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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο – Πληροφοριακά Συστήµατα 

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ 

Ταξινοµήσεις και Ιεραρχία  

Ορισµοί 

Ολοκλήρωση Πληροφοριακών Συστηµάτων 

Κύκλος ζωής συστηµάτων 

Ανάλυση και Σχεδίαση Συστηµάτων 

Αντικειµενοστραφής προγραµµατισµός 

Ιστορική εξέλιξη Πληροφοριακών Συστηµάτων 

Κατηγοριοποίηση Πληροφοριακών Συστηµάτων 

Προβλήµατα κατά την ανάπτυξη Πληροφοριακών Συστηµάτων 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Ò Συνεχής λήψη αποφάσεων καθηµερινά 
Ò Κυριότερα χαρακτηριστικά των Σ.Λ.Α.: 

É Υποστηρίζουν τις διαδικασίες λήψης ηµιδοµηµένων 
και αδόµητων προβληµάτων 

É Υποστηρίζουν και τις 4 φάσεις της διαδικασίας 
λήψης αποφάσεων (νοητική, σχεδίασης, επιλογής και 
ολοκλήρωσης) 

É Βοηθούν στην αύξηση της αποτελεσµατικότητας και 
όχι της αποδοτικότητας 

É Κατασκευάζονται µε σκοπό να βοηθήσουν και όχι να 
υποκαθιστούν τον αποφασίζοντα 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

É Η υποστήριξη παρέχεται είτε σε οµάδες ατόµων 
(GDSS), είτε σε ξεχωριστά άτοµα (DSS) 

É Η αλληλεπίδραση χρήστη-συστήµατος οδηγεί στη 
βελτίωση των αποφάσεων και αυτό µε τη σειρά του 
στη βελτίωση του συστήµατος 

É Συνδυάζουν τη συνεργασία µοντέλων, βάσεων 
δεδοµένων και παρουσίασης αποτελεσµάτων 

É Δίνουν έµφαση στην ευκολία χρήσης, την ευελιξία 
και την προσαρµοστικότητα 

É Αλληλεπιδρούν µε υπάρχοντα πληροφοριακά 
συστήµατα 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Ταξινοµήσεις και Ιεραρχία  
Το περιεχόµενο της ανθρώπινης σκέψης µπορεί να 
ταξινοµηθεί στις ακόλουθες πέντε κατηγορίες:  
Ò Δεδοµένα (Data) 
Ò Πληροφορία (Information) 
Ò Γνώση (Knowledge) 
Ò Κατανόηση (Understanding) 
Ò Σοφία (Wisdom) 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Ò  Ιεραρχία της γνώσης 
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ΣΟΦΙΑ 

ΓΝΩΣΗ 

ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑ 

ΔΕΔΟΜΕΝΑ 



ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Δεδοµένα (Data) 
Τα δεδοµένα αποτελούν µια από τις αρχικές µορφές της 
πληροφορίας.  
Τα δεδοµένα έχουν ένα µεγάλο αριθµό ορισµών εξαρτώµενων 
κυρίως από το περιβάλλον στο οποίο χρησιµοποιούνται.  
Έτσι, στο χώρο της πληροφορικής ορίζονται σαν ανεπεξέργαστη 
πληροφορία (πχ. data stream, packets of data), την οποία µπορούµε 
να αποθηκεύσουµε σε βάσεις δεδοµένων, ενώ σε άλλα πεδία 
θεωρούνται σαν µια αναπαράσταση υπαρκτών γεγονότων.  
Άλλες αναφορές µιλούν για πρωτογενή δεδοµένα ή ανεπεξέργαστα 
δεδοµένα, για διακριτά, για εγγράψιµα και διαχειρίσιµα ή ότι 
µπορούν να καταχωρηθούν και να ανακτηθούν.  
Στα δεδοµένα δεν προϋπάρχει καµιά έµφυτη δοµή ή κάποια 
απαραίτητη σχέση µεταξύ τους.  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Δεδοµένα (Data) 
Σαν δεδοµένα (Data) µπορεί να θεωρήσουµε ότι είναι:  
Ò  Πληροφορία, συχνά µε την µορφή των γεγονότων (facts) ή 
σχηµάτων (figures) τα οποία αποκτώνται από πειράµατα ή 
έρευνες και τα οποία χρησιµοποιούνται σαν βάση για 
υπολογισµούς ή σχέδια συµπερασµάτων.   

Ò  Πληροφορία, µε την µορφή αριθµών, κειµένων, εικόνων και ήχων 
σε µορφή κατάλληλη για αποθήκευση ή επεξεργασία από 
υπολογιστές.  

Ò  Συλλογή ακατέργαστων δεδοµένων όπως για παράδειγµα οι 
απαντήσεις µιας έρευνας αγοράς. Όταν τα δεδοµένα αυτά τύχουν 
επεξεργασίας τότε µετατρέπονται σε πληροφορία.  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Πληροφορία (Information) 
Η πληροφορία, είναι δεδοµένα τα οποία έχουν τύχει επεξεργασίας 
για να γίνουν χρήσιµα και να µπορούν να δώσουν απαντήσεις σε 
ερωτήσεις της µορφής: ποιος (who), τι (what), που (where) και 
πότε (when). Ως εκ τούτου, πληροφορία είναι δεδοµένα στα οποία 
έχει δοθεί νόηµα µε κάποιο τρόπο σχεσιακής διασύνδεσης.  
Έχει µορφή και µπορεί να τύχη επεξεργασίας και προσπέλασης, να 
παραχθεί και δηµιουργηθεί, να µεταβιβασθεί, αποθηκευθεί, 
αποσταλεί, διανεµηθεί, κατασκευασθεί και καταναλωθεί, 
αναζητηθεί για κάποιο σκοπό, χρησιµοποιηθεί, συµπιεσθεί και 
αντιγραφεί.  
Η πληροφορία µπορεί επίσης να είναι διαφορετικού τύπου µε 
διαφορετικά χαρακτηριστικά.  
Μπορεί να είναι ποιοτική ή ποσοτική πληροφορία. 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Πληροφορία (Information) 
Σαν πληροφορία (Information) µπορεί να θεωρήσουµε ότι είναι: 
Ò  Συγκεκριµένη – σαφής γνώση αποκτηθείσα ή προµηθευθείσα 
γύρω από κάτι ή κάποιον.  

Ò  Τα συλλεγέντα γεγονότα ή δεδοµένα γύρω από ένα 
συγκεκριµένο θέµα.  

Ò  Η επικοινωνία γεγονότων και γνώσης.  
Ò  Δεδοµένα υπολογιστών τα οποία έχουν οργανωθεί και 
παρουσιάζονται µε συστηµατικό τρόπο για να κάνουν ξεκάθαρο 
το βασικό µήνυµα.  

Ò  Πληροφορία είναι δεδοµένα που έχουν επεξεργαστεί σε µορφή 
κατανοητή από τον δέκτη και έχουν πραγµατική (κατανοητή) 
αξία για τις τρέχουσες ή µελλοντικές αποφάσεις. 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Από τα δεδοµένα στην πληροφορία και αντιστρόφως 
Είναι κοινά αποδεκτό ότι στα δεδοµένα δεν υπάρχει κανένα νόηµα ενώ η 
πληροφορία µπορεί να θεωρηθεί σαν ‘δεδοµένα µε νόηµα’.  
Ο καθορισµός της δοµής και των σχέσεων µεταξύ των δεδοµένων είναι 
αυτό που δηµιουργεί την πληροφορία.  
Η απόλυτη µεταφορική σηµασία του πραγµατικού νοήµατος της λέξης 
πληροφορώ είναι αυτή ‘του δίνει µορφή σε κάτι’. Έτσι, για να γίνουν τα 
δεδοµένα πληροφορία θα πρέπει αυτή να σχηµατισθεί-κατασκευαστεί-
δοµηθεί, από τον χρήστη της, από ακατέργαστο υλικό (δεδοµένα). Μέσω 
της επεξεργασίας µε ένα δόκιµο τρόπο, τα δεδοµένα µετατρέπονται σε 
πληροφορία.   
Η εξόρυξη δεδοµένων (data mining) αναφέρεται στη βιβλιογραφία σαν 
ένας άλλος τρόπος παραγωγής πληροφορίας από την µετατροπή 
δεδοµένων, µέσω µιας διαδικασίας ‘απόσπασης’ ή αναγνώρισης προτύπων. 
Η αναγνώριση προτύπων αναφέρεται στην εφαρµογή της δοµής σε 
διαφορετικά άνευ δοµής δεδοµένα και η ‘απόσπαση’ σηµαίνει ότι µια 
µεγάλη ποσότητα δεδοµένων µπορεί να µετατραπεί σε µια µικρότερη 
‘θεµελιώδη ποσότητα’ πληροφορίας.   
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Γνώση (Knowledge) 
Γνώση έχουµε όταν κάποιος µπορεί να δίνει απαντήσεις σε 
ερωτήσεις για το πως (how).  
Σαν γνώση (Knowledge) µπορεί να θεωρήσουµε ότι είναι:  
Ò  Γενική ενηµέρωση ή κατοχή πληροφορίας, γεγονότων, 
ιδεών, αληθειών ή αρχών.  

Ò  Σαφής ενηµέρωση (awareness) ή σαφής πληροφόρηση για 
µια κατάσταση ή ένα γεγονός.  

Ò  Όλες οι πληροφορίες, τα γεγονότα, οι αλήθειες και οι αρχές 
οι οποίες αποκτώνται µέσω της µάθησης µέσα στο χρόνο.  

Ò  Εξοικείωση ή κατανόηση η οποία προστίθεται µέσω της 
εµπειρίας ή της µελέτης.  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Γνώση (Knowledge) 
Η γνώση είναι γενικά προσωπική, υποκειµενική και ενυπάρχει κυρίως στον  
άνθρωπο. Η γνώση έχει τα υποκειµενικά χαρακτηριστικά του ιδιοκτήτη της 
και ‘διαµορφώνεται’ από τις αντιλήψεις και τις εµπειρίες του.  
Στο πεδίο της διαχείρισης της γνώσης υπάρχουν δύο αρκετά διαχωρίσιµα 
και ευρέως αποδεκτά είδη γνώσης, η άρρητη (tacit) και η ρητή (explicit):  
Η άρρητη γνώση Polanyi (1997), είναι η γνώση που είναι δύσκολο να 
κωδικοποιηθεί και να µεταδοθεί. Είναι εφήµερη και παροδική και δεν 
µπορεί να αναλυθεί σε πληροφορίες ή να ταξινοµηθεί ανάλογα µε τα είδη 
των χαρακτηριστικών της πληροφορίας. Επιπλέον η άρρητη γνώση είναι 
προσωπική, σχετική µε το περιβάλλον και δύσκολα τυποποιήσιµη (Nonaka 
and Takeuchi, 1995).  
Στην αντίθετη πλευρά η ρητή (explicit) γνώση είναι εκείνο το είδος της 
γνώσης το οποίο µπορεί να κωδικοποιηθεί και να µεταφερθεί σε µια 
γλώσσα. Η σαφής γνώση είναι αυτή την οποία οι πρακτικές διαχείρισης της 
γνώσης που προσπαθούν, και πράγµατι το επιτυγχάνουν, να συλλάβουν, 
αποκτήσουν, δηµιουργήσουν, χρησιµοποιήσουν, διατηρήσουν, 
κωδικοποιήσουν, αποθηκεύσουν, µεταφέρουν και διαµοιράσουν.  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Σοφία (Wisdom)  
Όπως είπε ο Albert Einstein, η σοφία δεν είναι ένα προϊόν της 
εκπαιδευτικής διδασκαλίας αλλά η δια βίου προσπάθεια για 
την απόκτησή της.  
Σαν σοφία (Wisdom) µπορεί να θεωρήσουµε ότι είναι:  
Ò  Η γνώση και η εµπειρία που χρειάζεται για να λαµβάνονται 
σηµαντικές αποφάσεις και κρίσεις, ή θετική αίσθηση που 
προκύπτει από αποφάσεις και κρίσεις που έχουν ληφθεί.  

Ò  Συσσωρευµένη γνώση από τη ζωή ή σε ένα συγκεκριµένο 
πεδίο δράσης-εργασίας η οποία έχει αποκτηθεί µέσω της 
εµπειρίας. 

Ò  Μια γνώµη που σχεδόν όλοι συνεισφέρουν ή εκφράζουν. 
Ò  Παλιές διδασκαλίες ή παροιµίες.  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Γνώση (Knowledge) 
Σύµφωνα µε τους Ackoff (1989) και Bellinger et al. (2009) ανάµεσα στη γνώση και την 
σοφία παρεµβάλλεται ένα ακόµη επίπεδο που αφορά την κατανόηση. Έτσι:   
Ò  Η Κατανόηση (Understanding), αφορά την εκτίµηση του γιατί (why). Είναι η διαδικασία 

µε την οποία µπορούµε να πάρουµε γνώση και να συνθέσουµε νέα γνώση από 
προηγουµένως κατεχόµενη γνώση. Η διαφορά µεταξύ της κατανόησης και της γνώσης 
είναι η διαφορά µεταξύ ‘µάθησης’ (learning) και ‘αποµνηµόνευσης’ (memorizing). 
Άνθρωποι που έχουν κατανοήσει, µπορούν να αναλάβουν χρήσιµες δράσεις επειδή αυτοί 
µπορούν να συνθέσουν νέα γνώση ή, σε κάποιες περιπτώσεις, τουλάχιστον σε κάποια 
πληροφόρηση από ότι ήταν προηγουµένως γνωστό και κατανοητό. Η κατανόηση µπορεί 
να στηριχθεί πάνω σε κατεχόµενη πληροφορία, γνώση και κατανόηση. Έτσι, για 
παράδειγµα τα ευφυή συστήµατα διαθέτουν κατανόηση µε την έννοια ότι αυτά είναι σε 
θέση να συνθέσουν νέα γνώση από προηγουµένως αποθηκευµένη πληροφορία και 
γνώση.  

Ò  Η Σοφία (Wisdom) είναι µια αξιολογηµένη κατανόηση, η οποία δίνει απαντήσεις σε 
ερωτήσεις της µορφής γιατί (why) και πότε (when). Η σοφία βασίζεται σε όλα τα 
προηγούµενα επίπεδα. Αυτή δίνει κατανόηση σε αυτά που προηγουµένως δεν ήταν 
κατανοηµένα. Είναι η ουσία της φιλοσοφικής πίστης σε αρχές και ιδέες. Αντίθετα µε τα 
προηγούµενα επίπεδα αυτή θέτει ερωτήσεις στις οποίες δεν υπάρχουν εύκολες 
απαντήσεις. Ως εκ τούτου, η σοφία είναι η διαδικασία µε την οποία διακρίνουµε ή 
κρίνουµε µεταξύ σωστού και λάθους, καλού ή κακού. Η σοφία είναι ένα χαρακτηριστικό 
του ανθρώπου.  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Προβλήµατα: 
Δεν είναι µόνο οι ορισµοί των εννοιών αυτών που είναι ασαφής αλλά και οι σχέσεις 
µεταξύ τους.  
Είναι σύνηθες, αν και όχι σωστό, να ορίζουµε τις έννοιες αυτές µε όρους η µια της 
άλλης µε αποτέλεσµα να δηµιουργείται περισσότερη σύγχυση από ότι να τις 
διαχωρίζουµε. Πολλοί ερευνητές, ακόµη και σε προφανείς περιπτώσεις και παρά 
τις προσπάθειες να ορισθούν αυτά µε σαφήνεια, χρησιµοποιούν συχνά την µια 
έννοια αντί της άλλης προκαλώντας έτσι την ασάφεια.  
Έτσι, οι Kogut and Zander (1992), ορίζουν την πληροφορία σαν την γνώση η οποία 
µπορεί να µεταβιβαστεί χωρίς απώλεια της ακεραιότητάς της, υπονοώντας µε τον 
τρόπο αυτό ότι η πληροφορία είναι µια µορφή γνώσης. Αυτό είναι σύνηθες των 
πρώτων κειµένων για τη διαχείριση γνώσης (KM - Knowledge Management). Ο 
Nonaka, ο οποίος είναι ένας γενικά γνωστός στο χώρο της διαχείρισης γνώσης έχει 
δεχτεί κριτική για αυτή του την προχειρότητα (Baumard, 1996/1999).  
Πάντως ο Nonaka σωστά αµφισβητεί ότι η γνώση και η πληροφορία είναι το ίδιο 
όσον αφορά το νόηµά τους. Η γνώση και η πληροφορία είναι όµοιες κατά µια 
άποψη αλλά διαφορετικές σε άλλες. Μπορούµε να πούµε ότι ενώ η πληροφορία 
είναι περισσότερο πραγµατική, η γνώση αφορά κυρίως πιστεύω και υποσχέσεις. 
Επιπλέον, η γνώση αφορά πάντα µια ενέργεια, µια και αυτή πρέπει να 
χρησιµοποιηθεί κάπου τελικά (Nonaka and Takeuchi, 1995).  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Ιδιότητες Πληροφορίας: 
Ò  Ακριβή δεδοµένα και πληροφορία 
Ò  Ενήµερη  
Ò  Σχετική  
Ò Πλήρης  
Ò Περιεκτική  
Ò Προσαρµοσµένη στις απαιτήσεις του χρήστη.  
Ò Καλώς παρουσιασµένη.  
Ò Προσπελάσιµη - προσιτή είτε µε φυσικό τρόπο είτε µε 
γνωστικό (cognitively)  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Αξία – σηµαντικότητα πληροφορίας 
Η αξία - σηµαντικότητα µίας πληροφορίας είναι αυτή που της αποδίδεται από 
εκείνους που θα την χρησιµοποιήσουν µε βάση το προσδοκώµενο όφελος από την 
χρήση της. Είναι ευνόητο ότι η ίδια πληροφορία µπορεί να έχει διαφορετική αξία 
για διαφορετικούς χρήστες.  
Η πληροφορία θα πρέπει να αντιµετωπίζεται σαν σηµαντικό περιουσιακό στοιχείο 
της επιχείρησης (Eccles, 1991). Έτσι, όταν µια επιχείρηση αποφασίζει για την 
απόκτηση µιας πληροφορίας θα πρέπει να έχει αποφασίσει για την χρήση της και 
για το όφελος που αναµένεται να αποκτήσει από αυτήν. 
Τα οφέλη από την εκµετάλλευσή της, µέσω των πληροφοριακών συστηµάτων, θα 
πρέπει να αφορούν όχι τόσο στη µείωση του κόστους και τη βελτίωση της 
αποδοτικότητας της εταιρείας, αλλά κυρίως στη βελτίωσή της σε θέµατα λήψης 
αποφάσεων και χάραξης στρατηγικών.  
Σήµερα παρατηρείται µεγάλη δυσαρµονία µεταξύ του µεγάλου όγκου της 
διαθέσιµης πληροφόρησης και του µικρού βαθµού καθηµερινής της χρήσης.  
Προκειµένου να µην υπάρχει αυτή η δυσαρµονία πρέπει να γίνεται αποδεκτή από 
την επιχείρηση, η αξία της πληροφόρησης, πριν γίνει οποιαδήποτε προσπάθεια 
εκµετάλλευσής της µέσω των πληροφοριακών συστηµάτων.  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Προβλήµατα πληροφόρησης 
Ò  Πρόβληµα εγκυρότητας της αποκτώµενης πληροφορίας. 
Ò  Ανυπαρξία επαρκούς πληροφόρησης. 
Ò  Ύπαρξη, αντιθέτως, περιττής πληροφόρησης. 
Ò  Διάχυση πληροφοριών στα διάφορα τµήµατα της 
επιχείρησης, έτσι που για την απόκτησή της ακόµη και για 
µικρά θέµατα να απαιτείται µεγάλη προσπάθεια. 

Ò  Απόκρυψη πληροφοριών από διάφορους υπαλλήλους της 
εταιρείας επειδή πιθανόν αποκαλύπτουν σφάλµατα ή 
παραλείψεις τους. 

Ò  Οι σηµαντικές πληροφορίες φτάνουν συνήθως πολύ αργά. 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Επίσης πρέπει να προστεθούν τα ακόλουθα προβλήµατα πληροφόρησης 
Ò  Στην περιορισµένη δυνατότητα των αποφασιζόντων να διαχειριστούν 
την διαθέσιµη πληροφορία. 

Ò  Στην αδυναµία των αποφασιζόντων να ‘κατανοήσουν’ κάποιες 
πληροφορίες. 

Ò  Σε λάθος εκτιµήσεις των παραµέτρων απόκτησης των πληροφοριών µε 
αποτέλεσµα να µην είναι δυνατή η αξιοποίησή της για τους σκοπούς για 
τους οποίους αποκτήθηκε.  

Ò  Στο ότι την απόφαση απόκτησης της πληροφορίας δεν την πήραν οι 
µετέπειτα χρήστες της.  

Ò  Στην άγνοια για το τι πληροφορίες είναι διαθέσιµες στα διάφορα 
τµήµατα µιας επιχείρησης.  

Ò  Στην άγνοια για το τι πληροφορίες κρύβονται στους τεράστιους όγκους 
δεδοµένων που έχουν στη διάθεσή τους και την οποία θα µπορούσαν να 
την χρησιµοποιήσουν. 

Ò  Στην υποεκτίµηση ή στην υπερεκτίµηση της αξίας της. 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Επιχειρήσεις και διαχείριση πόρων πληροφόρησης 
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ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

Προµηθευτές Τράπεζες

Αγορά 
Εργασίας

Πελάτες

Εργατικά 
Σωµατεία Ανταγωνιστές

Νέες Επιστήµες & Τεχνολογία

Έρευνα & 
Ανάπτυξη

Πανεπιστήµια και Ερευνητικά Κέντρα: 
Επιστηµονικές & Τεχνικές 

Δηµοσιεύσεις
Γραφείο Πατεντών

Κυβερνήσεις και 
Κοινοβούλια

Εφευρέσεις
Νοµοθεσία

Ευρωπαϊκοί 
και Εθνικοί 
ΚανονισµοίΟικονοµικές 

Εφορίες

Φορολογία

Κοινωνικές Τάσεις
Οικονοµικές Τάσεις

Επιχειρηµατικές Τάσεις

Στατιστικά 
Στοιχεία

Τάσεις Πληθυσµού

Ενώσεις 
Καταναλωτών

Στάσεις Καταναλωτών

Οργανωµένες 
Οµάδες 

(Greenpeace, …)

‘Πράσινα’ Θέµατα

Πολιτικά 
Κόµµατα

Πολιτικές

Πρακτικές

Χρηµατηστήρια

Εικ. 1.2 Περιβάλλον πληροφόρησης µιας επιχείρησης 



ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Επιχειρήσεις και διαχείριση πόρων πληροφόρησης 
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Ε ΠΙΧΕ ΙΡΗΣΗ

Ε ΞΩΤΕ Ρ ΙΚΕ Σ 	Ε ΠΙΡΡΟΕ Σ

ΣΤ Ε ΛΕ ΧΗ	Ε ΠΙΧΕ ΙΡΗΣΗΣ

ΔΙΕ ΥΘΥΝΤΗΣ 	ΤΜΗΜΑΤΟΣ
ΠΛΗΡΟΦΟΡ ΙΚΗΣ

(C HIE F 	INF ORMAT ION	OF F IC E R -C IO )
ΥΠΟΛΟΙΠΑ	Σ Τ Ε ΛΕ ΧΗ

ΤΜΗΜΑΤ Α

Ε Σ ΩΤΕ Ρ ΙΚΕ Σ
ΕΠΙΡΡΟΕ Σ

Σ ΤΡΑΤΗΓ ΙΚΟ	ΠΛΑΝΟ
ΕΠΙΧΕ ΙΡΗΣ ΗΣ

ΤΜΗΜΑ
ΠΛΗΡΟΦΟΡ ΙΚΗΣ

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ
ΤΜΗΜΑ

ΤΜΗΜΑ
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ
ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ

ΤΜΗΜΑ
ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ

ΤΜΗΜΑ
MAR K E T ING

ΣΤ ΡΑΤ ΗΓ ΙΚ Ο	ΠΛΑΝΟ	Γ ΙΑ	ΠΗΓ Ε Σ 	ΠΛΗΡΟΦΟΡ ΙΩΝ

ΠΗΓ Ε Σ 	ΠΛΗΡΟΦΟΡ ΙΩΝ

Κ Ε ΝΤΡΟ 	ΠΛΗΡΟΦΟΡ ΙΑΣ ΔΑΠΑΝΟΥΜΕ ΝΕ Σ
ΥΠΟΛΟΓΙΣ Τ ΙΚ Ε Σ 	ΠΗΓΕ Σ

Κ Ε ΝΤΡ ΙΚ Ε Σ
ΥΠΟΛΟΓΙΣ Τ ΙΚ Ε Σ 	ΠΗΓΕ Σ

ΔΕ ΔΟΜΕ ΝΑ	Κ ΑΙ	ΠΛΗΡΟΦΟΡ ΙΕ Σ

Τ Ε ΛΙΚ ΟΙ	ΧΡΗΣΤ Ε Σ ΥΠΟΛΟΙΠΟΙ	ΧΡΗΣΤ Ε Σ

Εικ. 1.3 Μοντέλο διαχείρισης πόρων πληροφόρησης  
 



ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Κατηγορίες διαχείρισης πληροφορίας 
 
 
 
 
 
 
Ò  Πληροφορία καταχωρηµένη σε εσωτερικές βάσεις δεδοµένων (δεδοµένα 
προσωπικού, πελατών, προµηθευτών, κα). 

Ò  Πληροφορία καταχωρηµένη σε εξωτερικές βάσεις δεδοµένων (δεδοµένα 
πωλήσεων ανταγωνιστών, στατιστικά στοιχεία, χρηµατιστήριο, κα). 

Ò  Πληροφορία µε µορφή αδόµητη, η οποία προέρχεται από εσωτερικές πηγές της 
επιχείρησης και παρέχεται υπό µορφή κειµένων, αναφορών, σκέψεων, νέων 
ιδεών, κ.α. 

Ò  Πληροφορία µε µορφή αδόµητη, η οποία προέρχεται από εξωτερικές πηγές της 
επιχείρησης και παρέχεται υπό µορφή κειµένων, αναφορών, σκέψεων, νέων 
ιδεών, κ.α., όπως αποφάσεις κυβερνήσεων, οικονοµικές εξελίξεις σε χώρες που 
έχουµε επιχειρηµατικά ενδιαφέροντα, κλπ. 
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Πληροφόρηση Εσωτερική Εξωτερική 
Βασιζόµενη σε δεδοµένα 
Βάσεων Δεδοµένων 

Παραδοσιακά Πληροφοριακά 
Συστήµατα Διοίκησης 

Δηµόσιες Βάσεις 
Δεδοµένων 

Βασιζόµενη σε κείµενα Διαχείριση και επεξεργασία 
κειµένων 

Συνεταιρικές Βιβλιοθήκες 



ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Η Πληροφόρηση σαν έκτος πόρος µιας Επιχείρησης 
Μια επιχείρηση θεωρείτο ότι διέθετε τους εξής πέντε πόρους:  
1.  Άνθρωποι,  
2.  Μηχανήµατα,   
3.  Χρήµατα,   
4.  Υλικά, 
5.  Διοίκηση 
Σήµερα όµως έχει προστεθεί σαν έκτος πόρος και η  
6.  Πληροφόρηση.  
Ο πόρος αυτός χρησιµεύει στην υποστήριξη των άλλων πέντε 
πόρων, στο σχεδιασµό και τον έλεγχο των δραστηριοτήτων 
από το ανώτατο διοικητικό επίπεδο µέχρι το κατώτερο 
λειτουργικό επίπεδο των επιχειρήσεων.  

24 



ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Η Πληροφόρηση σαν έκτος πόρος µιας Επιχείρησης 
Λαµβάνοντας υπόψη την γνώση των διαθέσιµων πληροφοριών (Ford, 2003), οι 
επιχειρήσεις κατατάσσονται σε τέσσερεις πιθανές καταστάσεις:  
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ΕΠΙΓΝΩΣΗ ΑΓΝΟΙΑ 



ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Πληροφορία και Λήψη Αποφάσεων 
 
Από όλες τις λειτουργίες και δραστηριότητες που αφορούν τη διοίκηση, 
αυτή που συγκεντρώνει τη µεγαλύτερη προσοχή και µελέτη είναι αυτή που 
αφορά τη λήψη αποφάσεων.  
 
Η λήψη αποφάσεων θεωρείται σαν συνώνυµο της διοίκησης ή σε κάποιο 
βαθµό σαν η πλέον σηµαντική δραστηριότητα της διοίκησης.  
Οι απαιτήσεις της λήψης αποφάσεων είναι αυτές που κάνουν πιο απαιτητή 
την ανάγκη για πληροφόρηση από ότι οι υπόλοιπες δραστηριότητες 
διοίκησης.  
 
Οι αποφάσεις έχουν να κάνουν µε την ανάγκη να γίνονται επιλογές µεταξύ 
εναλλακτικών ενεργειών. Μια απόφαση θεωρείται σαν ένα κοµµάτι γνώσης, 
καθώς η λήψη µιας απόφασης είναι στην ουσία το αποτέλεσµα της 
σύνθεσης και επεξεργασίας πληροφορίας και γνώσης για την παραγωγή 
νέας γνώσης (Holsapple and Whinston, 1996). 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Πληροφορία και Λήψη Αποφάσεων 
Η άποψη που επικρατεί ότι ‘όσο περισσότερες πληροφορίες έχουµε στη 
διάθεσή µας τόσο το καλύτερο’, δεν είναι αληθής.  
Η παρουσία µεγάλου όγκου πληροφοριών στην πραγµατικότητα µειώνει την 
ποιότητα µιας απόφασης µια και µπορεί να προκύψουν προβλήµατα στη 
λήψη αποφάσεων όπως: 
Ò  Καθυστέρηση στην απόφαση, λόγω του χρόνου που απαιτείται για να 
αποκτηθούν και να επεξεργαστούν οι πρόσθετες πληροφορίες µε 
αποτέλεσµα την εξασθένιση της αποτελεσµατικότητας της απόφασης.  

Ò  Πληθώρα πληροφοριών. Η δυνατότητα λήψης αποφάσεων µειώνεται 
στην πράξη επειδή δεν είναι εύκολο να διαχειρισθούµε ή να 
αξιολογήσουµε κατάλληλα µεγάλους όγκους πληροφοριών. Όταν ένας 
µεγάλος όγκος πληροφοριών φθάνουν στη µνήµη ενός ανθρώπου, ειδικά 
όταν αυτό γίνεται σε σύντοµο χρονικό διάστηµα, µερικές από τις 
πληροφορίες (συχνά αυτές που λαµβάνονται αρχικά) θα εκδιωχτούν από 
το µυαλό (θα ξεχασθούν).  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Πληροφορία και Λήψη Αποφάσεων 
Ò  Επιλεκτική χρήση πληροφοριών. Αυτό σηµαίνει ότι ο αποφασίζων θα 
επιλέξει µεταξύ όλων των διαθέσιµων πληροφοριών µόνο εκείνες που 
υποστηρίζουν µια προδικασµένη λύση (προκατάληψη) ή άποψη.  

Ò  Η εµφάνιση διανοητικής κούρασης, οδηγεί στην πιο αργή εργασία ή 
την εργασία κακής ποιότητας.  

Ò  Η κούραση απόφασης εµφανίζεται, όταν ο αποφασίζων κουράζεται 
να παίρνει αποφάσεις ιδίως δε επαναλαµβανόµενες αποφάσεις. Το 
µυαλό του αποφασίζοντα κουράζεται και αρχίζει να αγνοεί τις 
επόµενες πληροφορίες ή να ξεχνά τις αρχικά λαµβανόµενες 
πληροφορίες µε αποτέλεσµα συχνά αυτές να είναι γρήγορες και 
απρόσεκτες αποφάσεις. 

Ò  Αδυναµία λήψης αποφάσεων. Πολλές φορές παρατηρείται παράλυση 
λήψης απόφασης κατά την οποία καµία απόφαση δεν λαµβάνεται. 
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Πληροφορία και Λήψη Αποφάσεων 
Στη συνέχεια, θα εξετασθούν µερικά θέµατα για τον τρόπο χειρισµού των πληροφοριών στις 
επιχειρήσεις:  
Ò  Ορθολογισµός (rationality): Οι σύγχρονες επιχειρήσεις δίνουν έµφαση στην ορθολογική 
συµπεριφορά. Μια απολύτως λογική απόφαση σηµαίνει ότι έχουµε διερευνήσει και 
αξιολογήσει όλες τις πιθανές εναλλακτικές ενέργειες-επιλογές και ότι έχουµε επιλέξει την 
καλύτερη σε µια, υποκείµενη στους στόχους που έχουν τεθεί, ορθολογική βάση.  
Στην πράξη όµως είναι πολύ δύσκολο, ακόµη και στην περίπτωση που αυτό ήταν 
δυνατόν, να καταγράψουµε όλες τις πιθανές εναλλακτικές επιλογές, να βρούµε το χρόνο 
για να τις διερευνήσουµε όλες σε βάθος και να τις συγκρίνουµε µεταξύ τους καθώς και 
να εκτιµήσουµε τις επιπτώσεις εφαρµογής τους.  
Οι αποφασίζοντες τείνουν να επιλέγουν το πρώτο ικανοποιητικό αποτέλεσµα παρά να 
συνεχίσουν να αναζητούν τη βέλτιστη επιλογή (Simon, 1977). Μια λύση που κρίνεται σαν 
αρκετά καλή και της οποίας η αξιολόγηση βασίσθηκε σε µη επαρκή πληροφόρηση, είναι 
πιθανόν να επιλεγεί τελικά. Αυτό το πρότυπο λήψης απόφασης περιγράφεται από τους 
March and Simon (1958), σαν συµπεριφορά ικανοποίησης σε αντίθεση µε αυτής της 
µεγιστοποίησης του οφέλους η οποία είναι τις περισσότερες φορές µια ανέφικτη να 
πραγµατοποιηθεί έννοια.  
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ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Πληροφορία και Λήψη Αποφάσεων 
Ò  Αντίληψη (perception): Ο αποφασίζων δεν είναι ένας αµερόληπτος 
αποδέκτης των πληροφοριών. Οι αντιλήψεις του κάθε αποφασίζοντα 
διαµορφώνονται από το υπόβαθρό του, την εκπαίδευση, την εµπειρία 
του, από τις αξίες και τα κίνητρά του, από την προσωπικότητα και το 
γνωστικό του στυλ. Οι αντιλήψεις επίσης διαφέρουν ανάλογα µε το 
περιβάλλον και το χρόνο. Έτσι, εκείνη η πληροφορία η οποία µπορεί να 
µοιάζει σηµαντική σε κάποια χρονική στιγµή και σε σχέση µε ένα ειδικό 
θέµα µπορεί να θεωρηθεί µη σηµαντική ή µη σχετική σε µια άλλη 
χρονική στιγµή ακόµη και αν πρόκειται για την ίδια περίπτωση 
προβλήµατος.  

Ò  Παραπλανητική (oblique): Η παραπλανητική χρήση της πληροφορίας 
σηµαίνει ότι η πληροφορία παρατίθεται, όχι για να συνεισφέρει άµεσα 
σε µια απόφαση ή σε κάποιες άλλες διοικητικές ενέργειες, αλλά µάλλον 
για ένα δευτερεύον ή έµµεσο σκοπό όπως η προπαγάνδα ή της 
κυριαρχίας των υποδεέστερων (Feldman and March, 1981).  
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Διαχείριση της Γνώσης (Knowledge Management)  
 
Η διαχείριση της γνώσης είναι η διαδικασία η οποία βοηθά τις 
επιχειρήσεις να αναγνωρίζουν, επιλέγουν, οργανώνουν, διαχέουν 
και µεταφέρουν σηµαντικές πληροφορίες και εµπειρίες οι οποίες 
αποτελούν µέρος της εταιρικής µνήµης και οι οποίες βρίσκονται 
διάσπαρτες µέσα στην επιχείρηση.  
Η διαχείριση της γνώσης είναι µια επιστηµονική περιοχή η οποία 
πραγµατεύεται τη συλλογή, αναπαράσταση, επεξεργασία και 
οργάνωση της γνώσης µιας επιχείρησης για την υποστήριξη 
διαφόρων δραστηριοτήτων της, όπως η λήψη αποφάσεων 
(Prusak, 2001)  
Έτσι, δηµιουργείται το πρόβληµα του πως θα διαχειριστούµε τη 
γνώση, πως δηλαδή θα τη δηµιουργήσουµε, θα την αποκτήσουµε, 
θα την αποθηκεύσουµε και θα τη µεταφέρουµε.  
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Η διαχείριση γνώσης θα πρέπει να περιλαµβάνει δραστηριότητες 
όπως (Demarest, 1997):  
Ò  η κατασκευή γνώσης,  
Ò  η ενσωµάτωσή της,  
Ò  η διάχυσή της µέσω της αλυσίδας αξιών, 
Ò  η χρήση της για τη δηµιουργία αξίας,  
 
Οι Millar et al. (1997), συµφωνούν ότι η διαχείριση γνώσης 
περιλαµβάνει τις ακόλουθες τέσσερις ανεξάρτητες 
δραστηριότητες:  
Ò  αναγνώριση,  
Ò  κωδικοποίηση,  
Ò  ανταλλαγή 
Ò  παραγωγή γνώσης.  
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Χαρακτηριστικά γνώσης 
Ίσως το πλέον συχνά αναφερόµενο µοντέλο χαρακτηριστικών γνώσης είναι 
το προταθέν από τον Nonaka (1994), για την ρητή ή σαφή (explicit) γνώση 
και την άρρητη ή σιωπηρή ή υπονοούµενη (tacit).  
Ò  Η ρητή γνώση (explicit) αναφέρεται στη σαφή και αναµφίβολη γνώση 
που βρίσκεται σε βιβλία, έγγραφα, θεωρίες, πίνακες και γραφήµατα. Δεν 
είναι αµφισβητήσιµη, καθώς επιβεβαιώνεται από επιστηµονικά 
αποδεδειγµένες θεωρίες και συνήθως είναι αποδεκτή από όλους. Είναι 
εύκολα µεταβιβάσιµη στο εσωτερικό µιας επιχείρησης, αλλά και έξω από 
αυτή. Η επικοινωνία της ρητής γνώσης µεταξύ δύο ή και περισσοτέρων 
ατόµων έχει θετικά αποτελέσµατα αφού αυτή εµπλουτίζεται και 
εξελίσσεται.  

Ò  Η άρρητη γνώση (tacit) αναφέρεται στη γνώση του ανθρώπου η οποία 
είναι υποκειµενική, πρακτική και αναλογική και η οποία έχει αποκτηθεί 
από εµπειρία και πρακτικές µεθόδους. Είναι η γνώση που ενώ βρίσκεται 
στο µυαλό κάθε ατόµου, δεν έχει ξεκάθαρα διατυπωθεί. Εξαρτάται δε 
από την εκπαίδευση, την ευφυΐα, τις προτιµήσεις, τις εντυπώσεις, την 
εµπειρία και τη διορατικότητα του κάθε ατόµου.  
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Είδη γνώσης 
Η ανθρώπινη γνώση είναι δύο ειδών (Kemp, 1976): 
Ò  Προσωπική (private), η οποία χρησιµοποιείται από το µυαλό - σκέψη των 
ανθρώπων, και  

Ò  Δηµόσια (public), η οποία γίνεται γνωστή µέσω της δηµοσίευσής της σε άρθρα, 
βιβλία, αναφορές, ηλεκτρονικά µέσα (internet) κ.α., και είναι δυνατή η 
απόκτησή της από κάθε ενδιαφερόµενο.  

Η δηµόσια γνώση είναι: 
Ò  Διάσπαρτη (Dispersed): Είναι διάσπαρτη σε διάφορα είδη βιβλιογραφίας 

(περιοδικά, βιβλία, τεχνικές αναφορές, κα), σε διάφορα µέσα (έντυπα, 
ηλεκτρονικά, κα), σε διαφορετικά σηµεία του κόσµου, σε ποικίλες γλώσσες (πχ. 
η γνώση που περιέχεται σε βιβλία, διδακτορικές διατριβές, µεταπτυχιακές 
εργασίες κα, και τα οποία είναι γραµµένα στα Γερµανικά, Ρωσικά ή Ελληνικά 
και η οποία δεν µπορεί να αποκτηθεί παρά µόνο από αυτούς που γνωρίζουν τη 
συγκεκριµένη γλώσσα), µε αποτέλεσµα να υπάρχει περίπτωση µια συγκεκριµένη 
εργασία να επαναληφθεί και η γνώση να επαναδιατυπωθεί από κάποιον άλλο 
είτε ηθεληµένα είτε άθελα, µια και δεν µπορεί να υπάρξει έλεγχος της ύπαρξης 
της γνώσης αυτής.  
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Ò  Παλαιά (Dated): Είναι η γνώση, η οποία έχει υπάρξει ήδη και έχει παρουσιαστεί 
κατά το παρελθόν µε κάποιο τρόπο και η οποία έχει ξεπεραστεί από νεώτερες 
εργασίες, αλλά εν τούτοις παραµένει στη δηµοσιότητα µε αποτέλεσµα να 
δηµιουργεί ψευδείς εντυπώσεις. Οι εντυπώσεις αυτές δηµιουργούνται στις 
περιπτώσεις ύπαρξης κενού γνώσης λόγω άγνοιας των νεωτέρων εργασιών. 
Παράδειγµα παλαιάς γνώσης αποτελεί η αποθηκευµένη γνώση σε κάποιες 
ιστοσελίδες στο διαδίκτυο η οποία µπορεί να έχει καταστεί µη επίκαιρη αλλά εν 
τούτοις να θεωρείται επίκαιρη από κάποιον µη γνώστη των νεότερων εξελίξεων 
και να χρησιµοποιείται ως τέτοια.  

Ò  Υποχρησιµοποίηση (Under-utilized): Μελέτες έχουν δείξει ότι η γνώση η οποία 
χρησιµοποιείται πραγµατικά στα ερευνητικά κέντρα, πανεπιστήµια κα., δεν 
είναι πάνω από το 20% της διαθέσιµης γνώσης. 

Ò  Ταχεία ανάπτυξη (Expanding rapidly): Η ποσότητα της διαθέσιµης γνώσης 
αυξάνει µε τροµακτικούς ρυθµούς ιδίως µετά την εξάπλωση της χρήσης του 
διαδικτύου (internet). 

Ò  Μεταβλητής ποιότητας (Variable in quality): Η αξιοπιστία της δηµόσιας γνώσης 
είναι πολύ σύνθετη υπόθεση και δύσκολα διαπιστώσιµη. Η γνώση που σε µια 
περίπτωση θεωρείται αξιόπιστη σε κάποια άλλη µπορεί να µην θεωρείται.  
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Ò  Αντιφατικές (Inconsistent): Αξιοσηµείωτες αντιφάσεις παρατηρούνται 
µεταξύ δηµοσιευθέντων γνώσεων και των απόψεων των κατά περίπτωση 
ειδικών (McDonald and Ellison, 1994).  

Ò  Μη πλήρης (Incomplete): Επίσης µεταξύ των δηµοσιευθέντων γνώσεων 
και των απόψεων των ειδικών παρατηρούνται κενά γνώσης (McDonald 
and Ellison, 1994). Κενά ή συχνότερα ασυµφωνίες µπορούν να 
παρατηρηθούν και µεταξύ ειδικών ενός ερευνητικού πεδίου. Εποµένως, 
µη πλήρης µπορεί να θεωρηθεί µια γνώση όταν δεν καλύπτει την κοινή 
λογική των ειδικών και όχι τις επιµέρους διαφοροποιήσεις των. Στην 
περίπτωση αυτή δεν µιλάµε για µη πλήρη γνώση αλλά για αντιφατικές – 
ασύµβατες γνώσεις. 

Ò  Αργοπορηµένη δηµοσίευση και εφαρµογή (Slow to be published and 
applied): Τα άρθρα που υποβάλλονται σε περιοδικά και βιβλία µε κρίση 
χρειάζονται ένα αρκετά µεγάλο χρονικό διάστηµα που εξαρτάται κυρίως 
από το κύρος και τη τακτική του περιοδικού, για να δηµοσιευθούν. Το 
αποτέλεσµα είναι µια χρονική καθυστέρηση στην αλυσίδα ενηµέρωσης 
από δηµοσιευθείσα γνώση – έρευνα – αποτελέσµατα – νέα δηµοσίευση.  
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Η Αξία της γνώσης για την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 
Η γνώση, παρόµοια µε την πληροφορία, θεωρείται σήµερα σαν πολύτιµο 
περιουσιακό στοιχείο µιας επιχείρησης και ως τέτοιο θα πρέπει 
αντιµετωπίζεται και να τυγχάνει και της αντίστοιχης διαχείρισης.  
Ο στόχος της διαχείρισης της γνώσης σε µια επιχείρηση, είναι να µας 
επιτρέπει να διαθέτουµε την κατάλληλη γνώση στα κατάλληλα στελέχη την 
κατάλληλη χρονική στιγµή και µε τον κατάλληλη µορφή. 
Όταν η γνώση αφορά την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, η 
αξία της συνδέεται µε την: 
Ò  Σταθερότητά της (durability), δηλαδή το ρυθµό µε το οποίο αυτή γίνεται 
παλαιά και ξεπερασµένη,  

Ò  Διαφάνεια (transparency), δηλαδή τη ταχύτητα µε την οποία οι άλλες 
εταιρείες µπορούν να αναπτύξουν την ίδια γνώση,  

Ò  Μεταφερσιµότητα (transferability), δηλαδή πόσο εύκολα οι επιχειρήσεις 
µπορούν να την µεταφέρουν και να την µοιραστούν, και  

Ò  Αντιγράψιµη (replicability), δηλαδή πόσο εύκολα οι επιχειρήσεις 
µπορούν να την αναπαράξουν και να τη χρησιµοποιήσουν.  

38 



ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
1ο Κεφάλαιο - Δεδοµένα, Πληροφορία, Γνώση & Σοφία 

Συστήµατα Διαχείρισης Γνώσης (Knowledge Management 
Systems) 
Τα Συστήµατα Διαχείρισης Γνώσης έχουν ως στόχο τη 
διασφάλιση του ότι η σωστή γνώση είναι διαθέσιµη στη σωστή 
µορφή, στους κατάλληλους ανθρώπους, την κατάλληλη 
στιγµή και µε το σωστό κόστος.  
Τα συστήµατα αυτά βασίζονται στη χρήση ηλεκτρονικών 
υπολογιστών για την αναπαράσταση, εκµαίευση, διανοµή και 
επεξεργασία της γνώσης και αποτελούν ένα από τα πιο 
σηµαντικά συστατικά των επιχειρήσεων.  
Τα Συστήµατα Διαχείρισης Γνώσης, όπου λειτουργούν και 
χρησιµοποιούνται, προσδίδουν σηµαντικότατα ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα στις επιχειρήσεις  
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Διαστάσεις της γνώσης 
•  Αποστολή: Τι προσπαθούµε να πετύχουµε; 
•  Ανταγωνισµός: Πως µπορούµε να αυξήσουµε την 
ανταγωνιστική µας ικανότητα; 

•  Απόδοση: Πως θα αποκτήσουµε τα 
αποτελέσµατα; 

•  Αλλαγή: Πως θα συµβαδίζω µε τις αλλαγές; 
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u  Η γνώση, παρόµοια µε την πληροφορία, θεωρείται σήµερα ως 
πολύτιµο περιουσιακό στοιχείο µιας επιχείρησης και ως τέτοιο 
πρέπει να αντιµετωπίζεται  

u  Τα υποδείγµατα των σχέσεων δεδοµένων και των πληροφοριών 
δίνουν τη δυνατότητα αναπαράστασης της γνώσης 

u  Η αξία της διαχείρισης της γνώσης σχετίζεται άµεσα µε την 
αποτελεσµατικότητα µε την οποία οι διαχειρισθείσα γνώση 
καθιστά ικανά τα µέλη µιας επιχείρησης να δουλέψουν 
αποτελεσµατικά, να οραµατίζονται για να δηµιουργούν το µέλλον. 
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Οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν υποεκτιµήσει τη σηµαντικότητα των άυλων 
περιουσιακών τους στοιχείων όπως είναι η γνώση, η δηµιουργικότητα, οι ιδέες και οι σχέσεις 
(Peters, 2000).  
Όλα αυτά προσδίδουν σε µια επιχείρηση µεγαλύτερη αξία από ότι τα υλικά περιουσιακά 
στοιχεία της. Η απροσδιοριστία αυτών των άυλων περιουσιακών στοιχείων µιας επιχείρησης 
καθιστά πολύ δύσκολη την προστασία τους από αυτήν.  
Θα πρέπει να γίνει κατανοητό ότι η ‘γνώση’ µιας επιχειρήσεις είναι κατανεµηµένη στα 
στελέχη της και ότι αν κάποια πολύ ικανά και άκρως απαραίτητα στελέχη της έφευγαν 
ξαφνικά τότε η επιχείρηση θα έχανε και την γνώση που αυτά διέθεταν.  
Πως µπορεί να διασφαλιστεί ότι οι γνώσεις ενός τµήµατος ή οµάδας εργασίας ή ατόµου θα 
διαδίδονται ευρέως µέσα σε όλη την επιχείρηση και δεν θα µένουν περιχαρακωµένα µέσα 
στα στενά όρια του τµήµατος ή της οµάδας ή ενός ατόµου; Για να γίνει δυνατόν αυτό θα 
πρέπει να ακολουθούνται κάποιες γενικές αρχές όπως:   
É  Δηµιουργία ενός περιβάλλοντος διαµοιρασµού της γνώσης σε επίπεδο επιχείρησης ή σε 
επίπεδα διοίκησης της επιχείρησης. Η προσπέλαση της γνώσης γεννά περισσότερη 
γνώση και οι καλύτερες τεχνικές διαχείρισης της γνώσης διασφαλίζουν ότι ο καθένας 
θα συµµετέχει. Αυτό µπορεί να καταστεί δυνατόν µε µια επιχειρησιακή πολιτική 
ανοικτών συναντήσεων και συζητήσεων.  
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É  Κατάργηση φίλτρων και εµποδίων επικοινωνίας. Διάφορες πολιτικές ή 
περιοχές επιρροής ή ευθύνης µπορεί να επιβάλλουν έλεγχο της διάχυσης 
πληροφοριών και γνώσεων µέσω των παραδοσιακών καναλιών 
επικοινωνίας. Επιτρέποντας ή διευκολύνοντας την µεταφορά 
πληροφοριών και γνώσης µεταξύ των διαφόρων επιπέδων διοίκησης ή 
γενικότερα των στελεχών µιας επιχείρησης, οδηγούµαστε σε 
περισσότερες ιδέες του πώς να κάνουµε κάποια πράγµατα καλύτερα.  

É  Ιεράρχηση προτεραιοτήτων και απόδοσή τους στις εργασίες. Στις 
περισσότερες επιχειρήσεις οι λίστες αυτών που πρέπει να γίνουν 
περιέχουν διπλάσια πράγµατα από ότι αυτές θα µπορούσαν ποτέ να 
υλοποιήσουν. Μια διαδικασία απόδοσης προτεραιοτήτων στις εργασίες 
θα έχει τεράστια οφέλη για την επιχείρηση. Τα κορυφαία στελέχη της 
επιχείρησης θα πρέπει από κοινού να θέσουν τα κριτήρια αξιολόγησης 
των εργασιών που έχει να κάνει µια επιχείρηση και να τις διατάξουν από 
την σηµαντικότερη έως την λιγότερη σηµαντική για αυτήν. Η διαδικασία 
αυτή επιτρέπει σε αυτούς που συµµετέχουν να αντιµετωπίσουν 
υποθέσεις για την αξία µακροχρόνιων στρατηγικών επιλογών αλλά 
ταυτόχρονα τους επιτρέπει, µέσω της συνεργασίας που θα έχουν, να 
αποκτήσουν γνώσεις από τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας.  
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