης. Οι πιο πάνω σχέσεις παρουσιάζονται στατιστικά σηµαντικές. 

Σύµφωνα µε  τα αποτελέσµατα της Πολλαπλής Παλινδρόµησης ο συντελεστής 

προσδιορισµού (R
2
 ) είναι ίσος µε 56%. Τιµές του συντελεστή προσδιορισµού κοντά 

στο 1 αποτελούν ένδειξη καλής προσαρµογής της ευθείας παλινδρόµησης στα 

δεδοµένα. Παρόλα αυτά υπολογίζεται και ο διορθωµένος συντελεστής 

προσδιορισµού R
2
, όπου λαµβάνεται υπόψη ο αριθµός των παρατηρήσεων στο δείγµα 

σε σχέση µε τον αριθµό των ανεξάρτητων µεταβλητών που χρησιµοποιούνται. Έτσι 



 - 189 - 

 

 

σύµφωνα µε τον διορθωµένο συντελεστή προσδιορισµού R
2
 η εξίσωση 

παλινδρόµησης (1) ερµηνεύει το 54% της διακύµανσης της ∆ιαχείρισης Γνώσης.   

Εκτός από την εξίσωση πολλαπλής γραµµικής παλινδρόµησης έχουν υπολογιστεί και 

άλλα στατιστικά στοιχεία, ώστε να γίνει έλεγχος των υποθέσεων τόσο για τις ίδιες τις 

µεταβλητές, όσο και για τα τυχαία σφάλµατα της εξίσωσης που έχει εκτιµηθεί. 

Συγκεκριµένα, έχουν υπολογιστεί ο ∆είκτης Ανοχής και ο Παράγοντας 

Πληθωριστικής ∆ιακύµανσης των µεταβλητών. Ο ∆είκτης Ανοχής αποτελεί ένδειξη 

της µεταβλητότητας µιας ανεξάρτητης µεταβλητής η οποία δεν εξηγείται από τις 

άλλες ανεξάρτητες µεταβλητές. Μικρές τιµές του δείκτη ανοχής (1- R
2
)   

υποδεικνύουν ότι υπάρχει πολλαπλή συσχέτιση µε όλες τις ανεξάρτητες µεταβλητές. 

Σύµφωνα µε τον Πίνακα 17 όλες οι µεταβλητές συγκέντρωσαν αρκετά ψηλές τιµές 

που ξεπερνούν το 0,399. Έτσι δεν υπάρχουν ενδείξεις για πολυσυγραµµικότητα των 

ανεξάρτητων µεταβλητών. Το ίδιο υποδεικνύει και η τιµή του Παράγοντα 

Πληθωριστικής ∆ιακύµανσης (1/∆είκτης Ανοχής) η οποία συγκεντρώνει υψηλές 

τιµές. 

Στη συνέχεια γίνεται έλεγχος της υπόθεσης της κανονικότητας και της ανεξαρτησίας 

των σφαλµάτων και της οµοσκεδαστικότητας. 

Σε ένα πρώτο στάδιο γίνεται διερεύνηση του ιστογράµµατος των τυποποιηµένων 

σφαλµάτων. Το ιστόγραµµα των τυποποιηµένων σφαλµάτων δείχνει ότι τα σφάλµατα 

προσαρµόζονται στην κανονική κατανοµή, όπως φαίνεται και στο ∆ιάγραµµα 13.  

Συγκεκριµένα τα σφάλµατα φαίνεται ότι κατανέµονται κανονικά και  πληρούν την 

υπόθεση της κανονικότητας.  Στη συνέχεια γίνεται διερεύνηση του διαγράµµατος 

διασποράς των σφαλµάτων και παρατίθεται το διάγραµµα κανονικότητας των 

τυποποιηµένων σφαλµάτων της παλινδρόµησης. Σύµφωνα µε το διάγραµµα 
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κανονικότητας που ακολουθεί (∆ιάγραµµα 14) τα σφάλµατα βρίσκονται σχεδόν πάνω 

στην ευθεία, υποδεικνύοντας ότι δεν έχουν σηµαντικές αποκλίσεις από την 

κανονικότητα, όπως φαίνεται  στο διάγραµµα της κανονικής πιθανότητας. Έτσι, δεν 

παρουσιάζεται οποιαδήποτε σηµαντική απόκλιση από την κανονική κατανοµή 

(διαγώνια κατανοµή) (Field, 2000, p. 159). 

 

∆ιάγραµµα 13: Ιστόγραµµα Τυποποιηµένων Σφαλµάτων 

Εξαρτηµένη Μεταβλητή:  ∆ιαχείριση Γνώσης 
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∆ιάγραµµα 14: Κανονική Πιθανότητα - Εξαρτηµένη Μεταβλητή: ∆ιαχείριση Γνώσης 

 

Αναφορικά µε την οµοσκεδαστικότητα, αυτή αναφέρεται στην «υπόθεση ότι οι 

εξαρτηµένες µεταβλητές παρουσιάζουν ίδια επίπεδα διακύµανσης στο πεδίο των 

εµπειρικών µεταβλητών ».  Το διάγραµµα διασποράς είναι ένας καλός τρόπος για να 

δει κανείς µία λεπτοµερή εικόνα της ετεροσκεδαστικότητας των δεδοµένων.  Όπως 

φαίνεται στο ∆ιάγραµµα 15, τα σφάλµατα διασκορπίζονται τυχαία και οµαλά στο 

σχήµα.  Αυτό υποδεικνύει ότι  τα σφάλµατα είναι τυχαία κατανεµηµένα και δεν 

υπάρχει ένδειξη για ετεροσκεδαστικότητα ( Field, 2000, p.158). 
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∆ιάγραµµα 15:  ∆ιάγραµµα ∆ιασποράς των Σφαλµάτων (Ετεροσκεδαστικότητα) 

 

Για το Μοντέλο 1 εκτιµήθηκε η ακόλουθη εξίσωση : 

Y1=α + β1X1 + β2X2 + β3X3 + β4X4 + β5X5 + β6X6 + β7X7 + β8X8 + β9X9 + β10X10 + β11X11 +ε       (1)  

Ή  

∆ΙΑΧΓΝ= α + β1ΕΜΠΙΣΤ + β2ΥΠΟΚΙΝ + β3ΗΓΕΣΙΑ + β4ΑΛΛΗΛΕΠ + β5∆ΟΜΗ + β6ΤΠΕ 

+ β7ΕΥΚΟΛ + β8ΠΡΟΗΓ  + β9ΚΩ∆ΙΚ + β10ΕΝΤΑΣΗ + β11ΑΝΑΠΤΥΞΗ + ε       

Όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως, λαµβάνοντας υπόψη το γεγονός ότι µερικές 

µεταβλητές δεν ικανοποιούσαν τις προϋποθέσεις της κανονικότητας, έγιναν διάφοροι 

µετασχηµατισµοί στα δεδοµένα πριν να γίνει η ανάλυση παλινδρόµησης (Hair et al,  

1998).  Συγκεκριµένα, έγιναν υπολογισµοί τετραγωνικών ριζών για έλεγχο των 

µεταβλητών, όπως της  διαχείρισης γνώσης, της υποκίνησης, των Τεχνολογιών της 
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Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, της Ευκολίας Μεταφοράς της Γνώσης και της 

Προηγούµενης Γνώσης.   

 

5.3 Μοντέλο 2:  Η καινοτοµία ως εξαρτηµένη µεταβλητή 

Στη συνέχεια γίνεται εκτίµηση ενός δεύτερου µοντέλου παλινδρόµησης στο οποίο η 

εξαρτηµένη µεταβλητή είναι η καινοτοµία των επιχειρήσεων  και οι ανεξάρτητες 

µεταβλητές είναι η διαδικασία διάχυσης γνώσης (∆ιαχείριση Γνώσης) και οι 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  Σύµφωνα µε τον πίνακα 

συσχετίσεων (Πίνακας 18), υπάρχει συσχέτιση ανάµεσα στην εξαρτηµένη και στις 

ανεξάρτητες µεταβλητές.   Επίσης,  αν και υπάρχει συσχέτιση µεταξύ των 

ανεξάρτητων µεταβλητών, αυτή δεν θεωρείται τόσο σηµαντική, ώστε να µην 

επιτρέπει την προσθήκη και των δύο µεταβλητών στο µοντέλο. 

Πίνακας 18: Συσχετίσεις Μεταβλητών 
 

Καινοτοµία 

∆ιαχείριση 

Γνώσης 
Τεχνολογίες Πληροφορικής & 

Επικοινωνιών 

Καινοτοµία 1,000 0,322 0,547 

∆ιαχείριση Γνώσης 0,322 1,000 0,391 

Τεχνολογίες 
Πληροφορικής & 

Επικοινωνιών 
0,547 0,391 1,000 

Έχοντας ελέγξει τις υποθέσεις 1,2,4 και 6 µέχρι 9    στο πιο πάνω µοντέλο πολλαπλής 

παλινδρόµησης, γίνεται έλεγχος των υποθέσεων 10-11, δηλαδή εάν οι Τεχνολογίες 

της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών και η διαδικασία διάχυσης γνώσης έχουν 

θετική επίδραση στην καινοτοµία των επιχειρήσεων (βλ. Πίνακα 9, σελ. 148), 

χρησιµοποιώντας πολλαπλή γραµµική παλινδρόµηση.   

Σε αυτό το µοντέλο η στατιστική συνάρτηση F ισούται µε 8,90 και σε επίπεδο 

στατιστικής σηµαντικότητας (p-value) ίσο µε 0,05 απορρίπτεται η µηδενική υπόθεση 
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ότι δεν υπάρχει γραµµική συσχέτιση ανάµεσα στην εξαρτηµένη και στις ανεξάρτητες 

µεταβλητές (Sig.=0,000) (Πίνακας 19). Ως εκ τούτου διαφαίνεται ότι η ανεξάρτητη 

µεταβλητή και οι εξαρτηµένες µεταβλητές συνδέονται µεταξύ τους γραµµικά. 

Πίνακας 19:  Ανάλυση ∆ιακύµανσης 

 

 

Ανάλυση ∆ιακύµανσης (ANOVA)
β
 

Μοντέλο 

Άθροισµα 

Τετραγώνων 

Βαθµοί 

Ελευθερίας 

Μέση Τιµή 

Τετραγώνου 

Στατιστική 

Συνάρτηση 

F 

Επίπεδο 

Στατιστικής 

Σηµαντικό-

τητας (Sig.) 

Παλινδρόµηση 2,179 3 0,726 8,902 0,000
α
 

Σφάλµατα 4,513 57 0,082 
  

1 

Σύνολο 

6,692 60 

   

α. Εκτιµητές: (Σταθερά), ∆ιαχείριση Γνώσης, Τεχνολ. Πληροφορικής, µεταβλητή ελέγχου 

β. Εξαρτηµένη µεταβλητή: Καινοτοµία    

 

Ακολούθως παρουσιάζεται το µοντέλο Πολλαπλής Παλινδρόµησης (Πίνακας 20). 

Χρησιµοποιώντας ως επίπεδο στατιστικής σηµαντικότητας την τιµή 0,10, 

οποιαδήποτε τιµή του παρατηρούµενου επίπεδου σηµαντικότητας (p value) 

µεγαλύτερη από 0,10 αποτελεί ένδειξη ότι η εν λόγω µεταβλητή πρέπει να 

αποκλεισθεί από το µοντέλο. Και οι δύο υποθέσεις  υποστηρίχθηκαν και έδειξαν 

θετική και σηµαντική επίδραση στην καινοτοµία των επιχειρήσεων.  

Συγκεκριµένα η µεγαλύτερη συνεισφορά (συντελεστής β) στην επεξήγηση της 

εξαρτηµένης µεταβλητής «Καινοτοµία» προέρχεται από τις «Τεχνολογίες της 

Πληροφορικής & των Επικοινωνιών» (0,474) και τη «∆ιαχείριση Γνώσης» (0,148). 

Ακολούθως εξετάζεται η στατιστική συνάρτηση t για κάθε µεταβλητή, ελέγχοντας τη 
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µηδενική υπόθεση ότι ο συντελεστής βi είναι ίσος µε µηδέν έναντι της εναλλακτικής 

υπόθεσης ότι το βi είναι διάφορο του µηδενός (Η0: βi=0, Η1: βi≠0). 

Χρησιµοποιώντας ως επίπεδο στατιστικής σηµαντικότητας την τιµή 0,10 

οποιαδήποτε τιµή του παρατηρούµενου επίπεδου σηµαντικότητας (p value) 

µεγαλύτερη από 0,10 αποτελεί ένδειξη ότι η εν λόγω µεταβλητή πρέπει να 

αποκλεισθεί από το µοντέλο.  

 

Πίνακας 20:  Αποτελέσµατα Ανάλυσης Παλινδρόµησης.   

            Εξαρτηµένη Μεταβλητή: Καινοτοµία 

 

 Αποτελέσµατα Ανάλυσης Παλινδρόµησηςα 

 Καινοτοµία 

 Μοντέλο Συγγραµµικότητα 

Μεταβλητές  

 

β 

 

 

t 

 

∆είκτης 
Ανοχής 

Παράγοντας  
Πληθωριστικής 
∆ιακύµανσης 

∆ιαχείριση Γνώσης 0,148 1,817* 0,792 1,263 

Τεχνολογίες Πληροφορικής & Επικοινωνιών 0,474 5,782*** 0,778 1,285 

Μέγεθος Επιχείρησης5
 -0,076 -0,991 0,898 1,113 

     

R
2
 0,32    

Adjusted R
2
 0,30    

∆R
2
 0,32    

αn=60     

*p<0,10     

**p<0,05     

***p<0,01     

 

Ο συντελεστής προσδιορισµού (R
2
 ) ισούται µε 32% και ο διορθωµένος συντελεστής 

προσδιορισµού R
2
  είναι ίσος µε 30%. Έτσι, η εξίσωση παλινδρόµησης (2) ερµηνεύει 

το 30% της διακύµανσης της Καινοτοµίας.   

                                                 
5
 Η µεταβλητή ‘Μέγεθος Επιχείρησης’ χρησιµοποιείται ως µεταβλητή ελέγχου  για βελτίωση του 

µοντέλου. 
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Επιπλέον, οι τιµές του Παράγοντα Πληθωριστικής ∆ιακύµανσης  και  οι τιµές του 

∆είκτη Ανοχής  δεν έδειξαν οποιαδήποτε απόδειξη πολυσυγγραµµικότητας. Σύµφωνα 

µε τον Πίνακα 20 όλες οι µεταβλητές συγκέντρωσαν αρκετά ψηλές τιµές που 

ξεπερνούν το 0,77. Έτσι δεν υπάρχουν ενδείξεις για πολυσυγραµµικότητα των 

ανεξάρτητων µεταβλητών.  

Για το Μοντέλο 2, εκτιµήθηκε η πιο κάτω εξίσωση6
: 

Y2 = α + βy1Χ0 + β6X6 + ε (2) 

Ή 

ΚΑΙΝ = α + βy1∆ΙΑΧΓΝ + β6ΤΠΕ + ε 

Το Ιστόγραµµα της εξαρτηµένης µεταβλητής «καινοτοµία» (∆ιάγραµµα 16) δείχνει 

ότι τα τυχαία σφάλµατα κατανέµονται κανονικά και δεν υπάρχει σηµαντική απόκλιση 

από την κανονική κατανοµή. 

 Όσον αφορά το σχήµα κανονικής πιθανότητας, αυτό δεν παρουσιάζει κάποια 

ουσιαστική απόκλιση από την κανονική κατανοµή (διαγώνια γραµµή) (βλ. 

∆ιάγραµµα 17) (Field, 2000, p. 159). 

 

 

 

 

 

                                                 
6
 Στο προηγούµενο µοντέλο η Χ0 ήταν η εξαρτηµένη µεταβλητή. 
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Τελευταίο αλλά όχι έσχατο, αναφορικά µε την οµοσκεδαστικότητα, το διάγραµµα 

διασποράς υποδεικνύει ότι οι υποθέσεις της γραµµικότητας και της 

οµοσκεδαστικότητας έχουν επιβεβαιωθεί (βλ. ∆ιάγραµµα 18) (Field, 2000, p. 158).  

 

 

 

∆ιάγραµµα 16: Ιστόγραµµα Τυποποιηµένων Σφαλµάτων 

Εξαρτηµένη Μεταβλητή: Καινοτοµία 
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∆ιάγραµµα 17: Κανονική Πιθανότητα - Εξαρτηµένη Μεταβλητή: Καινοτοµία 

 

∆ιάγραµµα 18:  ∆ιάγραµµα ∆ιασποράς των Σφαλµάτων (Ετεροσκεδαστικότητα) 
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5.4 ΠΕΡΙΛΗΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 5 

Σε αυτό το κεφάλαιο, παρατέθηκαν  τα αποτελέσµατα µέτρησης του µοντέλου και 

έγιναν οι έλεγχοι των υποθέσεων  µέσω της ανάλυσης πολλαπλής γραµµικής 

παλινδρόµησης χρησιµοποιώντας το στατιστικό πακέτο SPSS. Σύµφωνα µε τα 

αποτελέσµατα της έρευνας αυτής οι µεταβλητές που αποτελούν το περιβάλλον 

διάχυσης γνώσης (πλην της ηγεσίας και της οργανωσιακής δοµής) και τα 

χαρακτηριστικά της γνώσης είναι σηµαντικές για τη διαχείριση γνώσης.  Οι 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών αποδείχθηκαν ότι επηρεάζουν 

αρνητικά τη ∆ιαχείριση Γνώσης, αλλά επηρεάζουν θετικά και σηµαντικά την 

Καινοτοµία των επιχειρήσεων. Επίσης η διαδικασία διάχυσης της γνώσης που 

θεωρείται η βασικότερη διαδικασία ∆ιαχείρισης Γνώσης αποδείχθηκε ότι επηρεάζει 

θετικά και σηµαντικά την καινοτοµία των επιχειρήσεων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

 
6. ΣΥΖΗΤΗΣΗ, ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
6.1 Συζήτηση των αποτελεσµάτων 
 
 Η ∆ιαχείριση Γνώσης, την τελευταία δεκαετία, αποκτά όλο και  µεγαλύτερη 

σηµασία εξαιτίας της αυξανόµενης ανάγκης των επιχειρήσεων να µοιραστούν  τη 

γνώση τους και την τεχνογνωσία τους, να δηµιουργήσουν νέα γνώση και να τη 

χρησιµοποιήσουν ως κύριο ανταγωνιστικό όπλο για συνεχή επιχειρηµατική επιτυχία.  

Η ικανότητα της διάχυσης γνώσης µέσα στους οργανισµούς αποτελεί τη βάση για 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Argote and Ingram, 2000).  Όπως αναφέρει 

χαρακτηριστικά και ο Peter Drucker (1994) : «Η επίδοση ενός ατόµου, µιας 

οργάνωσης, ενός βιοµηχανικού κλάδου, ή µιας χώρας στην απόκτηση και εφαρµογή 

γνώσης, θα καταστεί ο κύριος παράγοντας ανταγωνισµού». 

 

Παρόλα αυτά, η διάχυση της γνώσης µέσα στους οργανισµούς δεν επιτυγχάνεται 

εύκολα.  Παλαιότερες έρευνες σχετικές µε τη διάχυση της γνώσης επικεντρώνονται 

σε διαφορετικές έννοιες ή εννοιολογικά πλαίσια τα οποία διευκολύνουν ή εµποδίζουν 

τη διάχυση της γνώσης (Szulanski, 1996, Davenport & Prusak, 1998), εστιάζονται 

επίσης σε εργαλεία και µηχανισµούς της διάχυσης γνώσης (Newell et al, 2000), στη 

διαδικασία µέσω της οποίας διαχέεται η γνώση (Borgatti and Cross, 2003), καθώς 

επίσης σε παράγοντες που καθορίζουν τις εισροές και εκροές της γνώσης (Gupta & 

Govindarajan, 2000).  Κάποιοι µελετητές µελετούν τους κοινωνικούς παράγοντες και 

παράγοντες που έχουν σχέση µε το περιβάλλον διάχυσης γνώσης (Smith et al, 2005) 

και  τους τύπους της γνώσης (Argote et al, 2003), ενώ άλλοι εξετάζουν εάν οι 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών είναι ο ελλείπων σύνδεσµος 

µεταξύ της µάθησης και της επίδοσης (Tippins and Sohi, 2003).   
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Μολονότι υπάρχει πληθώρα µελετών στη βιβλιογραφία της διάχυσης γνώσης, λίγες 

µελέτες εµπλουτίζουν ικανοποιητικά τις γνώσεις µας για τους παράγοντες που 

επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης καθώς και τις επιδράσεις της διαδικασίας διάχυσης 

γνώσης.  Πράγµατι, λίγες είναι οι εµπειρικές µελέτες που επικεντρώνονται επαρκώς 

στα αποτελέσµατα της διάχυσης γνώσης, στην καινοτοµία των επιχειρήσεων, στις 

ικανότητες διάχυσης της γνώσης, και στο ρόλο της τεχνολογίας και της κουλτούρας 

στη διάχυση γνώσης.  Αυτές οι µελέτες, σε κάποιο βαθµό, παρουσιάζουν ελλείψεις 

όσον αφορά στις επιδράσεις των κοινωνικών παραγόντων αλλά και των παραγόντων 

κουλτούρας στη διαχείριση γνώσης. 

 

Επιπλέον, µολονότι µερικά από τα µέτρα µέτρησης της διάχυσης γνώσης είναι 

συνεπή , γενικά  οι µεταβλητές της διάχυσης γνώσεως και οι παράγοντες που την 

επηρεάζουν κρίνονται ασυνεπείς (Collins and Smith, 2006).  Παρόλο που η 

βιβλιογραφία πάνω σε διάφορα θέµατα της διάχυσης γνώσης είναι µεγάλη, η 

ανάπτυξη των βασικών  παραγόντων που επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης είναι στα 

αρχικά στάδια.  Η έλλειψη επικάλυψης µεταξύ των διαφόρων εννοιολογικών 

µοντέλων είναι βασική, όταν υπεισέρχεται από τη µια στους παράγοντες που 

επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης και από την άλλη στις συνέπειες της  διάχυσης 

γνώσης, ωθώντας τους ερευνητές στην αναζήτηση  µίας περισσότερο ολιστικής 

άποψης για τη διάχυση και τη µετάδοση της γνώσης  (Argote et al, 2003, Smith et al, 

2005, Choi et al, 2008). 

 

Ο πρωταρχικός σκοπός αυτής της έρευνας ήταν να ασχοληθεί µε τις πιο πάνω 

ελλείψεις (Argote et al, 2003, Smith et al, 2005, Collins and Smith, 2006) εισάγοντας 

µία ολοκληρωµένη άποψη αφενός για τους  παράγοντες που επηρεάζουν τη διάχυση 
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της γνώσης, η οποία θεωρείται η σηµαντικότερη διαδικασία ∆ιαχείρισης Γνώσης  και 

αφετέρου τη συσχέτιση της διαδικασίας διάχυσης της γνώσης µε την καινοτοµία που 

είναι και το κύριο θέµα της παρούσας διατριβής.  Έτσι, αυτή η έρευνα συµβάλλει 

στην πρόοδο της επιστήµης, αφού επιτυγχάνει να συνδέσει αρµονικά τις 

προηγούµενες θεωρίες µε τη σύγχρονη βιβλιογραφία και επιχειρεί να καλύψει 

τέσσερις στόχους: (i) Να εισαγάγει την ιδέα του καταλυτικού ρόλου της διαχείρισης 

γνώσης στην καινοτοµία (ii) Να επεκτείνει την προηγούµενη βιβλιογραφία και να 

αναπτύξει µία ολοκληρωµένη άποψη για τους βασικούς παράγοντες που επηρεάζουν 

τη διαδικασία της διάχυσης της γνώσης, (iii)  Να αναγνωρίσει το ρόλο των 

Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών και (iv) Να καθορίσει τον 

ορισµό της διάχυσης γνώσης.  Επιχειρεί επίσης,  να απαντήσει σε πέντε ερωτήµατα: 

(i) Ποια είναι η επίδραση της διαχείρισης της γνώσης στην καινοτοµία των 

επιχειρήσεων; (ii) Ποιοι είναι οι παράγοντες κουλτούρας που επηρεάζουν τη διάχυση 

γνώσης στους οργανισµούς; (iii) Ποιες διαδικασίες αποτελούν τη διάχυση γνώσης; 

(iv) Ποια χαρακτηριστικά της γνώσης διευκολύνουν ή εµποδίζουν τη διαδικασία 

διάχυσης γνώσης; Και (v) Ποιο ρόλο παίζει η Τεχνολογία της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών στη διαδικασία διάχυσης γνώσης και στην καινοτοµία;  

 

Τα πορίσµατα αυτής της διδακτορικής διατριβής συνεισφέρουν στη θεωρία της 

διαχείρισης γνώσης ποικιλοτρόπως και προσφέρουν υλικό για µελλοντικές έρευνες 

και εµπειρικές εργασίες δίνοντας πολλές παραποµπές.  Η συνεισφορά της είναι η 

εξής: 

α)  Βελτιώνει και επαληθεύει σύγχρονες προσεγγίσεις και αναπτύσσει µία 

ολοκληρωµένη άποψη για τους κυριότερους  παράγοντες που επηρεάζουν τη 
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διαδικασία διάχυσης γνώσης, αφού εξετάζει την επίδραση του περιβάλλοντος γνώσης 

και των χαρακτηριστικών γνώσεις στη διάχυση της γνώσης  (Υποθέσεις 1 µέχρι 8), 

β) Ερευνά το ρόλο των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών τόσο 

στη διαχείριση γνώσης, όσο και στην καινοτοµία των επιχειρήσεων (Υποθέσεις 9 και 

10), 

γ) Εισάγει την ιδέα του καταλυτικού ρόλου της διαχείρισης γνώσης στην καινοτοµία 

των επιχειρήσεων (Υπόθεση 11). 

 

Οι περισσότερες από τις υποθέσεις έχουν επαληθευθεί (Πίνακας 21) αποδεικνύοντας 

ότι η διαδικασία διάχυσης γνώσης που αποτελεί τη βασικότερη διαδικασία 

∆ιαχείρισης Γνώσης επηρεάζεται πράγµατι από συγκεκριµένους  παράγοντες και έχει 

συγκεκριµένες επιδράσεις.   

 

Γενικά, αυτή η διατριβή, εξέτασε πώς η διαχείριση γνώσης και πιο εξειδικευµένα οι 

διαδικασίες  διάχυσης γνώσης (απόκτηση και µετάδοση γνώσης) επηρεάζονται από 

τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, από κοινωνικούς 

παράγοντες και παράγοντες που έχουν σχέση µε την οργανωσιακή κουλτούρα 

(περιβάλλον γνώσης), όταν στην επιχείρηση διαχέονται γνώσεις που έχουν 

διαφορετικά χαρακτηριστικά (π.χ. κωδικοποιηµένες γνώσεις). Στη συνέχεια 

ερευνήθηκε πώς η διαδικασία διάχυσης γνώσης, η οποία αποτελεί τη βάση της 

διαχείρισης γνώσης (Nonaka & Takeuchi, 1995) επιδρά στην καινοτοµία των 

επιχειρήσεων.  Αυτή η διατριβή προτείνει στους οργανισµούς να διαχέουν  την 

υφιστάµενη γνώση τους, ώστε να µπορούν να επιλύουν µε συνέπεια τα  προβλήµατα 

τους, να κατανοούν το πολύπλοκο περιβάλλον τους και να προσθέτουν αξία στις 

δραστηριότητές τους.  
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Πίνακας 21:  Υποθέσεις Έρευνας (επιβεβαιωθείσες και µη) 

 

 

Με σκοπό να γίνει έλεγχος των πιο πάνω υποθέσεων, συλλέγησαν 60 χρήσιµα 

ερωτηµατολόγια από 60 τµήµατα µάρκετινγκ Κυπριακών επιχειρήσεων που 

δραστηριοποιούνταν στους κλάδους της Μεταποίησης, του Χονδρικού & Λιανικού 

Εµπορίου, των Μεταφορών, Αποθήκευσης και Επικοινωνιών, των Ενδιάµεσων 

Χρηµατοπιστωτικών Οργανισµών, των Ξενοδοχείων, των Κατασκευών, και της 

∆ιαχείρισης Ακίνητης Περιουσίας και Επιχειρηµατικών ∆ραστηριοτήτων Κυπριακών 

επιχειρήσεων.   

 Υποθέσεις Έρευνας Κατεύθυνση 

1 Η εµπιστοσύνη θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της 

γνώσης της επιχείρησης 

 

Επιβεβαιώθηκε (+) 

2 Η υποκίνηση θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της 

γνώσης της επιχείρησης 

 

Επιβεβαιώθηκε (+) 

3 Η ηγεσία θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης 

της επιχείρησης 

 

∆εν επιβεβαιώθηκε (+) 

4 Η κοινωνική αλληλεπίδραση θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία 

διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης 

 

Επιβεβαιώθηκε (+) 

5 Ένα χαµηλότερο επίπεδο αυτονοµίας στην επιχείρηση (π.χ. υψηλότερη 

συγκέντρωση, λιγότερη τοπικότητα) θα έχει αρνητική επίδραση στη 

διαδικασία διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης 

∆εν Επιβεβαιώθηκε (-) 

6 Η κωδικοποίηση της γνώσης που µεταδίδεται θα έχει θετική επίδραση 

στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης 
Επιβεβαιώθηκε (+) 

7 Η προηγούµενη γνώση θα έχει θετική επίδραση στη διαδικασία 

διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης 

 

Επιβεβαιώθηκε (+) 

8 Όσο πιο εύκολη είναι η γνώση που µεταδίδεται τόσο πιο θετικές είναι οι 

επιδράσεις στη διαδικασία διάχυσης γνώσης 

 

Επιβεβαιώθηκε (+) 

9 Οι Τεχνολογίες  της Πληροφορικής & των Επικοινωνιών θα έχουν 

θετική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης της επιχείρησης 

 

Επιβεβαιώθηκε (-) 

10 Οι Τεχνολογίες της  Πληροφορικής & των  Επικοινωνιών θα έχουν 

θετική επίδραση στην καινοτοµία των επιχειρήσεων. 

 

Επιβεβαιώθηκε (+) 

11 Η διαδικασία ∆ιάχυσης Γνώσης θα έχει θετική  επίδραση στην 

καινοτοµία των επιχειρήσεων 

 

Επιβεβαιώθηκε (+) 
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Αφού έγινε η συλλογή των δεδοµένων, οι απαντήσεις καταχωρήθηκαν σε στατιστικό 

υπολογιστικό πακέτο. Στη συνέχεια οι µεταβλητές υποβλήθηκαν σε έλεγχο 

αξιοπιστίας.   Υπολογίστηκε για το σκοπό αυτό η τιµή του συντελεστή Cronbach 

alpha η οποία βρέθηκε µεγαλύτερη από 0,70 (0,859), πράγµα το οποίο αποδεικνύει 

την αξιοπιστία των κλιµάκων. Στη συνέχεια τα δεδοµένα µετασχηµατίστηκαν για να 

ερευνηθούν οι ανεξάρτητες µεταβλητές σε σχέση µε τις εξαρτηµένες. Αρχικά έγιναν 

οι απαραίτητοι έλεγχοι που αφορούν την κανονικότητα και την 

πολυσυγγραµµικότητα. Έπειτα, έγινε η εκτίµηση των µοντέλων γραµµικής 

Παλινδρόµησης για τις εξαρτηµένες µεταβλητές «∆ιαχείριση Γνώσης» και 

«Καινοτοµία».  Επίσης, έγιναν έλεγχοι για την αξιοπιστία των µοντέλων και των 

µεταβλητών που συµπεριλήφθηκαν σε αυτά. Συγκεκριµένα, διαπιστώθηκε ότι τα 

µοντέλα είχαν καλή προσαρµογή και τα σφάλµατα πληρούσαν τις υποθέσεις σχετικά 

µε την κανονικότητα, την ανεξαρτησία και την οµοσκεδαστικότητα. 

 

6.1.1 Για µία ολοκληρωµένη άποψη σχετικά µε τους παράγοντες που επηρεάζουν τη  

∆ιάχυση Γνώσης. 

 

Πολλοί αναλυτές έδωσαν µεγάλη έµφαση στη σηµασία του κοινωνικού 

περιβάλλοντος και του πλαισίου κουλτούρας στους οργανισµούς για την ανάπτυξη 

της διάχυσης γνώσης  (Sackmann, 1992; Davenport and Prusak, 1998; De Long and 

Fahey, 2000; Argote et al, 2003; Collins and Smith, 2006). « Όταν χρειάζεσαι να 

µεταδώσεις τη γνώση, η µέθοδος θα πρέπει πάντοτε να ταιριάζει µε την κουλτούρα» 

(Davenport & Prusak, 1998, pp.93).  Με την παρούσα διατριβή έγινε προσπάθεια 

δηµιουργίας µιας ολοκληρωµένης άποψης σχετικά µε τους παράγοντες που 

επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης και γενικά τη διαχείριση γνώσης. 
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Σε αυτή τη βάση, η παρούσα µελέτη πρότεινε δύο ξεχωριστές αλλά σχετικές µεταξύ 

τους διαστάσεις:  (i) Το περιβάλλον διάχυσης της γνώσης και (ii) Τα χαρακτηριστικά 

της γνώσης.  Η πρώτη διάσταση αναφέρεται σε κοινωνικούς παράγοντες, οι οποίοι 

διέπουν τόσο τη συµπεριφορά των ατόµων, όσο και τις σχέσεις τους (π.χ. 

εµπιστοσύνη, κοινωνική αλληλεπίδραση, υποκίνηση για διάχυση γνώσης, ηγεσία και 

οργανωσιακή δοµή), ενώ ή άλλη διάσταση καθορίζει τον τρόπο µε τον οποίο η γνώση 

νοµιµοποιείται και διαχέεται µέσα στον οργανισµό (π.χ. κωδικοποίηση, ευκολία 

µεταφοράς της γνώσης, προηγούµενη γνώση).  Γενικά, η κουλτούρα που 

προσανατολίζεται στη γνώση υποκινεί και βοηθά το ανθρώπινο δυναµικό να 

µεταδώσει τη γνώση του µέσα στον οργανισµό. 

 

Σε αυτή τη διδακτορική διατριβή, αποδείχθηκε ότι η διαχείριση της γνώσης µπορεί να 

γίνει µέσω των διαδικασιών της απόκτησης και µετάδοσης γνώσης όταν  στην 

επιχείρηση επικρατεί ένα κλίµα που να δηµιουργεί και να τροφοδοτεί δεσµούς 

εµπιστοσύνης µεταξύ των µελών του.  Επιβεβαιώνοντας την Υπόθεση 1, η 

εµπιστοσύνη έχει θετική, σηµαντική και έντονη επίδραση (β=0,116, p<0,10) στη 

διαδικασία διάχυσης της γνώσης και στην καινοτοµία.    Η αποτελεσµατική 

διαµόρφωση ενός περιβάλλοντος για βελτίωση της διάχυσης γνώσης πρέπει να 

χαρακτηρίζεται από αµοιβαία εµπιστοσύνη µεταξύ των ατόµων σε όλες τις 

διαδικασίες και δραστηριότητες.  Η εµπιστοσύνη προάγει µία ανοικτή, ειλικρινή και 

ουσιαστική διάχυση γνώσης. 

 

Τα υψηλά επίπεδα αµοιβαίας εµπιστοσύνης κάνουν τα άτοµα να έχουν περισσότερη 

διάθεση να µεταδώσουν τη γνώση τους ενθαρρύνοντας τη δηµιουργία ενός ευνοϊκού 
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περιβάλλοντος  για καλύτερη διάχυση της γνώσης, περιορίζοντας έτσι και το φόβο 

του κινδύνου. 

 

Η Υπόθεση 2 επίσης επιβεβαιώθηκε (β=0,131, p<0,10), καταδεικνύοντας ότι η 

υποκίνηση για µετάδοση της γνώσης αποτελεί καθοριστικό παράγοντα της 

διαδικασίας διάχυσης της γνώσης.  Τα µέλη του οργανισµού τα οποία υποκινούνται 

µπορούν να ασχοληθούν πιο εύκολα και πιο αποτελεσµατικά µε µη δοµηµένες 

καταστάσεις και να µεταδώσουν τη γνώση γρηγορότερα.  Σε ευθυγράµµιση µε τους 

De Long and Fahey, (2000), η εξωτερική υποκίνηση συνεισφέρει  στη διαδικασία 

διάχυσης της γνώσης, ωθώντας τους συµµετέχοντες να εκµεταλλευθούν την 

υφιστάµενη γνώση και να εξερευνήσουν νέα γνώση, ενώ η εσωτερική υποκίνηση 

χρειάζεται για εργασίες που απαιτούν δηµιουργικότητα στην εκτέλεσή τους.  Η 

εσωτερική υποκίνηση µπορεί να προκαλέσει τη µεταφορά της γνώσης κάτω από 

συνθήκες όπου η εξωτερική υποκίνηση αποτυγχάνει.  Επιπλέον, η εµπλοκή της 

διοίκησης στη διάχυση της γνώσης είναι βασική, επειδή οι υπεύθυνοι χρειάζεται να 

δίνουν έµφαση στη σηµασία της διάχυσης της γνώσης υποκινώντας συχνά τους 

εργαζοµένους να µεταδίδουν τη γνώση τους στους συναδέλφους τους.  Ακόµη η 

διοίκηση θα πρέπει να αναπτύσσει, να υποστηρίζει και να διατηρεί  το κατάλληλο 

οργανωσιακό πλαίσιο.   

 

Σε αυτή  τη διατριβή, η ηγεσία βρέθηκε να έχει θετικό πρόσηµο, αλλά να έχει µη 

σηµαντική επίδραση (β=0,041, µη σηµαντική) στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης, 

απορρίπτοντας την Υπόθεση 3.  Με την έρευνα αυτή αποδείχθηκε ότι στην Κύπρο 

οι ηγέτες των επιχειρήσεων δεν έχουν ακόµη εµπλακεί στη δηµιουργία 

κουλτούρας διάχυσης γνώσης αλλά ούτε και στην εφαρµογή πρακτικών 
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διαχείρισης γνώσης, παρόλο που αποτελούν έµπνευση, ενθαρρύνουν την ατοµική 

πρωτοβουλία, διασαφηνίζουν τις ευθύνες, παρέχουν νέους τρόπους προσέγγισης 

των πραγµάτων και υποστηρίζουν τον έντονο προσανατολισµό στην εργασία, 

όπως φαίνεται στο ∆ιάγραµµα 19.  Για να υπάρχει επίδραση της ηγεσίας στη 

διαχείριση γνώσης θα πρέπει οι ηγέτες να υποστηρίζουν και να δείχνουν τη δέσµευσή 

τους σε µία κουλτούρα αξιοποίησης της γνώσης, να εµπλέκονται προσωπικά, ώστε να 

διασφαλίζουν ότι το σύστηµα διαχείρισης γνώσης αναπτύσσεται και βελτιώνεται, να 

αλληλενεργούν µε τους πελάτες και τους συνεργάτες τους µε βάση τη γνώση και την 

αµοιβαία µάθηση και τέλος να χρησιµοποιούν τη γνώση για να αναγνωρίζουν και να 

υπερασπίζονται την οργανωσιακή αλλαγή (EFQM Framework for Knowledge 

Management, 2005). 

 

Ένα βασικό εργαλείο για τη διάχυση γνώσης είναι η κοινωνική αλληλεπίδραση 

µεταξύ των µελών του οργανισµού.  Η κοινωνική αλληλεπίδραση αποτελεί ένα 

διευκολυντικό παράγοντα για τη διαδικασία διάχυσης της γνώσης, 

επιβεβαιώνοντας την Υπόθεση 4 (β=0,119, p<0,05).  Μέσω της αλληλεπίδρασης 

διαχέονται η γνώση και οι ιδέες και επίσης αναπτύσσονται κοινές έννοιες.  Η γνώση 

κατασκευάζεται κοινωνικά µέσα στους οργανισµούς όταν τα άτοµα αλληλενεργούν  

µεταξύ τους.  Όσο µεγαλύτερη αλληλεπίδραση υπάρχει µέσα στα τµήµατα 

µάρκετινγκ τόσο υψηλότερο είναι το επίπεδο της διαδικασίας διάχυσης της γνώσης.   

 

Η κοινωνική αλληλεπίδραση ενδυναµώνει τις σχέσεις των µελών του οργανισµού, 

αφού ολοκληρώνει τις διάφορες µονάδες και τα µέλη τους στις διαδικασίες διάχυσης 

της γνώσης.  Η σηµασία της δύναµης των κοινωνικών δεσµών ως καναλιών  
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µετάδοσης γνώσης και ροών πόρων επηρεάζει θετικά τη διάχυση της γνώσης.  

Επιπλέον, η συχνότητα επικοινωνίας επιδρά επίσης στη διαδικασία διάχυσης της 

γνώσης.  Τα αποτελέσµατα δείχνουν ότι όσο πιο συχνά επικοινωνούν οι εργαζόµενοι 

µεταξύ τους τόσο ψηλότερο είναι το επίπεδο της διαδικασίας διάχυσης γνώσης και 

κατ’ επέκταση της διαχείρισης της γνώσης. 

 

Όσον αφορά την οργανωσιακή δοµή, κάποιος θα µπορούσε να αναµένει ότι σε ένα 

συγκεντρωτικό πλαίσιο µε πολλά τµήµατα, όπου οι διαδικασίες και οι πρακτικές είναι 

τυπικές, η επικοινωνία και η ανταλλαγή γνώσης θα ήταν τυπικές, έγκυρες και επίσης 

θα βρίσκονταν σε υψηλά επίπεδα.  Στην παρούσα έρευνα η οργανωσιακή δοµή δεν 

βρέθηκε να έχει  σηµαντική επίδραση στη διαδικασία διάχυσης γνώσης, 

απορρίπτοντας την υπόθεση 5 (β= -0,073, p>0,10)). Αυτό  οφείλεται στο γεγονός 

ότι από την έρευνα διαπιστώθηκε ότι η οργανωσιακή δοµή των περισσότερων 

Κυπριακών επιχειρήσεων δεν είναι ούτε συγκεντρωτική αλλά ούτε και σε υψηλά 

επίπεδα αυτονοµίας.  Στις περισσότερες περιπτώσεις οι αποφάσεις λαµβάνονται 

είτε από τις µονάδες  µε την έγκριση της επιχείρησης, είτε λαµβάνονται εξίσου 

από την µονάδα και την επιχείρηση, οπότε η συµβολή της οργανωσιακής δοµής 

στη διάχυση της γνώσης είναι ουδέτερη, όπως φαίνεται και στο ∆ιάγραµµα 20.  

Σύµφωνα µε τους Ghoshal et al (1994) και Schultz (2001) για να υπάρχει σε µία 

µονάδα ανταλλαγή γνώσης σε υψηλά επίπεδα θα πρέπει την οργανωσιακή δοµή να 

την διακρίνουν η αυτονοµία και η αποκέντρωση  στη λήψη αποφάσεων. 

 

Η υπόθεση 6 επίσης επιβεβαιώθηκε (β=0,190, p<0,01) αποδεικνύοντας ότι η 

κωδικοποίηση της γνώσης επηρεάζει καθοριστικά τη διαδικασία διάχυσης της 

γνώσης. Συγκεκριµένα, η κωδικοποίηση της γνώσης που διοχετεύεται έχει θετική  
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επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης.  Σε ευθυγράµµιση µε τους Grant 

(1996), Nonaka (1994), Szulanski (1996), Zander and Kogut (1995)   η γνώση που 

κωδικοποιείται επηρεάζει θετικά τη διάχυση της γνώσης λόγω της ευκολίας 

διαβίβασης της γνώσης µεταξύ των αποµακρυσµένων µονάδων του οργανισµού.  Η 

γνώση µπορεί να κωδικοποιηθεί σε ηλεκτρονική και έντυπη µορφή και έτσι µπορεί να 

µεταδοθεί εύκολα στα µέλη του οργανισµού.  Επίσης το αποτέλεσµα συµφωνεί και µε 

τον Hansen (1999) ο οποίος υποδεικνύει ότι, όταν η γνώση µπορεί να κωδικοποιηθεί 

(ρητή γνώση), η διάχυση της γνώσης  µπορεί να επιτευχθεί πιο εύκολα, ενώ, όταν 

υπάρχει µεγάλου επιπέδου άδηλη γνώση, είναι δύσκολο να προσδιοριστεί και ως εκ 

τούτου να µεταδοθεί. 

 

Αναφορικά µε την προηγούµενη γνώση, αυτή βρέθηκε να έχει θετική επίδραση 

στη διαδικασία διάχυσης γνώσης (β=0,190, p<0,01), επιβεβαιώνοντας την 

υπόθεση 7.  Αυτό ευθυγραµµίζεται µε την έρευνα του  Szulanski (1996) ο οποίος 

υποδεικνύει ότι η ικανότητα ενός οργανισµού να αξιολογεί την προηγούµενη γνώση 

και να εφαρµόζει τη νέα γνώση είναι κρίσιµη για την επιτυχή µεταφορά γνώσης και 

την καινοτοµία.  Επίσης τα αποτελέσµατα συµφωνούν και µε τις µελέτες των Gupta 

and Govindarajan (2000) και των Cohen and Levinthal (1989) οι οποίοι τονίζουν τη 

σηµασία της προηγούµενης γνώσης στην αποτελεσµατική απορρόφηση 

πλεονασµάτων γνώσης καθώς επίσης στην αναζήτηση και τη διάχυση βέλτιστων 

πρακτικών  (Argote and Ingram, 2000). 

 

Η ευκολία µεταφοράς της γνώσης διαπιστώθηκε ότι έχει την πιο  σηµαντική 

επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης (β=0,261, p<0,01) και ως εκ 

τούτου επιβεβαιώνεται η υπόθεση 8. Η θετική επίδραση της ευκολίας µεταφοράς 
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της γνώσης στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης διαπιστώθηκε και από τους Reagans 

and McEvily (2003), οι οποίοι αναγνωρίζουν την ευκολία της γνώσης ως ένα βασικό 

διευκολυντή της διάχυσης γνώσης µέσα στις επιχειρηµατικές µονάδες.  Όσο πιο 

εύκολη είναι η µεταφορά της γνώσης, τόσο λιγότερος χρόνος και προσπάθεια 

απαιτείται και επιπλέον υπάρχει περισσότερη πιθανότητα να γίνει και να είναι 

επιτυχής η µεταφορά.   

 

Γενικά, η διατριβή αυτή  υποστηρίζει ότι ένα περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από 

ένα συνδυασµό συνύπαρξης αµοιβαίας εµπιστοσύνης, υποκίνησης για διάχυση 

γνώσης, κοινωνική αλληλεπίδραση, κωδικοποιηµένη γνώση, προηγούµενη γνώση και 

τέλος εύκολη στη µεταφορά της γνώση, ενθαρρύνει την παραγωγική διάχυση της 

γνώσης στους οργανισµούς. 

 

Συµπερασµατικά, το περιβάλλον διάχυσης γνώσης µε τα χαρακτηριστικά της γνώσης 

και την Τεχνολογία της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών (βλ. πιο κάτω) 

ερµηνεύουν το 54% (∆ιορθωµένος Συντελεστής Προσδιορισµού R
2
= 0,54) της 

µεταβλητότητας της διαδικασίας διάχυσης γνώσης.  Σε σύγκριση µε παρόµοιες 

µελέτες, αυτή η αναλογία είναι υψηλή και αποδεικνύει έντονα ότι η διαδικασία 

διάχυσης της γνώσης είναι µία σηµαντική και πολύπλοκη έννοια, η οποία 

επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες. 

 

6.1.2 Ο ρόλος των Τεχνολογιών της Πληροφορικής & των Επικοινωνιών (ΤΠΕ) 

Οι γρήγορες αλλαγές στην Τεχνολογία της Πληροφορικής και στους τρόπους 

οργάνωσης της εργασίας έφερε στο προσκήνιο θέµατα όπως ο ρόλος της τεχνολογίας 

στους οργανισµούς.  Ενώ ο ρόλος της ΤΠΕ  στη διαχείριση γνώσης έτυχε µεγάλης 
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προσοχής από τους ερευνητές, το µεγαλύτερο µέρος της εργασίας είναι θεωρητικό.  

Λίγες εµπειρικές µελέτες έχουν εξετάσει το ρόλο και τις επιδράσεις της τεχνολογίας 

της πληροφορίας στη διάχυση γνώσης.  Εξαίρεση παρουσιάζει η εργασία των Tippins 

and Sohi (2003), η οποία χρησιµοποιεί την έννοια των δυνατοτήτων της ΤΠΕ για να 

δείξει ότι η ΤΠΕ µε τη βοήθεια της οργανωσιακής µάθησης συµβάλλει στην 

βελτίωση της επίδοσης του οργανισµού.  Θα πρέπει να τονίσουµε ότι ο ρόλος των 

νέων Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών είναι καταλυτικός στη 

διαχείριση της γνώσης, διότι τα συστήµατα αυτά είναι χρήσιµα σε διάφορες 

λειτουργίες της διαχείρισης γνώσης όπως είναι η υποστήριξη της συνεργασίας 

εικονικών οµάδων, η ανάλυση δεδοµένων από συναλλαγές πελατών κλπ.  

Επισηµαίνεται επίσης ότι η ισορροπία µεταξύ του τεχνολογικού και του ανθρώπινου 

παράγοντα στη διαχείριση γνώσης απαιτεί λεπτούς χειρισµούς και ότι η τεχνολογία 

από µόνη της δεν αποτελεί λύση, χωρίς αυτήν όµως η διαχείριση γνώσης δεν θα είναι 

αποτελεσµατική.  Σύµφωνα µε τις βασικές αρχές για την υιοθέτηση της διαχείρισης 

της γνώσης που διατύπωσαν οι Pritchard & Lavern (2000) «οι άνθρωποι θέλουν να 

λύνουν προβλήµατα, να σκέφτονται και  να συνεργάζονται.  ∆εν θέλουν να 

χρησιµοποιήσουν τεχνολογία.  Η τεχνολογία είναι ένα µέσο και όχι ο σκοπός.  Η 

τεχνολογία πρέπει να εξυπηρετεί τους ανθρώπους, όχι το αντίστροφο.  Η τεχνολογία 

δηµιουργεί προβλήµατα διαχείρισης γνώσης γρηγορότερα από ότι βρίσκει λύσεις σε 

θέµατα διαχείρισης γνώσης». 

 

Λαµβάνοντας υπόψη την έννοια της δυνατότητας της ΤΠΕ  την οποία εισηγήθηκαν οι 

Tippins and Sohi (2003), αλλά και τις πιο πάνω βασικές αρχές που διατύπωσαν οι 

Pritchard & Lavern (2000) για την τεχνολογία, αυτή η διδακτορική διατριβή, 

υποδεικνύει το σηµαντικό ρόλο της Τεχνολογίας της Πληροφορικής και των 
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Επικοινωνιών στην καινοτοµία αλλά προβάλλει και την αρνητική επίδραση της  στη 

διαδικασία διάχυσης γνώσης.  Αφού απορρίφθηκε η υπόθεση 9 αποδεικνύεται ότι 

οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών έχουν αρνητική 

επίδραση στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης (β= -0,105, p<0,10).  

Επιβεβαιώνοντας όµως, την υπόθεση 10 καταδεικνύεται ότι οι Τεχνολογίες της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών έχουν θετική επίδραση στην καινοτοµία 

των επιχειρήσεων (β=0,474, p<0,01), υποδηλώνοντας ότι οι Τεχνολογίες της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών αποτελούν ένα βοηθητικό παράγοντα για 

την καινοτοµία στις επιχειρήσεις. 

 

Τα ευρήµατα σχετικά µε την επίδραση των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών στη διάχυση της γνώσης δεν ευθυγραµµίζονται µε τα βασικά ευρήµατα 

της Orlikowski (1992, 1995), τα οποία υποδεικνύουν ότι η τεχνολογία στήριξης 

οµάδων (groupware) έχει άριστα αποτελέσµατα στη βελτίωση της φύσης της 

γνωσιακής εργασίας, όταν ερµηνεύεται ως ένα οµαδικό και επικοινωνιακό εργαλείο 

των τεχνολογιών της πληροφορικής. ∆εν ευθυγραµµίζονται επίσης µε προηγούµενες 

µελέτες, οι οποίες υιοθετώντας την ντετερµινιστική προσέγγιση, θεώρησαν την 

τεχνολογία ως µία αντικειµενική,  εξωτερική δύναµη (Giddens, 1979). Άλλοι 

ερευνητές, επικεντρώνονται στις απόψεις της ανθρώπινης δράσης της τεχνολογίας και 

αναφέρονται στην τεχνολογία ως ένα κοινωνικό αντικείµενο (Bijker et al., 1987) ενώ 

θεωρούν την τεχνολογία όχι ως την αιτία, αλλά ως ένα µέσο που είναι ενσωµατωµένο 

στις κοινωνικές δυναµικές και το οποίο επηρεάζει τις οργανωσιακές δοµές (Barley, 

1986).  Η αρνητική επίδραση των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών στη διάχυση της γνώσης ευθυγραµµίζεται όµως µε τις βασικές αρχές 

των Pritchard & Lavern (2000) για την υιοθέτηση της διαχείρισης της γνώσης.  Ένας 
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λόγος που οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών έχουν αρνητικές 

επιδράσεις στη διάχυση της γνώσης είναι η υπερφόρτωσή  µε πληροφορίες πράγµα το 

οποίο οδηγεί τα στελέχη των επιχειρήσεων σε ψυχολογικά, φυσικά και κοινωνικά 

προβλήµατα. Σύµφωνα µε  έρευνα του Waddington (1996) εκ µέρους του Reuters, 

διαπιστώθηκε ότι τα δύο τρίτα των στελεχών των επιχειρήσεων υποφέρουν από 

αυξηµένη πίεση και το ένα τρίτο αντιµετωπίζει προβλήµατα υγείας εξαιτίας της 

υπερφόρτωσης πληροφοριών.  Ο ψυχολόγος David Lewis, ο οποίος ανέλυσε τα 

ευρήµατα αυτής της έρευνας, πρότεινε τον όρο «Σύνδροµο Πληροφοριακής 

Εξάντλησης» για να περιγράψει τα συµπτώµατα που εµφανίζονται µετά από  

υπερφόρτωση των στελεχών µε πληροφορίες που λαµβάνουν µέσω των Τεχνολογιών 

της  Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  Με την παρούσα έρευνα, που διεξήχθη 

στην Κύπρο, διαπιστώθηκε ότι στα τµήµατα µάρκετινγκ που µελετήθηκαν γινόταν 

χρήση των Τεχνολογιών της  Πληροφορικής & των Επικοινωνιών σε µεγάλο βαθµό, 

όπως φαίνεται άλλωστε και στο ∆ιάγραµµα 21.  Συγκεκριµένα, τα τµήµατα 

µάρκετινγκ χρησιµοποιούν µηχανογραφηµένα συστήµατα για ανάλυση πληροφοριών 

για τους πελάτες, για την αγορά, που είναι συνδεδεµένα µε online βάσεις δεδοµένων 

και έχουν τα απαραίτητα λογισµικά αλλά  διαπιστώνεται ότι λόγω της 

πολυπλοκότητάς τους και  της υπερφόρτωσής τους µε πληροφορίες έχουν αρνητικές 

επιδράσεις στη διάχυση της γνώσης.  Αυτό ενισχύεται και από την έρευνα της 

Στατιστικής Υπηρεσίας της Κυπριακής ∆ηµοκρατίας που έγινε το 2008 σχετικά µε τη 

χρήση των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και το Ηλεκτρονικό Εµπόριο στις 

Επιχειρήσεις, η οποία κατέληξε στα εξής αποτελέσµατα: 
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• To 94,4% των Κυπριακών Επιχειρήσεων χρησιµοποιούν Ηλεκτρονικούς 

Υπολογιστές. Όλες οι µεγάλες (250 άτοµα και άνω) και µεσαίες επιχειρήσεις (50-

249 άτοµα) χρησιµοποιούν Ηλεκτρονικούς Υπολογιστές. 

• Το 89% των επιχειρήσεων έχει πρόσβαση στο ∆ιαδίκτυο.  Το ∆ιαδίκτυο 

χρησιµοποιείται  από όλες τις µεγάλες και σχεδόν όλες τις µεσαίες επιχειρήσεις. 

• Το 47,9% των επιχειρήσεων διαθέτουν ιστότοπο. 

• Το 20% των επιχειρήσεων διαθέτει ενδοδίκτυο. 

• Το 11,1% των επιχειρήσεων εφαρµόζουν Αυτοµατοποιηµένη Ανταλλαγή 

∆εδοµένων, κυρίως για ανταλλαγή πληροφοριών για προϊόντα. 

• Μόνο 7,6% των επιχειρήσεων ανταλλάσσουν τακτικά πληροφορίες σε 

ηλεκτρονική µορφή σχετικά µε τη διαχείριση της αλυσίδας εφοδιασµού µε τους 

προµηθευτές ή τους πελάτες τους. 

• Το 18,8% των επιχειρήσεων διαθέτουν σύστηµα ενδοεπιχειρησιακού σχεδιασµού. 

• Το 19,4% των επιχειρήσεων διαθέτουν εφαρµογή λογισµικού CRM για να 

διαχειρίζονται τις πληροφορίες των πελατών τους. 

 

Η πιο πάνω έρευνα που κάλυψε 1.437 επιχειρήσεις, οι οποίες απασχολούν 

τουλάχιστον 10 υπαλλήλους σε συγκεκριµένες κατηγορίες οικονοµικής 

δραστηριότητας, απέδειξε ότι παρόλο που γίνεται χρήση των Τεχνολογιών της  

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών σε µεγάλο βαθµό, η συµβολή τους στη διάχυση 

της γνώσης είναι πάρα πολύ χαµηλή (π.χ. µόνο το 7,6% των επιχειρήσεων 

ανταλλάσσουν τακτικά πληροφορίες σε ηλεκτρονική µορφή και µόνο το 20% των 

επιχειρήσεων διαθέτει ενδοδίκτυο, αν και το 94,4% διαθέτουν Ηλεκτρονικό 

Υπολογιστή και το 89% των επιχειρήσεων έχει πρόσβαση στο διαδίκτυο). 
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Τα ευρήµατα της παρούσας µελέτης σε σχέση µε την επίδραση των Τεχνολογιών της  

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών στην Καινοτοµία των επιχειρήσεων 

ευθυγραµµίζονται µε την έρευνα της Orlikowski (1992) η οποία υποστηρίζει ότι οι 

τεχνολογίες υποστήριξης οµάδων µπορεί να πυροδοτήσουν τον τµηµατικό 

συντονισµό και τους επικοινωνιακούς µηχανισµούς µεταξύ των εργαζοµένων 

συµβάλλοντας στην καινοτοµία, την ανταγωνιστικότητα και την επιβίωση των 

επιχειρήσεων. Επίσης συµφωνούν και µε τον Carneiro (2000) ο οποίος υποστηρίζει 

ότι η  σύγχρονη Τεχνολογία της Πληροφορικής ευνοεί την καινοτοµία, την αλλαγή 

και τη συνεχή προσαρµοστικότητα στις απαιτήσεις των σύγχρονων καιρών. 

 

 Στο πλαίσιο της παρούσας έρευνας, οι εργάτες γνώσης θεωρούν τις Τεχνολογίες της  

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών ως ένα παράγοντα που προκαλεί συντονισµό 

µεταξύ των τµηµάτων και επικοινωνία µεταξύ των εργαζοµένων συνεισφέροντας 

στην καινοτοµία.  Οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών 

διευκολύνουν τη γρήγορη συλλογή, αποθήκευση και ανταλλαγή της γνώσης σε 

κλίµακα που δεν ήταν δυνατή στο παρελθόν, βοηθώντας µε αυτό τον τρόπο την 

καινοτοµία.  Οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών εξαλείφουν τα 

εµπόδια της επικοινωνίας ενισχύοντας τις τηλεδιασκέψεις. 

 

6.1.3 Η ∆ιάχυση Γνώσης και οι Επιδράσεις της  

Εξετάζοντας τον τύπο της διαδικασίας διάχυσης γνώσης και τις εφαρµογές του 

αποτελέσµατός της, αυτή η έρευνα συνεισφέρει στη θεωρία της διάχυσης γνώσης και 

τονίζει τη σηµασία  της  διάχυσης γνώσης  στην εισαγωγή καινοτοµίας  στους 

οργανισµούς.  Τα αποτελέσµατα αυτής της έρευνας βελτιώνουν την κατανόηση 

µας για τις επιδράσεις της διάχυσης γνώσης και κατ’ επέκταση της διαχείρισης 
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γνώσης στην καινοτοµία. Η Υπόθεση 11 επιβεβαιώθηκε (β=0,148, p<0,10) και 

αποδεικνύει ότι η διαδικασία διάχυσης της γνώσης έχει θετική επίδραση στην 

καινοτοµία των επιχειρήσεων.  Το αποτέλεσµα αυτό ευθυγραµµίζεται µε τις 

έρευνες των Kogut & Zander (1992), Nonaka (1994), McAdam (2000), Yang (2001), 

Collins and Smith (2006), Van Wijk, Jansen and Lyles (2008) οι οποίοι υποστηρίζουν 

ότι, όταν  εφαρµόζονται αποτελεσµατικές διαδικασίες διάχυσης της γνώσης, τότε 

αυτές οδηγούν στην καινοτοµία. 

 

Η διαδικασία διάχυσης της γνώσης σε µια επιχείρηση αποτελεί µία από τις πιο  

σηµαντικές προϋποθέσεις της καινοτοµίας (Cohen and Levinthal, 1990, Nonaka, 

1994, Holsapple & Singh, 2001, Μέντζας, 2000, EFQM, 2005, McAdam, 2000, Swan 

et al, 1999, Yang, 2001), της πρόσθεσης αξίας (Tsai and Ghoshal, 1998) και της 

επίδοσης του οργανισµού (Damanpour, 1991, Van Wijk, Jansen and Lyles, 2008).  Το 

επίπεδο και ο βαθµός της αποτελεσµατικότητας της διάχυσης της γνώσης µπορεί να 

αντικατοπτρίζει τη δυνατότητα της επιχείρησης να διαχειρίζεται, να διαχέει, να 

δηµιουργεί και να συγκρίνει τη νέα µε την υφιστάµενη γνώση (Smith et al, 2005).  Ο 

Tsai (2001) βρήκε ότι η αποτελεσµατικότητα της διάχυσης γνώσης οδηγεί σε 

καινοτοµική και χρηµατοοικονοµική επίδοση.  Οι εσωτερικές ικανότητες και το 

εξωτερικό δίκτυο ενός οργανισµού δεν υποκαθιστούν το ένα το άλλο, αλλά 

απεναντίας το συµπληρώνουν, στοχεύοντας στην επίτευξη κοινών καινοτοµιών µέσω 

της ανταλλαγής γνώσης (Powell et al, 1996, Tsai, 2001, Lane and Lubatkin, 1998).   

 

Η διάχυση της γνώσης και κατ’ επέκταση η διαχείριση της γνώσης σε ένα οργανισµό, 

δηµιουργούν σηµαντικά οφέλη , επειδή διευκολύνουν τη µόχλευση της γνώσης σε 

όλο τον οργανισµό.  Η διαδικασία της διάχυσης γνώσης µπορεί να αξιοποιηθεί για 
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δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της δηµιουργίας ενός νέου 

προϊόντος, ή µίας υπηρεσίας, ή  µίας βελτιωµένης τεχνολογίας ή ακόµη και ενός 

χαµηλότερου κόστους πωλήσεων. 

 

Η διάχυση γνώσης απαιτεί δύο διαδικασίες:  µία ενέργεια απόκτησης γνώσης και µία 

ενέργεια µετάδοσης γνώσης, ή αντίστροφα.  Το να κάνεις απλώς τη γνώση διαθέσιµη 

δεν είναι διάχυση.  Τη γνώση αυτή θα πρέπει ο παραλήπτης της να την αντιληφθεί ως 

χρήσιµη για να την εφαρµόσει προς όφελος του οργανισµού.  Η διάχυση γνώσης 

πραγµατικά υπάρχει όταν η αποκτηθείσα  γνώση εφαρµόζεται από τους παραλήπτες, 

καταλήγει σε αλλαγή της συµπεριφοράς τους και οδηγεί στη δηµιουργία 

καινοτοµιών.  Με άλλα λόγια  η εµπειρία ενός ατόµου ή µίας µονάδας θα πρέπει να 

επηρεάζει µια άλλη µονάδα (άτοµο, οµάδα, οργανισµό) µε το να αλλάζει τη 

συµπεριφορά της.  Με αυτό τον τρόπο, τα αποτελέσµατα, συµφωνούν  και είναι 

συνεπή µε τη θεωρητική εργασία των Argote and Ingram (2000) και του Von Krogh 

(2003) που εµπειρικά δείχνουν ότι οι διαδικασίες της διάχυσης γνώσης αποτελούν µία 

«σταδιακή οµαδική ενέργεια και αλλαγή» (Von Krogh, 2003, p.374).  Αυτή η αλλαγή 

έχει να κάνει µε τη συµπεριφορά και τις γνώσεις τόσο του αποστολέα όσο και του 

παραλήπτη της γνώσης. Οι συµµετέχοντες ερµηνεύουν και χρησιµοποιούν επιλεκτικά 

τη γνώση όπως αυτή εξυπηρετεί τους δικούς τους σκοπούς, προσαρµόζεται στις δικές 

τους καταστάσεις και αντανακλά τις σχέσεις τους µε την µονάδα που εργάζονται. 

 

Tα στοιχεία του οργανισµού βελτιώνουν την επίδοσή τους, όταν οι συµµετέχοντες 

αντιλαµβάνονται τη γνώση, η οποία διαχέεται, ως χρήσιµη και αξιόλογη για τις 

καθηµερινές τους λειτουργίες.  Σε µία οικονοµία βασισµένη στη γνώση, η 

αποτελεσµατικότητα διάχυσης της γνώσης αντιπροσωπεύει µία δραµατική 
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οργανωσιακή αλλαγή.  Όταν η διάχυση της γνώσης είναι αποτελεσµατική, επιτρέπει 

στα άτοµα να συνδυάζουν την υφιστάµενη γνώση και να δηµιουργούν νέα γνώση. Η 

πιθανότητα η γνώση να µη γίνει αντιληπτή ως χρήσιµη ή να µη καταλήξει σε 

συµπεριφορικές αλλαγές, καθιστούν τους οργανισµούς αποτυχηµένους στην 

προσαρµογή τους µε το γρήγορο και σταθερά µεταβαλλόµενο εσωτερικό και 

εξωτερικό περιβάλλον. 

 

Οι οργανισµοί για να µεγιστοποιήσουν τα οφέλη τους από την καινοτοµία χρειάζεται 

να δηµιουργήσουν ένα κοινωνικό περιβάλλον και µία κουλτούρα, όπου η διάχυση 

γνώσης να µπορεί να επιτευχθεί.   Επιπλέον, τα άτοµα σε αυτούς τους οργανισµούς 

χρειάζεται να αντιληφθούν τη διάχυση της γνώσης ως χρήσιµη, εποικοδοµητική και 

έγκυρη. 

 

Εποµένως, τα αποτελέσµατα αυτής της διατριβής ευθυγραµµίζονται µε άλλες 

εργασίες (Tsai, 2001, Hansen, 2002, Levin and Cross, 2004) και επιβεβαιώνουν ότι οι 

οργανισµοί οι οποίοι επιτυγχάνουν αποτελεσµατική µετάδοση της γνώσης, µέσω της 

διάχυσης γνώσης, είναι πιο παραγωγικοί, επικερδείς, και διαθέτουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα.  

 

6.2 Περιορισµοί και Μελλοντική Έρευνα 

 Σε αυτό το τµήµα της εργασίας αναλύονται µερικοί περιορισµοί της παρούσας 

µελέτης, οι οποίοι αποτελούν κατευθυντήριες οδηγίες για µελλοντική έρευνα. 

 

Πρώτα απ’ όλα, όπως γίνεται συνήθως µε έρευνες που ασχολούνται µε αυτό τον 

τοµέα (Szulanski, 1996, Reagans and McEvily, 2003, Baker and Sinkula, 1999), η 
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καινοτοµία µετρήθηκε µε βάση τις βαθµολογήσεις των διευθυντών.  Επειδή, η 

καινοτοµία δεν µπορούσε να µετρηθεί µε πιο «αντικειµενικά» µέτρα ενδέχεται οι 

βαθµολογήσεις των διευθυντών να είναι κάπως µεροληπτικές.  Κάποια µελλοντική 

έρευνα που θα χρησιµοποιήσει πιο αντικειµενικά µέτρα µέτρησης της καινοτοµίας 

ίσως παράσχει και πιο αξιόπιστα αποτελέσµατα. 

 

Λόγω του µικρού αριθµού των µεγάλων επιχειρήσεων  (250 άτοµα και πάνω) που 

υπάρχουν στην Κύπρο (συγκεκριµένα υπάρχουν 58 µεγάλες επιχειρήσεις) η έρευνα 

δεν µπόρεσε να επικεντρωθεί µόνο σε αυτές, οι οποίες είναι και οι κατεξοχήν 

επιχειρήσεις που εφαρµόζουν σε έκταση συστήµατα διαχείρισης γνώσης, και ως εκ 

τούτου αναγκάστηκε να χρησιµοποιήσει και τυχαίο δείγµα από τις µεσαίες 

επιχειρήσεις (50 – 249 άτοµα), ώστε το δείγµα να είναι πιο αξιόπιστο.  Έχοντας 

υπόψη ότι η Κύπρος  έχει ενταχθεί στην Ευρωπαϊκή Ένωση από το 2004  και 

συνεπώς αναµένεται µετά το πέρας της οικονοµικής κρίσης η εγκατάσταση στην 

Κύπρο µεγάλων επιχειρήσεων από τα Κράτη – Μέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης, θα 

µπορούσε µελλοντικά να  γίνει  έρευνα, η οποία θα περιλαµβάνει µόνο τις µεγάλες 

επιχειρήσεις, ώστε να ενισχυθεί περισσότερο το προτεινόµενο µοντέλο.  Επίσης σε 

τέτοια περίπτωση η έρευνα θα µπορούσε να γίνει και σε λιγότερους ή και 

περισσότερους κλάδους οικονοµικών δραστηριοτήτων και ακόµη να γίνει και 

σύγκριση µεταξύ τους. 

 

Επίσης τα δεδοµένα της παρούσας έρευνας συλλέγησαν από βασικούς ερωτώµενους.  

Ακόµη και αν αυτό είναι η πρότυπη µεθοδολογία στην έρευνα του µάνατζµεντ, 

µπορεί να έχει συγκεκριµένα µειονεκτήµατα.  Έγιναν προσπάθειες να διορθωθούν 

αυτά τα µειονεκτήµατα µέσω προσεκτικής επιλογής των ερωτώµενων και από 
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διασταυρωµένο έλεγχο του γνωστικού τους επιπέδου και της εµπλοκής τους στο υπό 

µελέτη θέµα, αλλά δυστυχώς τα µειονεκτήµατα δεν µπορούν να εξαλειφθούν πλήρως. 

Επιπρόσθετα, θα πρέπει να  δοθούν εναλλακτικές αιτιατές εξηγήσεις για τα 

αποτελέσµατα, επειδή τα δεδοµένα που συλλέγησαν είναι διακλαδικά.  Ως εκ τούτου, 

ένας µπορεί να ισχυριστεί ότι το περιβάλλον διάχυσης της γνώσης και τα 

χαρακτηριστικά της γνώσης πρέπει να επηρεάσουν άµεσα τόσο την 

αποτελεσµατικότητα της διάχυσης της γνώσης, όσο και την καινοτοµία των 

επιχειρήσεων.  Παρόλα αυτά,  ο αρχικός σχεδιασµός και στόχος αυτής της µελέτης 

δεν είναι να µας δείξει την αιτιατή σχέση  κάθε µεταβλητής µε µία άλλη, αλλά για να 

δώσει µία ολοκληρωµένη λογική εξήγηση στο κενό της έρευνας που είχε ήδη 

επισηµανθεί. 

 

Αφού έχουν αναλυθεί µερικοί περιορισµοί της έρευνας, παρατίθενται κάποιες 

κατευθύνσεις για µελλοντική έρευνα.  Οι επιδράσεις της αλληλενέργειας µεταξύ του 

περιβάλλοντος διάχυσης της γνώσης και της διαδικασίας διάχυσης γνώσης στην 

καινοτοµία είναι ένα ενδιαφέρον µελλοντικό θέµα.  Επιπρόσθετα, οι επιδράσεις της 

αλληλενέργειας µεταξύ των χαρακτηριστικών της γνώσης και των διαδικασιών της 

διάχυσης γνώσης µπορούν επίσης να µελετηθούν εκτενέστερα.  Έτσι, µπορεί κάποιος 

να ερευνήσει, εάν η διαδικασία διάχυσης γνώσης ενεργεί ως ενδιάµεση µεταβλητή 

µεταξύ των ανεξάρτητων και εξαρτηµένων µεταβλητών.   

 

Μία ακόµη µελλοντική κατεύθυνση µπορεί να είναι ο έλεγχος των διαφορών µεταξύ 

διαφόρων κλάδων και η ακριβής µέτρηση της σχετικής σηµαντικότητας των 

παραγόντων οι οποίοι επηρεάζουν τα προσωπικά χαρακτηριστικά και την ανάπτυξη 

της γνώσης.  Επειδή αυτές οι σχέσεις δεν έχουν πλήρως ερευνηθεί προτείνονται 
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επιπρόσθετες µελέτες που να αφορούν κλάδους στους οποίους  οι εργάτες γνώσης 

έχουν πιο καθοριστικό και σηµαντικό ρόλο.   

 

Ακόµη ένα άλλο θέµα για έρευνα είναι οι στάσεις που τηρούν τα στελέχη των 

επιχειρήσεων αναφορικά µε τις σχέσεις µεταξύ στρατηγικού µάνατζµεντ και 

ανθρώπινης αξίας. Θα πρέπει να εξεταστεί προσεκτικά ο ρόλος του προσανατολισµού 

στη ∆ιαχείριση Γνώσης ως προσπάθειας ικανοποιητικής υποστήριξης επιτυχηµένων 

στρατηγικών. 

 

Όσον αφορά τις νέες Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών 

προτείνεται η περαιτέρω µελέτη και η αξιολόγηση τους ως προς τη συνεισφορά τους 

στη δηµιουργία (νέας) επιχειρησιακής γνώσης.  Τα πληροφοριακά συστήµατα 

προϋποθέτουν κάποια κατηγοριοποίηση της γνώσης για να τη δεσµεύσουν (π.χ. 

διάκριση της γνώσης σε ρητή και άδηλη) και πρέπει να εξακριβωθεί κατά πόσον 

ορισµένα πληροφοριακά συστήµατα έχουν τη δυνατότητα να «συλλαµβάνουν» την 

άδηλη γνώση (δηλ. τη µη κωδικοποιηµένη γνώση), να την κωδικοποιούν, ώστε να 

προσθέτουν αξία στον οργανισµό. 

 

6.3 ∆ιοικητικές Εφαρµογές 

Η εφαρµογή συστηµάτων διαχείρισης γνώσης και ειδικότερα η προώθηση της 

διάχυσης της γνώσης µέσα στους οργανισµούς είναι µια αυξανόµενα σηµαντική 

πρόκληση για τους υπεύθυνους των επιχειρήσεων (Levin and Cross, 2004).  Για την 

επιχείρηση στο σύνολο της η διάχυση της γνώσης σηµαίνει  απόκτηση και οργάνωση 

της γνώσης που υπάρχει αλλά και µετάδοση  και µοίρασµα της µεγάλης και 

µοναδικής γνώσης µέσα στον οργανισµό, ώστε αυτή η γνώση να είναι διαθέσιµη για 
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όλους.  Μέσα στην επιχείρηση πρέπει να δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στη δηµιουργία, 

τη µόχλευση, τη διάχυση και την ολοκλήρωση της γνώσης, διότι είναι καθοριστικός 

παράγοντας για την επιτυχία της επιχείρησης (Nonaka, 1994). Για την επιχείρηση, η 

γνώση έχει γίνει βασικό περιουσιακό στοιχείο και πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος (Wheelen & Hunger, 2002). 

 

Το κόστος των πόρων της διάχυσης γνώσης είναι υψηλό.  Ο Teece (1981 p. 84) 

αναφέρει ότι το κόστος της διάχυσης κυµαίνεται από 2.25% µέχρι το 59% του 

συνολικού κόστους της επιχείρησης.  Η «σιωπηρότητα» και η «αιτιατή ασάφεια» της 

γνώσης είναι από τα πιο αναγνωρισµένα εµπόδια στη µεταφορά και αντιγραφή της 

γνώσης (Szulanski, 1996, 2000).  Επιπλέον, από πρακτικής πλευράς, η έλλειψη 

επαρκών ικανοτήτων στις επιχειρήσεις, για ανταπόκριση στις τεχνολογικές αλλαγές 

και στην επιθυµία των επιχειρήσεων να παραµείνουν ανταγωνιστικές, τις ωθούν να 

αναζητήσουν και να αναπτύξουν νέους τρόπους διαχείρισης του διανοητικού τους 

κεφαλαίου. 

 

Όταν ρωτήθηκαν τα µέλη των µονάδων για το λόγο που δεν µεταδίδουν τη γνώση 

τους, υπήρξαν τρεις κυρίως απαντήσεις: (α)  «∆εν υποστηρίζοµαι ούτε ανταµείβοµαι 

για τη διάχυση της γνώσης µου», (β) «Γιατί χρειάζοµαι να µοιραστώ τη γνώση µου, 

αφού γνωρίζω τα πάντα», (γ) «Θα ήθελα να µεταδώσω τη γνώση µου, αλλά δεν 

γνωρίζω πώς και µε ποιον». Μία έρευνα 431 οργανισµών αποκαλύπτει ότι µόνο το 

13% των στελεχών ανταποκρίνεται σε διάχυση της γνώσης παρόλο που δεν είχαν να 

αντιµετωπίσουν οποιοδήποτε πρόβληµα (Ruggles, 1998). 
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Η ∆ιαχείριση Πληροφορίας / Γνώσης είναι σχετικά καινούριος τοµέας 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας. Οι οργανισµοί που επενδύουν σε αυτήν έχουν 

κυρίως δύο στόχους: Πρώτον, τη δηµιουργία γνώσης και τη συγκρότηση 

πληροφοριακών βάσεων, µε στόχο να ενισχυθεί η καινοτοµία στην επιχείρηση και να 

αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, και δεύτερον, µε το να διαχέεται και να 

µοιράζεται αποτελεσµατικά η γνώση και η πληροφορία ανάµεσα στους 

εργαζοµένους, ενισχύονται η ταχύτητα και η αποτελεσµατικότητα στις εταιρικές 

διαδικασίες. 

 

Από τα ευρήµατα αυτής της διδακτορικής διατριβής βγαίνει ένα ξεκάθαρο πρακτικό 

µήνυµα που είναι ότι: Επενδύοντας στη δηµιουργία ενός Μοντέλου Καινοτοµίας 

µε βάση τη ∆ιαχείριση Γνώσης, η επιχείρηση τελικά δηµιουργεί αξία. 

 

Παράγοντες που επηρεάζουν τη ∆ιάχυση Γνώσης και ∆ιοικητικές Εφαρµογές  

Οι υπεύθυνοι χρειάζεται να δηµιουργήσουν ένα περιβάλλον (κουλτούρα) το οποίο να 

υποστηρίζει τη διάχυση της γνώσης και να παρέχει κίνητρα για τους εργαζόµενους, 

είτε µέσω των αξιολογήσεων της απόδοσής τους, είτε µε δηµόσια αναγνώριση, ώστε 

να συµµετέχουν στη διαδικασία αυτή.  Η οργανωσιακή κουλτούρα πιστεύεται ότι 

είναι η πιο σηµαντική εισροή στην αποτελεσµατική διαχείριση γνώσης και στην 

οργανωσιακή µάθηση. Συνεπώς, η κουλτούρα  προσδιορίζει τις αξίες, τις 

πεποιθήσεις, τα συστήµατα εργασίας τα οποία θα µπορούσαν να ενθαρρύνουν ή να 

εµποδίσουν τη διαχείριση γνώσης, καθώς επίσης και την ίδια τη διάχυση της γνώσης.    

Ένα περιβάλλον διάχυσης γνώσης που χαρακτηρίζεται από εµπιστοσύνη, υποκίνηση 

και κοινωνική αλληλεπίδραση προάγει τη διάχυση της γνώσης. 
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Η οργανωσιακή κουλτούρα ενός οργανισµού αποτελεί καθοριστικό στοιχείο για την 

αποδοχή της ∆ιαχείρισης Γνώσης και εδώ πρέπει να τονιστεί ότι δεν υπάρχει ένα 

υπόδειγµα προσέγγισης, που να µπορεί να εφαρµοστεί σε κάθε περίπτωση. Με άλλα 

λόγια δεν υπάρχει συγκεκριµένο ορθολογικό πρότυπο στο οποίο υπακούει η 

∆ιαχείριση Γνώσης. Για παράδειγµα, κατά την εισαγωγή ενός συστήµατος 

∆ιαχείρισης Γνώσης διαπιστώθηκε όχι µόνο ότι υπάρχουν πολλά είδη πληροφορίας 

και γνώσης τα οποία κατανέµονται σε συγκεκριµένους θύλακες  της εταιρείας αλλά 

ότι  διαφοροποιείται και ο τρόπος ονοµατολογίας των αντικειµένων. Επίσης, η γνώση 

δεν παράγεται, διαχέεται ή καταναλώνεται από µόνη της αλλά στο πλαίσιο 

δραστηριοτήτων από άτοµα των οποίων η παρουσία πρέπει να γίνεται ορατή και 

διαφανής. Με άλλα λόγια οι φορείς της γνώσης πρέπει να συµπεριληφθούν στα 

συστήµατα ∆ιαχείρισης Γνώσης και να «πιστώνονται» τις ενέργειες που 

πραγµατοποιούν στο πλαίσιο αυτών. Αυτό αποτελεί άλλωστε και ένα τρόπο για να 

γίνεται ρητή και κατά συνέπεια «κωδικοποιηµένη» η άδηλη γνώση που υφίσταται στο 

µυαλό των ατόµων. Στην ανάγκη πίστωσης της γνώσης στον πυρήνα της συντελεί και 

η υφιστάµενη και καλά επικρατούσα αντίληψη ότι η γνώση είναι δύναµη, η οποία 

συνεχίζει να έχει µεγάλη απήχηση στους ανθρώπους των επιχειρήσεων. 

 

Οι υπεύθυνοι θα πρέπει να πείσουν τους υπαλλήλους τους να έχουν εµπιστοσύνη ο 

ένας στον άλλο και να παρέχουν βοήθεια σε εκείνους που την  έχουν ανάγκη.  Όταν 

ενεργούν µε αυτό τον τρόπο τότε επιτυγχάνουν την καθοδήγηση των ενεργειών, των 

σκέψεων, των συµπεριφορών και των αντιλήψεων των εργαζοµένων.  Επενδύοντας 

στη δηµιουργία και τη διατήρηση ενός περιβάλλοντος γνώσης, οι υπεύθυνοι κάνουν 

τους εργαζόµενους να έχουν µεγαλύτερη εµπιστοσύνη στην ικανότητα , στις 

δεξιοτεχνίες και τις εµπειρίες των άλλων και τους βοηθούν στην ανάπτυξη κοινών 



 - 230 - 

 

 

τρόπων σκέψεως και επικοινωνίας, διαχέοντας κοινές αντιλήψεις και στόχους. Θα 

πρέπει να υποστηρίζουν και να παρακινούν τους εργαζόµενους να µεταδίδουν τις 

ιδέες  και τις γνώσεις τους και  κάνοντας τους να το βλέπουν µάλλον σαν κάτι φυσικό  

παρά σαν κάτι που τους επιβάλλεται να κάνουν.  Επίσης, θα πρέπει κυρίως να 

δηµιουργήσουν ένα πλαίσιο για διάχυση της γνώσης το οποίο να συµβαδίζει και µε τα 

χαρακτηριστικά της γνώσης που είναι η κωδικοποίηση, η ευκολία µεταφοράς και η 

προηγούµενη γνώση.  Επιπλέον, τα στελέχη των επιχειρήσεων θα πρέπει να 

συνειδητοποιήσουν ότι οι εργαζόµενοι που υποκινούνται στη διάχυση της γνώσης, 

µπορούν να ασχοληθούν ευκολότερα και αποτελεσµατικότερα µε µη δοµηµένες 

καταστάσεις, να µεταφέρουν τη γνώση γρηγορότερα, να µειώνουν το συναλλακτικό 

κόστος και ως εκ τούτου να βρίσκουν σοφές και καλύτερες λύσεις. Χρειάζεται επίσης 

να καταλάβουν ότι απαιτείται υποκίνηση, εάν οι οργανισµοί θέλουν να µεταδώσουν 

τη γνώση. Πρέπει ακόµη να είναι πεπεισµένοι ότι η συµµετοχή και η προσωπική 

σχέση προάγει την εσωτερική υποκίνηση των εργαζοµένων (παράγοντες σχετικοί µε 

την εργασία), επειδή αναβαθµίζεται το αίσθηµα της αυτοδιάθεσης και καθιερώνονται 

«ψυχολογικά συµβόλαια» αλλά και διευκολύνεται το οµαδικό πνεύµα. 

 

Τα άτοµα της διοίκησης που υποστηρίζουν  την αµοιβαία εµπιστοσύνη και 

υποκίνηση, θα ανακαλύψουν ότι οι υπάλληλοι τους συνεργάζονται εύκολα χωρίς 

διαµάχες και συγκρούσεις.  Με αυτό τον τρόπο βελτιώνεται η κοινωνική 

αλληλεπίδραση και ο διάλογος µεταξύ των εργαζοµένων, οι υπεύθυνοι επιτυγχάνουν 

την ενδυνάµωση των διαπροσωπικών σχέσεων των εργαζοµένων και  καλλιεργούν 

ένα περιβάλλον στο οποίο η υφιστάµενη γνώση µπορεί να παράγει νέα γνώση και 

νέες καινοτοµίες.  Η αµφισβήτηση βασικών πεποιθήσεων και υφιστάµενων τρόπων 

εργασίας είναι µία ιδιαίτερα δύσκολη πρόκληση για την ηγεσία, αλλά είναι συνήθως 
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ένα βασικό βήµα στη διάχυση υφιστάµενης γνώσης  και δηµιουργίας µίας νέας 

γνώσης. 

 

Οι υπεύθυνοι χρειάζεται να επιβάλουν υψηλά επίπεδα συµµετοχής των υπαλλήλων 

στην αναζήτηση, συζήτηση, διάχυση και συνδυασµό της γνώσης που σχετίζεται µε 

σηµαντικά επιχειρησιακά θέµατα.  Οι κανόνες και οι πρακτικές πρέπει να πάνε πέραν 

από την ενθάρρυνση της συζήτησης και του διαλόγου για να διευκολυνθεί η 

συνδροµή των ατόµων σε διάφορα επίπεδα του οργανισµού.  Τέτοια συµµετοχή 

διευκολύνεται από πρακτικές οι οποίες εµπλέκουν τα άτοµα στην απόκτηση 

πληροφορίας από εξωτερικές πηγές, στην άσκηση της κρίσης τους για το 

µετασχηµατισµό της πληροφορίας σε γνώση και στη συνέχεια στην εµπλοκή τους σε 

έντονη αλληλεπίδραση και διάλογο µε σκοπό την παραγωγή νέας γνώσης, η οποία θα 

µπορεί να είναι η βάση για ενέργεια και αλλαγή.  Ως εκ τούτου, όταν ένας 

οργανισµός έχει ως πρωταρχικό του σκοπό τη βελτίωση της µάθησης και τη διάχυση 

της γνώσης  θα πρέπει να οικοδοµήσει ένα κλίµα το οποίο να αποτελείται από τις 

κατάλληλες µεταβλητές και  αυτό το κλίµα πρέπει να συνδυάζεται µε τα 

χαρακτηριστικά της γνώσης που διαχέεται.     

 

Οι υπεύθυνοι της διοίκησης τέλος, θα πρέπει να ενισχύουν µία επιχειρηµατική 

κουλτούρα που θα ενθαρρύνει την ενεργό συµµετοχή των στελεχών στην εξάπλωση 

της επιχειρηµατικής γνώσης, θα προάγει τη δηµιουργία σχέσεων εµπιστοσύνης και 

οµαδικής εργασίας και θα επικροτεί την καινοτοµία. 
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Τεχνολογίες της Πληροφορικής & των Επικοινωνιών και ∆ιοικητικές Εφαρµογές 

Η εισαγωγή νέων Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών (ΤΠΕ) έχει 

δηµιουργήσει  επαναστατικές νέες δυνατότητες για την παραγωγικότητα της εργασίας 

σε µία νέα διάσταση καθώς έχει διευκολύνει τη συλλογή, την οργάνωση, το 

µετασχηµατισµό, την επικοινωνία και τη διάχυση των υφιστάµενων γνωσιακών 

στοιχείων που υπάρχουν σε µια επιχείρηση.  Μία καλά σχεδιασµένη, τυποποιηµένη, 

πλήρως εφαρµοσµένη τεχνική υποδοµή για τη διαχείριση της γνώσης µπορεί να 

βελτιώσει τις ικανότητες επεξεργασίας των πληροφοριών, την ανακάλυψη της 

γνώσης, τη συνεργασία έργου και τη γρήγορη λήψη αποφάσεων µέσα στους 

οργανισµούς. Η τεχνολογία παρέχει ένα κοινό περιβάλλον, στο οποίο οι 

συµµετέχοντες µπορούν να µεταδώσουν συγκεκριµένες εµπειρίες, να διεξάγουν 

εικονικές συναντήσεις, να ακούν παρουσιάσεις, να έχουν συζητήσεις και να 

διαβιβάζουν έγγραφα σχετικά µε τις καθηµερινές τους λειτουργίες. 

 

Επίσης, οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών µπορούν να 

βελτιώσουν  τη συνεργασία και τη διάχυση της γνώσης, εάν σχεδιάζονται κατάλληλα 

οι εφαρµογές τους και προσαρµόζονται µε την κουλτούρα και τις ανάγκες των 

οργανισµών και εάν η διοίκηση διευκολύνει µία συνεργατική ατµόσφαιρα.  Τα 

στελέχη των επιχειρήσεων πρέπει να κατανοήσουν ότι οι Τεχνολογίες της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών µπορούν να διευρύνουν την πρόσβαση και να 

διευκολύνουν τη διάθεση της κατάλληλης γνώσης στα κατάλληλα πρόσωπα, στον 

κατάλληλο χρόνο. Χωρίς εκτεταµένη κοινωνική αλληλεπίδραση και διαπροσωπικές 

σχέσεις, αυτό µπορεί να µην είναι αρκετό για τη διάχυση ιδιαίτερων 

χαρακτηριστικών της γνώσης.  Τα αποτελέσµατα αυτής της µελέτης καταδεικνύουν 

ότι οι υπεύθυνοι δεν πρέπει να επενδύουν πάρα πολύ στην Τεχνολογία της 
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Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  Η επένδυση  θα πρέπει να στρέφεται στη 

διαρκή βελτίωση των διαδικασιών και εσωτερικών δοµών του οργανισµού µε την 

υποστήριξη της τεχνολογίας, η οποία θα έχει ως αποτέλεσµα τη βελτίωση των 

ικανοτήτων και δεξιοτήτων του προσωπικού καθώς και της αποδοτικότητας του 

οργανισµού.  Τα στοιχεία αυτά προσθέτουν αξία και θωρακίζουν την 

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού.  

 

Για την επίτευξη τεχνολογικής υποστήριξης της ∆ιαχείρισης Γνώσης απαιτείται η 

ύπαρξη της απαραίτητης υποδοµής, η οποία θα επιτρέπει την ατοµική και συλλογική 

πρόσβαση, την επικοινωνία και τη συνεργασία.  Στις µέρες µας η αρχιτεκτονική ενός 

Συστήµατος ∆ιαχείρισης Γνώσης δεν χαρακτηρίζεται µόνο από την κοινωνική 

οργάνωση του, αλλά κατά βάση από την τεχνολογική υποδοµή του (Borghoff and 

Pareschi, 1998).  Εποµένως οι υπεύθυνοι θα πρέπει να προσφέρουν ένα σύστηµα που 

θα µπορεί να αποτυπώνει τη χρήση και το περιεχόµενο των επικοινωνιακών πράξεων 

στον οργανισµό και θα δηµιουργεί προφίλ εργασιακών πρακτικών που θα είναι 

διαθέσιµα τόσο στα άτοµα, όσο και σε οµάδες υπαλλήλων.  Από την παρούσα έρευνα 

διαπιστώθηκε ότι οι υπάρχουσες Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών δεν δίνουν την απαιτούµενη προσοχή στη σηµασία που έχουν οι 

πληροφοριακές και επικοινωνιακές διαδικασίες  για τις ανθρωποκεντρικές δοµές των 

οργανισµών, όπως είναι οι κοινότητες πρακτικής.  Η χρήση της Τεχνολογίας της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών αν και χρήσιµη για την ανταλλαγή 

πληροφοριών, δεν είναι απαραίτητα το ίδιο χρήσιµη για τη µεταφορά πολύπλοκων 

και άτυπων µορφών γνώσης, οι οποίες εµπεριέχονται στο µυαλό των ανθρώπων και 

τις εργασιακές πρακτικές.  Επιπρόσθετα, η εξάπλωση των Τεχνολογιών της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών που είναι ικανές να διαχειριστούν την 
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κωδικοποιηµένη γνώση και η συνεπαγόµενη αποδοχή τους από τους οργανισµούς ως 

αντιπροσωπευτικές της ∆ιαχείρισης Γνώσης εµπεριέχει τον κίνδυνο να 

παραγκωνιστεί η σηµασία της άτυπης γνώσης και των διαπροσωπικών επαφών που 

είναι προσδιοριστικά στοιχεία αυτής της πρακτικής.  Για να εξαλειφθεί ο κίνδυνος 

αυτός, οι υπεύθυνοι θα πρέπει να προάγουν τη συνετή χρήση της Τεχνολογίας της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών σε συνδυασµό µε τις διαλεκτικές 

αλληλεπιδράσεις των στελεχών, ώστε να λαµβάνονται οι  πιο ορθές αποφάσεις προς 

όφελος της επιχείρησης για την ανάπτυξη της οποίας σήµερα πρωτεύοντα ρόλο έχει η 

αφοµοίωση των νέων τεχνολογιών και η δηµιουργία νέων καινοτόµων 

προϊόντων/υπηρεσιών. 

 

Καινοτοµία και ∆ιοικητικές Εφαρµογές 

Τα αποτελέσµατα αυτής της διατριβής αποδεικνύουν ότι η διάχυση γνώσης σε 

συνδυασµό µε τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών είναι 

βασικοί παράγοντες για τη δηµιουργία καινοτοµίας στους οργανισµούς.  Όταν η 

επιχειρηµατική γνώση αποκτάται και διαχέεται συστηµατικά και συλλογικά τότε 

αναπτύσσεται  η καινοτοµία.  Η αποτελεσµατικότητα αυτής της διαδικασίας διάχυσης 

γνώσης που αποτελεί τον πυρήνα του συστήµατος διαχείρισης γνώσης µέσα σε µία 

επιχείρηση µπορεί να αξιοποιηθεί για δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

µέσω της δηµιουργίας νέων προϊόντων, υπηρεσιών, µεθόδων παραγωγής, 

υποστηρικτικών δραστηριοτήτων κλπ. 

 

Έτσι, εάν τα άτοµα της διοίκησης επιθυµούν να επιτύχουν δηµιουργία νέας γνώσης 

και αξίας, εάν επιθυµούν επίσης να αποκτήσουν συγκριτικό πλεονέκτηµα στην αγορά 

και να αναπτύξουν καινοτοµία και επιχειρηµατική επιτυχία, τότε πρέπει να παρέχουν 
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στους εργαζόµενους τους τα κατάλληλα µέσα µε τα οποία θα διανέµεται η γνώση και 

η πληροφορία καθώς επίσης πρέπει να πείσουν τους εργαζόµενους να κάνουν πλήρη 

χρήση της γνώσης τους.  Όταν οι εργαζόµενοι αντιληφθούν την αξία της γνώσης  για 

τις καθηµερινές τους λειτουργίες, τότε οι ίδιοι  θα την καταστήσουν ως τον κυριότερο 

παράγοντα ανταγωνισµού τόσο για τους ίδιους, όσο και για τον οργανισµό τους, αλλά 

και για το βιοµηχανικό κλάδο τους  και  τη χώρα τους.  Εποµένως, οι υπεύθυνοι θα 

πρέπει να κατανοήσουν ότι η ∆ιαχείριση Γνώσης αποτελεί το συνδετικό κρίκο 

ανάµεσα στις προσπάθειες των οργανισµών να διαχειριστούν τους πόρους τους, για 

παράδειγµα τη γνώση   και το ανθρώπινο δυναµικό τους και στην ανάπτυξη βασικών 

οργανωσιακών δεξιοτήτων.  Η ∆ιαχείριση Γνώσης συνιστά µια κοινωνικο-τεχνική 

υποστήριξη των οργανωσιακών προσπαθειών για ευθυγράµµιση µε τους 

στρατηγικούς στόχους µε σκοπό να επιτευχθεί  η µετουσίωση των προσπαθειών 

αυτών σε τεχνολογικά και µεθοδολογικά εργαλεία, τα οποία θα είναι  αξιοποιήσιµα 

από τις επιχειρήσεις µε στόχο την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω 

της δηµιουργίας καινοτοµιών. 

 

6.3.1 Το Μοντέλο Καινοτοµίας και ∆ιοικητικές Εφαρµογές 

Η δοµή του Μοντέλου Καινοτοµίας της παρούσας διατριβής αποτελείται από πέντε 

κριτήρια τα οποία αναφέρονται στις βασικές πτυχές  ενός οργανισµού. Καθένα από 

τα πέντε κριτήρια υποδιαιρείται σε δέσµη κριτηρίων.  Το µοντέλο παρέχει στον 

οργανισµό ένα πλαίσιο το οποίο µπορεί να χρησιµοποιηθεί στη διαδικασία συνεχούς 

βελτίωσης. 
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Κριτήριο 1.:  Περιβάλλον ∆ιάχυσης Γνώσης 

Το Περιβάλλον ∆ιάχυσης Γνώσης αποτελεί το  πλαίσιο το οποίο χαρακτηρίζεται από 

ένα συνδυασµό αµοιβαίας εµπιστοσύνης, υποκίνησης για διάχυση γνώσης και 

κοινωνικής αλληλεπίδρασης  και το οποίο ενθαρρύνει την παραγωγική διαδικασία 

της διάχυσης γνώσης. 

 

Οι υπεύθυνοι πρέπει να κατανοήσουν ότι υψηλά επίπεδα εµπιστοσύνης διευκολύνουν 

την επικοινωνία και το συντονισµό και οδηγούν στη διάχυση της γνώσης.  Σε ένα 

περιβάλλον όπου η εµπιστοσύνη αναπτύσσεται από τα άτοµα της διοίκησης, οι 

εργαζόµενοι δουλεύουν µαζί αποτελεσµατικά, συζητούν για τις ανάγκες του πελάτη 

και βρίσκουν λύσεις σε µη δοµηµένα προβλήµατα.  Η εµπιστοσύνη όµως είναι κάτι 

που  δεν αναπτύσσεται εύκολα, ιδιαίτερα σε περιβάλλον όπου τα µέλη έχουν 

διαφορετικά υπόβαθρα και συνεπώς διαφορετική γνώση και κατανόηση.  Σε τέτοιες 

καταστάσεις είναι αναγκαία η εκτεταµένη αλληλεπίδραση και οι κοινές εµπειρίες για 

να αναπτυχθεί µια κοινή αντίληψη η οποία είναι αναγκαία για την ανάπτυξη της 

εµπιστοσύνης και της διάχυσης γνώσης.   

 

Η κοινωνική αλληλεπίδραση αναπτύσσει τη δηµιουργικότητα και ενθαρρύνει την 

ελεύθερη ροή της πληροφορίας και τη διάχυση της γνώσης.  Οι υπεύθυνοι πρέπει να 

δηµιουργήσουν χώρους στους οποίους η κοινωνική αλληλεπίδραση, τόσο η τυπική 

όσο και η άτυπη, θα παραµένει άθικτη.  Η κοινωνική αλληλεπίδραση µπορεί να 

οριστεί ως το επίπεδο άνεσης που έχουν οι εργαζόµενοι αλληλεπιδρώντας µε τους 

συναδέλφους τους.  Για παράδειγµα, σε ένα οργανισµό µε θετικό κλίµα για κοινωνική 

αλληλεπίδραση, θα νιώθουν άνετα να πάνε να επισκεφθούν άλλους εργαζόµενους 

(ακόµη και εάν είναι σε διαφορετικά επίπεδα) και να αρχίσουν διάλογο µαζί τους.  
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Παραδείγµατα τέτοιων χώρων είναι οι αίθουσες για συζήτηση, οι αίθουσες 

σεµιναρίων, εκθέσεων, οι χώροι που επιτρέπουν τυπικές πρόσωπο µε πρόσωπο 

συναντήσεις και συνεδριάσεις συµβουλίων.  Επιπρόσθετα, η κοινωνική 

αλληλεπίδραση µπορεί να συµβαίνει άτυπα µέσω άτυπων καναλιών, στην 

καθηµερινή επικοινωνία.  Οι άτυποι µηχανισµοί, όπως οι απρογραµµάτιστες 

συναντήσεις, τα άτυπα σεµινάρια, ή οι διάλογοι κατά τη διάρκεια διαλείµµατος για 

καφέ, στα γνωστά καφέ γνώσεων, µπορεί να   καταστούν αποτελεσµατικά στην 

προώθηση της κοινωνικοποίησης, αλλά µπορεί να εµποδίσουν τη διάχυση 

εξειδικευµένης γνώσης (Holtham and Courtney, 1998).  Τέτοιοι ανεπίσηµοι 

µηχανισµοί υποστηρίζεται ότι είναι πιο αποτελεσµατικοί σε µικρούς οργανισµούς 

(Fahey and Prusak, 1998).  Επιπλέον, αυτοί οι µηχανισµοί µπορεί να περιλαµβάνουν 

συγκεκριµένες ποσότητες ατροφίας γνώσης, δηλαδή να απουσιάζει από αυτούς µία 

επίσηµη κωδικοποίηση της γνώσης και να µην υπάρχει οποιαδήποτε εγγύηση, ότι η 

γνώση θα περάσει επακριβώς από το ένα µέλος στο άλλο. 

 

Οι υπεύθυνοι πρέπει να υποκινούν τους εργαζόµενους τους για να µεταδίδουν την 

προσωπική τους γνώση.   Τα κίνητρα κυµαίνονται από χρηµατικές αµοιβές µέχρι 

άϋλες αµοιβές, όπως η αναγνώριση και η κοινωνική θέση.  H εξωτερική υποκίνηση, 

όπως είναι η υιοθέτηση ενός συστήµατος προσωπικής αναγνώρισης µε βάση τον 

αριθµό των επιτυχιών ανά άτοµο ή η χρήση ενός συστήµατος υποστήριξης 

αποφάσεων για προαγωγές και ανταµοιβές, βοηθά να γίνεται διάχυση της γνώσης. 
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Κριτήριο 2: Χαρακτηριστικά της Γνώσης 

Τα χαρακτηριστικά της γνώσης περιλαµβάνουν: την κωδικοποιηµένη (ρητή) γνώση, 

την ευκολία µεταφοράς της γνώσης και την προηγούµενη  γνώση. Τα χαρακτηριστικά 

αυτά διευκολύνουν τη διαδικασία διάχυσης της γνώσης. 

Όσον αφορά την κωδικοποίηση της γνώσης οι υπεύθυνοι  µπορούν να συµβάλουν 

στην επίτευξή της  µε διάφορους τρόπους, όπως  κωδικοποίηση της γνώσης του 

οργανισµού  σε φυσική/γλωσσική διάταξη, για παράδειγµα γράφοντας εκθέσεις, 

σηµειώµατα ή πολιτικές και ενσωµατώνοντας τη γνώση σε φυσικά αντικείµενα, όπως  

τα πρωτότυπα ή οι τεχνολογίες ή ακόµη παραδίδοντας την στους εργαζόµενους κατά 

την επίσκεψη τους ή την τοποθέτησή τους στα διάφορα τµήµατα του οργανισµού 

(Shultz, 2001). 

Σχετικά µε την ευκολία µεταφοράς της γνώσης, αυτή θεωρείται ως ένας από τους 

βασικότερους παράγοντες επιτυχίας της διάχυσης της γνώσης, επειδή αποτελεί µία 

σηµαντική προϋπόθεση για  την ταχύτητα της διάχυσης γνώσης και χρησιµεύει ως 

θεµελιώδης µηχανισµός που ολοκληρώνει τα άτοµα µέσα σε ένα οργανισµό (Grant, 

1996). Οι υπεύθυνοι θα πρέπει να συµβάλλουν στην αποτελεσµατική διάχυση και στη 

µετάδοση της γνώσης µέσα στον οργανισµό, ώστε η διάχυση να γίνεται µε τη 

µεγαλύτερη ευκολία και στο λιγότερο χρόνο χωρίς ιδιαίτερη προσπάθεια.  Για να 

γίνει αυτό, οι υπεύθυνοι θα πρέπει να έχουν υπόψη τους ότι η διάχυση της γνώσης 

δεν µπορεί να επιβληθεί από ένα εξωτερικό τµήµα του οργανισµού ή µία εξωτερική 

διαδικασία.  Η διάχυση της γνώσης είναι εθελοντική και συµβαίνει µεταξύ των 

εργαζοµένων και των τµηµάτων που επιθυµούν να κάνουν κάτι τέτοιο.  Είναι κοινώς 

αποδεκτό ότι η διάχυση της γνώσης συµβαίνει µεταξύ ανθρώπων που δεν έχουν 

οποιονδήποτε ενδοιασµό στην ανταλλαγή γνώσης.   
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Αναφορικά µε την προηγούµενη γνώση, αυτή αποτελεί  τη δεξαµενή συσσωρευµένης 

γνώσης στον οργανισµό.  Οι γνωσιακές βάσεις ή οποιεσδήποτε άλλες δεξαµενές 

γνώσης θεωρούνται ως αποθέµατα γνώσης του οργανισµού, τα οποία µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για µελλοντική χρήση, διάχυση και δηµιουργία.  Τα γνωσιακά 

αποθέµατα θεωρούνται ως εισροές στις διαδικασίες διάχυσης της γνώσης.  Οι 

υπεύθυνοι µε βάση τη Θεωρία των Αποφάσεων (Almeida and Bohoris, 1995), θα 

µπορούν να χρησιµοποιούν την προηγούµενη γνώση που υπάρχει στον οργανισµό 

(κωδικοποιηµένα δεδοµένα, εκτιµήσεις ειδικών κ.ά) µε σκοπό τη  µείωση της 

αβεβαιότητας και κατ’ επέκταση στη λήψη αποτελεσµατικότερων αποφάσεων για την 

επίλυση οποιουδήποτε προβλήµατος.  Από την άλλη οι υπεύθυνοι θα πρέπει να βρουν 

τρόπους, ώστε να µειώσουν τις επιδράσεις της υπερβολικής οµαδικής συνοχής µε 

σκοπό να προωθήσουν την ποικιλία και την ευελιξία.   

 

Κριτήριο 3: Τεχνολογίες της Πληροφορικής &  των Επικοινωνιών 

Σ’ αυτό το κριτήριο περιλαµβάνονται τα κυριότερα πληροφοριακά και γνωσιακά 

συστήµατα καθώς και η απαραίτητη τεχνολογική υποδοµή που υποστηρίζουν άµεσα 

τη ∆ιαχείριση της Γνώσης, δηλαδή διευκολύνουν βασικές διαδικασίες ∆ιαχείρισης 

της Γνώσης, όπως είναι η δηµιουργία, η σύλληψη και η κωδικοποίηση, η κοινή χρήση 

και η διάχυση της γνώσης. Μερικά από αυτά τα συστήµατα είναι τα Συστήµατα 

Αυτοµατισµού Γραφείου, τα Συστήµατα Γνωσιακής Εργασίας, τα Συστήµατα 

Συνεργασίας Οµάδων, οι Εφαρµογές Τεχνητής Νοηµοσύνης κ.ά. 

 

Ο Ruggles (1998) αναφέρει σε µία έρευνα που έγινε σε 431 οργανισµούς τι κάνουν 

γενικά οι επιχειρήσεις για να διαχειριστούν τη γνώση τους.  Οι τέσσερις πιο 

δηµοφιλείς πρωτοβουλίες που πάρθηκαν  είχαν σχέση µε την ανάπτυξη των 
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Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  Για παράδειγµα 

αναφέρονται η δηµιουργία ενδοδικτύου, αποθηκών δεδοµένων, εργαλείων 

υποστήριξης αποφάσεων, και συστηµάτων υποστήριξης οµάδων.  Η παρούσα έρευνα 

καταδεικνύει στους υπευθύνους της διοίκησης ότι οι µεγάλες δαπάνες σε Τεχνολογίες 

της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών δεν καταλήγουν άµεσα στην επίδοση του 

οργανισµού.  Οι  Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών µπορούν να 

βελτιώσουν την επίδοση, τη συνεργασία και τη διάχυση της γνώσης, εάν οι 

εφαρµογές σχεδιαστούν κατάλληλα και προσαρµοστούν  στην κουλτούρα και στις 

ανάγκες των οργανισµών και εάν η διοίκηση διευκολύνει τη συνεργατική 

ατµόσφαιρα.  Παρόλα αυτά, οι Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών 

µπορούν να προσθέσουν αξία στις επιχειρήσεις, όπως είναι για παράδειγµα µε την 

εξεύρεση µίας εξειδικευµένης ή καταχωρηµένης πηγής γνώσεως χρησιµοποιώντας 

online οδηγούς, µε την αναζήτηση σε βάσεις δεδοµένων, µε τη διάχυση της   γνώσης 

κατά τη συµµετοχή σε εικονικές οµάδες εργασίας, έχοντας πρόσβαση σε πληροφορίες 

προηγούµενων έργων και µαθαίνοντας για τις ανάγκες των πελατών και τη 

συµπεριφορά τους αναλύοντας δεδοµένα συναλλαγών µε άλλους (Alavi and Leidner, 

2001). 

 

Κριτήριο 4:   Αποτελέσµατα ∆ιαχείρισης Γνώσης 

(i) Απόκτηση Γνώσης:  Η απόκτηση γνώσης στους οργανισµούς ορίζεται ως «η 

ικανότητα τους να αναγνωρίζουν και να αποκτούν γνώση που δηµιουργείται 

εξωτερικά και η οποία είναι σηµαντική για τις λειτουργίες τους» (Zahra and George, 

2002, p. 189) ή όπως οι Tippins & Sohi συµπεραίνουν (2003, p. 749), η απόκτηση 

γνώσης είναι «η διαδικασία µέσω της οποίας οι επιχειρήσεις  ζητούν και συλλέγουν 

χρήσιµη γνώση». 
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(ii) Μετάδοση Γνώσης:  Η µετάδοση της γνώσης ορίζεται «ως η έκταση στην 

οποία η πληροφορία η οποία αποκτάται από ένα οργανισµό διοχετεύεται στις 

λειτουργικές του µονάδες µέσω τυπικών και άτυπων καναλιών» (Malz and Kohli, 

1996, Slater and Narver, 1995, Tippins and Sohi, 2003).  Ή διαφορετικά , ορίζεται ως 

«η διαδικασία και η έκταση της ανταλλαγής της πληροφορίας µέσα σε ένα δεδοµένο 

οργανισµό» (Van der Bij et al, 2003). 

 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης αποτελεί βασικό στοιχείο µιας µακροπρόθεσµης στρατηγικής 

και δεν είναι πρόσκαιρος ενθουσιασµός ή µια γρήγορη διορθωτική ενέργεια.  Είναι 

µία βασική διαδικασία της οικονοµίας της γνώσης και των πληροφοριών.  Οι 

επιχειρήσεις είναι υποχρεωµένες να διαχειριστούν το διανοητικό τους κεφάλαιο µε  

τρόπο που θα τους παρέχει συγκριτικό πλεονέκτηµα, θα προσθέτει αξία στις 

ενδιαφερόµενες οµάδες και θα δηµιουργεί νέα γνώση και προϊόντα  υπό µορφή 

καινοτοµίας. 

 

Κριτήριο 5: Αποτελέσµατα Καινοτοµίας 

Καινοτοµία είναι η µετατροπή µιας ιδέας σε εµπορεύσιµο προϊόν ή υπηρεσία σε 

λειτουργική µέθοδο παραγωγής ή διανοµής – νέα ή βελτιωµένη – ή ακόµα σε νέα 

µέθοδο παροχής κοινωνικής υπηρεσίας.  Σύµφωνα µε τον ορισµό αυτό ο όρος 

καινοτοµία αναφέρεται στη διαδικασία.  Από την άλλη µεριά, όταν µε τη λέξη 

«καινοτοµία» υποδηλώνεται ένα νέο ή βελτιωµένο προϊόν, εξοπλισµός ή υπηρεσία 

που διαχέεται επιτυχώς στην αγορά, η έµφαση δίνεται στο αποτέλεσµα της 

διαδικασίας (ΟΟΣΑ,1993).   

Η καινοτοµία είναι επίσης ο πρακτικός µετασχηµατισµός των ιδεών σε νέα προϊόντα, 

υπηρεσίες, διαδικασίες, συστήµατα και κοινωνικές αλληλεπιδράσεις, ο οποίος  
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δηµιουργεί νέα ρεύµατα αξίας τα οποία ικανοποιούν τις ενδιαφερόµενες οµάδες  και 

υποκινούν τη συνεχή ανάπτυξη.  Επίσης ο µετασχηµατισµός αυτός δηµιουργεί 

εργασίες, βελτιώνει την ποιότητα ζωής και υποστηρίζει µία αειφόρο κοινωνία.  Η 

καινοτοµία δεν περιορίζεται στην υψηλή τεχνολογία, αλλά αναπτύσσεται σε όλους 

τους τοµείς της οικονοµίας και κοινωνίας (EFQM  Framework for Innovation, 2005). 

 

Η ανάγκη για τα άτοµα της διοίκησης των επιχειρήσεων να εφαρµόσουν σήµερα ένα 

Μοντέλο Καινοτοµίας  γίνεται όλο και περισσότερο µία αναγκαιότητα ύψιστης 

σηµασίας και προτεραιότητας.  Οι υπεύθυνοι θα πρέπει να κατανοήσουν ότι µόνο µε 

την αξιοποίηση του πολυτιµότερου κεφαλαίου που διαθέτουν οι επιχειρήσεις και που 

δυστυχώς πολύ λίγες το αξιοποιούν µπορούν να κάνουν την καινοτοµία να αποδώσει 

αποτελεσµατικά.  Η αξιοποίηση του πολυτιµότερου κεφαλαίου που είναι το 

ανθρώπινο δυναµικό µπορεί να γίνει όταν δηµιουργήσουν το κατάλληλο περιβάλλον 

διάχυσης της γνώσης (κουλτούρα), το οποίο θα διευκολύνεται από συγκεκριµένα 

χαρακτηριστικά της γνώσης (κωδικοποίηση, ευκολία µεταφοράς γνώσης, 

προηγούµενη γνώση) και θα ενισχύεται από τις απαραίτητες τεχνολογίες της 

πληροφορικής και των επικοινωνιών (πληροφοριακά συστήµατα).  Το ανθρώπινο 

δυναµικό, πραγµατικά είναι το µόνο από το οποίο µπορεί να προέλθουν αλλαγές, 

εισηγήσεις, νέες ιδέες, βελτιώσεις, καινοτοµίες.  Όσο λοιπόν σηµαντική είναι η 

υιοθέτηση συστηµάτων ποιότητας, άλλο τόσο σηµαντική είναι η υιοθέτηση, το 

συντοµότερο δυνατό, συστηµάτων καινοτοµίας, συστηµάτων δηλαδή εµπέδωσης µιας 

σωστής κουλτούρας, η οποία θα προάγει την παραγωγή, την αναγνώριση και την 

αξιοποίηση ιδεών.  Αυτό δεν πρέπει να γίνεται περιστασιακά, αλλά στα πλαίσια ενός 

συγκεκριµένου στρατηγικού προγράµµατος για την καινοτοµία.  Ενός προγράµµατος 

για ανάπτυξη κατάλληλης κουλτούρας και εκπαίδευσης και την παραγωγή, την 
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αντικειµενική αξιολόγηση, την υλοποίηση και την αναγνώριση ιδεών.  Αυτά πρέπει 

να γίνουν από την πλευρά των επιχειρήσεων.  Από την πλευρά της πολιτείας, τώρα 

υπάρχει άµεση ανάγκη σχεδιασµού και υλοποίησης προγραµµάτων πρακτικής 

στήριξης της καινοτοµίας. Αυτό θα επιτευχθεί µε τη σωστή διαφώτιση, µε 

προγράµµατα επιχορήγησης και κατάρτισης και µε εκστρατεία ευαισθητοποίησης, 

ενεργοποίησης και αξιοποίησης του διανοητικού κεφαλαίου της χώρας µας σε όλα τα 

επίπεδα και σε όλους τους χώρους.   

 

Όλες οι πιο πάνω διοικητικές ενέργειες (βλέπε επίσης τον Πίνακα 22) µπορούν να 

βοηθήσουν τους εργαζόµενους  να αντιληφθούν τη διαχείριση της γνώσης και πιο 

εξειδικευµένα τη διάχυση της γνώσης που γίνεται σε συνδυασµό µε τις Τεχνολογίες 

της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, ως καταλυτικούς παράγοντες για την 

καινοτοµία.  Αντιλαµβανόµενοι οι εργαζόµενοι τη σηµασία της διαχείρισης της 

γνώσης που διαχέεται, θα χρησιµοποιούν αυτή τη γνώση στις καθηµερινές τους 

λειτουργίες  µε απώτερο σκοπό την αλλαγή του τρόπου εκτέλεσης της εργασίας τους.   

Συνεπώς, ένα υποστηρικτικό περιβάλλον γνώσης και µία βοηθητική τεχνολογία η 

οποία θα δηµιουργεί ταυτόχρονα ικανότητες για διάχυση της γνώσης και δηµιουργία 

καινοτοµίας, είναι η κύρια πηγή ενός συνεχούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για 

τα στελέχη των επιχειρήσεων του 21
ου

 αιώνα. 
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Πίνακας 22:  Μοντέλο Καινοτοµίας και ∆ιοικητικές Ενέργειες 
 

 

Μοντέλο Καινοτοµίας 
 

∆ιοικητικές Ενέργειες 

Περιβάλλον ∆ιάχυσης Γνώσης  

Εµπιστοσύνη 

• Ανάπτυξη µίας κουλτούρας  εµπιστοσύνης για 

βελτίωση της επικοινωνίας. 
• Οικοδόµηση σχέσεων εµπιστοσύνης µέσω των 

πρόσωπο µε πρόσωπο συναντήσεων. 

Υποκίνηση 

• Ανταµοιβή στους ανθρώπους οι οποίοι διαχέουν 
άµεσα τη γνώση τους σε άλλους. 

• Οι αµοιβές σχετίζονται µε την εµπειρία και τη 

διάρκεια της υπηρεσίας. 
• Ανταµοιβή στους ανθρώπους οι οποίοι χρησιµοποιούν 

και συνεισφέρουν στις βάσεις γνώσεων. 
• Εισαγωγή ανταµοιβών  αναγνώρισης και θέσης. 

Κοινωνική Αλληλεπίδραση 

• Η µακροχρόνια κοινωνικοποίηση είναι φυσιολογική. 

• Καθιέρωση χρόνων και χώρων για διάχυση της 
γνώσης: εκθέσεις, αίθουσες συζητήσεων, συνέδρια. 

Χαρακτηριστικά Γνώσης  

Κωδικοποίηση Γνώσης 
• Κωδικοποίηση της γνώσης σε φυσική γλωσσική 

διάταξη. 

• Ενσωµάτωση της γνώσης σε φυσικά αντικείµενα. 

Ευκολία µεταφοράς της Γνώσης 
• Μεταφορά  γνώσης µε µεγαλύτερη ταχύτητα και 

λιγότερο χρόνο προς τους εργαζοµένους. 
• Εκπαίδευση Προσωπικού. 

Προηγούµενη Γνώση 

• Κωδικοποίηση δεδοµένων, πληροφοριών, γνώσεων. 
• Κωδικοποίηση εκτιµήσεων ειδικών. 
• Αξιοποίηση εµπειριών. 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής 
και των Επικοινωνιών 

• Επένδυση στις Τεχνολογίες της Πληροφορικής για 

διευκόλυνση των διαλόγων και ανταλλαγής της 
γνώσης. 

• ∆ηµιουργία ενδοδικτύων και βάσης γνώσεων. 
• ∆ηµιουργία online οδηγών και βάσεων δεδοµένων. 
• Κωδικοποίηση και διάχυση βέλτιστων πρακτικών. 
• ∆ηµιουργία Χαρτών Γνώσης  που να δείχνουν που 

βρίσκεται η γνώση. 
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6.4 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Η διδακτορική αυτή µελέτη, αντλώντας από τη θεωρία της διαχείρισης  γνώσης και 

τη  βιβλιογραφία της οργάνωσης, αναπτύσσει ένα εξειδικευµένο µοντέλο το οποίο 

εξηγεί τους  παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν  τη διαδικασία διάχυσης της γνώσης 

και στη συνέχεια την επίδραση της διαδικασίας αυτής στην καινοτοµία των 

επιχειρήσεων. Αυτό το µοντέλο αποτελείται από δύο βασικές διαστάσεις που είναι οι 

παράγοντες που επηρεάζουν τη διάχυση γνώσης (περιβάλλον γνώσης και 

χαρακτηριστικά γνώσης) και η διάσταση των Τεχνολογιών της  Πληροφορικής και 

των Επικοινωνιών (ΤΠΕ).  Επίσης αποτελείται από τις επιδράσεις που έχει η 

διαδικασία διάχυσης της γνώσης προς την καινοτοµία.  Πρωταρχικός στόχος της 

µελέτης είναι η συσχέτιση της διάχυσης γνώσης, που θεωρείται η βασικότερη 

διαδικασία διαχείρισης γνώσης, µε την καινοτοµία στους οργανισµούς.  Η µελέτη 

αυτή εξετάζει επίσης  το ρόλο των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών τόσο στη διάχυση της γνώσης όσο και στην καινοτοµία.   

 

Με σκοπό την εύρεση αυτών των αποτελεσµάτων, η παρούσα διατριβή έθεσε πέντε 

ερευνητικά ερωτήµατα, ώστε να καταπιαστεί µε τα σηµερινά κενά έρευνας στη 

θεωρία της διάχυσης γνώσης και να τα συµπληρώσει.  Τα ερωτήµατα αυτά είναι:   

1:   Ποιοι είναι οι παράγοντες κουλτούρας οι οποίοι επηρεάζουν τη διάχυση 

γνώσης στους οργανισµούς; 

2:   Ποιες είναι οι διαδικασίες από τις οποίες αποτελείται η  διάχυση  γνώσης και 

κατ’ επέκταση η διαχείριση γνώσης; 

3: Ποια είναι τα χαρακτηριστικά της γνώσης τα οποία διευκολύνουν ή 

εµποδίζουν τη  διάχυση γνώσης; 
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4: Ποιος είναι ο ρόλος των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών στη  διάχυση γνώσης και στην καινοτοµία; 

5: Ποια είναι η επίδραση της διαχείρισης γνώσης στην καινοτοµία των 

επιχειρήσεων; 

 

Τα αποτελέσµατα της παρούσας εµπειρικής µελέτης υποστήριξαν τα θεωρητικά 

επιχειρήµατα που παρουσιάστηκαν από άλλες µελέτες και αφορούσαν τη θεωρία της 

διάχυσης γνώσης.  Συγκεκριµένα, τα αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας είναι: 

• Αναπτύχθηκε µία ολοκληρωµένη άποψη για τους κυριότερους παράγοντες που 

επηρεάζουν τη διαδικασία διάχυσης της γνώσης.  Η έρευνα δείχνει ότι, όταν 

υπάρχει ένα περιβάλλον το οποίο να χαρακτηρίζεται από ένα συνδυασµό 

αµοιβαίας εµπιστοσύνης, υποκίνησης για διάχυση γνώσης και κοινωνικής 

αλληλεπίδρασης, τότε αυτό ενθαρρύνει την παραγωγική διάχυση γνώσης. Στην 

έρευνα δεν βρέθηκε ότι η ηγεσία και η οργανωσιακή δοµή επιδρούν στη 

διαδικασία διάχυσης της γνώσης. Όσον αφορά την ηγεσία αυτό µπορεί να 

δικαιολογηθεί από το γεγονός ότι στην Κύπρο οι ηγέτες των επιχειρήσεων δεν 

έχουν ακόµη εµπλακεί στη δηµιουργία κουλτούρας διάχυσης γνώσης, αλλά ούτε 

και στην εφαρµογή πρακτικών διαχείρισης γνώσης, παρόλο που αυτοί αποτελούν 

έµπνευση, ενθαρρύνουν την ατοµική πρωτοβουλία, διασαφηνίζουν τις ευθύνες, 

παρέχουν νέους τρόπους προσέγγισης των πραγµάτων και υποστηρίζουν τον  

προσανατολισµό στην εργασία. Σχετικά µε την επίδραση της οργανωσιακής 

δοµής, διαπιστώθηκε από την έρευνα  οφείλεται στο γεγονός ότι η οργανωσιακή 

δοµή των περισσότερων Κυπριακών επιχειρήσεων δεν είναι ούτε συγκεντρωτική, 

αλλά ούτε και σε υψηλά επίπεδα αυτονοµίας.  Στις περισσότερες περιπτώσεις οι 

αποφάσεις λαµβάνονται, είτε από τις µονάδες αλλά µε την έγκριση επιχείρησης, 
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είτε εξίσου από την µονάδα και την επιχείρηση, οπότε η συµβολή της 

οργανωσιακής δοµής στη διάχυση της γνώσης είναι ουδέτερη. 

Αναφορικά µε τα χαρακτηριστικά της γνώσης, που είναι η κωδικοποίηση της 

γνώσης, η ευκολία µεταφοράς της γνώσης και η προηγούµενη γνώση, η έρευνα 

έδειξε ότι και τα τρία χαρακτηριστικά  έχουν θετική και σηµαντική επίδραση στη 

διαδικασία διάχυσης της γνώσης.   

 

• Αυτή η µελέτη αναγνωρίζει το ρόλο των Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των 

Επικοινωνιών  στη διάχυση της γνώσης και στην καινοτοµία των επιχειρήσεων. Οι 

απόψεις για το ρόλο της τεχνολογίας στη διάχυση γνώσης είναι αντιφατικές και ο 

ρόλος της είναι αµφιλεγόµενος.  Αυτή η διατριβή δεν προσπαθεί να λύσει το 

πρόβληµα του καθοριστικού ρόλου της τεχνολογίας, αλλά εξετάζει, εάν η 

Τεχνολογία της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών βοηθά τους ανθρώπους στη 

διαδικασία διάχυσης της γνώσης.  Η παρούσα έρευνα αποδεικνύει ότι οι 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και  των Επικοινωνιών έχουν αρνητική επίδραση 

στη διαδικασία διάχυσης της γνώσης, αλλά έχουν θετική επίδραση στην 

καινοτοµία των επιχειρήσεων, υποδηλώνοντας ότι η Τεχνολογία της 

Πληροφορικής και των Επικοινωνιών αποτελεί ένα βοηθητικό παράγοντα για την 

καινοτοµία των επιχειρήσεων. 

Τα άτοµα θεωρούν την Τεχνολογία της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών ως 

ένα µέσο  το οποίο βοηθά, αλλά δεν καθορίζει, τον τρόπο που εργάζονται.  

Παρόλαυτά, η Τεχνολογία της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών µπορεί να 

βελτιώσει τη συνεργασία  και τη διάχυση της γνώσης, όταν οι εφαρµογές της 

είναι κατάλληλα σχεδιασµένες για να προσαρµόζονται µε την κουλτούρα των 

οργανισµών και όταν η διοίκηση διευκολύνει µία συνεργατική ατµόσφαιρα.  Οι 
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Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών διευκολύνουν, αλλά δεν 

καθορίζουν τη διάχυση της ρητής γνώσης µεταξύ των εργαζοµένων. 

 

• Η παρούσα διατριβή αποσαφηνίζει τι αποτελεί διάχυση της γνώσης.  Μέχρι σήµερα  

όλοι οι ερευνητές χρησιµοποιούν τους όρους µεταφορά ή κυκλοφορία γνώσης, ή 

ροή ή δωρεάν ανταλλαγή γνώσης για να υποδηλώσουν τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά της διάχυσης γνώσης.  Η διάχυση της γνώσης µέσα στους 

οργανισµούς δεν είναι µονόδροµη δραστηριότητα αλλά µία διαδικασία διάχυσης 

που περιλαµβάνει δοκιµή και λάθος, ανάδραση και αµοιβαία προσαρµογή, τόσο 

από τον αποστολέα, όσο και από τον παραλήπτη της γνώσης.  Η διάχυση γνώσης 

απαιτεί µία σχέση µεταξύ δύο τουλάχιστον µερών (δυαδική σχέση), το ένα µέρος 

το οποίο θα κατέχει τη γνώση και το άλλο το οποίο θα την αποκτά.  Το πρώτο 

µέρος χρειάζεται να µεταδώσει την πληροφορία του, ενώ το άλλο χρειάζεται να 

την ερµηνεύσει και να κατανοήσει αυτή τη γνώση.  Αυτή η διατριβή περιγράφει 

τη διαδικασία της διάχυσης της γνώσης που αποτελείται από δύο υποδιαδικασίες: 

(α) την απόκτηση της γνώσης και (β) τη µετάδοση της γνώσης.  Με αυτό τον 

τρόπο, το ένα µέρος µεταδίδει τη γνώση του και το άλλο αποκτά αυτή τη γνώση 

και αντίστροφα. 

 

• Η παρούσα µελέτη εισάγει την ιδέα του καταλυτικού ρόλου της διαχείρισης γνώσης 

στην καινοτοµία. 

Στον κυπριακό επιχειρηµατικό χώρο η ∆ιαχείριση Γνώσης είναι ένας άγνωστος 

τοµέας επιχειρηµατικής δραστηριότητας, όπως αποδείχθηκε και από την 

εµπειρική έρευνα.  ∆ιαπιστώθηκε ότι στις περισσότερες εταιρείες υπήρχε αφθονία 

οργανωτικών γνώσεων, οι οποίες είχαν να κάνουν µε την καλύτερη διεκπεραίωση 
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των πραγµάτων.  Ωστόσο, µεγάλο µέρος αυτών δεν φαίνεται να φτάνει στους 

ανθρώπους που τις χρειάζονται, αν και, ιδιαίτερα σήµερα, τους είναι απολύτως 

απαραίτητες. Κάποιες φορές, οι οργανωτικές γνώσεις επικαλύπτονται από άλλες, 

λιγότερο σχετικές ή και απαρχαιωµένες πληροφορίες.  Τα ίδια τα άτοµα πολλές 

φορές δε φροντίζουν να µοιραστούν µε τους άλλους τις γνώσεις ή τις βέλτιστες 

πρακτικές που κατέχουν.  ∆υστυχώς, σε πολλές περιπτώσεις επικρατούν τα 

προσωπικά συµφέροντα και η έλλειψη εµπιστοσύνης.  Οι οργανισµοί, που δεν 

έχουν εµφυσήσει και προωθήσει ακόµη ένα υγιές περιβάλλον ανταλλαγής 

γνώσεων, διακινδυνεύουν να χάσουν ευκαιρίες, οι οποίες θα παρουσιαστούν στην 

αγορά, κινδυνεύουν επίσης να αντιµετωπίσουν αυξηµένες δαπάνες και τελικά, να 

επικρατήσει σύγχυση στην επιχείρησή τους. Η παρούσα έρευνα εισάγει την 

άποψη ότι ο ρόλος της  ∆ιαχείρισης Γνώσης σε ένα επιχειρηµατικό οργανισµό 

είναι καταλυτικός για την καινοτοµία, όταν ενισχύεται από τις κατάλληλες 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών.  Με την έρευνα αυτή  θα 

πρέπει να γίνει από όλους αντιληπτό, ότι η ∆ιαχείριση Γνώσης και πιο 

εξειδικευµένα η διάχυση της γνώσης σε συνδυασµό µε τις απαραίτητες 

Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών, αποτελούν  

σηµαντικότατους  παράγοντες για την καινοτοµία.  Αντιλαµβανόµενοι τη 

σηµασία της διαχείρισης της γνώσης που διαχέεται, οι εργαζόµενοι θα πρέπει να 

χρησιµοποιούν αυτή τη γνώση στις καθηµερινές τους λειτουργίες και µε απώτερο 

σκοπό την αλλαγή του τρόπου εκτέλεσης της εργασίας τους, αλλά και για την 

αλλαγή της νοοτροπίας που επικρατεί, ώστε να δηµιουργηθεί το κατάλληλο 

περιβάλλον που θα προάγει τη φιλικότητα, την εµπιστοσύνη, τη δηµιουργικότητα 

και τη συνεργασία.   
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Καταληκτικά, η παρούσα διδακτορική διατριβή προτείνει το Μοντέλο Καινοτοµίας, 

το οποίο προάγει τόσο τη θεωρία της καινοτοµίας και της διάχυσης της γνώσης, όσο 

και την οργανωσιακή θεωρία.  Το Μοντέλο αυτό  παρουσιάζει τους πιο σηµαντικούς 

παράγοντες του οργανωσιακού περιβάλλοντος, που επηρεάζουν έντονα τη διαδικασία 

διάχυσης της γνώσης, τα χαρακτηριστικά της γνώσης, τα οποία µε την υποστήριξη 

των κατάλληλων Τεχνολογιών της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών,  επιδρούν 

καταλυτικά στην καινοτοµία των επιχειρήσεων.  Η καινοτοµία συνίσταται στην 

παραγωγή, την αφοµοίωση και την εκµετάλλευση µε επιτυχία των νέων επιτευγµάτων 

στον οικονοµικό και κοινωνικό τοµέα και επιτρέπει στις επιχειρήσεις να 

κατακτήσουν νέες αγορές ή να αντισταθούν στον ανταγωνισµό.  Επιπρόσθετα, η 

καινοτοµία λαµβάνει ιδιαίτερα ποικίλες µορφές, οι οποίες φθάνουν από την εφεύρεση 

που προέρχεται από την έρευνα και την ανάπτυξη και περνά  στην προσαρµογή των 

µεθόδων παραγωγής, στην εκµετάλλευση νέων αγορών, στη χρησιµοποίηση νέων 

οργανωτικών προσεγγίσεων ή στη δηµιουργία νέων εννοιών διάθεσης στο εµπόριο.  

Ο συναγωνισµός στην καινοτοµία αποδεικνύεται ότι είναι εξίσου σηµαντικός µε τον 

ανταγωνισµό στον τοµέα των τιµών.   

 

Εποµένως, οι επιχειρήσεις είναι επιτακτικό να κατανοήσουν ότι οφείλουν να 

διαδραµατίσουν σηµαντικό ρόλο στον τοµέα αυτό. Ιδίως πρέπει να συµβάλουν στην 

ανάπτυξη της ανταγωνιστικότητας στο πλαίσιο µιας οικονοµίας βασισµένης στη 

γνώση και σε µια περίοδο που  χαρακτηρίζεται από σηµαντικές οικονοµικές 

προκλήσεις, όπως είναι η παγκόσµια πιστωτική κρίση.  Η συµβολή τους στην 

ανάπτυξη της ανταγωνιστικότητας  και της καινοτοµίας επιβάλλεται, ως η µόνη 

διέξοδος από την  παγκόσµια κρίση, την οποία περνά αυτή την περίοδο και η χώρα 

µας. 
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    Department of Business Administration 
               80, Karaoli & Dimitriou Str. 185 34 Piraeus        

 

 

RESEARCH TITLE 

 

“THE RELATIONSHIP BETWEEN INNOVATION AND KNOWLEDGE MANAGEMENT: 

EVIDENCE FROM CYPRIOT COMPANIES ” 

 
 

Dear Sir/Madam, 

 

Considering Knowledge Management as a critical success factor in the highly competitive business 

environment, we conduct a high standard quality research, which aims to define, identify and 

analyze the relationship between innovation and knowledge management within Marketing 

Departments. Our research objective is to show that knowledge management is a catalyst for 

innovation within marketing departments. 

 

In summary, the determinants that influence knowledge management, especially knowledge sharing 

process  within Marketing Department are: 

• Knowledge sharing context (culture) 

• Knowledge characteristics 

• Information Technology 

Knowledge Sharing Process refers to the process of acquiring knowledge and then disseminating 

within the department so that can be used by others.   

 

Relying to your great interest to promote high standard quality research in Cyprus, we kindly invite you 

to participate in this study.  For this purpose we attach the Questionnaire and we will contact you 

soon to arrange an in person meeting at a time that is convenient to you.  The meeting is expected to 

last approximately 15 minutes. 

 

This research results will be used only for academic purposes and we guarantee all your rights deriving 

from this kind of research including anonymity of the respondents and company.  To show our 

appreciation for your help, we will send you a copy of the results of this survey.   

 

 

Thank you very much for your interest and cooperation, 

 

 

 

Yours sincerely, 

 

 

 

 

Georgios C. Yianni    

Doctoral Candidate 

Postal Address:  10, Agiou Ilarionos str., 4182 – Ypsonas, Limassol    
E-mail: george.yianni@cytanet.com.cy 

Fax/Tel.: 25392443, Mobile: 99619210 
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QUESTIONNAIRE 

MARKETING UNIT DIRECTOR / MEMBERS 

 

 
 

 

 

 

1.  KNOWLEDGE SHARING PROCESSES 
 
1.1  Please allocate 100 points to the following:  The knowledge and information that exist in the 

department refers to: 

 
Knowledge and Information for: POINTS 

A. work-flow processes, practices, routines  

Β. customers  

C. products and services  

D. market and competition  

Ε. suppliers and partners  

TOTAL 100 

 

 
1.2  Please indicate ( √ ) your degree of agreement with the following statements: 

  1=strongly disagree, 7= strongly agree, N/A= Not Applicable 

 
 

Knowledge (Information) Acquisition 

 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

N/A 

Α. Our unit does a lot of in-house research on products our unit may need 1 2 3 4 5 6 7  

Β. Our unit views our customers as a source of market information 1 2 3 4 5 6 7  

C. Our unit regularly collects information concerning our customer’s objectives 1 2 3 4 5 6 7  

D. We meet regularly to find out what products we need in the future 1 2 3 4 5 6 7  

Ε. Our unit regularly receives information about customer needs from external 

sources 
1 2 3 4 5 6 7 

 

F. Our unit regularly receives information about market developments from 

external sources 
1 2 3 4 5 6 7 

 

 

Knowledge (Information) Dissemination 

 

        

Α. Within our unit sharing marketing knowledge is the norm 1 2 3 4 5 6 7  

Β. Within our unit, information about our customers is easily accessible to those 

who need it most 
1 2 3 4 5 6 7 

 

C. Our unit periodically circulates documents (e.g., reports, newsletters etc.) 1 2 3 4 5 6 7  

D. Within our unit, when one colleague obtains important information about our 

customers, it is circulated with the others 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Ε. Within our unit, employees discuss with each other about market  1 2 3 4 5 6 7  

F. Within our unit, employees discuss with each other about product 

developments 
1 2 3 4 5 6 7 

 

 

 

 

 

 

 

Attention: 

Please answer to the following questions in respect to the marketing department you belong 
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2. KNOWLEDGE CHARACTERISTICS 
 

2.1 Please indicate ( √ ) your degree of agreement with the following statements: 

  1=strongly disagree, 7= strongly agree, N/A= Not Applicable 

 
 1 2 3 4 5 6 7 N/A 

 

Knowledge (Information) Codification 

 

       

 

Α.  A useful manual or document describing employees’ area of expertise could 

be easily written 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Β.  Extensive documentation describing critical parts of employees’ area of 

expertise exists in our unit 
1 2 3 4 5 6 7 

 

C. Standardized procedures for applying employees’ expertise to address 

applied problems could be easily developed 
1 2 3 4 5 6 7 

 

D. Extensive documentation describing how to apply employees’ expertise to 

address applied problems exists in our unit 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Ε.  Extensive documentation describing how to apply employees’ expertise to 

address applied problems exists in our industry 
1 2 3 4 5 6 7 

 

 
Ease of Knowledge Transfer 

 

       

 

Α. It would be easy for me to explain to this person a key idea, concept, or 

theory in my area of expertise 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Β. This person’s expertise makes it easy for me to explain a key idea, concept, 

or theory in my area of expertise 
1 2 3 4 5 6 7 

 

 

 

2.2  Please indicate ( √ ) your degree of agreement to the following statements that refer to the extent to which the knowledge 

shared within their division was relied on: 
  1=strongly disagree, 7= strongly agree, N/A= Not Applicable 

 

 

Prior Knowledge 

 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

N/A 

Α. Well-defined procedures and standard approaches 1 2 3 4 5 6 7  

Β. Employees’ strong expertise 1 2 3 4 5 6 7  

C. Knowledgeable employees 1 2 3 4 5 6 7  

 

 

3.  KNOWLEDGE SHARING CONTEXT 

 

3.1  Please indicate ( √ ) on average, how often did unit members communicate to each other? 

1=once every 3 months or less (or never), 2=once every second month,  

3= once a month, 4=twice a month, 5= once a week,  

6=twice a week, 7=daily, N/A= Not Applicable 

 

Social Interaction 

 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

N/A 

Α. Face to face meetings (both formal and informal) 1 2 3 4 5 6 7  

Β. Through telephone, email and formal written documentation 

 (memos etc) 
1 2 3 4 5 6 7 

 

C. Overall, how frequently do (did) people in your division interact with 

each other? 
1 2 3 4 5 6 7 
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3.2  Please indicate ( √ ) your degree of agreement with the following statement: 

 

 Very distant 

1 
 

2 

 

3 

Somewhat close 

4 
 

5 

 

6 

Very Close 

7 

Α. On average, how close are you with each person within 

your unit? 

1 2 3 4 5 6 7 

 

3.3  Please indicate ( √ ) , who makes the decisions  to the following statement : 

 1= decided independently, by the firm, 2= decided by firm after consultation with the unit, 3= decided by unit but 

subject to approval by the firm, 4= decided equally by the unit and firm, 5=decided by the firm but subject to 

approval by the unit, 6= decided by the unit after consultation with the firm, 7=decided independently by the unit, 
N/A= Not Applicable 

 

 1 2 3 4 5 6 7 N/A 

Α. The unit budget 1 2 3 4 5 6 7  

Β. Which new unit projects to pursue and the product design 1 2 3 4 5 6 7  

C. Frequency and format of reports for unit results  1 2 3 4 5 6 7  

 

 

3.4  Please indicate ( √ ) your degree of agreement to the following statements that refer to the unit culture: 

      1=strongly disagree, 7= strongly agree, N/A= Not Applicable 
 

 1 2 3 4 5 6 7 N/A 

Trust         

Α.  I assumed that he or she would go out of his or her way to make sure I was 

not damaged or harmed 

 

1 2 3 4 5 6 7 
 

Β.  I assumed that he or she would always look out for my interests 

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

C.  I believed that this person approached his or her job with professionalism 

and dedication 
1 2 3 4 5 6 7 

 

D. Given his or her track record, I saw no reason to doubt this person’s 

competence and preparation 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Motivation         

Α. People receive monetary rewards in return for my knowledge sharing 1 2 3 4 5 6 7  

Β.  People receive additional points for promotion in return for my knowledge 

sharing 
1 2 3 4 5 6 7 

 

C.  People acknowledge and appreciate (either verbally or in performance 

appraisal form) efforts of others to share knowledge 
1 2 3 4 5 6 7 

 

D.  Leadership acknowledge and appreciates employees’ efforts to share 

knowledge 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Ε.  Knowledge sharing acts as a form of ethical acknowledgement 

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Leadership         

Α.  Is an inspiration to us  

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Β.  Encouraging individual initiative 

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

C.  Clarifying individual responsibilities 

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

D. Provides us with new ways of looking at things 

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Ε.  Maintaining a strong task orientation 

 
1 2 3 4 5 6 7 
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4.  INFORMATION TECHNOLOGY (IT) – INFORMATION SYSTEMS (IS) 

 

4.1.  Please indicate ( √ ) your degree of agreement to the following statements that refer to information technology: 
where IS = Information System, with which you do your job or/and communicate with your colleagues (e.g. 

ERP,CRM, Intranet, Internet, MS Outlook, Lotus Notes, e-mail, or other IS) 

    1=strongly disagree, 7= strongly agree, N/A= Not Applicable 

 
 1 2 3 4 5 6 7 N/A 

Α.  Overall, our technical support staff is knowledgeable when it comes to 

computer-based systems 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Β.  Our unit is skilled at collecting and analyzing market information about our 

customers via computer-based systems 
1 2 3 4 5 6 7 

 

C. We rely on computer-based systems to acquire, store, and process 

information about our customers   
1 2 3 4 5 6 7 

 

D. We routinely utilize computer-based systems to access market information 

from outside databases 
1 2 3 4 5 6 7 

 

Ε.  We have set procedures for collecting customer information from online 

sources 
1 2 3 4 5 6 7 

 

F. We use computer-based systems to analyze customer information 

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

G. We use computer-based systems to analyze market information 

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

H. Our firm’s members are linked by a computer network 

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

I.  Our firm creates customized software applications when the need arises 

 
1 2 3 4 5 6 7 

 

 

 

5.  INNOVATION 

 

5.1  Please indicate ( √ ) the extent your enterprise introduces: 

 

  1= to a limited extent 7= to a large extent, N/A= Not Applicable 

 

  
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

 
N/A 

 

Α. New or significantly improved goods (Exclude the simple resale of new 

goods purchased from other enterprises and changes of a solely aesthetic 

nature) 

1 2 3 4 5 6 7 

 

 

Β.  New or significantly improved services 
1 2 3 4 5 6 7 

 

 

C.  New or significantly improved methods of manufacturing  goods 
1 2 3 4 5 6 7 

 

 

D.  New or significantly improved methods of  producing services 
1 2 3 4 5 6 7 

 

E.  New or significantly improved logistics, delivery or distribution 

methods for your inputs, goods and services 
1 2 3 4 5 6 7 

 

F.  New or significantly improved supporting activities for your processes, 

such as maintenance systems or operations for purchasing, accounting, or 

computing  

1 2 3 4 5 6 7 
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5.2  Please give the total number of new or significantly improved goods that your enterprise had introduced 

during the three years 2006 to 2008: 

 
   Number of new or significantly improved goods 

 

5.3 Please give the total number of new or significantly improved services that your enterprise had introduced 

during the three years 2006 to 2008  

 
   Number of new or significantly improved services        

 

5.4 Please give the total number of new or significantly improved methods of manufacturing goods that your 

enterprise had introduced during the three years 2006 to 2008  

 
  Number of new or significantly improved methods  

  of manufacturing goods       

 

5.5 Please give the total number of new or significantly improved methods of producing services that your 

enterprise had introduced during the three years 2006 to 2008  
  Number of new or significantly improved methods  

  of producing services       

 
5.6 Please give the total number of new or significantly improved logistics, delivery or distribution methods for 

your inputs, goods and services that your enterprise had introduced during the three years 2006 to 2008 

 
Number of new or significantly improved  

                                        logistics, delivery or distribution methods 

 

5.7 Please give the total number of new or significantly improved supporting activities for your processes, such 

as maintenance systems or operations for purchasing, accounting, or computing that your enterprise had 

introduced during the three years 2006 to 2008 
  Number of new or significantly improved  

                                        supporting activities 

 

 

GENERAL COMPANY INFORMATION 

 
6.1   In which business unit  do you belong? (if different from the main) ………………………………………… 

 
6.2  What is your position in the department? ……………………………………… (mark √  or describe) 

 

1.  Assistant Product / Brand Manager  

2.  Product / Brand Manager  

3.  Senior / Group Manager   

4.  Marketing Director  

 

6.3  Please fill in the following: 

 

a. Company Establishment Year   

b. Total number of employees in the company   

c. Total number of employees in the specific marketing department 

you belong 

  

d. Total number of employees who are involved in the innovation 

process 

  

e.  How long do you work in this department                 years months 

f.  How long do you work in companies from the same industry                 years months 
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6.4  In which sector your company belong to? (mark √  ) 

 

1.   Chemicals  

2.   Construction  

3.   Food and Beverage  

4.   Pharmaceutical & Biotechnology  

5.   Retail  

6.   Travel & Leisure  

7.   Telecommunications  

8.   Banks  

9.   Technology  

10. Other (describe)  

 

6.5  Please mark ( √ ) your preference in the following statement: 
 

 High School 

1 

Graduates 

2 

Post -Graduates 

3 

PhD 

4 

 

A.  On average, what is the level of education in the department? 
    

 

 
  

YEARS 

 

MONTHS 
 

 

Β.  On average, what is your employees’ tenure in this department? 
  

 
6.6  Please indicate how many employees of your department are men and how many are women:  (indicate the number) 

 

 

Α. Men 
 

 

Β.  Women 
 

 
6.7  How many are your company’s large competitors, in Cyprus?   (number) 
 

 

6.8  Comparing to your largest competitor, what is your company’s market share? 

 

Much 

Smaller 

     Much 

Larger 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

 

6.9  Relative to the market you serve, how would you describe this market growth? 

 

Very Low      Very High 

 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

 

 

7 

 

 
6.10  How would you describe the level of competitive intensity in your principal served market segment? 

 

Not intense at all      Very Intense 

 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

 

 

7 

 

 

Thank you very much for your time 


