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Το εκπαιδευτικό πακέτο για ΜμΕ με στόχο την αύξηση των ικανοτήτων 
καινοτομίας και της παραγωγικότητάς τους (EPIC - 2020-1-HU01-KA202-078669) 
χρηματοδοτήθηκε με την υποστήριξη της Ευρωπαϊκής Επιτροπής.

Μια διεθνής κοινοπραξία επτά χωρών (Πορτογαλία, Ηνωμένο Βασίλειο, 
Ουγγαρία, Κύπρος, Ελλάδα, Σλοβακία και Ρουμανία) έχει εργαστεί για την 
υλοποίηση αυτού του έργου. Η υλοποίηση θα διαρκέσει δύο έτη (από το 2020 
έως το 2022).

Ο γενικός στόχος του παρόντος εκπαιδευτικού υλικού είναι να βοηθήσει και 
να υποστηρίξει τις ΜμΕ να διαχειριστούν αποτελεσματικότερα τις διαδικασίες 
καινοτομίας στην εταιρεία τους με βάση πραγματικές ανάγκες και δυσκολίες.

Προκειμένου να επιτύχουμε τους στόχους μας, στο αρχικό μέρος του έργου 
EPIC το 2021, διεξαγάγαμε έρευνες σε όλες τις χώρες-εταίρους. Οι έρευνες 
αποτελούνταν από 3 μέρη:

1.	 Ποσοτική έρευνα
2.	 Ποιοτική έρευνα
3.	 Δευτερογενής έρευνα

Κατά τη διάρκεια της ερευνητικής φάσης, ολοκληρώθηκαν συνολικά 36 
συνεντεύξεις με διευθυντικά στελέχη και συμπληρώθηκαν 216 ερωτηματολόγια 
με εργαζόμενους/-ες που συμμετείχαν σε διαδικασίες καινοτομίας. 
Κατασκευάσαμε μια γενική επισκόπηση των ανησυχιών, των δεξιοτήτων, των 
ικανοτήτων και των γνώσεων που απαιτούνται για μια καλύτερη διαχείριση της 
καινοτομίας στις ΜμΕ.

Τα αποτελέσματα της έρευνας συνέβαλαν σε μεγάλο βαθμό στον προσδιορισμό 
των ενοτήτων που σχετίζονται με όσα πρέπει οι επιχειρήσεις να προσαρμόσουν 
προκειμένου να αξιοποιήσουν πλήρως τις προοπτικές καινοτομίας τους και να 
βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητά τους.

Οι έξι ενότητες είναι οι εξής:

1.	 Εισαγωγή και βασικές αρχές της καινοτομίας και της διαχείρισης 
της καινοτομίας

2.	 Διαχείριση
3.	 Δημιουργικότητα
4.	 Καινοτόμος σκέψη, σχεδιαστική σκέψη, κριτική σκέψη
5.	 Καινοτόμος επικοινωνία
6.	 Ψηφιοποίηση

Θα βρείτε επίσης συμβουλές, βέλτιστες πρακτικές και χρήσιμα εργαλεία ώστε 
να κατανοήσετε καλύτερα τις ενότητες.



«Ποτέ άλλοτε στην ιστορία η καινοτομία δεν 
υπόσχονταν τόσα πολλά σε τόσους πολλούς σε 

τόσο σύντομο χρονικό διάστημα».

Bill Gates
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Ενότητα 1: Τα βασικά στοιχεία της καινοτομίας και 
της διαχείρισης της, εισαγωγή

Η σημασία της καινοτομίας για τις ΜμΕ αναγνωρίζεται ευρέως, διότι μπορεί 
να ενισχύσει την παραγωγικότητα και να οδηγήσει σε σημαντική αύξηση των 
πωλήσεων. Τα ποσοστά επιβίωσης είναι επίσης υψηλότερα στις ΜμΕ που 
καινοτομούν, καθώς είναι ευέλικτες και μπορούν να προσαρμοστούν καλύτερα 
στις δύσκολες συνθήκες της αγοράς.

Η διαχείριση της καινοτομίας είναι μία πολύπλοκη εργασία και οι μικρές 
επιχειρήσεις εξακολουθούν να πασχίζουν να τη χειριστούν.

Σε αυτή την πρώτη ενότητα, θα δώσουμε μια βαθύτερη εικόνα των βασικών αρχών 
της καινοτομίας και της διαχείρισης της, μέσω του ορισμού της καινοτομίας, 
της Ε&Α (Έρευνας & Ανάπτυξης) και της διαχείρισής της, της παρουσίασης δύο 
διεθνών προτύπων και των χρηματοοικονομικών επιλογών της καινοτομίας.

Μαθησιακοί στόχοι:

•	 η απόκτηση βασικών γνώσεων σχετικά με την καινοτομία, τη διαχείριση της 
και την Ε&Α

•	 η κατανόηση των διαφορών μεταξύ καινοτομίας και Ε&Α
•	 η κατανόηση των διαφορών μεταξύ των τύπων καινοτομίας
•	 ένα ευρύτερο πεδίο εφαρμογής όσον αφορά τη διαχείριση της καινοτομίας 

και τα κύρια στοιχεία της

Ικανότητες:

•	 δημιουργία στρατηγικής καινοτομίας
•	 ανάληψη ευθυνών
•	 επίλυση προβλημάτων
•	 καινοτομία
•	 λήψη αποφάσεων

1. Εισαγωγή και τα βασικά στοιχεία της καινοτομίας και της διαχείρισης της
Η καινοτομία, η Ε&Α και η διαχείρισή τους έχουν ουσιαστική σημασία για 
τη λειτουργία μιας επιχείρησης, ωστόσο οι περισσότερες επιχειρήσεις δεν 
γνωρίζουν για τις διαδικασίες αυτές.
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1.1. Τι είναι η καινοτομία;
Η καινοτομία είναι μια πνευματική δραστηριότητα κατά την οποία οι υπάρχουσες 
γνώσεις και η δημιουργικότητα κατέχουν πρωτεύοντα ρόλο. Έτσι, η συνεργασία 
αυξάνει την πιθανότητα επιτυχίας, καθώς μια ομάδα ατόμων θα διαθέτει 
συνολικά ένα ευρύτερο πεδίο δράσης.

Η καινοτομία αποτελεί ουσιαστικό μέρος κάθε επιχείρησης που επιθυμεί να 
παραμείνει στην αγορά και να αυξήσει τις πιθανότητες επιτυχίας της, καθώς 
η σωστή γνώση της καινοτομίας παράγει έσοδα που διαφορετικά δεν θα ήταν 
δυνατό να αποκτηθούν.

Η καινοτομία έχει υποστεί αρκετές αλλαγές τα τελευταία 10 χρόνια, με τις 
σημαντικότερες από τις οποίες να είναι οι εξής:

Δραστηριότητα γνώσεων 1:
Προσδιορίστε τρεις λόγους για τους οποίους η καινοτομία είναι σημαντική για 
την επιχείρησή σας.

Λόγος 1:

Λόγος 2: 

 Λόγος 3: 

2014-2020 Εκμάθηση της επιστήμης της καινοτομίας. Η ανάπτυξη 
των διοικητικών επιστημών συνδέεται με την κουλτούρα 
της καινοτομίας, τη χρήση εργαλείων στατιστικής για τη 
βελτιστοποίηση της χρήσης των πόρων, την εστίαση στον χώρο, 
τη σημασία και τον σκοπό της καινοτομίας.

2014 Για την εισαγωγή της καινοτομίας έχουν χρησιμοποιηθεί 
διάφορες, ενίοτε αντιφατικές, συχνά ad hoc μέθοδοι. Παρά 
την αναμενόμενη επιτυχία, η αποτυχία ήταν πιο συνήθης, 
καθώς προέκυψαν ελάχιστες καλά εφαρμοσμένες ιδέες.

2020-ΕΠΕΙΤΑ: Η καινοτομία ενσωματώνεται σε όλες 
τις επιχειρηματικές διαδικασίες και γίνεται μέρος της 
διοικητικής τεχνολογίας. Ενσωμάτωση των προτύπων 
σε επίπεδο συστήματος [Gartner, 2014]

2010-2012 Η απαίτηση για κουλτούρα καινοτομίας. 
Δημιουργούνται μονάδες μερικής απασχόλησης εντός 
των εταιρειών για τη διαχείριση πρωτοβουλιών και την 
αντιμετώπιση των προκλήσεων καινοτομίας.

ΠΡΙΝ ΤΟ 2010 η καινοτομία ήταν απαραίτητη για την επιβίωση· η 
αγορά έχει αλλάξει, οι δευτερεύουσες ανάγκες των καταναλωτών 
έρχονται στο προσκήνιο, η ψηφιοποίηση και η ανάγκη για καινοτομία 
αυξάνονται προκειμένου να ενισχυθεί η ανταγωνιστικότητα.
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Αλλά τι είναι η καινοτομία; Ας δούμε τα βασικά!

«Καινοτομία: εφαρμογή ενός νέου ή σημαντικά βελτιωμένου προϊόντος (αγαθών 
ή υπηρεσιών) ή μιας διαδικασίας, μιας νέας μεθόδου μάρκετινγκ ή μιας νέας 
οργανωτικής μεθόδου στις επιχειρηματικές πρακτικές, στην οργάνωση του 
χώρου εργασίας ή στις εξωτερικές σχέσεις». [CEN/TS 16555 – 1 (2013), σελ. 6.]

Ο ορισμός αυτός περιέχει δύο πολύ σημαντικές πληροφορίες για την τη 
καινοτομία:

1.	 ως καινοτομία μπορεί επίσης να θεωρηθεί κάτι πρωτοποριακό ή κάποια 
αναβάθμιση.

2.	 υπάρχουν τέσσερις βασικοί τύποι καινοτομίας με βάση το αντικείμενο, 
ήτοι: καινοτομία προϊόντος/υπηρεσίας, καινοτομία διαδικασίας, 
καινοτομία μάρκετινγκ και οργανωτική καινοτομία

Είναι πολύ σημαντικό να σημειωθεί ότι ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά 
της καινοτομίας είναι η ίδια η διαδικασία της. Συνήθως ξεκινά με μια νέα 
ιδέα, εφεύρεση, πνευματική ιδιοκτησία ή ένα πρόβλημα που προκύπτει, και 
συνήθως καταλήγει σε ένα νέο προϊόν ή υπηρεσία. Μεταξύ της αφετηρίας και 
του τερματισμού, πραγματοποιούνται πολλές επικουρικές δραστηριότητες, για 
παράδειγμα: εκπαίδευση, Ε&Α, διοίκηση, μάρκετινγκ, κ.λπ.

Έτσι, η καινοτομία συνήθως ξεκινά από την ιδέα και τελειώνει με την υλοποίηση. 
Ωστόσο, όσον αφορά ορισμένες καινοτομίες, η έρευνα χρησιμεύει ως αφετηρία, 
πρόκειται δηλαδή για το αποτέλεσμα της έρευνας που εν τέλει υλοποιείται. 

1.2. Τι είναι η Έρευνα & Ανάπτυξη (R+D)?
Η Ε&Α συνδέεται στενά με την καινοτομία, δεν είναι όμως το ίδιο.

«Η Ε&Α περιλαμβάνει τη δημιουργική εργασία που εκτελείται σε συστηματική 
βάση με σκοπό την αύξηση των γνωστικών αποθεμάτων, συμπεριλαμβανομένων 
των γνώσεων για την ανθρωπότητα, τον πολιτισμό και την κοινωνία, καθώς 
και τη χρήση των εν λόγω αποθεμάτων γνώσεων για την ανάπτυξη νέων 
εφαρμογών». [ΟΟΣΑ, (2002) σελ. 30], ενώ η καινοτομία είναι μια δραστηριότητα 
που αποσκοπεί στη βελτίωση της αποδοτικότητας και της κερδοφορίας της 
οικονομικής δραστηριότητας καθώς και στην επίτευξη θετικού κοινωνικού 
και περιβαλλοντικού αντικτύπου. Επιπλέον, η διαδικασία καινοτομίας στο 
σύνολό της αποτελείται από μια σειρά επιστημονικών, τεχνικών, οργανωτικών, 
οικονομικών και εμπορικών λειτουργιών. Στις περισσότερες περιπτώσεις, 
βέβαια, δεν είναι απαραίτητα όλα τα στοιχεία της διαδικασίας, επομένως, 
ακόμη και ελλείψει ορισμένων στοιχείων, εξακολουθεί να θεωρείται διαδικασία 
καινοτομίας.

Ένα σημαντικό χαρακτηριστικό της έρευνας και ανάπτυξης είναι ότι επιλύει 
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επιστημονικές ή τεχνικές αβεβαιότητες με πρωτοποριακό τρόπο.
Η έρευνα και η πειραματική ανάπτυξη αναγνωρίζονται ως συγκεκριμένα βήματα 
της καινοτομίας:

•	 σε μια διαδικασία καινοτομίας, η βασική έρευνα, η εφαρμοσμένη έρευνα 
και η πειραματική ανάπτυξη δεν συναντώνται απαραίτητα σε όλες τις 
περιπτώσεις,
•	 η διαδικασία καινοτομίας συχνά ξεκινά με μια καλή ιδέα,
•	 μια διαδικασία καινοτομίας είναι κάτι περισσότερο από την έρευνα 
και την ανάπτυξη, καθώς περιλαμβάνει την οικονομική εισαγωγή των 
αποτελεσμάτων της έρευνας και της ανάπτυξης καθώς και την επίτευξη 
κοινωνικού και περιβαλλοντικού αντίκτυπου.

Σύμφωνα με το εγχειρίδιο Frascati, οι διαδικασίες Ε&Α αποτελούν μέρος των 
διαδικασιών καινοτομίας και έχουν τρεις τύπους: βασική έρευνα, εφαρμοσμένη 
έρευνα και πειραματική ανάπτυξη. Ο νόμος LXXVI του 2014 για την επιστημονική 
έρευνα, ανάπτυξη και καινοτομία, τους εξηγεί ως εξής:

Ανακεφαλαιώνοντας, όσον αφορά την ερμηνεία της σχέσης μεταξύ Ε&Α και 
καινοτομίας:

Η Ε&Α εθεωρείτο αρχικά ως το πρώτο στάδιο της καινοτομίας, ακολουθούμενο 
από το μάρκετινγκ. Αργότερα, «αποσυνδέθηκε» από την καινοτομία και έτσι 
προέκυψε η Έρευνα και Ανάπτυξη και Καινοτομία (Ε&Α&Κ). Μια αιτία γι’ αυτό 
ήταν η φορολογία και οι επιδοτήσεις των διαγωνισμών. Προκειμένου να πεισθούν 
οι επιχειρήσεις για να καινοτομήσουν και να ασχοληθούν με την Ε&Α, σε πολλές 
χώρες χορηγήθηκαν φορολογικά πλεονεκτήματα και επιδοτήσεις, ωστόσο 
θεωρήθηκε ότι το πραγματικό ρίσκο έγκειτο στην Ε&Α, καθώς η καινοτομία 
προωθήθηκε στην αγορά ως λιγότερο επικίνδυνη και πιο προσοδοφόρα. Η Ε&Α 
και η καινοτομία εν γένει, αποτελούν δραστηριότητες υψηλού κινδύνου, καθώς 
απαιτούν χρηματοδότηση προκειμένου να παράξουν αποτελέσματα, τα οποία 
όμως δυστυχώς δεν είναι εγγυημένα.

Σχεδιασμένη έρευνα ή 
στοχευμένες αναλύσεις 
με στόχο την απόκτηση 
νέων γνώσεων, δεξιοτήτων 
και τεχνογνωσίας για την 
ανάπτυξη νέων προϊόντων, 
διαδικασιών, τεχνολογιών 
ή υπηρεσιών ή για τη 
διευκόλυνση της ουσιαστικής 
βελτίωσης υφιστάμενων 
προϊόντων, διαδικασιών ή 
υπηρεσιών.

Ένα άλλο σημαντικό 
χαρακτηριστικό της 
εφαρμοσμένης έρευνας είναι 
ότι δύναται να εκληφθεί ως 
προγραμματισμένη ή κριτική 
ερευνητική δραστηριότητα. 
Σε αντίθεση με τη βασική 
έρευνα, στοχεύει στην 
πρακτική αξιοποίηση 
των αποτελεσμάτων. Ένα 
παράδειγμα θα μπορούσε 
να είναι η διαδικασία 
προσδιορισμού των 
παρενεργειών της χρήσης ενός 
συγκεκριμένου φαρμάκου.

Απόκτηση, συγκέντρωση, 
ανταλλαγή και χρήση των 
υφιστάμενων επιστημονικών, 
τεχνολογικών, επιχειρηματικών 
και άλλων σχετικών γνώσεων 
και τεχνογνωσίας με σκοπό τη 
δημιουργία ή το σχεδιασμό 
πλάνων και κανόνων για νέα, 
τροποποιημένα ή βελτιωμένα 
προϊόντα, διαδικασίες ή 
υπηρεσίες, π.χ. την ανάπτυξη 
νέων λογισμικών εφαρμογών 
ή τη βελτίωση των ήδη 
υπαρχόντων.

Είναι σημαντικό να σημειωθεί 
ότι η πειραματική ανάπτυξη 
δεν περιλαμβάνει τις συνήθεις 
ή περιοδικές αλλαγές που 
γίνονται σε προϊόντα, γραµµές 
παραγωγής, διαδικασίες 
παραγωγής, υφιστάμενες 
υπηρεσίες και άλλες 
λειτουργίες που βρίσκονται 
σε εξέλιξη, ακόμη και στις 
περιπτώσεις που οι εν λόγω 
αλλαγές συνιστούν βελτιώσεις.

Β
ασ

ικ
ή 

έρ
ευ

να
: 

Διερευνητικές πειραματικές 
ή θεωρητικές εργασίες που 
αναλαμβάνονται κυρίως 
για την απόκτηση νέων 
γνώσεων, απαραίτητων 
για την κατανόηση 
φαινομένων, εμπειριών 
και παρατηρήσεων, χωρίς 
καμία προοπτική πρακτικής 
εφαρμογής ή χρήσης τους.

Ένα καλό παράδειγμα 
είναι η έρευνα για το DNA. 
Ένας από τους σκοπούς 
της βασικής έρευνας του 
DNA είναι η διερεύνηση 
των ιδιοτήτων του και της 
αλληλουχίας των γονιδίων 
που το απαρτίζουν. Τα 
αποτελέσματα δεν μπορούν 
να χρησιμοποιηθούν άμεσα 
ούτε στην υγειονομική 
περίθαλψη ούτε στη 
φαρμακευτική παραγωγή.
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Στους επαγγελματικούς κύκλους υπάρχει ένας πολύ διαδεδομένος διάλογος σχετικά 
με το ότι η ανάπτυξη νέων τύπων αυτοκινήτων δεν εμπίπτει στο πεδίο εφαρμογής της 
Ε&Α, καθώς δεν μπορούν να θεωρηθούν πρωτοποριακά από τη σκοπιά της Ε&Α. Πολλοί 
διαφορετικοί τύποι αυτοκινήτων ήδη κατασκευάζονται, και πολλοί από αυτούς είναι 
παρόμοιοι.

Η συζήτηση αυτή συνεχίζεται ακόμα και τώρα. Μέχρι τη δεκαετία του 1970, πολλοί/-ες 
υποστήριζαν ότι η έρευνα και η ανάπτυξη του αυτοκινήτου είχε ουσιαστικά ολοκληρωθεί 
το 1893, όταν ο Donát Bánki και ο János Csonka εφηύραν το καρμπυρατέρ. Στη συνέχεια, 
τη δεκαετία του ‘70, η ιδέα αυτή άρχισε να αμφισβητείται, με την ελάττωση της χρήσης 
του καρμπυρατέρ και την αντικατάσταση του από τον ψεκασμό καυσίμου. Λένε ότι από 
τότε μέχρι σήμερα δεν συνέβησαν και πολλά. Ή μήπως όχι;

1.3.	 Τύποι καινοτομίας
Υπάρχουν διάφοροι διακριτοί τύποι καινοτομίας. Σε αυτό το κομμάτι του υλικού, 
θα εξετάσουμε ορισμένους από αυτούς τους τύπους.

Σύμφωνα με τον ορισμό της Ευρωπαϊκής 
Επιτροπής, η ουσία της κοινωνικής 
καινοτομίας έγκειται στις νέες ιδέες 
(προϊόντα, υπηρεσίες, μοντέλα) που 
επιλύουν κοινωνικά προβλήματα και 
δημιουργούν νέες κοινωνικές συνεργασίες 
και σχέσεις (καινοτομία στα στοιχεία του 
ανθρωπιστικού πεδίου, στη βελτίωση της 
διατήρησης των θέσεων των εργαζομένων και 
των κοινωνικών συνθηκών, στην τόνωση της 
εσωτερικής κινητικότητας και στη διεύρυνση 
του φάσματος των κοινωνικών παροχών).

Παράδειγμα: Η ανάπτυξη και η ενσωμάτωση νέων διαδικασιών που έχουν ως 
αποτέλεσμα την πρόληψη της χρήσης ναρκωτικών ή την πρόληψη ασθενειών, 
αποτελούν προϊόντα κοινωνικής καινοτομίας.

Αντίθετα,  η τεχνολογική καινοτομία  είναι 
ένα σύνολο επιστημονικών, τεχνικών, 
οργανωτικών, οικονομικών και εμπορικών 
λειτουργιών που πραγματοποιούνται 
με σκοπό τη βελτίωση της 
αποτελεσματικότητας και της κερδοφορίας 
της οικονομικής δραστηριότητας καθώς 
και την επίτευξη θετικού κοινωνικού 
και περιβαλλοντικού αντικτύπου. Ως 
αποτέλεσμα, δημιουργούνται νέα ή 
θεμελιωδώς τροποποιημένα προϊόντα, 
διαδικασίες και υπηρεσίες, καθώς και 
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διαδικασίες και τεχνολογίες που εφαρμόζονται και εισάγονται στην αγορά, 
συμπεριλαμβανομένων των αλλαγών που θεωρούνται καινούργιες σε 
συγκεκριμένους τομείς ή οργανισμούς.

Σύμφωνα με τον προαναφερθέντα ορισμό της καινοτομίας, τέσσερις τύποι 
καινοτομίας μπορούν να διακριθούν με βάση το αντικείμενο τους:

Καινοτομία προϊόντος:  «Οι εταιρείες που υλοποιούν προϊόντα ή/και υπηρεσίες 
με νέα ή σημαντικά βελτιωμένα χαρακτηριστικά, τεχνικές προδιαγραφές, 
εφαρμοσμένο λογισμικό ή άλλα άυλα στοιχεία, τρόπο χρήσης ή φιλικότητα προς 
τον χρήστη/-τρια, σε ένα δεδομένο χρονικό διάστημα, ονομάζονται εταιρείες 
καινοτομίας προϊόντος. Στην κατηγορία αυτή δεν εμπίπτουν μόνο οι αλλαγές στα 
αισθητικά χαρακτηριστικά αλλά και η μεταπώληση προϊόντων και υπηρεσιών 
που έχουν αγοραστεί από αλλού». [Zs. Bulla, A. Kövesd, P. Kövesd, P. Maczuga, 
M. Marta, S. Racolta, A. Pantea, M. A. Zaharie, Cs. Mullik, V. Tóthné Borbély – 
Εκπαίδευση σχετικά με το σύστημα διαχείρισης της εταιρικής καινοτομίας για 
την ανταγωνιστικότητα, Εγχειρίδιο, σελ. 58]

Παράδειγμα: Το σύστημα πλοήγησης GPS, το έξυπνο ρολόι (smartwatch), κ.λπ.

Καινοτομία διαδικασιών/τεχνολογίας: «Οι εταιρείες με τεχνολογική καινοτομία 
ανέπτυξαν νέες ή σημαντικά βελτιωμένες τεχνολογίες παραγωγής ή υπηρεσίες 
καθώς και διαδικασίες μεταφοράς προϊόντων εντός ενός δεδομένου χρονικού 
διαστήματος. Τα αποτελέσματα αυτών των καινοτομιών μπορεί να είναι 
σημαντικά όσον αφορά το επίπεδο παραγωγής, την ποιότητα των προϊόντων/
υπηρεσιών ή την παραγωγή και τη διάθεση τους. Οι απλές οργανωτικές ή 
διοικητικές αλλαγές δεν θεωρούνται καινοτομία». (Zs. Bulla, A. Kövesd, P. 
Kövesd, P. Maczuga, M. Marta, S. Racolta, A. Pantea, M. A. Zaharie, Cs. Mullik, 
Tóthné Borbély – Εκπαίδευση σχετικά με το σύστημα διαχείρισης της εταιρικής 
καινοτομίας για την ανταγωνιστικότητα, Εγχειρίδιο, σελ. 58)

Παράδειγμα: χρήση του κωδικού QR στις διαδικασίες οργάνωσης αποθηκών

Καινοτομία μάρκετινγκ: «Οι εταιρείες με καινοτομία στο μάρκετινγκ 
παρουσιάζουν μια νέα μέθοδο αλλαγής του σχεδιασμού ή της συσκευασίας του 
προϊόντος, της τοποθέτησης, της προώθησης του προϊόντος ή/και της τιμής 
του». (Zs. Bulla, A. Kövesd, P. Kövesd, P. Maczuga, M. Marta, S. Racolta, A. Pantea, 
M. A. Zaharie, Cs. Mullik, V. Tóthné Borbély – Εκπαίδευση σχετικά με το σύστημα 
διαχείρισης της εταιρικής καινοτομίας για την ανταγωνιστικότητα, Εγχειρίδιο, 
σελ. 58)

Παράδειγμα: χρήση διαδικτυακών διαφημίσεων αντί διαφημίσεων εκτός 
διαδικτύου

Οργανωτική καινοτομία: «Οι εταιρείες με οργανωτική καινοτομία εισάγουν νέες 
οργανωτικές μεθόδους στην επιχειρηματική τους πρακτική, στην οργάνωση 
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του χώρου εργασίας ή στις εξωτερικές τους επαφές». (Zs. Bulla, A. Kövesd, P. 
Kövesd, P. Maczuga, M. Marta,  S. Racolta, A. Pantea, M. A. Zaharie, Cs. Mullik, V. 
Tóthné Borbély – Εκπαίδευση σχετικά με το σύστημα διαχείρισης της εταιρικής 
καινοτομίας για την ανταγωνιστικότητα, Εγχειρίδιο, σελ. 58)

Παράδειγμα: λανσάρισμα και υιοθέτηση ενός νέου συστήματος διαχείρισης της 
καινοτομίας ή ενός νέου συστήματος κατάρτισης.

Η καινοτομία μπορεί επίσης να διακρίνεται με βάση επιπλέον στοιχεία, 
λαμβάνοντας υπόψη την κλειστή και την ανοικτή καινοτομία, καθώς και τη 
χρήση του χαρτοφυλακίου γνώσεων.

Μια άλλη κατηγορία σύγκρισης είναι το επίπεδο πρωτοπορίας. Υπάρχουν 
διάφοροι τύποι:

Επικουρική καινοτομία:  δραστηριότητες που τροποποιούν, βελτιώνουν, 
απλοποιούν, ενοποιούν και προσθέτουν αξία σε υφιστάμενα προϊόντα, 
διαδικασίες, υπηρεσίες, τρόπους παραγωγής και μεταφοράς. Η πλειονότητα 
των καινοτομιών ανήκει σε αυτή την κατηγορία. (π.χ.: Walkman-> MP3 player)

Ριζοσπαστική καινοτομία: αφορά το λανσάρισμα ενός νέου προϊόντος ή 
υπηρεσίας που εξελίσσεται σε μια σημαντική επιχείρηση ή οδηγεί στη δημιουργία 
ενός νέου κλάδου ή έχει σημαντικό αντίκτυπο σε ολόκληρο τον κλάδο και οδηγεί 
στη δημιουργία νέων αξιών. (π.χ.: κωδικός QR)

Καινοτομία ανακάλυψης:  διαθέτει το καθοριστικό στοιχείο που εκπλήσσει 
τους ανθρώπους. Μια τέτοιου είδους καινοτομία δημιουργεί κάτι εντελώς νέο ή 
ικανοποιεί μια άγνωστη μέχρι τότε ανάγκη (π.χ.: Facebook).

Κλειστή καινοτομία: Οι εταιρείες βασίζονται υπερβολικά 
στο εσωτερικό τους χαρτοφυλάκιο γνώσεων.

Χαρτοφυλάκιο γνώσεων: Είναι η συνδυασμένη αξία των γνώσεων 
και της δημιουργικότητας που έχει συγκεντρώσει η εταιρεία για 
τις καινοτόμες διαδικασίες

Ανοιχτή καινοτομία: Η στροφή σε πόρους εκτός της εταιρείας, 
για παράδειγμα, στη γνώση των προμηθευτών/-τριών, των 
ερευνητικών ιδρυμάτων κ.λπ. και η ένταξή τους στη διαδικασία 
καινοτομίας. (Ένα «ζωντανό» εργαστήριο αποτελεί ένα καλό 
παράδειγμα)
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Δραστηριότητα γνώσεων  3:
Προσδιορίστε μια καινοτομία ή δυνητικές καινοτομίες που θα μπορούσατε 
να εφαρμόσετε στην επιχείρησή σας για κάθε τύπο καινοτομίας!

Τύπος Περιγραφή Παραδείγματα καινοτομίας ή 
προοπτικών στην επιχείρησή μου

Κοινωνική Η κοινωνική καινοτομία 
αναφέρεται στο σχεδια-
σμό και την εφαρμογή 
νέων λύσεων που επη-
ρεάζουν θετικά τα άτομα 
και τις κοινότητες.

Τεχνολογική Η τεχνολογική καινο-
τομία είναι ένα νέο/
βελτιωμένο προϊόν ή 
διαδικασία με θεμελιω-
δώς διαφορετικά τεχνο-
λογικά χαρακτηρι-στικά.

Και τελευταία αλλά εξίσου σημαντική, σύμφωνα με την οργανωτική κατεύθυνση 
της καινοτομίας, υπάρχει η καινοτομία από κάτω προς τα πάνω (π.χ.: η μέθοδος 
Kaizen, όπου οι καινοτομίες βασίζονται στις ιδέες των εργαζομένων) και η 
καινοτομία από πάνω προς τα κάτω (όταν η αρμοδιότητα λήψης αποφάσεων 
παραμένει στη διοίκηση).

Δραστηριότητα γνώσεων 2:
Προσδιορίστε δύο πιθανές καινοτομίες που θα μπορούσατε να εφαρμόσετε 
στην επιχείρησή σας!

Παράδειγμα  1 – Μια επικουρική καινοτομία:

Παράδειγμα  2 – Μια ριζοσπαστική καινοτομία:

Σκεπτόμενοι/-ες αντισυμβατικά, ποια ΤΡΕΛΗ καινοτομία ανακάλυψης 
θα θέλατε να δείτε στην επιχείρησή σας, αν ο χρόνος και τα χρήματα δεν 
αποτελούσαν εμπόδιο;
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Δραστηριότητα γνώσεων  3:
Προσδιορίστε μια καινοτομία ή δυνητικές καινοτομίες που θα μπορούσατε 
να εφαρμόσετε στην επιχείρησή σας για κάθε τύπο καινοτομίας!

Προϊόν Η καινοτομία προϊόντων 
περιλαμβάνει τη δημι-
ουργία νέων προϊόντων 
ή βελτιωμένων εκδόσεων 
υφιστάμενων προϊόντων 
που διευρύνουν τις 
πιθανές χρήσεις τους.

Διαδικασία Μια καινοτομία διαδι-
κασίας περιλαμβάνει 
τη χρήση μιας νέας ή 
σημαντικά βελτιωμένης 
μεθόδου παραγωγής ή 
διάθεσης.

Μάρκετινγκ Δραστηριότητες μάρκε-
τινγκ, όπως η έρευνα, 
η ανάπτυξη ιδεών, οι 
δοκιμές πρωτοτύπων 
με πελάτες/-ισσες και 
το επιθετικό μάρκετινγκ 
για την προώθηση της 
καινοτομίας.

Οργανωτική Η οργανωτική καινο-
τομία περιλαμβάνει τη 
δημιουργία κουλτούρας 
και ικανοτήτων καινο-
τομίας που οδηγούν 
στη συνεχή βελτίωση.

1.4.	 Καινοτόμες εταιρείες
Το επιχειρηματικό περιβάλλον και η τεχνολογία αλλάζουν συνεχώς, οπότε οι 
επιχειρήσεις οφείλουν να ακολουθούν τους ρυθμούς τους. Εάν ο στόχος της 
επιχείρησης είναι να βελτιώσει την αποδοτικότητα και την κερδοφορία, θα 
πρέπει να αναπτύξει δραστηριότητες οικονομικής καινοτομίας. Ποιες είναι 
όμως οι καινοτόμες επιχειρήσεις; Το ζήτημα αυτό είναι πολύ σημαντικό, διότι 
οι περισσότερες επιχειρήσεις δεν αυτοχαρακτηρίζονται ως καινοτόμες.
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Δραστηριότητα γνώσεων 4:
Συμπληρώστε την παρούσα λίστα ελέγχου είτε μόνοι/-ες είτε με την ομάδα 
σας. Όπου επιλέγετε «ΝΑΙ», εξηγήστε λεπτομερώς την απάντησή σας. Όπου 
επιλέγετε «ΟΧΙ», σημαίνει ότι πρόκειται για έναν τομέα τον οποίο πρέπει να 
βελτιώσετε!

Θεωρείτε ότι η ανάπτυξη με γνώμονα την καινοτομία είναι κρίσιμης σημασίας 
και έχετε κλιμακούμενους στόχους που το αντανακλούν αυτό;

Ναι, τότε περιγράψτε …

Για να επιτύχετε, επενδύετε με επαρκείς πόρους σε ένα συνεκτικό, 
ισορροπημένο ως προς το χρόνο και τον κίνδυνο χαρτοφυλάκιο πρωτοβουλιών;

Ναι, τότε περιγράψτε …

Διαθέτετε διαφοροποιημένες γνώσεις για τις επιχειρήσεις, την αγορά και την 
τεχνολογία, που μεταφράζονται σε επιτυχημένες προτάσεις αξίας;

Ναι, τότε περιγράψτε …

Διαθέτετε συστήματα και διαδικασίες για την υποστήριξη της καινοτομίας;

Μια επιχείρηση θεωρείται καινοτόμος όταν έχει καινοτομήσει ή καινοτομεί 
κατά τη διάρκεια μιας περιόδου παρατήρησης, ανεξάρτητα από το αν η εκάστοτε 
καινοτομία είναι:

•	 αποτελεσματική (η σχεδιαζόμενη καινοτομία πραγματώνεται κατά τη 
διαδικασία, ανεξάρτητα από την επιτυχία της στην αγορά ή την απουσία 
της),

•	 συνεχής,

•	 διακοπείσα (για οποιονδήποτε λόγο πριν από τη λήξη της).

Οι αυξημένοι κίνδυνοι  υποδηλώνουν ότι οι επιχειρήσεις ενδεχομένως να πρέπει 
να εγκαταλείψουν τη διαδικασία καινοτομίας. Αυτό μπορεί να υποδεικνύεται 
από την μη επίτευξη των αναμενόμενων αποτελεσμάτων, τη γενική έλλειψη 
ενδιαφέροντος για την ανάπτυξή της ή την κοστοβόρο υλοποίησή της.

Ένα ακόμη συνηθισμένο λάθος είναι ότι, παρά την πρόοδο της ανάπτυξης και τα 
ήδη καλά αποτελέσματα, οι εταιρείες εξακολουθούν να προσπαθούν συνεχώς 
να βελτιώνουν τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες τους, έχοντας πάντα νέες ιδέες. 
Αυτός ο ατέρμονος κύκλος αύξησης του κόστους και μείωσης των εσόδων 
οδηγεί τις εταιρείες στη σίγουρη χρεοκοπία. Ένας τρόπος για να διασφαλίσετε 
τη συνέχεια της επιτυχίας είναι να βελτιώνετε το προϊόν ή την υπηρεσία σας. Οι 
ανεκμετάλλευτες ιδέες μπορούν να καταγραφούν για μελλοντική χρήση.
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Ναι, τότε περιγράψτε …

Διαθέτετε σαφείς προϋπολογισμούς και πόρους που προορίζονται για την 
καινοτομία;

Ναι, τότε περιγράψτε …

Δημιουργείτε νέα επιχειρηματικά μοντέλα που δύνανται να κλιμακωθούν και 
είναι βιώσιμα;

Ναι, τότε περιγράψτε …

Είστε καλύτεροι/-ες από τους ανταγωνιστές/-τριες σας στην ανάπτυξη και 
την προώθηση καινοτομιών;

Ναι, τότε περιγράψτε …

Λανσάρετε καινοτομίες, στη σωστή κλίμακα και στις κατάλληλες αγορές και 
τομείς;

Ναι, τότε περιγράψτε …

Βγαίνετε κερδισμένοι/-ες δημιουργώντας και αξιοποιώντας εξωτερικά 
δίκτυα;

Ναι, τότε περιγράψτε …

Το προσωπικό σας έχει κίνητρα, ανταμείβεται κατάλληλα και είναι 
οργανωμένο ώστε να καινοτομεί διαρκώς;

Ναι, τότε περιγράψτε …

1.5.	 Τι είναι ένα σύστημα διαχείρισης καινοτομίας  (IMS)?
Σύμφωνα με το πρότυπο CEN/TS 16555-1, το σύστημα διαχείρισης καινοτομίας 
(IMS) είναι ένα σύνολο αλληλένδετων ή αλληλοεπιδρώντων στοιχείων ενός 
οργανισμού, τα οποία αφορούν σε πολιτικές και στόχους καινοτομίας, καθώς 
και στις διαδικασίες επίτευξης των εν λόγω στόχων.

Το IMS που περιγράφεται στο πρότυπο ακολουθεί την αρχή PDCA (plan-do-check-
act σχεδιασμός-εκτέλεση-έλεγχος-δράση) και, επομένως, μπορεί να ενσωματωθεί 
στα συστήματα διαχείρισης που ήδη εφαρμόζονται στον οργανισμό (ISO 9001, 
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ISO 14001 κ.λπ.), ενώ μπορεί επίσης να αναπτυχθεί ως ανεξάρτητο, αυτοτελές 
σύστημα.

Τα στοιχεία του συστήματος βρίσκονται σε ξεχωριστά κεφάλαια του προτύπου, 
γεγονός που διευκολύνει σημαντικά τον βήμα προς βήμα σχεδιασμό του 
συστήματος IMS. Μεταξύ των κύριων παραγόντων μιας επιτυχημένης εφαρμογής 
είναι η ηγεσία, η στρατηγική, οι συντονιστές/-τριες, οι μέθοδοι διαχείρισης της 
καινοτομίας και ο ίδιος ο οργανισμός.

Βήματα (κυκλικά):

Η υιοθέτηση του IMS ενέχει διάφορα πλεονεκτήματα στη λειτουργία των 
επιχειρήσεων, όπως:

πιθανότητα πλήρωσης των προϋποθέσεων ευρωπαϊκών και αντίστοιχων 
εθνικών δημόσιων διαγωνισμών βάσει ενός ανεξάρτητου πιστοποιητικού,

προώθηση της ανάπτυξης μέσω της καινοτομίας και αύξηση των εσόδων και 
των κερδών,

προσφορά «φρέσκων αντιλήψεων» και νέων αξιών στον οργανισμό,

δημιουργία αξίας μέσω της καινοτομίας με εταίρους,ενθάρρυνση της 
συμμετοχής των εργαζομένων στις δραστηριότητες του οργανισμού, ενίσχυση 
της ομαδικότητας και της συνεργασίας.

Προκειμένου να εφαρμόζεται ένα αποτελεσματικό IMS, καλό είναι ο 
διαχειριστής/-τρια καινοτομίας να δρομολογήσει τις εξελίξεις. Σύμφωνα με μια 
διεθνή έρευνα, ένας καλός διαχειριστής/-τρια καινοτομίας πρέπει να διαθέτει 
τις ακόλουθες ικανότητες, γνώσεις και δεξιότητες (η διαδικασία καινοτομίας 
χωρίζεται σε τρεις φάσεις: σχεδιασμός, υλοποίηση και αξιολόγηση):

Ιδέες

Διαδικασία 
καινοτομίας

Αποτέλεσμα/τα 
καινοτομίας

Αξιολόγηση

Ανάπτυξη

Σχεδιασμός
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Τομέας ικανοτήτων και στάδιο της 
διαδικασίας καινοτομίας

Χαρακτηριστικά ενός διαχειριστή/-τριας 
καινοτομίας στις χώρες υπό εξέταση της 
Κεντρικής και Ανατολικής Ευρώπης

1. ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ (Παραγωγή και διαχείριση ιδεών, σχεδιασμός της διαδικασίας 
καινοτομίας)

Ικανότητες ενός διαχειριστή/-τριας 
καινοτομίας

•	 Δημιουργικότητα
•	 Στρατηγική σκέψη
•	 Ικανότητα καθορισμού στόχων

Γνώσεις ενός διαχειριστή/-τριας 
καινοτομίας

•	 Γνώση των υφιστάμενων και 
ανερχόμενων τάσεων στην 
τεχνολογία και το επιχειρείν

•	 Γνώσεις πάνω στην ανάπτυξη των 
καινοτόμων έργων

•	 Γνώσεις πάνω στις στρατηγικές 
καινοτομίας	

Δεξιότητες ενός διαχειριστή/-τριας 
καινοτομίας

•	 Δυνατότητα να παραγωγής ιδεών και 
αντίληψης εκτός πλαισίου

•	 Δυνατότητα συνδρομής στη 
διαδικασία παραγωγής ιδεών εντός 
του οργανισμού

•	 Δυνατότητα κατανόησης των 
ανερχόμενων τάσεων στην 
τεχνολογία και τις επιχειρήσεις         

2. ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ (Υλοποίηση, προστασία, εκμετάλλευση, εμπορία)

Ικανότητες ενός διαχειριστή/-τριας 
καινοτομίας

•	 Λήψη αποφάσεων και ανάληψη 
ευθυνών

•	 Επίλυση προβλημάτων
•	 Επικοινωνία

Γνώσεις ενός διαχειριστή/-τριας 
καινοτομίας

•	 Γνώσεις πάνω στον συντονισμό 
ανθρώπων και πόρων

•	 Γνώσεις τεχνικών ηγεσίας
•	 Γνώσεις τεχνικών παρακίνησης

Δεξιότητες ενός διαχειριστή/-τριας 
καινοτομίας

•	 Δυνατότητα υλοποίησης έργων 
καινοτομίας

•	 Δυνατότητα μετατροπής της 
στρατηγικής σε πράξεις

•	 Ικανότητα αξιοποίησης των 
ευρημάτων της έρευνας σε νέα 
προϊόντα/υπηρεσίες	    
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3. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ (Αξιολόγηση και βελτίωση)

Ικανότητες ενός διαχειριστή/-
τριας καινοτομίας

•	 Συνέπεια
•	 Αντικειμενικότητα
•	 Ικανότητα καθορισμού προτεραιο-τήτων

Γνώσεις  ενός διαχειριστή/-
τριας καινοτομίας

•	 Γνώσεις πάνω στο λανσάρισμα της 
καινοτομίας στην αγορά

•	 Γνώσεις επί τεχνικών αξιολόγησης
•	 Γνώσεις επί ποσοτικών και ποιοτικών 

μεθόδων αξιολόγησης

Δεξιότητες  ενός διαχειριστή/-
τριας καινοτομίας

•	 Ικανότητα παρακολούθησης του 
επιχειρηματικού αντίκτυπου της 
καινοτομίας

•	 Ικανότητα παρακολούθησης της προόδου 
των έργων

•	 Ικανότητα καθορισμού ρεαλιστικών 
κριτηρίων αξιολόγησης για τη διαδικασία 
καινοτομίας

Πόροι: Πανεπιστήμιο Babes-Bolyai (Έργο Innome: 2015.-1-HU-KA202-13551) Γενική 

έκθεση, Εκπαίδευση σχετικά με το σύστημα διαχείρισης της εταιρικής καινοτομίας για την 

ανταγωνιστικότητα, 2016, σελ. 13

1.6.	 Πρότυπα διαχείρισης καινοτομίας
Ένα πρότυπο είναι ένα έγγραφο που περιέχει κανόνες, κατευθυντήριες γραμμές 
ή χαρακτηριστικά που ισχύουν για δραστηριότητες ή τα αποτελέσματά τους. 
Καθορίζονται με ομοφωνία και πρέπει να είναι εγκεκριμένα από κάποιον 
αναγνωρισμένο φορέα. Υπάρχουν διάφορα επίπεδα αναγνωρισμένων φορέων, 
όπως εθνικό, ευρωπαϊκό και διεθνές. Το υψηλότερο όργανο είναι το ISO.

Τα πρότυπα (συμπεριλαμβανομένων, βεβαίως, των προτύπων ISO) 
δημιουργούνται από πολλούς/-ές επαγγελματίες με εκτεταμένες γνώσεις 
και σημαντική εμπειρία. Συνεπώς, αποτελούν πνευματική ιδιοκτησία που 
ενσωματώνει σημαντική γνώση και προστατεύεται από πνευματικά δικαιώματα. 
Το δικαίωμα εφαρμογής αποκτάται με την αγορά του προτύπου. Τα πρότυπα 
διατίθενται από τον φορέα έγκρισης και τους εθνικούς φορείς τυποποίησης.

1.6.1.	 Οικογένεια προτύπων CEN/TS 16555

Προκειμένου να υπάρχει ένα πλαίσιο για τη διαχείριση της καινοτομίας, η 
Ευρωπαϊκή Επιτροπή Τυποποίησης ανέπτυξε και δημοσίευσε στο πλαίσιο του 
CEN/TS 16555 μια οικογένεια 7 προτύπων με τίτλο «Διαχείριση καινοτομίας». Η 
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εφαρμογή της «Διαχείρισης καινοτομίας», όπως και η εφαρμογή οποιουδήποτε 
προτύπου, δεν είναι υποχρεωτική μεν αλλά χρήσιμη και πρακτική δε.

Κύριος στόχος της εν λόγω οικογένειας προτύπων είναι να παρέχει τις κατάλληλες 
κατευθυντήριες γραμμές στους οργανισμούς προκειμένου να εισαγάγουν, να 
αναπτύξουν και να διατηρήσουν ένα σύστημα διαχείρισης της καινοτομίας.

Ένα πολύ σημαντικό χαρακτηριστικό του συγκεκριμένου προτύπου είναι 
ότι δεν αποσκοπεί στην πιστοποίηση και, ανεξαρτήτως μεταφράσεων και 
«τοπικοποιήσεων», το πρότυπο μπορεί να εφαρμοστεί σε όλες τις χώρες 
μέλη της CEN/CENELEK (Ευρωπαϊκή Επιτροπή Τυποποίησης/Ευρωπαϊκή 
Επιτροπή Ηλεκτροτεχνικής Τυποποίησης).

Τέλος, «το σύστημα διαχείρισης της καινοτομίας που περιγράφεται στο παρόν 
έγγραφο ακολουθεί τη δομή PDCA (plan-do-check-act [σχεδιασμός-εκτέλεση-
έλεγχος-δράση]), έτσι ώστε να μπορεί να ενσωματωθεί σε άλλα τυποποιημένα 
συστήματα διαχείρισης επιχειρήσεων που συναντώνται σε οργανισμούς, π.χ. 
EN ISO 9001, EN ISO 14001 κ.λπ.» (Zs. Bulla, A. Kövesd, P. Kövesd, P. Maczu-
ga, M. Marta, S. Racolta, A. Pantea, M. A. Zaharie, Cs. Mullik, V. TóthnéBorbély 
- Εκπαίδευση σχετικά με το σύστημα διαχείρισης της εταιρικής καινοτομίας για 
την ανταγωνιστικότητα, Εγχειρίδιο, σελ. 50.)

Μέρη της οικογένειας προτύπων CEN/TS 16555:

•	 CEN/TS 16555-1:2013 – Σύστημα διαχείρισης καινοτομίας

•	 CEN/TS 16555-2:2015 – Στρατηγική διαχείριση πληροφοριών

•	 CEN/TS 16555-3:2015 – Καινοτόμος σκέψη

•	 CEN/TS 16555-4:2015 – Διαχείριση πνευματικής ιδιοκτησίας

•	 CEN/TS 16555-5:2015 – Διαχείριση συνεργασιών

•	 CEN/TS 16555-6:2015 – Διαχείριση δημιουργικότητας

•	 CEN/TS 16555-7:2015 – Αξιολόγηση διαχείρισης καινοτομίας

To (CEN/TS 16555-1) συνοψίζει εν συντομία τα υπόλοιπα μέρη και καθορίζει τους 
τομείς ανάπτυξης που θεωρούνται απαραίτητοι και εφικτοί από τη διοίκηση 
της εταιρείας ή/και τους εργαζομένους/-ες. Τα βήματα που απαιτούνται για 
την υιοθέτηση του προτύπου περιλαμβάνουν την απόφαση της διοίκησης της 
εταιρείας σχετικά με τον έλεγχο, την έρευνα με ερωτηματολόγια, τις δομημένες 
συνεντεύξεις με άτομα με τις κατάλληλες αρμοδιότητες, τις συζητήσεις σε ομάδες 
εστίασης, την προετοιμασία της έκθεσης αξιολόγησης και την προετοιμασία 
του σχεδίου δράσης. Ως αποτέλεσμα, η εταιρεία μπορεί να συγκεντρώσει 
αναπτυξιακά ζητήματα και προτάσεις έργων και στη συνέχεια να επιλέξει 
προτάσεις για υλοποίηση. 
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1.6.2.	 Διεθνής σειρά προτύπων διαχείρισης καινοτομίας ISO56000

Ο ISO (Διεθνής Οργανισμός Τυποποίησης) έχει αναπτύξει τη σειρά διεθνών 
προτύπων ISO 56000 «Διαχείρισης καινοτομίας» προκειμένου να διασφαλίσει 
ότι οι εταιρείες και τα ιδρύματα εφαρμόζουν την πλέον αποτελεσματική 
διαχείριση της καινοτομίας και μπορούν να επικοινωνούν μεταξύ τους με τον 
βέλτιστο δυνατό τρόπο.

Έτσι, ένα πρότυπο είναι ένα τεχνικό έγγραφο, με το αντικείμενο του οποίου 
να είναι η αποτελεσματική επίλυση τεχνικών και τεχνικοοικονομικών 
ζητημάτων. Μπορεί να αφορά ένα προϊόν, μια τεχνολογία, μια διαδικασία 
ή μια υπηρεσία.

Ένας βασικός άξονας των προτύπων ISO είναι η διαχείριση των προτύπων, όπως
ισχύει για τα εξής πρότυπα:

•	 ISO 9000 Σύστημα διαχείρισης ποιότητας,
•	 ISO 14000 Σύστημα περιβαλλοντικής διαχείρισης
•	 ISO / TS 16949 Σύστημα Διαχείρισης Ποιότητας Αυτοκινήτων, κ.λπ.

Πολλοί οργανισμοί εφαρμόζουν πολλά διαφορετικά πρότυπα διαχείρισης και 
αυτά συχνά υιοθετούνται συνδυαστικά.

Πριν από μερικά χρόνια, ο ISO ξεκίνησε να αναπτύσσει μια σειρά από 9 μέρη 
του προτύπου ISO 56000 για τη διαχείριση της καινοτομίας. Τα 5 έχουν ήδη 
κυκλοφορήσει και τα 4 βρίσκονται στο στάδιο ανάπτυξης. Η σειρά προτύπων 
έχει αναπτυχθεί έτσι ώστε να μπορεί να εφαρμοστεί παράλληλα με άλλα πρότυπα 
διαχείρισης στον οργανισμό. Ένα σημαντικό εργαλείο για να εξασφαλιστεί αυτό 
είναι το πρότυπο «Απαιτήσεις διαχείρισης καινοτομίας ISO 56000», το οποίο 
βρίσκεται ακόμη σε στάδιο ανάπτυξης.

Η προϋπόθεση της συνεργασίας: 

Σε αντίθετη περίπτωση, η αποτελεσματικότητα της διαδικασίας μειώνεται 
σημαντικά. 

Το πρότυπο «Διαχείριση καινοτομίας 
ISO 56000-2020 - Βασικές αρχές και 
λεξιλόγιο», πέραν της περαιτέρω 
αποσαφήνισης των βασικών στοιχείων 
για όλους τους χρήστες/-τριες του 
προτύπου, δημιουργεί τα θεμέλια για τη 
συνεργασία και την επικοινωνία μεταξύ 
των οργανισμών.

Το πρότυπο «ISO 56003-2019 Διαχείριση 
καινοτομίας - Εργαλεία και μέθοδοι 
για τη σύμπραξη καινοτομίας – 
Καθοδήγηση» παρέχει κατευθυντήριες 

χρήση της ίδιας ερμηνείας της έννοιας

αποτελεσματική επικοινωνία

χρήση της ίδιας επαγγελματικής γλώσσας
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γραμμές για τη συνεργασία μεταξύ οργανισμών με σκοπό την καινοτομία
Τα άλλα πρότυπα αφορούν κυρίως στη διαχείριση των βασικών σταδίων της 
διαδικασίας καινοτομίας, δηλαδή:

•	 την υλοποίηση του ίδιου του συστήματος διαχείρισης της καινοτομίας

•	 την αξιολόγηση της διαχείρισης,

•	 τη διαχείριση της πνευματικής ιδιοκτησίας,

•	 τη διαχείριση των στρατηγικών πληροφοριών, τη διαχείριση των ιδεών και

•	 τη διαδικασία μέτρησης των εργασιών καινοτομίας.

Τα τμήματα του προτύπου ISO 56000:

ΣΕΙΡΙΑΚΟΣ ΑΡΙΘΜΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΠΡΟΤΥΠΟΥ

ISO 56000-2020 Διαχείριση καινοτομίας - Βασικές 
αρχές και λεξιλόγιο

ISO 56001 (σε στάδιο ανάπτυξης) * Διαχείριση καινοτομίας - Σύστημα 
διαχείρισης καινοτομίας - Απαιτήσεις. 
Θα βασιστεί στα πρότυπα συστημάτων 
διαχείρισης (MSS)

ISO 56002-2019 Διαχείριση καινοτομίας - Σύστημα 
διαχείρισης καινοτομίας - Καθοδήγηση

ISO 56003-2019 ISO56003-2019 Διαχείριση καινοτομίας 
- Εργαλεία και μέθοδοι για συμπράξεις 
καινοτομίας - Καθοδήγηση

ISO 56004-2019 ISO56004-2019 Αξιολόγηση διαχείρι-
σης καινοτομίας - Καθοδήγηση

ISO 56005-2020 ISO56005-2020 Διαχείριση καινοτο-
μίας - Εργαλεία και μέθοδοι για 
τη διαχείριση της πνευματικής 
ιδιοκτησίας - Καθοδήγηση

ISO 56006 (σε στάδιο ανάπτυξης)* Διαχείριση καινοτομίας - Εργαλεία και 
μέθοδοι για τη διαχείριση στρατηγικών 
πληροφοριών - Καθοδήγηση

ISO 56007 (σε στάδιο ανάπτυξης)* Διαχείριση καινοτομίας - Εργαλεία 
και μέθοδοι διαχείρισης ιδεών - 
Καθοδήγηση

ISO 56008 (σε στάδιο ανάπτυξης)* Διαχείριση της καινοτομίας - Εργαλεία 
και μέθοδοι για τις μετρήσεις των 
εργασιών καινοτομίας - Καθοδήγηση

* σε στάδιο ανάπτυξης σημαίνει , ότι το πρότυπο δεν έχει ακόμη ολοκληρωθεί πλήρως
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Τα περιεχόμενα κάθε μέρους της οικογένειας προτύπων έχουν ως εξής:

ISO 56000-2020  Διαχείριση καινοτομίας - Βασικές αρχές και λεξιλόγιο:

«Το εν λόγω έγγραφο παρέχει το λεξιλόγιο, τις βασικές έννοιες και αρχές της 
διαχείρισης της καινοτομίας και της συστηματικής υλοποίησής της. Μπορεί να 
εφαρμοστεί σε:

(α)	  οργανισμούς που χρησιμοποιούν ένα σύστημα διαχείρισης της 
καινοτομίας ή αξιολογούν τη διαχείριση της καινοτομίας,

(β)	  οργανισμούς που πρέπει να βελτιώσουν την ικανότητά τους να 
διαχειρίζονται αποτελεσματικά τις δραστηριότητες καινοτομίας,

(γ)	 χρήστες/-τριες, πελάτες/-ισσες και άλλα σχετικά ενδιαφερόμενα 
μέρη (π.χ. προμηθευτές/-τριες, εταίροι, χρηματοδοτικοί οργανισμοί, 
επενδυτές/-τριες, πανεπιστήμια και δημόσιες αρχές) που αναζητούν 
εμπιστοσύνη στις ικανότητες καινοτομίας ενός οργανισμού,

(δ)	  οργανισμούς και ενδιαφερόμενα μέρη που επιδιώκουν τη βελτίωση 
της επικοινωνίας μέσω μιας κοινής κατανόησης του λεξιλογίου που 
χρησιμοποιείται στη διαχείριση της καινοτομίας,

(ε)	 φορείς κατάρτισης, αξιολόγησης ή παροχής συμβουλών για τη 
διαχείριση της καινοτομίας και τα συστήματα διαχείρισης της καινοτομίας,

(στ)	 υπεύθυνους/-ες σχεδιασμού της διαχείρισης της καινοτομίας και 
των σχετικών προτύπων». [ISO 56000:2020 (E), σελ. 1.]

ISO 56002-2019 Διαχείριση καινοτομίας - Σύστημα διαχείρισης καινοτομίας - 
Καθοδήγηση:

«Το εν λόγω έγγραφο παρέχει καθοδήγηση για τη δημιουργία, την εφαρμογή, 
τη διατήρηση και τη συνεχή βελτίωση ενός συστήματος διαχείρισης της 
καινοτομίας για χρήση σε όλους τους εδραιωμένους οργανισμούς. Μπορεί να 
εφαρμοστεί σε:

(α)      οργανισμούς που επιδιώκουν σταθερή επιτυχία, αναπτύσσοντας και 
αποδεικνύοντας την ικανότητά τους να διαχειρίζονται αποτελεσματικά 
τις δραστηριότητες καινοτομίας για την επίτευξη των προβλεπόμενων 
αποτελεσμάτων,

(β)    χρήστες/-τριες, πελάτες/-ισσες και άλλα ενδιαφερόμενα μέρη που 
αναζητούν εμπιστοσύνη στις ικανότητες ενός οργανισμού,

(γ)             οργανισμούς και ενδιαφερόμενα μέρη που επιδιώκουν να βελτιώσουν 
την επικοινωνία μέσω μιας κοινής αντίληψης για το τι συνιστά ένα σύστημα 
διαχείρισης της καινοτομίας,

(δ)    φορείς κατάρτισης, αξιολόγησης ή παροχής συμβουλών για τη 
διαχείριση της καινοτομίας και τα συστήματα διαχείρισης της καινοτομίας,
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(ε)   υπεύθυνους/-ες χάραξης πολιτικής, με στόχο την υψηλότερη 
αποτελεσματικότητα των προγραμμάτων στήριξης που αφορούν στις 
δυνατότητες καινοτομίας και ανταγωνιστικότητας των οργανισμών και στην 
ανάπτυξη της κοινωνίας γενικότερα». [ISO 56002:2019 (E), σελ. 1.]

ISO 56003-2019 Διαχείριση καινοτομίας - Εργαλεία και μέθοδοι για τη σύμπραξη 
καινοτομίας - Καθοδήγηση:

«Το εν λόγω έγγραφο παρέχει καθοδήγηση για συμπράξεις καινοτομίας. 
Περιγράφει το πλαίσιο σύμπραξης καινοτομίας (βλ. Ρήτρα 4 έως Ρήτρα 8) και 
τα δείγματα των αντίστοιχων εργαλείων (βλ. Παράρτημα Α έως Παράρτημα Ε) 
προκειμένου να επιτευχθεί:

— η απόφαση για σύναψη ή μη μιας σύμπραξης καινοτομίας,

— ο εντοπισμός, η αξιολόγηση και η επιλογή εταίρων,

— η σύγκλιση των αντιλήψεων για την αξία και τις προκλήσεις της σύμπραξης 

— η διαχείριση των αλληλεπιδράσεων με τους/τις εταίρους». [ISO 56003:2019 
(E), σελ. 1]

ISO 56004-2019 Αξιολόγηση της διαχείρισης της καινοτομίας - Καθοδήγηση 
(IMA: Innovation management assessment):

«Το εν λόγω έγγραφο θα βοηθήσει τον χρήστη/-τρια να κατανοήσει γιατί είναι 
ωφέλιμο να διενεργηθεί αξιολόγηση της διαχείρισης καινοτομίας (IMA), τι πρέπει 
να αξιολογηθεί, πώς θα διενεργηθεί η IMA και, συνεπώς, πώς να μεγιστοποιηθούν 
τα οφέλη που προκύπτουν, τα οποία είναι καθολικώς εφαρμόσιμα σε:

— οργανισμούς που επιδιώκουν σταθερή επιτυχία στις δραστηριότητές 
τους στον τομέα της καινοτομίας,

— οργανισμούς που διενεργούν ΙΜΑ,

—	χρήστες/-τριες και άλλα ενδιαφερόμενα μέρη (π.χ. πελάτες/-ισσες, 
προμηθευτές-τριες, συνεργάτες/-ιδες, χρηματοδοτικοί οργανισμοί, 
πανεπιστήμια και δημόσιες αρχές) που αναζητούν εμπιστοσύνη στην 
ικανότητα ενός οργανισμού να διαχειρίζεται αποτελεσματικά την καινοτομία,

—	ενδιαφερόμενα μέρη που επιδιώκουν τη βελτίωση της επικοινωνίας 
μέσω μιας κοινής κατανόησης της διαχείρισης καινοτομίας (ΔΚ), βάσει 
αξιολόγησης,

—	φορείς κατάρτισης, αξιολόγησης ή παροχής συμβουλών στον τομέα της 
διαχείρισης καινοτομίας,

—	υπεύθυνους/-ες σχεδιασμού σχετικών προτύπων,

—	ακαδημαϊκούς που ενδιαφέρονται για την έρευνα πάνω στην ΙΜΑ». [ISO/
TR 56004:2019 (E), σελ. 1]
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ISO 56005-2020 Διαχείριση καινοτομίας - Εργαλεία και μέθοδοι για τη διαχείριση 
της πνευματικής ιδιοκτησίας - Καθοδήγηση:

«Η αποτελεσματική διαχείριση της πνευματικής ιδιοκτησίας είναι το κλειδί για 
την υποστήριξη της διαδικασίας της καινοτομίας, είναι απαραίτητη για την 
ανάπτυξη και την προστασία των οργανισμών και αποτελεί τον κινητήριο μοχλό 
της ανταγωνιστικότητάς τους.
Το έγγραφο αυτό προτείνει κατευθυντήριες γραμμές για την υποστήριξη του 
ρόλου της πνευματικής ιδιοκτησίας στο πλαίσιο της διαχείρισης της καινοτομίας. 
Στόχος του είναι να αντιμετωπίσει τα ακόλουθα ζητήματα που αφορούν τη 
διαχείριση της πνευματικής ιδιοκτησίας σε στρατηγικό και επιχειρησιακό 
επίπεδο:

—	Δημιουργία μιας στρατηγικής πνευματικής ιδιοκτησίας για την υποστήριξη 
της καινοτομίας σε έναν οργανισμό,

—	Καθιέρωση της συστηματικής διαχείρισης της πνευματικής ιδιοκτησίας 
στο πλαίσιο των διαδικασιών καινοτομίας,

— Εφαρμογή συνεκτικών εργαλείων και μεθόδων πνευματικής ιδιοκτησίας 
για την υποστήριξη της αποτελεσματικής διαχείρισης της.

Το έγγραφο αυτό μπορεί να χρησιμοποιηθεί στο πλαίσιο κάθε είδους 
δραστηριότητας και πρωτοβουλίας καινοτομίας.» [ISO 56002:2019 (E), σελ. 1]

Μια πιο λεπτομερής περιγραφή κάθε προτύπου είναι διαθέσιμη στον 
ιστότοπο του ISO. Ωστόσο, τα πλήρη πρότυπα είναι διαθέσιμα μόνο 
για αγορά, με το κόστος τους ωστόσο να είναι αμελητέο σε σύγκριση 
με το συνολικό κόστος που απαιτούν οι διαδικασίες καινοτομίας ενός 
οργανισμού.

1.7. Χρηματοδότηση της καινοτομίας
Όπως έχει ήδη τονιστεί προηγουμένως, η χρηματοδότηση καινοτομιών ενέχει 
πάντα κάποιο ρίσκο!  Οι διαδικασίες καινοτομίας δεν παρέχονται ποτέ δωρεάν 
και ταυτόχρονα δεν είναι εγγυημένο ότι η καινοτομία που θα προκύψει από τη 
διαδικασία θα αποφέρει έσοδα ή/και θα αυξήσει το κέρδος σας ή ότι τα έσοδα, 
αν προκύψουν, θα καλύψουν το κόστος της καινοτομίας.
Θα πρέπει να έχετε κατά νου ότι ορισμένες από τις καινοτομίες σας μπορεί 
να μην φτάσουν καν στο σημείο να αποφέρουν πραγματικά έσοδα. Μπορεί να 
συνειδητοποιήσετε σε οποιοδήποτε σημείο κατά τη διάρκεια της διαδικασίας 
καινοτομίας ότι:

•	 το σχεδιασμένο εγχείρημα δεν είναι εφικτό για τεχνικούς ή άλλους 
λόγους ή

•	 δεν υπάρχει ζήτηση στην αγορά για το προϊόν ή την υπηρεσία που θα 
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δημιουργηθεί ως αποτέλεσμα της καινοτομίας, ή τα αναμενόμενα έσοδα 
της αγοράς δεν θα καλύψουν το κόστος της καινοτομίας, ή ένα νέο (συχνά 
φθηνότερο ή καλύτερο) προϊόν έχει κυκλοφορήσει στο μεσοδιάστημα 
από τους ανταγωνιστές/-τριες σας, ή

•	 απλά δεν έχετε αρκετά χρήματα για να χρηματοδοτήσετε τη διαδικασία 
καινοτομίας.

Σε περίπτωση που προκύψουν επικίνδυνες οικονομικές συνθήκες, η 
διαδικασία της καινοτομίας θα πρέπει να τερματιστεί. Δυστυχώς, το 
κόστος των δράσεων που έχουν ήδη υλοποιηθεί δεν θα αποσβεστεί ποτέ.

Σε ορισμένες περιπτώσεις, το κόστος της καινοτομίας και οι σχετικοί κίνδυνοι 
δεν γίνονται καν αντιληπτά. Ένα αρχετυπικό παράδειγμα είναι όταν νέοι/-ες 
επιχειρηματίες ή άτομα που σχεδιάζουν να ξεκινήσουν μια επιχείρηση (όπως π.χ. 
οι προγραμματιστές/-τριες νέων εφαρμογών για κινητά) επινοούν ένα προϊόν ή 
μια υπηρεσία που βασίζεται σχεδόν αποκλειστικά στις δικές τους γνώσεις και 
τη δημιουργικότητά τους. Το πραγματικό κόστος της καινοτομίας θα καλυφθεί 
κυρίως από ίδιους πόρους, ενώ άλλες πηγές εισοδήματος (αμειβόμενες θέσεις 
εργασίας) θα είναι απρόσιτες κατά τη διαδικασία καινοτομίας.
Ένα άλλο χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι όταν οι ΜμΕ αγνοούν ότι εκτελούν 
δραστηριότητες καινοτομίας. Δεν πρέπει να ξεχνάμε ότι οι τεχνολογίες και οι 
αγορές αλλάζουν συνεχώς και οι επιχειρήσεις πρέπει να προσαρμόζονται εάν 
επιθυμούν να επιβιώσουν ή να αναπτυχθούν. Στις περισσότερες περιπτώσεις, 
η προσαρμογή αυτή μπορεί να διευκολυνθεί μόνο μέσω της καινοτομίας. 
Ωστόσο, πολλές ΜμΕ συνηθίζουν να θεωρούν αυτή την ανάγκη προσαρμογής 
ως ένα ακόμη μέρος των καθημερινών τους εργασιών. Ως εκ τούτου, δεν έχουν 
επίγνωση του ρόλου που διαδραματίζει η καινοτομία στις καθημερινές τους 
δραστηριότητες και ενδέχεται να μην θεωρούν καν τις σχετικές δαπάνες ως 
κόστος καινοτομίας. Σε κάθε περίπτωση, τα έξοδα αυτά καταβάλλονται, ωστόσο, 
λογιστικά αντιμετωπίζονται ως έξοδα που σχετίζονται με άλλες δραστηριότητες.

Στην αντίπερα όχθη, αυτή της κοινωνικής καινοτομίας, το καινοτόμο προϊόν 
δεν παράγει καθόλου έσοδα ή/και το κόστος υπερβαίνει κατά πολύ τα έσοδα 
που προκύπτουν. Τα αποτελέσματα της κοινωνικής καινοτομίας συνήθως δεν 
είναι άμεσα μετρήσιμα σε χρηματικούς όρους, αντιθέτως, αντιπροσωπεύουν 
εξελίξεις στις κοινωνικές συνθήκες, όπως η βελτίωση της ποιότητας ζωής, η 
βελτίωση της υγείας, η μείωση της φτώχειας κ.λπ.

1.7.1	 Χρηματοδότηση

Όπως προκύπτει από τις παραπάνω ενότητες, η καινοτομία ενέχει πάντα κόστος 
και κινδύνους. Κάθε κόστος πρέπει να χρηματοδοτηθεί. Υπάρχουν δύο είδη 
χρηματοδοτήσεων: ίδιες και εξωτερικές. Η αποκλειστική στήριξη σε εξωτερική 
χρηματοδότηση είναι πολύ σπάνια, καθώς οι εξωτερικοί χρηματοδότες/-τριες 
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απαιτούν σχεδόν πάντα κάποια ίδια συνεισφορά, μιας και δεν επιθυμούν 
να αναλάβουν ολόκληρο το ρίσκο της καινοτομίας, αλλά προτιμούν να το 
επωμιστούν από κοινού με τον/την καινοτόμο.

Ενώ φαίνεται πως υπάρχουν διάφορες επιλογές για τη μερική χρηματοδότηση 
της καινοτομίας από εξωτερικές πηγές, αυτό δεν είναι παρά μια παραπλανητική 
εντύπωση. Οι εξωτερικοί χρηματοδότες/-τριες είναι αρκετά επιλεκτικοί/-ες όταν 
επιλέγουν ποιον/-α ή τι θα χρηματοδοτήσουν. Οι τράπεζες, για παράδειγμα, 
υποστηρίζουν μόνο τους φερέγγυους αιτούντες/-ούσες και απαιτούν 
επαρκείς εγγυήσεις, ενώ οι επιχορηγήσεις διανέμονται εντός ενός ιδιαίτερα 
ανταγωνιστικού περιβάλλοντος και, βεβαίως, επιδοτούνται μόνο εκείνες οι 
καινοτομίες που πληρούν τα κριτήρια που ορίζονται στην πρόσκληση υποβολής 
προτάσεων.

Οι αιτήσεις μπορούν να υποβληθούν μόνο σε συγκεκριμένες περιόδους, πράγμα 
που σημαίνει ότι μπορεί να χρειαστούν χρόνια μέχρι να ξεκινήσει η διαδικασία 
καινοτομίας. Κατά συνέπεια, το αντικείμενο της καινοτομίας μπορεί να καταστεί 
τεχνικά ή/και εμπορικά παρωχημένο πριν καν δημοσιευθεί η πρόσκληση 
υποβολής προτάσεων και, δυστυχώς, η αναμονή από μόνη της δεν μπορεί να 
εγγυηθεί την επιδότηση.

Οι επιχειρηματικοί άγγελοι (business angels)  και οι επενδυτές/-τριες 
επιχειρηματικού κεφαλαίου (venture capitalists) θα είναι πρόθυμοι/-ες να 
προχωρήσουν στην χρηματοδότηση ενός σχεδίου καινοτομίας μόνο εάν 
πιστεύουν ότι πράγματι υπάρχει μεγάλη πιθανότητα απόσβεσης σε λίγα χρόνια 
με επιτόκιο πολύ υψηλότερο από αυτό που καταβάλλουν οι τράπεζες (με άλλα 
λόγια, προσδοκούν να πουλήσουν σε καλή τιμή τις μετοχές που απέκτησαν όταν 
επένδυσαν στην ιδέα).

Το χρονοδιάγραμμα και οι δόσεις πληρωμής αποτελούν σημαντικές πτυχές που 
πρέπει να λαμβάνονται υπόψη κατά την αναζήτηση εξωτερικής χρηματοδότησης. 
Το κόστος καινοτομίας και οι υποχρεώσεις πληρωμής προκύπτουν συνεχώς 
από μόνες τους, αν και τις περισσότερες φορές δεν κατανέμονται ομοιόμορφα 
κατά τη διάρκεια της διαδικασίας καινοτομίας. Κατά συνέπεια, εάν ένα μέρος 
ή το σύνολο του ποσού που παρέχεται από εξωτερικούς πόρους ληφθεί 
αμέσως στην αρχή, το ποσοστό που δεν απαιτείται άμεσα για τη διαδικασία 
καινοτομίας μπορεί να δαπανηθεί σε άλλες επιχειρηματικές διαδικασίες 
(με σκοπό να αντικατασταθεί αργότερα από ίδιες πηγές βεβαίως). Υπάρχουν 
επίσης περιπτώσεις όπου το πρώτο στάδιο της διαδικασίας καινοτομίας 
χρηματοδοτείται από κάποιον εξωτερικό χρηματοδότη/-τρια, αλλά το τελικό 
στάδιο πρέπει να προ-χρηματοδοτηθεί από τον/την καινοτόμο. Στις περιπτώσεις 
αυτές, το κόστος της τελικής φάσης επιστρέφεται μετά την επικύρωση του έργου. 
Η καθυστέρηση επιστροφής μετά την ολοκλήρωση και τον έλεγχο του έργου 
ενδέχεται να οδηγήσει σε προβλήματα. Επιπλέον, από τον έλεγχο ενδεχομένως 
να διαπιστωθεί ότι ορισμένες δαπάνες δεν ενέπιπταν στο προβλεπόμενο πεδίο 
εφαρμογής, με αποτέλεσμα η τελική επιστροφή να μην καλύπτει όλες τις δαπάνες 
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που περιλαμβάνονται στον εγκεκριμένο προϋπολογισμό του έργου.
Είναι σημαντικό να ληφθεί υπόψη ότι το πρώτο μέρος της διαδικασίας 
καινοτομίας πρέπει να χρηματοδοτηθεί από τον/την καινοτόμο. Οι 
συγχρηματοδότες/-τριες θα είναι πρόθυμοι να συνεισφέρουν (εάν υπάρχει 
τέτοια δυνατότητα) μόνο εάν είναι πεπεισμένοι/-ες για το επιδιωκόμενο 
αποτέλεσμα και την ίδια τη διαδικασία καινοτομίας.

1.7.2.	 Τύποι χρηματοδότησης καινοτομιών

Στις ενότητες που ακολουθούν, παρατίθεται μια ενδεικτική σύνοψη των κύριων 
μορφών χρηματοδότησης καινοτομιών. Σημειώστε ότι η φαινομενική πληθώρα 
επιλογών είναι παραπλανητική. Στην πραγματικότητα, πολλές επιχειρήσεις θα 
διαπιστώσουν ότι διατίθενται ελάχιστες μορφές χρηματοδότησης, μπορεί και 
καθόλου. Επιπλέον, η πραγματική πρόσβαση στο χρήμα εξαρτάται σε μεγάλο 
βαθμό από τους όρους της σύβασης μεταξύ του χρηματοδότη/-τριας και του/
της δικαιούχου. Όπως λέει η παροιμία, ο διάβολος κρύβεται στις λεπτομέρειες.

1.7.2.1.  Χρηματοδότηση των καινοτομιών των νεοφυών επιχειρήσεων

Περιγραφή

Οι περισσότερες διαδικασίες καινοτομίας ξεκινούν από μια ιδέα. Ωστόσο, 
ο δρόμος από την ιδέα μέχρι την υλοποίηση είναι συνήθως μακρύς και τα 
εμπορικά χρηματοδοτικά ιδρύματα συνήθως δεν προτίθενται να καλύψουν 
το κόστος στην αρχή της διαδικασίας (με εξαίρεση ίσως τις περιπτώσεις 
κοινοτικής χρηματοδότησης). Έτσι το βάρος πέφτει στον «ιδιοκτήτη/-τρια» της 
ιδέας, δηλαδή τον/την καινοτόμο. Ίσως η οικογένεια και οι φίλοι/-ες να έχουν 
τη δυνατότητα να συνδράμουν, είτε με το να δανείσουν χρήματα, είτε με το 
να συνεισφέρουν ή να συνεργαστούν για τη δημιουργία μιας κοινοπραξίας. 
Φυσικά, τα δανεικά χρήματα θα πρέπει να επιστραφούν.

Φορείς κινδύνου

•	 Ο ίδιος ο/η καινοτόμος, σχεδόν σε κάθε περίπτωση

•	 Όταν μέλη της οικογένειας/φίλοι/-ες δανείζουν χρήματα στον/στην 
καινοτόμο και στη συνέχεια η διαδικασία καινοτομίας αποτυγχάνει με 
αποτέλεσμα την αδυναμία του/της καινοτόμου να αποπληρώσει το δάνειο, 
ο κίνδυνος αναλαμβάνεται από κοινού από τον/την καινοτόμο και τους 
δανειστές/-τριες

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα

Καθώς αυτές είναι οι μόνες διαθέσιμες επιλογές στις περισσότερες περιπτώσεις, 
τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα δεν έχουν πρακτική ισχύ.
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1.7.2.2.  Χρηματοδότηση από ίδιες πηγές

Περιγραφή

Πολλές επιχειρήσεις διαθέτουν επαρκείς οικονομικούς πόρους για να 
χρηματοδοτήσουν εν μέρει τη δική τους καινοτομία ή, στην ιδανική περίπτωση, 
να καλύψουν ολόκληρη τη διαδικασία. Αυτό μπορεί να λάβει τη μορφή 
κεκαλυμμένης χρηματοδότησης, όταν οι επιχειρήσεις δεν δημιουργούν 
ξεχωριστούς λογαριασμούς για τις δαπάνες αυτές ή όταν δεν γνωρίζουν καν ότι 
συμμετέχουν σε μια διαδικασία καινοτομίας. Η μεμονωμένη χρηματοδότηση 
είναι επίσης μια επιλογή. Σε αυτή την περίπτωση το κόστος κεφαλαιοποιείται 
όταν η καινοτομία είναι επιτυχής και στη συνέχεια καταχωρείται στους 
λογαριασμούς ως απόσβεση επί σειρά ετών.

Φορείς κινδύνου

Αποκλειστικά η εταιρεία.

Πλεονεκτήματα
•	 Μπορεί να εκκινηθεί ανά πάσα στιγμή.
•	 Πολύ μικρότερες απαιτήσεις διαχείρισης σε σύγκριση με άλλες 

χρηματοδοτικές λύσεις.
•	 Η ταχύτητα της διαδικασίας δύναται να βελτιστοποιηθεί.

Μειονεκτήματα
•	 Οι οικονομικοί πόροι μπορεί να μην επαρκούν για τη χρηματοδότηση του 

συνόλου της διαδικασίας καινοτομίας.
•	 Μπορεί να οδηγήσει σε προβλήματα (ελλείψεις) χρηματοδότησης των 

υπόλοιπων δραστηριοτήτων της επιχείρησης.

1.7.2.3.   Τραπεζικά δάνεια

Περιγραφή

Η τράπεζα χορηγεί δάνειο στην εταιρεία. Το δάνειο πρέπει να αποπληρωθεί 
κατά τη διάρκεια της περιόδου που ορίζεται στη σύμβαση, μαζί με τους 
συσσωρευμένους τόκους και τα τραπεζικά έξοδα.

Φορείς κινδύνου

Αποκλειστικά ο αιτών/-ούσα του δανείου.

Πλεονεκτήματα

•	 Μπορεί να πραγματοποιηθεί αίτηση για δάνειο ανά πάσα στιγμή.
•	 Υπάρχουν διάφορες τράπεζες για να επιλέξετε. Εάν κάποια δεν παρέχει 

δάνειο στην επιχείρησή σας, μια άλλη ενδέχεται να το κάνει.
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•	 Οι όροι των δανείων διαφέρουν από τράπεζα σε τράπεζα. Επιλέξτε την 
τράπεζα με τους πιο ευνοϊκούς όρους.

•	 Μερικές φορές διατίθενται ευνοϊκά δάνεια ειδικά για την καινοτομία.
•	 Η τράπεζα που παρέχει το δάνειο δεν παρεμβαίνει στην επιχείρησή σας.

Μειονεκτήματα

•	 Τα δάνεια διατίθενται μόνο σε φερέγγυες επιχειρήσεις. Συνεπώς, σπάνια 
διατίθενται δάνεια για νεοσύστατες ή αναπτυσσόμενες επιχειρήσεις.

•	 Οι αιτούντες/-ούσες καλούνται να παράσχουν επαρκείς εγγυήσεις.
•	 Τα επιτόκια μπορεί να αλλάξουν.

1.7.2.4.  Επιχειρηματικοί άγγελοι

Περιγραφή

Παρά την ονομασία τους, δεν είναι άγγελοι, αλλά επενδυτές/-τριες πρόθυμοι 
να πραγματοποιήσουν σχετικά μικρές επενδύσεις και να αναλάβουν μεγάλα 
ρίσκα. Ένας επιχειρηματικός άγγελος αποκτά συνήθως μερίδιο μειοψηφίας με 
μελλοντικό υψηλό κέρδος, σε περίπτωση που η καινοτομία είναι επιτυχής.

Φορείς κινδύνου

Ο κίνδυνος κατανέμεται μεταξύ του επιχειρηματικού αγγέλου και της εταιρείας, 
ανάλογα με το ποσοστό ιδιοκτησίας κάθε μετόχου.

Πλεονεκτήματα

•	 Δεν απαιτείται από την επιχείρηση να είναι φερέγγυα. Οι επιχειρηματικοί 
άγγελοι μπορούν επομένως να προσφέρουν «σωτηρία» σε επιχειρήσεις που 
δεν πληρούν τις προϋποθέσεις για έκδοση τραπεζικού δανείου.

•	 Οι επιχειρηματικοί άγγελοι είναι επίσης πρόθυμοι/-ες να χρηματοδοτήσουν 
νεοσύστατες επιχειρήσεις, αν και όχι απαραίτητα από την έναρξη της 
διαδικασίας καινοτομίας. 

Μειονεκτήματα

•	 Οι επιχειρηματικοί άγγελοι χρηματοδοτούν μόνο το αρχικό στάδιο της 
διαδικασίας και συχνά όχι από τη σύσταση της επιχείρησης.

•	 Ακόμη και αν η αρχική φάση υλοποιηθεί με επιτυχία, ενδέχεται να μην 
διατίθενται κεφάλαια για τη χρηματοδότηση της υπόλοιπης διαδικασίας.

1.7.2.5.  Επενδύσεις επιχειρηματικού κεφαλαίου

Περιγραφή

Ο επενδυτής/-τρια αποκτά συνήθως μερίδιο μειοψηφίας στην εταιρεία μέσω 
αύξησης κεφαλαίου. Εάν η καινοτομία αποδειχθεί επιτυχής, ο επενδυτής/-τρια 
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θα πουλήσει τις μετοχές του με υψηλό κέρδος, μερικές φορές ακόμα και χρόνια 
αργότερα.

Φορείς κινδύνου

Ο κίνδυνος επωμίζεται από κοινού στον επενδυτή/-τρια επιχειρηματικού 
κεφαλαίου και την εταιρεία, ανάλογα με την ιδιοκτησία των μετοχών.

Πλεονεκτήματα

•	 Δεν απαιτείται από την επιχείρηση να είναι φερέγγυα. Συνεπώς, οι 
επενδυτές/-τριες επιχειρηματικών κεφαλαίων μπορεί να βοηθήσουν 
επιχειρήσεις που δεν είναι σε θέση να υποβάλουν αίτηση για τραπεζικά 
δάνεια.

•	 Υπάρχουν πολλοί επενδυτές/-τριες επιχειρηματικών κεφαλαίων για να 
διαλέξετε. Αν κάποιος/-α δεν θέλει να επενδύσει στην καινοτομία σας, 
κάποιος άλλος/-η ενδεχομένως να θέλει.

•	 Οι επενδυτές/-τριες επιχειρηματικών κεφαλαίων είναι πάντα διαθέσιμοι/-ες, 
μπορείτε να απευθυνθείτε σε αυτούς/-ές σχεδόν ανά πάσα στιγμή.

Μειονεκτήματα

•	 Οι επενδυτές/-τριες επιχειρηματικών κεφαλαίων είναι επιλεκτικοί/-ες και 
θα προσπαθήσουν να επιλέξουν επενδύσεις που προσφέρουν υψηλές 
αποδόσεις με σχετικά χαμηλό ρίσκο. Ως εκ τούτου, είναι σκόπιμο να τους/
τις προσεγγίζετε μόνο με ιδέες των οποίων η πλειονότητα των παραμέτρων 
και των χαρακτηριστικών είναι ήδη γνωστές και η λειτουργικότητα της ίδιας 
της καινοτομίας μπορεί να αποδειχθεί. Είναι σημαντικό να έχετε ένα καλό 
επιχειρηματικό σχέδιο και μια πειστική παρουσίαση (διάρκειας μόλις 3-10 
λεπτών).

•	 Δεν είναι απαραίτητα πρόθυμοι/-ες να επενδύσουν σε νεοσύστατες ή 
καινοτομίες επιχειρήσεις που βρίσκονται σε πρώιμο στάδιο ανάπτυξης.

•	 Οι προσδοκίες τους όσον αφορά τις αποδόσεις από τα μερίσματα και τις 
πωλήσεις ακινήτων είναι σημαντικά υψηλότερες από τα τραπεζικά επιτόκια.

•	 Ενδέχεται να παρεμβαίνουν στη λειτουργία της επιχείρησης. (Αυτό δεν είναι 
απαραίτητα πρόβλημα εάν ο επενδυτής/-τρια είναι μπορεί πράγματι να 
προωθήσει την επιτυχία της καινοτομίας.)

1.7.2.6.  Άμεσες επιχορηγήσεις για έργα καινοτομίας

Περιγραφή

Κατά καιρούς, οι εθνικές κυβερνήσεις ή η Ευρωπαϊκή Ένωση προκηρύσσουν 
προσκλήσεις υποβολής προτάσεων για εταιρείες, ιδρύματα και κοινοπραξίες 
ιδρυμάτων που πληρούν ορισμένα κριτήρια (π.χ. Horizon Europe). Στους 
επιτυχόντες/-ούσες χορηγούνται άμεσες επιχορηγήσεις. Στην πλειονότητα 
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των περιπτώσεων, η επιχορήγηση δεν καλύπτει το συνολικό κόστος του έργου, 
συνεπώς θα πρέπει να χρησιμοποιηθούν και ίδιοι πόροι.

Φορείς κινδύνου

Τα ρίσκα μοιράζονται. Το ρίσκο του/της καινοτόμου περιορίζεται μόνο στην 
έκταση της δικής του/της συνεισφοράς, εκτός εάν η σύμβαση καταγγελθεί λόγω 
κάποιας σοβαρής παράβασης εκ μέρους του/της.

Πλεονεκτήματα

•	 Δεν απαιτείται από τους αιτούντες/-ούσες να είναι φερέγγυοι/-ες
•	 Οι άμεσες επιχορηγήσεις δεν επιστρέφονται!
•	 Στις περισσότερες περιπτώσεις, σημαντικό μέρος του κόστους 

προχρηματοδοτείται από την επιχορήγηση.

Μειονεκτήματα

Πρόκειται για μια από τις πλέον ευνοϊκές επιλογές χρηματοδότησης, η οποία 
όμως έχει και πολλά μειονεκτήματα!

•	 Οι προσκλήσεις υποβολής αιτήσεων για σχετικές επιχορηγήσεις 
δημοσιεύονται σχετικά σπάνια. Έτσι, είστε συχνά αναγκασμένοι/-ες να 
περιμένετε χρόνια για την κατάλληλη και η σχεδιαζόμενη καινοτομία μπορεί 
στο μεταξύ να καταστεί παρωχημένη.

•	 Ενδέχεται να οδηγήσει σε περιττές καθυστερήσεις στη διαδικασία 
καινοτομίας.

•	 Στην Ουγγαρία, στις περισσότερες περιπτώσεις απαιτείται σημαντική ίδια 
συνεισφορά και η διαθεσιμότητά της θα πρέπει να αποδεικνύεται κατά την 
πρώτη πληρωμή, ακόμη και αν το μεγαλύτερο μέρος της ίδιας συνεισφοράς 
θα χρειαστεί πολύ αργότερα, σε ορισμένες περιπτώσεις μετά από χρόνια.

•	 Πολλές επιχειρήσεις δεν πληρούν τις απαιτήσεις της αίτησης.
•	 Πολύ υψηλός διοικητικός φόρτος.
•	 Η διαδικασία υποβολής αιτήσεων απαιτεί εντατική εργασία και, ως εκ 

τούτου, είναι δαπανηρή. Εάν η επιχορήγηση δεν χορηγηθεί, τα χρήματα θα 
χαθούν.

•	 Το τελευταίο στάδιο της διαδικασίας καινοτομίας χρηματοδοτείται συνήθως 
εκ των υστέρων. Κατά συνέπεια, το στάδιο αυτό πρέπει να χρηματοδοτείται 
από τον/την καινοτόμο.

•	 Τα χρήματα για την κάλυψη του κόστους του τελευταίου σταδίου 
εκταμιεύονται με το πέρας της διαδικασίας αξιολόγησης, η οποία συχνά 
παίρνει πολύ χρόνο.

•	 Η αξιολόγηση συχνά αποκαλύπτει μη επιλέξιμα στοιχεία και το ποσό που 
πράγματι καταβάλλεται μειώνεται αναλόγως.
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1.7.2.7.  Πλήρης ή μερική επιστρεπτέα στήριξη καινοτομίας 

Περιγραφή

Η μόνη διαφορά μεταξύ αυτής της επιλογής χρηματοδότησης και των άμεσων 
επιχορηγήσεων για έργα καινοτομίας που περιγράφονται στο σημείο 1.7.2.6. 
είναι ότι στην προκειμένη περίπτωση, το ποσό που λαμβάνεται, εν μέρει ή εξ 
ολοκλήρου, πρέπει να επιστραφεί. Κατά συνέπεια, η εν λόγω χρηματοδοτική 
ρύθμιση μπορεί να θεωρηθεί στην πραγματικότητα ως άτοκο δάνειο. Υπάρχουν 
επιλογές στις οποίες η αποπληρωμή παραγράφεται εν μέρει ή εξ ολοκλήρου εάν 
πληρούνται συγκεκριμένες προϋποθέσεις.

1.7.2.8.  Κοινοτική χρηματοδότηση

Περιγραφή

Το άτομο ή η εταιρεία που επιθυμεί να πραγματοποιήσει μια διαδικασία 
καινοτομίας διαφημίζει τον στόχο της καινοτομίας και το εκτιμώμενο κόστος 
υλοποίησης στο διαδίκτυο. Εάν οι διαφημιστικές ενέργειες είναι επιτυχείς, 
το απαιτούμενο ποσό θα παρασχεθεί συλλογικά από μια ομάδα εθελοντών 
χρηματοδοτών/τριών. Η κοινοτική χρηματοδότηση ενδέχεται να λειτουργήσει 
µε βάση τις αρχές των επενδύσεων ή των δανείων.

•	 Ένας τρόπος αποπληρωμής αυτού του είδους χρηματοδότησης είναι η 
δωρεάν παροχή του παραγόμενου προϊόντος στους χρηματοδότες/-τριες.

•	 Η κοινοτική χρηματοδότηση διευκολύνεται επίσης από διαδικτυακές πύλες 
που έχουν δημιουργηθεί ειδικά για το σκοπό αυτό.

•	 Η κοινοτική χρηματοδότηση εμφανίστηκε την τελευταία δεκαετία και 
συνεχίζει να εξελίσσεται.

Φορείς κινδύνου

Πιστωτές/-τριες ή επενδυτές/-τριες

Πλεονεκτήματα

•	 Είναι δυνατόν να χρηματοδοτηθούν ιδέες, εφόσον είναι καλά τεκμηριωμένες 
και έχουν σημαντικές πιθανότητες επιτυχίας.

•	 Ενδεχομένως να χρηματοδοτηθούν ιδέες και από άτομα με πολύ 
περιορισμένες οικονομικές δυνατότητες.

•	 Ενδεχομένως να δημιουργηθούν κοινά επενδυτικά χαρτοφυλάκια με σχετικά 
μικρά ποσά.

Μειονεκτήματα

•	 Συναντώνται δυσκολίες κατά την επαλήθευση της πραγματικής αξίας της 
ιδέας καινοτομίας και της αξιοπιστίας του καινοτόμου φορέα.
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1.7.2.9.  Κοινοτική δωρεά

Περιγραφή

Παρουσιάζει ομοιότητες με την κοινοτική χρηματοδότηση που εξετάζεται στο 
σημείο 1.7.2.8., με τη διαφορά ότι σε αυτή την περίπτωση οι χρηματοδότες/-τριες 
δεν αναμένουν καμία απόδοση, επομένως, η παρεχόμενη χρηματοδότηση είναι 
στην πραγματικότητα μια δωρεά. Κατά συνέπεια, αυτή η λύση χρηματοδότησης 
χρησιμοποιείται συνήθως για την επίτευξη στόχων χωρίς προβλεπόμενη 
απόδοση ή όφελος σε χρήμα. Για παράδειγμα, ενδέχεται να είναι κατάλληλη για 
τη χρηματοδότηση μικρών κοινωνικών καινοτομιών.

ΣΗΜΕΙΩΣΗ Κατά τη συγγραφή του παρόντος οδηγού, εισήχθησαν ορισμένα 
τμήματα της οικογένειας προτύπων ISO 56 000 και αποσύρθηκαν στοιχεία της 
οικογένειας προτύπων CEN/TS 16 555. Ο παρών οδηγός περιέχει αναφορές τόσο 
στα παλαιά πρότυπα CEN/TS 16 555 όσο και στα νέα πρότυπα ISO 56 000.



«Εάν δεν ξέρετε προς τα πού πηγαίνετε, πώς περιμένετε 
να φτάσετε εκεί;»

Basil S. Walsh
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Η ενότητα αυτή θα παρουσιάσει στους εκπαιδευόμενους/-ες τα βασικά στοιχεία 
των εξής εννοιών:

1.	 Διοίκηση επιχείρησης

2.	 Διαχείριση ποιότητας

3.	 Διαχείριση κινδύνου

4.	 Διαχείριση έργου

5.	 Διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού στο πλαίσιο των έργων καινοτομίας

Τα υποκεφάλαια περιλαμβάνουν περιγραφές και οπτικά παραδείγματα 
εργαλείων που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την αποτελεσματική ανάληψη 
των παραπάνω.

Μαθησιακοί στόχοι:

•	 κατανόηση των βασικών αρχών των πρακτικών διοίκησης μιας επιχείρησης
•	 εκμάθηση των παραμέτρων που πρέπει να παρακολουθούνται και να 

διαχειρίζονται σε μια ΜμΕ, συμπεριλαμβανομένης της διαχείρισης της 
καινοτομίας

•	 εκμάθηση της διαχείρισης ποιότητας στις ΜμΕ
•	 εκμάθηση της διαχείρισης κινδύνου στις ΜμΕ
•	 εκμάθηση της διαχείρισης έργων καινοτομίας
•	 εκμάθηση της εφαρμογής των αρχών διοίκησης μιας επιχείρησης και της 

χρήσης εργαλείων διοίκησης μιας επιχείρησης

Ικανότητες:

Ικανότητες διοίκησης μιας επιχείρησης

•	 Ηγεσία
•	 Διαχείριση κινδύνου
•	 Διαχείριση ποιότητας
•	 Ανάπτυξη πρακτικών καινοτομίας

 

   Ικανότητες διαχείρισης έργου

•	 Σχεδιασμός
•	 Καθορισμός στόχων
•	 Διαχείριση κινδύνου με χρήση 

εργαλείων διαχείρισης έργου
•	 Διαχείριση προσωπικού στο 

πλαίσιο έργων καινοτομίας
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2.	 Διοίκηση/διαχείριση
Η διοίκηση/διαχείριση είναι μια από τις βασικές δραστηριότητες κάθε εταιρείας, 
η οποία περιλαμβάνει πλήθος διαδικασιών.

2.1.	 Διοίκηση μιας επιχείρησης
Ο όρος «Διοίκηση επιχειρήσεων» αναφέρεται στη διαδικασία «σχεδιασμού, 
οργάνωσης, καθοδήγησης και ελέγχου των προσπαθειών των μελών του 
οργανισμού και της χρήσης όλων των άλλων οργανωτικών πόρων για την 
επίτευξη των καθορισμένων οργανωτικών στόχων».

2.1.1.	 Πτυχές της διοίκησης μιας επιχείρησης

Ηγεσία: Οι διευθυντές/-τριες επιχειρήσεων επηρεάζουν την κατεύθυνση και 
την επιτυχία μιας επιχείρησης μέσω της επιρροής που ασκούν στο προσωπικό. 
Οι επιτυχημένοι διευθυντές/-τριες επιχειρήσεων διαθέτουν ορισμένα προσόντα 
που τους/τις επιτρέπουν να αναλάβουν τον συγκεκριμένο ηγετικό ρόλο. Τα 
προσόντα αυτά είναι τα εξής: 

1.	 Δέσμευση.  Δέσμευση για την επίτευξη των επιχειρηματικών στόχων που 
έχουν τεθεί από τους οργανισμούς τους.

2.	 Παραδειγματική ηγεσία.  Λειτουργούν ως πρότυπα για το προσωπικό 
τους, προσφέροντας υποστήριξη και καθοδήγηση. Η συναίσθηση του 
σκοπού, η αφοσίωση και η αισιοδοξία τους εμπνέουν τα υπόλοιπα άτομα 
να τους/τις εμπιστευτούν και να συνεργαστούν για ένα κοινό σκοπό.

3.	 Αυτογνωσία.  Έχουν επίγνωση των προσωπικών τους δυνατών σημείων, 
ορίων και περιορισμών. Ζητούν ανατροφοδότηση από το προσωπικό 
τους και προσπαθούν πάντα να βελτιώνονται.

Οι αρμοδιότητες της επιχειρησιακής ηγεσίας:

1.	 Σχεδιασμός στόχων και οργάνωση καθηκόντων για την επίτευξή τους.

2.	 Καθοδήγηση του προσωπικού σχετικά με τον τρόπο εκτέλεσης των 
καθηκόντων και συντονισμός των ομαδικών δραστηριοτήτων.

3.	 Παρακολούθηση της υλοποίησης των στρατηγικών και της προόδου των 
επιχειρηματικών δραστηριοτήτων.

4.	 Εντοπισμός και Ανάλυση προβλημάτων στους οργανισμούς τους και 
πρόταση λύσεων για την αντιμετώπιση προβληματικών καταστάσεων.

5.	 Ανάπτυξη, Εφαρμογή, Παρακολούθηση  και Αξιολόγηση στρατηγικών για 
ομαλή και απρόσκοπτη επιχειρηματική λειτουργία.



43

Διοίκηση/διαχείριση ENOTHTA 2

6.	 Έλεγχος απόδοσης προσωπικού.

7.	 Διαχείριση των Συγκρούσεων και Ενθάρρυνση της Ομαδικής Εργασίας.

8.	 Διαχείριση των Αλλαγών  και Προώθηση της Καινοτομίας

Χρηματοοικονομική διαχείριση:  Η διαχείριση της χρηματοοικονομικής 
πτυχής κάθε επιχείρησης περιλαμβάνει την εξασφάλιση, την κατανομή και 
τον έλεγχο των χρηματοοικονομικών πόρων. Η διαχείριση των οικονομικών 
είναι αν όχι το κρισιμότερο, ένα από τα πιο κρίσιμα τμήματα της διαχείρισης 
των επιχειρήσεων, καθώς εξασφαλίζει την επιβίωση και την ανάπτυξη μιας 
επιχείρησης. Πιο συγκεκριμένα, η χρηματοοικονομική διαχείριση περιλαμβάνει 
τα εξής:

1.	 Εκτίμηση των κεφαλαιακών απαιτήσεων της επιχείρησης.

2.	 Ανάλυση βραχυπρόθεσμου και μακροπρόθεσμου χρέους ιδίων 
κεφαλαίων.

3.	 Δημιουργία πηγών χρηματοδότησης (έκδοση μετοχών, ομολογιών, 
δανείων, εξασφάλιση επενδύσεων κ.λπ.)

4.	 Διαχείριση των επενδυτικών εγχειρημάτων της επιχείρησης.

5.	 Διαχείριση μετρητών και πιστώσεων

6.	 Διαχείριση πλεονάσματος (δήλωση μερίσματος και παρακρατηθέντα 
κέρδη)

Διαχείριση της «μικροοικονομίας» της επιχείρησης: Ο όρος μικροοικονομική 
διαχείριση αναφέρεται στη διαχείριση των «παραγόντων που επηρεάζουν 
τις μεμονωμένες οικονομικές επιλογές» μιας επιχείρησης. Εν ολίγοις, είναι η 
διαχείριση της ζήτησης, της προσφοράς και της εργασίας.

Διαχείριση της «μακροοικονομίας» της επιχείρησης: ο όρος μακροοικονομική 
διαχείριση αναφέρεται στη μελέτη:

1.	 της ανάπτυξης της αγοράς,

2.	 του πληθωρισμού, 

3.	 των ποσοστών ανεργίας,

4.	 της παραγωγής στον βιομηχανικό κλάδο,

5.	 του διεθνούς εμπορίου και

6.	 των πολιτικών που επηρεάζουν τους παραπάνω παράγοντες.
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Σύμφωνα με τον Kamugisha (2017), οι μικροοικονομικές πτυχές μιας επιχείρησης 
μπορούν να γίνουν αντιληπτές θέτοντας τις ακόλουθες ερωτήσεις:

Τι Ποιο είναι/θα είναι το προϊόν της επιχείρησης λαμβάνοντας 
υπόψη τους διαθέσιμους ανθρώπινους, χρονικούς, 
τεχνολογικούς και οικονομικούς πόρους; Επιπλέον, τι μπορεί να 
αγοραστεί με τους ίδιους πόρους;

Γιατί Ποιες ανάγκες (κοινωνικές, της αγοράς κ.λπ.) επιδιώκει να 
ικανοποιήσει η επιχείρηση με το προϊόν της; Γιατί είναι 
αναγκαίοι οι συγκεκριμένοι διαθέσιμοι πόροι;

Πώς Πώς θα παράγεται το προϊόν της επιχείρησης; Πώς θα αποκτήσει 
η επιχείρηση τους αναγκαίους πόρους για την παραγωγή του 
προϊόντος;

Για ποιον/-α Για ποιον/-α παράγει και διανέμει το προϊόν η επιχείρηση;

Πότε Πότε θα παραχθεί το προϊόν; Πότε θα διανεμηθεί το προϊόν; 
Για πόσο χρονικό διάστημα θα παραμείνει στην αγορά; Πότε 
θα καταναλωθεί το προϊόν; Πότε πρέπει να γίνει εξοικονόμηση 
πόρων; Πότε πρέπει να γίνουν επενδύσεις;

Που Πού θα παραχθεί το προϊόν; Πού θα διανεμηθεί; Πού θα πωλείται;

Δραστηριότητα γνώσεων 1:
Με βάση τις παρακάτω ερωτήσεις (τι, γιατί, πώς...)

Πιστεύετε ότι το προϊόν/υπηρεσία σας ικανοποιεί τις στοχευόμενες ανάγκες; 
Ποιες είναι αυτές οι ανάγκες;

Για πόσο χρονικό διάστημα το προϊόν/υπηρεσία σας κυκλοφορεί στην αγορά 
χωρίς να έχει αναβαθμιστεί ή αλλάξει με οποιονδήποτε τρόπο; 

Πιστεύετε ότι η εμβέλεια και η διαθεσιμότητα του προϊόντος/της υπηρεσίας 
σας ωφελεί τα αποτελέσματα/την επιτυχία του οργανισμού σας;
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2.2.	 Διαχείριση ποιότητας στις επιχειρήσεις
Οι στρατηγικές διαχείρισης ποιότητας θεωρούνται σημαντικό πλεονέκτημα στον 
σημερινό άκρως ανταγωνιστικό επιχειρηματικό κόσμο. Η διαχείριση ποιότητας 
είναι ένας πολυδιάστατος όρος που περιλαμβάνει έναν αριθμό πρακτικών που 
εξασφαλίζουν τη σταθερή ποιότητα των προϊόντων, καθώς και τη σταθερή 
ποιότητα των διαδικασιών και των λειτουργιών που οδηγούν στην έρευνα, την 
ανάπτυξη, τη βελτίωση, την παραγωγή και τη διανομή των εν λόγω προϊόντων 
και υπηρεσιών.

Ο όρος  ‘Ποιότητα’ αναφέρεται στη δέσμευση ενός οργανισμού να παρέχει 
τα καλύτερα δυνατά προϊόντα/υπηρεσίες στους καταναλωτές/-τριες. Ο όρος 
αποτελεί μια «ομπρέλα» που καλύπτει τους παράγοντες που καθορίζουν την 
ποιότητα ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας:

•	 Ελάχιστα σφάλματα κατά τη φάση του σχεδιασμού

•	 Ελάχιστα σφάλματα κατά τη φάση της παραγωγής/κατασκευής

•	 Ελάχιστα ελαττώματα του τελικού προϊόντος/υπηρεσίας που φτάνει 
στον καταναλωτή/-τρια

•	 Ελάχιστα ελαττώματα στις πρώτες ύλες

•	 Διαθεσιμότητα διαύλων επικοινωνίας με τους πελάτες/-ισσες

•	 Εξυπηρέτηση και υποστήριξη πελατών/-ισσών μετά την πώληση

•	 Διαφάνεια και ειλικρίνεια όσον αφορά τα οφέλη των προϊόντων/
υπηρεσιών

Για να ανταποκριθούν στην αύξηση της ζήτησης για διαχείριση ποιότητας, 
οργανισμοί όπως ο TUV και ο ISO έχουν αναπτύξει συστήματα διαχείρισης 
ποιότητας (QMS - Quality Management Systems), η δημοτικότητα των οποίων 
έχει αυξηθεί κατακόρυφα τα τελευταία 20 χρόνια. Το 2021 υπήρχαν ήδη 
εκατοντάδες χιλιάδες οργανισμοί με πιστοποίηση ISO ή TUV παγκοσμίως.

Τα οφέλη των QMS:

•	 Αυξημένο μερίδιο αγοράς

•	 Αυξημένες εξαγωγές

•	 Αυξημένες πωλήσεις

•	 Αυξημένη κερδοφορία

•	 Αυξημένη ανταγωνιστικότητα

•	 Βελτιωμένη συστηματοποίηση των διαδικασιών
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•	 Αυξημένη ευαισθητοποίηση του προσωπικού όσον αφορά τις ευθύνες 
του

•	 Μείωση του κόστους

•	 Μικρότεροι χρόνοι παραγωγής

•	 Βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων και των υπηρεσιών

•	 Βελτίωση της απόδοσης των εργαζομένων όσον αφορά τα κίνητρα, την 
ικανοποίηση, την ομαδική εργασία και την επικοινωνία.

•	 Αυξημένη ικανοποίηση των πελατών/-ισσών

•	 Βελτίωση των σχέσεων µε τους προμηθευτές/-τριες, τους συνεργάτες/-
ιδες και τα ενδιαφερόμενα μέρη

•	 Βελτίωση των ικανοτήτων Ε&Α και καινοτομίας

•	 Βελτιωμένες ικανότητες διαχείρισης κινδύνου, επαναλαμβανόμενη 
ανάλυση τρεχόντων και προβλέψιμων κινδύνων, εφαρμογή προληπτικών 
μέτρων.

2.2.1.	 Τι είναι η πρακτική διαχείρισης ποιότητας;

Σύμφωνα με τους Schniederjans και Schniederjans (2015), η διαχείριση 
της ποιότητας μπορεί να κατηγοριοποιηθεί σε δύο διαφορετικούς αλλά 
αλληλένδετους τομείς [Ketokivi και Schroeder 2004]:

1.	 Τεχνική διαχείριση ποιότητας: ο όρος τεχνικές «πρακτικές διαχείρισης της 
ποιότητας» αναφέρεται στην καθιέρωση ορισμένων προτύπων ποιότητας, 
στην υιοθέτηση πρακτικών ελέγχου των διαδικασιών και στη χρήση εργαλείων 
που θα οδηγήσουν στην ικανοποίηση των εν λόγω προτύπων.

2.	 Κοινωνική διαχείριση ποιότητας: ο όρος «πρακτικές κοινωνικής 
διαχείρισης ποιότητας» αναφέρεται στις πρακτικές διαχείρισης των 
εργαζομένων, κατάρτισης του προσωπικού, κατάρτισης των προμηθευτών/-
τριών, ομαδικής εργασίας και συντονισμού. Οι πρακτικές κοινωνικής 
διαχείρισης της ποιότητας εφαρμόζονται μέσω:

•	 Κατάρτισης σχετικά με την ποιότητα: η διαδικασία κατάρτισης του 
προσωπικού, ώστε να είναι σε θέση να εκτελεί καθήκοντα διαχείρισης 
ποιότητας. Οδηγεί στη βελτίωση της αποδοτικότητας της εργασίας μέσω 
της κατανόησης των αρχών και των πρακτικών της διαχείρισης της 
ποιότητας.

•	 Διαλειτουργικής συνεργασίας: η διαδικασία συντονισμού των δράσεων 
διαχείρισης ποιότητας μεταξύ όλων των τμημάτων μιας επιχείρησης. 
Ενισχύει την παραγωγικότητα, τον σχεδιασμό διαδικασιών και τη 
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συνεργασία μεταξύ του προσωπικού διαφορετικών τμημάτων.

•	 Μακροπρόθεσμων σχέσεων στην αλυσίδα εφοδιασμού:  οι διαδικασίες 
καθιέρωσης επαναλαμβανόμενων συναλλαγών και ανταλλαγής 
πληροφοριών με τους προμηθευτές/-τριες. Οι μακροχρόνιες σχέσεις 
με τα μέρη της αλυσίδας εφοδιασμού ενέχουν πολλά οφέλη, όπως η 
απόκτηση πρώτων υλών υψηλής ποιότητας, η καλύτερη τιμολόγηση και 
η αυξημένη γνώση της αγοράς.

2.2.2.	 Η σύνδεση μεταξύ της διαχείρισης ποιότητας και της καινοτομίας

Οι διαδικασίες διαχείρισης ποιότητας έχουν τη δυνατότητα να τονώσουν την 
καινοτομία. Οι πρακτικές διαχείρισης ποιότητας δημιουργούν μια συστηματική 
προσέγγιση προς την κατεύθυνση της εκμετάλλευσης των ευκαιριών για:

•	 Εντοπισμό πόρων, αναγκών και πηγών, καθώς και δέσμευση πόρων για 
την ανάπτυξη δημιουργικών ιδεών.

•	 Συμμετοχή ομάδων προσωπικού από διαφορετικά τμήματα και με 
διαφορετική εργασιακή τεχνογνωσία, σε κοινά έργα.

•	 Συνεργασία με μέρη της αλυσίδας εφοδιασμού, ενδιαφερόμενα μέρη και 
συνεργάτες/-ιδες, ανταλλαγή τεχνογνωσίας και ιδεών για την ανάπτυξη 
νέων τεχνολογιών προς όφελος όλων των μερών.

Ο συνδυασμός των παραπάνω με μια συστηματική προσέγγιση για τη διαχείριση 
της καινοτομίας μπορεί να οδηγήσει στη δημιουργία νέων/βελτιωμένων 
προϊόντων και υπηρεσιών, σε πιο αποδοτικές διαδικασίες παραγωγής και 
εφοδιαστικής αλυσίδας, σε πιο αποτελεσματική επίλυση προβλημάτων, σε πιο 
εξειδικευμένο προσωπικό και τελικά σε μεγαλύτερα ποσοστά επιτυχίας.

2.2.3.	 Εργαλεία διαχείρισης ποιότητας

Διάγραμμα ροής:  τα διαγράμματα ροής περιγράφουν μια μέθοδο ροής 
εργασιών χρησιμοποιώντας έναν οπτικό χάρτη βημάτων. Μπορούν επίσης 
να χρησιμοποιηθούν για την περιγραφή αλγορίθμων. Τα διαγράμματα ροής 
αποτελούν τη βέλτιστη επιλογή για την απεικόνιση της ακριβούς ροής των 
ενεργειών σε ένα δεδομένο σενάριο, γεγονός, εργασία, συναλλαγή, διαδικασία 
τεκμηρίωσης, οργανωτικές ρυθμίσεις κ.λπ. Αυτός ο τύπος διαγράμματος μπορεί 
να βοηθήσει τους διαχειριστές/-τριες να εντοπίσουν ευκολότερα τα προβλήματα 
σε μια διαδικασία.
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Φύλλο ελέγχου:  τα φύλλα ελέγχου επιτρέπουν την αποτελεσματικότερη 
συλλογή δεδομένων βάσει πραγματικών αριθμών. Χρησιμοποιούνται καθ’ όλη 
τη διάρκεια της διαδικασίας αξιολόγησης ενός προϊόντος, μιας υπηρεσίας ή 
μιας άλλης διαδικασίας.

Παράδειγμα ΦΥΛΛΟ ΕΛΕΓΧΟΥ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Προϊόν/Υπηρεσία:

Στάδιο/εργασία:

Αναγνωριστικό 

προϊόντος/υπηρεσίας:

Ημερομηνία:

Αριθμός ελέγχων:

Ελέγχθηκε από:

ΤΥΠΟΣ και ΑΙΤΙΑ 

ΣΦΑΛΜΑΤΟΣ 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΕΜΦΑΝΙΣΕΩΝ ΥΠΟΣΥΝΟΛΟ

Δευτ. Τρ. Τετ. Πεμ. Παρ.

Παράδειγμα καταχώρισης 

σφάλματος αρ. 1

2 1 1 1 5

Παράδειγμα καταχώρισης 

σφάλματος αρ. 2

3 2 5

ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ 5 1 1 2 1 10

Διάγραμμα αιτίας-αιτιατού (διάγραμμα Ishikawa, ανάλυση αιτιών ή διάγραμμα 
«ψαροκόκαλο»):  Τέτοιου είδους διαγράμματα καταγράφουν όλες τις πιθανές 
ρίζες ενός προβλήματος και συχνά προκύπτουν ύστερα από καταιγισμό ιδεών 
σε ομαδικό πλαίσιο. 

ΑΡΧΗ

ΑΡΧΗ

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ

ΤΕΛΟΣ
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Διάγραμμα Pareto:  Τα διαγράμματα Pareto χρησιμοποιούνται για τη γραφική 
συγκέντρωση μια ομάδας δεδομένων που συνδέονται με διαφορετικά 
ζητήματα. Βοηθούν τα στελέχη να ιεραρχούν τα προβλήματα και να βρίσκουν 
λύσεις. Οι τιμές στο διάγραμμα παρουσιάζονται με φθίνουσα σειρά ανάλογα 
με το ποσοστό εμφάνισης. Στο παρακάτω παράδειγμα, η εταιρεία εντόπισε 
ότι η έλλειψη κατάρτισης φαίνεται να είναι ο συνηθέστερος παράγοντας που 
επηρεάζει αρνητικά την υπηρεσία εξυπηρέτησης πελατών/-ισσών. Ως εκ τούτου, 
η εταιρεία θα πρέπει να επενδύσει περισσότερους πόρους στην κατάρτιση του 
προσωπικού της. 

Διαγράμματα ελέγχου:  Εξηγούν την εξέλιξη μιας διαδικασίας εντός μιας χρονικής 
περιόδου. Συνοπτικά, δείχνουν πόσο σταθερή είναι μια διαδικασία και αν είναι 
υπό έλεγχο με βάση τις μέγιστες και ελάχιστες αποδεκτές τιμές. Τα διαγράμματα 
ελέγχου μπορούν να υποδείξουν εάν πρέπει να γίνουν προσαρμογές στις 
παραμέτρους της διαδικασίας προκειμένου να ελεγχθεί η διακύμανση.

 

Έλλειψη εργαλείων 

ελέγχου

Έλλειψη εργαλείων 

αξιολόγησης

Διαχείριση, 

χρηματοδότηση

Επιθεώρηση, 

αξιολόγηση
Υλικά Τεχνολογία

Πρόβλημα 

Παραδοτέας 

Παραγωγής 1.

ΔιαδικασίαΑνθρώπινο 

δυναμικό
ΠεριβάλλονΣυντήρηση

Έλλειψη ενημέρωσης

για τα προγράμματα 

της ΕΕ

Υψηλή πιθανότητα 

αλλοίωσης δεδομένων 

των αντιγράφων 

ασφαλείας

Περιοριστικές / 

πολύ αυστηρές 

περιβαλλοντικές 

Πολιτικές

Ελλειψη 

Κατάρτισης στην 

Διαχείριση Εργων

Έλλειψη σχεδίου 

διαχείρισης έργου και 

παραδοτέων εργασιών

Ανάγκη 

Αναβάθμισης 

Λογισμικού

Προβληματική Εξυπηρέτηση Πελατών

Ελλιπής κατάρτιση 
προσωπικού

Έλλειψη επικοινωνίας Ελλειψη εργαλείων 
υποστήριξης πελατών

Ελλιπής υποστήριξη 
    από τη διοίκηση
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Ιστόγραμμα:  Τα ιστογράμματα παρουσιάζουν τις μεταβολές μιας καθορισμένης 
τιμής εντός συγκεκριμένων χρονικών διαστημάτων, π.χ. τον αριθμό των 
παραπόνων των πελατών/-ισσών από τον 1ο έως τον 12ο μήνα ενός συγκεκριμένου 
έτους. Τα ιστογράμματα παρέχουν μια εύκολη απεικόνιση αριθμητικών 
δεδομένων προκειμένου να αξιολογηθεί η μακροπρόθεσμη κατάσταση μιας 
πτυχής μιας επιχείρησης.

Αξιολογήσεις πελατών/-ισσών/ικανοποίηση - Μάρτιος 2021 
Μέγιστη τιμή = 5
Ελάχιστη τιμή = 1

[1899311899ral,1899311899ral]   [1899311899ral, 190011900ral]  [190011900ral, 190021900ral]  [190021900ral, 190031900ral]  190031900ral, 190041900ral
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	 Παραγωγή τεμαχίων ανά ημέρα		     	                     Μέγιστη παραγωγή τεμαχίων ανά ημέρα	

	 Μέσος όρος παραγωγής τεμαχίων ανά ημέρα		                      Ελάχιστη παραγωγή τεμαχίων ανά ημέρα

Ημέρες Μαρτίου 2021

Διάγραμμα ελέγχου ρυθμού παραγωγής τεμαχίων - Μάρτιος 2021
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Διάγραμμα διασποράς:  Το διάγραμμα διασποράς μπορεί να αποτελέσει μέρος 
της διαχείρισης ποιότητας προκειμένου να απεικονιστεί η σχέση μεταξύ δύο 
μεταβλητών. Για παράδειγμα, μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να διαπιστωθεί 
αν ο αριθμός του προσωπικού σε μια γραμμή παραγωγής σχετίζεται με τον 
αριθμό των ελαττωματικών προϊόντων. Εάν τα σημεία του διαγράμματος είναι 
διάσπαρτα στον χώρο των αξόνων Χ και Υ, το διάγραμμα μπορεί να ερμηνευθεί 
ως «άνευ συσχέτισης». Εάν τα σημεία στον άξονα Χ και Υ παρουσιάζουν θετική 
συσχέτιση, θα ακολουθούν στενά μια ανοδική πορεία. Εάν τα σημεία στον άξονα 
Χ και Υ παρουσιάζουν αρνητική συσχέτιση, θα ακολουθούν στενά ένα καθοδικό 
μοτίβο. 

2.3. Διαχείριση κινδύνου (RM)
Είναι ευρέως αποδεκτό ότι όλες οι επιχειρηματικές αποφάσεις λαμβάνονται 
κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας διαφορετικού βαθμού ενώ πάντα ενέχουν 
κινδύνους. Η διαχείριση του κινδύνου αναφέρεται σε όλες τις δραστηριότητες 
που πραγματοποιούνται από ένα άτομο ή έναν οργανισμό και έχουν στόχο 
τον εντοπισμό πιθανών κινδύνων/ζημιών και την υιοθέτηση μέτρων για την 
πρόληψη ή τον έλεγχό τους. Η εφαρμογή της αρχίζει από τη στιγμή που μια 
επιχειρηματική ιδέα καταρτίζεται σε ένα επιχειρηματικό σχέδιο και υιοθετείται 
καθ’ όλη τη διάρκεια της ζωής της. Η έννοια της διαχείρισης του κινδύνου 
ερευνάται και αναπτύσσεται εδώ και πολλές δεκαετίες. Έχει διαμορφωθεί μια 
συστηματική προσέγγιση της διαχείρισης των κινδύνων, η οποία μπορεί να 
υιοθετηθεί παράλληλα με τη διαχείριση της ποιότητας με στόχο τον εντοπισμό 
και τη μείωση των κινδύνων, τη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων, τη 
βελτίωση της λειτουργικής αποδοτικότητας καθώς και τη βιωσιμότητα και την 
ικανότητα επιβίωσης του οργανισμού.

Αριθμός χρηματοδοτούμενων έργων σε σχέση με τους διαχειριστές/-τριες έργων στην ομάδα 
διαχείρισης έργου - 2010 - 2020
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στην ομάδα διαχείρισης έργου καινοτομίας
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Τα πολυάριθμα οφέλη της διαχείρισης κινδύνων

•	 Αυξημένες οικονομικές επιδόσεις
•	 Αυξημένη αποτελεσματικότητα στην κατανομή των πόρων
•	 Βελτιωμένες υπηρεσίες και προϊόντα
•	 Μεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών/-ισσών
•	 Ασφαλέστερη θέση στην αγορά λόγω αυξημένων ικανοτήτων πρόβλεψης  και 

αντιμετώπισης των προκλήσεων
•	 Σαφέστεροι δείκτες επιτυχίας και επίτευξης στόχων
•	 Σαφέστερη κατεύθυνση και όραμα ενός οργανισμού

2.3.1. Οι Διαστάσεις της διαχείρισης του κινδύνου

Όταν η διαχείριση του οργανισμού έχει δεσμευτεί στην εφαρμογή ενός 
μακροπρόθεσμου, επιτυχημένου μοντέλου διαχείρισης κινδύνων, πρέπει να 
γνωρίζει τις 3 διαστάσεις στις οποίες τοποθετείται η διαχείριση του κινδύνου.

1.	 Δομή:  αναφέρεται σε μια δομή διαχείρισης του κινδύνου που διευκολύνει 
τον εντοπισμό και την ανάλυση των υφιστάμενων και δυνητικών 
κινδύνων. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί με την καθιέρωση σχετικών 
μηχανισμών (πολιτικές, διαδικασίες αναφοράς), αρμοδιοτήτων και την 
εφαρμογή εξειδικευμένων τεχνολογιών.

2.	 Διακυβέρνηση:  αναφέρεται στις διαδικασίες εσωτερικού ελέγχου και 
επικοινωνίας που επιτρέπουν σε κάθε άτομο εντός ενός οργανισμού, από 
τους/τις υπαλλήλους μέχρι το διοικητικό προσωπικό, να κατανοήσει τους 
ρόλους και τις ευθύνες του στη διαδικασία διαχείρισης του κινδύνου.

3.	 Διαδικασία:  αναφέρεται σε συγκεκριμένες διαδικασίες εντοπισμού 
και ανάλυσης των κινδύνων. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί με τη χρήση 
εργαλείων όπως «έντυπα αξιολόγησης κινδύνων» και υπομνήματα, την 
ενσωμάτωση πάγιων διαδικασιών αξιολόγησης του κινδύνου κ.λπ.

2.3.2. Διαχείριση κινδύνου βήμα προς βήμα 

Βήμα 1: Προσδιορίστε τους τομείς της επιχείρησης όπου μπορεί να υπάρχουν 
κίνδυνοι, όπως:

1.	 Ανθρώπινο δυναμικό (π.χ. έλλειψη κατάρτισης, επικοινωνίας κ.λπ.)

2.	 Υφιστάμενες τεχνολογίες που χρησιμοποιούνται (πιθανά σφάλματα, 
αξιοπιστία κ.λπ.)

3.	 Ανταγωνισμός

4.	 Διαδικασίες κατασκευής

Διοίκηση/διαχείρισηENOTHTA 2
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5.	 Αδύνατα σημεία της αλυσίδας εφοδιασμού

6.	 Αποθήκευση και απογραφή

7.	 Άλλα υλικά στοιχεία ενεργητικού που μπορεί να χαλάσουν

Βήμα 2: Καταγράψτε τους κινδύνους σε ένα «Φύλλο ανάλυσης κινδύνων».

1.	 Ορίστε ποιοτικές και ποσοτικές τιμές για κάθε καταγεγραμμένο κίνδυνο

2.	 Αναλύστε την πιθανότητα εμφάνισης των καταγεγραμμένων κινδύνων

3.	 Αναλύστε τις επιπτώσεις των κινδύνων

4.	 Υπολογίστε το δυνητικό κόστος των κινδύνων

5.	 Συνοψίστε τις στρατηγικές για τη μείωση, την καταπολέμηση ή την 
πρόληψη των καταγεγραμμένων κινδύνων

Βήμα 3: Εξασφαλίστε τους αναγκαίους πόρους για τη μείωση, την πρόληψη και την 
καταπολέμηση των κινδύνων σύμφωνα με την ανάλυσή σας.

Βήμα 4: Επανεξετάστε την ανάλυση κινδύνων και επικαιροποιήστε την, καθώς κάτι 
τέτοιο χρειάζεται ανά τακτά χρονικά διαστήματα.

2.3.3. Εργαλεία διαχείρισης του κινδύνου

•	 Ανάλυση βασικού αιτίου, επίσης γνωστή ως διάγραμμα Fishbone, 
Ishikawa ή αιτίας-αιτιατού όπως αναφέρθηκε προηγουμένως στην 
παρούσα ενότητα. Η ανάλυση βασικού αιτίου χρησιμοποιείται για την 
αντιμετώπιση ενός κινδύνου από τη ρίζα του και όχι για την αντιμετώπιση 
των συμπτωμάτων του.

•	 Ανάλυση SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats – Δυνατά 
σημεία, Αδύναμα σημεία, Ευκαιρίες, Απειλές). Η εν λόγω ανάλυση 
χρησιμοποιείται για την καταγραφή όλων των προσδιορισμένων 
στοιχείων SWOT μιας επιχείρησης, ως ένα πρώτο βήμα για τη διαμόρφωση 
της γενικής επιχειρηματικής στρατηγικής, συμπεριλαμβανομένης της 
διαχείρισης κινδύνων.
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Παράδειγμα πίνακα ανάλυσης SWOT

Δυνατά σημεία

•	 Προσπάθεια για συνεχή βελτίωση των 

προϊόντων/υπηρεσιών

•	 Ειδικό τμήμα έργων καινοτομίας

•	 Κατάρτιση του προσωπικού ως μέρος της 

οργανωτικής κουλτούρας

Αδύναμα σημεία

•	 Ο οργανισμός δεν διαθέτει πάντα 

κεφάλαια για επενδύσεις στην καινοτομία

Ευκαιρίες

•	 Διαθέσιμα προγράμματα χρηματοδότησης 

έργων από την ΕΕ

•	 Διαθέσιμα εθνικά προγράμματα 

χρηματοδότησης έργων για την προώθηση 

της καινοτομίας/ψηφιοποίησης

•	 Προσφορά διαδικτυακών σεμιναρίων για 

την εκπαίδευση του προσωπικού σε θέματα 

διαχείρισης έργων και ειδικών έργων 

καινοτομίας

Απειλές

•	 Ανταγωνισμός με έναν μεγαλύτερο 

οργανισμό που διαθέτει περισσότερους 

πόρους για την καινοτομία

•	 Απαγορεύσεις (lockdowns) λόγω COVID-19

Μητρώο: Τα μητρώα κινδύνων χρησιμοποιούνται για την καταγραφή όλων 
των εντοπισμένων κινδύνων και συνοψίζουν τον αντίκτυπό τους καθώς και τις 
προγραμματισμένες αντιδράσεις για την αντιμετώπισή τους.

Παράδειγμα μητρώου κινδύνων

Κίνδυνος Αντίκτυπος

Χαμηλός/

Μέσος/Υψηλός

Διαθέσιμα 

Μέτρα Ελέγχου

Πιθανότητα

Χαμηλός/

Μέσος/Υψηλός

Μέτρα προς λήψη Από 

ποιον/α

Έλλειψη 

χρηματο-

δότησης      

έργων 

καινοτο-

μίας

Υψηλός -

Απουσία έργου 

καινοτομίας/ 

παρωχημένες 

λειτουργίες

Χρήση εργαλεί- 

ων καινοτομίας 

για αναζήτηση 

και διαχείριση 

ευκαιριών

Μέση

Διάθεση ωρών εργασί-

ας του προσωπικού 

για την αναζήτηση 

χρηματοδότησης μέ-

σω προγραμμάτων 

της ΕΕ

Διαχ/στες- 

στριες 

έργων της 

ομάδας 

έργων και- 

νοτομίας

Περιορι-

σμοί λόγω  

COVID-19 

(lockdowns)

Υψηλός-                 

Παύση δρα-   

στηριοτήτων 

διαχείρισης 

έργων

Ψηφιοποίηση 

εργαλείων,   δια- 

θέσιμοι φορητοί 

υπολογιστές 

για τους 

διαχειριστες 

έργων

Μέση

Συνεχής ψηφιοποίηση 

όλων των εργαλείων 

και του υλικού, κοινή 

χρήση εγγράφων 

σε ηλεκτρονικές 

πλατφόρμες

Διαχ/στες- 

στριες 

έργων της 

ομάδας 

έργων και- 

νοτομίας 

Διοίκηση/διαχείρισηENOTHTA 2
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Πίνακας πιθανοτήτων και επιπτώσεων: Τα εργαλεία του πίνακα πιθανοτήτων 
και επιπτώσεων βοηθούν στην ιεράρχηση των κινδύνων και στην κατανομή των 
πόρων για την καταπολέμησή τους, ανάλογα με την προτεραιότητά τους. Ο πίνακας 
συνδυάζει τις βαθμολογίες της πιθανότητας και της επίπτωσης των κινδύνων 
προκειμένου να τους κατατάξει με βάση τη βαρύτητά τους. Ο πίνακας μπορεί να 
χρησιμοποιηθεί σε συνδυασμό με το μητρώο κινδύνων. 

Υψηλή Αποδεκτός 
κίνδυνος

(Μέτριος– 2)

Μη αποδεκτός 
κίνδυνος

(Υψηλός – 3)

Μη αποδεκτός 
κίνδυνος

(Ακραίος– 5)

Μέτρια Αποδεκτός 
κίνδυνος

(Χαμηλός– 1)

Αποδεκτός 
κίνδυνος

(Μέτριος– 2)

Μη αποδεκτός 
κίνδυνος

(Υψηλός – 3)

Χαμηλή Αποδεκτός 
κίνδυνος

(Χαμηλός– 1)

Αποδεκτός 
κίνδυνος

(Χαμηλός– 1)

Αποδεκτός 
κίνδυνος

(Μέτριος – 2)

Εμφάνιση 

/

Επίπτωση

Χαμηλός Μετρίου επιπέδου Υψηλός 

	             

2.4.Διαχείριση έργου
‘’«Τι είναι ένα έργο;»

Έργο είναι μια προσπάθεια που καταβάλλεται για την επίτευξη ενός συνόλου 
προγραμματισμένων στόχων, γνωστών ως «εκροές», «αποτελέσματα», «οφέλη» 
ή «προϊόντα». Οι στόχοι του έργου επιτυγχάνονται εντός χρονικού πλαισίου και 

Βαρύτητα κινδύνου = Πιθανότητα x Επίπτωση 
Για παράδειγμα:                                

Κίνδυνος: έλλειψη κονδυλίων
για έργα καινοτομίας
Επίπτωση: ΥΨΗΛΗ	                         Επομένως: Βαρύτητα κινδύνου  = Υψηλή επίπτωση x Μέτρια Πιθανότητα = Μη αποδεκτός κίνδυνος(3)
Πιθανότητα εμφάνισης: Μέση

X

Π
ιθ

αν
ότ

ητ
α

Επιπτώσεις
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προϋπολογισμού και σχεδιάζονται βάσει:

•	 Ποιότητας
•	 Κόστους
•	 Χρόνου

Ο όρος  «διαχείριση έργου» αναφέρεται στη συνδυαστική εφαρμογή δεξιοτήτων, 
γνώσεων, μεθόδων, τεχνογνωσίας και εμπειρίας για την επίτευξη των 
καθορισμένων στόχων του έργου στο πλαίσιο συγκεκριμένων παραμέτρων. Η 
διαχείριση έργου είναι μια συνεχής διαδικασία η οποία ξεκινά από το στάδιο 
της ιδέας και περατώνεται με το τέλος της διάρκειας ζωής του.

Τα στοιχεία της διαχείρισης έργου

•	 Καθορισμός της πρόκλησης. Γιατί είναι απαραίτητο το έργο; Ποιο κενό 
προσπαθούμε να καλύψουμε;

•	 Καθορισμός των απαιτήσεων του έργου. Ποιοι πόροι απαιτούνται; Ποια 
είναι η απαιτούμενη ποιότητα των παραδοτέων; Πώς θα κατανεμηθεί ο 
χρόνος και πόσο θα διαρκέσει το έργο;

•	 Εξασφάλιση πόρων. Οι πόροι μπορούν να αποκτηθούν από επενδυτές, 
εσωτερικά, μέσω ευρωπαϊκών και εθνικών προγραμμάτων κ.λπ.

•	 Ανάπτυξη σχεδίου διαχείρισης έργου.
•	 Ανάπτυξη των καίριων δεικτών απόδοσης του έργου (KPI).
•	 Εποπτεία της προόδου. Διενέργεια αξιολογήσεων, προσαρμοστικότητα 

στις αλλαγές, πραγματοποίηση τροποποιήσεων κ.λπ.
•	 Διαχείριση του προϋπολογισμού
•	 Υποβολή εκθέσεων στα ενδιαφερόμενα μέρη, τη διοίκηση, τους εθνικούς 

και ευρωπαϊκούς φορείς, τους επενδυτές/-τριες κ.λπ.
•	 Οριστικοποίηση των παραδοτέων και ολοκλήρωση

2.4.1 Ο κύκλος της διαχείρισης του έργου

Στάδιο 1: Σύλληψη και σχεδιασμός

1.	 Προσδιορισμός ενός προβλήματος, μιας ευκαιρίας ή ενός κενού σε μια 
επιχείρηση ή/και αγορά.

2.	 Καταιγισμός ιδεών σχετικά με τον τρόπο αξιοποίησης των ευκαιριών, 
επίλυσης των προβλημάτων και γεφύρωσης των κενών.

3.	 Καθορισμός των στόχων και των παραδοτέων του έργου τα οποία θα 
βοηθήσουν στην επίτευξη των παραπάνω.

4.	 Καθορισμός των ενδιαφερόμενων μερών και των ομάδων-στόχων του 
έργου.

5.	 Μελέτη της επιτευξιμότητας των στόχων και των παραδοτέων του έργου.
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6.	 Σύνταξη μιας σύνοψης των ανωτέρω.

7.	 Εκτίμηση του προϋπολογισμού: Πόσο θα κοστίσει η ανάπτυξη των 
παραδοτέων; Απαιτούνται ταξίδια; Πόσες εργατοώρες θα διατεθούν για 
κάθε δραστηριότητα;

8.	 Διενέργεια ανάλυσης κινδύνων.

9.	 Δημιουργία ενός διαγράμματος Gantt.

10.	 Ανάθεση συγκεκριμένων καθηκόντων στο προσωπικό ανάλογα με την 
εμπειρία του.

11.	Καθορισμός των καίριων δεικτών απόδοσης (KPI) του έργου. 

12.	Σύνταξη της πρότασης έργου: Η πρόταση έργου περιέχει όλες τις 
πληροφορίες για το έργο, οι οποίες θα βοηθήσουν τους επενδυτές/-
τριες, τους διαχειριστές/-τριες, τα ενδιαφερόμενα μέρη, τους εθνικούς 
και ευρωπαϊκούς φορείς κ.λπ. να κατανοήσουν τον σκοπό του έργου, να 
εγκρίνουν την υλοποίησή του και τελικά να το χρηματοδοτήσουν. Θα 
πρέπει να απαντά στα ακόλουθα ερωτήματα: «ΠΟΙΟΣ;, ΤΙ;, ΓΙΑ ΠΟΙΟΝ;, 
ΠΩΣ;, ΠΟΤΕ;, ΠΟΥ;, ΠΟΣΟ;».

13.	Υποβολή πρότασης έργου προς έγκριση.

Στάδιο 2: Εκτέλεση/Υλοποίηση

1.	 Δημιουργία πλατφόρμας διαχείρισης έργου

2.	 Σύνταξη εγχειριδίου διαχείρισης έργου

3.	 Εδραίωση της επικοινωνίας μεταξύ των συμμετεχόντων/-ουσών

4.	 Σύσκεψη εκκίνησης: κατά τη διάρκεια των συσκέψεων εκκίνησης, η 
ομάδα έργου συναθροίζεται για να συζητήσει και να παρουσιάσει τους 
στόχους, τα παραδοτέα και τα ορόσημα.

5.	 Εκτέλεση συμφωνημένων καθηκόντων

6.	 Εποπτεία της ποιότητας και της προόδου με τη χρήση KPI

7.	 Διενέργεια αναθεωρήσεων ανά συμφωνημένα χρονικά διαστήματα

8.	 Σύνταξη και υποβολή εκθέσεων προόδου ανά συμφωνημένα χρονικά 
διαστήματα

9.	 Οργάνωση συσκέψεων ανά συμφωνημένα χρονικά διαστήματα 
(εβδομαδιαία, μηνιαία κ.λπ.)

Στάδιο 3: Οριστικοποίηση και ολοκλήρωση
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1.	 Διενέργεια ανάλυσης των επιτευγμάτων της υλοποίησης του έργου:   
Επιτεύχθηκαν οι στόχοι εγκαίρως; Προέκυψαν σοβαρά προβλήματα; 
Επιλύθηκαν όλα τα ζητήματα; Πόσο σωστή ήταν η διαχείριση του 
προϋπολογισμού;

2.	 Διενέργεια ανάλυσης των επιδόσεων της ομάδας του έργου: Πόσο καλά 
επικοινωνούσαν οι συμμετέχοντες/-ουσες; Πόσο καλά συντονίστηκε η 
ομάδα για την ολοκλήρωση των εργασιών;

3.	 Συγκέντρωση όλης της τεκμηρίωσης και των αποδεικτικών στοιχείων 
των καθηκόντων και των δραστηριοτήτων

4.	 Σύνταξη και υποβολή της τελικής έκθεσης έργου

2.4.2. Πόροι διαχείρισης έργου 

Η διαχείριση πόρων στο πλαίσιο των έργων (συμπεριλαμβανομένων των έργων 
καινοτομίας) είναι ζωτικής σημασίας για την επίτευξη των στόχων. Τα επιτυχημένα 
έργα μπορούν να συμβάλουν στα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα μιας επιχείρησης, 
παρέχοντας ένα εφαλτήριο για την κατάκτηση ηγετικής θέσης στην αγορά. Πιο 
συγκεκριμένα, η κατάλληλη και αποτελεσματική διαχείριση έργων μπορεί να:

•	 Οδηγήσει στην ανάπτυξη νέων ή/και βελτιωμένων προϊόντων και υπηρεσιών 
έναντι ελάχιστου κόστους.

•	 Βελτιώσει την εσωτερική επικοινωνία και την επικοινωνία/τις σχέσεις με 
τους συνεργάτες/-ιδες, τους/τις εταίρους, τους προμηθευτές/-τριες και τα 
ενδιαφερόμενα μέρη.

•	 Εντείνει την ανταλλαγή των γνώσεων εσωτερικά και εξωτερικά, οδηγώντας 
σε περαιτέρω καινοτομία.

•	 Αυξήσει τις ευκαιρίες κατάρτισης για το προσωπικό και τη διοίκηση με 
οργανικό τρόπο, ως μέσο αντιμετώπισης των νέων προκλήσεων που 
προκύπτουν κατά την υλοποίηση έργων.

•	 Αυξήσει τις δεξιότητες και τις ικανότητες που σχετίζονται με τη διαχείριση 
των έργων, αυξάνοντας την αξία ενός οργανισμού ως εξωτερικό μέλος μιας 
κοινοπραξίας έργου.

Τύποι πόρων διαχείρισης έργου  [Jugdev 2014]:

•	 Οικονομικοί:  χρηματικοί πόροι που προορίζονται για τις ανάγκες και τα 
αποτελέσματα του έργου. Οι οικονομικοί πόροι μπορούν να αποκτηθούν 
από εσωτερική χρηματοδότηση, επενδυτές/-τριες, προγράμματα της ΕΕ, 
εθνικά προγράμματα κ.λπ.

•	 Φυσικοί:  εξοπλισμός επαγγελματικών χώρων
•	 Χρόνος
•	 Τεχνολογικοί:  η τεχνογνωσία του οργανισμού
•	 Ανθρώπινοι:  δεξιότητες και εμπειρία του προσωπικού, ικανότητες, γνώσεις, 



59

Διοίκηση/διαχείριση ENOTHTA 2

εκπαιδευτικό υπόβαθρο
•	 Οργανωτικοί: οργανωτικές δομές, επιχειρησιακές διεργασίες και διαδικασίες
•	 Κοινωνικοί:  σχέσεις με ενδιαφερόμενα μέρη, προμηθευτές/-τριες, 

συνεργάτες/-ιδες και εταίρους, ενώσεις και άλλες επαφές

2.4.3.Εργαλεία διαχείρισης έργου

•	 Μητρώο κινδύνων (όπως παρουσιάστηκε προηγουμένως στην παρούσα 
ενότητα)

•	 Πίνακας πιθανοτήτων και επιπτώσεων (όπως παρουσιάστηκε 
προηγουμένως στην παρούσα ενότητα)

•	 Διάγραμμα Gantt:  Τα διαγράμματα Gantt χρησιμοποιούνται για 
να περιγράψουν το χρονοδιάγραμμα ενός έργου. Κάθε ορόσημο, 
δραστηριότητα, αποτέλεσμα και δράση εντάσσεται σε ένα χρονοδιάγραμμα, 
με τη διάρκειά τους καταγράφεται στο διάγραμμα. Τα διαγράμματα Gantt 
χρησιμεύουν στο στάδιο κοινοποίησης του σχεδίου του έργου στο σύνολο 
των φορέων/συμμετεχόντων/-ουσών καθώς και για την αποσαφήνιση των 
προθεσμιών, των ρόλων, των δραστηριοτήτων κ.λπ. 

Παράδειγμα διαγράμματος έργου Gantt

Παράδειγμα: Διάγραμμα Gantt <Όνομα έργου>

Διάρκεια έργου: Ιανουάριος 2022 – Δεκέμβριος 2022

Δραστηριότητα 

έργου

Ιαν Φεβ Μαρ Απρ Μαι Ιουν Ιουλ Αυγ Σεπ Οκτ Νοε Δεκ

Διαχείριση έργου

Διασφάλιση 

ποιότητας

D1/A1 Προετοιμασία, 

έρευνα

D1/A2 Σχεδιασμός 

παιχνιδιού

D1/A3 Ανάπτυξη 

παιχνιδιού

D1/A4 Δοκιμή Alpha

D1/A5 Δοκιμή Beta

D1/A6 

Οριστικοποίηση και 

μεταφράσεις
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•	 Υποδείγματα: τα υποδείγματα διασφαλίζουν ότι η τεκμηρίωση, οι 
αξιολογήσεις και οι εκθέσεις συντάσσονται με συνεκτική μορφή. Ορισμένες 
βασικές πτυχές του έργου που απαιτούν τη χρήση υποδειγμάτων είναι: 
εκθέσεις προόδου, εκθέσεις συνεδριάσεων, οικονομικές εκθέσεις, 
τεκμηρίωση εκδηλώσεων, ερωτηματολόγια, συνεντεύξεις, ενημερωτικά 
δελτία, φυλλάδια, διασφάλιση ποιότητας, φύλλο παρακολούθησης KPI κ.λπ.

•	 Πλατφόρμες διαχείρισης έργου:  υπάρχουν πολυάριθμες δωρεάν ή 
επί πληρωμή πλατφόρμες διαχείρισης έργων διαθέσιμες για χρήση. 
Διευκολύνουν την ανταλλαγή εγγράφων και πληροφοριών και 
περιλαμβάνουν λειτουργίες για αυτόματες υπενθυμίσεις προθεσμιών.

•	 Εγχειρίδιο διαχείρισης έργου:  ένα εγχειρίδιο διαχείρισης έργου περιέχει 
όλες τις πληροφορίες που θα χρειαστούν οι συμμετέχοντες/-ουσες για 
την εκτέλεση των καθηκόντων και την τήρηση των προθεσμιών καθώς 
και υποδείγματα και διευκρινίσεις σχετικά με τα πρότυπα ποιότητας, τη 
διαδικασία αναθεώρησης και τα τελικά παραδοτέα.

•	 Φύλλο παρακολούθησης KPI: ένα φύλλο παρακολούθησης KPI βοηθά τους 
διαχειριστές/-τριες έργου και τις ομάδες τους να παρακολουθούν τη συνεχή 
πρόοδο και την επίτευξη των στόχων για κάθε εργασία και δραστηριότητα.

Παράδειγμα φύλλου παρακολούθησης KPI

Φύλλο παρακολούθησης KPI <Όνομα έργου>
Διάρκεια έργου: Ιανουάριος 2022 – Δεκέμβριος 2022

Δείκτης Τύπος 
δείκτη

Ορισμός 
τελικού
 στόχου

Σχόλια Επικεφα-
λής έργου

Συμμετέ-
χων/

-ουσα 2

Συμμετέ-             
χων/

-ουσα 3

Κατάσταση

Εγχειρίδιο 
διαχείρι-σης 
έργου ΔΕ

Ολοκληρω-
μένο προ-
σχέδιο 
εγχειριδίου

Σχέδιο πριν 
από την 
έναρξη του 
έργου

X

Ολοκληρωμένο

D1 – 
Έρευ-να/ 
ερωτημα- 
τολόγια

Προε- 
τοιμα- 
σία 
παρα- 
δοτε- ου

20 ερωτημα- 
τολόγια με 
ενδιαφερό- 
μενα μέρη

X X X Εκκρεμεί

D1 –  Σχέδιο  
εργασίας 
για την 
ανάπτυξη  
παιχνιδιού 

Ανά- 
πτυξη 
παρα-
δοτέ- ου

Προσχέδιο 
εγγράφου 
σχεδίου 
εργασίας

Σχέδιο με- 
τά από τα 
ερωτηματο- 
λόγια

X Εκκρεμεί

D1/A4 
Αποτελέ- 
σματα 
δοκιμής 
Alpha

Ανά- 
πτυξη 
παρα-
δοτέ- ου

Έντυπα ανά- 
τροφοδότη- 
σης 15/15 
λεπτά  
βαθμολογία 
4/5

X X X Εκκρεμεί
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Δραστηριότητα γνώσεων 2:
Διαχείριση έργου

Πιστεύετε ότι υπάρχουν ανάγκες στον οργανισμό σας που μπορούν να 
καλυφθούν με την υιοθέτηση πρακτικών διαχείρισης έργου; Αν ναι, πού;

Με ποιον τρόπο πιστεύετε ότι η διαχείριση έργου στον οργανισμό σας μπορεί 
να ωφελήσει τους πελάτες/-ισσες σας;

Πιστεύετε ότι οι πρακτικές που χρησιμοποιήθηκαν από τον οργανισμό σας 
για την υλοποίηση/παράδοση του έργου ήταν αποτελεσματικές; Εάν όχι, γιατί;

2.5. Διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού (HR)
Η καθιέρωση αποτελεσματικών πρακτικών διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων 
είναι ζωτικής σημασίας για την επιβίωση και την αποτελεσματικότητα μιας 
επιχείρησης, καθώς και για την τόνωση της καινοτομίας. Η αποτελεσματική 
διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού ενισχύει την ομαδική εργασία και, ως εκ 
τούτου, τη μεταφορά γνώσεων εντός ενός οργανισμού.

Η ενίσχυση της ομαδικής εργασίας και η ενθάρρυνση της δημιουργικότητας και 
της ανάληψης πρωτοβουλιών αποτελούν κρίσιμες πτυχές για την επίτευξη της 
καινοτομίας. Βέβαια, η επίτευξη της καινοτομίας εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από 
τις ικανότητες εκείνων που είναι επιφορτισμένοι/-ες να επινοούν νέες ιδέες και 
να εκτελούν καθήκοντα και δραστηριότητες για την ανάπτυξη νέων/βελτιωμένων 
υπηρεσιών και προϊόντων.

2.5.1. Δημιουργικότητα και καινοτομία

Η δημιουργικότητα θα παρουσιαστεί λεπτομερώς στην επόμενη ενότητα, λάβετε 
υπόψη όμως πως η δημιουργικότητα και η καινοτομία είναι αλληλένδετες. Η 
διαδικασία της καινοτομίας απαιτεί τη δημιουργία και την ανάπτυξη νέων/
δημιουργικών ιδεών και λύσεων (ή αποτελεσμάτων) όπως:
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•	 Νέα/βελτιωμένα προϊόντα
•	 Νέες/βελτιωμένες υπηρεσίες
•	 Νέες/βελτιωμένες διεργασίες και διαδικασίες

Τα δημιουργικά άτομα δύνανται εκ φύσεως να προσαρμόζονται στις προκλήσεις 
και έχουν την τάση να επινοούν νέες ιδέες καθώς και να διερευνούν την ανάπτυξη 
και την εφαρμογή τους, επομένως αποτελούν ιδανικούς υποψηφίους/-ες για την 
ανάληψη καθηκόντων σε έργα καινοτομίας.

Μέτρηση της δημιουργικότητας και δείκτες

Προκειμένου να προσδιορίσουμε «πόσο δημιουργικό είναι ένα προϊόν ή μια 
υπηρεσία», θα πρέπει να εξετάσουμε τις εξής διαστάσεις [Coprey κ.ά. 2011]:

1.	 Πρωτοπορία: είναι το προϊόν/υπηρεσία πρωτότυπο, ανατρεπτικό, 
απρόσμενο;

2.	 Ανάλυση: αξίζει το προϊόν/η υπηρεσία, είναι χρήσιμο/-η και 
ολοκληρωμένο/-η;

3.	 Εκτέλεση και σύνθεση:είναι το προϊόν/υπηρεσία καλά σχεδιασμένο και 
καλά κατασκευασμένο;

Επιπλέον, μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε τα ακόλουθα κριτήρια για την ποιοτική 
μέτρηση της δημιουργικότητας:

1.	 Συνάφεια και αποτελεσματικότητα  – ‘«Πόσο καλά γνωρίζουμε τα υπάρχοντα 
δεδομένα, την τρέχουσα κατάσταση της αγοράς/τα προβλήματα/τα κενά/τις 
ευκαιρίες;»

•	 Ορθότητα: χρησιμοποιεί το προϊόν/η υπηρεσία αποδεκτές τεχνικές 
βασισμένες στις υπάρχουσες γνώσεις;

•	 Απόδοση: κάνει το προϊόν/η υπηρεσία αυτό που πρέπει να κάνει; 
•	 Καταλληλότητα: εμπίπτει το προϊόν/η υπηρεσία μεταξύ των καθορισμένων 

στόχων και των παραμέτρων της χρήσης του/της;
•	 Λειτουργικότητα: είναι το προϊόν/υπηρεσία φιλικό/-ή προς τον χρήστη/-

τρια;
•	 Ανθεκτικότητα: είναι το προϊόν/υπηρεσία αρκετά αξιόπιστο/-η;

2.	 Πρωτοπορία – «Πόσο καλά ορίσαμε το πρόβλημα με βάση τις υπάρχουσες 
γνώσεις και πόσο καλά αξιοποιήσαμε νέες γνώσεις στην επίλυσή του»;

•	 Διάγνωση: το νέο προϊόν/η υπηρεσία εφιστά την προσοχή σε υφιστάμενα 
προβλήματα προτείνοντας άμεσες λύσεις;

•	 Προδιαγραφές: το νέο προϊόν/η υπηρεσία δείχνει ότι τα υπάρχοντα 
προβλήματα μπορούν να επιλυθούν;

•	 Πρόγνωση: επιτρέπει το νέο προϊόν/η υπηρεσία τον μετριασμό μελλοντικών 
προβλημάτων;
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•	 Αναπαραγωγή: είναι το νέο προϊόν/η υπηρεσία καινοτόμο ενώ βασίζεται σε 
υπάρχουσες γνώσεις;

•	 Συνδυασμός: το νέο προϊόν/η υπηρεσία συνδυάζει στοιχεία υφιστάμενων 
λύσεων;

•	 Αύξηση: το νέο προϊόν/η υπηρεσία οδηγεί στην εξέλιξη των γνώσεων στον 
αντίστοιχο τομέα/αγορά;

•	 Ανακατεύθυνση: δημιουργεί το νέο προϊόν/η υπηρεσία νέες ευκαιρίες για 
περαιτέρω μάθηση στον αντίστοιχο τομέα/αγορά;

•	 Ανασυγκρότηση: το νέο προϊόν/η υπηρεσία αναδεικνύει τη χρησιμότητα των 
προηγούμενων λύσεων;

•	 Επαναπροσέγγιση: το νέο προϊόν/η υπηρεσία υποδηλώνει μια νέα 
προσέγγιση για την επίλυση ενός προβλήματος;

•	 Επαναπροσδιορισμός: μπορεί το νέο προϊόν/η υπηρεσία να εφαρμοστεί με 
διαφορετικούς τρόπους; (περισσότερες από μία χρήσεις)

•	 Παραγωγή: το νέο προϊόν/η υπηρεσία έχει τη δυνατότητα να οδηγήσει σε 
περαιτέρω εξελίξεις;

3.	 Κομψότητα – «Πόσο καλά σχεδιασμένο και καλά κατασκευασμένο είναι το 
νέο προϊόν/η υπηρεσία»;

•	 Αναγνώριση: το νέο προϊόν/η υπηρεσία είναι κατανοητό με την πρώτη 
ματιά;

•	 Πειστικότητα: το νέο προϊόν/η υπηρεσία φαίνεται να είναι επιδέξια 
εκτελεσμένο/-η;

•	 Ευχαρίστηση: το νέο προϊόν/η υπηρεσία φαίνεται να είναι άρτιο/-α;
•	 Πληρότητα: είναι το νέο προϊόν/η υπηρεσία ολοκληρωμένο/-η;
•	 Ευπρέπεια: είναι το νέο προϊόν/η υπηρεσία καλά σχεδιασμένο/-η;
•	 Αρμονία: τα στοιχεία του νέου προϊόντος/της υπηρεσίας ταιριάζουν καλά 

μεταξύ τους; («βγάζει νόημα»;)
•	 Βιωσιμότητα: είναι το νέο προϊόν/η υπηρεσία φιλικό/-ή προς το περιβάλλον;

4.	 Γένεση – ‘«Μας επιτρέπει το νέο προϊόν/η υπηρεσία να πραγματοποιούμε 
μελλοντικές εργασίες και να σημειώνουμε περαιτέρω εξελίξεις»;

•	 Θεμελιωτικότητα: το νέο προϊόν/η υπηρεσία αποτελεί βάση για 
περαιτέρω εργασίες;

•	 Μεταδοτικότητα: δημιουργεί το νέο προϊόν/η υπηρεσία νέες ιδέες για 
την επίλυση μη σχετιζόμενων προβλημάτων;

•	 Ζωτικότητα: το νέο προϊόν/η υπηρεσία προτείνει νέους τρόπους 
αντιμετώπισης των υφιστάμενων προβλημάτων;

•	 Σημασιολογία: το νέο προϊόν/η υπηρεσία υποδεικνύει προβλήματα 
που δεν είχαν παρατηρηθεί προηγουμένως;

•	 Όραμα: το νέο προϊόν/η υπηρεσία προτείνει νέους τρόπους θεώρησης 
άλλων λύσεων;

•	 Δρομολόγηση: ανοίγει το νέο προϊόν/η υπηρεσία ευκαιρίες για την 
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ανάπτυξη νέων ιδεών;

Δραστηριότητα γνώσεων 3:

Πιστεύετε ότι το προϊόν/η υπηρεσία σας επιτυγχάνει τους κύριους στόχους 
που επιδιώκει ο οργανισμός σας;

Ποιες βελτιώσεις πιστεύετε ότι θα μπορούσαν να εφαρμοστούν στο προϊόν/
την υπηρεσία σας (εάν υπάρχουν) και γιατί;

Πιστεύετε ότι το προϊόν/η υπηρεσία σας μπορεί να δημιουργήσει ευκαιρίες 
για την ανάπτυξη νέων ιδεών;

2.5.2. Πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού και καινοτομία

Οι αποτελεσματικότερες ομάδες καινοτομίας μπορούν να συγκροτηθούν 
λαμβάνοντας υπόψη τα εξής σημεία και εφαρμόζοντας συγκεκριμένες πρακτικές:

1.	 Επίκληση στα εγγενή κίνητρα του προσωπικού που συμμετέχει σε έργα 
καινοτομίας: : το προσωπικό που συμμετέχει σε έργα καινοτομίας πρέπει 
να αισθάνεται την ανάμειξή του σε αυτά πρωτίστως ως προσωπική 
ανταμοιβή. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί με την προσεκτική επιλογή/ανάθεση 
του προσωπικού για τη συμμετοχή του σε συγκεκριμένα έργα με βάση τα 
ενδιαφέροντά του και, βεβαίως, την εμπειρία του.

2.	 Παροχή χρηματικών κινήτρων, όταν ενδείκνυται, αλλά σε καμία περίπτωση 
αποκλειστική στήριξη σε αυτά: τα οικονομικά κίνητρα μπορούν να 
παρακινήσουν, για παράδειγμα, το προσωπικό ώστε να συμμετάσχει σε 
έργα καινοτομίας πέραν των τυπικών καθημερινών του καθηκόντων, πρέπει 
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ωστόσο να προσφέρονται με προσοχή. Τα οικονομικά κίνητρα πρέπει να 
προσφέρονται σε κάθε μέλος της ομάδας έργου με τρόπο δίκαιο και σύμφωνο 
με τους στόχους επιδόσεων/ποιότητας. Δεν πρέπει ποτέ να υποκαθιστούν τα 
εγγενή κίνητρα του προσωπικού.

3.	 Χρήση του συστήματος αξιολόγησης των επιδόσεων του προσωπικού 
καινοτομίας:  Τα συστήματα αξιολόγησης επιδόσεων θα πρέπει να 
χρησιμοποιούνται με στόχο τον εντοπισμό των ελλείψεων στις ικανότητες 
του προσωπικού ή στην υλοποίηση έργων καινοτομίας και, στη συνέχεια, 
την κάλυψη των κενών. Ορισμένοι KPI που μπορούν να παρακολουθούνται 
μέσω ενός συστήματος αξιολόγησης επιδόσεων είναι οι εξής:

•	 Ο αριθμός των έργων που υποβλήθηκαν από ομάδες έργων καινοτομίας
•	 Ο αριθμός των εγκεκριμένων και χρηματοδοτούμενων έργων καινοτομίας
•	 Ο αριθμός των εργαζομένων που εκπαιδεύονται στη διαχείριση έργων 

και στην πρακτική διαχείρισης καινοτομίας σε έναν οργανισμό
•	 Τα συνολικά επίπεδα ικανοποίησης του προσωπικού που συμμετέχει σε 

έργα καινοτομίας
•	 Η ποιότητα της προσωπικής επικοινωνίας μεταξύ των μελών των ομάδων 

και η αποτελεσματικότητα του συντονισμού

4.	 Ανοχή στις πρώτες αποτυχίες:  ειδικότερα στις περιπτώσεις όπου ένας 
οργανισμός κάνει τα πρώτα του βήματα στη διαχείριση καινοτομίας και στα 
έργα καινοτομίας, το ποσοστό αποτυχίας αναμένεται να είναι υψηλότερο 
από το συνηθισμένο. Είναι σημαντικό να λαμβάνομε υπόψη το παραπάνω 
και να ανεχόμαστε τις πρώτες, σχεδόν αναπόφευκτες, αποτυχίες. Σύμφωνα 
με το CEN/Ts 16555-3:2015, η οικοδόμηση ενός περιβάλλοντος στο οποίο οι 
κίνδυνοι και οι αβεβαιότητες αποτελούν τον κανόνα και οι αποτυχίες γίνονται 
αποδεκτές, αξίζει να υποστηριχθεί, καθώς μπορεί να αποτελέσει βάση για 
ταχεία μάθηση. Όσο αυξάνεται η εμπειρία του προσωπικού στη διαχείριση 
έργων, τόσο θα αυξάνεται και το ποσοστό επιτυχίας του και, ασφαλώς, αυτό 
ενδεχομένως να απαιτεί. Η πρόσληψη ενός/μίας ή η ανάθεση σε έναν έμπειρο 
διαχειριστή/-τρια έργου να ηγηθεί μιας ομάδας είναι ένας καλός τρόπος για 
να μετριαστούν οι αποτυχίες και να επιταχυνθεί η διαδικασία εκπαίδευσης 
του νέου προσωπικού.

5.	 Επιβράβευση της μακροχρόνιας επιτυχίας
6.	
6.	 Καλλιέργεια νοοτροπίας αναδιαμόρφωσης στην ηγεσία του οργανισμού:  οι 

ηγέτες/διαχειριστές/-τριες του οργανισμού θα πρέπει να επικεντρώνονται 
σε μακροπρόθεσμους στόχους και να έχουν κοινό όραμα. Μια νοοτροπία 
αναδιαμόρφωσης μεταξύ των ηγετικών μελών ενός οργανισμού μπορεί να 
ενισχύσει τη δημιουργικότητα, την καινοτομία και την παρακίνηση του 
προσωπικού.
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7.	 Ένταξη δραστηριοτήτων δημιουργικότητας και ομαδικής ανάπτυξης στην 
ατζέντα του οργανισμού:  Οι ασκήσεις δημιουργικότητας και οικοδόμησης 
ομάδων επικεντρώνονται στην ανάπτυξη δεξιοτήτων που σχετίζονται με την 
επίλυση προβλημάτων, τη σύλληψη και διατύπωση ιδεών, την επικοινωνία 
και την καινοτομία.

8.	 Ανάμειξη διαφορετικών ομάδων προσωπικού σε έργα καινοτομίας:  η 
υλοποίηση ενός έργου είναι μια οργανικά διαδραστική διαδικασία κατά 
την οποία τα μέλη του προσωπικού συζητούν, ανταλλάσσουν ιδέες, 
πραγματοποιούν αναθεωρήσεις, κάνουν καταιγισμό ιδεών, αλλάζουν 
και αναπτύσσουν ιδέες και προϊόντα. Τα μέλη του προσωπικού που 
προέρχονται από διαφορετικές ομάδες έργου μπορούν να συμβάλουν στο 
έργο από διαφορετικές οπτικές γωνίες, γεγονός που μπορεί να αυξήσει την 
αποτελεσματικότητα της υλοποίησης του έργου. Ωστόσο, συνιστάται σε 
κάθε περίπτωση η συγκρότηση των ομάδων έργου να γίνεται προσεκτικά, 
προκειμένου να αποφευχθούν τυχόν παρεξηγήσεις και συγκρούσεις.





«Δημιουργικότητα είναι η ευφυΐα που 
διασκεδάζει».

Albert Einstein
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Ενότητα 3: Δημιουργικότητα και διαχείριση ιδεών 

Η δημιουργικότητα ως έννοια είναι πολύ παρεξηγημένη. Συχνά πιστεύεται ότι 
πρόκειται για ένα χαρακτηριστικό με το οποίο γεννιούνται μονάχα ορισμένα 
άτομα. Σε κάποιο βαθμό αυτό αληθεύει, καθώς σε ορισμένους τύπους 
προσωπικότητας εμφανίζεται πιο έντονα, ωστόσο η δημιουργικότητα, όπως 
οτιδήποτε άλλο, είναι μια δεξιότητα ή μια ικανότητα που μπορεί να διδαχθεί, 
να αναπτυχθεί και να εξελιχθεί. Χωρίς τις ιδέες που παράγονται από τη 
δημιουργική σκέψη, δεν θα υπήρχε καινοτομία, και οι επιχειρήσεις θα έβλεπαν 
τις δραστηριότητές τους να «υποφέρουν». Η αλλαγή είναι παραδόξως μια από 
τις λίγες σταθερές που αναμένεται να συναντήσουμε. Τα συστήματα αλλάζουν, 
οι ανάγκες των πελατών/-ισσών αλλάζουν και οι ίδιες οι κοινωνίες αλλάζουν. 
Χωρίς νέες, δημιουργικές ιδέες, πώς μπορούν οι επιχειρήσεις να ανταποκριθούν 
σε αυτές τις αλλαγές; Ίσως μπορούν να αντιγράψουν άλλους/-ες, έτσι όμως 
ποτέ δεν θα γίνουν ηγέτιδες της αγοράς και, επίσης, αυτό που αποδίδει σε μια 
εταιρεία, δεν αποδίδει απαραίτητα σε μια άλλη. Αυτή η ενότητα εξετάζει:

•	 τις βασικές αρχές και τα είδη της δημιουργικότητας,
•	 τη σχέση μεταξύ δημιουργικότητας και καινοτομίας,
•	 τα εμπόδια που δημιουργούν τα άτομα και οι οργανισμοί  στη δημιουργική 

σκέψη και πώς μπορούν να ξεπεραστούν ή να αποφευχθούν και
•	 τη διαχείριση ιδεών κατά τη διάρκεια της δημιουργικής διαδικασίας.

Μαθησιακοί στόχοι:

•	 να γνωρίζετε και να είστε σε θέση να εξηγήσετε τι είναι και τι δεν είναι η 
δημιουργικότητα, ιδίως σε σχέση με την καινοτομία

•	 να γνωρίζετε και να αναγνωρίζετε τα εμπόδια στη δημιουργική σκέψη και να 
έχετε μάθει τεχνικές για την υπέρβασή τους

•	 να είστε σε θέση να αναγνωρίζετε και να κατανοείτε τους διαφορετικούς 
τύπους δημιουργικής σκέψης

•	 να μάθετε για τις δραστηριότητες που μπορούν να τονώσουν κάθε τύπο 
σκέψης καθώς και την ανάπτυξη ιδεών

•	 να διαχειρίζεστε αποτελεσματικά τις ιδέες κατά τη δημιουργική διαδικασία
•	 να αναγνωρίζετε τον κρίσιμο ρόλο της διαχείρισης της δημιουργικότητας 

τόσο σε ατομικό όσο και σε οργανωτικό επίπεδο
•	 να είστε σε θέση να αξιοποιείτε έννοιες και εργαλεία για τη διαχείριση της 

δημιουργικότητας
•	 να γνωρίζετε τον κρίσιμο ρόλο της διαχείρισης της διαδικασίας 

δημιουργικότητας
•	 να γνωρίζετε για τις δράσεις που μπορούν να αναλάβουν οι οργανισμοί για 

να ενθαρρύνουν τη δημιουργικότητα
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Ικανότητες:

•	 επικοινωνία (αποτελεσματική όσον αφορά τη δημιουργικότητα, με τρόπο 
που θα ενθαρρύνει τους συμμετέχοντες/-ουσες και τις ομάδες τους να 
πιστέψουν στην ικανότητά τους να σκέφτονται δημιουργικά)

•	 αξιοποίηση ποικίλων μεθόδων οι οποίες αποδεδειγμένα τονώνουν τη 
δημιουργικότητα

•	 διαχείριση (της διαδικασίας δημιουργικής σκέψης, αποτελεσματικότερα)

3. Δημιουργικότητα
Τα άτομα με καλλιτεχνικές ανησυχίες σχεδιάζουν ή δημιουργούν τέχνη. 
Η δημιουργικότητα είναι ποικιλόμορφη και όλοι/-ες έχουν ή μπορούν να 
αναπτύξουν την ικανότητα να σκέφτονται δημιουργικά.

3.1. Ορισμός και βασικές αρχές
Για σκοπούς διευκρίνησης, η δημιουργικότητα και η καινοτομία είναι ξεχωριστές 
έννοιες. «... η καινοτομία δεν είναι δημιουργικότητα. Η δημιουργικότητα έχει 
να κάνει με τη σύλληψη της μεγάλης ιδέας. Η καινοτομία έχει να κάνει με την 
εκτέλεση της, τη μετατροπή της σε μια επιτυχημένη επιχείρηση». Vijay Govinda-
rajan HBR 2010. Ο συγγραφέας συνεχίζει λέγοντας ότι «Θέλουμε να σκεφτόμαστε 
την ικανότητα ενός οργανισμού για καινοτομία ως δημιουργικότητα 
πολλαπλασιασμένη με εκτέλεση.»
Αυτό σημαίνει ότι η δημιουργικότητα είναι απλώς μια ιδέα ή ιδέες μέχρι να 
καταβληθεί προσπάθεια για την εκτέλεσή της. Σύμφωνα με τον διάσημο εφευρέτη 
Τόμας Έντισον, «η καινοτομία είναι 1% έμπνευση και 99% ιδρώτας».
Είναι ο συνδυασμός του 1% και του 99% που οδηγεί στην καινοτομία. Η 
δημιουργικότητα θεωρείται «ασφαλής», καθώς οι ιδέες ενέχουν ελάχιστο 
κίνδυνο, εκτός από το ότι πιθανόν να πλήξουν την εικόνα του ατόμου στη δουλειά 
του. Ενώ η καινοτομία ενέχει κινδύνους όσον αφορά την αποτελεσματικότητα, 
τη δημοτικότητα και τον αντίκτυπο στο τελικό στάδιο. Επιπλέον, αντιμετωπίζει 
την πρόκληση της απόκτησης πόρων και της μακροπρόθεσμης δέσμευσης του 
οργανισμού να πράξει και να διαθέσει πόρους για κάτι το οποίο δεν συνηθίζει.

Η δημιουργικότητα  είναι μια έννοια πιο αφηρημένη και πρακτικά μη μετρήσιμη. 
Οι ιδέες μπορούν να μετρηθούν, η δημιουργική τους ποιότητα όμως όχι. Χωρίς 
δημιουργικότητα και επιμονή στην εκτέλεση, δεν θα υπάρξει καινοτομία.Έχοντας 
αποσαφηνίσει τις διαφορές, μπορούμε να ορίσουμε τη δημιουργικότητα ως τη 
«διαδικασία παραγωγής  νέων ιδεών  από πρωτότυπη σκέψη ή ένα φαινόμενο 
κατά το οποίο συλλαμβάνεται κάτι νέο, πολύτιμο ή χρήσιμο, με οποιονδήποτε 
τρόπο».
Οι ιδέες μπορεί να αφορούν πράγματα που είναι  απτά (όπως προϊόντα) ή 
πράγματα που είναι  άυλα  (όπως διαδικασίες ή αλληλεπιδράσεις).
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Η αξία μιας ιδέας εξαρτάται από πολλούς παράγοντες, όπως οι εξής:

•	 πολιτιστικό περιβάλλον
•	 ήθη και έθιμα
•	 κοινωνικό περιβάλλον
•	 γνώσεις & διαθέσιμες πληροφορίες
•	 εγκαιρότητα

Ενώ οι τέσσερεις πρώτοι μπορεί να φαίνονται πιο προφανείς, η εγκαιρότητα 
μιας δημιουργικής ιδέας πρέπει να λαμβάνεται εξίσου υπόψη. Σκεφτείτε, για 
παράδειγμα, τα ελικόπτερα που σχεδίασε ο Λεονάρντο ντα Βίντσι αιώνες πριν 
από την ύπαρξη κινητήρα, με τον οποίο θα ήταν δυνατό να πετάξουν.
Ανεξάρτητα από το αν μια ομάδα ή ένας οργανισμός διαθέτει τον προϋπολογισμό 
ή είναι έτοιμος να υλοποιήσει μια δημιουργική ιδέα, λαμβάνεται επίσης υπόψη 
η εγκαιρότητα.
Όπως τα άτομα διαφέρουν ως προς το πόσο εύκολα δέχονται την αλλαγή, έτσι 
διαφέρουν όχι μόνο ως προς το επίπεδο της δημιουργικότητάς τους, αλλά και 
ως προς τον τρόπο με τον οποίο την εκφράζουν.

Η δημιουργική σκέψη βασίζεται στην τήρηση πολλών αρχών. Οι σημαντικότερες 
εξ αυτών είναι, μεταξύ άλλων:

•	 η αποχή από υποθέσεις ή κρίσεις
•	 η ικανότητα προσέγγισης των πραγμάτων εκ νέου και από διαφορετική 

οπτική γωνία
•	 η ψυχραιμία ενόψει της ασάφειας
•	 η πεποίθηση ότι τα πράγματα μπορούν να γίνουν καλύτερα
•	 η απόλαυση του ανοίκειου

Αυτή η ενότητα βοηθά τους εκπαιδευόμενους/-ες να κατανοήσουν τη σημασία 
της τήρησης των προαναφερθέντων αρχών, πραγματεύεται τους τρόπους με 
τους οποίους μπορεί να γίνει κάτι τέτοιο και αναφέρει εν συντομία χρήσιμες 
διαδικασίες και διαθέσιμα εργαλεία τα οποία θα εξεταστούν λεπτομερώς σε 
επόμενες ενότητες.

3.2. Τα δύο είδη δημιουργικών ιδεών
Υπάρχουν δύο είδη δημιουργικών ιδεών, σε αντίθεση με τα πολλά είδη 
δημιουργικής σκέψης.

1.	 Ιδέες που αναπτύσσονται ως λύση για την κάλυψη μιας ανάγκης που έχει 
προσδιοριστεί μέσω παρατήρησης ή έρευνας

2.	 Ιδέες που δημιουργούν μια λύση, με την ανάγκη για την οποία να μην 
είναι σαφής και να αναμένει τον παράγοντα που «θα κάνει το κλικ».
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Ο πρώτος τύπος ιδέας είναι απλός και ο πιο διαδεδομένος. Με το ακόλουθο 
παράδειγμα θα αποσαφηνιστεί περαιτέρω και ο δεύτερος τύπος.

Οι αυτοκόλλητες σημειώσεις Post-it θεωρήθηκαν αρχικά αποτυχημένες, καθώς 
η 3Μ αναζητούσε τότε μια ισχυρή, ανθεκτική κόλλα. Έτσι, η «εγκαιρότητά» 
τους ήταν άστοχη. Ο Δρ. Spencer Silver είχε ανακαλύψει τυχαία μια κόλλα που 
κολλούσε ελαφρά στις επιφάνειες και δεν συνδεόταν δυνατά με αυτές, ωστόσο, 
εκείνη την εποχή, η εταιρεία δεν ενδιαφερόταν για κάτι τέτοιο.

Παρά την επιμονή του Silver να προωθήσει την ανακάλυψή του, χρειάστηκε να 
περάσουν μερικά χρόνια μέχρι ένας άλλος συνάδελφός του να διαπιστώσει ότι 
οι μικρές αυτοκόλλητες σημειώσεις έκαναν καλύτερη δουλειά στη σήμανση των 
σελίδων στο βιβλίο τραγουδιών του από ό,τι τα μικρά κομμάτια χαρτιού που 
έπεφταν συνεχώς. Αυτός ήταν ο παράγοντας «που έκανε το κλικ». Το προϊόν 
δοκιμάστηκε, λανσαρίστηκε και έγινε αμέσως δημοφιλές. Χρειάστηκε απλώς 
κάποιος/-α να αναγνωρίσει τις προοπτικές του.

Ο Silver φαίνεται να δήλωσε ότι, όπως πολλές πρωτοποριακές καινοτομίες, το 
δικό του προϊόν ήταν ένα προϊόν που κανείς/-μία δεν πίστευε ότι χρειαζόταν, 
μέχρι που το χρειάστηκε. Το ίδιο θα μπορούσε να ειπωθεί για πολλές από τις 
τεχνολογικές εφευρέσεις που σήμερα θεωρούνται απαραίτητο κομμάτι της 
καθημερινής ζωής, χωρίς όμως να ίσχυε το ίδιο για τις προηγούμενες γενιές.

Δραστηριότητα γνώσεων 1:
Δύο είδη δημιουργικών ιδεών: Παραδείγματα ιδίων περιπτώσεων

Εξετάστε τα 2 είδη δημιουργικών ιδεών και αναφέρετε εν συντομία 
παραδείγματα δικά σας ή του οργανισμού σας..

Είδος δημιουργικών ιδεών Αναπτύχθηκαν από εμένα Αναπτύχθηκαν από τον 
οργανισμό μου

1.	 Ιδέες που αναπτύσσονται 

ως λύση για την κάλυψη 

μιας ανάγκης που έχει 

προσδιοριστεί μέσω 

παρατήρησης ή έρευνας

2.	 Ιδέες που δημιουργούν μια 

λύση, με την ανάγκη για την 

οποία να μην είναι σαφής και 

να αναμένει τον παράγοντα 

που «θα κάνει το κλικ».
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3.3. Η σημασία της δημιουργικότητας στις επιχειρήσεις
Η δημιουργικότητα είναι αναμφισβήτητα πολύ σημαντική τόσο στην ιδιωτική 
όσο και στην επαγγελματική ζωή

3.3.1.Δημιουργία του κατάλληλου περιβάλλοντος

Έχει σημειωθεί εντυπωσιακή πρόοδος στον τομέα της τεχνητής νοημοσύνης, αν 
και τα ρομπότ δεν μπορούν ακόμη να συναγωνιστούν τους ανθρώπους σε ό,τι 
αφορά τη δημιουργική σκέψη. Προκειμένου τα άτομα να σκέφτονται δημιουργικά 
και να παράγουν καινοτόμες ιδέες, οι επιχειρήσεις πρέπει να προσφέρουν ένα 
περιβάλλον όπου το δημιουργικό ταλέντο ενθαρρύνεται και μπορεί να ακμάσει.
Τα άτομα αισθάνονται ελεύθερα να δημιουργούν σε περιβάλλοντα χωρίς 
αποκλεισμούς, καθώς νιώθουν έτοιμα να δοκιμάσουν νέες ιδέες, βασιζόμενα 
στην εμπιστοσύνη. Χρειάζεται να αισθάνονται ασφαλή για να παρουσιάσουν 
ιδέες που μπορεί να φαίνονται τρελές με την πρώτη ματιά ή να δοκιμάσουν 
ιδέες που δεν λειτουργούν χωρίς να φοβούνται την κριτική ή τη γελοιοποίηση 
όταν γίνεται ένα «λάθος».
Η ελευθερία της δημιουργικότητας στον επιχειρηματικό κόσμο συμβάλλει 
επίσης στην ενίσχυση της παραγωγικότητας και της προσωπικής ανάπτυξης, 
καθώς τα άτομα αισθάνονται ότι έχουν κίνητρο να ξεπεράσουν τα όρια. Αυτό το 
κεφάλαιο εξετάζει τους τρόπους για να επιτευχθεί αυτό καθώς και τις πρακτικές 
που πρέπει να αποφεύγονται.

3.3.2. Τρόποι με τους οποίους οι οργανισμοί μπορούν να δημιουργήσουν ένα 
περιβάλλον που προάγει τη δημιουργική σκέψη.

•	 Όπως αναφέραμε ήδη στην ενότητα 2, δεν πρέπει να ανέχεστε μια 
κουλτούρα όπου η «αποτυχία» φοβίζει και τιμωρείται με κάποιο τρόπο, 
διότι αυτό μπορεί εύκολα να μειώσει τη δημιουργικότητα, το θάρρος 
και τον αριθμό των νέων ιδεών. Αντίθετα, δημιουργήστε μια κουλτούρα 
όπου τα «λάθη» εκλαμβάνονται ως ευκαιρία για μάθηση.

•	 Να ανταποκρίνεστε με ενθουσιασμό σε όλες τις ιδέες και μην αφήνετε 
ποτέ κανέναν/-μια να αισθάνεται ότι δεν είναι μέλος της δημιουργικής 
ομάδας. Όλοι/-ες στον οργανισμό είναι δημιουργικοί/-ές, ανεξάρτητα 
από τον ρόλο τους.

•	 Καλλιεργήστε μια νοοτροπία ανάπτυξης.

•	 Ενθαρρύνετε εναλλακτικούς τρόπους εργασίας/διεξαγωγής 
δραστηριοτήτων.

•	 Εκτός από τις απλές τεχνικές συλλογής ιδεών, όπως τα κουτιά προτάσεων, 
οι μεγαλύτεροι οργανισμοί μπορούν να επωφεληθούν από τα λογισμικά 
διαχείρισης ιδεών.



74

Δημιουργικότητα και διαχείριση ιδεώνENOTHTA 3

•	 Οργανώστε διατμηματικές συσκέψεις και συμπεριλάβετε άτομα από όλα 
τα επίπεδα του οργανισμού, ιδίως εκείνα που βρίσκονται πιο κοντά στο 
ζήτημα.

•	 Εμπλέξτε τους πελάτες/-ισσες στη διαδικασία σκέψης.

•	 Παρατηρήστε άλλους οργανισμούς εκτός του κλάδου σας που πιστεύετε 
ότι λειτουργούν καλά.

•	 Τονίστε τη σημασία της δημιουργικής σκέψης προκειμένου να 
διασφαλίσετε ότι όλο το προσωπικό γνωρίζει ότι η διοίκηση θέλει να 
ακούσει τις ιδέες του.

•	 Να αφιερώνετε συστηματικά χρόνο για συνεδρίες δημιουργικής σκέψης 
και, εφόσον είναι εφικτό, κάντε τις σε ένα ειδικό, άνετο δωμάτιο ή βγείτε 
εκτός του καθημερινού εργασιακού περιβάλλοντος.

•	 Εκπαιδεύστε το προσωπικό πάνω σε καινοτόμες τεχνικές, σε δεξιότητες 
δημιουργικής επίλυσης προβλημάτων, στη νοητική χαρτογράφηση και 
στην εναλλακτική σκέψη.
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Δραστηριότητα γνώσεων 2: 
Αξιολογήστε πόσο καλά τα πάτε εσείς και ο οργανισμός σας συνολικά στη 
δημιουργία ενός περιβάλλοντος που προάγει τη δημιουργική σκέψη.

* Σας συνιστούμε να επαληθεύσετε τις απαντήσεις σας με άλλα μέλη του οργανισμού.

-	 Διαβάστε τις παρακάτω φράσεις, δίνοντας ιδιαίτερη προσοχή στις λέξεις με έντονη 
γραφή.

-	 Επιλέξτε την απάντησή σας μεταξύ των: «όχι ιδιαίτερα», «μερικές φορές», «πολύ 

συχνά».

-	 Καθώς επιλέγετε την απάντησή σας, σημειώστε εν συντομία τα στοιχεία που 

τεκμηριώνουν την επιλογή σας.

-	 Αν απαντήσετε «όχι ιδιαίτερα» ή «μερικές φορές», επισημάνετε τον συγκεκριμένο 

τομέα ως έναν τομέα προς επεξεργασία και σημειώστε τυχόν ιδέες που έχετε.

Δήλωση δράσης ή συμπεριφοράς Από εμένα Από τον 
οργανισμό μου

Τομέας προς 
επεξεργασία

Προωθείται έντονα μια κουλτούρα όπου 
τα «λάθη» εκλαμβάνονται ως ευκαιρία 
για μάθηση και δεν υπάρχει ο φόβος της 
αποτυχίας.

Όλες οι ιδέες είναι ευπρόσδεκτες από 
κάθε άτομο, ανεξάρτητα από τον ρόλο και 
τη θέση του..

Ενθαρρύνεται έντονα η νοοτροπία 
ανάπτυξης.

Οι εναλλακτικοί τρόποι εργασίας/
διεξαγωγής δραστηριοτήτων πράγματι 
ενθαρρύνονται.

Υπάρχουν τεχνικές συλλογής ιδεών 
(όπως κουτιά προτάσεων) ή λογισμικά 
διαχείρισης ιδεών που αξιοποιούνται στο 
μέγιστο.

Πραγματοποιούνται τακτικά 
διατμηματικές συνεδριάσεις στις οποίες 
συμμετέχουν άτομα από όλα τα επίπεδα 
του οργανισμού, ιδίως εκείνα που 
βρίσκονται κοντά στο ζήτημα.

Αντλούνται γνώσεις από οργανισμούς 
εκτός του κλάδου σας, οι οποίοι πιστεύετε 
ότι λειτουργούν καλά.

Η σημασία της δημιουργικής σκέψης 
τονίζεται σαφώς και όλο το προσωπικό 
γνωρίζει ότι η διοίκηση θέλει να ακούσει 
τις ιδέες του.

Πραγματοποιούνται συστηματικά 
συνεδρίες δημιουργικής σκέψης σε 
περιβάλλοντα χαλάρωσης.
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 3.4. Είδη δημιουργικής σκέψης
Υπάρχουν πολλοί τρόποι κατηγοριοποίησης των διαφορετικών ειδών 
δημιουργικής σκέψης. Οι εκπαιδευόμενοι/-ες θα γνωρίσουν 5 βασικούς. Όλοι 
είναι έγκυροι, κάποιοι μπορεί να είναι εγκυρότεροι σε διαφορετικά στάδια της 
δημιουργικής διαδικασίας ή κατά την αντιμετώπιση συγκεκριμένων ζητημάτων. 
Ο κύριος στόχος κατά τη μελέτη των ειδών δημιουργικής σκέψης είναι η 
κατανόηση ότι απαιτούνται διαφορετικές δραστηριότητες και προσεγγίσεις για 
την παραγωγή ιδεών σε κάθε επίπεδο.

Αποκλίνουσα 
σκέψη

Εναλλακτική 
σκέψη

Αισθητική 
σκέψη

Συστημική 
σκέψη

Εμπνευσμένη 
σκέψη

Η διαδικασία 
παραγωγής 
όσο το 
δυνατόν 
περισσότερων 
λύσεων ή 
επιλογών. 
(π.χ.: μέσω 
καταιγισμού 
ιδεών.)

Η διαδικασία της 
απομάκρυνσης από 
τους καθιερωμένους 
συσχετισμούς και 
την τάξη, η σκέψη 
«πέρα από τα όρια» 
και η εξερεύνηση 
της λιγότερο 
πιθανής οδού. 
(π.χ: συσχέτιση 
εντελώς τυχαίων 
πραγμάτων ή 
άρνηση γεγονότων 
με ερωτήσεις τύπου 
«τι θα γινόταν αν»).

Η δημιουρ-
γία αντικει-
μένων με 
αρμονία 
και καλή 
αισθητική. 
Συνήθως 
συνδυάζε- 
ται με  
άλλους 
τρόπους 
σκέψης.

Η ικανότητα 
αντίληψης των 
δεσμών και 
του τρόπου 
με τον οποίο 
τα πράγματα 
συνδέονται 
μεταξύ τους, 
καθώς και η 
κατανόηση του 
αντίκτυπου 
μιας αλλαγής 
σε επιμέρους 
τομείς του 
συνόλου.

Η εμπνευσμένη 
σκέψη αναφέρε-ται 
συχνά ως «στιγμή 
αναλαμπής», όπως 
εκείνη που βίωσε 
ο Αρχιμήδης στη 
μπανιέρα του. 
Συμβαίνει συχνά 
σε καταστάσεις 
χαλάρωσης ή 
ονειροπόλησης, 
αλλά συνδέεται  με 
έντονες εκλάμψεις 
διαύγειας.
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Δραστηριότητα γνώσεων 3: 
Διαβάστε τις παρακάτω ερωτήσεις και προσδιορίστε το είδος της δημιουργικής 
σκέψης, δηλ. εάν είναι παράδειγμα αποκλίνουσας (D), εναλλακτικής (L), 
αισθητικής (A), συστημικής (S) ή εμπνευσμένης (I) σκέψης. Στη στήλη στα δεξιά, 
αναφέρετε παραδείγματα από το επιχειρηματικό σας περιβάλλον. Σημειώστε με 
* κάθε είδος σκέψης που εσείς, η ομάδα σας ή ο οργανισμός σας θα μπορούσε να 
αξιοποιήσει σε μεγαλύτερο βαθμό.

Ερώτηση Είδη σκέψης: 

D, L, A, S, ή I 

Τα παραδείγματά 
μου

1.	 Αντί της «ανάλυσης», η οποία 
επικεντρώνεται σε μεμονωμένα 
συστατικά, ποια είδη σκέψης εστιάζουν 
στις σχέσεις μεταξύ των συστατικών και 
στον τρόπο με τον οποίο λειτουργούν ως 
σύνολο;

2.	 Η πρόσφατη πανδημία της COVID-19 
έκανε πολλούς εταιρικούς οργανισμούς να 
συνειδητοποιήσουν ότι οι εταιρικές αξίες 
πρέπει να είναι κάτι περισσότερο από 
λέξεις στον ιστότοπό τους και ότι πρέπει 
να ενεργούν ξεκάθαρα βάσει αυτών. Τι 
είδους σκέψη ήταν αυτή;

3.	 Διαβάστε αυτόν το γρίφο: «Μια γυναίκα 
είχε δύο γιους που γεννήθηκαν την ίδια 
ώρα της ίδιας ημέρας του ίδιου έτους. 
Αλλά δεν ήταν δίδυμα. Πώς μπορεί να 
είναι αλήθεια αυτό;» Τι είδους σκέψη 
χρειάζεστε για να βρείτε την απάντηση;

4.	 Όταν θέτετε ερωτήσεις όπως:

«Ποιες είναι οι εναλλακτικές λύσεις για 
υλικά, διαδικασίες, μεθόδους που ήδη 
χρησιμοποιείτε/εκτελείτε;»
ή «Μπορείτε να αξιοποιήσετε κάποιο άλλο 
υλικό, διαδικασία, μέθοδο;»
Τι είδους σκέψη ενθαρρύνετε;
(προσαρμοσμένη από την τεχνική 
S.C.A.M.P.E.R.)

5.  Αν ένας διαχειριστής/-τρια βελτιώνει 
τους χώρους εργασίας ενισχύοντας 
όσο το δυνατόν περισσότερο το 
φυσικό φως, προσθέτοντας φυτά και 
δημιουργώντας φιλόξενους χώρους για 
να εργάζονται οι άνθρωποι, τι είδους 
δημιουργική σκέψη επιδεικνύει;

Οι απαντήσεις βρίσκονται στο τέλος της ενότητας...
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3.5. Διαχείριση δημιουργικότητας
Όπως αναφέρθηκε στην εισαγωγή της παρούσας ενότητας, όλοι/-ες μπορούν να 
είναι δημιουργικοί/-ες και να σκέφτονται δημιουργικά. Δυστυχώς όμως, δεν το 
θέλουν όλοι/-ες.

3.5.1. Ξεπερνώντας τα εμπόδια προς τη δημιουργικότητα

Πολύ συχνά στις επιχειρήσεις οι καλές ή ακόμη και οι σπουδαίες ιδέες 
απορρίπτονται πριν τους δοθεί μια ευκαιρία. Είναι σύνηθες στις σημερινές 
επιχειρηματικές συναντήσεις να βλέπουμε κάποιον/-α να αναλαμβάνει το 
ρόλο του δικηγόρου του διαβόλου από πολύ νωρίς, ιδιαίτερα όταν εγείρεται 
ένα ζήτημα ή μια αναποτελεσματική πτυχή της εργασίας ή όταν υπάρχουν νέες 
ιδέες. Αυτό όχι μόνο «σκοτώνει» τις νέες ιδέες και κάθε ελπίδα για αλλαγή, αλλά 
μπορεί επίσης να αποτελέσει σημαντικό παράγοντα αποθάρρυνσης, ο οποίος 
αποτρέπει τα άτομα από το να θέσουν ξανά ζητήματα ή να προτείνουν αλλαγές. 
Τα άτομα αισθάνονται απογοητευμένα, ακόμη και προδομένα, όταν οι ιδέες 
τους δεν διερευνώνται καν προτού απορριφθούν και, αργά ή γρήγορα, θα τα 
παρατήσουν.

3.5.2. Κατανόηση των κινήτρων

Το κλειδί για ένα δημιουργικό περιβάλλον είναι η απελευθέρωση των ικανοτήτων 
των ατόμων, των ομάδων και των οργανισμών προκειμένου να παρακινηθούν 
για να προσφέρουν τον καλύτερο δημιουργικό τους εαυτό. Η κατανόηση της 
αιτίας που παρακινεί τους ανθρώπους είναι ένα καλό σημείο εκκίνησης.

Οι Δρ. Ryan και Δρ. Deci ολοκλήρωσαν την έρευνα σχετικά με τους παράγοντες 
παρακίνησης και δημοσίευσαν για πρώτη φορά τα ευρήματά τους το 1985 σε 
διάφορα άρθρα και βιβλία με τον τίτλο «Self-Determination Theory» (Θεωρία 
του αυτοπροσδιορισμού).

Ο αυτοπροσδιορισμός επιτρέπει στα άτομα να αισθάνονται ότι έχουν τον έλεγχο 
των επιλογών και της ζωής τους. Έχει επίσης αντίκτυπο στην παρακίνηση, 
αισθάνονται ότι έχουν κίνητρο να αναλάβουν δράση όταν πιστεύουν ότι αυτό 
που κάνουν θα έχει αντίκτυπο στο τελικό αποτέλεσμα. Ο πυρήνας των ευρημάτων 
τους είναι ότι υπάρχουν δύο είδη αναγκών που έχουν παρακινητικές ιδιότητες, 
αρκεί βέβαια να ικανοποιούνται:

•	 Εξωγενείς

•	 Ενδογενείς

Τα εξωγενή κίνητρα μπορεί να είναι:
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•	 μπόνους,

•	 αυξήσεις μισθών,

•	 ημέρες με πίτσα,

•	 δώρα,

•	 δημόσια αναγνώριση,

•	 γενικές ανταμοιβές κάθε είδους 

•	 αποφυγή των αρνητικών συνεπειών. 

Τα εξωγενή κίνητρα συνεπάγονται ότι τα άτομα εκτελούν εργασίες που δεν 
απολαμβάνουν πραγματικά, κυρίως για την ανταμοιβή ή για να αποφύγουν 
κυρώσεις. Οι έρευνες δείχνουν ότι οι ανταμοιβές, παρόλο που είναι ευχάριστες 
και εκτιμώνται, δεν διατηρούν την ενθάρρυνση σε υψηλό επίπεδο για μεγάλο 
χρονικό διάστημα. Ωστόσο, μπορούν επίσης να λειτουργήσουν ως αντικίνητρο 
σε περιπτώσεις που αναμένονταν αλλά δεν προσφέρθηκαν.

Τα ενδογενή κίνητρα, από την άλλη, προέρχονται από την ικανοποίηση τριών 
βασικών ανθρώπινων αναγκών.

Αυτές είναι οι εξής:

Αυτονομία:   Τα άτομα έχουν ανάγκη να αισθάνονται ότι έχουν τον έλεγχο 
της εργασίας, των συμπεριφορών και των στόχων τους (εντός των ορίων του 
οργανισμού και του ρόλου τους).

Αίσθημα του ανήκειν:  Τα άτομα πρέπει να αισθάνονται ότι ανήκουν σε έναν 
οργανισμό και ότι συνδέονται με άλλα άτομα στα πλαίσια ομάδων κ.ο.κ. Οι 
αλτρουιστικές συμπεριφορές (να κάνουν κάτι για το καλό των άλλων) συνδέονται 
με αυτή την ανάγκη.

Ικανότητα:    Τα άτομα πρέπει να αισθάνονται ότι οι συνάδελφοί/-ισσες τους 
και ο οργανισμός τους θεωρούν ότι αξίζει να επενδύσουν σε αυτά. Ότι έχουν 
τη δυνατότητα να αναπτυχθούν. Όταν τα άτομα αισθάνονται ότι έχουν τις 
δεξιότητες που απαιτούνται για την επιτυχία, είναι πιο πιθανό να παρακινηθούν 
για να αναλάβουν δράσεις που θα τα βοηθήσουν να εξελιχθούν και να επιτύχουν 
τους στόχους τους.

Αυτές οι τρεις βασικές ανάγκες ισχύουν για όλους τους ανθρώπους, αλλά σε 
διαφορετικό βαθμό. Έτσι, ενώ ένα άτομο ενδέχεται να έχει έντονη ανάγκη για 
αυτονομία, ένα άλλο ίσως έχει έντονη ανάγκη να νιώσει ότι κάπου ανήκει. Η 
πρόκληση για κάθε ηγέτη/-ιδα ή διαχειριστή/-τρια ομάδας είναι να γνωρίζει τις 
εντονότερες ανάγκες του κάθε ατόμου.
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Ένας από τους ευκολότερους τρόπους για να το πετύχετε αυτό είναι απλά να 
θέσετε στα άτομα ερωτήματα όπως:

•	 Με τι είδους δραστηριότητες σάς αρέσει να καταπιάνεστε; Σε τι θα θέλατε 
να εργαστείτε;

•	 Τι θα θέλατε να κάνετε περισσότερο; Λιγότερο;

•	 Πώς προτιμάτε να εργάζεστε;

•	 Πόσο σημαντικό είναι για εσάς να έχετε τον έλεγχο σε αυτό που κάνετε;

•	 Πώς σας φαίνεται η ομαδική εργασία;

Σημείωση: Εάν τα άτομα φαίνεται να νιώθουν άνετα να μιλήσουν, τότε είναι 
ευθύνη του διαχειριστή/-τριας να ακούσει πραγματικά, να κάνει περισσότερες 
ερωτήσεις και με σεβασμό, να δώσει πληροφορίες σχετικά με το τι είναι ρεαλιστικά 
εφικτό και ποιες ευκαιρίες υπάρχουν, π.χ. για κατάρτιση και ανάπτυξη.

Δραστηριότητα γνώσεων 4:
 Ενδογενή κίνητρα: Παραδείγματα ιδίων περιπτώσεων

Σκεφτείτε τις 3 πηγές ενδογενών κινήτρων και τον βαθμό στον οποίο επηρεάζει 
η καθεμία εσάς και τα μέλη της ομάδας σας. (Σημείωση: Είναι αποδεκτό να μην 
γνωρίζετε για τα μέλη της ομάδας σας αλλά δεν είναι κακή ιδέα να το μάθετε! 
Δοκιμάστε να χρησιμοποιήσετε ερωτήσεις όπως οι παραπάνω.
Πηγή του ενδογενούς
κινήτρου

Πόσο με επηρεάζει αυτή η 
ανάγκη;
Πώς προκύπτει αυτό;
Τι καλύτερο μπορώ να
κάνω για να καλύψω την 
ανάγκη μου;

Σε ποια μέλη της ομάδας είναι 
έντονη αυτή η ανάγκη;
Πώς προκύπτει αυτό;
Τι μπορώ να κάνω για να
ικανοποιήσω καλύτερα τις 
ανάγκες τους;

1.	 Αυτονομία

2.	 Αίσθημα του 

ανήκειν

3.	 Ικανότητα
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3.5.3. Τα εμπόδια προς τη δημιουργικότητα

Παρά την καλή κατανόηση των παραγόντων που παρέχουν, και ιδίως εκείνων 
ενός ατόμου, μπορεί να υπάρχουν εμπόδια που δυσχεραίνουν την προθυμία ή 
την ικανότητα ενός ατόμου ή μιας ομάδας να σκέφτεται δημιουργικά. Σε αυτό 
το τμήμα της ενότητας εξετάζονται τα νοητικά και συναισθηματικά εμπόδια που 
μπορεί να αντιμετωπίζει ένα άτομο και τα οποία μπλοκάρουν τη δημιουργικότητά 
του.

Εμπόδια ενδέχεται να προκύψουν λόγω:

•	 παρανοήσεων
•	 προκαταλήψεων
•	 νοοτροπιών
•	 υποθέσεων
•	 συναισθημάτων
•	 έλλειψης κινήτρου

Τα συναισθήματα που συνδέονται με μια προηγούμενη αρνητική εμπειρία ή 
ο φόβος των συνεπειών ενδέχεται να σταθούν εμπόδιο στην ικανότητα ενός 
ατόμου να αναγνωρίσει ένα ζήτημα που πρέπει να επιλυθεί, να το εξετάσει με 
ανοιχτό μυαλό και να πιστέψει ότι μια λύση είναι πράγματι δυνατή.

Αν και η έλλειψη κινήτρων θα μπορούσε να προκληθεί από οποιονδήποτε από 
τους παραπάνω παράγοντες, η σημασία της αξίζει να εξεταστεί ξεχωριστά.

Οι συμμετέχοντες/-ουσες θα λάβουν μέρος σε μια σειρά από διασκεδαστικές 
δραστηριότητες που απαιτούν σκέψη εκτός πλαισίου, προτού εξετάσουν τον 
τρόπο με τον οποίο προσέγγισαν την εξεύρεση των λύσεων. Οι εκπαιδευόμενοι/-
ες θα εξετάσουν επίσης τα χαρακτηριστικά των δημιουργικών στοχαστών/-τριών 
και θα συμπληρώσουν ένα φύλλο αυτοαξιολόγησης που θα τους/τις βοηθήσει 
να κατανοήσουν πού είναι δυνατοί/-ές και πού επιδέχονται βελτίωση όσον 
αφορά συγκεκριμένα χαρακτηριστικά.

Τέτοια χαρακτηριστικά είναι, μεταξύ άλλων:

•	 Διάθεση για εμπειρίες.
•	 Περιέργεια και επιμονή.
•	 Σκέψη εκτός πλαισίου.
•	 Σκέψη εντός πλαισίου, δηλαδή δημιουργική σκέψη εντός συγκεκριμένων 

ορίων και περιορισμών, είτε επειδή πράγματι υπάρχουν, είτε ως κίνητρο για 
δημιουργική σκέψη.

•	 Παρατηρητικότητα, μη υπαγωγή σε τυποποιημένα πρότυπα, ευελιξία και 
πρωτοτυπία.

•	 Εξέταση των πραγμάτων από διαφορετική οπτική γωνία.
•	 Προθυμία ανάληψης ρίσκων.
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•	 Απουσία φόβου ενδεχόμενης αποτυχίας.

Το πρόγραμμα θα τους/τις παράσχει συμβουλές και τεχνικές για την ανάπτυξη 
της δημιουργικότητας των εκπαιδευομένων, τις οποίες θα εφαρμόσουν 
στις δικές τους υποθέσεις σε μια δραστηριότητα πρακτικής εξάσκησης. Θα 
αναπτύξουν ένα σχέδιο δράσης για την ενίσχυση του επιπέδου των δεξιοτήτων 
τους. Χωρίς κίνητρο, δεν προωθείται η αναζήτηση ιδεών ούτε σε ατομικό ούτε 
σε οργανωσιακό επίπεδο. Όπου υπάρχει κίνητρο, η περιέργεια ακολουθεί. 
Περιέργεια για το πώς γίνεται τα πράγματα να λειτουργήσουν με διαφορετικό 
ή καλύτερο τρόπο, τι είναι δυνατόν να δρομολογηθεί ή να διακοπεί. Μαζί με 
την περιέργεια όμως, έρχεται και ο φόβος. Ο φόβος της αποτυχίας και της 
περιφρόνησης, της κατάκρισης ή της στέρησης μιας ενδεχομένης προαγωγής 
που την συνοδεύει. Αυτό είναι ένα από τα κύρια εμπόδια που πρέπει να 
αντιμετωπίσει ο διαχειριστής/-τρια, σε περίπτωση που επιδιώκει την προώθηση 
της δημιουργικής σκέψης εντός του οργανισμού.

3.5.4.Διαδικασίες και εργαλεία για τη διευκόλυνση της ατομικής ή ομαδικής 
δημιουργικότητας

Μια εσφαλμένη άποψη για τη δημιουργική σκέψη είναι ότι πρέπει να είναι 
«ελεύθερη», «εμπνευσμένη» ή «αβίαστη» και να μην ακολουθεί μια καθορισμένη 
διαδικασία. Παρόλο που αυτό ενδέχεται να ισχύει κατά περίπτωση, η πλειοψηφία 
των ατόμων και των ομάδων που επιθυμούν να αναπτύξουν δημιουργικές ιδέες 
μπορούν να επωφεληθούν σημαντικά από τη δομή και την εστιασμένη προσοχή 
που προσφέρουν οι διαδικασίες ή τα «εργαλεία» που εξετάζονται σε αυτό το 
μέρος του εκπαιδευτικού εργαστηρίου.

Σε αυτή την ενότητα, οι συμμετέχοντες/-ουσες θα μάθουν για τις μεθόδους που 
συμβάλλουν στη δημιουργία δημιουργικών ιδεών καθώς και για το πώς θα τις 
αξιοποιήσουν αποτελεσματικά.

3.5.4.1. Αναδιαμόρφωση

Τα άτομα και οι επιχειρήσεις τείνουν να αντιλαμβάνονται τα πράγματα με έναν 
συγκεκριμένο τρόπο και συχνά δεν είναι σε θέση να τα δουν από μια διαφορετική 
οπτική γωνία. Η τεχνική της «αναδιαμόρφωσης» επιτρέπει στα άτομα και τις 
ομάδες να εξετάζουν τα περιοριστικά πλαίσια που ενδεχομένως να έχουν 
υιοθετήσει και να διερευνούν το πώς η αναδιαμόρφωση με διαφορετικούς 
τρόπους και σε διαφορετικά πλαίσια μπορεί να τους/τις επιτρέψει να «εξελίξουν» 
συζητήσεις και να αντιμετωπίσουν ζητήματα, που υπό άλλες συνθήκες δεν θα 
είχαν τη δυνατότητα για κάτι τέτοιο.
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3.5.4.2. Καταιγισμός ιδεών

Αν και πρόκειται για μια πασίγνωστη τεχνική, ο καταιγισμός ιδεών, όταν γίνεται 
σωστά, παραμένει μια από τις πιο αποτελεσματικές μεθόδους παραγωγής 
πληθώρας ιδεών. Οι εκπαιδευόμενοι/-ες θα λάβουν υπόψη κατευθυντήριες 
γραμμές και συμβουλές για τη διεξαγωγή ενός αποτελεσματικού καταιγισμού 
ιδεών καθώς και για τη σωστή καταγραφή των ιδεών, είτε δια ζώσης είτε 
διαδικτυακά.

3.5.4.3. Τα 6 καπέλα σκέψης: Προσθέτοντας «πειθαρχία» στη δημιουργική 
διαδικασία

Η δραστηριότητα «6 καπέλα σκέψης» του Edward de Bono περιλαμβάνει 6 
διαφορετικούς τρόπους σκέψης που υιοθετούνται ή αποφεύγονται συνειδητά 
σε μια προσπάθεια απελευθέρωσης της σκέψης από περιορισμούς.
Κάθε ένα από τα 6 καπέλα έχει διαφορετικό χρώμα και συνδέεται με έναν 
συγκεκριμένο τρόπο θεώρησης του εκάστοτε ζητήματος και της ιδιαίτερης 
μορφής των απαιτούμενων ιδεών.
Αν και τα καπέλα είναι συμβολικά, πολλές ομάδες θεωρούν βολικό να 
χρησιμοποιούν πραγματικά καπέλα κατά τη διάρκεια των συσκέψεων. Τα 
«καπέλα» επιτρέπουν την οργανωμένη και αποτελεσματική ομαδική σκέψη και 
αποτρέπουν τα πρώιμα αρνητικά σχόλια και την απόρριψη των ιδεών.

Τα έξι καπέλα είναι:

•	  Το λευκό καπέλο: Το λευκό καπέλο:  Το αντικειμενικό καπέλο που επικεντρώνεται στα 
γεγονότα και τη λογική. Αποκτά δεδομένα και τα χρησιμοποιεί προκειμένου 
να υποστηρίξει ή να αντικρούσει επιχειρήματα.

•	 Το κόκκινο καπέλο:  Το διαισθητικό καπέλο που εστιάζει στο συναίσθημα, 
το ένστικτο και το προαίσθημα.

•	 Το μαύρο καπέλο: Το επιφυλακτικό καπέλο που χρησιμοποιείται για την 
πρόβλεψη αρνητικών αποτελεσμάτων και την αναζήτηση κινδύνων και 
πιθανών αστοχιών.

•	 Το κίτρινο καπέλο: Το αισιόδοξο καπέλο που χρησιμοποιείται για την 
αναζήτηση θετικών αποτελεσμάτων.

•	 Το πράσινο καπέλο: Το δημιουργικό καπέλο με το οποίο οι ιδέες είναι 
άφθονες και η κριτική αποφεύγεται.

•	 Το μπλε καπέλο: Το καπέλο ελέγχου που χρησιμοποιείται για τη διαχείριση 
και την οργάνωση της σύσκεψης. Η πρόκληση για το άτομο που έχει το 
συγκεκριμένο καπέλο είναι να διασφαλίσει ότι τα άτομα ή οι ομάδες 
χρησιμοποιούν τη σωστή προσέγγιση σε κάθε στάδιο της διαδικασίας. 
Έχουν αναπτυχθεί προτεινόμενες ακολουθίες καπέλων για διάφορες κοινές 
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επιχειρηματικές συνθήκες και διαδικασίες, οι οποίες θα κοινοποιηθούν και 
θα εφαρμοστούν στην πράξη με τους εκπαιδευόμενους/-ες.

Μια ακολουθία καπέλων μπορεί είτε να δοκιμαστεί από ολόκληρη την ομάδα, είτε, 
εναλλακτικά, να εξεταστεί ένα ζήτημα από ολόκληρη την ομάδα από την οπτική 
γωνία ενός συγκεκριμένου καπέλου.

3.5.4.4. Νοητική χαρτογράφηση

Ο νοητικός χάρτης είναι ένας εξαιρετικός τρόπος συγκέντρωσης ιδεών που 
εμφανίζονται με μη δομημένο τρόπο. Ο ανθρώπινος εγκέφαλος δείχνει ιδιαίτερη 
προτίμηση στις καμπύλες γραμμές και στην «ομαδοποίηση» των πληροφοριών 
που προσφέρουν οι νοητικοί χάρτες.
Ορισμένες κατευθυντήριες γραμμές για τη χρήση νοητικών χαρτών είναι οι εξής:

•	 Χρησιμοποιήστε χρώμα
•	 Χρησιμοποιήστε καμπύλες, όχι ευθείες γραμμές
•	 Χρησιμοποιήστε ένα μεγάλο φύλλο χαρτί
•	 Ξεκινήστε από τη μέση της σελίδας
•	 Μην κρίνετε
•	 Εξετάστε τις προκύπτουσες διασυνδέσεις
•	 Χρησιμοποιήστε ελάχιστες λέξεις
•	 Χρησιμοποιήστε εικόνες ή μικρά σχέδια όπου είναι δυνατόν. Ο ανθρώπινος 

εγκέφαλος τα βρίσκει διεγερτικά. Δεν είναι τυχαίο το ρητό «μια εικόνα 
ισούται με χίλιες λέξεις».

•	 Χρησιμοποιήστε νοητικούς χάρτες για οποιοδήποτε θέμα ή ζήτημα
•	 Πριν από μια αλλαγή, απαντήστε σε ερωτήσεις όπως:

- Ποια είναι η αλλαγή;

- Ποιον/-α επηρεάζει (όλους/-ες, μόνο όσους/-ες χρησιμοποιούν το 
προϊόν ή την υπηρεσία);

- Ποιες είναι οι ευρύτερες επιπτώσεις της αλλαγής (ποιοι/-ες μπορεί 
να επηρεαστούν έμμεσα); 

Και μετά την υλοποίηση: 

- Ποιες ήταν οι επιπτώσεις;

- Ποιος/-α ωφελήθηκε από την αλλαγή και γιατί;

- Ποιος/-α ζημιώθηκε από την αλλαγή και γιατί;

3.5.4.5. Σχεδιαστική σκέψη

Είναι μια διαδικασία 5 βημάτων που αποσκοπεί αφενός στην αμφισβήτηση 
των παραδοχών και αφετέρου στον επαναπροσδιορισμό των προβλημάτων, 
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προκειμένου να είμαστε σε θέση να εντοπίσουμε εναλλακτικές στρατηγικές 
και λύσεις που ενδεχομένως να μην είναι άμεσα εμφανείς στο αρχικό επίπεδο 
επίγνωσης και κατανόησης. Παρέχει μια προσέγγιση προσανατολισμένη στη 
λύση για την αντιμετώπιση προβλημάτων.
Πρόκειται για έναν τρόπο σκέψης και δράσης καθώς και ένα σύνολο πρακτικών 
μεθόδων. Η σχεδιαστική σκέψη είναι χρήσιμη για την αντιμετώπιση προβλημάτων 
που είναι ασαφή ή άγνωστα, μέσω της επαναδιατύπωσης του προβλήματος με 
ανθρωποκεντρικούς όρους, της παραγωγής ενός αριθμού ιδεών σε συνεδρίες 
καταιγισμού ιδεών και της υιοθέτησης μιας πρακτικής προσέγγισης για την 
κατασκευή πρωτοτύπων και τη δοκιμή τους.
Η σχεδιαστική σκέψη συνδυάζει τη δημιουργική σκέψη με τη διαχείριση ιδεών, 
καθώς περιλαμβάνει τη σχεδίαση, την κατασκευή πρωτοτύπων, τη δοκιμή και 
τον έλεγχο των εννοιών και των ιδεών που έχουν παραχθεί.

Βήμα 1: Ενσυναίσθηση

•	 Πρόκειται για την ενσυναίσθηση των προβλημάτων που αντιμετωπίζουν οι 
άνθρωποι και τα οποία πρέπει να επιλυθούν.

•	 Παρατηρούμε και συναισθανόμαστε τους ανθρώπους, πελάτες/-ισσες ή 
συναδέλφους/ισσες, για να κατανοήσουμε τις εμπειρίες και τα κίνητρά τους.

•	 Είναι ζωτικής σημασίας να παραμερίσουμε τις προσωπικές μας παραδοχές 
για τον κόσμο προκειμένου να αποκτήσουμε την εικόνα των χρηστών/-τριών 
και των αναγκών τους.

•	 Είναι ζωτικής σημασίας να σταματήσουμε να κρίνουμε..

Βήμα 2. Καθορισμός

•	 Στο στάδιο του καθορισμού, οι πληροφορίες που δημιουργήθηκαν 
και συλλέχθηκαν κατά τη διάρκεια του σταδίου της ενσυναίσθησης 
αντιπαραβάλλονται

•	 Οι παρατηρήσεις αναλύονται και συντίθενται προκειμένου να καθοριστούν 
τα βασικά προβλήματα που έχουν εντοπιστεί μέχρι στιγμής.

•	 Το πρόβλημα θα πρέπει να καθορίζεται ως μια δήλωση προβλήματος με 
ανθρωποκεντρικό τρόπο.

Βήμα 3: Ιδεασμός

•	 Πρόκειται για το στάδιο κατά το οποίο δημιουργούνται ιδέες.
•	 Απαιτείται δημιουργική σκέψη για τον εντοπισμό νέων λύσεων για το 

πρόβλημα που έχει προκύψει, ενώ πρέπει να εξεταστούν εναλλακτικοί 
τρόποι θεώρησης του.

•	 Υπάρχουν εκατοντάδες τεχνικές ιδεασμού, όπως ο καταιγισμός ιδεών (Brain-
storm), η καταγραφή ιδεών (Brainwrite), η χειρότερη δυνατή ιδέα (Worst 
Possible Idea) και το SCAMPER (μπορείτε να διαβάσετε περισσότερα για 
ορισμένες από αυτές στην ενότητα 4).
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•	 Το σημαντικό εδώ είναι ότι δεν υφίσταται κανενός είδους κριτική.
•	 Όσο περισσότερες ιδέες ή λύσεις προβλημάτων προκύψουν σε αυτό το 

στάδιο, τόσο το καλύτερο.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Οι πρώτες πέντε ιδέες που προκύπτουν είναι συνήθως προφανείς 
και όχι ιδιαίτερα δημιουργικές. Μια συμβουλή είναι να «ζητήσετε» 5 ιδέες, να τις 
συζητήσετε και στη συνέχεια να ζητήσετε άλλες 5. Συζητήστε τις, και μετά άλλες 
5, και ακόμη άλλες 5. Η συζήτηση αποτελεί σημαντικό μέρος της διαδικασίας. Το 
να ζητήσετε 20 ιδέες από την αρχή δεν θα φέρει τα ίδια αποτελέσματα.

Βήμα 4: Πρωτότυπο

•	 Η ομάδα θα παράγει τώρα μια σειρά από φτηνές, απλοποιημένες εκδόσεις 
του προϊόντος ή της ιδέας, ώστε να μπορέσει να επικυρώσει τις σκέψεις της.

•	 Στο τέλος αυτού του σταδίου, η ομάδα θα έχει μια καλύτερη θεώρηση των 
περιορισμών που συνδέονται με το προϊόν ή με την ιδέα που προέκυψε στο 
προηγούμενο στάδιο καθώς των προβλημάτων που αυτό/-ή ενέχει.

Βήμα 5: Δοκιμή

Αυτό είναι το τελικό στάδιο του μοντέλου των 5 σταδίων, ωστόσο πραγματοποιείται 
ως επαναληπτική διαδικασία. Τα αποτελέσματα που παράγονται κατά τη 
φάση των δοκιμών χρησιμοποιούνται συχνά για τον επανακαθορισμό ενός ή 
περισσότερων προβλημάτων αλλά και για την κατανόηση των χρηστών/-τριών, 
των συνθηκών χρήσης, του τρόπου με τον οποίο οι άνθρωποι σκέφτονται, 
συμπεριφέρονται και αισθάνονται, καθώς και για την ενσυναίσθηση. Ως εκ 
τούτου, η επιστροφή σε προηγούμενα βήματα πρέπει να ενθαρρύνεται και να 
είναι ευπρόσδεκτη.

Δεν υπάρχει αποτυχία, αλλά μόνο ευκαιρίες για να μάθουμε περισσότερα και 
να δημιουργήσουμε καλύτερες λύσεις. Εάν ένας οργανισμός θέλει να συνθέσει 
την κατάλληλη ατμόσφαιρα για να ενθαρρύνει τη δημιουργική σκέψη, είναι 
εξαιρετικά σημαντικό να ενστερνιστεί και να τιμήσει αυτή τη λογική.
Μπορείτε να διαβάσετε περισσότερα για τη σχεδιαστική σκέψη στην ενότητα 4.

 3.6. Δημιουργικότητα και επιχειρηματική επιτυχία
Η ταχύτητα με την οποία αλλάζουν η οικονομία και οι αγορές ευνοεί τις 
εταιρείες που είναι ευέλικτες, προσαρμοστικές και δημιουργικές. Προκειμένου 
να αναπτυχθούν, οι επιχειρήσεις πρέπει προφανώς να προσελκύσουν νέους 
πελάτες/-ισσες και να διατηρήσουν τους ήδη υπάρχοντες/-ουσες. 

 Προκειμένου να το επιτύχουν, πρέπει να επανεξετάζουν συνεχώς την ποιότητα 
των προσφερόμενων προϊόντων και να λανσάρουν νέα είδη, είτε με τη μορφή 
προϊόντων είτε με τη μορφή υπηρεσιών. Εδώ απαιτείται η δημιουργική σκέψη 
η οποία θα οδηγήσει στην καινοτομία και θα εξασφαλίσει το ανταγωνιστικό 
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πλεονέκτημα.

Η δημιουργικότητα τροφοδοτεί τις μεγάλες ιδέες, ενώ η δημιουργική νοοτροπία, 
είτε προς όφελος της επιχείρησής σας είτε του οργανισμού στον οποίον 
εργάζεστε, καθορίζει τη γενική επιτυχία ή αποτυχία εν μέσω ασταθών καιρών.

3.7. Διαχείριση ιδεών στους οργανισμούς
Η διαχείριση των ιδεών είναι μια δομημένη διαδικασία δημιουργίας, 
καταγραφής, συζήτησης και βελτίωσης, οργάνωσης, επικύρωσης, αξιολόγησης 
και ιεράρχησης πολύτιμων πληροφοριών ή δημιουργικής σκέψης που δεν θα 
προκύπταν σε καθημερινές αλληλεπιδράσεις ή συζητήσεις.

Το αντικείμενο της καινοτομίας και της δημιουργικής σκέψης έχει αλλάξει και δεν 
αφορά πλέον αυστηρά τη βελτίωση των προϊόντων, αλλά και τις επιχειρηματικές 
διαδικασίες, τα συστήματα και τον εντοπισμό οποιουδήποτε άλλου τομέα της 
επιχειρηματικής ζωής που θα μπορούσε να βελτιωθεί ή να διακοπεί. Αυτός ο 
διευρυμένος ρόλος της χρήσης της δημιουργικής σκέψης στο χώρο εργασίας 
απαιτεί αποτελεσματικά, φιλικά προς το χρήστη/-τρια συστήματα διαχείρισης 
ιδεών.

Ενώ οι μεγάλες ιδέες μπορούν να εμφανιστούν ξαφνικά οποιαδήποτε στιγμή, η 
πολυπραγμοσύνη και η πίεση των περισσότερων σύγχρονων χώρων εργασίας 
συνεπάγεται ότι τα άτομα συχνά δεν έχουν το χρόνο ή το χώρο που απαιτείται 
ώστε να εκδηλωθεί η δημιουργική σκέψη.

Οι πιο καινοτόμοι οργανισμοί φροντίζουν για τη συστηματική διάθεση χρόνου 
στις ομάδες προκειμένου να επιτρέψουν στη δημιουργικότητά τους να ανθίσει.

3.7.1. Κατανοώντας τη δημιουργικότητα εντός ενός οργανισμού

Η δημιουργική σκέψη μπορεί και πρέπει να λαμβάνει χώρα σε όλα τα επίπεδα 
ενός οργανισμού. Η παρούσα ενότητα εξετάζει το εύρος της σκέψης ή το είδος 
των ζητημάτων με τα οποία μπορεί η δημιουργικότητα να συσχετιστεί. Αυτά 
κυμαίνονται από παράγοντες υψίστης σημασίας που θα επηρεάσουν τον 
οργανισμό στο σύνολό του μέχρι τα επιμέρους εργασιακά περιβάλλονται και 
το πώς αυτά εκλαμβάνονται από τα άτομα που επηρεάζουν. Οι δημιουργικοί 
οργανισμοί γνωρίζουν ότι ο εφησυχασμός μπορεί να βλάψει ακόμη και τις πιο 
επιτυχημένες εταιρείες και ότι αυτό που αποδίδει σήμερα μπορεί σύντομα να 
είναι εντελώς παρωχημένο ή περιττό. Σκεφτείτε τη βεβαιότητα με την οποία 
οι κατασκευαστές/-τριες σουστών ραπτικής αντιμετώπιζαν το μέλλον πριν 
εφευρεθεί η ταινία «Velcro».

3.7.1.1.Κουλτούρες καινοτομίας

Οι έρευνες τις έχουν ταξινομήσει σε τέσσερις βασικούς τύπους με βάση τα 
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χαρακτηριστικά τους, δηλ. «προληπτική, στρατηγική, βελτιστοποίησης και 
λειτουργικά καινοτόμος». Κάθε τύπος κουλτούρας καινοτομίας μπορεί να 
εντοπιστεί σε οργανισμούς, τόσο σε ατομικό όσο και σε ομαδικό επίπεδο. Ο 
βαθμός στον οποίο η ταχύτητα, το όραμα, η στρατηγική σκέψη, η υλοποίηση 
και η έμφαση στις λειτουργίες και τα συστήματα, διαφέρει μεταξύ των 
προαναφερόμενων τύπων.

Κατά τον προσδιορισμό της δημιουργικής σκέψης ή τον καθορισμό των 
καινοτόμων στόχων, οι διαχειριστές/-τριες μπορούν να επιλέξουν τη σωστή 
σύνθεση της ομάδας για μια δεδομένη εργασία. Κάθε τύπος επιτρέπει σε 
μια ομάδα ή έναν οργανισμό να ακολουθεί διαφορετική κατεύθυνση. Σε μια 
μονάδα παραγωγής, για παράδειγμα, είναι λογικό η καινοτομία να προέρχεται 
συνήθως από τη δημιουργική σκέψη των λειτουργικά καινοτόμων, ενώ ένα 
τμήμα μάρκετινγκ θα μπορούσε φυσικά να υιοθετεί ένα προληπτικό στυλ. Οι 
κουλτούρες μπορούν επίσης να χρησιμοποιηθούν συνδυαστικά ή διαδοχικά.
Οι συμμετέχοντες/-ουσες θα γνωρίσουν επίσης το εργαλείο «The Innolytics», το 
οποίο επιτρέπει στις εταιρείες να ανταποκρίνονται καλύτερα στις προκλήσεις 
των ευμετάβλητων αγορών.

Μια πρόκληση που αντιμετωπίζουν οι οργανισμοί κάθε μεγέθους είναι η 
οικοδόμηση ενός κοινωνικού περιβάλλοντος που προάγει την οργανωτική 
δημιουργικότητα, η οποία συνεπάγεται επίσης την οργανωτική ικανότητα 
παραγωγής και αξιοποίησης δημιουργικών ιδεών. Οι εκπαιδευόμενοι/-ες θα 
εξετάσουν τις προκλήσεις που μπορεί να ενέχει η διαδικασία και θα οδηγηθούν 
σε ιδέες για το πώς να τις ξεπεράσουν.

3.8. Η διαδικασία διαχείρισης ιδεών
Αν και τα βήματα της διαδικασίας μπορεί να φαίνονται αρκετά προφανή, είναι 
κρίσιμο να υλοποιηθούν με κατάλληλο τρόπο από τα άτομα ή τις ομάδες που 
διαθέτουν τις κατάλληλες ικανότητες που απαιτούνται σε κάθε βήμα.

Η διαδικασία διαχείρισης ιδεών αποτελείται από τα ακόλουθα στάδια:

1.	 Παραγωγή ιδεών

2.	 Συλλογή ιδεών

3.	 Επιλογή και βελτίωση ιδεών

4.	 Επικύρωση και δοκιμή ιδεών

5.	 Υλοποίηση ιδεών

Χωρίς νέες πηγές πληροφοριών, δεν νοείται επέκταση των γνώσεων του 
οργανισμού και κατά συνέπεια η ανάπτυξή του. Ωστόσο, χωρίς την κατάλληλη 
επιλογή, επικύρωση και δοκιμή, οι ιδέες μπορεί να είναι μη λειτουργικές ή μη 
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ρεαλιστικές. Χωρίς τη φάση της υλοποίησης, βέβαια, μια ιδέα μπορεί να μην 
γίνει ποτέ πραγματικότητα.

Όπως όλοι/-ες γνωρίζουμε, οι άνθρωποι είναι διαφορετικοί και οι διαφορές τους 
είναι πολύτιμες για τη διαδικασία δημιουργικότητας. Στο βιβλίο του, The Ten 
Faces of Innovation (Τα δέκα πρόσωπα της καινοτομίας), ο Tom Kelley χωρίζει 
τις διαφορετικές προσεγγίσεις σε τρεις κύριες ομάδες, τα χαρακτηριστικά των 
οποίων προσφέρονται για συγκεκριμένα βήματα της διαδικασίας διαχείρισης 
ιδεών.

3.8.1. Παραγωγή & συλλογή ιδεών

Έχουν ήδη εξεταστεί πολλές διαδικασίες και εργαλεία για τη δημιουργία και τη συλλογή 
ιδεών σε ατομικό επίπεδο, ενώ τα εργαλεία που είναι διαθέσιμα σε μεγαλύτερους 
οργανισμούς παρουσιάστηκαν στα προηγούμενα κεφάλαια.
Οι τρεις μαθησιακές προσωπικότητες που είναι καταλληλότερες για τη δημιουργία ιδεών 
είναι ο/η ανθρωπολόγος, ο πειραματιστής/-τρια και ο διασταυρωτής/-τρια γόνιμων 
ιδεών. Ο κάθε τύπος διαθέτει διαφορετικές δεξιότητες. Οι ανθρωπολόγοι καταφέρνουν 
εύκολα να επαναπροσδιορίζουν τα προβλήματα και να εξετάζουν τις καταστάσεις με 
ενσυναίσθηση, διαίσθηση και ασυνήθιστα οξεία παρατηρητικότητα. Εμπνεόμενοι/-
ες από το ασυνήθιστο, έχουν συχνά λίστες με δημιουργικές ιδέες προς υλοποίηση 
και προβλήματα προς επίλυση. Οι πειραματιστές/-τριες εστιάζουν στη διαδικασία 
προκειμένου να διασφαλίσουν ότι οι ιδέες είναι εφικτές και επικεντρωμένες στη λύση. Ο 
διασταυρωτής/-τρια γόνιμων ιδεών είναι η προσωπικότητα που βλέπει συνδέσμους που 
οι άλλοι/-ες δεν βλέπουν και φέρει ιδέες σε νέους τομείς. Είναι συνήθως ανοιχτόμυαλοι/-
ες.

Αυτές οι προσωπικότητες έχουν ως κοινό στοιχείο την περιέργεια και την έντονη επιθυμία 
για μάθηση. Συγκεντρώνουν συνεχώς νέες πληροφορίες, εστιάζουν στις αλλαγές που 
συμβαίνουν εκτός της εταιρείας και προσπαθούν να την αποτρέψουν από το να οδηγηθεί 
στην υπερβολική εσωστρέφεια.

3.8.2. Επιλογή και βελτίωση ιδεών, επικύρωση και δοκιμή ιδεών

Το επόμενο βήμα στη διαδικασία είναι η προώθηση των ιδεών. Σε αυτό το στάδιο 
έχουν την τιμητική τους οι οργανωτικές προσωπικότητες (ο υπερνικητής/-τρια 
εμποδίων, ο συνεργατικός/-ή και ο/η σκηνοθέτης). Προσφέρουν το πάθος τους 
αλλά και την άρνησή τους να αποδεχτούν την ήττα, αναγνωρίζοντας ταυτόχρονα 
ότι για να δουν τις ιδέες τους να υλοποιούνται, πρέπει να αγωνιστούν για να 
κερδίσουν χρόνο, προσοχή και πόρους.
Η αισιόδοξη προοπτική και η επιμονή του υπερνικητή/-τριας εμποδίων τού/τής 
επιτρέπει να αντιμετωπίζει με αυτοπεποίθηση το άγνωστο, να ξεπερνά τυχόν 
εμπόδια που μπορεί να παρουσιαστούν και να οδηγείται στην επιτυχία.
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Πολλές μεγαλύτερες αλλαγές επηρεάζουν ή αφορούν πολλαπλές λειτουργίες. 
Ο συνεργατικός/-η είναι ένας πραγματικός προπονητής/-τρια και ομαδικός 
παίκτης/-τρια και φέρνει κοντά άτομα προερχόμενα από διαφορετικούς τομείς, 
δίνοντάς τους τη δυνατότητα να ξεφύγουν από τα κλασικά περιχαρακωμένα 
πλαίσια, να ξεπεράσουν την ανταγωνιστικότητα μεταξύ των τμημάτων και να 
συνενωθούν σε μια εξαιρετικά λειτουργική διεπιστημονική ομάδα.

Η προσωπικότητα του/της σκηνοθέτη εστιάζει στη μεγάλη εικόνα και κατανοεί 
πλήρως τις ανάγκες και τη διάσταση του οργανισμού, ενώ είναι σε θέση να 
προσδιορίσει τις στρατηγικές προτεραιότητες, οι οποίες εκ προοιμίου είναι 
πιο πιθανό να λάβουν χρηματοδότηση. Αυτή η προσωπικότητα εμπνέει και 
ενδυναμώνει, ώστε τα άτομα να παρακινούνται για να δίνουν τον καλύτερό 
τους εαυτό. Έχουν εγγενές πάθος για την επίτευξη των στόχων τους

3.8.3. 	Υλοποίηση ιδεών

Οι τέσσερις τελευταίοι ρόλοι ονομάζονται προσωπικότητες οικοδόμησης. Ο/Η 
αρχιτέκτονας εμπειριών, ο/η σκηνογράφος, ο αφηγητής/-τρια ιστοριών και ο 
φροντιστής/-τρια κάνουν μια ιδέα πραγματικότητα και εξασφαλίζουν ότι θα 
έχει τον καλύτερο δυνατό αντίκτυπο στον άνθρωπο. Όπως υποδηλώνει και 
το όνομα, ο/η αρχιτέκτονας εμπειριών διασφαλίζει ότι οποιαδήποτε επαφή ή 
εμπειρία έχουν οι άνθρωποι με τον οργανισμό θα είναι θετική ή ακόμη και θα 
ξεπερνά τις προσδοκίες. 
 
Η αναδιαμόρφωση των χώρων εργασίας έτσι ώστε να δημιουργείται το κατάλληλο 
περιβάλλον για την ενθάρρυνση της έμπνευσης και την εξασφάλιση της αρμονίας 
προκειμένου να υποστηριχθεί η ατομική και ομαδική δημιουργικότητα, εμπίπτει 
στα καθήκοντα της προσωπικότητας του/της σκηνογράφου.

Ο αφηγητής/-τρια ιστοριών, από την άλλη πλευρά, χρησιμοποιεί τις ταλαντούχες 
επικοινωνιακές του/της δεξιότητες σε οποιοδήποτε μέσο για να αφηγηθεί 
αληθινές ιστορίες που μπορούν να ενσαρκώσουν και να μεταδώσουν τις 
οργανωτικές αξίες καθώς και να προωθήσουν τη συνεργασία και τη δράση.

Η ικανότητα ενσυναίσθησης του ατόμου ή των ατόμων που θα επηρεαστούν 
είτε από τη διαδικασία διαχείρισης ιδεών είτε από την ιδέα που θα υλοποιηθεί, 
συναντάται σε εντονότερο βαθμό στους φροντιστές/-τριες, καθώς διαθέτουν 
υψηλά κίνητρα για να οικοδομήσουν σχέσεις και να δημιουργήσουν εμπειρίες 
με επίκεντρο τον άνθρωπο.

Κάθε προσωπικότητα διαθέτει ζωτικής σημασίας δεξιότητες και παρέχει 
πολύτιμες πληροφορίες για τα διάφορα στάδια της διαδικασίας διαχείρισης 
ιδεών. Οι εταιρείες δύνανται να επιλέξουν να διαθέτουν διαφορετικές ομάδες 
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για κάθε στάδιο ή να συνδυάσουν τις προσωπικότητες ακολουθώντας μια 
διαφορετική προσέγγιση, ιδίως εάν ο αριθμός των διαθέσιμων εργαζομένων 
είναι πιο περιορισμένος.

Η αναγνώριση της ικανότητας των μελών του προσωπικού να συνεισφέρουν σε 
κάθε στάδιο αποτελεί ένα σημαντικό βήμα για κάθε ηγέτη/-ιδα ή διαχειριστή/-
τρια. Εξίσου σημαντικό είναι να αναγνωριστεί ο αντίκτυπος της απουσίας 
ενός μέλους από την ομάδα στη διαδικασία διαχείρισης ιδεών καθώς και να 
εξεταστεί ενδεχομένως η ιδέα της αντικατάστασής του από κάποιο άλλο άτομο 
εκτός ομάδας με παρόμοιες ικανότητες, το οποίο μπορεί είτε να είναι επίσης 
μέλος του προσωπικού, είτε να είναι πελάτης/-ισσα ή ένας/μία επαγγελματίας 
του κλάδου.

3.9.Διαδικασίες και εργαλεία για τη διαχείριση της οργανωτικής 
δημιουργικότητας
Όλες οι διαδικασίες ή τα εργαλεία που συζητήθηκαν προηγουμένως μπορούν 
να χρησιμοποιηθούν σε επίπεδο ομάδας εντός των οργανισμών. Ωστόσο, οι 
οργανισμοί καλούνται επίσης να έχουν πρόσβαση στη δημιουργική σκέψη 
σε πολύ μεγαλύτερη κλίμακα χρησιμοποιώντας το διαδίκτυο ή ειδικές λύσεις 
λογισμικού, ώστε να συμμετέχουν στη διαδικασία όλοι οι εργαζόμενοι/-ες ή/και 
οι πελάτες/-ισσες τους.

3.9.1. Νοημοσύνη σμήνους

Η νοημοσύνη σμήνους είναι επίσης γνωστή ως συλλογική νοημοσύνη ή 
νοημοσύνη αγέλης, και αξιοποιεί τις γνώσεις, την εμπειρία και τις ιδέες που 
συναντώνται σε μεγάλες ομάδες ατόμων. Η νοημοσύνη σμήνους διακρίνεται σε 
τρία διαφορετικά είδη, τα οποία είναι:

•	 η συλλογική νοημοσύνη ενός σμήνους,

•	 η ατομική νοημοσύνη των ατόμων ενός σμήνους και

•	 η δημιουργικότητα ενός σμήνους.

1.	 Η συλλογική νοημοσύνη του σμήνους είναι επίσης γνωστή ως συλλογική 
ή ομαδική νοημοσύνη ή σοφία του πλήθους. Οι ομάδες έχουν την 
ικανότητα να λαμβάνουν καλύτερες αποφάσεις συλλογικά απ’ ό,τι ως 
μεμονωμένα άτομα. Ένα από τα συνηθέστερα παραδείγματα αυτού του 
φαινομένου είναι η «μαντεψιά» των φασολιών ή των ζαχαρωτών που 
βρίσκονται σε ένα βάζο σε υπαίθρια πανηγύρια. Τα μεμονωμένα άτομα 
σπάνια τα βρίσκουν σωστά, αλλά με τον μέσο όρο των υποθέσεων, η 
απάντηση καταλήγει εντυπωσιακά ακριβής.

2.	 Η νοημοσύνη του σμήνους χρησιμοποιείται στην επιχειρηματική 
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καινοτομία, τη διαχείριση της καινοτομίας και την ανοικτή καινοτομία. 
Για την αποτελεσματική διαχείρισή της συνιστάται η χρήση λογισμικού 
που έχει σχεδιαστεί για τον συγκεκριμένο σκοπό.

3.	 Η ατομική ευφυΐα των ατόμων μέσα σε ένα σμήνος είναι αξιοσημείωτη 
και σημαντική για την ολοκλήρωση των εργασιών. Το άθροισμα της 
ατομικής τεχνογνωσίας εντός μιας ομάδας συνεπάγεται ότι μπορεί πάντα 
να υπάρχει κάποιος/-α που να γνωρίζει την απάντηση. Τα τηλεπαιχνίδια 
γνώσεων, για παράδειγμα, συχνά επιτρέπουν σε έναν υποψήφιο/-α να 
ρωτήσει το κοινό και συνήθως υπάρχει κάποιος/-α που μπορεί να δώσει 
τη σωστή απάντηση από προσωπική εμπειρία.

4.	 Η δημιουργικότητα του σμήνους χρησιμοποιείται για τη συνδημιουργία 
και τις εν γένει προκλήσεις καινοτομίας. Συνήθως, τίθεται ένα ερώτημα 
που απαιτεί δημιουργικότητα. Για παράδειγμα: «Πώς μπορούμε να 
δημιουργήσουμε περισσότερες επιχειρήσεις στον κλάδο των ΜΜΕ;». 
Χρησιμοποιώντας οποιοδήποτε από τα εργαλεία που περιγράφονται, η 
ομάδα θα χρησιμοποιήσει τις συλλογικές γνώσεις και την εμπειρία της 
για να καταλήξει σε ιδέες.

5.	 Η ισχύς της νοημοσύνης σμήνους έχει αυξηθεί σημαντικά λόγω του 
διαδικτύου. Υπάρχουν ορισμένες λύσεις λογισμικού που επιτρέπουν στις 
εταιρείες να συλλέγουν πληροφορίες, όπως το λογισμικό διαχείρισης 
ιδεών Innolytics® και το λογισμικό διαχείρισης καινοτομίας, καθώς και 
οι τυποποιημένες μορφές έξυπνων δεδομένων.

3.9.2. Οργανισμοί σμήνους

Πρόκειται για οργανισμούς που έχουν πρόσβαση, χρησιμοποιούν και σέβονται 
τη νοημοσύνη του σμήνους των εργαζομένων και των τρίτων (πελατών/-ισσών, 
ειδικών, παρόχων υπηρεσιών) με σκοπό την επίτευξη αποτελεσματικότερης 
διαχείρισης της δημιουργικής σκέψης ενόψει προκλήσεων και ευκαιριών.

Μια οργανωτική δομή σμήνους χρησιμοποιείται συχνά για την εδραίωση μιας 
κουλτούρας καινοτομίας και επηρεάζει έτσι την ικανότητα καινοτομίας μιας 
εταιρείας.

3.9.2.1. Ανοικτή καινοτομία

Όπως διαβάσατε στην ενότητα 1, η διαδικασία αυτή περιλαμβάνει, για 
παράδειγμα, τον πελάτη/-ισσα (ή οποιονδήποτε άλλο/-η ειδικό) ως συνεργάτη/-
ιδα καινοτομίας, όχι επειδή έχει καλύτερες ιδέες, αλλά επειδή έχει διαφορετικές 
ιδέες, και αυτό ακριβώς επιδιώκει η δημιουργική σκέψη. (Δείτε τη βέλτιστη 
πρακτική 1 στο παράρτημα.)

Δημιουργικότητα και διαχείριση ιδεώνENOTHTA 3



93

Δημιουργικότητα και διαχείριση ιδεών ENOTHTA 3

3.10. Ευθυγράμμιση της εταιρικής στρατηγικής με τη στρατηγική καινοτομίας 
και τη στρατηγική ιδεών
Προκειμένου οι ιδέες να οδηγήσουν σε αλλαγές που βελτιώνουν ή αλλάζουν 
ριζικά έναν οργανισμό προς το καλύτερο, πρέπει να συνάδουν με τη στρατηγική 
της εταιρείας. Διαφορετικά, όπως ακριβώς στο παράδειγμα των αυτοκόλλητων 
σημειώσεων post-it, θα παραμείνουν στο συρτάρι ή, ακόμη χειρότερα, θα 
διοχετεύσουν πολύτιμους πόρους και ενέργεια σε αλλαγές που δεν βοηθούν 
τον οργανισμό να επιτύχει αυτό που έχει θέσει ως στρατηγική ανάπτυξης. Κατά 
συνέπεια, ενώ είναι σημαντικό να δίνεται ελευθερία κινήσεων στις ιδέες στο στάδιο 
του ιδεασμού, κατά τη φάση της επικύρωσης της δημιουργικής διαδικασίας, είναι 
ζωτικής σημασίας οι ιδέες να ελέγχονται σε συνάρτηση με τη στρατηγική της 
εταιρείας.

3.10.1.  Τι είναι ο αντίκτυπος;

Η δημιουργική σκέψη παράγει ιδέες που θα αξιολογηθούν, θα δοκιμαστούν και 
θα επικυρωθούν. Αφού περάσουν τα παραπάνω στάδια, τότε ο οργανισμός είναι 
έτοιμος να προχωρήσει στην καινοτόμο αλλαγή. Όταν κάτι αλλάζει, ο αντίκτυπος 
πρέπει να αξιολογηθεί ώστε να διαπιστωθεί τι επηρέασε και πώς. Αν και είναι 
εξίσου σημαντικός σε επιμέρους ή μικρές ομάδες, ο αντίκτυπος είναι συχνά πιο 
προφανής σε μικρή κλίμακα και πιο δύσκολος στον εντοπισμό και τη μέτρηση 
σε μεγάλη κλίμακα.

Αντίκτυπος σημαίνει «να κάνεις τη διαφορά» - είτε θετική είτε αρνητική - ή και 
καθόλου! Η διαφορά ενδέχεται να έχει τις εξής μορφές:

•	 Συμπεριφορές και νοοτροπίες εργαζομένων ή πελατών/-ισσών

•	 Βελτιωμένα συστήματα και διαδικασίες που είναι αποδοτικότερα και 
φιλικότερα προς το χρήστη/-τρια

•	 Ενίσχυση της κουλτούρας δημιουργικής σκέψης και της εμπιστοσύνης 
των εργαζομένων 

•	 στη δημιουργική τους ικανότητα

•	 Ενίσχυση μιας κουλτούρας «ανοιχτομυαλιάς» και μείωση της αντίστασης 
στην αλλαγή

•	 Επίτευξη των στρατηγικών στόχων

3.10.2. Μέτρηση του αντίκτυπου

Προκειμένου να μετρήσετε τον αντίκτυπο των αλλαγών που επιχειρείτε, 
είναι σημαντικό οι μετρήσεις να πραγματοποιούνται πριν από την εφαρμογή 
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οποιασδήποτε αλλαγής. Εάν, για παράδειγμα, αλλάζει μια διαδικασία, θα 
ήταν χρήσιμο να μετρηθεί το επίπεδο ικανοποίησης των εργαζομένων, να 
συγκεντρωθούν τα συνήθη παράπονα που μπορεί αυτοί/-ές να έχουν σχετικά 
με αυτήν και επίσης να καταγραφεί ο χρόνος που χρειάζονται τα άτομα για 
να εκτελέσουν συγκεκριμένες εργασίες, ώστε να δημιουργηθεί ένα σημείο 
σύγκρισης-αναφοράς που θα χρησιμεύσει μετά την αλλαγή. Οι στοχευμένες 
αλλαγές μπορεί να πάρουν τη μορφή εισαγωγής μικροσκοπικών βελτιώσεων 
σε προϊόντα, συστήματα ή οργανισμούς, ή/και της κυκλοφορίας θεμελιωδώς 
διαφορετικών προϊόντων, υιοθέτησης διαδικασιών ή αναδιάρθρωσης της 
οργανωτικής δομής.

Σημειώστε: Στο στάδιο της αξιολόγησης και της επιλογής των ιδεών, πρέπει να 
προσδιοριστούν τα κριτήρια για την επιτυχία. Είναι σημαντικό να:

•	 προβλέψετε ποιος/-α θα επηρεαστεί (και ποιος/-α πράγματι επηρεάστηκε 
μετά την εφαρμογή)

•	 μετρήσετε τους ίδιους παράγοντες με τον ίδιο τρόπο και να συγκρίνετε 
τα αποτελέσματα.

Απαντήσεις στη Δραστηριότητα γνώσεων 3:  1. S, 2. I, 3.L (είχε τρίδυμα ή τετράδυμα)  
4.D, 5. A
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«Δεν μπορούμε να λύσουμε τα προβλήματα 
χρησιμοποιώντας τον ίδιο τρόπο σκέψης που 
χρησιμοποιούσαμε όταν τα δημιουργήσαμε».

Albert Einstein
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Ενότητα 4: Καινοτομία και σκέψη

Το περιεχόμενο της ενότητας 4 βασίζεται στη μεθοδολογία από το γενικό 
στο ειδικό. Στην αρχή ο συμμετέχων/-ουσα αποκτά βασικές γνώσεις γενικής 
ψυχολογίας, κατανοεί την έννοια της σκέψης, τα είδη και τις μορφές της καθώς 
και την έννοια της λειτουργίας της. Στα επόμενα κεφάλαια, αποκτά βασικές 
γνώσεις για τις έννοιες της κριτικής, της σχεδιαστικής και της καινοτόμου 
σκέψης και κατανοεί τις σχέσεις μεταξύ των εν λόγω εννοιών. Στο δεύτερο 
μέρος της ενότητας, συζητούνται διάφορες τεχνικές και μέθοδοι με τέτοιο 
τρόπο ώστε να αξιοποιηθούν για τη δημιουργία διαφόρων ασκήσεων. Επιπλέον, 
ο συμμετέχων/-ουσα θα αποκτήσει λεπτομερείς θεωρητικές και πρακτικές 
πληροφορίες σχετικά με την καινοτόμο σκέψη και τις δυνατότητες έμπρακτης 
αξιοποίησης των γνώσεων στον συγκεκριμένο τομέα.

Μαθησιακοί στόχοι:

•	 κατανόηση των βασικών εννοιών της σκέψης για να καταστεί εφικτή η 
πρακτική εφαρμογή τους

•	 απόκτηση δεξιοτήτων πάνω στη χρήση διαφόρων τεχνικών και μεθόδων για 
την υποστήριξη της καινοτόμου, σχεδιαστικής και κριτικής σκέψης

Ικανότητες:

•	 επίλυση προβλημάτων
•	 κριτική σκέψη
•	 δημιουργικότητα
•	 διαχείριση/καθοδήγηση (της διαδικασίας καινοτομίας και της σχεδιαστικής 

σκέψης)
•	 δημιουργία συνθηκών (για την εφαρμογή των αποτελεσμάτων αυτής της 

διαδικασίας)

4.1. Καινοτόμος σκέψη, σχεδιαστική σκέψη, κριτική σκέψη
Στην αρχή της ενότητας θα δούμε βασικές πληροφορίες στον τομέα της γενικής 
ψυχολογίας σχετικά με την έννοια της σκέψης, τα στοιχεία και τα είδη της 
σκέψης, ώστε να κατανοήσουμε την έννοια της λειτουργίας της σκέψης.

4.1.1 Σκέψη - η βασική έννοια

Από ψυχολογική άποψη, η σκέψη είναι μια ανώτερη γνωστική λειτουργία του 
ατόμου και ως τέτοια βασίζεται στα αποτελέσματα των κατώτερων γνωστικών 
λειτουργιών, όπως η αντίληψη και η αναπαράσταση.
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Η σκέψη επικεντρώνεται στην αποκάλυψη και τη συνειδητοποίηση των σχέσεων 
και των εξαρτήσεων (εσωτερικών και ουσιαστικών) μεταξύ φαινομένων, 
επιτρέποντας έτσι να γνωρίσουμε το ουσιώδες και το γενικό και να αποκαλύψουμε 
ακόμη και νέες, συχνά πολύ πιο σύνθετες, ιδιότητες της πραγματικότητας. Η 
σκέψη όχι μόνο χρησιμοποιεί, αλλά και με έναν ιδιαίτερο τρόπο επηρεάζει και 
επηρεάζεται από όλες τις άλλες ψυχολογικές διεργασίες (προσοχή, μνήμη, ιδέες, 
συναισθήματα), μερικές φορές θετικά, άλλες φορές αρνητικά.

Στοιχεία της σκέψης -  ιδέες, όροι, κρίσεις και απόψεις:

Μια ιδέα είναι το απλούστερο και το αρχικό σημείο της σκέψης.

Ένας όρος/έννοια  είναι μια λεκτική έκφραση των γενικών και ουσιωδών 
χαρακτηριστικών ενός αντικειμένου ή φαινομένου.

Η κρίση  ορίζεται ως η κατανόηση της σχέσης μεταξύ των εννοιών. Στις 
κρίσεις συνήθως δηλώνουμε ή αρνούμαστε κάτι.

Γνώμη/συμπέρασμα  εκφράζει τη σχέση μεταξύ δύο ή περισσότερων κρίσεων. 
Οι κρίσεις στις οποίες βασίζονται οι δηλώσεις ονομάζονται παραδοχές. Η 
συναγόμενη κρίση ονομάζεται συμπέρασμα.

Δραστηριότητα γνώσεων 1:

Προσπαθήστε να αναφέρετε ένα παράδειγμα κατά το οποίο η ιδέα σας έγινε 
έννοια και στη συνέχεια διαμορφώθηκε σε μια ολοκληρωμένη γνώμη.

Πώς μπορείτε να προωθήσετε τις απόψεις σας ώστε να γίνουν αποδεκτές 
από τη διαχείριση ή τον/την επικεφαλής της ομάδας καινοτομίας;

Προσπαθήστε να θυμηθείτε μια συγκεκριμένη περίπτωση από το παρελθόν - 
έγινε αποδεκτή η γνώμη σας;

Εάν έγινε αποδεκτή, για ποιον λόγο πιστεύετε ότι καταφέρατε να προωθήσετε 
την ιδέα σας;

Εάν δεν έγινε αποδεκτή: πού πιστεύετε ότι κάνατε λάθος; Θα ενεργούσατε 
διαφορετικά σήμερα; (π.χ. ήταν μια αποτυχία εκ μέρους σας, απέτυχε λόγω 
επικοινωνίας ή λόγω της χρονικής στιγμής της παράθεσης των προτάσεων, 
της άγνοιας ή της απροθυμίας της διοίκησης να συνεργαστεί, κ.λπ.)
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ΕΠΙΜΕΡΟΥΣ ΙΔΙΑΙΤΕΡΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΣΚΕΨΗΣ

Ανεξαρτησία της σκέψης είναι η τέχνη της εύρεσης νέων ερωτημάτων και νέων 
προβλημάτων χωρίς την αναζήτηση και την εφαρμογή μιας έτοιμης λύσης που 
βασίζεται στις σκέψεις, τις απόψεις και τα διδάγματα άλλων ανθρώπων. Οι 
ερωτήσεις και τα προβλήματα αντιμετωπίζονται δημιουργικά, αναζητώντας και 
βρίσκοντας νέους τρόπους επίλυσης: νέα γεγονότα και νέες τακτικές, ερμηνείες 
και θεωρίες.

Κριτική σκέψη  είναι η δυνατότητα να μην υπόκειται κάποιος/-α στην 
εξαναγκαστική επιρροή των σκέψεων και των απόψεων άλλων ατόμων, αλλά 
να τις αξιολογεί αυστηρά και σωστά καθώς και να βλέπει τις θετικές και τις 
αρνητικές πτυχές τους. Ωστόσο, η κρισιμότητα της σκέψης δεν εκδηλώνεται 
μόνο σε αγνώστους/-ες αλλά και στις δικές μας απόψεις και σκέψεις.

Ευελιξία της σκέψης είναι η δυνατότητα αλλαγής του σχεδίου και του τρόπου 
εκπλήρωσης των καθηκόντων (τα οποία έχουν τεθεί στην αρχή της διαδικασίας 
επίλυσης) σε περίπτωση που το αρχικό σχέδιο αποδειχθεί ανεπαρκές.
Το αντίθετο είναι ένας μη προσαρμοστικός, δογματικός τρόπος σκέψης, ο οποίος 
δεν αντανακλά τη δυναμική της πραγματικότητας και δεν ανταποκρίνεται στις 
μεταβαλλόμενες απαιτήσεις που επιβάλλει η ζωή.

Ευστροφία είναι η δυνατότητα λήψης αποφάσεων σε σύντομο χρονικό 
διάστημα, διότι ακόμη και ο παραμικρός δισταγμός ενδέχεται να επιφέρει 
αρνητικές συνέπειες.Το βάθος της σκέψης χαρακτηρίζεται από το επίπεδο της 
ικανότητας εμβάθυνσης στην ουσία του ερωτήματος, κατευθείαν στον πυρήνα 
του ζητήματος, της εξέτασης του προβλήματος από όλες τις πλευρές καθώς και 
της κατανόησης του φαινομένου λαμβάνοντας υπόψη την ποικιλομορφία των 
σχέσεων και των πλαισίων του.

Η συνοχή  της σκέψης εκφράζει την ικανότητα ενός ατόμου να ακολουθεί έναν 
λογικό ειρμό κατά την εξέταση ενός προβλήματος, χωρίς να παρεκκλίνει από τη 
λύση. Η συνεκτική σκέψη είναι μια αυστηρά λογική μορφή σκέψης.

Τόσο οι προαναφερθείσες όσο και άλλες ιδιότητες της σκέψης συνδέονται 
στενά και αποτελούν την ουσία της, η οποία εκδηλώνεται σε ένα άτομο μέσω της 
ικανότητάς του να εκφράζει τα ουσιώδη και ταυτόχρονα να οδηγείται αυτόνομα 
σε νέες γενικεύσεις..
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Δραστηριότητα γνώσεων 2:

Έχετε βιώσει μια κατάσταση όπου ένα άτομο που αποφοίτησε πρόσφατα από 
το σχολείο, ή ένας εκπαιδευόμενος/-η υπάλληλος, κατέθεσε μια πρόταση και 
ήρθε αντιμέτωπος/-η με τη δογματική και άκαμπτη σκέψη των προϊσταμένων 
του;

Αν ναι, πώς συμπεριφερθήκατε;

Εάν όχι, πώς θα ενεργούσατε;

Προβληματισμός: Συχνά παρατηρείται ότι εκείνοι/-ες που δεν διαθέτουν 
μεγάλη εμπειρία στην πράξη, προσφέρουν απόψεις και ιδέες. Αυτές ενδέχεται 
να είναι υπερβολικά ευέλικτες ή καινοτόμες, σε κάθε περίπτωση όμως πρέπει 
να ακουστούν και να νουθετηθούν.
Πιστεύετε ότι η ευκαιρία να εμβαθύνετε στο πρόβλημα κατά την εφαρμογή 
μιας νέας ιδέας θα εξοικονομήσει χρήματα ή χρόνο στην εταιρεία σας; Είναι 
πάντα έτσι;

Προβληματισμός: Στην πράξη, συχνά και παραδόξως, πολλές ιδέες, ακόμη 
και ευφυείς (π.χ. σχετικές με τη διαχείριση των διαδικασιών ή νέων 
προϊόντων), περιπλέκουν την κατάσταση. Γίνεται μια σε βάθος ανάλυση, 
έγκαιρη και οικονομικά δαπανηρή, ζητείται η γνώμη πολλών ειδικών, 
συλλέγονται διάφορες πληροφορίες κ.λπ., για να διαπιστώσουμε εν τέλει 
ότι η καινοτομία είναι άκυρη, καθώς δεν είναι υλοποιήσιμη στην πράξη. 
Και αυτό, είτε για οικονομικούς λόγους, είτε γιατί τα αποτελέσματά της 
είναι πολύ αδύναμα σε σχέση με το κόστος υλοποίησής της.

4.2. Τύποι σκέψης
Η σκέψη χωρίζεται σε διάφορους τύπους, ανάλογα με τις πτυχές τις οποίες την 
αναλύουμε.
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4.2.1. Αναλόγως του βαθμού ασάφειας του υλικού, δηλαδή της φύσης της 
δραστηριότητας στην οποία εφαρμόζεται η σκέψη:

Η ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΗ (ΕΙΚΟΝΙΚΗ) ΣΚΕΨΗ, η οποία αφορά την κατανόηση των 
σχέσεων μεταξύ των αντικειμένων που είναι δεδομένα στο αντιληπτικό πεδίο 
του στοχαστή/-τριας. Αυτή η σκέψη ασχολείται κυρίως με επεξηγηματικό 
υλικό, ιδέες και συγκεκριμένες έννοιες και εφαρμόζεται κυρίως στις πρακτικές 
δραστηριότητες ενός ατόμου. Βασίζεται σε μεμονωμένα γεγονότα που 
προέρχονται από εμπειρία.

Η ΑΦΗΡΗΜΕΝΗ (ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΗ) ΣΚΕΨΗ, σε αντίθεση με τη συγκεκριμένη 
σκέψη η οποία πρόκειται για μια απλή μορφή σκέψης που επιδεικνύουν και 
τα ζώα, συναντάται μόνο στους ανθρώπους. Λαμβάνει χώρα στο επίπεδο των 
εννοιών, οι οποίες συνήθως αναπαρίστανται σε λεκτική μορφή και αποτελούν 
προϊόν ανώτερων μορφών γενίκευσης και αφαίρεσης. Αντανακλούν τις βασικές 
ιδιότητες των αντικειμένων και των φαινομένων. Στην ουσία πρόκειται για την 
κατανόηση των σχέσεων μεταξύ αντικειμένων και φαινομένων που δεν είναι 
άμεσα δεδομένα.

4.2.2. Αναλόγως της κατεύθυνσης της σκέψης:

Η ΣΥΓΚΛΙΝΟΥΣΑ ΣΚΕΨΗ χρησιμοποιείται σε δοκιμασίες που έχουν μόνο μία σωστή 
λύση. Σε αυτό το είδος σκέψης, το έργο της αποβλέπει στον μοναδικό στόχο της 
εξεύρεσης μιας λύσης. Οι εργασίες της σκέψης αποσκοπούν στην παρατήρηση 
των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών της δοκιμασίας και στην αναζήτηση ενός 
κατάλληλου κανόνα (αλγόριθμου), η εφαρμογή του οποίου θα δώσει λύση στη 
δοκιμασία. Τα συμβατικά τεστ νοημοσύνης προσδιορίζουν το επίπεδο της 
συγκλίνουσας σκέψης. Η ΑΠΟΚΛΙΝΟΥΣΑ ΣΚΕΨΗ χρησιμοποιείται σε δοκιμασίες 
που μπορούν να έχουν πολλές διαφορετικές λύσεις. Ο στοχαστής/-τρια αναζητά 
όλες τις πιθανές λύσεις ή διαδικασίες και επιλέγει τις καταλληλότερες. Σε 
αυτό το είδος σκέψης, χρησιμοποιείται η ευέλικτη δημιουργία και ο έλεγχος 
υποθέσεων για την αξιολόγηση της ορθότητας των πιθανών λύσεων καθώς και 
την πρόβλεψη των συνθηκών που επηρεάζουν την καταλληλότητα των πιθανών 
λύσεων.

Πρακτικό παράδειγμα αποκλίνουσας σκέψης:
Εάν μια διαδικασία, όπως η έγχυση πλαστικών από βιοδιασπώμενο υλικό, 
πρόκειται να βελτιωθεί έτσι ώστε να παραχθεί ένα ποιοτικό προϊόν, πρέπει 
να προκηρυχθεί ως διαγωνισμός προκειμένου το προϊόν να πληροί τις 
καλύτερες προϋποθέσεις στο τέλος της παραγωγής.
Πολλές ιδέες μπορούν να εισηγηθούν εδώ, π.χ. λύσεις για την 
εγκατάσταση του μηχανήματος, ή πώς να ενεργήσετε κατά την εξέταση 
του βιοδιασπώμενου υλικού όσον αφορά τις παραμέτρους εγκατάστασης 
του μηχανήματος, πώς να λύσετε τα περιβαλλοντικά ζητήματα (σκόνη) 
κ.λπ.
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Αυτός ο τρόπος σκέψης αντιστοιχεί στην αποκλίνουσα σκέψη = υπάρχουν 
διάφοροι τρόποι και συνδυασμοί  για την επίτευξη της επιθυμητής επιτυχίας.

Πρακτικό παράδειγμα συγκλίνουσας σκέψης:
Όταν αναφερόμαστε σε μια συγκλίνουσα λύση, λέμε ότι μόνο μία είναι σωστή 
π.χ. αναζητούμε τη βέλτιστη λύση με το χαμηλότερο κόστος. Αυτό είναι ένα 
τυπικό παράδειγμα για τα προϊόντα κατά παραγγελία, δηλαδή στην περίπτωση 
που είναι επιθυμητό να παραχθεί το προϊόν με την υψηλότερη ποιότητα μεν, στη 
χαμηλότερη τιμή δε. Το πρώτο προϊόν είναι το πρωτότυπο, για την παραγωγή 
του οποίου προτείνεται στη συνέχεια μια λύση. Ορισμένες τεχνολογίες ενέχουν 
υψηλά κόστη, άλλες πιο χαμηλά, συνεπώς μόνο μία λύση είναι σωστή, η 
οποία εξοικονομεί πόρους διατηρώντας παράλληλα την ποιότητα του τελικού 
προϊόντος. Δεν υπάρχουν πολλές λύσεις, διότι όταν υπεισέρχονται πολλές 
μεταβλητές στο τελικό αποτέλεσμα, είναι απαραίτητο να ρυθμιστούν ώστε να 
επιτευχθεί το βέλτιστο δυνατό αποτέλεσμα.

4.3. Νοητικές λειτουργίες - σκέψη
Η ουσία της σκέψης είναι η εκτέλεση διαδικασιών σκέψης, τις οποίες αποκαλούμε 
λειτουργίες σκέψης.

ΑΝΑΛΥΣΗ είναι η νοητή διαίρεση του όλου σε μέρη, ο διαχωρισμός των 
επιμέρους πτυχών (ιδιοτήτων, σχέσεων) των αντικειμένων και των φαινομένων 
της πραγματικότητας, ή η αναγνώριση και ο προσδιορισμός της σχέσης μεταξύ 
των στοιχείων και του αναλυόμενου συνόλου.

ΣΥΝΘΕΣΗ είναι η ενοποίηση των ιδεών, η ένωση των επιμερισμένων μερών, 
ιδιοτήτων ή σχέσεων των αντικειμένων και των φαινομένων της πραγματικότητας 
σε ένα ενιαίο και γεμάτο νόημα σύνολο.

ΣΥΓΚΡΙΣΗ είναι η νοητική πράξη που καθορίζει τις ομοιότητες και τις διαφορές 
μεταξύ διαφόρων αντικειμένων ή φαινομένων. Το αντικείμενο μπορεί να είναι 
παρόμοιο κατά έναν τρόπο, αλλά διαφορετικό κατά έναν άλλο. Επομένως, στην 
επικοινωνία, είναι απαραίτητο να προσδιορίζεται το πρίσμα υπό το οποίο 
γίνεται η σύγκριση.

ΑΠΟΜΟΝΩΣΗ είναι η λειτουργία της σκέψης με την οποία ξεχωρίζουμε τις 
βασικές ιδιότητες των αντικειμένων και των φαινομένων και παραμερίζουμε 
άλλες, ασήμαντες και μεμονωμένες ιδιότητες. 

ΓΕΝΙΚΕΥΣΗ είναι ο διανοητικός προσδιορισμός και η σύνδεση των κοινών 
ιδιοτήτων των επιμέρους αντικειμένων και φαινομένων μιας ορισμένης 
ομάδας/τάξης καθώς και ο προσδιορισμός των κοινών νόμων που διέπουν τα 
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αντικείμενα και τα φαινόμενα μιας ορισμένης ομάδας/τάξης.

ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΟΠΟΙΗΣΗ είναι η απομάκρυνση από τα γενικά χαρακτηριστικά 
ή τις ιδιότητες των φαινομένων και η επικέντρωση σε καθετί συγκεκριμένο, 
παραστατικό και αντιληπτό με τη βοήθεια των αισθητήριων οργάνων.

ΕΞΕΙΔΙΚΕΥΣΗ είναι μια νοητική πράξη κατά την οποία σχηματίζονται ιδέες ή 
αξιολογήσεις για ένα μεμονωμένο φαινόμενο (γεγονός), το οποίο νοείται ως 
διαφορετικό από όλα τα συναφή ή παρόμοια φαινόμενα (γεγονότα).

Πρακτικά παραδείγματα - ΣΥΓΚΡΙΣΗ (Συγκριτική αξιολόγηση):

Λόγω της χρηστικότητάς της, πρόκειται για την πιο συχνά χρησιμοποιούμενη 
νοητική λειτουργία στην πράξη. Όταν αναπτύσσουμε ένα νέο προϊόν 
με ένα χρηστικό γνώρισμα για τον καταναλωτή, το συγκρίνουμε με τα 
ήδη χρησιμοποιούμενα, καθιερωμένα προϊόντα. Αυτά ενδεχομένως να 
είναι συνηθισμένα προϊόντα τεχνολογίας, όπως μια ηλεκτρική σκούπα 
(χαμηλότερης κατανάλωσης, ελαφρύτερη, φθηνότερη, μικρότερου μεγέθους), 
ένα τηλέφωνο (μείωση του μεγέθους της συσκευής από το αρχικό μέγεθος 
χάριν πρακτικότητας, αργότερα αύξηση του μεγέθους λόγω της οθόνης) κ.λπ. 
Η βάση είναι η σύγκριση, δηλαδή η σύγκριση των παλαιών με τα νέα προϊόντα 
και συνεπώς η βελτίωση των προϊόντων και των υπηρεσιών. Στην πράξη, 
αυτό σημαίνει ότι δεν είναι απαραίτητο να εφευρεθεί ένα εντελώς καινούργιο 
προϊόν, αλλά ένα προϊόν που ανταποκρίνεται στις ανάγκες των χρηστών/-
τριών. Ως καινοτομία εκλαμβάνεται και αυτή η προσέγγιση.

Πρακτικά παραδείγματα - ΓΕΝΙΚΕΥΣΗ (γενίκευση):

Κατά τη δοκιμή προϊόντων, για παράδειγμα βιοδιασπώμενων πλαστικών, 
πραγματοποιήθηκαν επανειλημμένες δοκιμές σε μηχανήματα με τεχνολογία 
έγχυσης ή εμφύσησης πλαστικών. Όλες οι δοκιμές καταγράφηκαν και 
επαληθεύτηκαν, και βάσει αυτών υλοποιήθηκαν οι διαδικασίες που πρέπει να 
ακολουθούνται στην παραγωγή των προϊόντων. Η παραπάνω ενέργεια κατέληξε 
στις καθολικά ορθές διαδικασίες, π.χ. ρυθμίσεις μηχανής, θερμοκρασίας ή 
πίεσης για το συγκεκριμένο είδος υλικού. Οι εταιρείες που συμμετείχαν στις 
δοκιμές απέκτησαν επίσης ειδική τεχνογνωσία στον συγκεκριμένο τομέα.

4.4.  Ορισμός των εννοιών της καινοτόμου σκέψης, της σχεδιαστικής 
σκέψης, της κριτικής σκέψης και της δημιουργικής σκέψης
Ανεξάρτητα από τον κλάδο στον οποίο εργάζεστε, η ανάπτυξη των δεξιοτήτων 
δημιουργικής, κριτικής και σχεδιαστικής σκέψης θα βελτιώσει την ικανότητά 
σας να επιλύετε σύνθετα προβλήματα στον οργανισμό σας. Τα εργαλεία που 
παρουσιάζονται στο παρόν υλικό χρησιμοποιούνται από στελέχη επιχειρήσεων, 
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κυβερνήσεων, υγειονομικής περίθαλψης, τεχνών, τεχνολογίας και άλλων 
κλάδων. Εφοδιαστείτε για να αναπτύξετε την καριέρα σας. Αλλάξτε τη νοοτροπία 
σας για να αλλάξετε τον τρόπο με τον οποίο ασκείτε ηγεσία.

Η διαδικασία της δημιουργικής, κριτικής και σχεδιαστικής σκέψης περιλαμβάνει 
συστηματικές διαδικασίες που επικεντρώνονται στο άτομο:

•	 Προσδιορισμός και πλαισίωση ζητημάτων
•	 Αναζήτηση διαφορετικών οπτικών γωνιών
•	 Προσδιορισμός εναλλακτικών επεξηγήσεων
•	 Δημιουργία και δοκιμή ιδεών
•	 Εκτέλεση δραστηριοτήτων που προσδίδουν αξία σε τρίτα μέρη και 
προωθούν θετικά αποτελέσματα και ευκαιρίες.

Δημιουργική σκέψη: είναι ένας τρόπος εξέτασης προβλημάτων ή καταστάσεων 
από μια νέα προοπτική η οποία προτείνει ανορθόδοξες λύσεις. Η δημιουργική 
σκέψη μπορεί να υποκινηθεί τόσο από μια μη δομημένη διαδικασία, όπως ο 
καταιγισμός ιδεών, όσο και από μια δομημένη διαδικασία, όπως η εναλλακτική 
σκέψη.

Κριτική σκέψη: Η κριτική σκέψη αναφέρεται σε μια σκόπιμη, αυτοελεγχόμενη 
κρίση ή συμπέρασμα που καταλήγει στην ερμηνεία, ανάλυση, αξιολόγηση και 
εξαγωγή συμπερασμάτων καθώς και στην επεξήγηση των στοιχείων και των 
μεθοδολογικών ή πλαισιακών εκτιμήσεων στις οποίες βασίζεται η εν λόγω κρίση 
ή το συμπέρασμα.

Σχεδιαστική σκέψη: αναφέρεται σε δημιουργικές στρατηγικές οι οποίες θα 
χρησιμοποιηθούν για την αξιολόγηση προβλημάτων, από κοινού με τα μέσα 
που θα βοηθήσουν στην επίλυση, με έναν πιο ολιστικό τρόπο από αυτόν της 
επαγγελματικής πρακτικής του σχεδιασμού, και έχει εφαρμοστεί τόσο σε 
επιχειρηματικά όσο και σε κοινωνικά προβλήματα.

4.5. Κριτική σκέψη
Το σημαντικότερο χαρακτηριστικό της κριτικής σκέψης είναι η προσπάθεια 
κατανόησης οποιασδήποτε πληροφορίας στο ευρύτερο δυνατό πλαίσιο. Το 
κριτικό άτομο έχει εκπαιδεύσει το μυαλό του έτσι ώστε να βλέπει «κάτω από 
την επιφάνεια» κάθε δήλωσης, επιχειρήματος, μελέτης ή άρθρου.

Εξετάζει τα κίνητρα και τα προσόντα των συγγραφέων, τη λογική συνοχή 
των παρουσιαζόμενων δηλώσεων, την αξιοπιστία των χρησιμοποιούμενων 
στοιχείων, την ειλικρίνεια στην εξαγωγή συμπερασμάτων ή την προσήλωση 
στην επιστημονική μεθοδολογία. Κατανοεί ότι ένα πράγμα μπορεί να εξεταστεί 
από διαφορετικές οπτικές γωνίες και, αντί να επιλέγει μια συγκεκριμένη οπτική 
και να απορρίπτει τις άλλες, προσπαθεί να κατανοήσει περισσότερες από 
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μία. Η κριτική σκέψη αποτελεί επίσης μια συνεχή προσπάθεια βελτίωσης της 
αίσθησης της ακριβολογίας στην εκφορά του λόγου. Το αποτέλεσμα της εν λόγω 
προσπάθειας είναι μια δομημένη, συνεπής και λογική διατύπωση. Ένα κριτικό 
άτομο δεν εξετάζει απλώς τη σκέψη των άλλων και τις πληροφορίες από τον 
κόσμο γύρω του. Εξετάζει επίσης συστηματικά και προσεκτικά τα κίνητρά τους, 
τις διαδικασίες σκέψης και την ανάδειξη των απόψεων και των αποφάσεών 
του. Με βάση τα παραπάνω, προσαρμόζει στη συνέχεια την επικοινωνία του 
ώστε να την καταστήσει σαφέστερη και περισσότερο κατανοητή. Η κριτική 
σκέψη αντιπροσωπεύει τη συστηματική περιέργεια και το ανοιχτό μυαλό. Το να 
σκέφτεσαι κριτικά δεν σημαίνει ότι βλέπεις τον κόσμο με καχυποψία.

Ένα κριτικό άτομο δεν τρέφει τη δυσπιστία του. Αντιθέτως, αναζητά ποιον/-α 
και τι μπορεί να εμπιστευτεί. Δεν βλέπει γύρω του μόνο άτομα που δεν μπορεί να 
εμπιστευτεί αλλά και άτομα που αξίζουν την εμπιστοσύνη του. Το να σκέφτεσαι 
κριτικά δεν σημαίνει απαραίτητα ότι ασκείς κριτική. Αν και παρόμοιες λέξεις, 
το περιεχόμενό τους διαφέρει κατά πολύ. Ο επικριτικός/-ή λέει: «Το κατανοώ 
πλήρως και είναι άχρηστο». Το άτομο που προσπαθεί να σκεφτεί κριτικά λέει: 
«Ίσως δεν το κατανοώ πλήρως, μήπως να μάθω περισσότερα γι’ αυτό;». Η κριτική 
σκέψη είναι η προσπάθεια να δούμε τον κόσμο αντικειμενικά, η προσπάθεια να 
διακρίνουμε το καλό από το κακό.
 
Η κριτική σκέψη είναι μια μέθοδος ανάλυσης ιδεών, εννοιών ή δεδομένων 
που έχουν συλλεχθεί για την αξιολόγηση μιας κατάστασης από διαφορετικές 
οπτικές γωνίες καθώς και για την επίτευξη μιας αμερόληπτης βέλτιστης λύσης. 
Ένα κριτικά σκεπτόμενο άτομο μπορεί να προβλέψει τις συνέπειες ορισμένων 
δραστηριοτήτων. Ένας ερευνητής/-τρια με ικανότητα κριτικής σκέψης μπορεί να 
σκέφτεται ανεξάρτητα, να παραμένει αντικειμενικός/-ή, να επιλύει προβλήματα 
και να οδηγείται σε λύσεις.

Δραστηριότητα γνώσεων 3:
Φανταστείτε ότι σε μια εταιρεία παραγωγής, ένας υπάλληλος θα υποβάλει μια 
πρόταση σχετικά με το πώς θα βελτιστοποιηθεί η παραγωγική διαδικασία.. 

Πώς πρέπει να αντιδράσει ο διευθυντής/-τρια;

Θα κατέκρινε την ιδέα ως μη εφικτή και τον/την υπάλληλο ως ανίκανο/-η να 
την υλοποιήσει, ή θα τον/την άκουγε, θα κατανοούσε την πρόταση και θα του/
της πρότεινε μια πιθανή λύση για την υλοποίησή της;



106

ENOTHTA 4 Καινοτομία και σκέψη

Θα ετοίμαζε ένα ολόκληρο σύστημα διαδικασιών για την εφαρμογή της εν 
λόγω καινοτομίας, διαδίδοντας παράλληλα την προκείμενη αλλαγή;

Προβληματισμός: Συχνά πιστεύουμε ότι μόνο ένα καινοτόμο προϊόν έχει 
σημασία, ωστόσο υπάρχουν αρκετές προτάσεις που αφορούν τη διαδικασία 
και είναι καινοτόμες και ικανές να την επιταχύνουν, να τη βελτιώσουν ή να 
την εξελίξουν. Κάτι τέτοιο αποδεικνύεται, για παράδειγμα, από καινοτόμες 
ιδέες για τη συγκέντρωση αποτυχημένων ή πρωτότυπων προϊόντων στην 
παραγωγή πλαστικών (τα λεγόμενα υπολείμματα). Το ακριβές σύστημα 
συλλογής εξασφαλίζει ότι μόνο ένα συγκεκριμένο υλικό (πολυμερές) 
συλλέγεται από τις γραμμές παραγωγής κατά την επεξεργασία του. Τα είδη 
των πολυμερών δεν μπορούν να διακριθούν οπτικά μεταξύ τους (όπως π.χ. 
τα μέταλλα) και για τον λόγο αυτό, η συλλογή των υπολειμμάτων από τις 
γραμμές παραγωγής πρέπει να είναι ειδικά σχεδιασμένη έτσι ώστε να μην 
συλλέγονται περιττά υλικά. Αυτό εγγυάται μια χρηστή επιστροφή στην 
παραγωγή χωρίς να οδηγεί σε περαιτέρω συσσώρευση απορριμμάτων.

4.5.1 Οι δημοφιλέστερες μέθοδοι για την υποστήριξη της διαδικασίας της κριτικής 
σκέψης

Οι μέθοδοι κριτικής σκέψης πρέπει να είναι ένα εργαλείο που οδηγεί τα 
άτομα στην κατανόηση των δεδομένων, στην αποκάλυψη των σχέσεων μεταξύ 
των υφιστάμενων δεδομένων, στη διαμόρφωση της δικής τους γνώμης και, 
γενικότερα, στην εμβάθυνση των γνώσεών τους. Η κριτική σκέψη επικεντρώνεται 
στην απόκτηση πληροφοριών, την αξιολόγησή τους και τη διαπίστωση λογικών 
και αντικειμενικών συσχετισμών.
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Οι δημοφιλέστερες μέθοδοι για την υποστήριξη της διαδικασίας της κριτικής 
σκέψης:

Μέθοδος  E-U-R

Η E-U-R είναι μία από τις μεθόδους σχεδιασμού διδασκαλίας, 
μερικές φορές αποκαλούμενη ως μοντέλο μάθησης τριών 
φάσεων. Αποτελείται από την Ανάκληση (Evocation), την 
Κατανόηση (Understanding) (επίγνωση) της σημασίας των 
πληροφοριών και τον Αναστοχασμό (Reflection). Σε κάθε μία 
από αυτές τις φάσεις, λαμβάνει χώρα μια διαφορετική μορφή 
μάθησης.

Ανάκληση: Στο πρώτο μέρος αυτής της δραστηριότητας, οι 
εκπαιδευόμενοι/-ες ανακαλούν όσα ήδη γνωρίζουν για το 
θέμα. Στόχος της είναι να κινητοποιήσει και να ενθαρρύνει 
τους εκπαιδευόμενους/-ες.

Κατανόηση: Στη δεύτερη φάση της δραστηριότητας, οι 
εκπαιδευόμενοι/-ες αποκτούν και επεξεργάζονται νέες 
πληροφορίες. Στη συνέχεια, τις εντάσσουν στο γνωσιακό τους 
σύστημα μαζί με τις αρχικές πληροφορίες που ανακάλεσαν 
και ταξινόμησαν στη φάση της ανάκλησης.

Αναστοχασμός: Κατά τον αναστοχασμό, οι εκπαιδευόμενοι/-
ες συνειδητοποιούν τι έχουν μάθει και πώς, και ταξινομούν, 
συστηματοποιούν και εδραιώνουν τις νέες γνώσεις. Σκοπός 
είναι να αναστοχαστούν τις αποκτηθείσες πληροφορίες, την 
εμπειρία και τη διαδικασία με την οποία απέκτησαν εμπειρία 
και γνώσεις κατά τη διάρκεια της δραστηριότητας και να 
αξιοποιήσουν την εμπειρία τους σε μελλοντικές διαδικασίες 
μάθησης.

Καταιγισμός 
ιδεών

Ως έννοια, ο «καταιγισμός ιδεών» βασίζεται στην παραγωγή 
όσο το δυνατόν περισσότερων συνειρμών που σχετίζονται με 
το ζήτημα υπό εξέταση, ακόμη και αν οι συνειρμοί φαίνονται 
εκ πρώτης όψεως «μη σχετικοί». Χωρίς να υπόκειται σε 
κριτική και αξιολόγηση, είναι σημαντικό να προωθείται η 
διαισθητική σκέψη και η ελεύθερη παραγωγή νέων ιδεών.

Καταγραφή ιδεών

Πρόκειται για μια γραπτή μορφή καταιγισμού ιδεών όπου 
οι εκπαιδευόμενοι/-ες γράφουν τις ιδέες τους σε χαρτί που 
διανέμεται κυκλικά. Μια συγκεκριμένη μορφή καταγραφής 
ιδεών είναι η Μέθοδος 365, η αρχή της οποίας είναι ότι 
κάθε εκπαιδευόμενος/-η από μια ομάδα έξι ατόμων παράγει 
τουλάχιστον 3 ιδέες μέσα σε 5 λεπτά. Η μέθοδος πρέπει να 
χρησιμοποιείται για την επίλυση προβλημάτων για τα οποία 
δεν υπάρχει σαφής και απλή απάντηση.
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Round robin 

(Κυκλική 
μέθοδος)

Με την κυκλική περιφορά ενός χαρτιού και ενός στυλό 
σε μια ομάδα εκπαιδευόμενων, δίνεται η δυνατότητα 
σε όλους/-ες να γράψουν την ιδέα τους για το θέμα. Οι 
εκπαιδευόμενοι/-ες βλέπουν τι έχει γραφτεί μπροστά τους, 
ώστε να μπορούν να σχολιάσουν και να συμπληρώσουν 
τις ιδέες των συνεκπαιδευόμενων τους. Προκειμένου να 
είναι αναγνωρίσιμη η εκάστοτε ατομική συνεισφορά, κάθε 
εκπαιδευόμενος/-η μπορεί να γράψει με στυλό διαφορετικού 
χρώματος.

Four corners

(Τέσσερις γωνίες)

Η δραστηριότητα αυτή εστιάζει στη μετακίνηση των 
εκπαιδευόμενων μέσα στην τάξη. Τα αριθμημένα χαρτιά 
είναι τοποθετημένα περιμετρικά της τάξης. Σε καθένα από 
αυτά, είναι γραμμένη μία ερώτηση. Οι εκπαιδευόμενοι/-ες 
χωρίζονται σε 3-4 ομάδες. Σε κάθε ομάδα ανατίθεται ένας 
αριθμός χαρτιού, στου οποίου την ερώτηση καλούνται 
να απαντήσουν. Η ομάδα συζητά για λίγο την ερώτηση 
και γράφει την απάντηση ή τη γνώμη της σε ένα χαρτί. Με 
εντολή του καθοδηγητή/-τριας/μέντορα, μετακινούνται στην 
επόμενη γωνία, διαβάζουν την ερώτηση και τις αντιδράσεις 
της προηγούμενης ομάδας και μετά από σύντομη συζήτηση 
γράφουν το σχόλιο, την απάντηση ή/και τη γνώμη τους. Η 
δραστηριότητα ολοκληρώνεται όταν οι ομάδες φτάσουν στο 
σημείο από το οποίο ξεκίνησαν.

Cube (κύβος)

(περιγράφω, 
συγκρίνω, 
συσχετίζω, 

αναλύω, 

εφαρμόζω 

και

 επιχειρηματολο- 
γώ υπέρ και κατά)

Τα ζάρια έχουν προσταγές (6 ρήματα) στις πλευρές τους: 
περιγράφω, συγκρίνω, συσχετίζω, αναλύω, εφαρμόζω και 
επιχειρηματολογώ υπέρ και κατά, και ο εκπαιδευόμενος/-η 
πρέπει να πράξει αντίστοιχα για το ζήτημα. Οι συμμετέχοντες/-
ουσες θα πρέπει να γράψουν για το θέμα ό,τι του ζητηθεί 
από την ένδειξη του ζαριού. Χρονικό όριο 2-4 λεπτά. Όλες 
οι πλευρές του κύβου πρέπει να περιστρέφονται έτσι ώστε 
ο εκπαιδευόμενος/-η να δημιουργεί υποθέσεις, να αναζητά 
την ουσία του ζητήματος, να διατυπώνει ιδέες και γνώσεις 
καθώς και να αναλύει το θέμα σε επιμέρους υποθέματα.
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Νοητικός χάρτης

Στο πλαίσιο της μεθόδου, οι έννοιες ενός συγκεκριμένου 
τομέα και οι μεταξύ τους σχέσεις θα απεικονιστούν με 
γραφικές αναπαραστάσεις.

Πρόκειται για έναν συνδυασμό δημιουργικής σκέψης, 
καταιγισμού ιδεών, επίλυσης προβλημάτων και καταγραφής 
σημειώσεων. Είναι ένα διάγραμμα που χρησιμοποιείται για 
την αναπαράσταση λέξεων, σκέψεων, εργασιών ή άλλων 
σημειώσεων. Όλα τα παραπάνω τοποθετούνται γύρω από 
μια κεντρική λέξη-κλειδί ή μια ιδέα.

Ο νοητικός χάρτης είναι μια γραφική έκφραση των νοητικών 
διεργασιών που λαμβάνουν χώρα και στα δύο ημισφαίρια 
του εγκεφάλου: το αριστερό/διανοητικό (λέξεις, γεγονότα, 
αναλύσεις, συμπεράσματα, λογική, μετρήσεις, βήμα προς 
βήμα διαδικασίες κ.λπ.) και το δεξί/συναισθηματικό (ιδέες, 
εικόνες, συναισθήματα, αυθορμητισμός, διαίσθηση κ.λπ.).

Είναι μια εξαιρετική μέθοδος για την καταγραφή σημειώσεων 
από το κοινό, όπως επίσης και για την αποτύπωση ιδεών 
και τον βραχυπρόθεσμο σχεδιασμό, καθώς βοηθά στην 
ταξινόμηση των πληροφοριών. Επιπλέον, μπορεί να 
εφαρμοστεί σε κάθε τομέα της ανθρώπινης δραστηριότητας, 
από τη διοίκηση μιας εταιρείας μέχρι την εκπαίδευση ή τα 
ψώνια ή και για καθετί για το οποίο απαιτείται η εξεύρεση 
μιας λύσης.

Διάγραμμα Venn

Η δραστηριότητα ξεκινά με τη σύγκριση των ζητημάτων τα 
οποία οι εκπαιδευόμενοι/-ες καλούνται να αναλογιστούν. 
Στη συνέχεια σχεδιάζουν ένα διάγραμμα (με ορθογώνια και 
κύκλους) και γράφουν σε κάθε σχήμα τα χαρακτηριστικά και 
τις ιδιότητες του φαινομένου ή προβλήματος υπό εξέταση. 
Τα κοινά χαρακτηριστικά πρέπει να εμφανίζονται στο σημείο 
όπου συναντιούνται τα σχήματα.
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Pexeso

(Παιχνίδι μνήμης)

Βασίζεται στην αρχή του παιδικού παιχνιδιού στο οποίο 
αναζητούνται ζεύγη. Ο πρώτος τύπος κάρτας (κόκκινη) 
περιέχει πληροφορίες, π.χ. ημερομηνίες, προσωπικότητες. 
Ο δεύτερος τύπος κάρτας (μπλε) κρύβει ορισμούς, έργα και 
ένα μοναδικό κείμενο. Οι κάρτες μοιράζονται έτσι ώστε το 
περιεχόμενό τους να μην είναι ορατό. Ο εκπαιδευόμενος/-η 
ξεκινά με μια μπλε κάρτα που περιέχει το κείμενο και 
το διαβάζει αρκετές φορές συνεχόμενα προκειμένου να 
το εμπεδώσει η τάξη. Υποθέτει ποια έννοια αναζητείται. 
Ενθαρρύνει τους/τις κατόχους κόκκινων καρτών να επιλέξουν 
μία κάρτα που θεωρούν ότι περιέχει την αντίστοιχη 
πληροφορία. Ο ρόλος του εκάστοτε εκπαιδευόμενου/-ης 
είναι να προσδιορίσει και ο ίδιος/-α τον ορισμό (με βάση 
αυτά που άκουσε προηγουμένως).

Πυραμίδα

Καλείστε να επινοήσετε και να ταξινομήσετε τα γεγονότα σε 
σχήμα πυραμίδας σύμφωνα με το πρότυπο που σας δίνεται. 
Το βασικό πρότυπο έχει οκτώ γραμμές. Η μέθοδος είναι 
ιδανική για την αφήγηση ή τη συγγραφή σύντομων ιστοριών.

Γραμμή 1 – Το όνομα του βασικού χαρακτήρα

Γραμμή 2 – Περιγραφή του χαρακτήρα με δύο λέξεις

Γραμμή 3 – Χαρακτηριστικό του τόπου όπου διαδραματίζεται 
η ιστορία με τρεις λέξεις

Γραμμή 4 – Περιγραφή της υπόθεσης της ιστορίας με 
τέσσερεις λέξεις

Γραμμή 5 – Περιγραφή της πρώτης σκηνής με πέντε λέξεις 
(εισαγωγή στην υπόθεση)

Γραμμή 6 – Περιγραφή της πορείας της υπόθεσης με 6 λέξεις

 Γραμμή 7 – Περιγραφή της λύσης της υπόθεσης με 7 λέξεις

 Γραμμή 8 – «Λύση» της υπόθεσης με 8 λέξεις.

Δραστηριότητα γνώσεων 4:
Καταιγισμός ιδεών - η πιο συχνά χρησιμοποιούμενη μέθοδος στην πράξη

Χρησιμοποιείτε αυτή τη μέθοδο; Πότε, πού;
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Πρακτικό παράδειγμα: Επίλυση της τοποθέτησης ζωνών ασφαλείας στο 
αυτοκίνητο.
Το κάθισμα του/της συνοδηγού ήταν τόσο μικρό που υπήρχαν περιπτώσεις 
όπου ήταν αδύνατο να τοποθετηθεί η ζώνη ασφαλείας. Η εταιρεία που 
ήταν υπεύθυνη για τα εσωτερικά πλαστικά μέρη απηύθυνε πρόσκληση 
εξεύρεσης λύσεων για το συγκεκριμένο σχεδιαστικό/πρακτικό πρόβλημα 
του εσωτερικού του οχήματος. Με τη χρήση καταιγισμού ιδεών, κατέληξαν 
σε έναν κατάλογο λύσεων και εξέτασαν περαιτέρω τη δυνατότητα 
υλοποίησής τους.

4.6.Σχεδιαστική σκέψη
Η σχεδιαστική σκέψη είναι μια καινοτόμος διαδικασία που αξιοποιεί την κλίση 
του σχεδιαστή/-τριας στο να βρίσκει ανεκπλήρωτες ανάγκες και ευκαιρίες για 
τη δημιουργία νέων λύσεων που είναι σημαντικές για τον κόσμο. Η σχεδιαστική 
σκέψη είναι επίσης μια μεθοδολογία για την εξεύρεση της απλότητας στην 
πολυπλοκότητα,  την αύξηση της ποιότητας της εμπειρίας με τα σχεδιασμένα 
προϊόντα και την εξυπηρέτηση των αναγκών των πελατών/-ισσών με σκοπό την 
επίλυση του προβλήματος-στόχου που αντιμετωπίζουν.

Η προέλευση της σχεδιαστικής σκέψης

•	 Πρόκειται για μια μεθοδολογία σχεδιασμού που ξεκίνησε από το 
Πανεπιστήμιο του Στάνφορντ και σήμερα θεωρείται μια από τις πιο 
περιζήτητες δεξιότητες στη βιομηχανία. Η έννοια της σχεδιαστικής 
σκέψης ξεκίνησε σε ελάχιστους από τους τομείς που εξετάστηκαν, πλέον 
όμως διαπιστώνεται ότι εφαρμόζεται σε μια πληθώρα κλάδων, από την 
ιατρική και την αεροδιαστημική μέχρι τη διαχείριση ανθρώπινων πόρων, 
τις επιχειρησιακές δραστηριότητες και τον σχεδιασμό.

•	 Η διδασκαλία και η απόκτηση δεξιοτήτων σχεδιαστικής σκέψης έχει 
γίνει τόσο σημαντική ώστε να διδάσκεται σήμερα σε ορισμένα από τα 
κορυφαία πανεπιστήμια του κόσμου.

Εν ολίγοις, η σχεδιαστική σκέψη είναι μια μεθοδολογία που ενθαρρύνει την 
καινοτομία και περιλαμβάνει τα ακόλουθα μέρη:

Υποστήριξη της παραγωγής ιδεών και της αντισυμβατικής σκέψης

•	 Ανάληψη ρίσκου στα αρχικά στάδια

•	 Εξάλειψη του φόβου της αποτυχίας

•	 Βαθιά κατανόηση του πελάτη/-ισσας και των στόχων, της συμπεριφοράς 
και της νοοτροπίας του/της

•	 Πρώιμη δοκιμή ιδεών για λήψη άμεσης ανατροφοδότησης
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•	 Επανέλεγχος της χρηστικότητας, της σκοπιμότητας και της 
αντιλαμβανόμενης αξίας ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας

Τι πρέπει να γνωρίζετε για τη σχεδιαστική σκέψη:

Η σχεδιαστική σκέψη εστιάζει κυρίως στους στόχους και στην ανθρωποκεντρική 
εφευρετικότητα.  Ο σχεδιασμός μπορεί να χρησιμοποιηθεί για την επίλυση των 
πιο πολύπλοκων προβλημάτων.

Η σχεδιαστική σκέψη βοηθά στα εξής:

Βελτιστοποίηση 
ικανοτήτων

 
Αναλύσεις 

σκοπιμότητας 
και 

βιωσιμότητας

 
Αντιμετώπιση 

των αναγκών των 
πελατών/-ισσών

Ένα σύνολο εργασιών δημιουργικής, κριτικής και σχεδιαστικής σκέψης θα 
βελτιώσει την ικανότητα επίλυσης σύνθετων προβλημάτων στον οργανισμό.

Πρακτικά παραδείγματα:

Συνεργασία αποφοίτων/-τριών αρχιτεκτονικής, ενός τεχνικού πανεπιστημίου και 

κατασκευαστικών εταιρειών για τη δημιουργία γυαλιών ηλίου (για περισσότερες 

πληροφορίες βλ. Παραδείγματα βέλτιστων πρακτικών). Αντιμετωπίζουμε τα γυαλιά 

ως αναλώσιμα, καθώς συχνά σπάνε και πετιούνται, και έτσι προέκυψε η ιδέα να 

αρχίσουν να κατασκευάζονται από οικολογικό - βιοδιασπώμενο πλαστικό.

Ως εκ τούτου, οι σχεδιαστές/-τριες ασχολήθηκαν με την ιδέα της οικολογίας - πρόκειται 

για μια σχεδιαστική σκέψη η οποία σήμερα αναφέρεται επίσης ως «ECODESIGN», 
οικολογικός σχεδιασμός.

Πρακτικά παραδείγματα:

Ένα άλλο παράδειγμα είναι το έργο των προκατασκευασμένων σπιτιών από οικολογικά 

υλικά, ένα έργο που αναπτύχθηκε στη Σλοβακία με την ονομασία «ECOCAPSULA - 
mobile home (κινητό σπίτι)» (https://www. ecocapsule.sk/).

Στην αρχή του έργου, το 2013-2014, η ιδέα φάνταζε υπερβολικά φουτουριστική. Οι 

άνθρωποι δεν ενδιαφέρονταν για αυτό το είδος κατασκευής, συνεπώς δεν επρόκειτο 

για μια ιδέα που ανταποκρινόταν στις απαιτήσεις των πελατών/-ισσών.

Οι εμπνευστές/-τριες πήραν ένα μεγάλο ρίσκο, με ίδιους πόρους και χωρίς την 

υποστήριξη της σλοβακικής αγοράς, ωστόσο δεν εγκατέλειψαν την ιδέα τους. Αργότερα 

τους/τις προσέγγισε μια ομάδα επενδυτών/-τριών που αναζητούσε βιώσιμες ιδέες 

και επαναστατικές αλλαγές στη συμπεριφορά των χρηστών/-τριών. Η ιδέα βρήκε τους 

χρήστες/-τριες της, αν και στην αρχή αυτοί/-ες ήταν ελάχιστοι/-ες. Αργότερα, το 2015, 

η ομάδα κατασκεύασε το πρώτο τελικό προϊόν και ξεκίνησε τις δοκιμές με πελάτες/-

ισσες.



113

ENOTHTA 4Καινοτομία και σκέψη

Πρακτικά παραδείγματα:

Μια παρόμοια ιστορία: η διατήρηση μιας ιδέας, η επένδυση στο έργο, η μετέπειτα 

άφιξη επενδυτών/-τριών ως οραματιστών/-τριών και η επακόλουθη δοκιμή και 

προσέγγιση του πελάτη/-ισσας, όλα αυτά έλαβαν χώρα κατά την ανάπτυξη ενός 

ιπτάμενου αυτοκινήτου από τη Σλοβακία, το λεγόμενο «AirCar». https://www.bbc.

com/news/technology-57651843
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Στον ακόλουθο πίνακα παρατίθενται τα κοινά και τα διαφορετικά χαρακτηριστικά 
της σκέψης:

ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΗ 
ΣΚΕΨΗ

ΣΧΕΔΙΑΣΤΙΚΗ 
ΣΚΕΨΗ

ΚΡΙΤΙΚΗ ΣΚΕΨΗ ΚΑΙΝΟΤΟΜΟΣ 
ΣΚΕΨΗ

•Μια βασική
 ικανότητα 
του 21ου αιώνα
•Νέα προοπτική
 που οδηγεί σε 
μη τυποποιημένες 
λύσεις ή καινούργια 
πράγματα
•Χρήση και διάδοση 
των ιδεών μας,
 αναζήτηση 
έμπνευσης πέρα 
από τον εαυτό μας
•Αλλάζει ή 
βελτιώνει
 υφιστάμενες ιδέες
•Μια δεξιότητα που 
μπορεί να 
αναπτυχθεί,
 να υποστηριχθεί
 και να βελτιωθεί
•Ευχέρεια, ευελιξία 
και πρωτοτυπία
•Το περιβάλλον 
είναι το κλειδί: 
ασφάλεια, 
εμπιστοσύνη, 
κατανόηση και 
χιούμορ
•Προθυμία 
ανάληψης ρίσκων 
και υπέρβασης 
της προσκόλλησης 
σε «φορεμένες»
λύσεις
•Τα προβλήματα 
εκλαμβάνονται ως 

ευκαιρίες

•Επιτρέπει την 
καινοτομία, τη
παραγωγή ιδεών και 
την αντισυμβατική 
σκέψη
•Ανάληψη ρίσκων στα 
αρχικά στάδια και 
εξάλειψη του φόβου 
της αποτυχίας
•Βαθιά κατανόηση του 
πελάτη/-ισσας και των
στόχων, της συμπερι- 
φοράς και της 
νοοτροπίας 
του/της
•Ενδιαφέρον για την 
κατανόηση των ατό-  
μων για τα οποία 
σχεδιάζουμε προϊό-   
ντα ή υπηρεσίες
•Διαμορφώνει τον 
πυρήνα της 
αποτελεσματικής 
ανάπτυξης στρατη-  
γικής και της συνε-   
χούς οργανωτικής 
αλλαγής
•Ως τρόπος σκέψης 
και εργασίας, προσφέ- 
ρει μια προβληματο-    
κεντρική προσέγγιση 
για την επίλυση 
προβλημάτων
•Χρησιμεύει στην
επίλυση προβλημάτων
 που είναι απροσδιόρι-   

στα ή άγνωστα

•Μέρος κάθε φάσης 
της διαδικασίας 
σχεδιαστικής σκέψης
•Η κριτική και η 
δημιουργική σκέψη 
δεν μπορούν να 
διακριθούν
•Αντιπροσωπεύει 
τη συστηματική 
περιέργεια και το 
ανοιχτό μυαλό
•Διαδικασία 
αναγνώρισης και 
αμφισβήτησης των 
εικασιών
•Οι τεχνικές της 
χρησιμοποιούνται 
συνήθως για την 
επίλυση προβλημάτων 
και την πρόληψή τους.
•Το πιο σημαντικό 
χαρακτηριστικό 
είναι η προσπάθεια 
κατανόησης 
οποιασδήποτε 
πληροφορίας στο 
ευρύτερο δυνατό 
πλαίσιο.
•Πρόκειται για μια 
συνεχή προσπάθεια 
βελτίωσης της 
αίσθησης ακρίβειας 
στην εκφορά του 
λόγου.
•Απαιτείται μια 
κάποια μορφή καθώς 
και ένα επίπεδο 

δημιουργικότητας

•Προέρχεται από τη 
σχεδιαστική σκέψη 
που παραδοσιακά 
επικεντρώνεται στο 
σχεδιασμό προϊόντων
•Μια δομημένη 
προσέγγιση κατά την 
οποία αναζητούνται 
και χρησιμοποιούνται 
πληροφορίες, γνώσεις 
και εμπειρίες για 
την αξιοποίηση των 
ευκαιριών στο μέγιστο 
καθώς και την επίλυση 
προβλημάτων.
•Χρησιμοποιεί γρήγορες 
και ανοικτές διαδικασίες 
μάθησης για την 
ταχεία δημιουργία 
μιας πληθώρας 
επιλογών προκειμένου 
να εντοπιστεί και να 
εξαλειφθεί οτιδήποτε 
κρίνεται εν πρώτοις ως 
μη λειτουργικό.
•Χρησιμοποιεί επίσης 
τις δημιουργικές και 
λογικές ικανότητες 
του εγκεφάλου 
για τη διερεύνηση 
εναλλακτικών λύσεων 
και συνδυασμών 
με σκοπό την 
επίτευξη καλύτερων 
αποτελεσμάτων.
•Το προϊόν της 
διαδικασίας καινοτομίας 

είναι η ίδια η καινοτομία



115

ENOTHTA 4Καινοτομία και σκέψη

4.6.1.Σχεδιαστικός στοχαστής/-τρια/σχεδιαστής/-τρια

Το πρώτο εργαλείο του σχεδιαστή/-τριας είναι η παρατήρηση. Το τι λένε τα άτομα 
είναι σημαντικό, γι’ αυτό και τόσες πολλές εταιρείες βασίζονται στη γνώμη των 
ομάδων-στόχων και στις έρευνες. Ωστόσο, ο σχεδιαστής/-τρια γνωρίζει ότι αυτά 
που λένε δεν είναι τόσο σημαντικά όσο είναι αυτά που κάνουν.

Το δεύτερο εργαλείο του/της είναι η φαντασία. Οι σχεδιαστές/-τριες βελτιώνουν 
τις δεξιότητες φαντασίας τους, θέτουν ερωτήματα και «φανερώνουν» 
πτυχές που προηγουμένως δεν ήταν ορατές, με βάση την οπτική γωνία των 
συναδέλφων/-ισσών, των πελατών/-ισσών, των τελικών χρηστών/-τριών και 
των καταναλωτών/-τριών (σημερινών και μελλοντικών). Εφαρμόζοντας μια 
προσέγγιση «ανθρωποκεντρική», οι σχεδιαστές/-τριες μπορούν να φανταστούν 
λύσεις που είναι ουσιαστικά επιθυμητές και ικανοποιούν προφανείς ή 
λανθάνουσες ανάγκες. Παρατηρούν πράγματα που άλλοι/-ες δεν παρατηρούν 
και χρησιμοποιούν τις γνώσεις τους για να εμπνεύσουν την καινοτομία.

Η φαντασία αναπτύσσεται καλύτερα όταν μπορεί να λειτουργήσει χωρίς φόβο, 
απόρριψη ή αποτυχία. Ο σχεδιαστής/-τρια μπορεί να φανταστεί μελλοντικές 
δυνατότητες και να τις επικοινωνήσει. Η φαντασία μπορεί να εμπνέεται από την 
πρόκληση της εργασίας με περιορισμούς καθώς και από τις πολύπλοκες ή απλές 
προσπάθειες να γίνει καλύτερος ο τελικός χρήστης/-τρια. Η φαντασία χτίζει μια 
γέφυρα μεταξύ των γνώσεων και της σύλληψης.

Η διαμόρφωση, το τρίτο εργαλείο του σχεδιαστή/-τριας, ξεκινά με ένα 
πρωτότυπο. Ένα πρωτότυπο μπορεί να είναι απλό ή σύνθετο, μπορεί να 
δοκιμαστεί, αν χρειάζεται, λαμβάνοντας υπόψη το χρόνο. Είναι σκόπιμο να 
δημιουργηθεί ένα πρωτότυπο το συντομότερο δυνατό προκειμένου να ληφθεί 
άμεση ανατροφοδότηση από τους πελάτες/-ισσες πριν από την εφαρμογή των 
πιο δαπανηρών σταδίων ανάπτυξης. Η εν λόγω διαδικασία επιτρέπει επίσης 
τυχόν προσαρμογές σε ένα πρώιμο στάδιο, όταν το κόστος δεν έχει αυξηθεί 
σε σημαντικό βαθμό. Το πρωτότυπο μπορεί να είναι οτιδήποτε, από έναν 
σχεδιασμένο στο χέρι μεταλλικό σκελετό μέχρι ένα πλήρως λειτουργικό μοντέλο. 
Η αποτυχία στα αρχικά στάδια ενός έργου οδηγεί σε καλύτερη και ταχύτερη 
εκτέλεση της εργασίας.

Η διαδικασία του σχεδιασμού ποικίλλει σε μεγάλο βαθμό ανάλογα με τους 
διάφορους τομείς και τον αριθμό των φάσεων, αλλά περιλαμβάνει πάντοτε τα 
εξής:

Ορισμός:  αποφασίστε ποια προβλήματα προσπαθείτε να επιλύσετε και για 
ποιον/-α.

Έρευνα:  βρείτε περισσότερα παραδείγματα προσπαθειών επίλυσης του 
ίδιου προβλήματος και γνωρίστε τους τελικούς χρήστες/-τριες σας.
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Φαντασία:  εντοπίστε τις ανάγκες, τις συμπεριφορές και τις νοοτροπίες των 
τελικών χρηστών/-τριών σας και αναπτύξτε ιδέες για την εξυπηρέτησή τους.

Πρωτότυπο: διαμορφώστε, επεκτείνετε και βελτιώστε τις ιδέες μέσω 
πολλαπλών επαναλήψεων και ανατροφοδότησης από τους τελικούς 
χρήστες/-τριες.

Επιλογή:  έλεγχος του στόχου και επιλογή των ιδεών που βρίσκουν 
μεγαλύτερη απήχηση στον τελικό χρήστη/-τρια.

Υλοποίηση: αναθέστε, δημιουργήστε και εκτελέστε εργασίες.

Μάθηση:  συλλογή ανατροφοδότησης και μέτρηση της επιτυχίας.

Σε όλες τις φάσεις της μεθοδολογίας υπό εξέταση, ακολουθείται ένας 
επαναλαμβανόμενος κύκλος ανάπτυξης: σχεδιασμός, δοκιμή, τροποποίηση, 
επανάληψη.

Οι σχεδιαστικοί στοχαστές/-τριες δεν περιορίζονται απαραίτητα σε έναν τομέα 
του γραφιστικού σχεδιασμού. Έχουν ποικίλες γνώσεις, συμπεριλαμβανομένων 
της κοινωνιολογίας, της ανθρωπολογίας, της δημοσιογραφίας, της τεχνολογίας 
και των επιχειρήσεων. Πολλά άτομα, εκτός του επαγγελματικού σχεδιασμού, 
έχουν ένα έμφυτο ταλέντο στη σχεδιαστική σκέψη, το οποίο συμβάλλει σημαντικά 
στη σωστή ανάπτυξη του έργου και τη σύνθεση της κατάλληλης εμπειρίας για 
τον χρήστη.

Ιδιότητες ενός σχεδιαστικού στοχαστή/-τριας/σχεδιαστή/-τριας

Ενσυναίσθηση:  μπορούν να 
βάλουν τον εαυτό τους στη 
θέση του άλλου/-ης και να 
επικεντρωθούν 
στους στόχους του τελικού 
χρήστη/-τριας και όχι στην
 επιχείρηση, τηντεχνολογία
 ή την αισθητική.

Ολοκληρωμένη σκέψη:δεν
 βασίζονται μόνο σε α
ναλυτικές διαδικασίες 
(που παράγουν διλήμματα 

τύπου «είτε/ή»), αλλά

διαθέτουν επίσης την ικανότητα να βλέπουν όλες τις σημαντικές, και 
ορισμένες φορές αντιφατικές, πτυχές του προβλήματος. Είναι σε θέση να 
αναπτύξουν νέες λύσεις που υπερβαίνουν και βελτιώνουν δραστικά τις 
υπάρχουσες εναλλακτικές λύσεις.
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Αισιοδοξία: είναι πεπεισμένοι ότι μπορεί να βρεθεί λύση για κάθε πρόβλημα.
Πειραματισμός: Οι σχεδιαστές/-τριες κάνουν ερωτήσεις για να βρουν νέες 
κατευθύνσεις και να «φανερώσουν» αόρατες πτυχές.

Συνεργασία: Η σχεδιαστική σκέψη είναι μια κοινή προσπάθεια που συνδέει 
άτομα που διαθέτουν ένα ευρύ φάσμα ειδικοτήτων, δεξιοτήτων και 
γνώσεων. Συνεργάζονται έμποροι, ψυχολόγοι, βιομηχανικοί σχεδιαστές/-
τριες, ανθρωπολόγοι και μηχανικοί.

Πρακτικά παραδείγματα:
Στην αρχή, κυριαρχούσε η ιδέα να δημιουργήσουν οι σχεδιαστές/-
τριες πλαστικά προϊόντα λαμβάνοντας υπόψη τις ανάγκες του 
κατασκευαστικού τομέα. Στη συνέχεια προέκυψε μια καινοτόμος ιδέα 
για ένα πάνελ πόρτας κατασκευασμένο από μη εύφλεκτο πολυμερές.
Στο πρώτο βήμα, οι σχεδιαστές/-τριες έπρεπε να εξοικειωθούν με το 
υλικό αυτό και στη συνέχεια να δοκιμάσουν τις ιδιότητές του. Μόνο 
τότε θα ήταν δυνατή η επίτευξη ενός ολοκληρωμένου σχεδιασμού 
προϊόντος.
 
Προτού ο σχεδιαστής/-τρια σχεδιάσει ένα προϊόν, είναι απαραίτητο 
να διερευνήσει τις υφιστάμενες προσδοκίες και ανάγκες. Πρέπει να 
διαπιστώσει τι ακριβώς θέλει ο πελάτης/-ισσα, ώστε το προϊόν να 
πληροί και τα χαρακτηριστικά απόδοσης.
Στην προκειμένη περίπτωση, οι πελάτες/-ισσες ήταν κατασκευαστικές 
εταιρείες που ενδιαφέρονταν να χρησιμοποιήσουν ένα μη εύφλεκτο 
πολυμερές στον κατασκευαστικό τομέα, ώστε να είναι σε θέση να 
εγγυηθούν την ασφάλεια (η οποία αφορούσε επίσης τις ασφαλιστικές 
εταιρείες), καθώς το κοινό πλαστικό είναι ένα εξαιρετικά εύφλεκτο 
υλικό.

4.6.2. Τέσσερις βασικές αρχές της διαδικασίας σχεδιασμού

Για τη σχεδιαστική σκέψη (Leifer, Meinel, Plattner 2011), οι συγγραφείς όρισαν 
τέσσερις βασικές αρχές, δηλαδή τους κανόνες που πρέπει να διέπουν τη 
διαδικασία του σχεδιασμού.

Ανθρώπινος κανόνας

Όπως προαναφέρθηκε, η σχεδιαστική σκέψη είναι μια διαδικασία που 
επικεντρώνεται ιδιαίτερα στον χρήστη/-τρια. Στόχος του σχεδιασμού είναι 
να ικανοποιήσει τις ανάγκες και να λύσει τα προβλήματα συγκεκριμένων 
ατόμων, συνεπώς ο σχεδιασμός πρέπει να εστιάζει πάντα στο άτομο.

Κανόνας ασάφειας

Ο κανόνας της ασάφειας, σύμφωνα με τον οποίο ο σχεδιαστής/-τρια δεν 
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πρέπει να αναμένει πράγματα όταν παρατηρεί τους χρήστες/-τριες του 
αλλά να βρίσκει λύσεις και τις εφαρμόζει. Όταν εξετάζουμε τις γνώσεις μας, 
βλέπουμε τα πράγματα από τη δική μας οπτική γωνία. Δεν μπορούμε να 
είμαστε απόλυτα ανοιχτοί/-ές σε νέες καινοτόμες λύσεις. Είναι σημαντικό 
να προσπαθούμε να κατανοήσουμε και να συναισθανθούμε τα άτομα για τα 
οποία προτείνουμε μια λύση σε ένα πρόβλημα και, βεβαίως, να επαληθεύουμε 
πάντοτε τα ευρήματά μας.

Κανόνας επανασχεδιασμού

Ο κανόνας του επανασχεδιασμού προϋποθέτει ότι κάθε σχεδιαστική λύση 
συνιστά απλώς μια βελτίωση ή προσαρμογή μιας υπάρχουσας σχεδιαστικής 
λύσης. Καθώς η τεχνολογία αλλάζει, οι ανθρώπινες ανάγκες παραμένουν 
ουσιαστικά οι ίδιες, μιας και τα ίδια προβλήματα μάς ταλανίζουν εδώ και 
αιώνες. Έχουν αναπτυχθεί πολλές λύσεις για αυτά τα προβλήματα, οπότε 
καλό είναι να μην προσπαθούμε να επινοήσουμε κάτι εντελώς καινούργιο 
με κάθε κόστος, αλλά να εξοικειωθούμε με τις λύσεις που έχουν σχεδιαστεί 
πριν από εμάς και να προσπαθήσουμε να τις κάνουμε πιο καινοτόμες και να 
τις προσαρμόσουμε στη δική μας περίπτωση.

Κανόνας απτότητας

Σύμφωνα με αυτόν τον κανόνα, όλες οι ιδέες και οι πιθανές λύσεις θα πρέπει 
να παρέχονται στους χρήστες/-τριες μέσω πρωτοτύπων που μπορούν 
να τεθούν υπό δοκιμασία καθώς και να ληφθούν σχόλια επ’ αυτών. Η 
επαλήθευση της ορθότητας των λύσεων βοηθά στην επικοινωνία και μειώνει 
τον κίνδυνο της αποτυχίας.

Δραστηριότητα γνώσεων 5:

Ακολουθούνται όλοι αυτοί οι κανόνες στο χώρο εργασίας;

Πού βλέπετε ότι υπάρχει χώρος για βελτίωση; Και πού, αντίθετα, θα ήσασταν 
σε θέση να «δώσετε το καλό παράδειγμα» στους υπόλοιπους/-ες;
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4.6.3  Η διαδικασία της σχεδιαστικής σκέψης

Η σχεδιαστική σκέψη είναι μια διαδικασία πέντε βημάτων, όπου κάθε βήμα 
επικεντρώνεται σε έναν συγκεκριμένο στόχο. Κάθε βήμα είναι ανεξάρτητο από 
το επόμενο αλλά βασίζεται στο προηγούμενο. Οι σχεδιαστές/-τριες δεν πρέπει 
να σκέφτονται τα επόμενα βήματα κατά την εργασία τους.
Για παράδειγμα, κατά τον ορισμό ενός προβλήματος, δεν συνιστάται να 
σκέφτονται λύσεις. Ο ορισμός του προβλήματος πρέπει να καταγράφεται 
λεπτομερώς, ακόμη και αν έτσι δυσχεραίνεται η εξεύρεση λύσης.

Κατά τη διαδικασία της σχεδιαστικής σκέψης, είναι απαραίτητο να μάθουμε όσο 
το δυνατόν περισσότερα για την ομάδα-στόχο, προκειμένου να προσδιορίσουμε 
το πρόβλημα και να αναζητήσουμε τις βέλτιστες λύσεις και την πρακτική τους 
επαλήθευση. Η διαδικασία της σχεδιαστικής σκέψης αποτελείται από μια σειρά 
από φάσεις ή βήματα.

Το πρώτο βήμα είναι η γνωριμία με την ομάδα-στόχο και τις ανάγκες της, το 
οποίο πολλές φορές ονομάζεται έμπνευση ή ενσυναίσθηση. Σε αυτό το στάδιο, 
ο σχεδιαστής/-τρια προσπαθεί να χρησιμοποιήσει διάφορες μεθόδους για να 
ανακαλύψει για ποιον/-α προορίζεται ο σχεδιασμός, ποιοι είναι οι μελλοντικοί 
χρήστες/-τριες του, τι χρειάζονται και τι θα μπορούσε να βελτιωθεί από τη δική 
τους οπτική γωνία. Χρησιμοποιεί διάφορες μεθόδους, συμπεριλαμβανομένων 
των πιο διαδεδομένων, δηλαδή της συζήτησης και της παρατήρησης, καθώς και 
πολλών άλλων. Αυτή η φάση συχνά αποκαλείται ενσυναίσθηση, ακριβώς επειδή 
είναι πολύ σημαντικό όχι μόνο να ακούσουμε τον χρήστη/-τρια αλλά και να τον/
την καταλάβουμε πραγματικά, να συμπάσχουμε μαζί του/της, να δούμε πώς 
σκέφτεται και πώς ζει, με άλλα λόγια να προσπαθήσουμε να δούμε τα πράγματα 
από τη δική του/της οπτική γωνία.

Με βάση τα ευρήματα που σημείωσε ο σχεδιαστής/-τρια στη φάση αυτή, στο 
επόμενο βήμα θα προσπαθήσει να ορίσει ένα συγκεκριμένο πρόβλημα στο οποίο 
θα επικεντρωθεί περαιτέρω. Συχνά πρόκειται για κάτι που ο χρήστης/-τρια δεν 
αντιλαμβάνεται καν με την πρώτη ματιά ή δεν είναι σε θέση να διατυπώσει με 
σαφήνεια.
 
Αφού προσδιορίσουν το πρόβλημα, οι σχεδιαστές/-τριες αναζητούν τις 
κατάλληλες λύσεις. Δεν είναι απαραίτητο να καταλήξουν σε μια οριστική, βέλτιστη 
λύση, αλλά αντίθετα, ενδείκνυται να εργαστούν με πολλές δημιουργικές λύσεις.

Μετά από αυτό το βήμα, ακολουθεί η διαδικασία ανάπτυξης πρωτοτύπων, 
όπου οι σχεδιαστές/-τριες δημιουργούν ένα απλό σχέδιο της λύσης του 
προβλήματος. Ωστόσο, το πρωτότυπο δεν θα αποτελέσει ακόμη μια οριστική 
λύση, αλλά αντίθετα, θα είναι ένα μέσο για να γνωρίσει ο χρήστης/-τρια τις 
λύσεις του προβλήματος πριν φτάσει στο ίδιο το τελικό προϊόν. Το πρωτότυπο 
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πρέπει επομένως να είναι όσο το δυνατόν πιο απλό και να προσφέρει περιθώρια 
βελτίωσης.

Μετά τη δημιουργία του πρωτοτύπου, ακολουθεί η φάση των δοκιμών. Τότε, το 
πρωτότυπο παρουσιάζεται απευθείας στον χρήστη/-τρια. Οι σχεδιαστές/-τριες 
θέλουν να γνωρίζουν εάν βρίσκονται στο σωστό δρόμο για την επίλυση του 
προβλήματος, τι αρέσει στους χρήστες/-τριες στο πρωτότυπο, αν είναι εύχρηστο 
γι’ αυτούς και σε ποιους τομείς καθώς και αν υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης.

Πρέπει να σημειωθεί ότι η συγκεκριμένη διαδικασία συνήθως δεν είναι 
γραμμική. Σε κάθε στάδιό της ενδέχεται να χρειαστεί να επιστρέψουμε σε ένα 
από τα προηγούμενα στάδια. Κατά τη δοκιμή ενός πρωτοτύπου, κρίνεται συχνά 
απαραίτητο να επιστρέψουμε στη φάση του σχεδιασμού και να λάβουμε υπόψη 
τα σχόλια των χρηστών/-τριών για τη λύση. Μερικές φορές είναι απαραίτητο 
να επινοηθεί μια εντελώς νέα λύση για το πρόβλημα ή να επανεξεταστεί ο ίδιος 
ο ορισμός του. Άλλες φορές οι σχεδιαστές/-τριες εντοπίζουν ένα πρόβλημα 
στο αρχικό στάδιο και αναγκάζονται να επιστρέψουν στην αφετηρία, στις 
παρατηρήσεις και τις συνεντεύξεις, προκειμένου να εμβαθύνουν στα δεδομένα 
που έχουν για την ομάδα-στόχο.

ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ

ΕΝΣΥΝΑΙΣΘΗΣΗ

ΔΟΚΙΜΗ

ΠΡΩΤΟΤΥΠΟ

ΙΔΕΑΣΜΟΣ

Διαδικασία σχεδιαστικής σκέψης του Stanford d.school

•	 Κατανόηση εμποδίων

•	 Τι λειτουργεί;

•	 Παιχνίδι ρόλων

•	 Γρήγορη επανάληψη

•	 Προσωπικότητες

•	 Στόχοι ρόλων

•	 Αποφάσεις

•	 Προκλήσεις

•	 Προβληματικά σημεία

•	Μακέτες

•	Εικονογραφημένα σενάρια

•	Απλότητα

•	Γρήγορη «πτώση»

•	Γρήγορη επανάληψη

•	 Ανταλλαγή ιδεών

•	 Όλες οι ιδέες αξίζουν

•	 Απόκλιση/Σύγκλιση

•	 Τρόπος σκέψης «Ναι και»

•	 Ιεράρχηση

•	 Συνεντεύξεις

•	 Παρακολούθηση

•	 Προσπάθεια 

κατανόησης

•	 Άνευ επικρίσεων
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Δραστηριότητα γνώσεων 6:

Κατά τη διαδικασία βελτίωσης, έχετε ήδη αναβαθμίσει μια ιδέα που ήταν 
αρεστή στην αγορά στη φάση των δοκιμών; Αναβαθμίσατε και την ίδια τη 
διαδικασία παραγωγής στο πλαίσιο της σχεδιαστικής σκέψης, όπως αυτή 
ορίζεται παραπάνω; 

Περιγράψτε τις επιμέρους φάσεις στις οποίες είχατε άμεση εμπλοκή.

4.6.4.  Δημιουργικές τεχνικές
Πώς να διεξάγετε μια συνεδρία καταιγισμού ιδεών

•Εστιάστε στην ποσότητα και όχι στην ποιότητα
•Εφαρμόστε επιλεκτικά περιορισμούς προκειμένου να επικεντρωθείτε στο 
στόχο
•Μην απορρίπτετε ιδέες που προκύπτουν από τον καταιγισμό ιδεών
•Αναζητήστε επιπλέον πηγές έμπνευσης
•Χρησιμοποιήστε έναν πίνακα (και βγάλτε τον φωτογραφία στο τέλος κάθε 
συνεδρίας)
•Κάντε διαλείμματα

Ο παραδοσιακός καταιγισμός ιδεών είναι υποτονικός. Καλό είναι μια ομάδα 
να μην κάθεται πλέον ήσυχα σε έναν κύκλο προσπαθώντας να γράψει ιδέες σε 
έναν άδειο πίνακα. Χρησιμοποιήστε τις παρακάτω ασκήσεις για να επινοήσετε 
αποτελεσματικά έργα, διαφημίσεις και καμπάνιες μάρκετινγκ που θα βοηθήσουν 
την ομάδα σας και την εταιρεία σας να αναπτυχθούν καλύτερα. Για να μάθετε 
περισσότερα σχετικά με τις τεχνικές καταιγισμού ιδεών και να λάβετε μια 
λεπτομερή περιγραφή των ασκήσεων, μεταβείτε στον παρακάτω σύνδεσμο. 

Οι δημιουργικές τεχνικές χρησιμοποιούν είτε τις τεχνικές καταιγισμού ιδεών 
είτε τις ομαδικές ασκήσεις των τεχνικών καταιγισμού ιδεών:
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Δοκιμή 
ημιτελούς 
σχήματος

Η βάση αυτής της μεθόδου είναι το σχέδιο. Για να δημιουργήσετε ένα πλήρες 

σχέδιο, πρέπει να χρησιμοποιήσετε μια μικρή, πρόχειρα σκιτσαρισμένη 

εικόνα, όπως ένα ημικύκλιο ή έναν δακτύλιο. Αν θέλουμε να εφαρμόσουμε 

αυτή τη μέθοδο σε επίπεδο ομάδας, τα μέλη της θα πρέπει να εργαστούν 

πάνω στο ίδιο πρόχειρο σκίτσο και στη συνέχεια να συγκρίνουν τα σχέδια. 

Τέλος, θα ερμηνεύσουν το εν λόγω σκίτσο, ώστε να μπορούν να επεκτείνουν 

τη δημιουργική τους σκέψη, οδηγούμενοι/-ες έτσι σε νέες ιδέες.

30 κύκλοι

Πρόκειται για μια άσκηση δημιουργικότητας, όπου στόχος είναι η ποσότητα 

και όχι η ποιότητα. Οι συμμετέχοντες/-ουσες θα λάβουν μια κόλλα χαρτί με 30 

ίδιους κύκλους. Τους/τις δίνεται ένα σύντομο χρονικό περιθώριο, συνήθως 

το πολύ 10 λεπτά, για να ζωγραφίσουν από μια εικόνα σε όσο το δυνατόν 

περισσότερους από τους 30 κύκλους που τους/τις προσφέρθηκαν. Όταν όλα 

τα μέλη της ομάδας τελειώσουν, συγκρίνουν τους συμπληρωμένους κύκλους 

και βλέπουν αν υπάρχουν ενωτικές (κοινές) αρχές ή προτάσεις που τους/τις 

συνδέουν.

Δοκιμή 
συνδετήρα

Πρόκειται για μια άσκηση που γίνεται συνήθως με πολλά άτομα ταυτόχρονα. 

Σε αυτή τη δραστηριότητα, οι ομάδες λαμβάνουν ένα κουτί με συνδετήρες 

και τους ζητείται να βρουν όσο το δυνατόν περισσότερες ιδέες για τη χρήση 

των συνδετήρων. Στη συνέχεια, οι ομάδες μοιράζονται τις ιδέες τους με 

τους υπόλοιπους συναδέλφους/-ισσες τους. Η καινοτομία αυτή μπορεί να 

οδηγήσει στην αύξηση του αριθμού των πρωτότυπων ιδεών σχετικά με τα 

προγράμματα εργασίας.

Μουσικές 
ιδέες

Μερικές φορές, μια αλλαγή στο περιβάλλον, όπως η σκόπιμη ακρόαση 

μουσικής, μπορεί να εμπνεύσει νέες ιδέες. Πηγαίνετε σε μια συναυλία 

ή παίξτε μουσική στο γραφείο και γράψτε τυχόν ιδέες ή σκέψεις που σας 

έρχονται στο μυαλό. Επανεξετάστε αυτές τις ιδέες για να δείτε αν μπορείτε 

να αξιοποιήσετε κάποιες από αυτές για την αντιμετώπιση των προκλήσεων 

στην εργασία σας.

Επαναχρησι- 
μοποιούμενο 

προιόν

Χρησιμοποιήστε τα αντικείμενα στο τραπέζι, όπως τα συρραπτικά, τους 

φακέλους, τις κορδέλες, τις εικόνες και τις κόλλες χαρτί, για να δημιουργήσετε 

ένα νέο προϊόν. Αυτή η δραστηριότητα είναι ιδανική για ομάδες. Αφού 

κάθε άτομο ή ομάδα ολοκληρώσει τον σχεδιασμό του προϊόντος, μπορεί να 

συγκρίνει τις δημιουργίες του ως προς τη μοναδικότητα, την εφευρετικότητα 

και την πρακτικότητα. Αυτή η άσκηση είναι ιδιαίτερα χρήσιμη για την 

ανάπτυξη δεξιοτήτων καταιγισμού ιδεών.

Ιστορία 
λεξικού

Επιλέξτε τυχαία μια λέξη από το λεξικό. Χρησιμοποιήστε τη λέξη που 

επιλέξατε, τις λέξεις πάνω από αυτήν και τις λέξεις κάτω από αυτήν για 

να συνθέσετε μια σύντομη ιστορία. Βρείτε έναν τρόπο να συνθέσετε μια 

ενδιαφέρουσα και συνεκτική ιστορία από φαινομενικά τυχαία στοιχεία, 

ώστε να βελτιώσετε την ικανότητά σας να δημιουργείτε συνδέσεις και να 

συνδυάζετε ιδέες που δεν σχετίζονται απαραίτητα μεταξύ τους.
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Σύνθετη 
συνεργασία

Πάρτε μια σύνθετη λέξη και αντικαταστήστε ένα συνθετικό της με μια άλλη 

λέξη. Για παράδειγμα, μια σύνθετη λέξη μπορεί να γίνει μια νέα σύνθετη 

λέξη, αλλάζοντας απλώς τη σειρά των συμφώνων και των φωνηέντων. 

Μπορείτε να χρησιμοποιήσετε τη νέα σύνθετη λέξη για να δημιουργήσετε 

μια ιστορία ή μια ζωγραφιά. Ο εντοπισμός συνδέσεων μεταξύ άσχετων 

στοιχείων μπορεί να σας βοηθήσει να βελτιώσετε την κριτική σκέψη και την 

αξιολόγηση διαδικασιών στον εργασιακό χώρο.

Δομικά 
στοιχεία

Χρησιμοποιήστε δομικά στοιχεία για να δημιουργήσετε μοντέλα σπιτιών, 

επιχειρήσεων ή προϊόντων. Αν το κάνετε αυτό ως ομάδα, βρείτε ποιος/-α 

μπορεί να δημιουργήσει τα πιο σύνθετα, λεπτομερή ή μοναδικά αντικείμενα. 

Η αντίληψη του χώρου που αναπτύσσετε κατά τη διάρκεια αυτής της 

δραστηριότητας μπορεί να βελτιώσει την ικανότητά σας να επινοείτε 

μελετημένες προτάσεις για προγράμματα εργασίας όλων των τύπων.

Συγγραφή 
ποίησης

Γράψτε ένα ποίημα για τη μέρα σας ακολουθώντας το ύφος του αγαπημένου 

σας ποιητή/-τριας ή σύμφωνα με τη δομή ενός κλασικού ποιήματος, όπως 

ένα σονέτο. Η συγγραφή με σαφή δομή σάς αναγκάζει να βρείτε την ιδανική 

λέξη ή φράση που ανταποκρίνεται στους περιορισμούς, γεγονός που μπορεί 

να βελτιώσει ολιστικά τη συγγραφική σας ικανότητα.

Σχεδιασμός 
ξανά

Ζωγραφίστε το ίδιο αντικείμενο, όπως μια κούπα καφέ, κάθε μέρα όλη την 

εβδομάδα ή και για περισσότερο καιρό. Δείτε ποιες νέες λεπτομέρειες ή 

αποχρώσεις θα προσέξετε καθώς εξετάζετε καθημερινά το αντικείμενο. Η 

έντονη προσήλωση θα πρέπει να βελτιώσει την προσοχή σας στη λεπτομέρεια 

και να σας βοηθήσει να παρατηρήσετε νέα στοιχεία στην εργασία σας.

Εκδρομή 
στην ύπαιθρο

Οργανώστε μια ομαδική εκδρομή εκτός γραφείου. Εξερευνήστε το πάρκο της 

περιοχής ή περπατήστε στο κέντρο της πόλης για να δείτε ποιες νέες ιδέες 

ή έννοιες θα ανακαλύψετε εσείς ή η ομάδα χάρη στην αλλαγή σκηνικού. Μια 

σύσκεψη σε μια νέα τοποθεσία μπορεί να γεννήσει πρωτότυπες ιδέες.

Ανάγνωση

Πηγαίνετε σε ένα βιβλιοπωλείο ή μια βιβλιοθήκη και εξερευνήστε ένα τμήμα 

που δεν σχετίζεται απόλυτα με τη δουλειά σας ή τα βιβλία που διαβάζετε 

συνήθως. Επιλέξτε ένα βιβλίο και διαβάστε το για να διαπιστώσετε ποιες 

νέες γνώσεις μπορείτε να αποκτήσετε. Οι γνώσεις πάνω σε κλάδους που είναι 

διαφορετικοί από τον δικό σας μπορεί να σας οδηγήσει σε νέους τρόπους 

διαχείρισης της εργασίας σας.

Ελεύθερη 
γραφή

Αφιερώστε λίγα λεπτά κάθε πρωί για να γράψετε έναν εσωτερικό μονόλογο. 

Αυτός ο τύπος ελεύθερης γραφής, όπου να γράφετε ό,τι σας έρχεται στο 

μυαλό, είναι ένας πολύ καλός τρόπος για να ανακαλύψετε κάποιες από τις 

υποσυνείδητες σκέψεις σας που θα μπορούσαν να οδηγήσουν σε καινοτόμες 

λύσεις για τις προκλήσεις που αντιμετωπίζετε στην εργασία σας.

Στη συνέχεια, σχεδιάστε κάθε βήμα σε μια σειρά από μικρά ορθογώνια 

κουτάκια, όπως σε ένα κόμικ. Ίσως ανακαλύψετε ένα χρήσιμο νέο βήμα σε 

μια διαδικασία που δεν είχατε σκεφτεί.
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Εικονογρα- 
φημένο 
σενάριο

Η συγκεκριμένη μέθοδος μπορεί να αποτελέσει μια ιδιαίτερα χρήσιμη 

δημιουργική άσκηση για την ανάδειξη νέων πρακτικών ή τη βελτίωση 

υφιστάμενων διαδικασιών. Εάν προσπαθείτε να σχεδιάσετε μια διαδικασία, 

ένα εικονογραφημένο σενάριο μπορεί να σας βοηθήσει να εντοπίσετε το 

σημείο στο οποίο η συλλογική κατανόηση του προβλήματος υποστηρίζει 

ή συγκρούεται με την προτεινόμενη λύση καθώς και πού απαιτείται 

περισσότερη σκέψη/έρευνα. Με τη δημιουργία μιας οπτικοποιημένης 

ιστορίας για τη διερεύνηση του προβλήματος, η ομάδα σας θα είναι σε θέση 

να δει πώς οι ιδέες αλληλεπιδρούν και συνδυάζονται για τη δημιουργία μιας 

λύσης.

Οι αυτοκόλλητες σημειώσεις είναι οι «φίλοι» σας. Αφιερώστε λίγα λεπτά 

για να καταγράψετε τις ιδέες σας σε ξεχωριστές σημειώσεις. Δεν χρειάζεται 

να είναι ολοκληρωμένες ιδέες. Στοιχεία όπως αποφθέγματα, εικόνες, 

πληροφορίες χρηστών/-τριών κ.λπ. θα σας βοηθήσουν να εντοπίσετε νέους 

συσχετισμούς μεταξύ διαφορετικών στοιχείων.

Μόλις έχετε μια ομάδα αυτοκόλλητων σημειώσεων για να επεξεργαστείτε, 

αρχίστε να τις τακτοποιείτε μία-μία στον πίνακα. Η οργάνωση των ιδεών σε 

συνεκτικές αλληλουχίες θα σας βοηθήσει να εντοπίσετε νέους συσχετισμούς 

και να απορρίψετε το περιττό υλικό που δεν υποστηρίζει τον στόχο σας.

Γιατί αποδίδει αυτή η τεχνική καταιγισμού ιδεών;
•	 Το εικονογραφημένο σενάριο σάς επιτρέπει να δείτε τις ιδέες σας σε 

διαδοχική σειρά.
•	 Θα είστε σε θέση να έχετε μια επισκόπηση της νέας ή της τρέχουσας 

διαδικασίας, χωρίς να χρειάζεται να εμβαθύνετε πολύ στις 
λεπτομέρειες.

•	 Μπορείτε να ξεκινήσετε από οπουδήποτε (αρχή, μέση ή τέλος) και στη 

συνέχεια να συμπληρώσετε τα κενά.
Πώς να το χρησιμοποιήσετε στο μάρκετινγκ
 Τα εικονογραφημένα σενάρια είναι ιδιαίτερα χρήσιμα για τους διαφημιστές/-

τριες. Με αυτά μπορείτε να:
•	 Περιγράψετε βήμα προς βήμα τη διαδικασία της εκστρατείας μάρκετινγκ 

από την αρχή έως το τέλος.
•	 Βελτιώσετε την εσωτερική διαδικασία, όπως τη δημιουργία 

κατευθυνόμενων συνδέσμων (backlinks), αναπτύσσοντας συγκεκριμένα 
βήματα.

•	 Συντάξετε ένα εικονογραφημένο σενάριο ενός βίντεο μάρκετινγκ από 

την αρχή έως το τέλος.
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SCAMPER

Η S.C.A.M.P.E.R είναι μια εξαιρετική στρατηγική που μπορείτε να 

χρησιμοποιήσετε κατά την αξιολόγηση μιας ιδέας ή ενός νέου προϊόντος. 

Πρόκειται για ακρωνύμιο που σημαίνει:

Αντικατάσταση (Substitute): Τι είναι δυνατόν να αντικαταστήσετε από 

αυτή την ιδέα με κάτι άλλο; 

Συνδυασμός (Combine): Ποια στοιχεία αυτής της ιδέας μπορείτε να 

συνδυάσετε για να την καταστήσετε αποτελεσματική; 

Προσαρμογή (Adapt): Πώς μπορείτε να προσαρμόσετε αυτή την ιδέα σε μια 

άλλη αγορά;

Τροποποίηση (Modify): Τι μπορείτε να τροποποιήσετε για να βελτιώσετε 

τη λειτουργικότητα;

Χρήση με άλλο τρόπο (Put to another use): Ποιες άλλες χρήσεις έχει αυτή 

η ιδέα; 

Απαλοιφή (Eliminate): Τι είναι περιττό;

Αντιστροφή (Reverse): Τι μπορείτε να προσαρμόσετε για να κάνετε αυτό το 

έργο καλύτερο;

Χρησιμοποιήστε αυτά τα βήματα για να μάθετε πώς να βελτιώσετε την 

ιδέα ή το σχέδιό σας, ειδικά αν αναζητάτε τρόπους για να το αναπτύξετε 

περαιτέρω.

Πρόκειται για μια διαδικασία διάδοσης και βελτίωσης των ιδεών μέσω της 

δοκιμής και της αμφισβήτησής τους από διαφορετικές οπτικές γωνίες. Για 

κάθε λέξη/γράμμα της μεθόδου, κάντε μια ανάλογη ερώτηση σχετικά με το 

έργο σας ή το τρέχον πρόβλημά σας.

Αμφισβήτηση 
υποθέσεων

Στην ομάδα, φτιάξτε έναν λίστα υποθέσεων σχετικά με το εν λόγω προϊόν ή 

μια λίστα ιδεών, καλών και κακών. Φτιάξτε μια λίστα και σκεφτείτε πώς να 

μετριάσετε όλες τις αρνητικές υποθέσεις και πώς να κερδίσετε χρήματα από 

τις θετικές υποθέσεις.

Νέο από δύο

Επιλέξτε δύο ξεχωριστά προϊόντα και βρείτε έναν τρόπο να τα συνδυάσετε. 

Για παράδειγμα, μπορείτε να χρησιμοποιήσετε δύο συνηθισμένα εργαλεία 

γραφείου, όπως ένα συρραπτικό και μια βάση κολλητικής ταινίας, για να 

δημιουργήσετε ένα νέο ενδιαφέρον προϊόν. Σχεδιάστε μια στρατηγική 

μάρκετινγκ και επιλέξτε μια αγορά-στόχο για το νέο προϊόν που 

δημιουργήσατε.

Έξι καπέλα 
σκέψης

Πρόκειται για μια απλή, αποτελεσματική διαδικασία παράλληλης σκέψης 

που βοηθά τα άτομα να είναι πιο παραγωγικά, συγκεντρωμένα και να 

συμμετέχουν πνευματικά.

Αυτή η τεχνική περιγράφεται λεπτομερώς στην προηγούμενη ενότητα.



126

ENOTHTA 4 Καινοτομία και σκέψη

Δραστηριότητα γνώσεων 7:

Χρησιμοποιείτε κάποια από τις παραπάνω τεχνικές; Πότε, πού;

Πρακτικό παράδειγμα:
Σχεδιάστε το ξανά: η μέθοδος χρησιμοποιείται στην παραγωγή προϊόντων 
κατά παραγγελία, όπου ο πελάτης/-ισσα καθορίζει τι θέλει και ο σχεδιαστής/
κατασκευαστής/-τρια αποτυπώνει τις επιθυμίες του πελάτη/-ισσας στο 
σχέδιο. Στη φάση κατασκευής του πρωτοτύπου, το προϊόν επανασχεδιάζεται 
αρκετές φορές. Με τον τρόπο αυτό εξοικονομείται επίσης κόστος κατά 
την παραγωγή πρωτοτύπων (π.χ. μηχανικός σχεδιασμός ή απλοποίηση 
δραστηριοτήτων παραγωγής, όπως μεταφορά, μετεγκατάσταση κ.λπ.).

4.7. Οφέλη της εξάσκησης της δημιουργικότητας
Οι ασκήσεις δημιουργικότητας προσφέρουν πολλά οφέλη σε άτομα, ομάδες ή 
εταιρείες που τις χρησιμοποιούν. Ορισμένα από αυτά είναι τα εξής:

Βελτιωμένη και ευέλικτη σκέψη: Οι ασκήσεις δημιουργικότητας βελτιώνουν 
την πνευματική σας ευελιξία. Ενδέχεται να εντοπίσετε μικρές τροποποιήσεις ή 
αλλαγές στο έργο που δεν είχατε παρατηρήσει πριν.

Ανακάλυψη πολυδιάστατων ιδεών:  Εάν εσείς ή η ομάδα σας εργάζεστε στον 
ίδιο τομέα για μεγάλο χρονικό διάστημα, είναι πιθανό να χρησιμοποιείτε τις 
ίδιες ιδέες ξανά και ξανά. Οι ασκήσεις δημιουργικότητας θα σας βοηθήσουν να 
ανακαλύψετε ολοκαίνουργιες λύσεις σε επαναλαμβανόμενα προβλήματα.

Αποδοχή επαγγελματικών προκλήσεων:  Με αρκετή εξάσκηση, οι επαγγελματικές 
προκλήσεις θα αποτελέσουν μια ευκαιρία που θα περιμένετε με ανυπομονησία 
ώστε να επιδείξετε και να βελτιώσετε τη νοητική σας δημιουργικότητα, και όχι 
μια δοκιμασία που καθυστερεί την πρόοδό σας.

Ανακάλυψη νέων εννοιών:  Ορισμένες ασκήσεις δημιουργικότητας σάς 
βοηθούν να αναπτύξετε το δημιουργικό σας όραμα και σας επιτρέπουν να δείτε 
τα αντικείμενα, τις ιδέες και τα προβλήματα με νέους τρόπους. Το παραπάνω 
είναι ιδιαίτερα χρήσιμο όταν αναζητάτε μια νέα λύση για μια επιχειρηματική 
πρόκληση.
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Βελτιωμένη ομαδική εργασία:  Οι ασκήσεις δημιουργικότητας βοηθούν τα 
άτομα και τις ομάδες να βελτιώσουν τις δεξιότητες ομαδικής εργασίας, όπως η 
επικοινωνία, η επίλυση προβλημάτων και η ενότητα.

Δραστηριότητα γνώσεων 8:

Ποιος τομέας θεωρείτε ότι είναι ο πιο επωφελής για τον χώρο εργασίας/την 
ομάδα σας;

Ποια κατάσταση είχατε ήδη την ευκαιρία να βιώσετε στην πράξη ή θα θέλατε 
να βιώσετε;

4.7.1 Δημιουργικές προσωπικότητες

Για την υποστήριξη και τη διαχείριση της καινοτομίας, είναι σημαντικό να 
εντοπίζονται οι δημιουργικές προσωπικότητες, να δημιουργούνται οι κατάλληλες 
συνθήκες για την αξιοποίηση της δημιουργικής τους δραστηριότητας καθώς 
και να παρακινούνται ως άτομα. Στην ψυχολογία, η προσωπικότητα ορίζεται 
ως ένα σχετικά σταθερό σύστημα συγκεκριμένων ατομικών χαρακτηριστικών. 
Κάθε άτομο έχει την προσωπικότητά του και υπάρχουν διαφορετικά επίπεδα 
προσόντων, των οποίων οι συνδυασμοί και η ενσωμάτωση εκδηλώνονται υπό 
διαφορετικές συνθήκες.

Πολλά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας μπορούν να ενταχθούν σε 
τέσσερις τομείς:

1.	 Το βασικό σύστημα ενεργοποίησης που αντανακλά εγγενείς και επίκτητες 
ιδιότητες της ψυχοκινητικής δομής ενός ατόμου.

2.	 Μια σύνθεση που καθορίζει την πορεία της αντίληψης των φαινομένων 
και της συμπεριφοράς σε διάφορες καταστάσεις. Οι δείκτες της είναι ο τύπος 
της νευρικής δραστηριότητας και η ιδιοσυγκρασία.

3.	 Οι δυνατότητες καθορίζουν το δυναμικό της προσωπικότητας με βάση 
δείκτες όπως το επίπεδο ευφυΐας, η ικανότητα μάθησης, η δημιουργικότητα 
και οι ειδικές γνώσεις.
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4.	 Ένας χαρακτήρας που αντανακλά τη σχέση του ατόμου με τον κόσμο και 
τον εαυτό του. Δείκτες είναι τα ενδιαφέροντα, οι αντιλήψεις, οι αξίες, η 
κοσμοθεωρία, η βούληση και οι συναισθηματικές ιδιότητες.

Ο δημιουργικός τύπος προσωπικότητας περιλαμβάνει:

•	 την αντιληπτικότητα, την ευαισθησία στο πρόβλημα, ικανότητα 
αναγνώρισης και πρόβλεψης της δυνατότητας ανάπτυξης,

•	 την αναδιάρθρωση, την ικανότητα να διεισδύει κάτω από την επιφάνεια 
των προφανών φαινομένων, να παρατηρεί,

•	 νέες σχέσεις και πλαίσια προκειμένου να αλλάξουν οι διαδικασίες που 
χρησιμοποιούνται μέχρι σήμερα,

•	 την ευελιξία, τη δυνατότητα αλλαγής τρόπου σκέψης, υπέρβασης 
στερεοτύπων, διάκρισης της σημασίας των εισαγόμενων πληροφοριών 
και εμπλουτισμού των λύσεων με νέα στοιχεία, μεθόδους και διαδικασίες,

•	 την ευχέρεια, τη δυνατότητα παραγωγής ποικίλης και πλούσιας ροής 
ιδεών, σκέψεων, και διαδικασιών,

•	 την πρωτοτυπία, που βασίζεται στην ανακάλυψη νέων σχέσεων και 
εξωτερικών συνδέσμων που δεν είναι ξεκάθαρες με την πρώτη ματιά,

•	 την επεξεργασία, την ικανότητα εφαρμογής δημιουργικών ιδεών στην 
πραγματική ζωή. Είναι απαραίτητο να τεθεί υπό λεπτομερή επεξεργασία 
μια καινοτόμος ιδέα, να μελετηθεί η πιθανότητα αποδοχής της, να 
προβλεφθούν οι δυσκολίες και να αποτραπεί η αλλαγή της, με γνώμονα 
την υποστήριξη της επιτυχίας της ιδέας.

ΑΛΛΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ:

•	 Θέληση: ψυχολογική δύναμη και αποφασιστικότητα για την επίτευξη 
ενός συγκεκριμένου στόχου

•	 Σχετικά χαρακτηριστικά είναι η φιλοδοξία, το πείσμα, η επιμονή, η 
επιμέλεια και η ακρίβεια.

•	 Χαρακτήρας: Χαρακτηριστικά όπως η ηθική, η δικαιοσύνη και η ειλικρίνεια. 
Στην πράξη, είναι απαραίτητο να επιλύονται οι συγκρούσεις σε ό,τι 
αφορά την αναγνώριση προτεραιοτήτων, εύσημα συγγραφής κ.λπ.
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Δραστηριότητα γνώσεων 9: 

 Ποιο χαρακτηριστικό θεωρείτε ότι είναι το δυνατό σας σημείο;

Αντιθέτως, σε ποια χαρακτηριστικά εντοπίζετε περιθώρια βελτίωσης;

Είχατε την ευκαιρία να συνεργαστείτε με ένα δημιουργικό άτομο;

...Αν ναι, φτιάξτε έναν πίνακα με τα χαρακτηριστικά του. Γράψτε στη μία 
στήλη όλα τα χαρακτηριστικά από το παραπάνω κείμενο που διέθετε το 
δημιουργικό άτομο και στην άλλη στήλη γράψτε ποια χαρακτηριστικά δεν 
εντοπίσατε σε αυτό.
Ταυτόχρονα, μπορείτε να επιλέξετε ένα άτομο που γνωρίζετε και το θεωρείτε 
κατάλληλο για τη διαδικασία υλοποίησης, αλλά όχι για τη δημιουργική 
διαδικασία. Γράψτε ποια χαρακτηριστικά εκτιμάτε περισσότερο σε αυτό.
Κατά συνέπεια, πιθανότατα θα διαπιστώσετε ότι ένα τέτοιο άτομο κατέχει 
επίσης μια σημαντική θέση στην ομάδα, καθώς οι περισσότεροι ιδιαίτερα 
δημιουργικοί άνθρωποι δεν είναι πάντα πρακτικοί και οι ιδέες τους 
συνήθως εφαρμόζονται στην πράξη από κάποιον άλλον/-η.

4.8 Κινητήριες δυνάμεις της διαδικασίας καινοτόμου σκέψης
Η καινοτόμος σκέψη είναι μια δομημένη προσέγγιση κατά την οποία 
αναζητούνται και χρησιμοποιούνται πληροφορίες, γνώσεις και εμπειρίες με 
σκοπό τη μεγιστοποίηση των ευκαιριών και την επίλυση προβλημάτων που 
φέρνουν τα επιθυμητά αποτελέσματα στην αγορά.

Η προσέγγιση αυτή μπορεί να συμπληρώσει άλλες μεθόδους που 
χρησιμοποιούνται στην καινοτομία. Πρόκειται για μια προσέγγιση «βάσει 
συγκειμένου», η οποία αναπτύσσει μια εξελισσόμενη βάση γνώσεων που στη 
συνέχεια χρησιμοποιείται για την επίτευξη και τη διατήρηση της αλλαγής.
Ανάλογα με τον οργανωτικό σκοπό, θα πρέπει να έχει αποτελεσματική και 
διαρκή οικονομική, κοινωνική ή/και περιβαλλοντική αξία. Όσοι/-ες υιοθετούν 
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την καινοτόμο σκέψη ως μέρος της δυναμικής της εργασίας τους θα πρέπει 
να αναπτύξουν ικανότητες προσαρμογής που θα τους βοηθήσουν να γίνουν 
πιο ευέλικτοι/-ες στην αγορά και να δημιουργήσουν μεγαλύτερη αξία για τα 
εξωτερικά και εσωτερικά ενδιαφερόμενα μέρη.

Το θεωρητικό πρότυπο  (CEN / TS 16555-3 Διαχείριση καινοτομίας - Μέρος 3: 
Καινοτόμος σκέψη) καθοδηγεί την προσέγγιση της καινοτόμου σκέψης. Η 
καινοτόμος σκέψη δύναται να χρησιμοποιηθεί σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού. 
Το παρόν τμήμα παρέχει κατευθυντήριες γραμμές για τον τρόπο ενσωμάτωσης 
των βασικών αξιών της καινοτόμου σκέψης σε κάθε οργανισμό. Προσφέρει μια 
προσέγγιση για την εξισορρόπηση των κινδύνων και της βιωσιμότητας των 
επιχειρησιακών λογικών με γνώμονα την επιλεγμένη ευκαιρία ή πρόβλημα. 
Παρέχει στην ανώτατη διοίκηση πρόσβαση στην αξιολόγηση των πιθανών 
αποτελεσμάτων καθώς και τη δυνατότητα προσδιορισμού της καταλληλότερης 
λύσης για την τρέχουσα στρατηγική του οργανισμού. Είναι κατάλληλο για όλους 
τους τύπους και τα μεγέθη οργανισμών, συμπεριλαμβανομένων των ΜμΕ, και 
έχει σχεδιαστεί για ένα ευρύ φάσμα χρήσεων. Όσοι/-ες είναι υπεύθυνοι/-ες για 
την εφαρμογή και τη διαχείριση της καινοτομίας σε αυτούς τους οργανισμούς 
πιθανόν να βρουν το παρόν έγγραφο ιδιαίτερα χρήσιμο.

Η διαδικασία της καινοτομίας ξεκινά όταν είναι δυνατή η επίτευξη ενός πιο 
επιθυμητού αποτελέσματος αλλά η φύση αυτού του αποτελέσματος είναι 
αβέβαιη, η πορεία προς τη λύση είναι ασαφής και ο κίνδυνος μη επίτευξης ενός 
ικανοποιητικού στόχου αποτελεί μέρος της διαδικασίας. Έτσι, όταν ο ρόλος της 
διοίκησης εμπεριέχει ανάληψη ρίσκου και αβεβαιότητα, η καινοτόμος σκέψη 
έχει πολλά να προσφέρει.

Η προσέγγιση αυτή απαιτεί βαθιά κατανόηση  ενός συγκεκριμένου προβλήματος 
ή μιας ευκαιρίας, κάτι που είναι δυνατό να επιτευχθεί με τη διαίρεσή του/της 
σε επιμέρους στοιχεία. Είναι επίσης σημαντικό να κατανοηθούν σε βάθος όλοι 
οι πιθανοί χρήστες/-τριες. Τα επόμενα στάδια περιλαμβάνουν την ενσωμάτωση 
και την προσαρμογή των αναγκών των χρηστών/-τριών στις κατάλληλες 
τεχνολογίες και με βάση τους επιχειρηματικούς περιορισμούς, αναπτύσσοντας 
έτσι αποτελέσματα που δημιουργούν αξία για τους χρήστες/-τριες-στόχους. Οι 
βασικοί οδηγοί της καινοτόμου σκέψης, όπως αναφέρθηκε παραπάνω, είναι το  
πλαίσιο, οι άνθρωποι, οι ενεργοποιητικοί παράγοντες και οι περιορισμοί.
Πρόκειται για μια αλληλεπίδραση μεταξύ αυτών των τεσσάρων βασικών 
παραγόντων που καθιστά την προσέγγιση της καινοτόμου σκέψης κατάλληλη 
για τον οργανισμό.

Πλαίσιο:  Ποιες είναι οι ευκαιρίες ή οι προκλήσεις που ο οργανισμός αναζητά 
ώστε να δημιουργήσει ένα νέο και καλύτερο αποτέλεσμα;

Άνθρωποι: Αγορές, εργατικό δυναμικό, προμηθευτές/-τριες: ποιος/-α έχει το 
πρόβλημα και ποιος/-α θα επωφεληθεί ή θα επηρεαστεί από τη λύση (δηλ. 
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εκείνοι/-ες που επωφελούνται άμεσα από την καινοτομία, όπως π.χ χρήστες/-
τριες, πελάτες/-ισσες ή συνεργάτες/-ιδες).

Ενεργοποιητικοί παράγοντες: Ποιος/-α ή τι θα επιτρέψει αυτή την ευκαιρία να 
πραγματοποιηθεί (δηλ. θετικές συνθήκες για την αλλαγή). Ποιες συμπεριφορές, 
χαρακτηριστικά, αξίες, στάσεις, ικανότητες απαιτούνται για να γίνει το αδύνατο 
δυνατό;

Περιορισμοί:  Ποιοι/-ες ή τι στέκετε εμπόδιο στην ευκαιρία και πώς αυτοί/-ές/-ο 
αντιμετωπίζεται (δηλ. αρνητικές συνθήκες για την αλλαγή ή την επιχειρηματική 
πραγματικότητα, π.χ. εμπορική βιωσιμότητα, αγορές, τεχνολογία και 
καταλληλότητα);

4.8.1. Υλοποίηση της διαδικασίας της καινοτόμου σκέψης

Υπάρχουν διάφορα βήματα για την υλοποίηση της καινοτόμου σκέψης, όπως 
φαίνεται στην εικόνα 1. Αν και κάθε βήμα θα πρέπει να θεωρείται ως εκροή του 
προηγούμενου, συχνά απαιτείται η παραπομπή στα προηγούμενα βήματα, διότι 
πρόκειται για μια επαναληπτική διαδικασία που έχει ως στόχο την ανάπτυξη της 
γνωστικής βάσης και, συνεπώς, η οποία πρέπει να είναι χρηστική και βιώσιμη.

Βήματα καινοτόμου σκέψης:

1	 συλλογή πληροφοριών

2	 παραγωγή λύσεων

3	 ταχεία μάθηση

4	 επικύρωση

5	 σύνθεση εκροών

6	 αποτέλεσμα

1.	 Συλλογή πληροφοριών

Η διαδικασία ξεκινά με τη συλλογή πληροφοριών σχετικά με το πρόβλημα 
ή/και τις ευκαιρίες που πρέπει να εξεταστούν, μέσω της αξιοποίησης των 
βασικών κινητήριων δυνάμεων που υπάρχουν στην περιοχή. Πρόκειται για μια 
διερευνητική φάση που συγκεντρώνει πληροφορίες από όλους εκείνους/-ες 
που ανταποκρίνονται στην προτεινόμενη ευκαιρία.

Ωστόσο, θα πρέπει να ερωτηθεί ένας επαρκής αριθμός δυνητικών τύπων χρηστών/-
τριών προκειμένου να καταγραφούν οι ανάγκες της εμπορικής επωνυμίας 
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από την οποία προκύπτουν τα αποτελέσματα, και όχι για να καταγραφούν οι 
απόψεις ενός ή δύο μόνο πελατών/-ισσών. Έτσι θα επιβεβαιωθεί αν η ευκαιρία 
ή το πρόβλημα αξίζει να επιλυθεί, δηλαδή αν πρόκειται για πραγματική ανάγκη 
της αγοράς.

Η διαχείριση των στρατηγικών πληροφοριών και η συνεργασία χρησιμοποιούνται 
με στόχο την καλύτερη κατανόηση των σημερινών και μελλοντικών αναγκών 
των πελατών/-ισσών και της αγοράς, είτε αυτές είναι έκδηλες είτε λανθάνουσες.

2.	 Παραγωγή λύσεων

Η δημιουργικότητα είναι η διαδικασία παραγωγής νέων ιδεών με σκοπό 
την εισήγηση νέων λύσεων μέσω της πρωτότυπης σκέψης. Η διαχείριση 
της δημιουργικότητας απαιτεί διαφορετική προσέγγιση από αυτή που 
χρησιμοποιείται για τη διαχείριση άλλων λειτουργιών εντός του οργανισμού. 
Αυτό περιλαμβάνει τη δημιουργία των συνθηκών που απαιτούνται για την 
έμπνευση ιδεών και, στη συνέχεια, τη συλλογή, την επιλογή και την ανάπτυξη 
των αποτελεσμάτων.

Είναι σημαντικό να καταστεί σαφής η διαφορά μεταξύ δημιουργικότητας και 
καινοτόμου σκέψης. Ενώ η δημιουργικότητα είναι η διαδικασία παραγωγής 
ιδεών για την επίλυση εντοπισμένων προβλημάτων ή/και ευκαιριών, η 
καινοτόμος σκέψη είναι μια προσέγγιση που συνδυάζει όλους τους βασικούς 
παράγοντες που υφίστανται σε ένα δημιουργικό περιβάλλον για την επίλυση 
ενός προβλήματος ή την αξιοποίηση μιας ευκαιρίας. Σε αυτό το πρώιμο στάδιο, 
είναι σημαντικό να εντοπίζονται και να συλλέγονται όλες οι πιθανές λύσεις 
προς αξιολόγηση σύμφωνα με τα παρακάτω βήματα.

3.	 Ταχεία μάθηση

Το συγκεκριμένο βήμα χρησιμοποιεί ταχείες απεικονίσεις, μοντέλα, δοκιμές και 
πρωτότυπα προκειμένου να προσδιοριστεί τι είναι εφικτό και τι όχι. Αφορά στον 
εντοπισμό και την επιλογή του ταχύτερου, φθηνότερου και αποτελεσματικότερου 
δυνατού τρόπου επαλήθευσης των υποθέσεων για τη λύση.
Αυτά τα αποτελέσματα ταχείας μάθησης παρέχουν σημαντική ανατροφοδότηση. 
Ενδέχεται να οδηγήσουν σε περαιτέρω δοκιμές σύμφωνα με τις προσδοκίες της 
αγοράς οι οποίες συλλέγονται στα βήματα 1 και 2. Το χρονοδιάγραμμα αυτής 
της δραστηριότητας θα πρέπει να είναι σε ώρες και όχι σε ημέρες. Θα πρέπει 
να οριστεί ένα χρονικό όριο για την ολοκλήρωση αυτού του βήματος και στη 
συνέχεια θα πρέπει να συλλεχθεί εκ νέου η ανατροφοδότηση.

4.	 Επικύρωση

Οι πιθανές λύσεις που αναπτύχθηκαν στο βήμα 3 θα πρέπει να επικυρωθούν 
από όσους/-ες αλληλεπιδρούν και επηρεάζονται από αυτές. Παρατηρήσεις, 
δομημένα σύνολα ερωτήσεων, ομάδες-στόχοι κ.λπ. Ορισμένες μέθοδοι μπορούν 
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να χρησιμοποιηθούν και στο παρόν βήμα.

Τα αποτελέσματα θα πρέπει στη συνέχεια να μετατραπούν σε ένα σύνολο 
εισροών για το επόμενο βήμα (Σύνθεση εκροών).

Πρέπει να αναπτυχθεί μια στρατηγική πνευματικής ιδιοκτησίας για κάθε πιθανή 
λύση.

5.	 Σύνθεση εκροών

Όλες οι εκροές του βήματος 4 πρέπει να εξεταστούν σε σχέση με τις 
πληροφορίες που συλλέχθηκαν στο βήμα 1. Το παρόν βήμα ενσωματώνει τις 
δημιουργικά παραγόμενες εκροές με την αγορά, την τεχνολογική εφικτότητα 
και την επιχειρηματική βιωσιμότητα προκειμένου να δημιουργηθούν λύσεις 
βασισμένες στις αποκτηθείσες γνώσεις, οι οποίες θα είναι κατάλληλες για τον 
οργανισμό. Πρόκειται για μια διαδικασία που συνήθως διαρκεί αρκετές ώρες 
ή ημέρες. Οι εμπορικοί περιορισμοί δεν πρέπει να λαμβάνονται υπόψη πριν 
από αυτό το σημείο, καθώς υπάρχει κίνδυνος να μειώσουν την ανοικτή σκέψη 
που απαιτείται για την εξεύρεση της καλύτερης δυνατής λύσης. Θα πρέπει να 
ενθαρρυνθεί ενεργά η διερεύνηση των διαφόρων επιχειρηματικών μοντέλων 
μέσω των οποίων μπορούν να αναπτυχθούν και να ανατεθούν στην αγορά οι εν 
λόγω λύσεις και τα οποία συνάδουν με τις ανάγκες του οργανισμού.

6.	 Αποτέλεσμα

Η ανώτατη διοίκηση θα πρέπει να αποφασίσει ποια από τα διάφορα πιθανά 
αποτελέσματα του τελευταίου βήματος παρέχουν την καλύτερη λύση για το 
πρόβλημα ή/και για την αξιοποίηση της ευκαιρίας, δηλαδή ποιο αποτέλεσμα 
ενσωματώνει καλύτερα τις διαπιστωμένες ανάγκες των χρηστών/-τριών και 
είναι σύμφωνο με τους στόχους του οργανισμού.
Η αδυναμία εύρεσης ενός αποτελέσματος που να ανταποκρίνεται στις ανάγκες 
του οργανισμού θα πρέπει να θεωρηθεί έγκυρο αποτέλεσμα. Σε αυτή την 
περίπτωση, επιλέγεται είτε η επανεκτέλεση (επανάληψη της διαδικασίας) 
ξεκινώντας από το βήμα 1, είτε η εγκατάλειψη του εγχειρήματος και η διερεύνηση 
άλλων ευκαιριών

Δραστηριότητα γνώσεων 10:

 Προσπαθήστε να βρείτε ένα προσωπικό πρακτικό παράδειγμα στο οποίο θα 
μπορούσατε να προσδιορίσετε τα στάδια της διαδικασίας καινοτομίας που 
περιγράφονται παραπάνω!



«Για να επικοινωνήσουμε αποτελεσματικά, 
πρέπει να συνειδητοποιήσουμε ότι είμαστε 

όλοι διαφορετικοί/-ες στον τρόπο που 
αντιλαμβανόμαστε τον κόσμο και να 

χρησιμοποιήσουμε αυτή την κατανόηση ως 
οδηγό για την επικοινωνία με τους άλλους/-ες.»

Tony Robbins
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Ενότητα 5: Καινοτόμος επικοινωνία

Το παρόν κεφάλαιο αποσκοπεί στο να παρουσιάσει μια πρακτική εικόνα 
των βασικών πτυχών της επικοινωνίας που σχετίζονται με την καινοτομία. 
Παρέχονται τόσο θεωρητικές εξηγήσεις όσο και πρακτικές συμβουλές για την 
ενίσχυση της αποτελεσματικής επικοινωνίας στους οργανισμούς.
Ορισμένες από τις λέξεις-κλειδιά που περιλαμβάνονται στην ενότητα: εσωτερική 
και εξωτερική συνεργασία, περιβάλλον εργασίας που ενισχύει την καινοτομία, 
ψυχολογική ασφάλεια, ανοικτή επικοινωνία και δικαιώματα πνευματικής 
ιδιοκτησίας, επικοινωνία καινοτομίας και γνώσεων, στρατηγικές και στυλ 
διαπραγμάτευσης.

Μαθησιακοί στόχοι:

•	 Η παροχή βοήθειας στους οργανισμούς με πρακτικές και χρήσιμες 
συμβουλές

•	 Η ευαισθητοποίηση σχετικά με τους σημαντικούς παράγοντες της 
αποτελεσματικής επικοινωνίας οι οποίοι εξυπηρετούν την καινοτομία

Ικανότητες:

•	 Ανοικτή επικοινωνία
•	 Ενίσχυση της ψυχολογικής ασφάλειας στην εργασία
•	 Αρχές της επικοινωνίας των γνώσεων και της καινοτομίας
•	 Δεξιότητες διαπραγμάτευσης

5. Καινοτόμος επικοινωνία
Η καινοτόμος επικοινωνία δεν είναι ένα νέο, ούτε ξεχωριστό φαινόμενο, καθώς 
η επικοινωνία έπαιζε πάντα βασικό ρόλο στην εξέλιξη της ανθρωπότητας και 
όχι μόνο των επιχειρήσεων. Υπάρχουν μόνο δύο τύποι επικοινωνίας: η καλή 
και η κακή, και διαφέρουν μεταξύ τους ανάλογα με την αποτελεσματικότητα 
και την ειλικρίνεια που τους διέπουν. Όπως αναφέρει με επαγγελματική σοφία 
ένας 85χρονος συνταξιούχος δικαστής: «δεν υπάρχει κακή κρίση, μόνο κακή 
επιχειρηματολογία».

Αυτό το κεφάλαιο είναι αφιερωμένο στις βασικές πτυχές της επικοινωνίας 
που κάνουν τη διαφορά, υποστηρίζοντας ή εμποδίζοντας την καινοτομία σε 
έναν οργανισμό. Κατά την ανάπτυξη του παρόντος κεφαλαίου, οι συγγραφείς 
έλαβαν υπόψη τους την πολύ ιδιαίτερη διάσταση της καινοτομίας, με στόχο να 
βοηθήσουν τους αναγνώστες/-τριες στη δημιουργία ενός εργασιακού κλίματος 
και μιας οργανωτικής κουλτούρας που υποστηρίζουν την καινοτομία.
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Σε έναν οργανισμό, η επικοινωνία θα πρέπει να νοείται ως αυτοτελές τμήμα. 
Ξεπερνά την απλή ανταλλαγή πληροφοριών και απαιτεί κάτι παραπάνω από 
κοινωνικές δεξιότητες. Πρόκειται για τη «μηχανική μηνυμάτων», ένα συστηματικό 
και στρατηγικό εργαλείο,με αξιολογήσιμες διαδικασίες, δείκτες και μετρήσιμα 
αποτελέσματα. Για να γίνει μια ορθή χρήση, οι γενικοί εταιρικοί στόχοι και, 
στο πλαίσιο αυτών, οι ειδικοί στόχοι καινοτομίας, πρέπει να καθορίζονται, να 
συγχρονίζονται και να προβάλλονται εντός (εσωτερική επικοινωνία) και εκτός 
(εξωτερική επικοινωνία) του οργανισμού. Με την κατανόηση των μηχανισμών 
επικοινωνίας (με τα δυνατά και τα αδύναμα σημεία τους), οι επιχειρησιακοί 
στόχοι μπορούν να μεταφραστούν σε βήματα και στόχους επικοινωνίας. Ένα 
καλό μήνυμα σημαίνει το ίδιο για τον/την αποστολέα και τον παραλήπτη/-
τρια, χαρακτηριστικό που απαιτεί κατάλληλη διατύπωση (γλώσσα), σωστό 
συγχρονισμό, καθορισμό μεγέθους και ενσωμάτωση (ένταξη σε ένα ολοκληρωμένο 
σχέδιο επικοινωνίας, λαμβάνοντας υπόψη τις κοινωνικές, επαγγελματικές 
και φυσικές συνθήκες). Θα θέλαμε να προσφέρουμε στους αναγνώστες/-τριες 
ορισμένες πληροφορίες για να γίνουν αποτελεσματικότεροι/-ες «μηχανικοί 
μηνυμάτων».

5.1. Εσωτερική συνεργασία, «Ένας στόχος, κοινό κέρδος»
Για την καινοτομία απαιτούνται πρωτοπόροι/-ες, όχι «μοναχικοί καβαλάρηδες/-
ισσες». Ως εκ τούτου, η αποτελεσματική συνεργασία και η ομαδική επικοινωνία 
συνιστούν βασικά ζητήματα εδώ. Υπάρχουν πολλές μορφές και τύποι 
καινοτομίας, που μπορούν να λάβουν χώρα εσωτερικά (χρησιμοποιώντας τους 
πόρους του οργανισμού), σε διμερείς συμμαχίες (συνεργασία με έναν οργανισμό-
εταίρο), σε μεγαλύτερες κοινοπραξίες 
(διάφοροι/-ες εταίροι, ιδιωτικός και 
δημόσιος τομέας, πανεπιστήμια, ΜΚΟ 
κ.λπ.) ή στο πλαίσιο της ανοικτής 
καινοτομίας (ενεργός συμμετοχή των 
τελικών χρηστών/-τριών).
Τα εσωτερικά έργα καινοτομίας είναι 
ευκολότερο να διεκπεραιωθούν, καθώς 
όλοι οι εμπλεκόμενοι/-ες υπάλληλοι 
μοιράζονται την ίδια οργανωτική 
κουλτούρα, τις ίδιες αξίες, τους 
ίδιους στόχους αλλά και το αίσθημα 
αφοσίωσης και συμμετοχής. «Ίδια 
φυλή, ίδια γλώσσα». Ταυτόχρονα, 
η επικοινωνία απαιτεί προσοχή και 
σε αυτή την περίπτωση, καθώς η 

καινοτομία δεν είναι μια αλληλουχία εργασιών ρουτίνας. Αντ’ αυτού, ενέχει 
περισσότερη αβεβαιότητα, μεγαλύτερο κίνδυνο και αλλαγές, ενώ απαιτεί 

Εικόνα 1 - Τύποι συνεργασίας 
Πηγή: CEN/TS 16555-5

Ανοιχτή
 καινοτομία

Σύμπραξης

Διμερής

Εσωτερική
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ευελιξία και συνεχείς προσαρμογές.

Οι μεγάλοι οργανισμοί καλούνται να αντιμετωπίσουν μια σειρά από 
επικοινωνιακές προκλήσεις όσον αφορά την καινοτομία. Ένα από τα πιο 
συνηθισμένα εμπόδια είναι το σύνδρομο «δεν εφευρέθηκε εδώ». Αναφέρεται 
στην τάση απόρριψης ιδεών και καινοτομιών που προέρχονται από άλλες ομάδες/
τμήματα. Σύμφωνα με το πρότυπο CEN/TS 16555-5 Διαχείριση καινοτομίας/
Διαχείριση συνεργασίας, «οι πληροφορίες μπορούν να ρέουν ευκολότερα 
μεταξύ προγραμματιστών/-τριών λογισμικού διαφορετικών εταιρειών, που 
συναντώνται σε ένα μπάρμπεκιου, παρά μεταξύ ανθρώπων από διαφορετικά 
τμήματα του ίδιου οργανισμού». [CEN/TS 16555-5:2014, σελ. 7.]Γνωρίζοντας 
αυτό, η διοίκηση πρέπει να δώσει προσοχή προκειμένου να αποτρέψει την 
αντίσταση στη συνεργασία μεταξύ των ατόμων που ενδεχομένως να μην νιώθουν 
ότι έχουν πολλά κοινά μεταξύ τους, τονίζοντας επανειλημμένα τις κοινές αξίες 
και τους κοινούς στόχους. «Ένας στόχος, κοινό κέρδος».

Δραστηριότητα γνώσεων 1:
Παρακαλώ, αφιερώστε χρόνο για να προβληματιστείτε σχετικά με τις 

ακόλουθες ερωτήσεις: 

Τι είδους συνεργασία(ες) καινοτομίας καλλιεργείτε στον οργανισμό σας;

Τι είδους κοινές αξίες/αποστολή/όραμα μοιράζεστε εντός του οργανισμού/της 
ομάδας σας;

5.1.1. Κουλτούρα καινοτομίας

Όπως συμβαίνει με τα περισσότερα ζητήματα στις επιχειρήσεις, τα 
αποτελέσματα αντικατοπτρίζουν σε μεγάλο βαθμό την ίδια τη  διαχείριση. Η 
δημιουργία και η καλλιέργεια μιας φιλικής προς την καινοτομία οργανωτικής 
κουλτούρας αποτελεί έργο και καθήκον της ηγεσίας. Η ανώτατη διοίκηση θα 
πρέπει να καθορίσει τα χαρακτηριστικά και τους δείκτες ενός λειτουργικού 
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οικοσυστήματος καινοτομίας καθώς και να διαμορφώσει τη δομή του 
οργανισμού και τις διαδικασίες ανθρώπινου δυναμικού έτσι, ώστε να είναι 
προσαρμοσμένες στην εν λόγω οργανωτική κουλτούρα. Σε μια εργασιακή 
κουλτούρα προσανατολισμένη στην καινοτομία, η διοίκηση θα πρέπει να 
δεσμεύεται ως προς την ανοικτή επικοινωνία και την ψυχολογική ασφάλεια, και 
αυτό πρέπει να είναι γνωστό σε όλους τους εργαζόμενους/-ες. Οι επικεφαλής 
(μεσαίου επιπέδου διαχειριστές/-τριες) θα πρέπει να είναι προσιτοί/-ές και 
διαθέσιμοι/-ες για τους εργαζόμενους/-ες, προκειμένου να διατηρούν το αίσθημα 
του ομαδικού πνεύματος, να ελέγχουν την αποτελεσματικότητα της ροής των 
πληροφοριών καθώς και να κάνουν τα άτομα να αισθάνονται ότι εισακούονται 
και κατανοούνται. Οι επικεφαλής μπορούν να παρακινούν τους εργαζόμενους/-
ες δείχνοντάς τους και υπενθυμίζοντάς τους μια εμπνευσμένη μελλοντική 
εικόνα, μια κοινή αποστολή καθώς και ενθαρρύνοντας και καθοδηγώντας τους 
προς αυτήν.  Η επικοινωνιακή στρατηγική πρέπει πάντα να προσαρμόζεται στην 
τρέχουσα φάση της διαδικασίας καινοτομίας και είναι καθήκον της διοίκησης 
να καθορίζει/επαναπροσδιορίζει τις κατευθυντήριες γραμμές, οι οποίες στη 
συνέχεια θα έχουν απήχηση σε ολόκληρο τον οργανισμό.

Το συναισθηματικό στοιχείο  διαδραματίζει πρωταρχικό ρόλο στην επιρροή 
που ασκείται στο δημιουργικό μυαλό. Το μακροχρόνιο στρες, το άγχος και ο 
φόβος θα μειώσουν την ικανότητα δημιουργικής σκέψης.Η εμπιστοσύνη, 
από την άλλη, συνιστά έναν πολύ σημαντικός παράγοντα κάθε κουλτούρας 
καινοτομίας. Έχει άμεσο αντίκτυπο στη δέσμευση, στην ανταλλαγή γνώσεων, 
στην αποτελεσματικότητα της επικοινωνίας και στην αφοσίωση. Η αίσθηση του 
ανήκειν ενισχύει τη συναισθηματική ευημερία. Τα άτομα έχουν την ανάγκη να 
αισθάνονται ικανά και καλά προσανατολισμένα, πράγμα που απαιτεί διαφάνεια 
και συνοχή μεταξύ της επικοινωνίας και των ενεργειών της ηγεσίας.

Ερευνητές/-τριες διαπίστωσαν ότι η  ψυχολογική ασφάλεια στην εργασία μειώνει 
τις εργασιακές διαταραχές, ενισχύει την αποδοτικότητα, την απόδοση και τα 
έσοδα, ενώ αξιοποιεί τις δυνατότητες των διαφορετικών ιδεών. Τι πραγματικά 
σημαίνει ψυχολογική ασφάλεια στην εργασία; Η Amy Edmondson, οργανωσιακή 
και συμπεριφορική επιστήμονας του Πανεπιστημίου του Χάρβαρντ, την όρισε 
ως την κοινή πεποίθηση που έχουν τα μέλη μιας ομάδας ότι η ομάδα παρέχει 
επαρκεί ασφάλεια για την ανάληψη διαπροσωπικών ρίσκων. Γιατί κάτι τέτοιο 
έχει τόσο μεγάλη σημασία σε ένα εργασιακό περιβάλλον που επικεντρώνεται 
στην καινοτομία; Επειδή η καινοτομία ενέχει περισσότερους κινδύνους, όπως 
αβεβαιότητα και μεγαλύτερη πιθανότητα λαθών, και έτσι αποτελεί πηγή άγχους. 
Θα ήταν μεγάλο πρόβλημα αν τα άτομα αισθάνονταν ανίκανα να επικοινωνήσουν 
ανοιχτά και να δείξουν το πραγματικό τους πρόσωπο.
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Δραστηριότητα γνώσεων 2:
Αφιερώστε λίγα λεπτά για να αναλογιστείτε τις ακόλουθες ερωτήσεις 
οι οποίες θα σας βοηθήσουν να εκτιμήσετε το επίπεδο της ψυχολογικής 
ασφάλειας στην ομάδα/τον οργανισμό σας. 

ΠΥΞΙΔΑ ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΗΣ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ ΝΑΙ/ΟΧΙ

Είναι αποδεκτό να κάνετε ερωτήσεις, να θίγετε δύσκολα ζητήματα, 
να εκφράζετε διαφορετική άποψη ή να εκφράζετε αμφιβολίες;

Μπορεί κανείς/καμία να μιλά για τα λάθη του/της χωρίς το φόβο 
της τιμωρίας ή του εξευτελισμού;

Θεωρούνται τα λάθη ως ευκαιρίες μάθησης εντός της ομάδας;

Υπάρχει αμοιβαία εμπιστοσύνη μεταξύ των μελών της ομάδας;

Θεωρείται απλή λογική να ζητάτε βοήθεια από τους συναδέλφους/-
ισσες και τους διευθυντές/-τριες, όταν είναι απαραίτητο;

Αισθάνονται όλοι/ες ότι τους/τις εκτιμούν και ότι είναι αποδεκτοί/-
ές με τα μοναδικά χαρακτηριστικά, τις δεξιότητες και τα ταλέντα 
τους;

Θεωρείται ασφαλής η ανάληψη ρίσκου με την ομάδα;

Είναι αποδεκτό να εκφράζονται τα ατομικά κίνητρα και να 
επιδιώκεται η υλοποίηση επαγγελματικών φιλοδοξιών;

Πηγή: Βασισμένο στο έργο της  Amy Edmondson, https://rework.withgoogle.com/guides/un-

derstanding-team-effectiveness/steps/foster-psychological-safety/

Όταν οι εργαζόμενοι/-ες δηλώνουν ότι μπορούν να απαντήσουν ΝΑΙ στις 
περισσότερες από τις παραπάνω ερωτήσεις, αυτό σημαίνει ότι η αυθεντική 
προσωπικότητα και οι σκέψεις τους είναι θεμιτές, ενθαρρύνονται από τους 
διαχειριστές/-τριες και γίνονται ευρέως αποδεκτές από όλους τους συναδέλφους/-
ισσες. Πρόκειται για έναν ισχυρό δείκτη ενός υγιούς και ασφαλούς εργασιακού 
περιβάλλοντος.
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Η οργανωσιακή/ομαδική δομή  μπορεί επίσης να ενισχύσει την κουλτούρα 
καινοτομίας, εφόσον μεταδίδει την υψηλή αξία της ευέλικτης νοοτροπίας, της 
συνεργασίας, της μάθησης και της αποτελεσματικής ροής πληροφοριών. Από τη 
στιγμή που όλα τα παραπάνω θα είναι εμφανή σε όλους τους εργαζόμενους/-ες, 
η ανοιχτή επικοινωνία θα είναι ευκολότερη. Ορισμένοι οργανισμοί έχουν μια 
πολύ ευέλικτη και εύκαμπτη λειτουργική δομή, η οποία ενθαρρύνει πραγματικά 
την καινοτομία, καθώς τη θεωρεί δραστηριότητα καίριας σημασίας. Χωρίς να 
διαταράξουν τη γενική δομή του οργανισμού, οι διαχειριστές/-τριες μπορούν 
να δημιουργήσουν «αυτόνομες ομάδες έργου» (όπου τα μέλη μοιράζονται την 
ευθύνη) και να ενισχύσουν τη συνεργασία και τον συντονισμό μεταξύ τμημάτων 
ή ομάδων. Η «ανακατανομή ρόλων» αποτελεί μια ακόμα χρηστή λύση.

Τέλος, δεν νοείται φιλική προς την καινοτομία εργασιακή κουλτούρα χωρίς 
ανοικτή επικοινωνία και ελεύθερη ροή πληροφοριών. Συγκεντρώσαμε μια 
σειρά από πρακτικές συμβουλές για διαχειριστές/-τριες σχετικά με το πώς 
να καλλιεργήσουν μια ανοικτή και φιλική προς την καινοτομία κουλτούρα 
επικοινωνίας στην εργασία τους.

Δραστηριότητα γνώσεων 3:
Κάντε έναν απολογισμό: ποια μέτρα εφαρμόζετε ήδη στη διαχειριστική σας 
πρακτική; 

ΝΑΙ/
ΟΧΙ

Επιτρέπετε τη διεκδικητική έκφραση των συναισθημάτων χωρίς το 
φόβο για αρνητικές συνέπειες για το άτομο.

Αφιερώνετε συγκεκριμένο χρόνο και χώρο για να ακούσετε ιδέες 
και συναισθήματα με προσοχή.

Εκτιμάτε την αποτελεσματική ακρόαση και την επικοινωνία που 
εξυπηρετεί τους στόχους και τις ανάγκες της ομάδας.

Προάγετε το ομαδικό πνεύμα της εποικοδομητικής κριτικής και 
των αυθεντικών, μη αξιολογικών σχολίων.

Επισημαίνετε την αξία του ποικιλόμορφου χαρτοφυλακίου 
δεξιοτήτων της ομάδας (ταλέντο, γνώσεις, προσωπικότητα και 
ανθρώπινες δεξιότητες) καθώς και το πώς κάθε μέλος συμβάλλει 
διαφορετικά αλλά εξίσου σημαντικά στους στόχους και τις 
διαδικασίες της ομάδας.
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Αναλύετε τον τρόπο με τον οποίο οι διάφορες ομάδες εργαζομένων 
ενστερνίζονται πληροφορίες και τους/τις παρέχετε μέντορες, 
στην περίπτωση που δεν διαθέτουν επικοινωνιακές δεξιότητες. Η 
καταγραφή της ποικιλομορφίας των εργαζομένων στον εργασιακό 
χώρο μπορεί να αποβεί ιδιαίτερα γόνιμη.

Εμπλέκετε την ομάδα σας σε ανοιχτό διάλογο τακτικά. Κάνετε τη 
διαδικασία επικοινωνίας διαφανή, πραγματοποιώντας συνεδριάσεις 
ανοικτού τύπου που δίνουν σε κάθε μέλος της ομάδας την ευκαιρία 
να μοιραστεί τις ανησυχίες, τα επιτεύγματα και τις ιδέες του/της.

Ορίζετε σαφείς προσδοκίες για όλα τα εργασιακά καθήκοντα 
και γίνεστε σαφείς σχετικά με το τι περιμένετε από όλους τους 
εργαζόμενους/-ες, ενίοτε αναφερόμενοι/-ες και στη συμπεριφορά 
τους.

Βλέπετε τον άνθρωπο, όχι μόνο τον εργαζόμενο/-η. Είναι σημαντικό 
ο διαχειριστής-τρια να γνωρίζει τι συμβαίνει στη ζωή των μελών 
της ομάδας, να δείχνει ενδιαφέρον και κατανόηση, σεβόμενος/-η τα 
προσωπικά όρια και την ιδιωτικότητα. Αυτό βασίζεται στην αμοιβαία 
εμπιστοσύνη και διαφάνεια.

Δίνετε και δέχεστε ανατροφοδότηση με μη αμυντικό τρόπο. 
Αφιερώνετε χρόνο για να διαμορφώσετε τη γνώμη σας με 
αυτοπεποίθηση και σύνεση.

Έχετε καθιερώσει ένα σύστημα συλλογής παραπόνων, μέσω του 
οποίου οι εργαζόμενοι/-ες μπορούν να υποβάλλουν παράπονα με 
ασφαλή τρόπο (κάτι που είναι επίσης πολύ χρήσιμο). Εξετάζετε 
σοβαρά τα παράπονα και ενημερώνετε πάντα τους εργαζόμενους/-
ες ότι έχουν εισακουστεί. Αναλαμβάνετε δράση για τα παράπονα και 
κοινοποιείτε τις σχετικές ενέργειες σε όλα τα εμπλεκόμενα μέρη.

Όταν είναι απαραίτητο, αντιμετωπίζετε τις συγκρούσεις και 
βοηθάτε την ομάδα να τις ξεπεράσει. Η ανθεκτικότητα είναι ένα 
βασικό ζήτημα, δηλαδή το να είστε σε θέση όχι μόνο να ανακάμψετε 
από τις αντιξοότητες, αλλά και να αναπτυχθείτε από αυτές.

Διατηρείτε έναν θετικό τόνο στα μηνύματά σας και ενθαρρύνετε 
τους/τις υπαλλήλους επισημαίνοντας τα επιτεύγματά τους και την 
υποδειγματική τους εργασία. Διατυπώνετε τα μηνύματα με βάση 
το τι πρέπει να γίνει και τι γίνεται καλά και όχι με βάση το τι δεν 
πρέπει να γίνει ή τι γίνεται με λάθος τρόπο.

Μέσω της ανοικτής επικοινωνίας διατηρείται η θετική ατμόσφαιρα στον χώρο 
εργασίας, τα προβλήματα επιλύονται με ευελιξία, ενώ τα λάθη εντοπίζονται και 
διορθώνονται γρήγορα.

Ως ανακεφαλαίωση, κλείνουμε αυτό το υποκεφάλαιο με τα 7 επίπεδα της 
κουλτούρας καινοτομίας από την άποψη της επικοινωνίας.
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Δραστηριότητα γνώσεων 4:

Σε ποιο σημείο βρίσκεστε τώρα, πόσο αποτελεσματικός είναι ο 
οργανισμός/η ομάδα σας σε κάθε ένα από τα επίπεδα; (Δώστε μια 
βαθμολογία μεταξύ 1 και 5. 1 σημαίνει κακή, 5 σημαίνει εξαιρετική).

7 επίπεδα κουλτούρας καινοτομίας

Ανοικτή επικοινωνία

Με βάση την εμπιστοσύνη

Διαφανής και κατανοητή

Ελεύθερη ροή πληροφοριών

Προσαρμοσμένη στις φάσεις καινοτομίας

Άμεση και προσωποποιημένη

Πλούσιες αλληλεπιδράσεις σε πραγματικό 
χρόνο

5.2 Εξωτερική συνεργασία με σταθερά θεμέλια - Πνευματική ιδιοκτησία (IP)
Συχνά απαιτούνται περισσότερα από όσα διαθέτει ένας μεμονωμένος οργανισμός, 
προκειμένου να γίνουν τα μεγάλα όνειρα πραγματικότητα. «Οι γνώσεις και η 
τεχνολογία που είναι απαραίτητες για την καινοτομία μπορεί να βρίσκονται 
εν μέρει ή εξ ολοκλήρου εκτός των παραδοσιακών βασικών ικανοτήτων του 
οργανισμού». [CEN/TS 16555-5:2014, σελ. 6] Σε μια τέτοια περίπτωση θα είναι 
αναγκαία μια σύμπραξη (ή συμπράξεις).

Ένας από τους καλύτερους τρόπους συμπλήρωσης των εσωτερικών πόρων 
είναι η δημιουργία συμπράξεων με άλλους οργανισμούς. Για παράδειγμα, 
αγοράζοντας, αδειοδοτώντας ή συνδημιουργώντας διαδικασίες ή εφευρέσεις. 
Η εκμετάλλευση των εξωτερικών ικανοτήτων, η κυκλοφορία της σιωπηρής 
γνώσης (δεξιότητες, τεχνογνωσία κ.λπ.), η απόκτηση εξωτερικών πόρων και 
η δυνατότητα συνεργασίας με άλλες επιχειρήσεις με διαφορετικό γνωστικό 
αντικείμενο πολλαπλασιάζουν την ικανότητα καινοτομίας και την ικανότητα 
επίλυσης προβλημάτων.

5.2.1. Ανοικτή καινοτομία και συνεργασίες καινοτομίας

Η ανοικτή καινοτομία είναι ένα μοντέλο διαχείρισης επιχειρήσεων που έχει 
καταστεί αρκετά δημοφιλές στις μέρες μας. Βασίζεται στη συνεργασία με 
ιδιώτες/επαγγελματίες (για παράδειγμα εμπειρογνώμονες, τελικούς χρήστες/-
τριες, ερευνητές/-τριες κ.λπ.) και οργανισμούς εκτός της επιχείρησης, με 
σκοπό την από κοινού υλοποίηση κάποιου είδους καινοτομίας. Υπό αυτή την 
έννοια, «οι προκλήσεις της ανοικτής καινοτομίας αποτελούν ένα πραγματικό 
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πολιτισμικό διάλειμμα από τη νοοτροπία της ενδοεταιρικής αποστασιοποίησης 
και της μυστικότητας που παραδοσιακά συνδέονται με την εταιρική κουλτούρα 
έρευνας και ανάπτυξης». [www.ennomotive.com]
 
Ας μοιραστούμε ένα ενδιαφέρον παράδειγμα ανοικτής καινοτομίας, την ανοιχτή 
πρόσκληση μιας ΜΚΟ για ιδέες σχετικά με τη βιώσιμη διαχείριση των αποβλήτων 
στο Μεξικό.

«Στο Εθνικό Πάρκο Chacahua, αρκετές κοινότητες που ζουν στις όχθες των 
ποταμών της περιοχής δεν έχουν πρόσβαση σε δημόσια υπηρεσία αποκομιδής 
στερεών αποβλήτων και η μεταφορά τους σε αδειοδοτημένους χώρους 
υγειονομικής ταφής έχει πολύ υψηλό κόστος το οποίο δεν μπορεί να καλυφθεί. 
Κατά συνέπεια, συνηθίζουν να ρίχνουν τα απόβλητα στο ποτάμι ή να τα 
καίνε δίπλα στα σπίτια τους. Και οι δύο πρακτικές, προερχόμενες από σπίτια 
ή επιχειρήσεις, είναι ιδιαίτερα ρυπογόνες και επιβλαβείς για την υγεία τους, 
ενώ επιταχύνουν την υποβάθμιση των οικοσυστημάτων, θέτοντας σε κίνδυνο 
τη βιοποικιλότητα και την επιβίωση των υγροτόπων. Επιπλέον, μολύνουν τον 
ωκεανό με πλαστικά που σκοτώνουν άμεσα τα θαλάσσια ζώα που τα τρώνε ή 
παγιδεύονται σε αυτά και, έμμεσα, σκοτώνουν άλλα είδη όπως τα πουλιά».

https://www.ennomotive.com/challenge/plastic-collection-in-the-ocean-in-mexico

Στόχος της πρόσκλησης είναι η εξεύρεση καινοτόμων ιδεών για ένα ενεργειακά 
αποδοτικό σύστημα συλλογής, διαχωρισμού και μεταφοράς αποβλήτων, το 
οποίο θα συμβάλει στη μείωση των ρύπων που καταλήγουν στη λίμνη Chaca-
hua. Η καλύτερη ιδέα κερδίζει βραβείο, δημοσιότητα καθώς και τη δυνατότητα 
συμμετοχής στην υλοποίηση του έργου.

Η ανοικτή καινοτομία και οι συνεργασίες καινοτομίας μπορούν να λάβουν χώρα 
σε πολλά επίπεδα και με διαφορετικές μορφές, γεγονός που εισάγει πολλές νέες 
μεταβλητές στο σύστημα. Οι αρχές διαχείρισης της επικοινωνίας που εξηγήθηκαν 
προηγουμένως στην ενότητα «Εσωτερική συνεργασία» είναι χρήσιμες και εδώ, 
με την επιτυχή τους υλοποίηση ωστόσο να απαιτεί ακόμη μεγαλύτερη προσοχή.

5.2.2. Πνευματική ιδιοκτησία

Όταν οι οργανισμοί συνάπτουν συμφωνίες χωρίς να εξετάζουν τα βασικά 
ζητήματα ιδιοκτησίας της καινοτομίας, ανακύπτει μια συνηθισμένη και 
επικίνδυνη πηγή μελλοντικών προβλημάτων. Φανταστείτε τη διαδικασία 
συν-δημιουργίας ως ένα κρεμμύδι: η νομική βάση/τα ζητήματα πνευματικής 
ιδιοκτησίας μιας εταιρικής σχέσης θα ήταν η φλούδα του κρεμμυδιού. Αυτό θα 
δείξει πόσο οργανικά η πνευματική ιδιοκτησία ενσωματώνεται στο πλαίσιο της 
συνεργασίας με εταίρους καινοτομίας. Η στρατηγική εξέταση των δικαιωμάτων 
και των μέτρων πνευματικής ιδιοκτησίας, καθώς και η ανοικτή επικοινωνία τους 
με όλα τα ενδιαφερόμενα μέρη αποτελούν ζητήματα ζωτικής σημασίας σε  
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περιπτώσεις εξωτερικών συνεργασιών, ήδη πριν από την επίσημη έναρξη της 
συνεργασίας.

Σχήμα 2 Προκλήσεις της παγκόσμιας συνεργασίας. Πηγή: CEN/TS 16555-51014

Το παρόν κεφάλαιο επικεντρώνεται σε θέματα επικοινωνίας, επομένως δεν 
θα ασχοληθούμε εδώ με περαιτέρω νομικά ζητήματα. Από την άποψη της 
επικοινωνίας, συνιστούμε μια εξατομικευμένη προσέγγιση για τη διαμόρφωση 
της πολιτικής/ των συμφωνιών σχετικά με την πνευματική ιδιοκτησία, δεδομένης 
της πολυπλοκότητας και της μοναδικότητας των συμπράξεων καινοτομίας. 
«Η διαχείριση του χαρτοφυλακίου δικαιωμάτων πνευματικής ιδιοκτησίας θα 
πρέπει να προσαρμόζεται ανάλογα με το εκάστοτε εύρος προϊόντων, το επίπεδο 
της συνεργατικής δραστηριότητας και την προστασία που απαιτείται σε κάθε 
τομέα». [CEN/ TS 16555-4:2014, σελ. 7]

Το τμήμα διαχείρισης της πνευματικής ιδιοκτησίας της οικογένειας προτύπων 
διαχείρισης καινοτομίας υποστηρίζει ότι η στρατηγική επικοινωνίας σχετικά 

Χρόνος

Απόσταση

•	 Μη συγχρονισμένη εργασία

•	 Απογοήτευση για τις καθυστερήσεις απόκρισης

•	 Δυσκολία διεξαγωγής δια ζώσης συσκέψεων

•	 Έλλειψη αμοιβαίας κατανόησης

•	 Διαφορετική στάση απέναντι στην εξουσία

•	 Διαφορετική στάση επί θεμάτων διαμοιρασμού

•	 Δυσκολία στην επικοινωνία

•	 Πιθανότητα παρεξηγήσεων

Κουλτούρα

Γλώσσα

Ενεργοποιητικοί παράγοντες/Τεχνικές διαχείρισης πνευματικής ιδιοκτησίας

Αξιολόγηση και βελτίωση

Αποτελέ-
σματα 

καινοτομίας

Ιδέες Διαχείριση 
ιδεών

Ανάπτυξη 
έργων

Προστασία 
και 

αξιοποίηση

Τοποθέτηση 
στην αγορά

Σχήμα 3 Αλληλεπίδραση της πνευματικής ιδιοκτησίας στη διαδικασία καινοτομίας. 
Πηγή: MSZ CEN/TS 16555-4:2014, σελ. 8



145

ENOTHTA 5Καινοτόμος επικοινωνία

με την πνευματική ιδιοκτησία θα πρέπει να εστιάζει σε τρεις κύριους στόχους:

1.	 Προώθηση του οργανισμού ως πολύτιμο στοιχείο ενεργητικού για 
τους επενδυτές/-τριες, τους/τις εταίρους και τους εσωτερικούς/-ες 
καινοτόμους, ενισχύοντας έτσι την αφοσίωση, την εμπιστοσύνη και τη 
δέσμευση.

2.	 Πρόληψη της πλαστογράφησης καθ’ όλη τη διάρκεια της διαδικασίας 
καινοτομίας, μέσω της υιοθέτησης προληπτικών και διορθωτικών 
μέτρων.

3.	 Προληπτική αναζήτηση ευκαιριών για την εκμετάλλευση και την 

αξιοποίηση των δικαιωμάτων πνευματικής ιδιοκτησίας του οργανισμού. 

Δραστηριότητα γνώσεων 5:
Παρακαλώ, αφιερώστε χρόνο για να προβληματιστείτε σχετικά με τις 
ακόλουθες ερωτήσεις: 

Τι είδους εξωτερική συνεργασία ή σύμπραξη καινοτομίας θα χρειαζόσασταν για 
να κάνετε «μεγάλα όνειρα»;

5.3. Η καινοτόμος επικοινωνία στο μικροσκόπιο
Η επικοινωνία συνιστά ένα ισχυρό εργαλείο που μπορεί να μετατρέψει τις 
ήδη υπάρχουσες γνώσεις σε νέες ευκαιρίες και καινοτομίες, και είναι ικανή 
να εμπνεύσει τους συναδέλφους/-ισσες να μοιραστούν, να ξανασκεφτούν 
και να δημιουργήσουν. Η καινοτόμος επικοινωνία προϋποθέτει μια αλυσίδα 
αλληλεπιδράσεων, η οποία οδηγεί στην υλοποίηση μιας νέας ιδέας. Περιλαμβάνει 
διάφορες φάσεις, ξεκινώντας από την αναγνώριση και τον εντοπισμό ενός 
προβλήματος με χρήση δημιουργικών διαδικασιών, μέχρι τη «γέννηση» ενός 
νέου προϊόντος ή υπηρεσίας.

Υπάρχουν τρεις τύποι επικοινωνίας που παίζουν βασικό ρόλο στην καινοτομία, 
σύμφωνα με την πρόσφατη μελέτη των Borgulya και Kovacs:

1.	 Επικοινωνία των γνώσεων: επικοινωνία που καθιστά δυνατή τη μετάδοση 
των γνώσεων και των καινοτόμων σκέψεων,

2.	 Επικοινωνία της καινοτομίας: επικοινωνία που καθιστά δυνατή την 
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ανάπτυξη και την κοινοποίηση της καινοτομίας,

3.	 Επικοινωνία της αλλαγής: επικοινωνία που στοχεύει στην εφαρμογή της 
καινοτομίας και στην αντικατάσταση του υφιστάμενου από κάτι νέο.

Αυτές οι λειτουργίες επικοινωνίας ολοκληρώνουν μια οργανική αλυσίδα. 
Άλλωστε, μια πλήρης αλυσίδα καινοτόμου επικοινωνίας ενέχει τόσο γνωστικές 
(μεταφορά γεγονότων) όσο και συναισθηματικές (περιέργεια, θετική 
ανατροφοδότηση, κίνητρα, ενθουσιασμός) πτυχές.

Από τη μία πλευρά, ο στόχος της λειτουργικής καινοτόμου επικοινωνίας είναι 
να υποστηρίξει τη μέγιστη δυνατή αποτελεσματικότητα όλων των φάσεων 
ανάπτυξης και τελικά να δρομολογήσει μια επιτυχημένη καινοτομία. Από την 
άλλη πλευρά, έχει διαφορετικούς στόχους, από άποψη δημόσιων σχέσεων. Το 
τελευταίο αφορά στην αύξηση του ενδιαφέροντος, της εμπιστοσύνης και της 
αναγνώρισης ως προς την τεχνολογία, τον οργανισμό και το προϊόν, εντός 
(εργαζόμενοι/-ες και όλα τα επίπεδα διοίκησης) και εκτός του οργανισμού 
(πελάτες/-ισσες, καταναλωτές/-τριες, συνεργάτες/-ιδες, φορείς λήψης 
αποφάσεων, αγορά κ.λπ.).

Σχήμα 4. Η θέση της επικοινωνίας της γνώσης στην αλυσίδα της καινοτόμου επικοινωνίας. 

Πηγή:Borgulya & Kovács (2020)

5.3.1. Τρόποι και φορείς της καινοτόμου επικοινωνίας.

Όλες οι ιδέες προέρχονται από  ένα άτομο. Αυτό το ανθρώπινο ον είναι η πηγή 
ολόκληρης της διαδικασίας καινοτομίας, καθώς «συνέλαβε» τη σχετική ιδέα. 

Γνώσεις

Επικοινωνία 
γνώσεων

Νέα ιδέα, 
όραμα, έννοια

Επικοινωνία 
διάδοσης

Επικοινωνία 
καινοτομίας

Αναγκαιότητα 
αλλαγής

Επικοινωνία της 
αλλαγής

Καινοτομία

Αλλαγή

Επικοινωνία 
υλοποίησης
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Έχει μεγάλη σημασία αυτό το άτομο να  αισθάνεται:

1.	 ικανό να αναλάβει την ιδιοκτησία,

2.	 πρόθυμο να παρουσιάσει την ιδέα στη διοίκηση και τους 
συναδέλφους/-ισσες του καθώς και

3.	 ότι λαμβάνει επαρκή υποστήριξη για να την προωθήσει.

Το ίδιο άτομο που σκέφτηκε την ιδέα θα πρέπει να κάνει τους άλλους/-ες να την 
κατανοήσουν (νόημα, σημασία, πραγματικότητα). Θα πρέπει να είναι σε θέση να
εντείνει το ενδιαφέρον, να τους/τις αλλάξει γνώμη και να αντιμετωπίσει 
ενδεχόμενες αντιστάσεις. Κάτι τέτοιο δεν είναι εύκολο, γι’ αυτό και είναι ιδιαίτερα 
βοηθητική η ύπαρξη μιας κοινής βάσης γνώσεων ή μιας βιβλιοθήκης γνώσεων, 
στην οποία οι εργαζόμενοι/-ες μπορούν να ανατρέξουν προκειμένου να βρουν 
καλά παραδείγματα παρουσίασης ιδεών και περιλήψεων για τα διδάγματα που 
αντλήθηκαν από έργα καινοτομίας.

Ωστόσο, αν και η έκλαμψη (το «Εύρηκα!») προέρχεται από ένα άτομο, η έμπνευση 
τις περισσότερες φορές προέρχεται από το  περιβάλλον, συμπεριλαμβανομένων 
των συναδέλφων/-ισσών, της ομάδας, της κουλτούρας του οργανισμού κ.λπ. Ως 
εκ τούτου, είναι σημαντικό να αναδεικνύεται η συμβολή τους στη σύλληψη της 
ιδέας όπως και να νιώθουν και εκείνοι/-ες μέρος της επιτυχίας. Έτσι, ενισχύεται 
το δίκτυο αλληλοϋποστήριξης και δημιουργείται η αίσθηση του «εμείς». Είναι 
πολύ ενθαρρυντικό για ολόκληρη την ομάδα, όταν ο επικεφαλής αναγνωρίζει 
και την προσωπική τους συμβολή στη μεγάλη εικόνα, εκτός από το να επαινεί 
τον εμπνευστή/-τρια της ιδέας.

Γενικά, ο κορυφαίος διαχειριστής/-τρια/επικεφαλής του οργανισμού είναι ο/η  
«πρεσβευτής της καινοτομίας», καθώς είναι ο νούμερο ένα φορέας επικοινωνίας, 
του οποίου οι απόψεις αντιπροσωπεύουν την ύψιστη αξία και προκαλούν 
το μεγαλύτερο ενδιαφέρον. Μια καλή πρακτική πάνω σε αυτό είναι όταν ο 
εμπνευστής/-τρια της ιδέας ή ένα ταλαντούχο μέλος της ομάδας επιλέγεται 
ως  «το πρόσωπο της εφεύρεσης».   Σε κάθε περίπτωση, είναι σημαντικό ο/η 
εκπρόσωπος να είναι σε θέση να εξηγήσει την ουσία της καινοτομίας στο κοινό-
στόχο, με τρόπο απλό ή πιο σύνθετο, ανάλογα με την περίπτωση. Είναι καλό για 
την εξωτερική εικόνα και την αξιοπιστία, αν ο/η εκπρόσωπος και ο διευθυντής/-
τρια γνωρίζει πολλά για το προϊόν και τα μεταδίδει πάθος.

Δίπλα στον «επίσημο υπεύθυνο/-η» της καινοτομίας, θα πρέπει να υπάρχει 
και ένας «υπεύθυνος/-η επικοινωνίας». Ο κύριος ρόλος του/της υπευθύνου/-
ης καινοτόμου επικοινωνίας είναι να παρακολουθεί την εν εξελίξει διαδικασία 
καινοτομίας από την άποψη της επικοινωνίας, να δημιουργεί και να διατηρεί 
την αποτελεσματική ροή της επικοινωνίας (πριν, κατά τη διάρκεια και μετά τα 
έργα καινοτομίας), να εντοπίζει και να διορθώνει τα προβλήματα επικοινωνίας. 
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Το συγκεκριμένο έργο ίσως απαιτεί την επέκταση/αναδιάρθρωση μιας ήδη 
υπάρχουσας θέσης (διευθυντής/-τρια καινοτομίας, επικεφαλής έργου, ειδικός 
επικοινωνίας) ή ακόμη και τη δημιουργία μιας νέας θέσης για το σκοπό αυτό, 
ανάλογα με την πολυπλοκότητα του ρόλου. Η διοίκηση θα πρέπει να εξασφαλίσει 
ότι κάποιος/-α εκτελεί πράγματι αυτό το καθήκον.

Η υπέρβαση των ορίων στην επικοινωνία είναι μια από τις λίγες τυπικές δυσκολίες 
που αντιμετωπίζουν οι μεγάλες εταιρείες τεχνολογικής καινοτομίας, όπου η 
ανάπτυξη της τεχνολογίας, η παραγωγή και οι πωλήσεις λειτουργούν χωριστά. 
Πολλά προβλήματα επικοινωνίας προκύπτουν επίσης από τις διαφορετικές 
γλώσσες εργασίας και τα νοητικά μοντέλα που αυτές χρησιμοποιούν. Ο 
υπεύθυνος/-η επικοινωνίας θα πρέπει να συμβάλλει στην υπέρβαση αυτού 
του εμποδίου, «ερμηνεύοντας» το κοινό-στόχο στον φορέα επικοινωνίας 
και τον φορέα επικοινωνίας στο κοινό-στόχο, καθώς και να καθιερώσει τη 
σωστή γλώσσα/το σωστό λεξιλόγιο που πρέπει να χρησιμοποιηθεί. Ωστόσο, ο 
υπεύθυνος/-η επικοινωνίας δεν θα είναι σε θέση να διορθώσει μόνος του/της 
τα προβλήματα επικοινωνίας γνώσεων ή καινοτομίας, ωστόσο μπορεί πάντα να 
προτείνει αλλαγές. Για άλλη μια φορά, πρόκειται για μια ομαδική εργασία.

Δεν θα πρέπει να παραλείψουμε την επικοινωνία με τους  τελικούς χρήστες/-τριες. 
Πρόκειται για μια αμφίδρομη διαδικασία. Οι αξιολογήσεις των πελατών/-ισσών 
είναι πολύτιμα στοιχεία που πρέπει να ληφθούν υπόψη. Οι τελικοί χρήστες/-
τριες μπορούν επίσης να προσφέρουν ιδέες καινοτομίας και να συνεισφέρουν 
με τη γνώμη τους σε τρέχοντα έργα καινοτομίας. Η εταιρεία πρέπει να γνωρίζει 
το προφίλ της ομάδας-στόχου, συμπεριλαμβανομένων των γενικών κοινωνικο-
γλωσσικών πτυχών (εκπαίδευση, γενιά, γεωγραφία, διαπολιτισμικές διαφορές 
στην έκφραση κ.λπ.), να χρησιμοποιεί το σωστό ύφος, να θέτει τα σωστά 
ερωτήματα και να διασφαλίζει ότι οι συνάδελφοι/-ισσες που αλληλεπιδρούν 
μαζί τους (π.χ. κατά τη διάρκεια συνεντεύξεων σε ομάδες εστίασης) είναι καλά 
προετοιμασμένοι/-ες. Πολλά εξαρτώνται από τη συστηματική συγκέντρωση των 
αξιολογήσεων και την επιλογή της σωστής στρατηγικής επικοινωνίας.

Δραστηριότητα γνώσεων 6:
Παρακαλώ, αφιερώστε χρόνο για να προβληματιστείτε σχετικά με τις 

ακόλουθες ερωτήσεις: 

Ποιοι είναι οι κύριοι υπεύθυνοι/-ες για την οργάνωση και τη διαχείριση της 
ροής της επικοινωνίας στον οργανισμό σας;
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Ποιος/-α εποπτεύει την αποτελεσματικότητα της επικοινωνίας και με ποιον 
τρόπο;

Πώς θα μπορούσε η διαχείριση της επικοινωνίας να είναι αποτελεσματικότερη 
στην ομάδα σας;

5.3.2. Επικοινωνία των γνώσεων

Ως σημαντικό μέρος του κύκλου επικοινωνίας που σχετίζεται με την 
καινοτομία, η επικοινωνία των γνώσεων χρήζει και αυτή προσοχής. Η 
ανταλλαγή επαγγελματικών γνώσεων συνιστά βασική δραστηριότητα για το 
σημερινό εξειδικευμένο εργατικό δυναμικό, ιδίως σε τομείς όπου η τεχνολογική 
ανάπτυξη είναι ραγδαία. Η ανισομέρεια γνώσης ή πληροφόρησης αποτελεί 
κοινή ρίζα διαφόρων προβλημάτων στους οργανισμούς. Ο Martin J. Eppler 
(2006) εξηγεί το φαινόμενο πολύ εύστοχα: «Ενώ ο διαχειριστής/-τρια έχει 
συνήθως την εξουσία να λαμβάνει στρατηγικές ή τακτικές αποφάσεις, συχνά 
δεν διαθέτει την εξειδικευμένη τεχνογνωσία που απαιτείται για να λάβει 
μια τεκμηριωμένη απόφαση για ένα πολύπλοκο ζήτημα. Λόγω του μεγάλου 
εύρουςτων αποφάσεων που πρέπει να ληφθούν, ο διαχειριστής/-τρια πρέπει 
συχνά να αναθέτει την προετοιμασία των αποφάσεων σε ειδικούς/-ές οι οποίοι, 
με βάση την επαγγελματική τους κατάρτιση και την προηγούμενη εμπειρία 
τους, μπορούν να αναλύσουν πολύπλοκες καταστάσεις ή τεχνολογικές επιλογές 
με πιο αξιόπιστο τρόπο. Τα αποτελέσματα αυτών των αναλύσεων πρέπει στη 
συνέχεια να κοινοποιηθούν στον διαχειριστή/-τρια, συχνά συνοδευόμενα 
από σημαντικούς χρονικούς περιορισμούς. Η πρόκληση της επικοινωνίας 
των γνώσεων, ωστόσο, αρχίζει πολύ πριν από αυτό, δηλαδή τη στιγμή που ο 
διαχειριστής/-τρια πρέπει να μεταφέρει τις γνωστικές του/της ανάγκες και τους 
περιορισμούς των αποφάσεών του/της στους ειδικούς/-ες, προκειμένου να 
αναθέσει αποτελεσματικά το έργο της ανάλυσης». [Eppler (2006) σελ. 2].

Όπως εξηγεί ο Eppler, η επικοινωνία των γνώσεων περιλαμβάνει τη διαδικασία 
της διαδραστικής μετάδοσης και της συνδιαμόρφωσης γνώσεων, εμπειριών, 
δεξιοτήτων και εκτιμήσεων, μέσω λεκτικών ή μη λεκτικών καναλιών. Όταν 
είναι επιτυχής, μια πληροφορία/εμπειρία/δεξιότητα κάποιου/-ας μπορεί να 
ανακατασκευαστεί εκ βάθρων από ένα άλλο άτομο.
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Σύμφωνα με τον μελετητή, η επικοινωνία των γνώσεων συνεπάγεται την 
αποτελεσματική μετάδοση των εξής:

•	 τεχνογνωσία (π.χ. πώς να εκτελεστεί με επιτυχία ένα έργο),

•	 γνώσεις για την αιτία (π.χ. σχέσεις αιτίας-αιτιατού),

•	 γνώσεις για το είδος (π.χ. διδάγματα) και

•	 γνωριμίες (π.χ. ειδικοί/-ές επί του θέματος, εμπειρίες συνεργασίας) μέσω 
δια ζώσης ή εικονικών αλληλεπιδράσεων.

Η επικοινωνία της καινοτομίας και των γνώσεων βασίζεται σε μεγάλο βαθμό 
στην επικοινωνία σε πραγματικό χρόνο ή στη δια ζώσης επικοινωνία. Γιατί; 
Ένας από τους λόγους είναι ότι η δημιουργική σκέψη καθώς και η παρακίνηση 
και ενθάρρυνση των ατόμων καθίσταται ευκολότερη σε περιπτώσεις άμεσων 
διαπροσωπικών και ανεπίσημων συνομιλιών. Μια τέτοια συγκυρία επικοινωνίας, 
είτε πρόκειται για ομαδική συζήτηση είτε για κατ’ ιδίαν συνομιλία, παρέχει καλές 
ευκαιρίες για άμεση ανταλλαγή σχολίων, ενώ παράλληλα ξεπερνιούνται τα κενά 
επικοινωνίας, και επιπλέον, η μη λεκτική επικοινωνία διευρύνει σημαντικά τη 
μεταφορά γνώσεων και ιδεών.

Ο Eppler κατηγοριοποίησε τους διάφορους τύπους επικοινωνίας των γνώσεων, 
με βάση το σκοπό τους, στους εξής:

•	 Crealogues (Δημιουρλογικός): επικεντρώνεται στη δημιουργία νέων 
γνώσεων

•	 Sharealogues (Κοινολογικός): διευκολύνει τη μετάδοση γνώσεων

•	 Assessalogues (Αξιολογικός): επικεντρώνεται στην αξιολόγηση των νέων 
γνώσεων

•	 Doalogues (Πρακτολογικός): εξυπηρετεί τη μετατροπή της κατανόησης 
σε αφοσιωμένη δράση

Η επίτευξη οποιουδήποτε από τους παραπάνω επικοινωνιακούς στόχους 
απαιτεί διαφορετική προσέγγιση:

•	 νοοτροπίας,

•	 συμπεριφοράς,

•	 μοτίβων αλληλεπίδρασης και

•	 μέτρων υποστήριξης.

Όλα τα παραπάνω πρέπει να συντονιστούν με γνώμονα τον τελικό σκοπό.
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Δραστηριότητα γνώσεων 7:
Παρακαλώ, αφιερώστε χρόνο για να προβληματιστείτε σχετικά με τις 

ακόλουθες ερωτήσεις: 

Εφαρμόζεται κάποια ρητή πολιτική επικοινωνίας των γνώσεων στην ομάδα/
τον οργανισμό σας; Αν ναι, ποιες είναι οι βασικές αρχές της; Ενσωματώνεται 
συστηματικά στην πρακτική/έννοια της εσωτερικής διαχείρισης;

Αν όχι, πώς θα τοποθετούσατε την επικοινωνία των γνώσεων στο όραμα της 
διοίκησης καθώς και στην καθημερινή πρακτική;

5.3.3. «Χαμένοι/-ες στη μετάφραση» - προειδοποιητικές ενδείξεις (red flags)

Αν η επικοινωνία είναι η μηχανική των μηνυμάτων, τότε η επικοινωνία των 
γνώσεων είναι η μετάφραση του σχεδίου σε τακτικές. Με μια σωστή στρατηγική 
μηνυμάτων, οι στόχοι θα μετατραπούν σε δράσεις μέσω της διαπροσωπικής και 
γραπτής επικοινωνίας, της ρητορικής και της διαπραγματευτικής διαδικασίας.

Εκτός από τη συστηματική διαχείριση των γνώσεων και την αποτελεσματική 
διαχείριση των μηνυμάτων, η μεταφορά των γνώσεων απαιτεί κυρίως 
εμπιστοσύνη, αφοσίωση και αλληλεγγύη. Αν τα άτομα δεν βασίζονται στη 
δίκαιη ομαδική εργασία και τον αμοιβαίο σεβασμό, θα κρατήσουν τη χαρούμενη 
πλευρά τους για τον εαυτό τους. Για άλλη μια φορά, η ήδη αναφερθείσα ανοικτή 
επικοινωνία και η ψυχολογική ασφάλεια αποδεικνύονται διαστάσεις ζωτικής 
σημασίας.

Με βάση την ολοκληρωμένη επιστημονική μετα-ανάλυση του Martin J. Ep-
pler (2006), παραθέτουμε παρακάτω ορισμένες από τις πιο χαρακτηριστικές 
επικοινωνιακές «κόκκινες σημαίες» (προειδοποιητικές ενδείξεις) και 
κοινωνικοψυχολογικές τάσεις που εντοπίστηκαν από τους/τις συγγραφείς, 
οι οποίες μπορούν να επηρεάσουν αρνητικά την αποτελεσματικότητα της 
επικοινωνίας. Συμπληρώσαμε αυτόν τον κατάλογο με συμβουλές σχετικά με 
πιθανούς τρόπους αποφυγής ή διαχείρισης καθενός από αυτά τα προβλήματα, 
ωστόσο, δεν πρόκειται για λύσεις-πανάκεια. Συνιστούμε κυρίως την 
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ευαισθητοποίηση σχετικά με τις παρακάτω τάσεις προκειμένου να μειωθεί η 
πιθανότητα εμφάνισής τους. Πιστεύουμε ότι οι συμβουλές μας θα σας φανούν 
χρήσιμες στην μετατροπή των «κόκκινων σημαιών» σε λευκές (ή πράσινες).

Η πρώτη ομάδα εσφαλμένων επικοινωνιακών τάσεων μπορεί άμεσα ή έμμεσα να 
επηρεάσει τη λήψη αποφάσεων και τη συλλογιστική, επομένως είναι σημαντικό 
να τις γνωρίζετε.

•	 Η υπερφόρτωση πληροφοριών,   η υπερβολική ποσότητα και η 
πολυπλοκότητα των πληροφοριών εντός ενός δεδομένου χρονικού 
διαστήματος θα καταστήσει την επεξεργασία τους αναποτελεσματική και 
τελικά θα μειώσει την προστιθέμενη αξία τους στη λήψη αποφάσεων.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! χορηγήστε σε κατάλληλες «δόσεις» τις πληροφορίες, 
λαμβάνοντας υπόψη το κοινό-στόχο και τις αντικειμενικές συνθήκες.

•	 Η διαφορά εαυτού-άλλου/-ης, είναι η μεροληψία αντίληψης, η οποία 
αναφέρεται στο γεγονός ότι τα άτομα συχνά βλέπουν τον εαυτό τους πιο 
ευνοϊκά από τους υπόλοιπους/-ες, με μια μη ρεαλιστική αισιοδοξία. Κάτι 
τέτοιο ενδέχεται να οδηγήσει στο σφάλμα της απόρριψης των συμβουλών 
των συναδέλφων/-ισσών και της προτίμησης της προσωπικής γνώμης. 
Επιπλέον, σε ένα πολύ ιεραρχικό και όχι αρκετά ανοιχτό περιβάλλον, η 
έλλειψη επίσημης εξουσίας/ανάθεσης σε έναν εργαζομένου/-ης μπορεί 
να εμποδίσει την αξιοποίηση των καινοτόμων γνώσεών του.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Κάντε την ανοιχτή επικοινωνία και την εναλλακτική σκέψη 
«μόδα» στην εταιρεία. Ενισχύστε την ομαδική εργασία και δώστε την 
ευκαιρία στα μέλη της ομάδας να γνωριστούν καλύτερα μεταξύ τους και να 
αλληλεπιδρούν ανεπίσημα, ακόμη και εκτός εργασιακού περιβάλλοντος.

•	 Απόκρυψη σημαντικών και σχετικών πληροφοριών,ενδέχεται να 
οδηγήσει σε λάθη, καθυστερήσεις και κακές αποφάσεις. Σε ένα ψυχολογικά 
ανασφαλές εργασιακό περιβάλλον, η πιθανότητα στασιμότητας των 
γνώσεων είναι αυξάνεται σημαντικά. Οι γνώσεις μπορούν επίσης 
να αδρανοποιηθούν εξαιτίας ενός αναποτελεσματικού συστήματος 
επικοινωνίας/μιας μη λειτουργικής διαδικασίας μεταφοράς γνώσεων.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Εκμεταλλευτείτε την ευκαιρία να μάθετε από κάθε περίπτωση 
«χαμένης επικοινωνίας» που προκύπτει, να την αναλύσετε και να κατανοήσετε 
τα βασικά αίτια, χωρίς να ψάχνετε να βρείτε «ποιος/-α φταίει».

•	 Φαινόμενο ψευδούς αποδοχής, πρόκειται για μια γνωστική προκατάληψη 
που κάνει τους ανθρώπους να υπερεκτιμούν τη γενική αποδοχή/
δημοτικότητα της άποψης τους. Εμποδίζει την ορθή κρίση, την κριτική 
σκέψη και τη δεκτικότητα σε διαφορετικές απόψεις.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Ακούστε τη γνώμη των άλλων χωρίς να φοβάστε ότι οι 
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διαφορετικές απόψεις υπονομεύουν τη θέση σας ή την προσωπική σας 
αξιοπιστία. Να είστε έτοιμοι/-ές να υπερασπιστείτε τη γνώμη σας ακόμη και 
αν η πλειοψηφία σκέφτεται διαφορετικά, ωστόσο μην διστάσετε να αλλάξετε 
γνώμη εάν το θεωρείτε σωστό.

•	 Συνήθειες αυτοάμυνας, εμποδίζουν την αποδοχή των δικών μας ατελειών 
και αδυναμιών. Ενδέχεται να εμποδίσουν την αυτοβελτίωση, τη μάθηση 
και την ανοικτή επικοινωνία, να υπονομεύσουν την σύνθετη κατανόηση 
καθώς και να οδηγήσουν στην απροθυμία για παραδοχή και διόρθωση 
των προσωπικών λαθών.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Οικοδομήστε ένα ψυχολογικά ασφαλές ομαδικό πνεύμα και 
δημιουργήστε μια παιχνιδιάρικη ατμόσφαιρα στο περιβάλλον εργασίας. 
Η χρήση των παιχνιδιών δοκιμής-λάθους σάς διδάσκει να αναλαμβάνετε 
ρίσκα και να βλέπετε τα λάθη ως αναγκαίο τίμημα και μέρος της βελτίωσης.

•	 Στην περίπτωση  χάσματος γνώσεων-πράξεων,  ο οργανισμός γνωρίζει 
για ένα πρόβλημα (πού, τι, γιατί), ωστόσο δεν λαμβάνει κανένα μέτρο 
αντιμετώπισής του. Ο τοξικός εσωτερικός ανταγωνισμός μπορεί να 
αποτελέσει πηγή διατήρησης των προβλημάτων (για παράδειγμα, 
το επιχείρημα πως η άρση του προβλήματος θα έδινε μεγαλύτερο 
πλεονέκτημα στον/στην αντίπαλο), εμποδίζοντας έτσι την επίλυσή του

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!! Αναλύστε την αποτελεσματικότητα του συστήματος 
επανεκτίμησης (διαδικασίες, κανάλια, χρονικά διαστήματα) καθώς και το 
επίπεδο ανταγωνιστικότητας εντός της ομάδας/του οργανισμού.

•	 Ομαδική συμπεριφορά, πρόκειται για μια έμφυτη τάση επιδίωξης της 
συνοχής, η οποία είναι απαραίτητη για τη δημιουργία δεσμών με άλλους 
εργαζόμενους/-ες, ταυτόχρονα όμως ενέχει τον κίνδυνο να θυσιαστεί 
η ατομική δημιουργικότητα και να μειωθεί η απόκτηση ριζικά νέων 
πληροφοριών.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Προωθήστε μια υγιή πολιτική αλλαγής και καινοτομίας, 
βεβαιωθείτε ότι κανείς/-μια δεν θα χρειαστεί να θυσιάσει τη δημιουργικότητα 
και την «ευφυΐα» του/της στο βωμό της συμμόρφωσης, μόνο και μόνο για να 
αισθάνεται ότι ανήκει κάπου. 

•	 Οι «ευσεβείς πόθοι», πρόκειται για μια κοινή προκατάληψη. Όταν τα 
άτομα αισθάνονται εσωτερική γνωστική ασυμφωνία σχετικά με μια 
απόφαση ή μια αμφιλεγόμενη κατάσταση, αυτοεπιβεβαιώνονται για την 
ορθότητα της άποψης/απόφασής τους, μιλώντας γι’ αυτήν και τονίζοντας 
την αλήθεια της, αποσιωπώντας έτσι τον αυτοκριτικό προβληματισμό 
και το άγχος που δημιουργείται από την αμφιβολία.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Εξασκηθείτε στο «νοητικό τζούντο», εστιάζοντας στην 
αποκάλυψη της πραγματικής αιτίας της γνωστικής ασυμφωνίας και 
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τους/τις ειδικούς/την εξειδίκευση.

•	 Η ψευδαίσθηση της ορολογίας:  κάνει τους εργαζόμενους/-ες να εκτιμούν 
λανθασμένα και να υπερεκτιμούν την αξία της επαγγελματικής αργκό 
(όροι και συντομογραφίες), εμποδίζοντας την κατανόηση του ζητήματος 
από τους εξωτερικούς παράγοντες.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Μην περιμένετε από τον ακροατή/-τρια να ζητήσει διευκρινίσεις, 
προλάβετε τον/την. Για παράδειγμα, εμπλέξτε έναν/μια µη ειδήμονα για να 
βοηθήσει στην αναδιατύπωση και τη μετάφραση του προβλήματος στους 
εξωτερικούς παράγοντες, αντικαθιστώντας τις ιδιαίτερες τεχνικές λέξεις 
με πιο συχνά χρησιμοποιούμενες συνώνυμες λέξεις, ή επεξηγώντας τους 
«τεχνικούς όρους» (terminus technicus) με απλά λόγια.

•	 Το παράδοξο της εξειδίκευσης:  πρόκειται για ένα παρόμοιο πρόβλημα 
που αφορά τις δυσκολίες προσαρμογής των γνώσεων στο εξωτερικό 
κοινό-στόχο. Αυτό δεν απαιτεί απλά τη φειδωλή χρήση ορολογίας, αλλά 
και την βαθιά γνώση για τον ακροατή/-τρια.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Αφιερώστε χρόνο για να κατανοήσετε και να γνωρίσετε το 

αναπαριστώντας φανταστικά σενάρια «χειρότερης», «καλύτερης» και 
«πιθανότερης» περίπτωσης. Αυτό θα σας βοηθήσει να δείτε μια κατάσταση 
ξεκάθαρα και από πολλαπλές οπτικές γωνίες, καθώς και να αποκτήσετε 
συνείδηση και κατανόηση των συναισθημάτων σας. Αυτό μπορεί να απαλύνει 
το άγχος που προκύπτει από την εσωτερική ασυμφωνία.

•	 Φαινόμενο των κοινών γνώσεων, αναφέρεται στην τάση κατά την οποία 
τα μέλη της ομάδας τείνουν να εστιάζουν υπερβολικά ή ελάχιστα στις 
κοινώς κεκτημένες πληροφορίες (και όχι στις μοναδικές).

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Βεβαιωθείτε ότι η ομάδα είναι ανοιχτή στο να ακούει ιδέες 
που προέρχονται από εξωτερικούς παράγοντες, για παράδειγμα, μέσω της 
εναλλαγής των θέσεων εργασίας, της οικοδόμησης «υπερομάδων» κ.λπ.

•	 Μερικές φορές η πίεση για να «ολοκληρωθεί μια εργασία»  είναι τόσο 
μεγάλη και επείγουσα, που οδηγεί σε ελλιπή επικοινωνία/ανταλλαγή 
πληροφοριών, με αποτέλεσμα να γίνονται λάθη και να λαμβάνονται 
ριψοκίνδυνες αποφάσεις. Η πίεση μπορεί επίσης να οδηγήσει στην 
υπεραπλούστευση πολύπλοκων ζητημάτων ή στη λήψη μιας πολύπλοκης 
απόφασης υπερβολικά γρήγορα, χωρίς σκέψη ή εξέταση της παρεχόμενης 
ανάλυσης.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Εκτιμήστε την πιθανότητα/σημασία ενός τέτοιου κινδύνου και, 
εάν είναι απαραίτητο, μιλήστε γι’ αυτή.

Η επόμενη ομάδα «προειδοποιητικών ενδείξεων» έχει να κάνει σε μεγάλο βαθμό 
με τον τρόπο με τον οποίο ένας οργανισμός και οι υπάλληλοί του σχετίζονται με 
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κοινό-στόχο και τις ανάγκες του καθώς και τις γνώσεις που κατέχει πάνω 
στο συγκεκριμένο θέμα.

•	 Λόγω της αναζήτησης θετικών σχολίων και αποδοχής, τα άτομα τείνουν 
αυθόρμητα να συντονίζονται με το κοινό.  Προφανώς, αυτό φέρει το 
πλεονέκτημα της εδραίωσης μιας καλύτερης επαφής με το ακροατήριο. 
Από την άλλη πλευρά, ενδέχεται το μήνυμα να παραμορφωθεί υπερβολικά 
και η αρχική επιδίωξη και το περιεχόμενο να μην επιτύχουν τους 
καθορισμένους στόχους.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Να είστε σαφέστατοι/-ες σχετικά με την ουσία και τον στόχο 
του μηνύματός σας και να τον έχετε πάντα στο μυαλό σας, ανεξαρτήτως των 
αλλαγών που κάνετε εν θερμώ.

•	 Στασιμότητα των εσωτερικών γνώσεων:  αναφέρεται στην αδυναμία 
μεταφοράς των βέλτιστων πρακτικών στο εσωτερικό του οργανισμού. 
Η βαθύτερη αιτία μπορεί να είναι εκούσια ή ακούσια. Έρευνες έδειξαν 
ότι στις περισσότερες περιπτώσεις η βασική αιτία είναι η έλλειψη 
ικανότητας αφομοίωσης από πλευράς του αποδέκτη/-τριας ή κάποιου 
είδους προσωπική αντιξοότητα ή περιστασιακή διένεξη μεταξύ των 
ενδιαφερομένων μερών. Το τελευταίο μπορεί να οδηγήσει σε σκόπιμη 
απροθυμία ανταλλαγής πληροφοριών, γνωστή και ως  εχθρότητα 
ανταλλαγής γνώσεων.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Οικοδόμηση ομαδικού πνεύματος, παροχή κινήτρων για 
δυναμική και ανοιχτή επικοινωνία, εάν είναι απαραίτητο, με τη συμμετοχή 
ενός/μιας μέντορα ή διαμεσολαβητή/-τριας (επικεφαλής ομάδας, 
υπεύθυνος/-η επικοινωνίας) για να βοηθά στην ανάδειξη και διευθέτηση 
των συγκρούσεων.

•	 Έλλειψη κοινού εδάφους: αναφέρεται στη λανθασμένη πεποίθηση 
ότι οι άνθρωποι που βρίσκονται στην ίδια θέση, για παράδειγμα οι 
εμπειρογνώμονες ή ο διαχειριστής/-τρια, μοιράζονται παρόμοιες 
απόψεις για τον κόσμο. Αυτό δεν είναι απαραίτητα αληθές και μπορεί να 
προκαλέσει σύγχυση στην επικοινωνία.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Να θυμάστε ότι η άποψη των ατόμων για μια λέξη διαμορφώνεται 
από πολλούς παράγοντες, με τη θέση ή το επάγγελμα είναι μόνο δύο από 
τους πολλούς. Ενθαρρύνετε την υγιή περιέργεια και την ανεκτικότητα στην 
διαφορετικότητα.

•	 Σε αντίθεση με την προηγούμενη «προειδοποιητική ένδειξη», η  προτίμηση 
των εξωτερικών παραγόντων  είναι μια τάση των διαχειριστών/-τριών να 
δίνουν μεγαλύτερη σημασία στις γνώσεις των εξωτερικών παραγόντων 
από ό,τι στην εσωτερική γνώση, να τη θεωρούν μεγαλύτερης αξίας κατά 
τη λήψη αποφάσεων. Δεδομένου ότι οι εξωτερικές γνώσεις φαίνονται 
πολυτιμότερες και ελέγχονται λιγότερο για λάθη, μπορεί να εκτιμώνται 
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περισσότερο από τη διαχείριση.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Εξερευνήστε το ταλέντο, τα χόμπι, τα ενδιαφέροντα και τις 
επαγγελματικές φιλοδοξίες του προσωπικού σας, δίνοντας κίνητρα για υγιή 
ομαδική συνοχή. Αφήστε τους εξωτερικούς/-ές και τους εσωτερικούς/-ές 
ειδικούς να ανταλλάξουν απόψεις, στο πλαίσιο μιας ανοιχτής συζήτησης.

•	 Το σύνδρομο «δεν εφευρέθηκε εδώ»:  αναφέρθηκε ήδη νωρίτερα στο 
παρόν κεφάλαιο, ωστόσο καλό είναι να αναφερθεί ακόμη μια φορά, καθώς 
συνιστά ανασταλτικό παράγοντα της αποτελεσματικής επικοινωνίας με 
σκοπό τη μεταφορά γνώσεων.

5.4. Σχέδιο επικοινωνίας
Στο κεφάλαιο που ακολουθεί, θα θέλαμε να αναδείξουμε τους σημαντικότερους 
πυλώνες της επικοινωνίας που ενσωματώνονται στα συστήματα διαχείρισης ενός 
οργανισμού. Οι οργανισμοί θα πρέπει να διαθέτουν ένα σχέδιο επικοινωνίας, το 
οποίο να καλύπτει τόσο τις κατευθυντήριες γραμμές εσωτερικής και εξωτερικής 
επικοινωνίας, όσο και την επικοινωνία του μάρκετινγκ και των ενδιαφερομένων 
μερών. Κάθε ένα ξεχωριστά είναι σημαντικό, ωστόσο ακόμη σημαντικότερο 
είναι να συμπληρώνει το ένα το άλλο. Η ενσωμάτωση και η εναρμόνιση παίζουν 
καθοριστικό ρόλο εδώ: μεταδίδουν ένα συνεκτικό μήνυμα με όλα τα μέσα και σε 
κάθε ομάδα-στόχο.
Στο πλαίσιο των προαναφερθέντων μερών ενός ολοκληρωμένου σχεδίου 
επικοινωνίας, η πολιτική εσωτερικής επικοινωνίας αναφέρεται στα ρητά όρια 
της επικοινωνίας ενός οργανισμού με τους/τις υπαλλήλους του. Είναι πολύ 
σημαντικό να καθοριστεί σε πρακτικό επίπεδο ποιες πληροφορίες μπορούν να 
μοιραστούν και να κοινοποιηθούν μεταξύ των εργαζομένων ή προς τρίτα μέρη 
(εμπιστευτικότητα). Η διαχείριση των γνώσεων και η ψυχολογική ασφάλεια 
αποτελούν βασικά στοιχεία που πρέπει να ληφθούν υπόψη και εδώ. Θυμηθείτε 
ότι η εσωτερική επικοινωνία περιλαμβάνει τόσο διαδικτυακά όσο και μη 
διαδικτυακά κανάλια και θεωρείται ιδανική όταν ενθαρρύνει την αμφίδρομη 
επικοινωνία μεταξύ της διοίκησης και των εργαζομένων.

5.4.1. Πίνακας επικοινωνίας

Ο πίνακας επικοινωνίας είναι ένα εργαλείο αξιολόγησης που παρέχει ένα απλό 
πλαίσιο για τον καθορισμό λογικών στόχων επικοινωνίας. Μπορεί να αποτελέσει 
το πρώτο βήμα προς τη δημιουργία ενός ολοκληρωμένου σχεδίου επικοινωνίας.
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1.	 Καθορισμός ενδιαφερομένων μερών

Το κοινό-στόχος της επικοινωνιακής 
στρατηγικής ενός οργανισμού 
μπορεί να είναι ποικιλόμορφο. 
Δεν περιλαμβάνει μόνο πελάτες/-
ισσες (πιθανοί στόχοι: αύξηση των 
πωλήσεων, αφοσίωση, δέσμευση, 
συνεργασία σε ανοικτή καινοτομία, 
ανατροφοδότηση κ.λπ.), αλλά και 
πολλούς άλλους φορείς, όπως για 
παράδειγμα τους εργαζόμενους/-ες 
(πιθανοί στόχοι: αποτελεσματική 
συνεργασία, ανάληψη καθηκόντων, 
ενδυνάμωση, αφοσίωση, ικανότητα 
καινοτομίας κ.λπ.),

τους/τις εταίρους (πιθανοί στόχοι: διαφανές νομικό πλαίσιο συνεργασίας, 
συνδημιουργία,ενίσχυση της ικανότητας, αποτελεσματικότητα πωλήσεων 
κ.λπ.) και άλλα ενδιαφερόμενα μέρη (επενδυτές/-τριες, φορείς λήψης 
αποφάσεων σε ανώτερο επίπεδο, ερευνητικά ινστιτούτα, ομάδες, ΜΚΟ 
κ.λπ.). Κάθε τμήμα του σχεδίου επικοινωνίας πρέπει να διαθέτει ένα 
συνοπτικό, σαφώς καθορισμένο προφίλ κοινού-στόχου.

2.	 Προσδιορισμός των επικοινωνιακών αναγκών κάθε ενδιαφερομένου 
μέρους

Για καθένα από τα ενδιαφερόμενα μέρη που προσδιορίστηκαν παραπάνω, 
προσδιορίστε τις επικοινωνιακές του ανάγκες. Για παράδειγμα, ορισμένοι 
διαχειριστές/-τριες απαιτούν συνεχή ενημέρωση για την τρέχουσα 
κατάσταση. Τα μέλη του διοικητικού συμβουλίου απαιτούν συνεχή 
ενημέρωση, καθώς και διάλογο σχετικά με τη στρατηγική και το όραμα. 
Στην περίπτωση πολύπλοκων έργων καινοτομίας, η ομάδα έργου θα 
πρέπει να είναι ιδιαίτερα προσεκτική και δημιουργική στον καθορισμό 
του πώς, τι, με ποιον/-α, πού και πόσο συχνά θα πρέπει να λαμβάνει 
χώρα η επικοινωνία/ενημέρωση.

3.	 Καθορισμός του τρόπου ικανοποίησης των επικοινωνιακών αναγκών 
κάθε ενδιαφερόμενου μέρους

Η επικοινωνία μπορεί να πάρει ποικίλες μορφές. Σε αυτό το βήμα, κάντε 
καταιγισμό ιδεών για το πώς να ικανοποιήσετε τις επικοινωνιακές ανάγκες 
κάθε ενδιαφερόμενου μέρους. Αν είναι δυνατόν, αναζητήστε τύπους 
επικοινωνίας που μπορούν να καλύψουν τις ανάγκες περισσότερων του 
ενός ενδιαφερόμενων μερών.

Εικόνα 5. Σχέδιο επικοινωνίας

Στόχοι

Μέθοδοι

Μέσα και 
εργαλεία Μηνύματα

Αρμοδιότητες

Πεδίο 
εφαρμογής
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5.	 Ιεράρχηση των επιλογών επικοινωνίας

Ορισμένες δραστηριότητες επικοινωνίας παρέχουν μεγαλύτερη αξία απ’ 
ό,τι άλλες. Αξίζει να γίνει καταιγισμός ιδεών σχετικά με τις διαθέσιμες 
επιλογές και στη συνέχεια αυτές να ιεραρχηθούν προκειμένου να 
καθοριστεί ποιες από αυτές παρέχουν τη μεγαλύτερη αξία έναντι του 
μικρότερου κόστους. Εάν διαπιστωθεί ότι μια από τις «υποχρεωτικές 
δραστηριότητες επικοινωνίας» του οργανισμού είναι υπερβολικά 
χρονοβόρα, σε αυτή τη φάση του σχεδιασμού μπορεί να γίνει (επανα)
διαπραγμάτευση με τα ενδιαφερόμενα μέρη και να αντικατασταθεί από 
μια εναλλακτική λύση που απαιτεί λιγότερη προσπάθεια.

Εικόνα 6. Πίνακας επικοινωνίας

5.5. Διαπραγμάτευση
Στην περίπτωση των εργασιών καινοτομίας, τα ενδιαφερόμενα μέρη και τα 
εμπλεκόμενα μέλη της ομάδας κληθούν σίγουρα να λάβουν δύσκολες αποφάσεις, 
να έλθουν σε συμβιβασμούς και να θυσιάσουν τη μία επιλογή/συμφέρον 
έναντι της άλλης (π.χ. ανάληψη οικονομικού κινδύνου έναντι της πιθανότητας 

4.	 Καθορισμός της απαιτούμενης προσπάθειας

Ορισμένες από τις διεργασίες επικοινωνίας μπορεί να είναι σχετικά 
εύκολες στην εκτέλεσή τους. Άλλες θα απαιτήσουν μεγαλύτερη 
προσπάθεια. Ανάλογα με τον στόχο, εξετάστε τις εφικτές μονάδες 
χρόνου κατά τον υπολογισμό της απαιτούμενης προσπάθειας για την 
επικοινωνία. Στην περίπτωση ενός μακροχρόνιου έργου καινοτομίας, μια 
περίοδος αναφοράς ενός μηνός θα μπορούσε να είναι μια καλή ιδέα. Για 
παράδειγμα, η έκθεση κατάστασης για τη διαχείριση μπορεί να απαιτεί 
μόνο μία ώρα για τη δημιουργία της, ωστόσο μπορεί να υποβάλλεται 
δύο φορές το μήνα. Έτσι, η συνολική απαιτούμενη προσπάθεια ισούται 
με δύο ώρες.

Καθορισμός των 
ενδιαφερόμενων 
μερών 

Προσδιορισμός 
των αναγκών 
επικοινωνίας 

Καθορισμός 
των διεργασιών 
επικοινωνίας για 
την κάλυψη των 
αναγκών 

Υπολογισμός της 
απαιτούμενης 
προσπάθειας 

Ιεράρχηση των 
επιλογών και 
διαπραγμάτευση
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τεχνολογικής αποδιοργάνωσης) σε καθημερινή βάση, επομένως, θα πρέπει να 
γνωρίζουν την τέχνη της διαπραγμάτευσης.

Η διαπραγμάτευση αποτελεί μια γέφυρα μεταξύ δύο μερών, που συνδέει τις 
σκέψεις, τα συμφέροντα και τους στόχους τους. Προκειμένου να επιτευχθεί το 
καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα, οι διορισμένοι διαπραγματευτές/-τριες πρέπει να 
έχουν ρεαλιστική αντίληψη των δικών τους γνώσεων, ικανοτήτων, δικαιωμάτων 
και επικοινωνιακών δυνατών σημείων και αδυναμιών,εκτός του ότι οφείλουν 
να είναι ενήμεροι/-ες για τα θέματα και τις προδιαγραφές που σχετίζονται με 
την καινοτομία, καθώς και για τα συμφέροντα του αντιπάλου μέρους.

5.5.1. Τρόπος (στυλ) διαπραγμάτευσης

«Η αποτελεσματική διαπραγμάτευση είναι 90% συμπεριφορά και 10% τεχνική». 
Αποτελεί εξαιρετικά συχνό φαινόμενο οι άνθρωποι να επενδύουν μόνο στη 
βελτίωση των τεχνικών επικοινωνίας τους, των «σκληρών δεξιοτήτων». Ωστόσο, 
δεν θα επιτευχθούν καλύτερα αποτελέσματα εάν ο διαπραγματευτής/-τρια δεν 
έχει επίγνωση της στάσης του/της.

Το στυλ διαπραγμάτευσης είναι ένα προβλέψιμο, συνεπές πρότυπο 
συμπεριφοράς. Αν και ακούγεται αστείο, είναι αλήθεια ότι είναι ευκολότερο να 
αναγνωρίσουμε το στυλ του συνομιλητή/-τριας μας, παρά να αναγνωρίσουμε τα 
δικά μας μοτίβα διαπραγμάτευσης. Απαιτείται αυτογνωσία για τη συνειδητή και 
σκόπιμη εφαρμογή της διαπραγμάτευσης, καθώς πρόκειται για διαδικασία που 
επηρεάζεται από το υποσυνείδητό μας και έχει τις ρίζες της στα γονίδιά μας, 
στην εκπαίδευσή μας, στο κοινωνικοοικονομικό μας υπόβαθρο, στην κατάρτιση, 
την κουλτούρα και τις επαγγελματικές και προσωπικές μας εμπειρίες.

Οι επιστήμονες εντόπισαν 4 τυπικά στυλ διαπραγμάτευσης. Κάποιο ενδεχομένως 
να σας φαίνεται πιο οικείο από τα άλλα. Αυτό ενδέχεται να είναι και το βασικό 
σας στυλ. Ωστόσο, είναι επίσης αρκετά σύνηθες να εφαρμόζετε έναν συνδυασμό 
στυλ. Κάθε ένα έχει πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα, ωστόσο, είναι σημαντικό 
να έχετε μια ρεαλιστική άποψη τόσο για τις θετικές όσο και για τις αρνητικές 
συμπεριφορές και τα πρότυπα σκέψης που συνεπάγεται το κάθε στυλ. Ο 
παρακάτω πίνακας μπορεί να σας βοηθήσει να αναγνωρίσετε το(α) δικό(α) σας 
στυλ διαπραγμάτευσης.
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Δραστηριότητα γνώσεων 8:
Ο παρακάτω πίνακας μπορεί να σας βοηθήσει να αναγνωρίσετε το στυλ σας. 
Σκεφτείτε τη γενικότερη συμπεριφορά σας, ποιες από αυτές τις δηλώσεις 
αντιπροσωπεύουν την προσέγγιση που ακολουθείτε κατά κόρον στις 
διαπραγματεύσεις; (Όσα περισσότερα ΝΑΙ απαντήσετε, τόσο ισχυρότερος 
είναι ο δείκτης του συγκεκριμένου στυλ).

Αναζήτηση στυλ διαπραγμάτευσης

Εμπορική διαπραγμάτευση Σωστό/
Λάθος

Σκληρή διαπραγμάτευση Σωστό/
Λάθος

•	 πειστικός/-ή και κοινωνικά 
επιδέξιος/-α

•	 δημιουργικός/-ή, ευέλικτος/-η 
και με κατανόηση της ουσίας της 
αμοιβαίας ωφέλειας (win-win)

•	 ενδέχεται να  αμελεί την 
προετοιμασία και τον 
προγραμματισμό εκ των προτέρων

•	 λιγότερο ικανός/-ή να ακούει 
προσεκτικά και συχνά 
πιεστικός/-ή

•	 ίσως αλλάζει πολύ γρήγορα/συχνά 
διαπραγματευτικέςθέσεις, γεγονός 
που οδηγεί στην αντίληψη ότι 
είναι ύπουλος/-η, αναξιόπιστος/-η 
ή υποκριτής/-τρια

•	 δυναμικός/-ή, παίρνει εύκολα 
τον έλεγχο και το προβάδισμα

•	 καλή αντίληψη και 
αξιοποίηση μιας ευκαιρίας

•	 διεκδικητικός/-ή, παίρνει 
γρήγορες αποφάσεις, τολμά 
και δοκιμάζει

•	 δηλώνει τη θέση του/της με 
δυναμισμό, ωστόσο, αυτό 
το στυλ συχνά θεωρείται 
παρορμητικό, άκαμπτο, 
αόριστο και υπερήφανο

•	 μπορεί εύκολα να υποπέσει 
σε κριτική και αλαζονεία και 

να ενεργήσει αυταρχικά

Αριθμητική διαπραγμάτευση Θερμή διαπραγμάτευση
•	 επίμονος/-η και 

υπομονετικός/-ή
•	 η διαδικασία διαπραγμάτευσής 

του/της βασίζεται σε γεγονότα 
και λογική

•	 διαθέτει αυτοπεποίθηση για τις 
προσωπικές του/της δεξιότητες 
και εξετάζει όλες τις πιθανές 
εναλλακτικές λύσεις

•	 μεθοδικός/-ή και 
συστηματικός/-ή, τηρεί τις 
προβλεπόμενες πολιτικές και 
διαδικασίες

•	 ενδέχεται να είναι άκαμπτος/-η, 
προβλέψιμος/-η, χωρίς ευελιξία 
απέναντι στην αλλαγή

•	 ίσως δυσκολεύεται να 
δει διαφορετικές οπτικές 
γωνίες ή να έχει διαίσθηση 
λόγω παραμερισμού των 
συναισθημάτων

•	 φιλικός/-ή, 
εποικοδομητικός/-ή και 
εξυπηρετικός/-ή

•	 υπομονετικός/-ή και 
ήρεμος/-η

•	 θεωρείται επικουρικός 
ομαδικός παίκτης/-τρια

•	 εμπιστεύεται τις συμβουλές 
άλλων και είναι πολύ καλός 
ακροατής/-τρια

•	 δυσκολεύεται να διατηρήσει 
τα προσωπικά και τα 
επαγγελματικά όρια

•	 δυσκολεύεται να πει «όχι», 
ενδέχεται να ξεφύγει από 
τα προσωπικά του/της 
συμφέροντα, να ζορίζεται 
υπό πίεση ή με την ανάληψη 
υπερβολικών ευθυνών

•	 ίσως είναι αφελής και 
ενοχικός/-ή
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Το στυλ είναι σημαντικό, αλλά όχι το παν. Ο διαπραγματευτής/-τρια θα πρέπει 
επίσης να χρησιμοποιεί κριτική σκέψη για να σχεδιάζει εκ των προτέρων και να 
προετοιμάζεται για την εκάστοτε συνάντηση, να ορίζει και να θέτει προσδοκίες, 
π.χ.

•	 το βέλτιστο σενάριο, 
•	 το πιθανότερο σενάριο, 
•	 το χειρότερο αποδεκτό σενάριο,

να προετοιμάζει καλές ερωτήσεις 
και να προωθεί την ανοιχτή 
επικοινωνία.Η διαπραγμάτευση 
απαιτεί επίσης ψυχολογική 
προετοιμασία. 
Η επίδειξη αισιο- δοξίας και φιλοδοξίας και η ισχυρή αίσθηση της αυτοπεποίθησης 
θα ενισχύσουν την αποτελε- σματικότητα του διαπραγματευτή/-τριας. 
Ο διαπραγματευτής/-τρια πρέπει επίσης να λαμβάνει υπόψη του/της 
διαπολιτισμικές παραμέτρους (πολιτισμικά ευαίσθητες πρακτικές ή ζητήματα, 
γλώσσα του σώματος).

5.5.2. Στρατηγικές διαπραγμάτευσης

Ο προσδιορισμός και η εφαρμογή της σωστής στρατηγικής διαπραγμάτευσης 
για μια δεδομένη κατάσταση είναι ζωτικής σημασίας. Οι τακτικές μπορούν να 
επηρεάσουν το αποτέλεσμα μιας ολόκληρης διαπραγμάτευσης. Ακόμα και αν δεν 
χρησιμοποιείτε συνειδητά τακτικές διαπραγμάτευσης, το έτερο μέρος σας ίσως 
χρησιμοποιεί μία, με σκοπό να σας πείσει. Ως εκ τούτου, καλό είναι να γνωρίζετε 
τις πιο συνηθισμένες. Η American Management Association (AMA) διεξήγαγε 
μια έρευνα σχετικά με τις πιο συνηθισμένες στρατηγικές διαπραγμάτευσης. 
Παρακάτω θα δούμε ποιες είναι οι 5 κορυφαίες τακτικές και συμβουλές για το 
πώς να τις διαχειριστείτε, με βάση τις προτάσεις της AMA.

1.	 Υψηλή προσφορά (Highball)/ Χαμηλή προσφορά (Lowball)

Όταν εφαρμόζετε αυτή την τακτική, ανοίγετε τη διαπραγμάτευση με μια 
εξαιρετικά υψηλή (highball) ή χαμηλή προσφορά (lowball). Σκοπός είναι να 
αναγκάσετε το άλλο πρόσωπο να επανεξετάσει τη θέση του, να ελαττώσει την 
αντίστασή του και να επαναπροσδιορίσει τον αρχικό του/της στόχο. Εάν ο/η 
αντίπαλός σάς πιάσει απροετοίμαστους/-ες, μπορεί να πέσετε εσείς στην παγίδα 
της υψηλής/χαμηλής προσφοράς.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Προετοιμαστείτε για τη συνάντηση, γνωρίζοντας την καλύτερη 
εναλλακτική λύση στην υπό διαπραγμάτευση συμφωνία (BATNA - Best Alter-
native To a Negotiated Agreement). Με αυτόν τον τρόπο θα γνωρίζετε την 
πραγματική αξία/το σημείο αναφοράς της θέσης που εκπροσωπείτε. Εάν 

Αυτογνωσία 
(Στυλ)

Κριτική 
σκέψη 

(Προετοι-
μασία)

Διαπολιτι-
σμικές 

παράμετροι

Θετική 
νοοτροπία
(Προβολή)
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υποθέσετε ότι κάποιος/-α προσπαθεί να σας επηρεάσει με αυτή την τακτική, 
ζητήστε μια αιτιολόγηση για την ακραία προσφορά. Εάν είστε σίγουροι/-
ες ότι η τακτική του/της αντιπάλου είναι η «highball/lowball», αναφέρετε 
ευθέως την παράλογη προσφορά και επιμείνετε αμέσως σε μια πιο ρεαλιστική 
αρχική προσφορά. Μην συμμετάσχετε στο παιχνίδι προσπαθώντας να κάνετε 
αντιπροσφορά, έως ότου ο/η αντίπαλος επανατοποθετήσει την αρχική του/
της προσφορά. 

2.	 Μπαμπούλας (Boogey)

Πρόκειται για έναν «δούρειο ίππο» στις διαπραγματεύσεις, καθώς είναι αρκετά 
δύσκολο να εντοπιστεί και ενέχει παραπλάνηση. Ο/Η «μπαμπούλας» (Boo-
gey-maker) διαπραγματευτής/-τρια θα επιμείνει σε ένα συγκεκριμένο θέμα της 
συμφωνίας, επιμένοντας ότι έχει καίρια σημασία γι’ αυτόν/-ήν προκειμένου να 
επιτευχθεί συμφωνία, ενώ απλώς προσποιείται. Στην πραγματικότητα θέλει κάτι 
άλλο. Συμφωνώντας να θυσιάσει το φαινομενικά πολύ σημαντικό θέμα του/της 
για χάρη του συμβιβασμού, θα περιμένει από εσάς να παραχωρήσετε και εσείς 
κάτι σημαντικό.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Παρατηρήστε τις ξαφνικές αλλαγές στη στάση του/της αντιπάλου 
σας για να αντιμετωπίσετε το ζήτημα. Ρωτήστε τον διαπραγματευτικό/-ή 
σας εταίρο, γιατί το συγκεκριμένο ζήτημα είναι τόσο ζωτικής σημασίας ή 
γιατί άλλαξε γνώμη τόσο γρήγορα σχετικά με αυτό.

3.	 Χιονοστιβάδα δεδομένων (Snow Job)

Όταν το έτερο μέρος σάς υπερφορτώνει με πληροφορίες, στοιχεία και 
αριθμούς, τεχνικούς όρους και επαγγελματικές συντομογραφίες τα οποία 
απαιτούν εξειδίκευση στο αντικείμενο, το οποίο τυγχάνει να μην είναι ο τομέας 
σας, είναι πιθανό να προσπαθεί να σας επηρεάσει μπερδεύοντάς σας. Μια 
τέτοια χιονοστιβάδα δεδομένων (Snow job) αποσπά την προσοχή σας και σας 
εμποδίζει από το να βγάλετε συμπεράσματα. Θα είναι δυσκολότερο να δείτε 
καθαρά, ενδέχεται να μειωθεί η αυτοπεποίθησή σας και να παρεμποδιστεί η 
επιχειρηματολογία σας. Ο απώτερος στόχος μιας τέτοιας τακτικής είναι να 
σας κάνει να συμφωνήσετε σε κάτι που δεν καταλαβαίνετε πλήρως, και εάν το 
καταλαβαίνατε, πιθανώς να μην συμφωνούσατε.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Μην ντρέπεστε, κάντε όσες ερωτήσεις χρειάζεται για να 
κατανοήσετε κάθε σημαντική λεπτομέρεια. Επίσης, δεν είναι κακό να ζητάτε 
λιγότερο «τεχνική» γλώσσα. Προσέξτε για ασυνέπειες στις απαντήσεις των 
ερωτήσεών σας.

4.	 Το τσίμπημα (The Nibble)

Αυτή η τακτική είναι σαν το γκολ στο 90’. Το κόλπο του τσιμπήματος (Nibble) θα 
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εμφανιστεί στο τέλος μιας διαπραγμάτευσης, όταν είστε ήδη κουρασμένοι/-ες 
και ανυπομονείτε να κλείσετε μια συμφωνία. Αφού έχετε συζητήσει όλες τις 
σημαντικές παραμέτρους, ή τουλάχιστον έτσι νομίζετε, ο διαπραγματευτής/-
τρια θα αναφερθεί την τελευταία στιγμή σε ένα ζήτημα που δεν είχε αναφερθεί 
καθ’ όλη τη διάρκεια της διαπραγμάτευσης. Γιατί; Βασίζεται στο ότι θα 
«υποχωρήσετε» επειδή θέλετε να κλείσει η συμφωνία.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Ζητήστε από τον συνομιλητή/-τρια σας να αναφερθεί σε όλα τα 
βασικά ζητήματα/κρίσιμους παράγοντες στην αρχή της διαπραγμάτευσης 
και δώστε του/της την ευκαιρία να το κάνει ξανά και ξανά κατά τη διάρκεια 
των συνομιλιών. Μπορεί να είναι χρήσιμο να θέσετε και εσείς οι ίδιοι/-ες 
ορισμένα ζητήματα με τα οποία μπορείτε να αντιπαρατεθείτε, σε περίπτωση 
που συναντήσετε «τσιμπήματα» (Nibble).

5.	 Έλλειψη εξουσιοδότησης για λήψη αποφάσεων (Lack of Authority)

Αυτή η τακτική αφορά την «κλιμάκωση» των διαπραγματευτικών εταίρων με 
τον ορισμό διαπραγματευτών/-τριών δίχως εξουσία λήψης αποφάσεων. Το να 
εργάζεστε σκληρά για να διευθετήσετε μια συμφωνία με κάποιον/-α που δεν έχει 
εξουσιοδότηση να την κλείσει από την πλευρά του/της, είναι σπατάλη ενέργειας 
και χρόνου. Αποσκοπεί στο να μειώσει τη θέση και τη δύναμη της θέλησής σας.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Εάν υποπτευθείτε ότι χρησιμοποιούν τη συγκεκριμένη τακτική 
εναντίον σας, ρωτήστε εκ των προτέρων ποιος είναι ο τελικός υπεύθυνος/-η για 
τη λήψη αποφάσεων, και επιμείνετε ότι θα διαπραγματευτείτε μόνο με τον ίδιο/-α.

Δραστηριότητα γνώσεων 9:
Αφιερώστε λίγα λεπτά για να σκεφτείτε τις στρατηγικές διαπραγμάτευσης. 

Υπάρχει κάποια που χρησιμοποιείτε συχνά (συνειδητά ή υποσυνείδητα);

Αναγνωρίζετε κάποια στρατηγική που εφαρμόζουν οι συνάδελφοι/-ισσες ή οι 
διευθυντές/-τριες σας κατά τη διάρκεια των διαπραγματεύσεων;
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Ακόμα και αν δεν σας αρέσει ή δεν θέλετε να εφαρμόσετε τακτικές, λάβετε υπόψη 
σας τις ακόλουθες γενικές παρατηρήσεις, για να ενισχύσετε τις  ικανότητές 
άσκησης θετικής επιρροής.

Εικόνα 7. Έξι συμβουλές για άσκηση θετικής επιρροής

5.5.3.	 Αμοιβαία επωφελής διαπραγμάτευση

Η γνώση των στρατηγικών και η ικανότητα αναγνώρισης των τακτικών 
διαπραγμάτευσης είναι χρήσιμη, ωστόσο, μακροπρόθεσμα, ίσως η καλύτερη 
στρατηγική διαπραγμάτευσης είναι η επιδίωξη της αμοιβαίας ωφέλειας (win-
win). Εστιάζει στην ισότιμη εκτίμηση των αμοιβαίων συμφερόντων, οικοδομεί 
εμπιστοσύνη, αφοσίωση και μια καλή βάση για συνεργασία. Σε αυτή την 
περίπτωση, σε πρώτη φάση, ο διάλογος βασίζεται στην ανοιχτή συζήτηση.

Συμπάθεια
Τα άτομα δίνουν μεγαλύτερη προσοχή και επηρεάζονται ευκολότερα από αυτούς/-ές που 
συμπαθούν.  Καλλιεργήστε το αίσθημα συνεργασίας και χρησιμοποιήστε το δίκτυό σας συνειδητά

Ομοφωνία
Τα άτομα είναι πιο πιθανό να ακολουθήσουν το παράδειγμα ατόμων που σκέφτονται και ενεργούν 
όπως αυτοί. Αναζητήστε κοινά σημεία μεταξύ υμών και των συναδέλφων σας και επισημάνετέ τα.

Εξουσία
Αξιοποιήστε τους ειδικούς/-ές για την επιτάχυνση της λήψης αποφάσεων. Αναδείξτε την 
επαγγελμα- τική εμπειρία, τα πτυχία ή τους τίτλους τους ώστε τα άτομα που τους/τις ακολουθούν 
να νιώθουν σίγουροι/-ες για αυτό.

Σπανιότητα
Να θυμάστε τα σπάνια πράγματα εκτιμούνται περισσότερο. Κάντε τα άτομα να αισθάνονται 
ιδιαίτερα τυχερά που έχουν την ευκαιρία να κάνουν κάτι για το συγκεκριμένο ζήτημα.

Συνέπεια
Τα άτομα τηρούν τις δεσμεύσεις τους (γραπτές, δημόσιες κ.λπ.). Bεβαιωθείτε ότι οι συνάδελφοί/-
ισσές σας ανέλαβαν την ευθύνη του καθήκοντος/προθεσμίας κ.λπ. Είναι ακόμα καλύτερο η \
δέσμευ-ση  να τροφοδοτείται από εσωτερικά κίνητρα.

Αμοιβαιότητα
Δώστε και πάρτε - να είστε ο πρώτος/-η που προσφέρει κατά τη διάρκεια των διαπραγματεύσεων
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Αρχές της αμοιβαία επωφελούς διαπραγμάτευσης
Διαχωρισμός των ατόμων από το 

πρόβλημα
Ενδιαφέροντα - όχι θέσεις

•	 Παραμερίστε τις προσωπικές 

προκαταλήψεις, συγκεντρωθείτε στον 

στόχο και το έργο.

•	 Επικεντρωθείτε στην αντίληψη των 

προθέσεων των άλλων, εκτιμήστε τα 

συναισθήματά τους και προσαρμόστε 

την επικοινωνία σας στην περίσταση.

•	 Εξασκηθείτε στην ενεργητική ακρόαση.

•	 Αναζητήστε σημεία επαφής.

•	 Η άποψή του/της είναι σχεδόν πάντα 

έγκυρη και πραγματική για έναν 

διαπραγματευτή/-τρια. Οι ατομικές 

ανάγκες, τα συμφέροντα, οι απόψεις και 

οι στόχοι μπορούν να οδηγήσουν σε μια 

προκατάληψη κατά της αντικειμενικής 

εκτίμησης των ατόμων για μια κατάσταση. 

Η διαπραγματευτική τους θέση συχνά 

αντανακλά προσωπικές πεποιθήσεις, αξίες, 

ευθύνες, κοινωνικοοικονομική κατάσταση, 

πολιτισμικό υπόβαθρο, προηγούμενες 

εμπειρίες, πραγματική βιο/ψυχο/νοητική 

ευημερία.

•	 Κρατήστε τις συζητήσεις σε εγκάρδιο 

επίπεδο. Αποφύγετε την απόδοση ευθυνών. 

Καλλιεργείστε τη συναισθηματική 

κατανόηση και τη δεκτικότητα.

•	 Προσπαθήστε να κατανοήσετε τα κίνητρα 

και αναζητήστε κοινά ενδιαφέροντα ή 

επιθυμίες μεταξύ των μερών.

Επινόηση επιλογών για αμοιβαίο 
κέρδος

Χρήση αντικειμενικών κριτηρίων

•	 Λάβετε υπόψη ότι ενδέχεται να 

υπάρχουν νέες απόψεις. Τα άτομα 

δύνανται και ενίοτε πρέπει να 

χρησιμοποιούν τη διαδικασία 

διαπραγμάτευσης για να προσδιορίσουν 

διαφορετικές επιλογές.

•	 Ένας διαπραγματευτής/-τρια είναι 

ανοιχτός/-ή σε νέες λύσεις μόνο όταν 

γνωρίζει πολύ καλά το ζήτημα υπό 

εξέταση και τις λεπτομέρειές του και 

διαθέτει το απαιτούμενο αξίωμα ή/και 

εξουσιοδότηση.

•	 Είναι σοφότερο να κάνετε καταιγισμό 

ιδεών για πιθανές λύσεις αντί να 

επιλέξετε κατευθείαν την αντιπαράθεση. 

Να είστε δεκτικοί/-ές σε σχόλια και 

προτάσεις.

•	 Επιλέξτε γεγονότα, αριθμούς ή σημεία 

αναφοράς που υποστηρίζουν τις επιθυμητές 

θέσεις και επιμείνετε σε αυτά.

•	 Συμφωνήστε σε ένα σύνολο στόχων ή σε 

μια ατζέντα συζήτησης (νομικά πρότυπα, 

αγοραίες αξίες, συμβατικοί όροι κ.λπ.) από 

την αρχή των διαπραγματεύσεων.
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Μάθετε την τακτική BATNA σας (Καλύτερη εναλλακτική λύση για μια υπό 
διαπραγμάτευση συμφωνία)

Σκεφτείτε την ως μια τελευταία δικλείδα ασφαλείας. Καθορίστε εναλλακτικές λύσεις πριν 

από τις διαπραγματεύσεις, αξιολογήστε και βαθμολογήστε τις, μιας και σε περίπτωση που η 

προτιμώμενη επιλογή αποδειχθεί αδύνατη, αυτό το σχέδιο θα σας βοηθήσει να συνεχίσετε τις 

διαπραγματεύσεις και τελικά να κλείσετε τη συμφωνία.

5.6. Μη λεκτική επικοινωνία - Επίγνωση της γλώσσας του σώματος

Ένα κεφάλαιο για την επικοινωνία δεν θα ήταν πλήρες αν δεν έδινε τουλάχιστον 
λίγη προσοχή στη μη λεκτική επικοινωνία, η οποία αποτελεί κρίσιμο μέρος 
της συνολικής επικοινωνιακής διαδικασίας. Τα οπτικά σημάδια μπορούν να 
ενισχύσουν τη διαπραγμάτευση και να εκφράσουν τη σκέψη σας χωρίς λόγια.

Ο παρακάτω κατάλογος προέρχεται από έναν βετεράνο πολέμου που πολέμησε 
για τη διατήρηση της ειρήνης στις πιο επικίνδυνες ζώνες συγκρούσεων, μέσω 
ψυχολογικών χειρισμών και επικοινωνίας.
Ας κάνουμε ένα γρήγορο αυτοέλεγχο: Υπάρχει κάποιο μήνυμα που εκπέμπετε 
συχνά και ακούσια, μέσω της γλώσσας του σώματός σας;

Δραστηριότητα γνώσεων 10:
Αφιερώστε λίγα λεπτά για να σκεφτείτε τις στρατηγικές διαπραγμάτευσης. 

Σημάδια μη λεκτικής επικοινωνίας
Χαρακτηριστικό 

μου;

(Ναι/Όχι)

Απομάκρυνση ή 
σταυρωμένα χέρια

Δυσπιστία, έλλειψη 
ενδιαφέροντος

Χέρια τοποθετημένα σε 
σχήμα αψίδας

Αυτοπεποίθηση

Χέρια ενωμένα με τους 
αντίχειρες προς τα πάνω

Θετικές σκέψεις

Σταυροπόδι με τα πέλματα 
να κινούνται

Ανυπομονησία, δυσφορία

Παιχνίδι με αντικείμενα Αμφιβολία, ανασφάλεια

Έκφραση προσώπου 
βασικής παρατήρησης

Ενεργητική ακρόαση

ENOTHTA 5 Καινοτόμος επικοινωνία
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5.7. Επικοινωνία σε περιόδους αβεβαιότητας

Η αβεβαιότητα είναι ένα ουσιαστικό που χρησιμοποιείται συχνά στην 
περίπτωση της καινοτόμου εργασίας: οι μεγάλες, μη αναμενόμενες αλλαγές 
δημιουργούν ανασφάλεια και αμφιβολίες στην επιχείρηση, επιβραδύνουν τη 
λήψη αποφάσεων, προκαλούν ένταση και άγχος, οδηγούν σε λάθη και ενδέχεται 
να περιορίσουν τη δημιουργικότητα. Τα άτομα μπορεί να αισθάνονται ανήμπορα 
εφόσον δεν έχουν τον έλεγχο της κατάστασης.

Ωστόσο, ακόμη και υπό τέτοιες συνθήκες, μπορούμε να εντοπίσουμε σημεία 
διόρθωσης. Εάν ένας διαχειριστής/-τρια οικοδομήσει την επικοινωνία γύρω 
από σταθερά σημεία, θα μεταδώσει τη σταθερότητα στους εργαζομένους/-ες και 
θα μειώσει τις εντάσεις.

1.	 Χρόνος: Πόσος χρόνος θα χρειαστεί για να βρεθεί επενδυτής/-τρια; Πότε 
θα είναι έτοιμο το νέο πρωτότυπο; Πότε θα λειτουργήσει το νέο μοντέλο 
χωρίς προβλήματα; Όσον αφορά την καινοτομία και την αλλαγή, είναι 
πολύ συχνά δύσκολο ή αδύνατο να απαντηθούν ορισμένα ερωτήματα που 
σχετίζονται με τον χρόνο.  Η επίδειξη απόλυτης αναποφασιστικότητας 
δεν αποτελεί καλή στρατηγική για κανέναν διαχειριστή/-τρια.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Ενεργήστε έγκαιρα και αποφασιστικά, ενημερώστε τα άτομα 
ότι ορισμένες πτυχές θα διαλευκανθούν αργότερα. Κάντε την «αναμονή» 
να φαίνεται ως μέρος του σχεδίου. Αναλάβετε τον έλεγχο όπου μπορείτε. 
Όλα τα σημαντικά ενδιαφερόμενα μέρη και οι συνάδελφοι/-ισσες θα 
πρέπει να καταρτίσουν κατευθυντήριες γραμμές με τις οποίες όλοι/-ες 
θα συμφωνούν και θα προσυπογράφουν. Υπενθυμίστε τους/τις αυτές τις 
γενικές κατευθυντήριες γραμμές και παραμείνετε ευέλικτοι/-ες και συνετοί/-
ές, αποφεύγοντας παράλληλα την αναποφασιστικότητα.

2.	 Δεδομένα:  Το αβέβαιο οικονομικό περιβάλλον έχει τεράστιο αντίκτυπο 
στην αξιοπιστία των δεδομένων των επιχειρήσεων, γεγονός που συχνά 
προκαλεί ανησυχία. Για να ξεπεραστεί η συγκεκριμένη ανησυχία, ο 
οργανισμός χρειάζεται μια συνεργατική προσέγγιση.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!   Σε στρατηγικό επίπεδο, η ειλικρινής επισήμανση της 
αναξιοπιστίας των προσβάσιμων δεδομένων μπορεί να αντισταθμιστεί 
με την ανάδειξη των άλλων σημαντικών χαρακτηριστικών του προϊόντος 
και την αναλυτική παρουσίαση του μελλοντικού πλαισίου του. Σε τακτικό 
επίπεδο, συνιστάται η παροχή λιγότερων αλλά χρήσιμων δεδομένων. Εδώ 
μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε την επικοινωνιακή τακτική της επανάληψης 
των ίδιων πληροφοριών ξανά και ξανά. Αυτή η τακτική έχει ήδη αποδείξει 
την αποτελεσματικότητά της σε μεγάλες πολιτικές καμπάνιες.
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3.	 Αυτοπεποίθηση: Σε στρατηγικό επίπεδο, η αυτοπεποίθηση είναι 
απαραίτητη για την επιτυχία του σχεδιασμού. Όταν οι διαχειριστές/-
τριες αντιμετωπίζουν υψηλό επίπεδο αβεβαιότητας που ενδέχεται τελικά 
να επηρεάσει το εργασιακό ήθος και την αποδοτικότητα της εργασίας, 
θα πρέπει να εκπονούν ένα σχέδιο έκτακτης ανάγκης. Ο ψυχολογικός 
αντίκτυπος της αβεβαιότητας (π.χ. άγχος, φόβος αποτυχίας, ατομική 
αντίσταση, αμφιβολία, μειωμένη ευελιξία) θα πρέπει να αμβλυνθεί, 
προκειμένου να φτάσουμε με επιτυχία στον επόμενο ασφαλή σταθμό. 
Ο ανθρώπινος παράγοντας έχει μεγάλη σημασία σε αυτό το σημείο και 
θα πρέπει να καταβάλλεται κάθε προσπάθεια με βάση τις ανάγκες των 
ατόμων που έχουν επηρεαστεί από την αβεβαιότητα.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Η επινόηση αιτιών ενεργειών που περιλαμβάνουν κάθε πιθανό 
αποτέλεσμα ενδέχεται να μας βοηθήσει να ανακτήσουμε και να διατηρήσουμε 
την αυτοπεποίθησή μας. Καταρτίστε σενάρια αποτελεσμάτων: τα πιο πιθανά, 
τα βέλτιστα και τα χειρότερα σενάρια. Αναπαραστήστε τα. Συμπεριλάβετε 
στα νοητικά σενάρια τον τρόπο με τον οποίο το επίπεδο εμπιστοσύνης των 
ενδιαφερόμενων μερών επηρεάζει την κατάσταση, καθώς και να δείτε πώς η 
συζήτηση των διαφορετικών σεναρίων μαζί τους επηρεάζει την εμπιστοσύνη 
των ενδιαφερόμενων μερών. Ίσως ανακαλύψουν ότι οι πιο πιθανές συνθήκες 
ή ακόμη και οι χειρότεροι φόβοι τους δεν είναι τόσο άσχημοι όσο νόμιζαν. 
Η ανοιχτή συζήτηση, η ψυχολογική ασφάλεια και η ηρεμία είναι τα κλειδιά 
για τον επιτυχή μετριασμό των κινδύνων στο σημείο αυτό.

4.	 Υλοποίηση: Σε ένα αβέβαιο οικονομικό και επιχειρηματικό περιβάλλον, 
οι προβλέψεις που γίνονται µε συνήθεις μεθόδους ή οι συμφωνίες που 
βασίζονται σε κανονικές συνθήκες, τείνουν να γίνονται πολύ ασταθείς ή 
να καθίστανται πλέον μη βιώσιμες.

ΣΥΜΒΟΥΛΗ! Μπορεί να αποδειχθεί σωτήρια η ύπαρξη μιας προσυμφωνημένης 
δυνατότητας αναθεώρησης των συμβάσεων και των αποφάσεων σε 
περίπτωση δραστικής αλλαγής ή καταστροφής. Η ικανότητα καταγγελίας και 
αποδέσμευσης συνιστούν απαραίτητες δεξιότητες οι οποίες καλλιεργούνται 
με την ενσυναίσθηση και την προσαρμοστικότητα. Η προσαρμοστικότητα 
είναι η ικανότητα ανάκαμψης από τις αντιξοότητες, αλλά και η ικανότητα 
ανάπτυξης μέσω των προκλήσεων.

5.	 Αναστάτωση: Σε μια περίπτωση αναστάτωσης είναι πολύ σημαντικό να 
εξετάσετε το πρόβλημα, να το χωρίσετε σε κομμάτια και να τα αναλύσετε 
προσεκτικά. Η μέθοδος «κατάκτησης του κάστρου βήμα προς βήμα» 
μειώνει δραστικά τη διάσταση και την πολυπλοκότητα του προβλήματος, 
γεγονός που συνεπάγεται με ευκολότερη διαχείριση, επικοινωνία και 
έλεγχο.

ENOTHTA 5 Καινοτόμος επικοινωνία
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ΣΥΜΒΟΥΛΗ!  Επισημάνετε τα διαχειρίσιμα κομμάτια και το αποτέλεσμά 
τους, «γιορτάστε» ακόμη και τις μικρές νίκες, μεταδίδοντας έτσι το μήνυμα 
ότι τα πράγματα προχωρούν και είναι υπό έλεγχο. Σε στενή συνεργασία 
με τους αρμόδιους συναδέλφους/-ισσες και τα ενδιαφερόμενα μέρη, 
προσδιορίστε ποιες πτυχές της αλλαγής μπορούν να ελεγχθούν, ποιο μέρος 
των λειτουργιών είναι άθικτο και πού παρουσιάζεται ευκαιρία για πρόοδο. 
Αφού γίνει σαφής κατανόηση του προβλήματος, θα πρέπει να καταρτιστεί 
και να κοινοποιηθεί ένα ολοκληρωμένο σχέδιο δράσης βήμα προς βήμα.

 



«Τα τελευταία δέκα χρόνια της πληροφορικής 
αφορούσαν την αλλαγή του τρόπου με τον 

οποίο εργάζονται οι άνθρωποι. Τα επόμενα 
δέκα χρόνια της πληροφορικής θα αφορούν τον 

μετασχηματισμό της επιχείρησής σας».

Aaron Levie
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Ενότητα 6: Ψηφιοποίηση

Το περιεχόμενο της ενότητας βασίζεται στη μεθοδολογία από το γενικό στο 
ειδικό. Στο πρώτο μέρος, οι εκπαιδευόμενοι/-ες αποκτούν βασικές γνώσεις 
για στοιχεία λογισμικού, κατανοούν τις έννοιες στις οποίες βασίζονται καθώς 
και τις βελτιώσεις που επιφέρουν. Στη συνέχεια, η ενότητα παρέχει βασικές 
πληροφορίες σχετικά με τις εφαρμογές υλικού. Στην παρούσα ενότητα η 
έμφαση δίνεται στις εφαρμογές των νέων τεχνολογιών και στον τρόπο με τον 
οποίο βοηθούν τη διαδικασία της καινοτομίας μέσω της διαφοροποίησης από 
τη μία και των νέων ανατρεπτικών προσεγγίσεων από την άλλη. Και τέλος, οι 
χρήστες/-τριες θα αποκτήσουν λεπτομερείς γνώσεις πάνω στο Διαδίκτυο των 
πραγμάτων (IoT - Internet of Things), τον θεωρητικό ορισμό της τεχνολογίας 
Blockchain καθώς και για τις εφαρμογές στις οποίες χρησιμοποιείται.

Μαθησιακοί στόχοι:

•	 η κατανόηση της έννοιας του ψηφιακού μετασχηματισμού και των 
συνεπειών του

•	 η απόκτηση δεξιοτήτων σχετικά με εφαρμογές λογισμικού και υλικού που 
έχουν χρησιμοποιηθεί με επιτυχία στην ψηφιοποίηση διαδικασιών και 
δραστηριοτήτων

•	 η κατανόηση των δυνατοτήτων της τεχνολογίας Blockchain

Ικανότητες:

•	 εκμάθηση νέων πληροφοριών
•	 ανάλυση των πληροφοριών
•	 δημιουργία συνδέσεων
•	 εντοπισμός νέων πιθανών εφαρμογών για υφιστάμενες και νέες τεχνολογίες
•	 διαχείριση/καθοδήγηση (της διαδικασίας ψηφιοποίησης)

6. Ψηφιοποίηση
Το μέλλον για τις εταιρείες που δεν αγκαλιάζουν τον ψηφιακό μετασχηματισμό 
και την ψηφιοποίηση (την ψηφιακή τεχνολογία που χρησιμοποιείται για την 
επίτευξη του ψηφιακού μετασχηματισμού) γίνεται όλο και πιο θολό.

Για να εξασφαλίσετε ότι ο οργανισμός σας μπορεί να αξιοποιήσει αυτές τις νέες 
λύσεις, πρέπει να κατανοήσετε τι ακριβώς είναι ο ψηφιακός μετασχηματισμός, 
ώστε να τον κάνετε κτήμα σας.
Ως έννοια θα μπορούσε να έχει βαθιές επιπτώσεις στον τρόπο με τον οποίο 
ασκείτε τις δραστηριότητές σας.
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6.1. Τι ακριβώς είναι ο ψηφιακός μετασχηματισμός;
Στην ουσία,  ο ψηφιακός μετασχηματισμός, που συχνά αναφέρεται ως 
ψηφιοποίηση, περιλαμβάνει τεχνικές αλλαγές (αποδοχή νέων τεχνολογιών και 
ενσωμάτωσή τους σε κάθε τομέα της επιχείρησής)  και αλλαγές στην κουλτούρα 
ως προς τον τρόπο με τον οποίο εσείς και η ομάδα σας αλληλεπιδράτε με την 
τεχνολογία και αξιοποιείτε τις δυνατότητές της για να παρέχετε καλύτερη 
εξυπηρέτηση στους πελάτες/-ισσές σας, πάντοτε με θετικό αντίκτυπο στο τελικό 
αποτέλεσμα.

Η ψηφιοποίηση θα αλλάξει τον τρόπο με τον οποίο σκέφτεστε, ενεργείτε και 
λειτουργείτε.

Σας επιτρέπει να αυτοματοποιήσετε τα συστήματα και να απελευθερώσετε τους 
ανθρώπινους πόρους σας για να προσθέσετε επιπλέον αξία αντί να απασχολείστε 
με διοικητικά καθήκοντα. Επιτρέπει στην επιχείρησή σας να είναι πιο ευέλικτη 
και να ανταποκρίνεται πιο γρήγορα, με αποτέλεσμα τα πράγματα να γίνονται 
ταχύτερα.

Ο ψηφιακός μετασχηματισμός δημιουργεί επίσης πιο συνεκτικές εταιρείες και 
προάγει τη συνεργασία.

Συνδέει τα καλύτερα «μυαλά» της επιχείρησής σας μεταξύ τους, ώστε να 
μπορούν να επιλύουν από κοινού προβλήματα. Ουσιαστικά, η ψηφιοποίηση 
σάς κάνει πολύ καλύτερους/-ες σε ό,τι κάνατε πάντα, ενώ παράλληλα σας δίνει 
νέες ευκαιρίες προκειμένου να προσφέρετε περισσότερα στους πελάτες/-ισσες 
σας.

Είναι σαφές ότι ο ψηφιακός μετασχηματισμός θα συνεπάγεται την αγορά νέων 
τεχνολογιών, οι οποίες όμως πρέπει να συνάδουν με την επιχειρηματική σας 
στρατηγική προκειμένου να την υποστηρίξουν και να την καταστήσουν εφικτό.

Μόλις αποφασίσετε τους στόχους σας, θα πρέπει να σχεδιάσετε ένα πλαίσιο 
υλοποίησης το οποίο θα καθοδηγεί τη διαδικασία. Είναι ζωτικής σημασίας να 
κατανοήσετε ότι ο ψηφιακός μετασχηματισμός πρόκειται στην ουσία για μια 
μορφή ενσωμάτωσης. Δεν είναι μια λύση αντιγραφής και επικόλλησης. Αντίθετα, 
περιλαμβάνει την ψηφιοποίηση κάθε πτυχής των λειτουργιών σας, από τη 
μισθοδοσία μέχρι τα φυσικά καταστήματα.

6.2. Οφέλη του ψηφιακού μετασχηματισμού
Καθώς η κατανόησή σας για την ψηφιοποίηση διευρύνεται, τα οφέλη θα γίνονται 
ακόμη πιο σαφή.  Κατά βάση, πρόκειται για την αλλαγή της σχέσης που έχετε με 
τα δεδομένα της επιχείρησής σας.
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Αυξημένη αποδοτικότητα και παραγωγικότητα

Αντί να είναι μια αδρανής και δυσκίνητη μάζα,  τα δεδομένα σας γίνονται πηγή 
πολύτιμων πληροφοριών  και οδηγούν στη λήψη στρατηγικών και ψηφιακών 
αποφάσεων. Θα δείτε μια σχεδόν άμεση απόδοση της επένδυσης σε λογισμικό 
με το https://www.syspro.com/product/business-digitization/are καθώς και 
με άλλες νέες τεχνολογίες, χάρη στην αύξηση της αποδοτικότητας και της 
παραγωγικότητας.

Μειωμένο περιβαλλοντικό αποτύπωμα

Με την ευκολότερη πρόσβαση και κοινή χρήση των πληροφοριών σας (αλλά και 
με μεγαλύτερη ασφάλεια), τα μέλη της ομάδας θα είναι σε θέση να συνεργάζονται 
απρόσκοπτα, ξεπερνώντας τα μέχρι πρότινος εδραιωμένα διατμηματικά 
εμπόδια. Αν και ένα γραφείο χωρίς καθόλου χαρτιά μπορεί να είναι ακόμη 
ανέφικτο, ο ψηφιακός μετασχηματισμός μπορεί να σας εξοικονομήσει φυσικό 
χώρο και να μειώσει το περιβαλλοντικό σας αποτύπωμα.

Ασφαλής αποθήκευση

Η αποθήκευση δεδομένων σε υπολογιστικό νέφος σάς καθιστά πολύ λιγότερο 
ευάλωτους/-ες σε απρόβλεπτες απώλειες και η διαχείριση σχετικών δυσμενών 
συμβάντων καθίσταται ευκολότερη.

Η πιο σημαντική πτυχή της ψηφιοποίησης είναι άυλη: μια επανάσταση στον 
τρόπο με τον οποίο τα μέλη της ομάδας σας σκέφτονται όχι μόνο για τους 
επιμέρους ρόλους τους, αλλά για την επιχείρησή σας συνολικά.  Επενδύοντας 
στην τεχνολογία, θα δώσετε τη δυνατότητα στο προσωπικό σας  να αναπτύξει 
την επιχείρησή σας με τρόπους που προηγουμένως θεωρούνταν αδιανόητοι και 
αδύνατοι.

6.3 Ο ψηφιακός μετασχηματισμός και οι επιπτώσεις του στην εργασία, την 
επικοινωνία και τον τρόπο ζωής

«Μέχρι το τέλος της δεκαετίας, όλοι/-ες θα είναι συνδεδεμένοι/-
ες μεταξύ τους».                                                                                                        

Eric Schmidt, Google

Ο εργασιακός κόσμος του μέλλοντος θα είναι αρκετά διαφορετικός από τον 
σημερινό. Ένας σημαντικός παράγοντας είναι ο ψηφιακός μετασχηματισμός, ο 
οποίος επηρεάζει ήδη τις μορφές απασχόλησης, τις εργασιακές μας διαδικασίες, 
τους τρόπους εργασίας και τις κοινωνικές μας αλληλεπιδράσεις. Όλα αυτά 
δημιουργούν ευκαιρίες αλλά και αβεβαιότητα.
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Η μετάβαση από την αναλογική στην ψηφιακή τεχνολογία ξεκίνησε τη δεκαετία 
του 1980. Το διαδίκτυο εμφανίστηκε τη δεκαετία του 1990. Από τις αρχές του 
αιώνα, οι φορητές συσκευές έγιναν οι καθημερινοί μας σύντροφοι.

Περίπου το 80% των εργαζομένων στη Γερμανία χρησιμοποιούν σήμερα 
ψηφιακές τεχνολογίες πληροφοριών και επικοινωνίας, τόσο για προσωπικούς 
όσο και για επαγγελματικούς σκοπούς.

Πλέον η  ψηφιοποίηση διεισδύει σε πολλούς τομείς της καθημερινής ζωής, 
των διαδικασιών προστιθέμενης αξίας και της εργασίας. Το διαδίκτυο συνδέει 
άτομα και μηχανές, αλλάζει τον τρόπο που επικοινωνούμε και ωθεί με 
γοργούς ρυθμούς στην ολοένα και ταχύτερη ανταλλαγή δεδομένων. Ωστόσο, ο 
συνεπαγόμενος πολιτισμικός μετασχηματισμός ασκεί ολοένα και περισσότερη 
πίεση στον κόσμο, ο οποίος καλείται να προσαρμόζεται όλο και πιο γρήγορα 
στις τεχνολογικές αλλαγές, στους νέους τρόπους ζωής και στις κοινωνικές αξίες. 

Οι εξελίξεις αυτές επηρεάζουν επίσης τις προσδοκίες που έχουμε από την 
εργασία εν γένει. 

              Εικόνα 1: Ψηφιακός μετασχηματισμός	               Εικόνα 2: Από τη βιομηχανία 1.0 

στη βιομηχανία 4.0
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| Από τη βιομηχανία 1.0 στην 4.0

βασισμένη σε μηχανικό εξοπλισμό 
παραγωγής που κινείται με 
ενέργεια νερού και ατμού 

βασισμένη στη μαζική παραγωγή με 
τον καταμερισμό της εργασίας και 
τη χρήση ηλεκτρικής ενέργειας 

βασισμένη στη χρήση 
των  ηλεκτρονικών και της 
πληροφορικής για την περαιτέρω 
αυτοματοποίηση της παραγωγής 

βασισμένη στη χρήση 
κυβερνοφυσικών 
συστημάτων    αύριο

667 M WhatsApp messag-
es are sent in Germany 
every day
         40 M text messages 
         are sent in Germany 
         every day
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ΨΗΦΙΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΙ ΔΙΚΤΥΩΣΗ: 4Η ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΚΗ ΕΠΑΝΑΣΤΑΣΗ
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Εικόνα 3: Αντίστροφη μέτρηση προς το μέλλον

6.4. Ο ψηφιακός μετασχηματισμός

Ψηφιοποίηση είναι  η χρήση των ψηφιακών τεχνολογιών για την αλλαγή ενός 
επιχειρηματικού μοντέλου και την παροχή νέων ευκαιριών παραγωγής εσόδων 
και αξίας.  Πρόκειται για τη διαδικασία μετάβασης σε μια ψηφιακή επιχείρηση.

Αν και μπορεί να μοιάζει πρόσφατη εξέλιξη, η τάση μετατροπής αναλογικών ή 
φυσικών διαδικασιών και εγγράφων υπάρχει εδώ και δεκαετίες. Η ψηφιοποίηση 
ξεκίνησε ουσιαστικά με την έλευση των υπολογιστών τη δεκαετία του 1950. Από 
τότε, η ασταμάτητη πορεία της ψηφιοποίησης έχει μετατρέψει σχεδόν τα πάντα 
σε φιλικά προς τον υπολογιστή δυαδικά στοιχεία «1» και «0» και έχει αλλάξει 
τον τρόπο με τον οποίο εργαζόμαστε, επικοινωνούμε, ψωνίζουμε, κάνουμε 
τραπεζικές συναλλαγές, ακόμη και τον τρόπο με τον οποίο χαλαρώνουμε και 
διασκεδάζουμε.

ΑΝΤΙΣΤΡΟΦΗ ΜΕΤΡΗΣΗ ΠΡΟΣ ΤΟ ΜΕΛΛΟΝ

68%
...του πληθυσμού 
έχει ηλεκτρικό 
ρεύμα

45%
...του πληθυσμού 
έχει τρεχούμενο 
νερό

28%
...του πληθυσμού 
έχει σταθερό 
τηλέφωνο

3.3 bn
…του πληθυσμού 
χρησιμοποιεί το 
διαδίκτυο

58 M
…Γερμανοί/-ίδες 
χρησιμοποιούν το 
διαδίκτυο

49 M
…Γερμανοί/-ιδες 
έχουν smartphone

68%
…του κόσμου έχει 
κινητό τηλέφωνο

58%
…του κόσμου 
έχει τραπεζικό 
λογαριασμό

36%
... του πληθυσμού 
έχει αυτοκίνητο

3.4 bn
…του πληθυσμού 
έχει smartphone 

66 %
χρησιμοποιούν το 
smartphone τους 
για να έχουν 
πρόσβαση στο 
διαδίκτυο

1 εκατ. μηνύματα 
WhatsApp και 111εκατ. 
γραπτά μηνύματα  
        αποστέλλονται

στη Γερμανία   
κάθε μέρα  

667 εκατ. μηνύματα 
WhatsApp και 40 
εκατ. μηνύματα 
κειμένου  αποστέλ-

λονται στη 
Γερμανία κάθε 
μέρα

Χρήστες/-τριες 
Facebook 
παγκοσμίως: 
2006 – 12 M
2016 – 1.65 bn

269 εκατ. μηνύματα 
ηλεκτρονικού 
ταχυδρομείου 
αποστέλλονται 
και λαμβάνονται 
καθημερινά σε όλο 
τον κόσμο

1.47 δις χρήστες/-
τριες ηλεκτρονικού 
εμπορίου 
παγκοσμίως

>50% των 
επιχειρηματικών 
αγορών θα 
πραγματοποιούνται 
από ηλεκτρονικά 
καταστήματα έως 
το 2020

Το 1/3 των 
επιχειρήσεων 

έχουν 
ψηφιοποιήσει 
τουλάχιστον 
το 60% των 

επιχειρηματικών 
διαδικασιών και 

της αλυσίδας 
αξίας τους.

Οι γερμανικές 
επιχειρήσεις 

επενδύουν 40 
δις ευρώ στη 

βιομηχανία 4.0 
κάθε χρόνο

Το 80% των νέων 
επιχειρηματικών 

ιδεών 
προκύπτουν 

από ανεπίσημες 
ανταλλαγές 

πληροφοριών

Το 2020, 
το 80% της 

αλυσίδας αξίας 
παγκοσμίως 

θα έχει 
ψηφιποιηθεί

...του συνόλου των 
εργαζομένων στη 
Γερμανία εργάζονται 
περιστασιακά από 
το σπίτι

˜ 50 δις συσκευές θα 
είναι συνδεδεμένες 
μέχρι το 2020

Στο 77 % των εταιρειών, 
πάνω από το 75% 
των εργαζομένων 
χρησιμοποιεί ψηφιακές 
συσκευές.

Στο 69 % των 
εταιρειών, 
το 75% των 
εργαζομένων 
χρησιμοποιεί 
ψηφιακές 
υποδομές.

Το 76% των εργαζομένων 
αναφέρει ως κύριες αιτίες του 
στρες «την εργασία, τον αυξημέ- 
νο φόρτο εργασίας, τις ραγδαίες 
τεχνολογικές αλλαγές και τα 
χρήματα».

Το 33% είναι 
εξαιρετικά αγχωμέ- 
νο καθημερινά

Το 48% δηλώνει ότι 
τα προσωπικά επίπε-   
δα στρες του έχουν 
αυξηθεί σημαντικά τα 
τελευταία 5 χρόνια

1 εκατ. εργαζόμενοι/-
ες απουσιάζουν 
καθημερινά λόγω 
ασθένειας που 
προκαλείται από το 
«στρες»

Το 77% βιώνει 
καθημερινά 
«στρεσογόνες» κατα-
στάσεις στο γραφείο

Το 73% υποφέρει 
από ψυχολογικά 
προβλήματα λόγω 
«στρες»

Ετήσιο κόστος που 
προκαλείται από το 
«στρες»: ΗΠΑ: 300$ 
δις Ευρώπη: 26€ δις 

...των ειδικευμένων 
εργαζομένων 
χρησιμοποιούν ήδη 
ευέλικτα μοντέλα 
εργασίας
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Εικόνα  4: Ψηφιακή εξέλιξη βήμα προς βήμα 

Copyright: 2018, Rene BUEST, http>//renebuest.com

Ο ψηφιακός μετασχηματισμός είναι μία από τις πιο επίμονες και αξιοσημείωτες 
τάσεις μεγάλης κλίμακας που διαμορφώνουν τη σύγχρονη εποχή και δεν 
δείχνει σημάδια επιβράδυνσης. Οι πρόσφατες εξελίξεις τεχνολογίας OCR 
(Οπτική αναγνώριση χαρακτήρων), ICR (Έξυπνη αναγνώριση χαρακτήρων) και 
μηχανικής μάθησης έχουν καταστήσει τη μετατροπή των έντυπων εγγράφων 
σε πλήρως ψηφιακά στοιχεία πιο γρήγορη και εύκολη από ποτέ, με ολοένα 
αυξανόμενο βαθμό ακρίβειας. Η ανάπτυξη επιλογών πληρωμής σε πραγματικό 
χρόνο πρόκειται να φέρει επανάσταση στις ομότιμες (peer-to-peer) συναλλαγές. 
Επιπλέον, σημειώνονται αναρίθμητες ακόμα εξελίξεις που θα συνεχίσουν να 
επεκτείνουν τις ψηφιακές μας δυνατότητες.

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή παρουσίασε την «Ψηφιακή Πυξίδα 2030: ο 
Ευρωπαϊκός Δρόμος για την Ψηφιακή Δεκαετία», η οποία συνδυάζει ένα 
όραμα για μια «ανοικτή και ανταγωνιστική ενιαία αγορά».

Η «Ψηφιακή Πυξίδα» θα υποδεικνύει τις βασικές προτεραιότητες της 
στρατηγικής της Επιτροπής: δεξιότητες, υποδομές και μετασχηματισμός 
των επιχειρήσεων και των δημόσιων υπηρεσιών.

Η νέα στρατηγική θέτει τις ΜμΕ στο επίκεντρο του ψηφιακού μετασχηματισμού, 
αναγνωρίζοντας τη σημασία τους ως μοχλός καινοτομίας στην Ευρώπη.

Η νέα στρατηγική της Ευρωπαϊκής Επιτροπής για τον ψηφιακό μετασχηματισμό 
επικεντρώνεται στους βασικούς τομείς των ψηφιακών δεξιοτήτων, των 
υποδομών και του μετασχηματισμού των επιχειρήσεων και των δημόσιων 
υπηρεσιών.

ENOTHTA 6 Ψηφιοποίηση

Αντίκτυπος του υπ. νέφους και της Τ.Ν.

ΨΗΦΙΑΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ ΒΗΜΑ ΠΡΟΣ ΒΗΜΑ

+ 40 Χρόνια

Ανάπτυξη 
Ηλεκτρονικός υπολογιστής

Intel 4004:
Ο πρώτος μικροεπεξεργαστής που 
παράγεται σε σειρά

Υπολογιστική κοινής ωφέλειας

Εικονικοποίηση

Transistor

IBM 
Shoe 
Box

Πρώτο 
email

Netflix κατ’ 
απαίτηση

Δίκτυα 
μεταγωγής 
πακέτων

Υπηρεσίες 
ιστού της 
Amazon
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Ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στο ρόλο των μικρών και μεσαίων επιχειρήσεων: «Οι 
ΜμΕ έχουν κεντρικό ρόλο σε αυτή τη μετάβαση, όχι μόνο επειδή αντιπροσωπεύουν 
το μεγαλύτερο μέρος των επιχειρήσεων της ΕΕ, αλλά και επειδή αποτελούν καίρια 
πηγή καινοτομίας», αναφέρεται στην Ψηφιακή πυξίδα. Ως εκπρόσωπος των 
καινοτόμων ψηφιακών πρωτοπόρων επιχειρήσεων, η DIGITAL SME χαιρετίζει 
την αναγνώριση ότι η καινοτόμος βιομηχανία τεχνολογιών πληροφορικής 
και επικοινωνιών (ICT) της Ευρώπης θα διαδραματίσει καθοριστικό ρόλο στη 
διαχείριση της μετάβασης.

Δραστηριότητα γνώσεων 1:
Προσδιορίστε τρεις λόγους για τους οποίους η ψηφιοποίηση θα ήταν 
σημαντική για την επιχείρησή σας.

Λόγος 1:

Λόγος 2:

Λόγος 3:

6.5. Λογισμικό
Τα συστήματα παραγωγής σήμερα είναι πολύπλοκα και αποτελούνται 
από αυτοματοποιημένους σταθμούς εργασίας οι οποίοι καλούνται να 
αντιμετωπίσουν την αυξανόμενη ποικιλία προϊόντων, τη μεταβαλλόμενη ζήτηση 
και τις απαιτήσεις για συντομότερο χρόνο διάθεσης στην αγορά. Η βιομηχανία 
πρέπει να διαθέτει ταχύτερες, οικονομικά αποδοτικότερες, πιο αξιόπιστες 
και ευέλικτες δυνατότητες παραγωγής προκειμένου να ανταποκριθεί στην 
αυξανόμενη πολυπλοκότητα και ποικιλομορφία του συστήματος.

6.5.1. ΕΞΟΜΟΙΩΣΗ ΤΡΙΣΔΙΑΣΤΑΤΟΥ (3D) ΨΗΦΙΑΚΟΥ ΔΙΔΥΜΟΥ

Μια μέθοδος διαχείρισης της αυξανόμενης ποικιλομορφίας και ζήτησης είναι η 
ανάπτυξη υψηλά αποδοτικών αυτοματοποιημένων συστημάτων παραγωγής με 
δυνατότητα έγκαιρου εντοπισμού σφαλμάτων και ζητημάτων του συστήματος 
στις φάσεις σχεδιασμού και ανάπτυξης.
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Τα αυτοματοποιημένα συστήματα παραγωγής ελέγχονται από 
προγραμματιζόμενους λογικούς ελεγκτές (PLC) οι οποίοι εκτελούν προηγμένο 
κώδικα λογικού ελεγκτή.Η επαλήθευση και επικύρωση του κώδικα PLC 
καθίσταται δύσκολη, ιδίως καθώς το εύρος του προγράμματος αυξάνεται και 
οι PLC επεκτείνονται προκειμένου να ελέγχουν περισσότερες λειτουργίες. 
Η επαλήθευση και επικύρωση του εξοπλισμού που ελέγχει τον κώδικα είναι 
κρίσιμη για τις επιχειρήσεις και την ασφάλεια και πραγματοποιείται με τρόπο 
που προστατεύει τους ανθρώπους, τα προϊόντα και τον εξοπλισμό.

Εικόνα 5: Τρισδιάστατος σχεδιασμός οπτικοποιήσιμου εξοπλισμού

Η προσπάθεια ανάπτυξης, επαλήθευσης και επικύρωσης ενός αυτοματοποιημένου 
συστήματος παραγωγής απαιτεί λεπτομερή κατανόηση του λογισμικού, του 
υλικού, των μηχανικών, ηλεκτρικών, πνευματικών και υδραυλικών συστημάτων. 
Επιπλέον, η γνώση και η κατανόηση του τρόπου με τον οποίο οι χειριστές/-τριες 
συμμετέχουν στα συστήματα είναι ζωτικής σημασίας. Ως εκ τούτου, πρέπει να 
συνεργαστούν προγραμματιστές/-τριες από διάφορους κλάδους προκειμένου 
να επιτύχουν την επιθυμητή συμπεριφορά του συστήματος στον κατάλληλο 
χρόνο. 

Εικόνα 6: Τρισδιάστατος σχεδιασμός οπτικοποιήσιμου εξοπλισμού 

ENOTHTA 6 Ψηφιοποίηση
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Ο όρος  «ψηφιακό δίδυμο» παρουσιάστηκε για πρώτη φορά στο ευρύ κοινό 
στον ολοκληρωμένο χάρτη πορείας της NASA. Η έννοια του ψηφιακού δίδυμου 
χρησιμοποιείται σε μεγάλο βαθμό σε τομείς εφαρμογών, όπως στη βιομηχανική
παραγωγή και διαχείριση, στο σχεδιασμό και τη δοκιμή οχημάτων και 
συστημάτων στην αυτοκινητοβιομηχανία, στην αεροδιαστημική και την αμυντική 
βιομηχανία. Η έννοια του ψηφιακού δίδυμου έχει επίσης εφαρμοστεί στον 
σχεδιασμό έξυπνων πόλεων, ψηφιακών μουσείων, ακόμη και για τηνκαταγραφή 
της αθλητικής συμπεριφοράς.
Ένας πιο αποτελεσματικός τρόπος για την υπέρβαση των προκλήσεων είναι η 
εξομοίωση βάσει προσομοίωσης, η οποία συνήθως αναφέρεται ως Virtual Com-
missioning (εικονική ανάθεση).

Οι μηχανικοί και οι προγραμματιστές/-τριες μπορούν να δοκιμάσουν εικονικά 
τον κώδικα PLC καθώς και εναλλακτικά σχέδια ή έννοιες παραγωγής και να 
αντιμετωπίσουν τυχόν ζητήματα πριν από την εγκατάσταση του φυσικού 
εξοπλισμού. Επιπλέον, η εικονική ανάθεση τούς/τις επιτρέπει να εργάζονται 
ταυτόχρονα και παράλληλα.

6.5.2. Vuforia Chalk (χαρακτηριστικά, υποστήριξη συσκευών, περιπτωσιολογικές 
μελέτες)

Η Parametric Technology Company (PTC) πραγματοποίησε την πρώτη της 
επένδυση στην επαυξημένη πραγματικότητα (Augmented reality - AR) το 2018, 
αποκτώντας το λογισμικό «Vuforia» από την Qualcomm. Μαζί με τις εταιρείες 
Henkel, Toyota, Howden, BID Group και Rockwell Automation, παρέχουν ένα 
λογισμικό απομακρυσμένης βοήθειας μέσω της επαυξημένης πραγματικότητας, 
προσφέροντας έτσι βίντεο-επικοινωνία σε πραγματικό χρόνο μεταξύ ειδικών 
και τεχνικών για παρεμβάσεις και εργασίες επισκευής.

6.5.2.1. Χαρακτηριστικά του Vuforia Chalk:

•	 Ένα από τα πιο πολύτιμα 
χαρακτηριστικά του εν λόγω 
λογισμικού είναι οι συνεδρίες 
με τη συμμετοχή πολλών 
ειδικών. Επιτρέπει έως και 
πέντε συμμετέχοντες/-ουσες 
ανά συνεδρία, γεγονός που 
εξασφαλίζει την υποστήριξη 
σε πραγματικό χρόνο 
μεταξύ ειδικών πολλαπλών 
βαθμίδων, με κοινή επίγνωση 
της εκάστοτε κατάστασης. Εικόνα 7: τμήμα επαυξημένης πραγματικότητας 
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• Ένα άλλο σημαντικό χαρακτηριστικό είναι οι ψηφιακές σημειώσεις. Κάθε 
συμμετέχων/-ουσα μπορεί να κάνει σχολιασμούς που είναι ορατοί από τους 
υπόλοιπους/-ες και «κολλάνε» στα πραγματικά αντικείμενα, ακόμη και αν ο 
συμμετέχων/-ουσα που μεταδίδει το βίντεο κινείται στο  περιβάλλον (βλ. 
Εικόνα). Αυτό επιτρέπει την καλύτερη επικοινωνία μεταξύ των χρηστών/-τριών, 
καθώς και την παροχή ακριβών και σαφών οδηγιών για διάφορες διαδικασίες.

Όσον αφορά την ασφάλεια και την προστασία, η μετάδοση είναι κρυπτογραφημένη 
από άκρη σε άκρη και το υλικό δεν καταγράφεται ούτε αποθηκεύεται, μια λύση 
που προσφέρεται από την Amazon Web Services.

6.5.2.2. Υποστήριξη συσκευών

Το Vuforia  Chalk  έχει τη δυνατότητα να εκτελείται σε διαφορετικές συσκευές 
και λειτουργικά συστήματα, προσφέροντας ευκολότερα μέσα επικοινωνίας 
μεταξύ τεχνικών και ειδικών. Υπάρχει εφαρμογή για κινητά που υποστηρίζεται 
από το iOS 13 της Apple και άνω και το Android 8.0 και άνω.
Για σταθερούς υπολογιστές, το λογισμικό είναι διαθέσιμο μέσω προγραμμάτων 
περιήγησης στο διαδίκτυο (Chrome για Windows και MacOS, Microsoft Edge).
Μια άλλη πολύ χρήσιμη συσκευή που προσφέρει υποστήριξη για το συγκεκριμένο 
λογισμικό είναι η RealWear (HMT-1 και HMT-1Z1), η οποία επιτρέπει στον/στην 
τεχνικό να εργάζεται χωρίς χέρια. Διατίθεται επίσης ένα κέντρο διαχείρισης 
μέσω προγραμμάτων περιήγησης στο διαδίκτυο.

6.5.2.3. Ορισμένα παραδείγματα

Η Rockwell Automation άρχισε να χρησιμοποιεί εντατικά το Vuforia Chalk το 
2020 λόγω των αυστηρών απαγορεύσεων μετακίνησης, για την εγκατάσταση 
πολύπλοκων μηχανημάτων αλλά και για την εξυπηρέτηση της ομάδας συντήρησης. 
Σε λιγότερο από δύο μήνες εκπαίδευσαν πάνω από 3.000 απομακρυσμένους/-ες 
και επιτόπιους/-ες μηχανικούς με το Vuforia Chalk. Οι μηχανικοί της πέτυχαν 
την αλλαγή του μηχανήματος του πελάτη/-ισσας κατά μέσο όρο σε 2 ημέρες. 
Οι πελάτες/-ισσές τους συνδέονται πλέον αποτελεσματικά με τη Rockwell 
Automation για απομακρυσμένο σέρβις και έχουν μειώσει σημαντικά τους 
χρόνους αναστολής λειτουργίας τους.
Η Toyota χρησιμοποιεί το εν λόγω λογισμικό για να επιβλέπει την εγκατάσταση 
και τη συντήρηση νέων και υφιστάμενων γραμμών παραγωγής. Η εργασία 
αυτή γινόταν συνήθως από έναν/μια υπάλληλο της Toyota σε συνεργασία με 
υπεργολάβους και ήταν πολύ δύσκολο να ταξιδέψει κανείς/καμία στην τοποθεσία 
προορισμού, καθώς οι εγκαταστάσεις στην τοποθεσία γίνονται συνήθως σε 
περιόδους διακοπών ή εκτός ωρών εργασίας. Με τη χρήση της Vuforia Chalk, η 
ανάγκη ταξιδιού για τις προαναφερθείσες εργασίες μειώθηκε σημαντικά.

ENOTHTA 6 Ψηφιοποίηση
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6.5.3. Καινοτομία μέσω της εκπαίδευσης με χρήση επαυξημένης πραγματικότητας

Ενώ η επαυξημένη πραγματικότητα (AR) χρησιμοποιείται ήδη ευρέως στα 
βιντεοπαιχνίδια, ένας άλλος κλάδος στον οποίο εξελίχθηκε σε ακμάζουσα τάση 
είναι η εκπαίδευση και η ηλεκτρονική μάθηση.
Από την προσομοίωση των περιβαλλόντων της τάξης έως την ενθάρρυνση 
των εκπαιδευόμενων να σκεφτούν αντισυμβατικά και να δουν τις δικές τους 
δημιουργίες να ζωντανεύουν χρησιμοποιώντας πραγματική φυσική, η AR 
αναμένεται να εισάγει καινοτομίες στα συστήματα διδασκαλίας σε όλο τον 
κόσμο.
Ορισμένα πανεπιστήμια και εταιρείες ανέπτυξαν το δικό τους λογισμικό για 
αυτόν τον σύγχρονο τύπο διδασκαλίας. Παρακάτω θα βρείτε μια παρουσίαση 
της πιο καθηλωτικής και δημιουργικής σχετικής εφαρμογής.

6.5.3.1.  CoSpaces Edu

Το   CoSpaces Edu είναι μια εφαρμογή δημιουργίας που χρησιμοποιείται στη 
διδασκαλία, η οποία ενθαρρύνουν τους εκπαιδευόμενους/-ες να κατασκευάσουν, 
να γράψουν κώδικα και να εξερευνήσουν τις δημιουργίες τους τόσο σε AR όσο 
και σε VR (Virtual Reality - εικονική πραγματικότητα), ενώ παράλληλα μαθαίνουν 
ψηφιακές δεξιότητες. Μπορούν να κατασκευάσουν τρισδιάστατα μοντέλα 
χρησιμοποιώντας φιλικά προς το χρήστη/-τρια εργαλεία δημιουργίας, να τα 
«σχεδιοκινήσουν» (animate) χρησιμοποιώντας κώδικα βασισμένο σε μπλοκ ή 
γράφοντας προηγμένα σενάρια (script) και να δουν τις δημιουργίες τους να 
λειτουργούν γύρω τους με τη χρήση AR.

Η εργαλειοθήκη δημιουργίας προσφέρει τη δυνατότητα δημιουργίας εικονικών 
σκηνικών με προκαθορισμένα περιβάλλοντα ή με εξατομικευμένα μοντέλα από 
εξωτερικά αρχεία. Από άτομα μέχρι κατασκευές και μηχανές, κάθε χρήστης/-
τρια μπορεί να δημιουργήσει τον δικό του/της εικονικό κόσμο.

Η σχεδιοκίνηση του παραπάνω περιβάλλοντος μπορεί να γίνει με τη χρήση 
των CoBlocks, μιας οπτικής γλώσσας κωδικοποίησης που σχεδιάστηκε από 
την CoSpaces, στην οποία ο χρήστης «σύρει» οδηγίες και ρυθμίζει μερικές 
παραμέτρους, παρόμοια με το «Scratch» του MIT.



182

Εικόνα 8: παράδειγμα γραφικής σύνταξης κώδικα

Για προχωρημένους προγραμματιστές/-τριες, το CoSpaces Edu υποστηρίζει 
το Typescript, επιτρέποντας πιο εξελιγμένες και διαδραστικές εμπειρίες. Για 
το σκοπό αυτό, οι χρήστες/-τριες πρέπει να εγκαταστήσουν μια API (Διεπαφή 
προγραμματισμού εφαρμογών) που παρέχεται δωρεάν, εφόσον έχουν κάνει 
αίτηση για την PRO (επαγγελματική)έκδοση του λογισμικού. Με την API, η μηχανή 
φυσικής επιτρέπει στους χρήστες/-τριες να πειραματιστούν με περισσότερη 
ρεαλιστική φυσική και να οπτικοποιήσουν αφηρημένες επιστημονικές έννοιες.

Ένα από τα πιο ενδιαφέροντα χαρακτηριστικά αυτής της εφαρμογής είναι ότι 
είναι συμβατή με το MERGE Cube. Αν και δεν πρόκειται για ηλεκτρονική συσκευή, 
αυτό το «γκάτζετ» προσθέτει μια νέα διάσταση σε κάθε δημιουργία. Πρόκειται 
για έναν κύβο από αφρώδες υλικό με διαφορετικά μοτίβα σε κάθε πλευρά. Όταν 
ένα μοτίβο σαρώνεται με μια συμβατή εφαρμογή, ο κύβος μετατρέπεται σε ένα 
διαδραστικό εργαλείο AR. Το CoSpaces Edu έχει τη δυνατότητα να προβάλλει 
τις δημιουργίες πάνω στον κύβο και να τον μετατρέψει σε ολόγραμμα. Το 
περιεχόμενο μπορεί να τοποθετηθεί στην επιφάνεια ή στο εσωτερικό του κύβου, 
ενώ μπορείτε να αλληλεπιδράσετε με κάθε σχεδιασμένο αντικείμενο ή/και να 
ενεργοποιήσετε την κινούμενη εικόνα του.

ENOTHTA 6 Ψηφιοποίηση
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Εικόνα 9: οπτική αναπαράσταση του Merge Cube

Έτσι, ενώ σχεδιάζουν σκηνές, παίζουν παιχνίδια ή κάνουν πειράματα φυσικής, οι 
εκπαιδευόμενοι/-ες επεξεργάζονται εγγενώς κάποιες από τις πληροφορίες από 
μόνοι/-ες τους, αναπτύσσοντας έτσι τη δημιουργικότητά τους και οδηγώντας 
το μυαλό τους σε καινοτόμους τρόπους προσέγγισης ορισμένων σεναρίων ή 
φαινομένων.

6.5.4. Υπηρεσίες υπολογιστικού νέφους

Όλοι τις γνωρίζουμε, σπάνια όμως τις αξιοποιούμε στο μέγιστο των δυνατοτήτων 
τους. Η χρηστικότητα στον επαγγελματικό και εκπαιδευτικό κόσμο είναι ακόμη 
μεγαλύτερη, δεδομένου ότι η συνεργασία είναι υψίστης σημασίας για την 
επιτυχία του οργανισμού.
Είτε μιλάμε για κοινή χρήση αρχείων, είτε για διαδικτυακές συσκέψεις είτε 
ακόμη και για διαδικτυακές κοινές συνεδρίες σχεδιασμού, οι πιο βασικές 
εφαρμογές του παρακάτω καταλόγου μπορούν να σας διευκολύνουν. Προϊόντα 
και υπηρεσίες που βοηθούν καθημερινά στον τρόπο με τον οποίο χειριζόμαστε 
τα δεδομένα στις μέρες μας:

-	 Google suite με τα Google Drive, email, calendar, Classroom, Meet, work-
space, κ.λπ.

-	 Microsoft με τα Sharepoint, Office 365, Teams, OneDrive

-	 Εργαλεία συνεργασίας όπως Trello, Asana

-	 Αποθήκευση σε υπολογιστικό νέφος:  Wetransfer, Dropbox, κ.α.

Επιπλέον, υπενθυμίζουμε τα τεράστια οφέλη που προέκυψαν από τη χρήση 
των εν λόγω προϊόντων για την καλύτερη αντιμετώπιση των προκλήσεων που 
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αναδύθηκαν από τη στιγμή που ίσχυσαν οι περιορισμοί στην κοινωνική ζωή 
λόγω της πανδημίας της COVID-19. Ένας από τους μεγαλύτερους ωφελημένους 
από τα διαδικτυακά εργαλεία ήταν τα ακαδημαϊκά ιδρύματα, από το νηπιαγωγείο 
έως το επίπεδο της τριτοβάθμιας εκπαίδευσης (βλ. Google Classroom, Zoom, 
Teams κ.λπ.).

Ένα από τα πιο χρήσιμα χαρακτηριστικά της υπηρεσίας υπολογιστικού νέφους 
που προσφέρει η Microsoft είναι το SharePoint. Έχοντας εγκαταστήσει το πακέτο 
Office 365 μπορεί κανείς/καμία να εργαστεί εξ αποστάσεως σε ένα αρχείο Excel 
στο Φύλλο1, ενώ ένα άλλο άτομο μπορεί να επεξεργάζεται το ίδιο αρχείο σε 
ένα άλλο κελί του Φύλλου1 ή ακόμη και εντελώς διαφορετικό περιεχόμενο στο 
Φύλλο2. Αυτό επιτρέπει την επεξεργασία με πολλαπλά νήματα, καθιστώντας το 
ένα απίστευτο εργαλείο συνεργασίας για διαδικτυακές ομάδες που μπορούν όχι 
μόνο να βλέπουν και να μιλούν μεταξύ τους, αλλά και να εργάζονται στο ίδιο 
αρχείο κατά τη διάρκεια της διαδικτυακής ή της εκτός σύνδεσης συνάντησής 
τους.

Εικόνα 10: παράδειγμα ζωντανής συνομιλίας που ξεκίνησε από την πρόσβαση σε αρχεία 

SharePoint σε πραγματικό χρόνο

Ένα ενδιαφέρον χαρακτηριστικό του Office365 είναι η δυνατότητα να βλέπετε 
κάθε στιγμή ποιος άλλος/-η είναι ταυτόχρονα συνδεδεμένος μαζί σας στο ίδιο 
αρχείο και επίσης να συνομιλείτε μεταξύ σας χρησιμοποιώντας το ενσωματωμένο 
λογισμικό Teams της ίδιας σουίτας υπηρεσιών.

Ένα οπτικό εργαλείο από την ίδια σουίτα είναι το Whiteboard, το οποίο μπορεί 
να χρησιμοποιηθεί σε ομάδες με κοινή χρήση οθόνης και συνεισφορά σε 
πραγματικό χρόνο από όλους τους συμμετέχοντες/-ουσες.

ENOTHTA 6 Ψηφιοποίηση
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Εικόνα 11: Στιγμιότυπο οθόνης από το εργαλείο Whiteboard της σουίτας Office365

Δραστηριότητα γνώσεων  2:
Προσδιορίστε τρία εργαλεία που παρουσιάζονται στο παραπάνω κεφάλαιο 
και τα οποία έχετε ήδη χρησιμοποιήσει στον οργανισμό σας. Αν δεν υπάρχει 
κανένα, επιλέξτε αυτά που θεωρείτε πιο χρήσιμα και αναφέρετε τον λόγο.

Λόγος 1:

Λόγος 2:

Λόγος 3:

6.6. Υλικό
Οι εφαρμογές υλικού διαδραματίζουν επίσης σημαντικό ρόλο στον ψηφιακό 
μετασχηματισμό.
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6.6.1. Έξυπνα γυαλιά

Ένα εξαιρετικό παράδειγμα οθόνης Head Mounted Display (HMD οθόνης 
τοποθετημένης στο κεφάλι) είναι τα έξυπνα γυαλιά. Η λειτουργία τους βασίζεται 
κατά βάση στη συλλογή δεδομένων από ένα ασύρματο δίκτυο και την προβολή 
τους στους φακούς ή απευθείας στα μάτια του χρήστη/-τριας. Ενώ ορισμένοι 
κατασκευαστές/-τριες προσφέρουν τη συγκεκριμένη συσκευή ως αυτόνομο 
προϊόν, οι περισσότεροι/-ες απαιτούν μια πρόσθετη εφαρμογή κινητών 
τηλεφώνων που εκτελείται στο ίδιο λειτουργικό σύστημα, ώστε να είναι δυνατός 
ο συγχρονισμός, η ευελιξία και οι βελτιωμένες λειτουργίες. Σε αυτό το σενάριο, 
η συσκευή λειτουργεί ως head-up display (HUD) ή ως τηλεχειριστήριο για τη 
φορητή συσκευή.

6.6.2. Εφαρμογές

Για να καλύψουν τις ανάγκες του βιομηχανικού τομέα, ορισμένοι κατασκευαστές/-
τριες εισήλθαν στον τομέα της επαυξημένης πραγματικότητας, μετατρέποντας 
έτσι μια πολλά υποσχόμενη συσκευή σε ένα πραγματικό εργαλείο για τεχνικούς 
και μηχανικούς. Ενώ ορισμένες εξελίξεις πήγαν προς την κατεύθυνση της 
διατήρησης της μορφής τους ως «γυαλιά», άλλες τείνουν να ξεπερνούν 
λίγο τα όρια και να ενσωματώνουν τα ίδια χαρακτηριστικά με διαφορετικό 
τρόπο. Ο τελικός σκοπός αυτών των συσκευών στον βιομηχανικό τομέα είναι 
να προσφέρουν υψηλού επιπέδου υποστήριξη για την επικοινωνία μεταξύ 
τεχνικών και μηχανικών όταν προκύπτουν διαφορετικά σενάρια συντήρησης 
και απαιτούνται γνώσεις από πολλούς διαφορετικούς τομείς.

Η Microsoft είναι ένας κατασκευαστής που διατήρησε ορισμένες από τις 
βασικές πτυχές των γυαλιών, όπως οι φακοί. Το προϊόν τους, το HoloLens, είναι 
περισσότερο ένα head-mounted display (HMD) με εικόνες που προβάλλονται 
στους φακούς, δημιουργώντας μια ολογραφική εμπειρία. Διατίθεται σε 
τρεις επιλογές λειτουργίας, καθεμία από τις οποίες έχει σχεδιαστεί για ένα 
συγκεκριμένο εύρος εφαρμογών.

Εικόνα 12: Γυαλιά VR / AR

ENOTHTA 6 Ψηφιοποίηση



187

ENOTHTA 6Ψηφιοποίηση

Όπως αναφέρθηκε προηγουμένως, ορισμένοι κατασκευαστές/-τριες αξιοποιούν 
τις λειτουργίες επαυξημένης πραγματικότητας με διαφορετικό τρόπο. Για 
παράδειγμα, η Vuzix και η RealWear προσφέρουν μια διάταξη χωρίς φακούς. Ο 
σχεδιασμός τους βασίζεται σε μια μικρή οθόνη υψηλής ανάλυσης που βρίσκεται 
σε μια συγκεκριμένη θέση, κάτω από τη γραμμή όρασης, την οποία ο χρήστης 
βλέπει σαν ένα tablet 7 ιντσών. Προσφέρει την ίδια υπολογιστική ισχύ ενός 
κορυφαίου smartphone, καθιστώντας το ένα ισχυρό και ευέλικτο εργαλείο.
 

Εικόνα 13: Γυαλιά VR / AR - παράδειγμα 2

6.6.3. Cobots

Ένα συνεργατικό ρομπότ, το cobot, είναι ένας ρομποτικός βραχίονας που 
έχει σχεδιαστεί για την άμεση αλληλεπίδραση ενός ατόμου με ένα ρομπότ σε 
κοινόχρηστο χώρο ή όπου άτομα και ρομπότ εργάζονται σε κοντινή απόσταση. 
Αυτός ο τύπος ρομπότ έχει πολλές χρήσεις, που κυμαίνονται από ορισμένες 
«οικιακές» εφαρμογές, όπως τα ρομπότ πληροφοριών ή τα ρομπότ εφοδιαστικής 
διαχείρισης, μέχρι τα βιομηχανικά ρομπότ που βοηθούν τους χειριστές/-τριες 
να αυτοματοποιήσουν εργασίες όπως η μετακίνηση βαρέων εξαρτημάτων ή η 
τροφοδοσία μηχανών.

Εικόνα 14: Συστοιχία AGV σε δικτυωμένο εργοστάσιο
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6.6.4.Πρότυπα

Με την πάροδο των ετών και καθώς η τεχνολογία εξελισσόταν, τα πρότυπα 
ασφαλείας επικαιροποιούνταν κάθε δύο χρόνια, το ίδιο και ο ορισμός και τα 
περιεχόμενα μιας εφαρμογή συνεργατικού ρομπότ. Το πιο πρόσφατο είναι το 
ISO/TS 15066:2016, το οποίο καθορίζει τις απαιτήσεις ασφαλείας τόσο για τα 
βιομηχανικά ρομπότ όσο και για τα cobots, καθώς και για το περιβάλλον της 
εργασίας στο οποίο προορίζονται να λειτουργούν. Ορίζει επίσης τι περιλαμβάνει 
μια «συνεργατική» εφαρμογή ρομπότ: το ρομπότ, τον ακροδέκτη, ο οποίος 
είναι τοποθετημένος στον ρομποτικό βραχίονα ή χειριστή, και το αντικείμενο 
εργασίας.

6.6.5. Εφαρμογές των cobot

Μια πολύ διαδεδομένη εφαρμογή των cobot είναι τα αυτόματα καθοδηγούμενα 
οχήματα (AGV). Αυτός ο τύπος cobot είναι σχεδιασμένος για τη μεταφορά 
προμηθειών εντός ενός κτιρίου. Συνήθως είναι συνδεδεμένα σε ένα εσωτερικό 
δίκτυο και έχουν χαρτογραφημένο το εργοστάσιο/κτίριο στη μνήμη τους. Ο 
χειριστής/-τρια ζητά να του/της παραδοθεί ένα συγκεκριμένο εξάρτημα, και με 
τη σειρά του ένα διαθέσιμο AGV του/της το φέρνει από την αποθήκη.

Μια άλλη πολύ χρήσιμη εφαρμογή είναι η βοήθεια των χειριστών/-τριών 
στην ανύψωση και τον χειρισμό βαρέων κατασκευών ή εξοπλισμού. Αυτά 
χρησιμοποιούνται κυρίως στην αυτοκινητοβιομηχανία, όπου ο ρομποτικός 
βραχίονας καθοδηγείται από τον χειριστή/-τρια στη συγκεκριμένη θέση 
τοποθέτησης. Αφού ο χειριστής/-τρια απελευθερώσει τον βραχίονα, εκείνος 
επιστρέφει στη βασική του θέση και περιμένει την επόμενη ενέργεια.

Προφανώς, υπάρχουν ήδη «υβριδικά» ρομπότ, τα οποία μπορούν να μεταβούν 
από την επιλογή λειτουργίας βιομηχανικού ρομπότ στην επιλογή λειτουργίας 
συνεργασίας κάθε φορά που ένας χειριστής/-τρια εισέρχεται στην περιοχή 
εργασίας τους. Αυτό προσφέρει υψηλή ευελιξία και συνεργατική ασφάλεια.

Εικόνα 15: Βραχίονας Cobot γενικής χρήσης
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6.6.6. DRONES

Τα τελευταία χρόνια, τα μη επανδρωμένα αεροσκάφη (UAV) έχουν καταστεί 
ζωτικής σημασίας για τις λειτουργίες διαφόρων επιχειρήσεων και κυβερνητικών 
οργανισμών, ενώ έχουν καταφέρει να εισέλθουν σε τομείς όπου ορισμένοι κλάδοι 
ήταν είτε ανενεργοί είτε καθυστερούσαν. Από τις γρήγορες παραδόσεις σε ώρα 
αιχμής έως τη σάρωση μιας απρόσιτης στρατιωτικής βάσης, τα χαρακτηριστικά 
των μη επανδρωμένων αεροσκαφών αποδεικνύονται εξαιρετικά ωφέλιμα σε 
μέρη όπου ο άνθρωπος δεν μπορεί να φτάσει ή δεν είναι σε θέση να δράσει 
άμεσα και αποτελεσματικά.

Εικόνα 16: Μη επανδρωμένο αεροσκάφος πολιτικού σκοπού

Είτε αυτά τα μη επανδρωμένα αεροσκάφη ελέγχονται από τηλεχειριστήριο είτε 
είναι προσβάσιμα μέσω μιας εφαρμογής smartphone, έχουν τη δυνατότητα να 
φτάνουν στις πιο απομακρυσμένες περιοχές με ελάχιστο ή καθόλου ανθρώπινο 
δυναμικό και απαιτούν τη μικρότερη δυνατή προσπάθεια, χρόνο και ενέργεια. 
Αυτός είναι ένας από τους σημαντικότερους λόγους για τους οποίους υιοθετείται 
η χρήση τους παγκοσμίως, ειδικά από αυτούς τους τέσσερεις τομείς: Στρατιωτικοί, 
εμπορικοί, προσωπικοί και τομείς μελλοντικής τεχνολογίας. Τα μη επανδρωμένα 
αεροσκάφη υπάρχουν εδώ και περισσότερες από δύο δεκαετίες, ωστόσο οι 
ρίζες τους χρονολογούνται από τον Α’ Παγκόσμιο Πόλεμο, όταν τόσο οι ΗΠΑ 
όσο και η Γαλλία εργάστηκαν για την ανάπτυξη αυτόματων, μη επανδρωμένων 
αεροσκαφών. Τα τελευταία χρόνια όμως υπήρξαν σημαντικά όσον αφορά την 
υιοθέτηση των drone, την επέκταση της χρήσης τους σε διάφορους κλάδους και 
την παγκόσμια ευαισθητοποίηση για αυτά.

Προσφέρουν πολλές διαφορετικές χρήσιμες λειτουργίες, όπως αεροφωτογραφίες 
για δημοσιογραφικούς και κινηματογραφικούς σκοπούς, ταχυμεταφορές 
και παραδόσεις, συλλογή πληροφοριών ή παροχή βασικών στοιχείων για 
τη διαχείριση καταστροφών, μη επανδρωμένα αεροσκάφη με θερμικούς 
αισθητήρες για επιχειρήσεις έρευνας και διάσωσης, γεωγραφική χαρτογράφηση 
δυσπρόσιτων εδαφών και τοποθεσιών, ακριβή παρακολούθηση καλλιεργειών, 
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επιτήρηση της επιβολής του νόμου και του ελέγχου των συνόρων καθώς και 
παρακολούθηση καταιγίδων και πρόβλεψη τυφώνων και ανεμοστρόβιλων.

Σήμερα, τα drones χρησιμοποιούνται κατά κύριο λόγο για στρατιωτικούς 
σκοπούς. Χρησιμοποιούνται ως παγίδες στόχων, για πολεμικές αποστολές, για 
έρευνα, ανάπτυξη και επιτήρηση. Τα μη επανδρωμένα αεροσκάφη αποτελούν 
μέρος των στρατιωτικών δυνάμεων παγκοσμίως. Δυστυχώς έχουν επιδείξει 
πολύ σημαντικές ικανότητες στην πραγματική ζωή, π.χ. στην πρόσφατη 
στρατιωτική σύγκρουση στην Ουκρανία, όπου τόσο οι επιτιθέμενοι/-ες όσο και 
οι αμυνόμενοι/-ες χρησιμοποίησαν αυτές τις τεχνολογίες είτε για κατασκοπεία 
και επιτήρηση είτε για επιθετικές ενέργειες για πολύ συγκεκριμένους στόχους 
με εξαιρετική ακρίβεια και αποτελεσματικότητα.

Η εμπορική χρήση των μη επανδρωμένων αεροσκαφών αποκτά συνεχή δυναμική 
και έχει γίνει το θέμα των ημερών, καθώς πολλές βιομηχανίες εργάζονται με μη 
επανδρωμένα αεροσκάφη ως μέρος των διαδικασιών τους για τη λειτουργικότητα 
της διαχείρισης.
 
Η τεχνολογία των μη επανδρωμένων αεροσκαφών εξελίσσεται διαρκώς, οπότε η 
τεχνολογία τους θα γνωρίζει καινοτόμο ανάπτυξη για πολύ καιρό ακόμα.

Εικόνα 17: Drone που χρησιμοποιείται από την Amazon για αποστολές μικρής εμβέλειας

Υπάρχουν πολλά ακόμη εμπόδια που πρέπει να ξεπεραστούν, ιδίως θέματα 
ασφάλειας και προστασίας της ιδιωτικής ζωής, αλλά ένα πράγμα είναι βέβαιο: 
Τα μη επανδρωμένα αεροσκάφη θα γίνουν πιο διαδεδομένα στο άμεσο μέλλον. 
Μέσα στα επόμενα χρόνια, η τεχνολογία των drones θα γίνει καλύτερη από 
κάθε άποψη, παρέχοντας ασφαλέστερα και καλύτερα ελεγχόμενα από μηχανές 
drones, καθώς θα αποκτούν δυνατότητες που δεν μπορούμε καν να φανταστούμε 
σήμερα.

Πηγή: www.businessinsider.com/drone-technology-uses-applications 

Πηγή: https://airdronecraze.com/drone-tech/
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Δραστηριότητα γνώσεων 3:
Ποια πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα βλέπετε στη χρήση του 
συγκεκριμένου είδους υλικού;

Πλεονέκτημα 1: Μειονέκτημα 1:

Πλεονέκτημα 2: Μειονέκτημα2:

Πλεονέκτημα3: Μειονέκτημα 3:

6.7. Διαδίκτυο των πραγμάτων – IoT

Το Διαδίκτυο των Πραγμάτων, ή αλλιώς «IoT», είναι ένα σύστημα 
διασυνδεδεμένων υπολογιστικών συσκευών, μηχανικών και ψηφιακών μηχανών, 
αντικειμένων, ζώων ή ανθρώπων που διαθέτουν μοναδικά αναγνωριστικά (UID) 
και τη δυνατότητα μεταφοράς δεδομένων μέσω δικτύου, χωρίς να απαιτείται 
αλληλεπίδραση από άτομο σε άτομο ή από άτομο σε υπολογιστή. Ένα αντικείμενο 
στο διαδίκτυο των πραγμάτων μπορεί να είναι ένα άτομο με εμφύτευμα 
καρδιακής παρακολούθησης, ένα κτηνοτροφικό ζώο με αναμεταδότη βιοτσίπ, 
ένα αυτοκίνητο που διαθέτει ενσωματωμένους αισθητήρες για να ειδοποιεί 
τον/την οδηγό όταν η πίεση των ελαστικών είναι χαμηλή ή οποιοδήποτε άλλο 
φυσικό ή ανθρωπογενές αντικείμενο στο οποίο μπορεί να αποδοθεί διεύθυνση 
πρωτοκόλλου διαδικτύου (IP) και το οποίο είναι σε θέση να μεταφέρει δεδομένα 
μέσω δικτύου.
Ένα οικοσύστημα IoT αποτελείται από έξυπνες συσκευές με δυνατότητα 
σύνδεσης στο διαδίκτυο, οι οποίες χρησιμοποιούν ενσωματωμένα συστήματα, 
όπως επεξεργαστές, αισθητήρες και υλικό επικοινωνίας, για να συλλέγουν, 
να αποστέλλουν και να ενεργούν με βάση τα δεδομένα που αποκτούν από το 
περιβάλλον τους. Οι συσκευές ΙοΤ μοιράζονται τα δεδομένα αισθητήρων που 
συλλέγουν μέσω σύνδεσης με μια πύλη ΙοΤ ή άλλη περιφερειακή συσκευή, όπου 
τα δεδομένα είτε αποστέλλονται στο υπολογιστικό νέφος για ανάλυση είτε 
αναλύονται τοπικά. Ορισμένες φορές, αυτές οι συσκευές επικοινωνούν με άλλες 
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συναφείς συσκευές και ενεργούν με βάση τις πληροφορίες που λαμβάνουν η μία 
από την άλλη. Οι συσκευές πραγματοποιούν το μεγαλύτερο μέρος της εργασίας 
χωρίς ανθρώπινη παρέμβαση, αν και τα άτομα μπορούν να αλληλεπιδράσουν 
μαζί τους, για παράδειγμα, για να τις ρυθμίσουν, να τους δώσουν οδηγίες ή να 
έχουν πρόσβαση στα δεδομένα.

Το διαδίκτυο των πραγμάτων βοηθά τον κόσμο να ζει και να εργάζεται πιο 
έξυπνα και αποδοτικά. Εκτός από την προσφορά έξυπνων συσκευών για την 
αυτοματοποίηση των σπιτιών, το IoT είναι απαραίτητο για τις επιχειρήσεις. 
Παρέχει σε πραγματικό χρόνο στις επιχειρήσεις μια επισκόπηση του πραγματικού 
τρόπου λειτουργίας των συστημάτων τους, δίνοντας πληροφορίες για τα 
πάντα, από την απόδοση των μηχανών μέχρι τις λειτουργίες της εφοδιαστικής 
αλυσίδας και της εφοδιαστικής διαχείρισης. Το IoT επιτρέπει στις επιχειρήσεις 
να αυτοματοποιούν διαδικασίες και να μειώνουν το κόστος εργασίας. Επίσης, 
μειώνει τη σπατάλη και βελτιώνει την παροχή υπηρεσιών, καθιστώντας λιγότερο 
δαπανηρή την κατασκευή και την παράδοση αγαθών, ενώ προσφέρει διαφάνεια 
στις συναλλαγές με τους πελάτες/-ισσες.

Εκτός από τα πολλά πλεονεκτήματά του σε διάφορες εφαρμογές, από την 
καθημερινή ζωή μέχρι τις διαδικασίες παραγωγής σε επιχειρήσεις ή τη 
διαχείριση έξυπνων πόλεων, το ΙοΤ έχει και τα μειονεκτήματά του και 
θέτει ένα μεγάλο ζήτημα ασφάλειας και προστασίας της ιδιωτικής ζωής. Το 
διαδίκτυο των πραγμάτων συνδέει δισεκατομμύρια συσκευές με το διαδίκτυο 
και περιλαμβάνει τη χρήση δισεκατομμυρίων σημείων δεδομένων, τα οποία 
πρέπει να ασφαλιστούν. Λόγω της διευρυμένης επιφάνειας που είναι ευάλωτη 
σε επιθέσεις, η ασφάλεια και ο βαθμός ιδιωτικότητας του ΙοΤ αποτελούν 
βασικές ανησυχίες. Επειδή οι συσκευές IoT είναι στενά συνδεδεμένες, το μόνο 
που χρειάζεται να κάνει ένας/μια χάκερ είναι να εκμεταλλευτεί μια αδυναμία 
για να παραποιήσει όλα τα δεδομένα, καθιστώντας τα άχρηστα. Επιπλέον, οι 
συνδεδεμένες συσκευές συχνά ζητούν από τους χρήστες/-τριες να εισάγουν 
τις προσωπικές τους πληροφορίες, συμπεριλαμβανομένων ονομάτων, ηλικιών, 
διευθύνσεων, αριθμών τηλεφώνου, ακόμη και λογαριασμών κοινωνικών 
δικτύων, πληροφορίες που είναι ανεκτίμητης αξίας για τους/τις χάκερ. Οι 
χάκερ δεν συνιστούν τη μόνη απειλή για το διαδίκτυο των πραγμάτων. Μια 
άλλη σημαντική ανησυχία για τους χρήστες/-τριες του είναι η προστασία 
της ιδιωτικής ζωής. Για παράδειγμα, οι εταιρείες που κατασκευάζουν και 
διανέμουν ηλεκτρονικές συσκευές IoT για τους καταναλωτές/-τριες ενδέχεται 
να χρησιμοποιούν τις συγκεκριμένες συσκευές για να αποκτούν και να πωλούν 
προσωπικά δεδομένατων χρηστών/-τριών. Πέρα από τη διαρροή προσωπικών 
δεδομένων, το ΙοΤ ενέχει επίσης κίνδυνο για τις κρίσιμες υποδομές, όπως η 
ηλεκτρική ενέργεια, οι μεταφορές και οι χρηματοπιστωτικές υπηρεσίες.
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6.7.1. Βιομηχανικό Διαδίκτυο των Πραγμάτων (IIoT)

Το βιομηχανικό διαδίκτυο των πραγμάτων (IIoT), το έξυπνο εργοστάσιο, η 
τέταρτη βιομηχανική ανανέωση ή η βιομηχανία 4.0 είναι όλα ονόματα που 
έχουν δοθεί στη χρήση της τεχνολογίας IoT σε ένα επιχειρηματικό περιβάλλον. 
Η έννοια είναι η ίδια με εκείνη των καταναλωτικών οικιακών συσκευών IoT, 
ωστόσο στην προκειμένη περίπτωση ο στόχος είναι να χρησιμοποιηθεί ένας 
συνδυασμός αισθητήρων, ασύρματων δικτύων, μεγάλων ποσοτήτων δεδομένων, 
τεχνητής νοημοσύνης και ανάλυσης για τη μέτρηση και τη βελτιστοποίηση των 
βιομηχανικών διεργασιών.

1. Πάροχος υποδομών IoT

Πάροχοι κέντρων δεδομένων, 

υπηρεσιών υπολογιστικού 

νέφους και τηλεπικοινωνιών

2. Πάροχος πλατφόρμας IoT 

Πάροχοι λύσεων πλατφόρμας 

που χρησιμοποιούν 

εφαρμογές και αναπτύσσουν 

λογισμικό

3. Προγραμματιστής/-τρια 

λογισμικού και εφαρμογών

Προγραμματιστές/-τριες 

και πωλητές/-τριες λύσεων 

λογισμικού

4. Πάροχος εξοπλισμού και 

υπηρεσιών

Μηχανολόγος μηχανικός 

παραγωγός πρωτότυπου 

εξοπλισμού (ΟΕΜ) και άλλοι 

πάροχοι υπηρεσιών και 

προϊόντων υλικού

5. Χειριστής/-τρια 

εργοστασίου

Τελικός πελάτης/-ισσα με 

μηχανήματα και χρήση 

λύσεων IoT μέσω πλατφόρμας
Μονάδα παραγωγής

Εικόνα 18: διαστρωμάτωση ενός συνδεδεμένου εργοστασίου IoT.

Ένας από τους πυλώνες της βιομηχανίας 4.0 είναι η εκτεταμένη χρήση του 
διαδικτύου όχι μόνο ως φθηνό κανάλι για τη σύνδεση μηχανών, συσκευών, 
αισθητήρων και ατόμων, αλλά και ως μέθοδο ανάπτυξης νέων λειτουργιών και 
χαρακτηριστικών προϊόντων που σχετίζονται με την ικανότητα χρήσης του 
διαδικτύου ως πηγή πληροφοριών. Εν προκειμένω, η προηγμένη διαγνωστική 
και προγνωστική συντήρηση με βάση τη συλλογή μεγάλου όγκου δεδομένων 
από αισθητήρες που βρίσκονται σε διάφορες τοποθεσίες και εγκαταστάσεις θα 
μειώσει σημαντικά το κόστος συντήρησης, θα αυξήσει τη διαθεσιμότητα των 
περιουσιακών στοιχείων και θα δημιουργήσει νέα επιχειρηματικά μοντέλα 
βασισμένα στη χρήση.
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6.7.2. Οικιακή χρήση του IoT

Με την άνοδο της προσβάσιμης τεχνολογίας η οποία δύναται να φτάσει στα 
σπίτια όλων, το διαδίκτυο των πραγμάτων γίνεται ένα μέσο ψηφιοποίησης του 
σπιτιού. Χρησιμοποιώντας πλατφόρμες όπως το Google Home, το Aqara Home, 
το Xiaomi Home ο καθένας/καθεμία μπορεί να έχει στα χέρια του οικιακούς 
αυτοματισμούς όπως προγραμματιζόμενο νερό στον κήπο, αυτόματη σκίαση 
παραθύρων που πέφτει με την άνοδο του ηλιακού φωτός, αισθητήρες κίνησης 
κ.λπ

Εικόνα 19: Παράδειγμα υπολογιστικού νέφους Google, έξυπνο σπίτι

Δραστηριότητα γνώσεων 4:
Διαθέτετε τεχνολογία IoT στον χώρο εργασίας σας; Είναι η εταιρεία ανοιχτή 
στη χρήση αυτής της τεχνολογίας; Είναι το σπίτι σας «δικτυωμένο»; Πώς θα 
χρησιμοποιούσατε αυτή την τεχνολογία στη δουλειά ή στο σπίτι;

Απάντηση 1:

Απάντηση 2:

Απάντηση 3:

Απάντηση 4:

ENOTHTA 6 Ψηφιοποίηση
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6.8. Blockchain
Ένα blockchain (αλυσίδα μπλοκ) είναι ένας αυξανόμενος κατάλογος 
εγγραφών, που ονομάζονται μπλοκ, τα οποία συνδέονται μεταξύ τους με τη 
χρήση κρυπτογράφησης. Περιγράφεται επίσης ως μια «άναρχη και πλήρως 
αποκεντρωμένη, ομότιμη και αμετάβλητη αποθήκευση δεδομένων» που 
κατανέμεται σε ένα δίκτυο συμμετεχόντων/-ουσών που συχνά αναφέρονται 
ως κόμβοι. Κάθε μπλοκ περιέχει έναν κρυπτογραφικό κατακερματισμό του 
προηγούμενου μπλοκ, μια χρονοσφραγίδα και δεδομένα συναλλαγών (που 
γενικά αναπαρίστανται ως δέντρο Merkle). Η χρονοσφραγίδα αποδεικνύει ότι τα 
δεδομένα συναλλαγής υπήρχαν όταν δημοσιεύθηκε το μπλοκ, προκειμένου να 
μπει στο hash του. Καθώς κάθε μπλοκ περιέχει πληροφορίες για το προηγούμενο 
μπλοκ, αυτά σχηματίζουν μια αλυσίδα, με κάθε επιπλέον μπλοκ να ενισχύει 
τα προηγούμενα. Ως εκ τούτου, οι αλυσίδες μπλοκ είναι ανθεκτικές στην 
τροποποίηση των δεδομένων τους, διότι, αφού καταγραφούν, τα δεδομένα σε 
κάθε συγκεκριμένο μπλοκ δεν μπορούν να τροποποιηθούν αναδρομικά χωρίς 
να τροποποιηθούν όλα τα επόμενα μπλοκ.

Τα blockchains συνήθως τελούν υπό τη διαχείριση ενός ομότιμου δικτύου 
που χρησιμοποιείται ως δημόσιο καθολικό μητρώο, όπου οι κόμβοι τηρούν 
συλλογικά ένα πρωτόκολλο για την επικοινωνία και την επικύρωση νέων 
μπλοκ. Παρόλο που τα αρχεία του blockchain δεν είναι αμετάβλητα, καθώς είναι 
δυνατές οι διακλαδώσεις, τα blockchains μπορούν να θεωρηθούν ασφαλή από 
τον σχεδιασμό τους και αποτελούν παράδειγμα κατανεμημένου υπολογιστικού 
συστήματος με υψηλή ανοχή σε βυζαντινά σφάλματα (Byzantine fault tolerance 
- BFT).

Το blockchain εφευρέθηκε από ένα άτομο (ή μια ομάδα ατόμων) με το όνομα 
Satoshi Nakamoto το 2008 για να χρησιμεύσει ως δημόσιο μητρώο συναλλαγών 
του κρυπτονομίσματος Bitcoin. Η ταυτότητα του Satoshi Nakamoto παραμένει 
άγνωστη μέχρι σήμερα. Η εφεύρεση του blockchain για το Bitcoin το κατέστησε ως 
το πρώτο ψηφιακό νόμισμα που έλυσε το πρόβλημα της διπλής δαπάνης χωρίς 
την ανάγκη μιας αξιόπιστης αρχής ή ενός κεντρικού διακομιστή. Ο σχεδιασμός 
του Bitcoin ενέπνευσε άλλες εφαρμογές και blockchains που είναι αναγνώσιμα 
από το κοινό και χρησιμοποιούνται ευρέως από τα κρυπτονομίσματα. Το 
blockchain θεωρείται ένα είδος ράγας πληρωμών. Ιδιωτικές αλυσίδες μπλοκ 
έχουν προταθεί για επιχειρηματική χρήση, ωστόσο το Computerworld 
χαρακτήρισε την προώθηση τέτοιων ιδιωτικοποιημένων blockchains χωρίς 
ένα κατάλληλο μοντέλο ασφάλειας ως «φιδεμπόριο». Πάραυτα, ορισμένοι/-ες 
υποστηρίζουν ότι τα blockchains με άδεια, αν σχεδιαστούν προσεκτικά, μπορεί 
να είναι πιο αποκεντρωμένα και επομένως πιο ασφαλή στην πράξη από τα 
blockchains χωρίς άδεια.
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Εικόνα 20: δομή ενός blockchain

6.8.1. Γενική χρήση

Η τεχνολογία blockchain έχει τεράστιες δυνατότητες μετασχηματισμού των 
μακροπρόθεσμων επιχειρηματικών μοντέλων. Πρόκειται για μια «θεμελιώδη» 
τεχνολογία, με δυνατότητα να δημιουργήσει νέα θεμέλια για τα παγκόσμια 
οικονομικά και κοινωνικά συστήματα, και όχι μια ανατρεπτική τεχνολογία, η 
οποία «επιτίθεται στα παραδοσιακά επιχειρηματικά μοντέλα με χαμηλότερο 
κόστος επίλυσης». Ωστόσο, υπάρχουν αρκετά προϊόντα που έχουν «ωριμάσει» 
από το στάδιο της ιδέας μέχρι το τέλος του 2016. Η χρήση της τεχνολογίας 
blockchain υπόσχεται να επιφέρει σημαντικές βελτιώσεις στις παγκόσμιες 
αλυσίδες εφοδιασμού, στις χρηματοπιστωτικές συναλλαγές, στα μητρώα 
περιουσιακών στοιχείων και στα αποκεντρωμένα κοινωνικά δίκτυα.

Υπάρχουν επίσης παρατηρητές/-τριες που παραμένουν επιφυλακτικοί/-ές. Ο 
Steve Wilson της Constellation Research πιστεύει ότι η τεχνολογία έχει διογκωθεί 
λόγω μη ρεαλιστικών προσδοκιών. Προκειμένου να μετριάσουν τον κίνδυνο, οι 
εταιρείες διστάζουν να τοποθετήσουν την τεχνολογία blockchain στον πυρήνα 
της επιχειρηματικής τους δομής.

Τα blockchains βοηθούν τις επιχειρήσεις να χρησιμοποιούν νέους τρόπους 
για τη διεκπεραίωση ψηφιακών συναλλαγών. Ορισμένα παραδείγματα 
περιλαμβάνουν συστήματα πληρωμών και ψηφιακά νομίσματα, τη διευκόλυνση 
της χρηματοδότησης από το κοινό (πώληση ενός περιουσιακού στοιχείου σε 
μεγάλο αριθμό ατόμων) ή την υλοποίηση προγνωστικών αγορών (αγορών 
στις οποίες οι συναλλαγές βασίζονται σε μελλοντικά γεγονότα) και εργαλείων 
διακυβέρνησης, π.χ. συμβουλές, διοίκηση που εκτελείται σε blockchain.

Σε ένα συμβόλαιο ή μια συναλλαγή, η τεχνολογία blockchain εξαλείφει την ανάγκη 
ύπαρξης ενός παρόχου υπηρεσιών εμπιστοσύνης, δηλαδή μιας οντότητας που 
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επαληθεύει την ταυτότητα και τις ενέργειες των μερών, και προβλέπεται ότι 
αυτό θα έχει ως αποτέλεσμα να μπλοκάρονται λιγότερα κεφάλαια σε περιπτώσεις 
διαφορών. Τα blockchains έχουν τη δυνατότητα να μειώσουν τον συστημικό 
κίνδυνο και την οικονομική απάτη, αυτοματοποιώντας χρονοβόρες διαδικασίες 
και ανθρώπινους πόρους, όπως αυτές που απαιτούνται για την έναρξη μιας 
επιχείρησης. Θεωρητικά, θα ήταν δυνατή η αυτοματοποίηση διαδικασιών όπως 
η είσπραξη φόρων, η μεταβίβαση ακινήτων και η διαχείριση του κινδύνου.

Ως κατανεμημένο μητρώο, το blockchain μειώνει το κόστος που συνεπάγεται η 
επαλήθευση των συναλλαγών, ενώ εξαλείφει την ανάγκη για ένα «αξιόπιστο τρίτο 
μέρος», όπως οι τράπεζες, για την ολοκλήρωση των συναλλαγών. Αν και αρχικά 
εισήγαγε χρηματοοικονομικές λύσεις, η τεχνολογία blockchain επεκτείνεται και 
σε άλλους τομείς και δραστηριότητες, όπως οι αποκεντρωμένες εφαρμογές και 
οι συνεργατικοί οργανισμοί οι οποίοι καταργούν τους μεσάζοντες.

Η τεχνολογία blockchain μπορεί να χρησιμοποιηθεί για τη δημιουργία ενός 
μόνιμου, δημόσιου και διαφανούς μητρώου για την αποθήκευση δεδομένων 
που αφορούν διάφορες πωλήσεις, την αποθήκευση της πνευματικής ιδιοκτησίας 
με την καταγραφή των πνευματικών δικαιωμάτων, την παρακολούθηση της 
χρήσης ψηφιακού περιεχομένου και την πραγματοποίηση πληρωμών στους/
στις δημιουργούς του εν λόγω ψηφιακού περιεχομένου. Παραδείγματα 
περιλαμβάνουν συστήματα στα οποία οι χρήστες/-τριες Wi-Fi πληρώνουν για την 
παρεχόμενη υπηρεσία ή μουσικούς που λαμβάνουν αυτόματα μικρο-πληρωμές 
κάθε φορά που ακούγεται ένα τραγούδι τους. Το 2017, η IBM συνεργάστηκε με 
την ASCAP και την PRS for Music για τη δημιουργία ενός συστήματος διανομής 
μουσικής με βάση το blockchain.Η Kodak ανακοίνωσε το 2018 ότι σκοπεύει να 
λανσάρει ένα ψηφιακό κρυπτονόμισμα (KodakCoin ICO) για την καταχώριση 
των πνευματικών δικαιωμάτων των φωτογράφων.

Η τεχνολογία blockchain επιτρέπει επίσης την ανάδυση νέων επιχειρηματικών 
μοντέλων στον ασφαλιστικό κλάδο, τα οποία δεν ήταν αρχικά εφικτά, όπως 
τα ομότιμα συστήματα ασφάλισης, η παραμετρική ασφάλιση (προηγουμένως 
γνωστή ως ασφάλιση σταθερού ποσού) και η μικροασφάλιση (για μικρές 
πληρωμές). Τα συστήματα συνεργατικής οικονομίας και το διαδίκτυο των 
πραγμάτων αναμένεται επίσης να επωφεληθούν από την τεχνολογία blockchain, 
καθώς είναι αποκεντρωμένα και περιλαμβάνουν συνεργασία μεταξύ των 
χρηστών/-τριών. Τα blockchains δύνανται επίσης να χρησιμοποιηθούν για 
την ασφάλεια των συστημάτων ηλεκτρονικής ψηφοφορίας, προκειμένου να 
εξαλειφθεί ο κίνδυνος παραβίασης των διακομιστών που αποθηκεύουν τις 
ψήφους. Χρησιμοποιούνται επίσης για τη διαχείριση των ιατρικών φακέλων 
στα νοσοκομεία, γεγονός που αυξάνει τη διαλειτουργικότητα, καθώς και για 
την αποθήκευση δεδομένων, τη δημοσίευση κειμένων και την ταυτοποίηση της 
προέλευσης της ψηφιακής τέχνης. Βοηθούν τους χρήστες/-τριες να ασκούν την 
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κυριότητα των περιουσιακών στοιχείων ενός ηλεκτρονικού παιχνιδιού (ψηφιακά 
περιουσιακά στοιχεία), ένα παράδειγμα του οποίου είναι τα Cryptokitties.

6.8.2. Παραδείγματα εφαρμογών:

•	 Ο DAO (Αποκεντρωμένος Αυτόνομος Οργανισμός, Decentralized Auton-
omous Organization) είναι ένα αποκεντρωμένο peer-to-peer επενδυτικό 
ταμείο με σκοπό τη χρηματοδότηση άλλων επιχειρήσεων ή ΜΚΟ. Σε 
αντίθεση με άλλα υφιστάμενα επενδυτικά ταμεία, ο DAO δεν ανήκε σε κάποιο 
συγκεκριμένο κράτος και δεν είχε διοικητικό συμβούλιο. Οι επενδυτές/-
τριες του DAO λάμβαναν μάρκες ψήφου και οι επενδύσεις του ταμείου 
αποφασίζονταν με ψηφοφορία.

•	 Fort: Συναλλαγές κρυπτονομισμάτων Fort μεταξύ οχημάτων: παροχή 
κινήτρων στους μετέχοντες/-ουσες στην κυκλοφορία με τη χρήση ανταλλαγής 
tokens (ψηφιακών μονάδων)

•	 Steemit: ένα ιστολόγιο/ιστότοπος κοινωνικής δικτύωσης και ένα 
κρυπτονόμισμα

•	 Hyperledger: μια συλλογική προσπάθεια του Linux Foundation για 
την υποστήριξη κατανεμημένων blockchains που βασίζονται σε μητρώα. 
Αξιοσημείωτα έργα στο πλαίσιο αυτής της πρωτοβουλίας περιλαμβάνουν 
το Hyperledger Burrow (από τη Monax) και το Hyperledger Fabric (από την 
IBM).

•	 Counterparty: μια χρηματοοικονομική πλατφόρμα ανοικτού κώδικα για 
τη δημιουργία peer-to-peer χρηματοοικονομικών εφαρμογών στο block-
chain του Bitcoin.

•	 Quorum: ένα ιδιωτικό blockchain της JPMorgan Chase με ιδιωτικό 
αποθηκευτικό χώρο, το οποίο χρησιμοποιείται για έξυπνες συμβάσεις 
(smart contracts)

•	 Bitnation: μια αποκεντρωμένη εθελοντική χώρα/έθνος χωρίς σύνορα, 
η οποία θεσπίζει ένα σύνολο συμβάσεων και νόμων, με βάση έξυπνα 
συμβόλαια τύπου Ethereum

•	 Tezos: ένα αποκεντρωμένο σύστημα ψηφοφορίας.

6.9. Μη ανταλλάξιμα κρυπτοπαραστατικά (Non-Fungible Token - NFT)

Ενώ τα blockchains υπάρχουν εδώ και μερικά χρόνια και χρησιμοποιούνται 
κυρίως για την καταγραφή των συναλλαγών κρυπτονομισμάτων, ένας νέος και 
μάλλον ενδιαφέρων τύπος ψηφιακού στοιχείου ενεργητικού έχει αρχίσει να 
κερδίζει έδαφος στον τομέα της χρήσης της τεχνολογίας blockchain.

ENOTHTA 6 Ψηφιοποίηση
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Συνήθως, η κατοχή ενός NFT συνδέεται με μια άδεια χρήσης του ψηφιακού 
περιουσιακού στοιχείου, ωστόσο δεν μεταβιβάζει απαραίτητα στον αγοραστή/-
τρια πνευματικά δικαιώματα. Ορισμένα χορηγούν άδεια για προσωπική χρήση, 
ενώ άλλα περιλαμβάνουν άδειες οι οποίες επιτρέπουν επίσης την εμπορική 
χρήση του εν λόγω περιουσιακού στοιχείου.

Μερικά από τα συνήθη σχετικά αρχεία είναι: ψηφιακά έργα τέχνης, παιχνίδια, 
μουσική, ταινίες. Αυτή την περίοδο, τα πιο δημοφιλή είναι τα ψηφιακά έργα 
τέχνης και τα περιουσιακά στοιχεία εντός παιχνιδιών. Τα NFT αρχίζουν επίσης να 
λειτουργούν ως απόδειξη επικύρωσης περιουσιακών στοιχείων που ανήκουν σε 
metaverses (μετασύμπαντα), για τα οποία κάποιος/-α πρέπει να χρησιμοποιήσει 
κρυπτογραφικά tokens ως μορφή πληρωμής.

Ένα πρόσφατο παράδειγμα είναι ένα πολύ γνωστό ρουμανικό συγκρότημα un-
derground παραδοσιακής μουσικής που αποφάσισε να κυκλοφορήσει μέσω του 
δικτύου blockchain ELRON μια συλλογή από 10.000 NFT για να μαγέψει και να 
γοητεύσει τους/τις οπαδούς τόσο της τεχνολογίας κρυπτογράφησης όσο και 
της μουσικής.

Συνοψίζοντας, ενώ κάποιοι/-ες από εμάς σκέφτονται ότι η διαδικασία της 
ψηφιοποίησης θα πρέπει να βρει τρόπους να εισάγει καινοτομίες στις 
καθημερινές μας εργασίες ή τα μέσα ψυχαγωγίας, κάποιοι/-ες εστιάζουν στην 
καινοτομία των διαδικασιών ψηφιοποίησης, η οποία μπορεί να καταλήξει σε 
μια πλήρη αλλοίωση του νοήματός της.

Δραστηριότητα γνώσεων 5:
Πείτε την αλήθεια! Ποια κρυπτονομίσματα ή NFT έχετε στην κατοχή σας; 
Ποια ήταν η αρχική σας σκέψη όταν αποφασίσατε να ασχοληθείτε με αυτόν 
τον δημοφιλή τομέα υψηλού κινδύνου και μεταβλητότητας;

Νομίσματα:

Λόγοι:

Οφέλη/Κίνδυνοι:
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6.10 Τεχνητή νοημοσύνη (ΤΝ)
Ακόμα και πριν η τεχνολογία φτάσει εκεί που είναι σήμερα και ακόμη παραπέρα, 
υπήρχαν οι συγγραφείς επιστημονικής φαντασίας που οραματίζονταν πού θα 
μπορούσε να οδηγήσει το μέλλον πριν από δεκάδες χρόνια.

Ο κινηματογράφος ήταν το πιο σημαντικό κανάλι που αποτύπωσε σε εικόνα 
αυτό που οι πρώτοι οραματιστές/-τριες, όπως ο Ισαάκ Ασίμοφ, ο Ιούλιος Βερν, 
ο Τζορτζ Όργουελ και πολλοί άλλοι/-ες, περιέγραψαν στις ιστορίες τους.

Κάποιες από τις πιο γνωστές ταινίες που απεικονίζουν συγκεκριμένα το θέμα 
της τεχνητής νοημοσύνης είναι:

•	 Bicentennial Man/Ο άνθρωπος των δύο αιώνων (1999)
•	 Artificial intelligence/Τεχνητή νοημοσύνη (2001)
•	 Her/Δικός της (2013)
•	 Ex Machina/Από Μηχανής (2014)

Προχωρώντας μπροστά στο χρόνο, μεγάλοι παράγοντες όπως η IBM έχουν 
επενδύσει σημαντικά χρηματικά ποσά και χρόνο για να αναπτύξουν κάτι που 
έχει τη δυνατότητα να αλλάξει τη ζωή του κόσμου. Έχοντας πρόσβαση σε όλο 
το υλικό και τους πόρους λογισμικού ενός γίγαντα όπως η IBM, οι μηχανικοί 
ανέπτυξαν μια οντότητα που επρόκειτο να μάθει και να είναι σε θέση να 
ανταγωνιστεί στους πιο δύσκολους διαγωνισμούς του ανθρώπινου εγκεφάλου 
(εκπομπή Jeopardy στις ΗΠΑ). Χρησιμοποιώντας τα 200 εκατομμύρια σελίδες 
δομημένου περιεχομένου της, η οντότητα κατάφερε να νικήσει με την ευφυΐα 
της παγκόσμιους πρωταθλητές/-τριες στις γενικές γνώσεις.

Αργότερα, αυτού του είδους οι οντότητες μηχανικής μάθησης μπορεί να 
αντιπροσωπεύουν τις λύσεις που αναζητά ο κόσμος σε τομείς όπως η ιατρική ή 
η δικηγορία (όχι αποκλειστικά) προκειμένου να λαμβάνει αντικειμενικές γνώμες 
από τους λεγόμενους/-ες ειδικούς της ΤΝ σε προβλήματα όπως η διάγνωση ή οι 
αντιπαραβολές σε περίπλοκες δίκες κατά την απόφαση των ποινών.

Σε προσωπικό επίπεδο όλοι/-ες μπορούμε να συμφωνήσουμε ότι προσωπικοί/-
ές βοηθοί όπως η Siri/Google μπορεί να φανούν πολύ χρήσιμοι/-ες όταν 
οργανώνουμε τη ζωή μας με θέματα τόσο απλά όσο η λίστα με τα ψώνια, ποια 
ταινία να δούμε στο σινεμά ή σε ποιο εστιατόριο θα δειπνήσουμε απόψε. Αυτές 
οι εφαρμογές ΤΝ οι οποίες είναι προσβάσιμες από όλους/-ες καθίστανται 
καθημερινά πιο προσιτές, φθηνότερες και πιο έξυπνες, και είτε μας αρέσει είτε 
όχι, θα γίνουν μέρος της καθημερινότητάς μας, αν δεν έχουν γίνει ήδη.

ENOTHTA 6 Ψηφιοποίηση
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Δραστηριότητα γνώσεων 6:
Ποια ηθικά ζητήματα/ζητήματα προστασίας της ιδιωτικής ζωής μπορείτε να 
εντοπίσετε στις τεχνολογίες που χρησιμοποιούν τεχνητή νοημοσύνη;

Απάντηση:

Ποια οφέλη μπορείτε να αντλήσετε από τα πιο καθημερινά παραδείγματα; 
Εξατομικευμένες διαφημίσεις, αναλύσεις χρονολογίου της Google κ.λπ.

Απάντηση:

Συμπεράσματα

Συνοψίζοντας τα παραπάνω, η ψηφιοποίηση είναι απαραίτητη. Δεν μπορεί 
κανείς/καμία να πετύχει στη ζωή με τον τρόπο που είναι δομημένη σήμερα 
η σύγχρονη κοινωνία χωρίς να αποδεχτεί τουλάχιστον μερικώς τον ψηφιακό 
κόσμο.

Είτε μιλάμε για τμήματα λογισμικού που κάνουν τη ζωή μας ευκολότερη, 
όπως το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο, οι υπηρεσίες υπολογιστικού νέφους ή 
το λογισμικό ηλεκτρονικών συσκέψεων, είτε μιλάμε για εξαιρετικά τεχνικές 
υπηρεσίες που μπορούν να βοηθήσουν το έργο ατόμων με υψηλή εξειδίκευση, 
η ψηφιοποίηση είναι το κλειδί για την καλύτερη κατανόηση του τρόπου με τον 
οποίο χρησιμοποιούμε τον πολυτιμότερο πόρο μας: τον χρόνο μας, πιο γρήγορα, 
πιο εύκολα και πιο αποτελεσματικά, με τη βοήθεια της τεχνολογίας.
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	 Π Α ΡΑ Ρ Τ Η Μ ΑΤΑ 

1. Βέλτιστη πρακτική: Αυτοματοποίηση του μάρκετινγκ

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Πώς να διαχειρίζεστε προληπτικά τη διαδικασία μάρκετινγκ και επικοινωνίας 
με τους πελάτες/-ισσες μιας μικρής επιχείρησης που οδηγεί σε αύξηση των 
πωλήσεων.

Σύντομη περίληψη
Μια πρόκληση που αντιμετωπίζουν οι περισσότερες μικρές εταιρείες είναι ο 
τρόπος καταγραφής, επεξεργασίας και χρήσης των δεδομένων των υποψήφιων 
πελατών/-ισσών και των υφιστάμενων πελατών/-ισσών για την αύξηση των 
πωλήσεων και της κερδοφορίας. Συχνά δεν διαθέτουν το προσωπικό για να 
ανταποκριθούν εγκαίρως σε ερωτήματα που αφορούν τις πωλήσεις και να 
διεξάγουν εκστρατείες προώθησης.
Μέσα σε λίγες εβδομάδες από την εισαγωγή ενός συστήματος διαχείρισης 
πελατειακών σχέσεων, οι διαδικασίες υποστήριξης πωλήσεων και εξυπηρέτησης 
μετασχηματίστηκαν με αποτέλεσμα την αύξηση των πωλήσεων, της κερδοφορίας 
και του επιπέδου εξυπηρέτησης των πελατών/-ισσών.

Περιγραφή
Η Exponential Training & Assessment χρειάστηκε να εξορθολογήσει τη διαδικασία 
εξυπηρέτησης πελατών από το μάρκετινγκ, την έρευνα και την πώληση μέχρι 
την υποστήριξη και την εξυπηρέτηση μετά την αγορά.
Η λύση ήταν ο επανασχεδιασμός ολόκληρου του συστήματος επικοινωνίας 
με τους πελάτες/-ισσες και της εσωτερικής επικοινωνίας. Η έτοιμη λύση που 
επιλέχθηκε ήταν ένα συνδρομητικό, βασισμένο στο υπολογιστικό νέφος προϊόν 
αυτοματοποίησης της διαχείρισης σχέσεων πελατών και του μάρκετινγκ, το 
KEAP.
Για να μεγιστοποιηθεί το όφελος από την καινοτομία στη διαδικασία 
επικοινωνίας της εταιρείας, χαρτογραφήθηκε το «ταξίδι του πελάτη» από την 
αρχή έως το τέλος. Οι χάρτες διαδικασίας που ακολούθησαν επέτρεψαν την 
αυτοματοποίηση των ερωτημάτων σχετικά με τις πωλήσεις απευθείας από το 
γραφείο της εταιρείας. σε μια δεξαμενή πωλήσεων και πελατών/-ισσών και σε 
μια βάση δεδομένων πελατών/-ισσών. Χρησιμοποιώντας ετικέτες δεδομένων, 
πεδία και κωδικούς, το KEAP είναι σε θέση να απαντά αυτόματα σε υποψήφιους/-
ες και πελάτες/-ισσες με εξατομικευμένα μηνύματα και κείμενα. Το KEAP 
μεγιστοποιεί την αποδοτικότητα επιτρέποντας στα άτομα να επικεντρωθούν σε 
πιο σημαντικές εργασίες (π.χ. οικοδόμηση σχέσεων με τους πελάτες/-ισσες). Οι 
λειτουργίες αναφορών επιτρέπουν στη διοίκηση να παρακολουθεί τα ποσοστά 
μετατροπής των πωλήσεων και να δημιουργεί νέες εξατομικευμένες εκστρατείες 
μάρκετινγκ.
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Αντίκτυπος 
Η εισαγωγή του ψηφιακού μάρκετινγκ και η απομάκρυνση από το παραδοσιακό 
μάρκετινγκ που βασιζόταν στο χαρτί, το 2016 απαίτησε από την Exponential 
Training να επανασχεδιάσει τη στρατηγική μάρκετινγκ και προώθησης. Αφού 
δημιουργήθηκαν αυτοματοποιημένες καμπάνιες και ακολουθίες απαντήσεων, η 
εταιρεία ήταν σε θέση να παρέχει 24ωρη ανταπόκριση στα ερωτήματα σχετικά 
με τις πωλήσεις και να διαχειρίζεται τη διαδικασία επικοινωνίας.  

Διδάγματα / Συμπεράσματα
Ο χρόνος για την έρευνα και την επιλογή της κατάλληλης ψηφιακής λύσης μπορεί 
να οδηγήσει στην επιτυχή καινοτομία μιας διαδικασίας και των συστημάτων της 
εταιρείας. Το κλειδί είναι να αφιερώσετε χρόνο για να προσδιορίσετε σαφώς 
τις ανάγκες ΠΡΙΝ αναζητήσετε μια λύση. Όπως συμβαίνει με κάθε σημαντική 
πρωτοβουλία αλλαγής, αξίζει επίσης να αφιερώσετε χρόνο για να σχεδιάσετε 
και να διαχειριστείτε την εφαρμογή της αλλαγής καθώς τα έργα βελτίωσης που 
βασίζονται στην τεχνολογία συχνά αποτυγχάνουν όχι λόγω της τεχνολογίας, 
αλλά επειδή τα άτομα αισθάνονται εκτοπισμένα και δεν είναι σίγουρα πώς να 
χρησιμοποιήσουν την τεχνολογία. 

Παραπομπές
KEAP - https://keap.com
«Το Keap οργανώνει τις πληροφορίες των πελατών/-ισσών σας και την 
καθημερινή σας εργασία σε ένα μόνο σημείο, απαλλάσσοντάς σας από 
επαναλαμβανόμενες εργασίες».

2. Βέλτιστη πρακτική: Ομαδική εργασία και απόδοση

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Πώς να συγκρίνετε, να αξιολογείτε και να βελτιώνετε την απόδοση των ομάδων 
στην εργασία με σκοπό τη βελτίωση της επικοινωνίας και των αποτελεσμάτων. 

Σύντομη περίληψη
Αν και η αξιολόγηση 360 μοιρών δεν είναι κάτι καινούργιο, η τεχνολογία 
επιτρέπει τη χρήση της πιο δημιουργικά και σε διάφορους τομείς, οργανισμούς, 
μεγάλες ομάδες, καθώς και σε πολλές περιοχές και χώρες.
Το TeamMate 360 αναπτύχθηκε από έναν ελληνικό οργανισμό και στη συνέχεια 
μεταφράστηκε σε πολλές γλώσσες. Αυτό επέτρεψε τη σύνταξη μιας σειράς 
εθνικών εκθέσεων αναφοράς που αναλύουν τις δεξιότητες των διαχειριστών/-
τριών σε έξι διαφορετικές χώρες.

Περιγραφή
Η Best Cybernetics ανέπτυξε ένα διαδικτυακό εργαλείο αξιολόγησης που 
ονομάζεται TeamMate 360. Το εργαλείο επιτρέπει στις εταιρείες να δημιουργούν 
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και να ολοκληρώνουν λεπτομερείς αξιολογήσεις δεξιοτήτων των διαχειριστών/-
τριών. Μόλις εισαχθούν τα ονόματα και τα στοιχεία επικοινωνίας των 
διαχειριστών/-τριών μαζί με τα στοιχεία των ατόμων που θα τους αξιολογήσουν 
(π.χ. μέλη της ομάδας, διευθυντής/-τρια, συνάδελφοι/-ισσες), το σύστημα 
στέλνει αυτόματα email και διαχειρίζεται τη διαδικασία αξιολόγησης.
Το σύστημα παράγει επίσης μια έκθεση αξιολόγησης TeamMate 360 για κάθε 
διαχειριστή/-τρια που συνδυάζει μια οπτική, στατιστική και γραπτή παρουσίαση 
των αποτελεσμάτων αξιολόγησης του διαχειριστή/-τριας. Η έκθεση παρέχει 
ανατροφοδότηση σχετικά με τα αποτελέσματα της αυτοαξιολόγησης του
 
διαχειριστή/-τριας και τη συνολική ανατροφοδότηση από τους ερωτηθέντες/-
είσες που αξιολόγησαν τον διαχειριστή/-τρια.
Το εργαλείο επιτρέπει επίσης τη συστηματική ανάλυση των δεδομένων μετά 
τη συγκέντρωσή τους, παρέχοντας έτσι ένα σύνολο δεικτών αναφοράς τόσο σε 
επίπεδο «βασικών» όσο και «ειδικών» δεξιοτήτων. Τα δεδομένα μπορούν να 
αναλυθούν σε επίπεδο εταιρείας, τομέα κ.α. και να χρησιμοποιηθούν για τη 
βελτίωση των επιδόσεων και των εκθέσεων συγκριτικής αξιολόγησης.

Αντίκτυπος 
Η αύξηση της εξ αποστάσεως εργασίας, ιδίως κατά τη διάρκεια της πανδημίας 
του κορονοϊού και της καραντίνας, απαιτεί από τους διαχειριστές/-
τριες να αναπτύξουν νέες δεξιότητες και προσεγγίσεις για τη διαχείριση 
απομακρυσμένων ομάδων και μελών ομάδων. Το TeamMate 360 παρέχει τόσο 
στους προϊσταμένους/-ες όσο και στις ομάδες που διοικούν, ένα σύνολο 
δεδομένων το οποίο τους επιτρέπει να σχεδιάζουν και να βελτιώνουν τις 
προσωπικές και ομαδικές τους επιδόσεις.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Το εργαλείο TeamMate 360 παρέχει πολύτιμες πληροφορίες σχετικά με τις 
δεξιότητες και τις ικανότητες των διαχειριστών/-τριών. Χρησιμοποιείται 
καλύτερα σε συνδυασμό με έναν εκπαιδευμένο συντονιστή/-τρια, ο οποίος/-α 
είναι σε θέση να βοηθήσει τον διαχειριστή/-τρια να προβληματιστεί σχετικά 
με την έκθεση αξιολόγησής του/της και να προετοιμάσει ένα πρακτικό σχέδιο 
δράσης για τη βελτίωση της απόδοσής του/της. Όπως συμβαίνει με τα 
περισσότερα ψηφιακά εργαλεία και διαδικασίες, η πλήρης αξία τους εξακολουθεί 
να απαιτεί την ανθρώπινη συμμετοχή και κρίση.

Παραπομπές
Erasmus+ Project που ονομάζεται TeamMate360 (2018).

3. Βέλτιστη πρακτική: Είναι η καινοτομία πραγματικά ακριβή;

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Η καινοτομία είναι συνήθως μια ριψοκίνδυνη δραστηριότητα (επειδή 
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δεν συνεπάγεται την απόλυτη επιτυχία) και μια δαπανηρή διαδικασία/
δραστηριότητα.

Σύντομη περίληψη
Πολύ κόσμος πιστεύει ότι η καινοτομία μπορεί να είναι μόνο κάτι εντελώς νέο, 
το οποίο είναι επίσης τρομερά ακριβό. Η διαχειριστική ομάδα μιας εταιρείας 
συνήθως λαμβάνει αποφάσεις σχετικά με την καινοτομία που επηρεάζουν 
ολόκληρη την εταιρεία ή μέρος αυτής, χωρίς να εμπλέκονται οι υπόλοιποι 
εργαζόμενοι/-ες. Η παρούσα ιστορία παρουσιάζει μια περίπτωση κατά την οποία 
ένας εργαζόμενος/-η θα μπορούσε να λύσει ένα επαναλαμβανόμενο πρόβλημα 
πολύ φθηνότερα και ευκολότερα από τη διαχείριση.

Περιγραφή
Ένα επαναλαμβανόμενο πρόβλημα για μια μεγάλη εταιρεία παραγωγής 
σαπουνιών ήταν ότι τα κουτιά που αποστέλλονταν ήταν άδεια για διάφορους 
λόγους. Αυτό σήμαινε τεράστιες απώλειες και επιτακτική ανάγκη επίλυσης 
του προβλήματος. Έτσι, η διαχειριστική ομάδα οργάνωσε ενδοεπιχειρησιακές 
συσκέψεις προκειμένου να γίνει καταιγισμός ιδεών για την αναζήτηση της 
καλύτερης λύσης. Τελικά, αποφάσισαν να πραγματοποιήσουν μια διαδικαστική 
καινοτομία και να εγκαταστήσουν ένα όργανο στη γραμμή συναρμολόγησης 
(πριν τα κιβώτια μπουν στα φορτηγά) το οποίο μετράει το βάρος των κιβωτίων 
και αν δεν καλύπτει το όριο, δίνει σήμα και το άτομο που εργάζεται στη γραμμή 
μπορεί να κατεβάσει το συγκεκριμένο κιβώτιο από τη γραμμή συναρμολόγησης. 
Αυτή η λύση ήταν πολύ ακριβή, της τάξης των δεκάδων χιλιάδων ευρώ, και είχε 
ένα «ελάττωμα». Όταν θεωρούσε ότι το βάρος ενός κιβωτίου ήταν ακατάλληλο 
και έδινε σήμα στο προσωπικό, το σήμα ήταν πολύ δυνατό και ενοχλούσε όσους/-
ες εργάζονταν εκεί. Για να αποφύγει τα ενοχλητικά και δυσάρεστα σήματα, ένας 
εργαζόμενος βρήκε μια εναλλακτική λύση: έβαλε έναν ανεμιστήρα δίπλα στη 
γραμμή συναρμολόγησης (μπροστά από το όργανο μέτρησης). Ο ανεμιστήρας 
φυσούσε τα άδεια κουτιά από τη γραμμή συναρμολόγησης εμποδίζοντας τη 
φόρτωση των άδειων κουτιών στα φορτηγά.

Αντίκτυπος (προαιρετικό)
Η εγκατάσταση ενός νέου εξοπλισμού είχε ως αποτέλεσμα την άμεση πρόοδο 
όσον αφορά την υποδομή της γραμμής συναρμολόγησης. Η τροποποίηση 
απαίτησε την εισαγωγή μιας διαφορετικής φάσης εργασίας στη διαδικασία 
παραγωγής, η οποία ήταν η τελική επισκόπηση των προϊόντων. Αποτέλεσμα 
ήταν η αποτελεσματική απόρριψη άδειων και ανεπαρκώς συσκευασμένων 
προϊόντων.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Για να λύσουμε ένα πρόβλημα, δεν χρειάζεται πάντα να σκεφτόμαστε μεγάλες, 
κοσμοϊστορικές ιδέες, συχνά η καλύτερη λύση είναι πολύ πιο απλή και φθηνότερη 
από ό,τι νομίζουμε. Συνήθως αξίζει να εμπλέκουμε τους εργαζόμενους/-ες που 
σχετίζονται άμεσα με το πρόβλημα στην εξεύρεση λύσης, επειδή συνήθως 
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γνωρίζουν σε βάθος το πρόβλημα και ίσως έχουν κάποια λύση.

Παραπομπές 
Την εμπειρία μοιράστηκε μια διαχειρίστρια στο πλαίσιο μιας δραστηριότητας 
διδασκαλίας και κατάρτισης για έναν προμηθευτή της αυτοκινητοβιομηχανίας.

4. Βέλτιστη πρακτική:  70-20-10

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Το μοντέλο 70-20-10 χρησιμοποιείται συχνά. Έχει χρησιμοποιηθεί από μερικούς 
από τους μεγαλύτερους επιχειρηματικούς κολοσσούς, αλλά μπορείτε να 
αναπαράγετε τη συγκεκριμένη αναλογία στον δικό σας οργανισμό; 

Σύντομη περίληψη
Πολλοί οργανισμοί έχουν υιοθετήσει το μοντέλο 70:20:10 για την προώθηση 
της καινοτομίας. Αυτό το μοντέλο προτείνει ότι θα πρέπει να επενδύσετε την 
προσοχή και το κεφάλαιό σας με τους ακόλουθους τρόπους: 70% σε βασικές 
πρωτοβουλίες, 20% σε παρεμφερή έργα, 10% σε έργα μετασχηματισμού. 

Περιγραφή
Η προέλευση του μοντέλου προέρχεται από τη θεωρία της μάθησης. Το μοντέλο 
αυτό είναι τόσο δημοφιλές που η Google βασίζει σε αυτό τις επενδύσεις της 
στην καινοτομία. Επίσης, άλλες εταιρείες που το έχουν χρησιμοποιήσει με 
επιτυχία είναι η Apple και η L&D.
Σύμφωνα με το μοντέλο καινοτομίας 70:20:10, ο οργανισμός σας θα πρέπει να 
επενδύσει περίπου το 70% του χρόνου και του κεφαλαίου του στη βελτίωση των 
υφιστάμενων προϊόντων. Αυτά τείνουν να απαιτούν χαμηλότερη οικονομική 
επένδυση και ταιριάζουν στην τρέχουσα πελατειακή σας βάση και τις 
λειτουργικές σας διαδικασίες.
Πρέπει να επενδύσετε περίπου 20% σε παρεμφερή έργα, επειδή είναι παρόμοια 
με την τρέχουσα δραστηριότητά σας, αλλά εξακολουθούν να αποτελούν μια νέα 
αγορά. Ανεξάρτητα από το πόσο επιτυχημένος είναι ο οργανισμός, η υπηρεσία 
ή το προϊόν σας, τελικά, θα χρειαστεί να προσαρμοστείτε και να αλλάξετε για 
να καλύψετε τις νέες ανάγκες της αγοράς. Η επένδυση σε παρεμφερή έργα 
σας επιτρέπει να ελέγχετε και να αναλαμβάνετε το προβάδισμα στην εν λόγω 
διαδικασία.
Τα μετασχηματιστικά και καινοτόμα έργα μπορεί να είναι ριψοκίνδυνα, γι’ αυτό 
και οι πόροι που δαπανώνται γι’ αυτά περιορίζονται στο 10%.

Αντίκτυπος  
Ένα μεγάλο πλεονέκτημα του κανόνα 70-20-10 είναι ότι οι εταιρείες έχουν την 
ευκαιρία να γίνουν πιο πειθαρχημένες στις δραστηριότητές τους. Οι εγγενείς 
προκαταλήψεις εμποδίζουν τους ηγέτες/-ιδες να επενδύουν και στους τρεις 
τομείς. Χάρη σε αυτό το μοντέλο κατανομής, οι ιδέες που ενδεχομένως είχατε 
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ξεχάσει ή αγνοήσει, μπορούν τώρα να έρθουν στην επιφάνεια και να μετατραπούν 
σε περιουσιακά στοιχεία. Η διαχείριση της καινοτομίας ως χαρτοφυλακίου 
σημαίνει ότι μπορείτε να διαχειριστείτε την ισορροπία των επενδύσεων στις 
πρωτοβουλίες της εταιρείας και να υποστηρίξετε τη μελλοντική ανάπτυξη. 
Ακόμη περισσότερο, η καινοτομία γίνεται πιο προβλέψιμη, επειδή όταν έχετε να 
εξετάσετε πολλά έργα, είναι ευκολότερο να κάνετε πιο αξιόπιστες προβλέψεις.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Αν και συχνά αποκαλείται «κανόνας της καινοτομίας», το 70-20-10 δεν είναι στην 
πραγματικότητα κανόνας, αλλά μάλλον ένα σημείο εκκίνησης. Θα πρέπει να 
αναλάβετε να αλλάξετε τις αναλογίες σύμφωνα με το προφίλ και τις ανάγκες της 
εταιρείας σας. Αυτό συμβαίνει επειδή η επιτυχία στην καινοτομία εμφανίζεται 
διαφορετικά για κάθε εταιρεία και οι εσωτερικές δομές, καθώς και οι εξωτερικοί 
παράγοντες μπορούν να επηρεάσουν την ισορροπία.

Παραπομπές
https://www.itonics-innovation.com/blog/702010-rule-of-innovation
https://www.itonics-innovation.com/blog/how-to-innovate-and-scale

5. Βέλτιστη πρακτική: Το εγχειρίδιο διαχείρισης έργων

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Οι ομάδες κάθε είδους έργου αποτελούνται συνήθως από πολλά άτομα και 
υποομάδες. Οι εμπλεκόμενοι/-ες σε κάθε έργο, χρειάζονται ένα κοινό σημείο 
αναφοράς στο οποίο μπορούν να ανατρέχουν για περιπτώσεις παρεξηγήσεων, 
υπενθυμίσεων και συντονισμού των δραστηριοτήτων/εργασιών.

Σύντομη περίληψη
Το Εγχειρίδιο διαχείρισης έργων αποτελεί τη ραχοκοκαλιά της ομαλής και 
αποτελεσματικής υλοποίησης έργων. Δεν λειτουργεί μόνο ως «εγκυκλοπαίδεια» 
για τις πληροφορίες του έργου ανά πάσα στιγμή, αλλά και ως «συνδετικός 
παράγοντας» μεταξύ των συμμετεχόντων/-ουσών, επιτρέποντας στους 
διαχειριστές/-τριες έργων να ενεργούν ως οδηγοί κατευθύνοντας την ομάδα 
προς τη σωστή κατεύθυνση, ιδίως σε περιόδους κρίσης.

Περιγραφή
Μια εθνική κοινοπραξία έργου που αποτελείται από οργανισμούς από τους 
τομείς της επαγγελματικής εκπαίδευσης και κατάρτισης, της φιλοξενίας και 
της διαχείρισης αποβλήτων στην Κύπρο υλοποιεί ένα διετές έργο καινοτομίας 
σχετικά με τα συστήματα διαχείρισης αποβλήτων στη ξενοδοχειακή βιομηχανία. 
Το κεντρικό σημείο του έργου ήταν ένα εγχειρίδιο διαχείρισης αποβλήτων για 
το οποίο κάθε εταίρος έπρεπε να υποβάλει ένα κεφάλαιο που του ανατέθηκε να 
συντάξει. Στο τέλος του πρώτου έτους υλοποίησης του έργου, ο συντονιστής/-
τρια του έργου ζήτησε από όλους τους συμμετέχοντες/-ουσες να υποβάλουν 
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τα κεφάλαιά τους. Ωστόσο, το προσωπικό μιας από τις οργανώσεις-εταίρους 
έστειλε ομαδικό μήνυμα ηλεκτρονικού ταχυδρομείου στην κοινοπραξία, 
δηλώνοντας ότι είχαν άλλες υποχρεώσεις, εκφράζοντας τη διαφωνία τους με 
τις καθορισμένες προθεσμίες και ζητώντας την αναβολή της υποβολής τους 
για τουλάχιστον 1 μήνα. Ο συντονιστής του έργου οργάνωσε μια ηλεκτρονική 
συνάντηση της κοινοπραξίας, όπου αναφέρθηκε στο εγχειρίδιο διαχείρισης 
έργου για να εξηγήσει ότι τυχόν καθυστερήσεις στις υποβολές κεφαλαίων σε αυτό 
το στάδιο θα είχαν επιπτώσεις σε μορφή ντόμινο στις άλλες δραστηριότητες και 
στον προϋπολογισμό. Το PC και όλοι οι εταίροι εργάστηκαν για την εύρεση μιας 
λύσης: άλλοι εταίροι θα αναλάμβαναν μέρος του φόρτου και θα ολοκλήρωναν 
το έργο, με την ανακατανομή βεβαίως των κονδυλίων για το πρόσθετο έργο που 
θα επομίζονταν.

Αντίκτυπος
Το εγχειρίδιο διαχείρισης έργων είναι ένα εργαλείο ζωτικής σημασίας για την 
αποτελεσματική υλοποίηση οποιουδήποτε έργου. Στην προκειμένη περίπτωση, ο 
συντονιστής έργου χρησιμοποίησε το εγχειρίδιο προκειμένου να υπενθυμίσει και 
να εξηγήσει στους εταίρους το σκεπτικό πίσω από τις προθεσμίες, αποτρέποντας 
παράλληλα μια επερχόμενη σύγκρουση μεταξύ τους. Το εγχειρίδιο διαχείρισης 
έργου περιλάμβανε επίσης πληροφορίες σχετικά με τον προϋπολογισμό του 
έργου, επιτρέποντας έτσι στον συντονιστή/-τρια να ανακατανέμει με διαφάνεια 
τον χρόνο και τους χρηματικούς πόρους στους εταίρους, ώστε να μπορέσει να 
ολοκληρωθεί το έργο.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Η σύνταξη ενός ολοκληρωμένου εγχειριδίου διαχείρισης έργων θα πρέπει να 
αποτελεί προτεραιότητα των διαχειριστών/-τριών έργων, ακόμη και πριν δοθεί 
το πράσινο φως για την υλοποίηση του έργου, προκειμένου να διασφαλιστεί η 
διαφάνεια και η σαφήνεια των καθηκόντων, του προϋπολογισμού, των ρόλων, 
των αρμοδιοτήτων, των προθεσμιών, της στρατηγικής διαχείρισης συγκρούσεων 
και άλλων.

Παραπομπές
Η σύντομη ιστορία κοινοποιήθηκε από τον συντονιστή του έργου που αναφέρεται 
στην παρούσα μικρή ιστορία.

6. Βέλτιστη πρακτική: Εκπαίδευση στη διαχείριση έργων

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Η διαχείριση έργων απαιτεί σχολαστικό προγραμματισμό και διαχείριση των 
πόρων, καθώς και δεξιότητες που συχνά απαιτούν εξειδικευμένη κατάρτιση για 
να μπορέσουν να βελτιωθούν.

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 
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Σύντομη περίληψη
Με την πρώτη ματιά, η διαχείριση έργων φαίνεται να είναι ένα δύσκολο έργο 
λόγω των πολλών διαφορετικών πτυχών που απαιτούν μικρο- και μακρο-
διαχείριση.
Ευτυχώς, υπάρχουν πολλοί οργανισμοί σε όλες τις χώρες της ΕΕ που ειδικεύονται 
στην παροχή κατάρτισης στη διαχείριση έργων. Η παρακάτω σύντομη ιστορία 
αναδεικνύει τον τρόπο με τον οποίο η κατάρτιση μπορεί να βοηθήσει τους 
αρχάριους στη διαχείριση έργων.

Περιγραφή
Ένας οργανισμός επαγγελματικής εκπαίδευσης στην Κύπρο έκανε προετοιμασίες 
για να συμμετάσχει για πρώτη φορά σε πρόγραμμα Erasmus. Μέρος αυτών 
των προετοιμασιών ήταν η εκπαίδευση δύο μελών του προσωπικού που 
θα συμμετείχαν στο έργο. Ο οργανισμός επαγγελματικής εκπαίδευσης και 
κατάρτισης επωφελήθηκε από ένα εθνικό πρόγραμμα ανάπτυξης ανθρώπινου 
δυναμικού, οπότε η κατάρτιση επιδοτήθηκε κατά 80% από την Αρχή Ανάπτυξης 
Ανθρώπινου Δυναμικού της Κύπρου (HRDA). Οι δύο αρχάριοι διαχειριστές/-
τριες έργου παρακολούθησαν ένα διαδικτυακό σεμινάριο 16 ωρών, όπου ειδικός 
παρέδωσε ένα πρόγραμμα σπουδών που ειδικεύεται στην εκπαίδευση τόσο 
των άπειρων όσο και των έμπειρων διαχειριστών/-τριών έργου. Η εκπαίδευση 
περιελάβανε εισαγωγή στην έννοια της διαχείρισης έργων και σε όλες τις πτυχές 
της: σύλληψη ιδεών, σχεδιασμός, διασφάλιση ποιότητας, διάδοση, χρήση 
εργαλείων, υποβολή εκθέσεων και αναθεώρηση.
 
Κατά τη διάρκεια της κατάρτισης όλοι οι εκπαιδευόμενοι/-ες από διαφορετικούς 
τομείς της κυπριακής αγοράς είχαν την ευκαιρία να ανταλλάξουν απόψεις, 
συμβουλές και εμπειρίες μέσω πρακτικών ομαδικών ασκήσεων. Στο τέλος της 
κατάρτισης, οι εκπαιδευόμενοι/-ες αντάλλαξαν στοιχεία επικοινωνίας και 
ορισμένοι/-ες διατήρησαν συχνή επικοινωνία και μάλιστα εργάστηκαν μαζί σε 
κάποια έργα.

Αντίκτυπος
Η προετοιμασία και η κατάρτιση του προσωπικού που θα συμμετείχε στο 
πρόγραμμα Erasmus είχε πολλά οφέλη: α) οι εκπαιδευόμενοι/-ες εισήχθησαν 
στην έννοια της διαχείρισης έργων και έμαθαν για τα εργαλεία και τις βέλτιστες 
πρακτικές διαχείρισης, β) είχαν την ευκαιρία να συναντήσουν και να μάθουν από 
συναδέλφους/-ισσες τους, γ) διεύρυναν το δίκτυο επαφών τους και αξιοποίησαν 
τις δυνατότητες για μελλοντικές συνεργασίες στον τομέα της επαγγελματικής 
εκπαίδευσης και κατάρτισης (μεταξύ άλλων).

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Η συνεχής επαγγελματική εκπαίδευση και κατάρτιση είναι ο πιο αποτελεσματικός 
τρόπος για την αύξηση των ικανοτήτων του προσωπικού, με τελικό αποτέλεσμα 
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επιτυχημένες επιχειρηματικές προσπάθειες και νέα εγχειρήματα. Η μάθηση στα 
εκπαιδευτικά σεμινάρια δεν πραγματοποιείται μόνο μέσω της παράδοσης των 
αντίστοιχων προγραμμάτων σπουδών, αλλά και σε επίπεδο διαπροσωπικών 
σχέσεων μεταξύ των εκπαιδευομένων μέσω της ανταλλαγής απόψεων, εμπειριών 
και γνώσεων.

Παραπομπές
Η ιστορία κοινοποιήθηκε από τους συμμετέχοντες/-ουσες που αναφέρονται 
στην παραπάνω σύντομη ιστορία.

7. Βέλτιστη πρακτική: Δημιουργική σκέψη με επίκεντρο τον πελάτη/-ισσα

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Σε όλο τον κόσμο, οι καραντίνες που επέφερε η πανδημία του κόβιντ έθεσε 
πολλές μικρές επιχειρήσεις σε κρίση. Ένας από τους τομείς που επλήγησαν 
περισσότερο ήταν ο κλάδος της φιλοξενίας και οι προμηθευτές τους.
Πολλές επιχειρήσεις, από μικρές οικογενειακές επιχειρήσεις μέχρι μεγαλύτερες 
αλυσίδες, έκλεισαν καθώς δεν μπορούσαν να επιβιώσουν τόσους πολλούς 
μήνες με ελάχιστα ή καθόλου έσοδα. Ορισμένες, ωστόσο, κατάφεραν να 
βρουν δημιουργικές λύσεις και να επαναπροσδιοριστούν, είτε προσωρινά είτε 
μακροπρόθεσμα.

Σύντομη περίληψη
Η περίπτωση αυτή είναι ένα μόνο παράδειγμα του πλήθους των μικρών 
εστιατορίων που αντέδρασαν με ευελιξία και ταχύτητα και με την πεποίθηση 
ότι μπορούσαν να δημιουργήσουν ένα περιβάλλον στο οποίο θα μπορούσαν 
να συνεχίσουν να δραστηριοποιούνται και να ικανοποιούν τις ανάγκες των 
πελατών/-ισσών τους, διατηρώντας παράλληλα τους αυστηρούς κανόνες και 
την κοινωνική απομάκρυνση που επέβαλαν οι κυβερνήσεις κατά τη διάρκεια 
της απαγόρευσης.

Περιγραφή
Όταν οι χώροι φιλοξενίας έκλεισαν, προκλήθηκε ένα μεγάλο σοκ στον κλάδο 
παγκοσμίως. Πολλά εστιατόρια στην κορυφή της αγοράς εισήγαγαν ημι-
προετοιμασμένα γεύματα υψηλής ποιότητας που παραδίδονταν σε ειδικές 
συσκευασίες στα σπίτια όσων είχαν την οικονομική δυνατότητα. Πολλά μικρά 
εστιατόρια χρειάζονταν μια πιο προσιτή λύση.
Ωστόσο, η δημιουργικότητα ευδοκίμησε και πολλές επιχειρήσεις ξεκίνησαν την 
«εστίαση στο αυτοκίνητο» (drive-in). Οι πελάτες/-ισσες είχαν τη δυνατότητα 
να παραμένουν στο αυτοκίνητό τους και να απολαμβάνουν τα αγαπημένα 
τους γεύματα σερβιρισμένα σε φορητούς δίσκους που ήταν στερεωμένοι στα 
παράθυρα του αυτοκινήτου. Αν και οι περιορισμοί έχουν χαλαρώσει σε πολλά 
μέρη, πολλοί πελάτες/-ισσες εξακολουθούν να θέλουν να εξυπηρετούνται «στο 
αυτοκίνητο».

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 
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Ένα τέτοιο παράδειγμα συνεχίζει να ευδοκιμεί στη μικρή πόλη Kanpur της 
Ινδίας. Παρόλο που το εστιατόριο είχε δοκιμάσει τις παραδόσεις κατ’ οίκον, 
δεν αποκόμιζε αρκετά έσοδα για να κρατήσει όλο το προσωπικό σε πλήρη 
απασχόληση. Σκέφτηκαν δημιουργικά τη δυνατότητα να χρησιμοποιούν 
αμαξίδια του γκολφ για να παραδίδουν φαγητό στους πελάτες. Παράλληλα 
τοποθετούνται παγκάκια πικνίκ για όσους θέλουν να βγουν από τα αυτοκίνητά 
τους, τα οποία είναι παρκαρισμένα έτσι ώστε να διατηρείται η κοινωνική 
απόσταση, ενώ οι παραγγελίες γίνονται μέσω κωδικών QR.
Οι ιδιοκτήτες/-τριες μοιράστηκαν τις γνώσεις τους με μικρότερες εταιρείες που 
τους προσέγγισαν και το επιχειρηματικό μοντέλο εξαπλώθηκε.
Η ομάδα συνεχίζει να επινοεί δημιουργικές ιδέες για να κάνει την εμπειρία 
του δείπνου πιο συναρπαστική και διοργανώνει θεματικές βραδιές και βραδιές 
χορού με κοινωνική απόσταση ή προσφέρει ιδιωτικό χώρο στον κήπο για ομάδες 
που παίζουν ινδικό μπίνγκο. Ένας εκπληκτικά μεγάλος αριθμός πελατών/-
ισσών έχει εκμεταλλευτεί την ιδέα και πολλοί θαμώνες ζητούν να διατηρηθεί. 
Πρόκειται για μια καινοτόμο απάντηση που φαίνεται ότι ήρθε για να μείνει!

Αντίκτυπος  
Η απομόνωση που επέβαλε η καραντίνα οδήγησε πολλούς σε ψυχολογικά 
προβλήματα διαφορετικού βαθμού σοβαρότητας. Η κλειστοφοβία, η μοναξιά 
ή ο πολύς κόσμος σε μικρό χώρο έπαιξαν ρόλο στα κοινωνικά ζητήματα που 
αντιμετώπισαν τα άτομα και οι κοινότητες. Η δυνατότητα να βγουν από το 
σπίτι και να φάνε καλό φαγητό, θα βοηθούσε πολλούς να ξεπεράσουν αυτές τις 
δύσκολες στιγμές.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Ανεξάρτητα από το μέγεθος μιας επιχείρησης, όταν επικεντρώνεται στην 
ικανοποίηση των πελατών/-ισσών, η δημιουργική σκέψη θα δημιουργήσει 
επιτυχημένες ιδέες.

Παραπομπές
Η εμπειρία κοινοποιήθηκε διαδικτυακά από έναν ιστότοπο που υποστηρίζει 
τη διάδοση καινοτόμων ιδεών σε ΜμΕ και εταιρείες που έχουν αντίκτυπο στο 
γενικότερο καλό. Το συγκεκριμένο και παρόμοια παραδείγματα αναφέρθηκαν 
επίσης παγκοσμίως στα μέσα μαζικής ενημέρωσης.

8. Βέλτιστη πρακτική: Μια προϋπόθεση για τη δημιουργική σκέψη

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Ένα άτομο ή μια ομάδα μπορεί να σκεφτεί δημιουργικά μόνο αν υπάρχει πίστη. Οι 
ίδιοι/-ες πρέπει να πιστεύουν ότι υπάρχει ένας καλύτερος, αποτελεσματικότερος 
τρόπος και ότι μπορούν να τον βρουν. Τα άτομα που ασχολούνται με τη 
διαχείριση της εταιρείας πρέπει να πιστεύουν στην ικανότητα των μελών τους να 
σκέφτονται δημιουργικά και να διαμορφώνουν ένα περιβάλλον που ενθαρρύνει 
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την ανάπτυξή. 

Σύντομη περίληψη
Η παρούσα περίπτωση δείχνει την ευελιξία και την ταχύτητα με την οποία 
ένας μικρός οργανισμός μπορεί να καινοτομήσει δημιουργικά, χρήσιμα και 
ανέξοδα. Αναδεικνύει επίσης δύο σημαντικές συνιστώσες της δημιουργίας μιας 
κουλτούρας δημιουργικής σκέψης και καινοτομίας. Το πρώτο είναι η πραγματική 
πίστη στη δυνατότητα να είναι κανείς/-μια ουσιαστικά δημιουργικός/-ή και 
καινοτόμος. Το δεύτερο είναι ότι, επειδή κάτι δεν έχει ξαναγίνει, δεν σημαίνει 
ότι δεν μπορεί να γίνει. Δημιουργική σκέψη σημαίνει να είσαι πρόθυμος/-η να 
αγκαλιάσεις το άγνωστο.

Περιγραφή
Κατά τη διάρκεια του πρώτου κύματος του ιού Covid19, η Ιταλία ήταν μία από 
τις χώρες που επλήγησαν περισσότερο. Όπως και πολλά άλλα, ένα νοσοκομείο 
στην Μπρέσια της Βόρειας Ιταλίας είχε υπερβεί κατά πολύ τις κανονικές του 
δυνατότητες και αυτό προκάλεσε σημαντικά προβλήματα με τους πόρους, ιδίως 
στη μονάδα εντατικής θεραπείας.
Σε ένα σημείο διαπιστώθηκε ότι οι ζωτικής σημασίας βαλβίδες «Venturi» των 
αναπνευστικών συσκευών επρόκειτο να εξαντληθούν. Η παγκόσμια αύξηση 
της ζήτησης σήμαινε ότι η παραγωγή απλά δεν μπορούσε να ανταπεξέλθει και 
δεν μπορούσαν να τις προμηθευτούν. Ωστόσο, χωρίς αυτές, οι αναπνευστήρες 
δεν θα μπορούσαν να κάνουν τη δουλειά τους, δηλαδή να κρατήσουν τους 
ανθρώπους στη ζωή.
Στο άκουσμα της πιθανής κρίσης, η συντάκτρια της τοπικής εφημερίδας έφερε 
το νοσοκομείο σε επαφή με μια μικρή τοπική εταιρεία τρισδιάστατης εκτύπωσης 
με την ελπίδα ότι θα μπορούσε να βοηθήσει. Ο διευθύνων σύμβουλος και 
μια μηχανολόγος μηχανικός έσπευσαν στο νοσοκομείο για να εξετάσουν τις 
βαλβίδες. Αν και η εταιρεία δεν είχε ποτέ στο παρελθόν παράγει βαλβίδες 
οποιουδήποτε είδους,
πίστευαν ότι η ομάδα τους διέθετε τη δημιουργική ικανότητα και τις δεξιότητες 
ώστε να βρει μια καινοτόμο λύση. Μέσα σε 3 ώρες, αυτή η μικρή εταιρεία είχε 
κάνει αντίστροφη μηχανική της βαλβίδας και σε λίγες ώρες παρήγαγε γρήγορα 
ένα πρότυπο. Ταίριαζε με το πρωτότυπο και έτσι έθεσαν σε λειτουργία τους 
6 βιομηχανικούς εκτυπωτές τους και παρήγαγαν 100 βαλβίδες στις πρώτες 24 
ώρες.
Αν και άυπνο για 48 ώρες, το προσωπικό ήταν πανευτυχές που κατάφερε να 
κατασκευάσει τις σωτήριες βαλβίδες. Βελτίωσαν και διένειμαν το σχέδιο σε 
τρισδιάστατους εκτυπωτές, ώστε οι σωτήριες αναπνευστικές συσκευές να 
συνεχίσουν να λειτουργούν παντού.
Η δημιουργική σκέψη δεν συναντάται μόνο στη βιομηχανία και μπορεί να 
ενθαρρύνεται από μικρή ηλικία! Στην Ελλάδα, κατά τη διάρκεια του πρώτου 
κύματος, μαθητές/-τριες κρατικών σχολείων χρησιμοποίησαν τρισδιάστατους 
εκτυπωτές για να κατασκευάσουν τις τόσο απαραίτητες ασπίδες προσώπου 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 
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που φορούν οι εργαζόμενοι στον τομέα της υγείας πάνω από τις χειρουργικές 
μάσκες τους.

Αντίκτυπος  
Η ικανότητα κατασκευής πολλαπλών αναπνευστήρων γρήγορα και με χαμηλό 
κόστος επηρέασε τόσο την εικόνα όσο και την ευημερία της εταιρείας, αλλά 
κυρίως εξόπλισε ένα νοσοκομείο προκειμένου να σώσει ζωές σε μια από τις πιο 
δύσκολες περιόδους που βίωσε η Ευρώπη στην πρόσφατη ιστορία της.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Όταν προκύπτει μια κατάσταση που θέτει προκλήσεις για την κοινότητα στην 
οποία ζούμε ή για τον τομέα στον οποίο εργαζόμαστε, είναι σημαντικό να 
πιστεύουμε στη δύναμη ακόμη και της μικρότερης εταιρείας να δημιουργήσει 
λύσεις που ενδέχεται όχι μόνο να επηρεάσουν θετικά τον κόσμο γύρω της, 
αλλά και να ωφελήσουν την εταιρεία. Οι εταιρείες πρέπει να είναι ανοιχτές στη 
διερεύνηση του συνόλου και κάθε ιδέας που θα παρουσιάσουν οι εργαζόμενοι/-
ες ή οι εξωτερικοί συνεργάτες/-ιδες.

Παραπομπές
Η εμπειρία κοινοποιήθηκε διαδικτυακά από έναν ιστότοπο που υποστηρίζει 
τη διάδοση καινοτόμων ιδεών σε ΜμΕ και εταιρείες που έχουν αντίκτυπο στο 
γενικότερο καλό. Δημοσιεύθηκε επίσης σε πολλές εφημερίδες.

9. Βέλτιστη πρακτική: Σχεδιασμός και νέα υλικά

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Μια φοιτήτρια του τελευταίου έτους του 2ου πτυχίου σπουδών στη Σχολή 
Αρχιτεκτόνων με έμφαση στο σχεδιασμό αναζητούσε ένα σύγχρονο, 
ανακυκλώσιμο και καλά επεξεργάσιμο υλικό που θα χρησιμοποιούσε για 
το σχεδιασμό προϊόντων όχι μόνο στην τελική της εργασία, αλλά και για να 
αποτελέσει έμπνευση για κατασκευαστικές εταιρείες που θα μπορούσαν στη 
συνέχεια να το παράγουν περαιτέρω.

Σύντομη περίληψη
Πολλοί διαχειριστές/-τριες εταιρειών πιστεύουν ότι, συνεργαζόμενοι με 
ερευνητές/-τριες βασικής έρευνας και φοιτητές/-τριες πανεπιστημίου, δεν 
μπορούν να προχωρήσουν την εταιρεία τους. Είναι η σχεδιαστική σκέψη 
που συνδυάζει όχι μόνο τις σύγχρονες τάσεις, αλλά και τον οικολογικό 
σχεδιασμό (οικολογικός σχεδιασμός: χρήση υλικών που είναι περαιτέρω 
χρησιμοποιήσιμα, ανακυκλώσιμα και εύκολα επεξεργάσιμα για περαιτέρω 
χρήση), την αποδοτικότητα και την πρακτική χρήση. Η εξεύρεση κατάλληλων 
υλικών για τη φιλική προς το περιβάλλον παραγωγή και χρήση τυποποιημένων 
προϊόντων σε συνδυασμό με προτάσεις σχεδιασμού μπορεί να αποτελέσει ένα 
ενδιαφέρον προϊόν για πολλούς κατασκευαστές/-τριες, το οποίο δεν θα απαιτεί 
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υψηλό κόστος για νέες τεχνολογίες. Οι κατασκευαστές μπορούν να δανείσουν 
καλούπια που χρησιμοποιούνται για την παραγωγή πρωτοτύπων των εν λόγω 
προϊόντων.

Περιγραφή
Μια φοιτήτρια της Αρχιτεκτονικής Σχολής επικοινώνησε με τη Σχολή Χημικής 
Τεχνολογίας, Τμήμα Φυσικών και Συνθετικών Πολυμερών, για να της προτείνει 
ένα νέο και καλά ανακυκλώσιμο υλικό, καθώς και την εταιρεία που το παρήγαγε. 
Εκείνη την εποχή βρισκόταν σε εξέλιξη έρευνα σε 4 εταιρείες όπου δοκιμάστηκε 
ένα βιοδιασπώμενο, πλήρως κομποστοποιήσιμο πλαστικό υλικό. Η φοιτήτρια 
συνεργάστηκε με μια ερευνητική ομάδα, αλλά και με την ομάδα μιας εταιρείας 
που άρχισε να παράγει το υλικό σε μικρές ποσότητες. Το υλικό καλυπτόταν από 
πνευματική ιδιοκτησία - δίπλωμα ευρεσιτεχνίας σε περισσότερες από 40 βασικές 
χώρες σε όλο τον κόσμο. Δοκιμάστηκε σε διάφορες τεχνολογίες, καθώς και σε 
μερικά προϊόντα μιας χρήσης (πλαστικά μαχαιροπήρουνα, πλαστικά ποτήρια 
και δίσκοι). Η φοιτήτρια, μαζί με μια ομάδα ερευνητών/-τριών και μηχανικών 
πρακτικής, αναρωτήθηκε ποια προϊόντα πλαστικού σχεδιασμού αλλάζουν συχνά 
(για παράδειγμα, λόγω των σύγχρονων τάσεων ή λόγω ταχείας φθοράς). Με την 
ομάδα της κατέληξε σε 2 τύπους προϊόντων: γυαλιά ηλίου και καλύμματα για 
φωτιστικό εξοπλισμό (καλύμματα για φωτιστικά).
Η φοιτήτρια παρήγαγε προϊόντα, τα οποία επίσης σχεδίασε σε συνεργασία με 
τεχνικούς από εταιρείες παραγωγής (σύμφωνα με την τεχνολογία παραγωγής). 
Με αυτά τα γυαλιά ηλίου από βιοδιασπώμενο και πλήρως κομποστοποιήσιμο 
πλαστικό, κέρδισε βραβεία, και μάλιστα εκτός της Σλοβακικής Δημοκρατίας. 
Στη Γερμανία η εν λόγω φοιτήτρια έλαβε επίσης υποτροφία. Αργότερα, άρχισε 
να σχεδιάζει προϊόντα για την τεχνολογία φωτισμού από τα συγκεκριμένα 
υλικά (καλύμματα για φωτιστικά). Όλα αυτά τα προϊόντα υπόκεινται στις 
σύγχρονες τάσεις ή τείνουν να φθείρονται κατά τη χρήση. Στόχος της 
φοιτήτριας, σε συνεργασία με την ομάδα ερευνητών/-τριών και τεχνικών, ήταν 
να χρησιμοποιήσει σε στο προϊόν κοινής καθημερινής χρήσης που σχεδίασε ένα 
υλικό τέτοιο, ώστε μετά την περίοδο χρήσης του να είναι δυνατή η οικολογική 
αποσύνθεσή του. Με τον συγκεκριμένο παράγοντα εκπλήρωσε την προϋπόθεση 
της κυκλικής οικονομίας στο προϊόν που σχεδίασε.
Στο τέλος της διάρκειας ζωής τους, τα προϊόντα έχουν τη δυνατότητα να 
αποσυντεθούν στα βιοδιασπώμενα και πλήρως λιπασματοποιήσιμα υλικά σε 
κομπόστ. Ό,τι είχε αποκτηθεί από τη φύση επιστρέφει πίσω σε αυτήν.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Η πρώτη ώθηση για καινοτόμο και σχεδιαστική σκέψη ήταν η ανάθεση στους 
φοιτητές/-τριες της Σχολής Αρχιτεκτονικής - Βιομηχανικού Σχεδιασμού να 
σχεδιάσουν χρηστικά προϊόντα με σχετικά περιορισμένη διάρκεια ζωής (λόγω 
τάσεων της μόδας ή λόγω ταχείας φθοράς) από υλικά που δεν θα επιβαρύνουν 
το περιβάλλον. Η σύνδεση με την ομάδα των ερευνητών/-τριών της βασικής 
έρευνας, με την εταιρεία που ξεκίνησε να παράγει το συγκεκριμένο οικολογικό 
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πλαστικό και τις εταιρείες που το δοκίμασαν στις τυποποιημένες τεχνολογίες 
τους, έφερε πολλές χρήσιμες εμπειρίες για όλα τα εμπλεκόμενα μέρη. Ενθάρρυνε 
μια ομάδα ερευνητών/-τριών να εργαστεί για τη βελτίωση των ιδιοτήτων του 
νέου υλικού, παρείχε στους φοιτητές/-τριες σχεδιασμού ανατροφοδότηση 
σχετικά με την αποτελεσματικότητα και τη χρηστικότητα των προτεινόμενων 
σχεδίων τους, προσέφερε νέες γνώσεις και δεξιότητες στις ομάδες εταιρειών 
που εργάζονται για την παραγωγή πιο απαιτητικών προϊόντων από νέο υλικό, 
τους/τις δίδαξε να εργάζονται σε ομάδες καινοτομίας, να παρέχουν πρακτική 
ανατροφοδότηση σε επιστήμονες και φοιτητές/-τριες όσον αφορά την 
αποτελεσματικότητα, την πρακτικότητα, την ευκολία και την υψηλή χρηστική 
αξία για τους πελάτες/-ισσες που χρησιμοποιούν τα προϊόντα. Συνέβαλε 
στην πρόοδο όλων των ενδιαφερομένων μερών για την αντιμετώπιση των 
προβλημάτων που εντοπίστηκαν αργότερα από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή στον 
τομέα των πλαστικών μίας χρήσης.

Παραπομπές
Πληροφορίες σχετικά με βιοδιασπώμενα και πλήρως κομποστοποιήσιμα υλικά, 
την ανάπτυξή τους, τις δοκιμές, το σχεδιασμό των πρωτότυπων προϊόντων από 
το προαναφερθέν υλικό, ελήφθησαν από διάφορες πηγές. Η SPK υποστήριξε 
την εφαρμοσμένη έρευνα στον συγκεκριμένο τομέα, οπότε είναι εξοικειωμένη 
με τις ομάδες που εργάστηκαν πάνω σε αυτό. Οι φοιτητές/-τριες της Σχολής 
Αρχιτεκτονικής - Βιομηχανικού Σχεδιασμού παρουσίασαν την ιστορία τους στις 
λεγόμενες Ημέρες Καινοτομίας, που διοργάνωσε η SPK στο πλαίσιο της σειράς 
σεμιναρίων «Τάσεις στη βιομηχανία πλαστικών».

10. Βέλτιστη πρακτική: Συνεργασία μεταξύ της εταιρείας και των 
φοιτητών/-τριών

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Μια μεσαίου μεγέθους επιχείρηση πώλησης εργαλείων, αντιμετωπίζει 
πρόβλημα με το λανσάρισμα ενός νέου προϊόντος στην αγορά, το οποίο θα 
απασχολούσε μόνιμα το δυναμικό του καταστήματος, αλλά και τις δυνατότητες 
μιας θυγατρικής εταιρείας πλαστικών, η οποία είναι ενταγμένη σε μια κοινή 
εταιρεία συμμετοχών.

Σύντομη περίληψη
Πολλοί διαχειριστές/-τριες εταιρειών πιστεύουν ότι μόνο οι δικοί τους υπάλληλοι 
πρέπει να εφεύρουν νέα προϊόντα ή νέες χρήσεις για παλιά προϊόντα. Η 
συνεργασία με εξωτερικούς ειδικούς, ή φοιτητές/-τριες που αποφοιτούν από το 
πανεπιστήμιο ή εκπονούν το διδακτορικό τους (PhD) είναι μια πιθανή λύση. Μια 
τέτοια συνεργασία, η οποία συνδυάζει την εφευρετικότητα (δημιουργικότητα 
των φοιτητών/-τριών), την πρακτική και επίσης δημιουργική εμπειρία των 
εργαζομένων μπορεί να δημιουργήσει πολύ καινοτόμα προϊόντα. Δεν είναι 
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απαραίτητο να απαιτούν την επέκταση της τεχνολογίας στην επιχείρηση, απλώς 
χρησιμοποιούν τον υπάρχοντα εξοπλισμό, τα εργαλεία και τις τεχνολογίες.

Περιγραφή
Η εταιρεία με αποκλειστικά σλοβακικό κεφάλαιο, το κατάστημα εργαλείων, θέλει 
να λανσάρει στην αγορά ένα προϊόν που θα συντηρεί μόνιμα την παραγωγή. 
Η εταιρεία ήρθε σε επαφή με φοιτητές/-τριες του 2ου έτους, 2ου πτυχίου της 
Σχολής Μηχανολόγων Μηχανικών του Πολυτεχνείου, καθώς και με φοιτητές/-
τριες που σπούδασαν στο πλαίσιο του 3ου πτυχίου σπουδών στην εν λόγω 
σχολή (διδακτορικές σπουδές). Η εταιρεία αναγνώρισε ότι η τρέχουσα τάση 
στην αγορά είναι τα ποδήλατα, αλλά θέλησε να παρουσιάσει ένα ποδήλατο 
που θα ήταν ιδιαίτερα κατάλληλο για την πόλη, ώστε να μην χρειάζεται ειδικός 
αποθηκευτικός χώρος για μεταφορά με το αυτοκίνητο, αλλά να αποθηκεύεται 
απευθείας στο πορτ-μπαγκάζ. Ένα άλλο καθορισμένο χαρακτηριστικό ήταν ότι η 
ομάδα-στόχος δεν θα ήταν μόνο τα παιδιά, καθώς και άλλα μέλη της οικογένειας 
θα ήθελαν να αγοράσουν ένα νέο ποδήλατο, έτσι αποφάσισαν να το κάνουν 
ευμετάβλητο. Δηλαδή το συγκεκριμένο ποδήλατο δύναται να χρησιμοποιηθεί 
από όλα τα μέλη του σπιτιού. Το «αναπτυσσόμενο ποδήλατο» επινοήθηκε από τον 
ιδιοκτήτη της εταιρείας και η ιδέα προήλθε από τα πατίνια για παιδιά τα οποία 
μπορούσαν να επεκταθούν ανάλογα με το μέγεθος του ποδιού. Προσάρμοσε 
τη συγκεκριμένη ιδέα στο ποδήλατο. Επιπλέον, ήθελε να αποσυναρμολογείται 
πολύ γρήγορα βγάζοντάς το από το πορτμπαγκάζ ενός αυτοκινήτου, όπως 
ένα καρότσι. Το αποτέλεσμα της ομαδικής εργασίας 4 φοιτητών/-τριών και 
περισσότερων από 6 υπαλλήλων της εταιρείας, το νέο ποδήλατο ήταν έτοιμο 
μετά από ένα χρόνο. Είχε ακόμα κάποιες σχεδιαστικές ατέλειες, αλλά τεχνικά η 
εταιρεία ήταν σε θέση να το παράγει εντελώς ανεξάρτητα. Σε συνεργασία με μια 
εταιρεία πλαστικών, παρήγαγε πλαστικά μέρη. Το μόνο που έπρεπε να εισάγουν 
για το «χαρούμενο ποδήλατο» ήταν τα γρανάζια, τα οποία, παρά την αστική 
χρήση τους, ήταν απαραίτητα για το ανώμαλο αστικό έδαφος. Επίσης, δεν ήταν 
ανεξάρτητοι στην παραγωγή πεντάλ. Με την πάροδο του χρόνου, προέκυψε ότι 
το κάλυμμα της βάσης του ποδηλάτου θα μπορούσε να αντικατασταθεί, όπως 
ακριβώς το κάλυμμα ενός κινητού τηλεφώνου. Στη συνέχεια, μετά από πρόταση 
των φοιτητών/-τριών, αγόρασαν τα πνευματικά δικαιώματα ενός σύγχρονου 
ζωγράφου μοντέρνας τέχνης και μετέφεραν τους πίνακές του στο πλαστικό 
κάλυμμα του βασικού μέρους του ποδηλάτου. Η ομάδα των φοιτητών/-τριών 
απέρριψε επίσης το σύστημα πωλήσεων, το οποίο βασίζεται σε ένα δίκτυο 
εκθεσιακών χώρων σε καταστήματα ποδηλάτων, αλλά ολόκληρη η πώληση 
εξασφαλίζεται μέσω της ηλεκτρονικής αποστολής. Στους εκθεσιακούς χώρους, 
οι πελάτες/-ισσες μπορούν να δοκιμάσουν το ποδήλατο και να επιλέξουν το 
σχέδιο σύμφωνα με τις επιθυμίες τους.

Αντίκτυπος 
Η νέα προτεινόμενη λύση δεν επηρεάζει την επέκταση ή την αγορά τεχνολογίας. 
Έχει αντίκτυπο στην επέκταση ενός νέου προμηθευτή/-τριας (προμήθεια πεντάλ 
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και εξαρτημάτων κίνησης ποδηλάτων). Ελλοχεύει ο κίνδυνος να υπάρχουν 
ελάχιστοι τέτοιοι προμηθευτές/-τριες στην Ευρώπη, οπότε ολόκληρη η αλυσίδα 
εφοδιασμού πρέπει να συνδεθεί με την Ασία, πράγμα που μπορεί να είναι 
προβληματικό στο πλαίσιο του COVID-19. Το νέο προϊόν θα λύσει την κατάσταση 
με τις μεγάλες πωλήσεις των εργαλειοβιομηχανιών και θα αντισταθμίσει τις 
διακυμάνσεις της παραγωγής, οι οποίες είναι συχνές και συνηθισμένες στις 
εργαλειοβιομηχανίες. Θα αξιοποιηθεί επίσης η δυναμικότητα της θυγατρικής 
εταιρείας πλαστικών. Η νέα επωνυμία ποδηλάτων θα εντάξει τη σλοβακική 
εταιρεία μεταξύ των εταιρειών που παράγουν ένα ενδιαφέρον προϊόν. Το «Grow-
ing Bike» θα παρουσιαστεί στην ασιατική αγορά το φθινόπωρο. Το προϊόν θα 
διατηρήσει την απασχόληση σε μια μεσαίου μεγέθους επιχείρηση, αλλά και σε 
μια εταιρεία πλαστικών που περιλαμβάνεται στην εταιρεία συμμετοχών.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Όπως επιβεβαιώθηκε στην ανάλυση της σλοβακικής αγοράς, οι βασικοί μοχλοί 
της καινοτομίας είναι οι ιδιοκτήτες/-τριες ή/και τα ανώτατα στελέχη των 
επιχειρήσεων, καθώς δημιουργούν τις συνθήκες για καινοτόμο σκέψη. Στην 
αρχή, περισσότερο ή λιγότερο μη ρεαλιστικές απαιτήσεις για ένα προϊόν που ο 
κατασκευαστής εργαλείων δεν παρήγαγε ποτέ, η μεταφορά χρηστικών ιδιοτήτων 
από άλλα προϊόντα (επεκτεινόμενα πατίνια, αντικαταστάσιμες θήκες κινητών 
τηλεφώνων, πρώην 
πτυσσόμενα ποδήλατα, σχεδιασμός από εικόνα που μεταφέρθηκε σε κάλυμμα) 
παρακίνησαν μια ομάδα φοιτητών/-τριών με δημιουργική και σχεδιαστική 
σκέψη, και από μηχανικούς, στην κατάκτηση πρακτικών διαδικασιών και στη 
μέγιστη δυνατή χρήση όλων των σύγχρονων τεχνολογιών της εταιρείας.  Ήταν 
ένα μέρος της διαδικασίας σχεδιαστικής σκέψης που συνδύασε τη σύγχρονη και 
ελκυστική αντίληψη των νεαρών φοιτητών/-τριών με την πρακτική εμπειρία των 
μηχανικών από εταιρείες, οι οποίοι/-ες έδωσαν προσοχή στην υψηλή χρηστική 
αξία και την απλότητα. Όλα αυτά εγγυώνται την ικανοποίηση του πελάτη/-ισσας 
από το προϊόν.

Παραπομπές
Όλες οι πληροφορίες ελήφθησαν στο πλαίσιο συνέντευξης με τον συνιδιοκτήτη, 
τον καταστατικό διευθυντή και τον εκτελεστικό διευθυντή της εταιρείας 
με σλοβακικό κεφάλαιο, η οποία ανήκει στις επιχειρήσεις εργαλείων με 
προηγμένες τεχνολογίες. Αυτός ήταν που σκέφτηκε την αποστολή για την 
ομάδα των καινοτόμων, και δεδομένου ότι σπούδαζε στο 3ο επίπεδο του 
Πανεπιστημίου, αποφάσισε να δοκιμάσει αυτό το πείραμα, μοναδικό στην 
περιοχή: να συνεργαστεί στην καινοτόμο αποστολή με φοιτητές/-τριες. Κάπως 
έτσι προχώρησε στη δημιουργία του ονόματος του προϊόντος: να είναι τοπικό, 
μη παραδοσιακό, αλλά πάνω απ’ όλα να ακούγεται το όνομα διεθνές και να 
αναδεικνύει την «αναπτυσσόμενη» πορεία του.
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11.Βέλτιστη πρακτική: Χαμένη επικοινωνία

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Η έλλειψη ολοκληρωμένης και διαφανούς πολιτικής εσωτερικής επικοινωνίας 
μπορεί να εμποδίσει την καινοτομία. Η ανοικτή επικοινωνία και η συνεχής 
βελτίωση των πρωτοκόλλων είναι απαραίτητες.

Σύντομη περίληψη
Η επικοινωνία αποτελεί τον πυρήνα της καινοτομίας, καθώς απαιτεί σύνθετη 
ομαδική εργασία, συνεχή διαμόρφωση έργων και προϊόντων, ταχεία και 
ευέλικτη προσαρμογή. Υπάρχει όμως ένα απαραίτητο επικοινωνιακό βήμα που 
πραγματοποιείται νωρίτερα, όταν οι ιδέες φτάνουν στους υπεύθυνους/-ες λήψης 
αποφάσεων. Αυτή η περιπτωσιολογική μελέτη αφηγείται την εμπειρία ενός 
νεαρού διαχειριστή έργων καινοτομίας, ο οποίος έπρεπε να παλέψει ενάντια 
σε μια κακώς οργανωμένη δομή επικοινωνίας στην εταιρεία του, προκειμένου 
να υλοποιήσει την ιδέα του. Αυτό είναι ένα παράδειγμα νίκης του Δαυίδ επί του 
Γολιάθ: ακόμη και ένα άτομο μπορεί να κάνει τη διαφορά.

Περιγραφή
Η τεχνολογία κινητής τηλεφωνίας είναι ένας από τους πιο καινοτόμους, ταχέως 
μεταβαλλόμενους και ανταγωνιστικούς κλάδους. Μια μικρή εταιρεία μηχανικών 
εργάζεται για έναν από τους μεγαλύτερους παρόχους τηλεπικοινωνιακών 
υπηρεσιών για τη βελτιστοποίηση της κάλυψης του δικτύου σε όλη την ήπειρο. 
Η βιομηχανία 4.0 ανοίγει πολλές δυνατότητες για καινοτομία, ωστόσο η εν 
λόγω εταιρεία φαίνεται να αγνοεί σημαντικό ποσοστό ταλέντων και ικανοτήτων 
καινοτομίας που διαθέτουν οι εργαζόμενοί/-ες της. Σύμφωνα με τη δομή της 
οργάνωσης, οι ιδέες καινοτομίας αναμένονται αποκλειστικά από το ερευνητικό 
εργαστήριο. Μόνο οι μηχανικοί και οι τεχνικοί πρέπει να συνεργάζονται. Ο 
συνεντευξιαζόμενος μας, ο κ. Ζ, ξεκίνησε εδώ ως μηχανικός, αλλά οδηγούμενος 
από τις επαγγελματικές του φιλοδοξίες, συνέχισε να επενδύει στην απόκτηση 
νέων δεξιοτήτων και στη βελτίωση των διαδικασιών που σχετίζονται με την 
εργασία του. Είχε μια σημαντική ιδέα καινοτομίας 4.0 που θα μπορούσε να 
βελτιώσει τις υπάρχουσες υπηρεσίες τους και να δημιουργήσει ένα νέο προϊόν 
και έσοδα. Προσπάθησε να κερδίσει την προσοχή του προϊσταμένου του, αλλά 
λόγω έλλειψης κατάλληλης πολιτικής εσωτερικής επικοινωνίας, χρειάστηκε 
πάνω από ένα χρόνο για να τα καταφέρει, τυχαία, με αφορμή ένα αυθόρμητο 
άτυπο διάλειμμα για καφέ. Τελικά, πήρε την άδεια να εκπονήσει ένα σχέδιο 
καινοτομίας με βάση την ιδέα, το οποίο αποδείχθηκε πολύ χρήσιμο και 
προσοδοφόρο. Όλα αυτά χάρη στην καλή τύχη και στο γεγονός ότι ο κ. Ζ ήταν 
επίμονος, αποφασιστικός και δραστήριος. Δυστυχώς, η διοίκηση δεν έμαθε 
τίποτα από την εμπειρία αυτή, η ροή της επικοινωνίας, όπως και η εσωτερική 
πολιτική διαχείρισης ιδεών, παραμένουν οι ίδιες. Ποιος ξέρει, πόσες ιδέες και 
ευκαιρίες πάνε χαμένες;
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Αντίκτυπος 
Αυτή είναι μια ιστορία με αίσιο τέλος, ο κ. Ζ παρέμεινε πιστός στην εταιρεία και 
έφερε εκεί την καινοτόμο ιδέα του. Χάρη σε αυτό, η εταιρεία αύξησε τη φήμη 
της στους πελάτες/-ισσες, ανέπτυξε και διαφοροποίησε τις υπηρεσίες της. Ο κ. 
Ζ εργάζεται σε μια ολοκαίνουργια θέση που προέκυψε από το σχέδιό του, και το 
απολαμβάνει. Παρόλο που η διοίκηση απέτυχε να εκμεταλλευτεί την ευκαιρία 
να εντοπίσει και να λύσει ένα σημαντικό επικοινωνιακό κενό, το παράδειγμα 
του κ. Ζ μπορεί να εμπνεύσει και άλλους συναδέλφους/-ισσες να αναλάβουν 
πρωτοβουλίες και να επιδιώξουν την καινοτομία.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Η επικοινωνία είναι το «λάδι» που κάνει τους τροχούς της καινοτομίας να 
γυρίζουν ομαλά. Δεν είναι αδύνατο να πραγματοποιηθεί ένα επιτυχημένο 
έργο καινοτομίας χωρίς αποτελεσματική, συστηματική δομή εσωτερικής 
επικοινωνίας, αλλά καθιστά τη διαδικασία σίγουρα πιο δύσκολη, ευάλωτη και 
αργή. Κάθε φορά που συμβαίνει κάτι σημαντικό, ασυνήθιστο και εξαιρετικό, η 
διοίκηση πρέπει να δείχνει ενδιαφέρον και να αφιερώνει χρόνο στην ανάλυσή 
του. Σε αυτή την περίπτωση, η ιδέα της καινοτομίας προήλθε από μια νέα 
πηγή, εκτός ερευνητικού εργαστηρίου, και σε ένα νέο κανάλι επικοινωνίας, το 
άτυπο διάλειμμα για καφέ. Θα ήταν ωφέλιμο να επανεξεταστούν οι διαδικασίες 
επικοινωνίας που σχετίζονται με την καινοτομία.

Παραπομπές:
EPIC Πακέτο καινοτομίας για ΜμΕ για τη βελτίωση της ικανότητας καινοτομίας 
και της παραγωγής τους (2020-1-HU01-KA202-078669), O1 Έκθεση συνέντευξης 
από την Πορτογαλία (2021)

12. Βέλτιστη πρακτική: Ψυχολογική ασφάλεια σε κίνδυνο

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Η έλλειψη ψυχολογικής ασφάλειας σε έναν εργασιακό χώρο μπλοκάρει 
τις πρωτοβουλίες καινοτομίας από κάτω προς τα πάνω και υπονομεύει το 
οικοσύστημα καινοτομίας.

Σύντομη περίληψη
Δεν υπάρχει οικοσύστημα καινοτομίας χωρίς μια οργανωτική κουλτούρα 
η οποία προάγει την ψυχολογική ασφάλεια. Με βάση συνεντεύξεις που 
πραγματοποιήθηκαν με διαχειριστές/-τριες καινοτομίας από διάφορους κλάδους 
και διαφορετικές χώρες της Ευρώπης, θα παρουσιάσουμε δύο παραδείγματα 
επικοινωνιακής πολιτικής. Το ένα αποτελεί βέλτιστη πρακτική, ενώ το άλλο 
είναι ακριβώς το αντίθετο. Δίνουν μια γρήγορη και σαφή εικόνα για το πώς η 
διοίκηση μιας εταιρείας μπορεί να ενθαρρύνει ή να περιορίσει την καινοτομία 
μέσω της ψυχολογικής ασφάλειας/αβεβαιότητας.
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Περιγραφή
Μια εταιρεία χρηματοοικονομικής τεχνολογίας αναπτύσσει λογισμικό 
πρόληψης απάτης για τράπεζες. Η καινοτομία είναι οργανικά ενσωματωμένη 
στην κουλτούρα του οργανισμού της. Όλοι οι εργαζόμενοι/-ες, από όλα τα 
τμήματα, μπορούν και αναμένεται να προτείνουν ιδέες καινοτομίας, οι οποίες 
υλοποιούνται, στη συνέχεια, σε διεπιστημονικές ομάδες. Σύμφωνα με τον 
41χρονο κειμενογράφο της εταιρείας, είναι αρκετά καθησυχαστικό το γεγονός ότι 
τα λάθη γίνονται δεκτά από τους διαχειριστές/-τριες ως ένα μέρος της μάθησης 
και της ανάπτυξης. Οι εργαζόμενοι/-ες αναμένεται να επικοινωνούν για τυχόν 
αμφιβολίες και λάθη το συντομότερο δυνατό, η αιτία πρέπει να εντοπίζεται και 
να εξάγονται συμπεράσματα. Τα άτομα ενθαρρύνονται να αναζητούν ενεργά 
δυνατότητες μάθησης από τα λάθη αλλά και από την καθημερινή εργασία και 
να αναλαμβάνουν την ευθύνη και για τα δύο. Όλα αυτά κάνουν τα άτομα να 
αισθάνονται αποδεκτά, να έχουν περιέργεια, να είναι ελεύθερα να κάνουν 
ερωτήσεις και να μπορούν να πραγματοποιήσουν τις επαγγελματικές τους 
φιλοδοξίες.
Μια άλλη εταιρεία τεχνολογίας 4.0 έχει επίσης ταλαντούχους/-ες υπαλλήλους, 
αλλά η οργανωτική κουλτούρα είναι διαφορετική. Οι συνάδελφοι/-ισσες 
καλούνται να παρουσιάσουν ιδέες καινοτομίας, αλλά μόνο κατά την προσωπική 
αξιολόγηση στο τέλος του έτους με το διευθυντή/-τρια. Αν δεν έχουν ιδέες, 
δεν είναι σίγουρο ότι οι συμβάσεις τους θα ανανεωθούν για το επόμενο έτος. 
Μια 40χρονη μηχανικός λογισμικού μίλησε για το τρομερό άγχος που προκαλεί 
αυτό το σύστημα. Επιπλέον, σε περίπτωση που η ιδέα ενός έργου καινοτομίας 
γίνει αποδεκτή, αντί για υποστήριξη και αναγνώριση, οι διαχειριστές/-τριες 
υπενθυμίζουν συνεχώς τις πιθανές αρνητικές συνέπειες της αποτυχίας τους ή 
των χαμένων προθεσμιών. Αυτό δεν αποτελεί κίνητρο, το αντίθετο μάλιστα.

Αντίκτυπος 
Η ψυχολογική ασφάλεια έχει άμεσο αντίκτυπο στην αποτελεσματικότητα της 
επικοινωνίας, τη ροή πληροφοριών, την ατμόσφαιρα στο χώρο εργασίας, τη 
μεταβλητότητα, τη συνεργασία και έμμεσο, στην παραγωγικότητα, την αφοσίωση 
και την ικανότητα καινοτομίας.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Η υγιής εργασιακή ατμόσφαιρα, η αυτοπραγμάτωση και η αποτελεσματική 
συνεργασία έχουν τις ρίζες τους στην ψυχολογική ασφάλεια. Στην περίπτωση ενός 
περιβάλλοντος έντονης καινοτομίας αυτό είναι ακόμη πιο σημαντικό, δεδομένου 
ότι απαιτεί σύνθετη, διεπιστημονική και πολυεπίπεδη συνδημιουργία. Εάν τα 
ενδιαφερόμενα μέρη δεν αισθάνονται αρκετά ασφαλή ώστε να έχουν ανοιχτή 
επικοινωνία, να γνωστοποιούν αβεβαιότητες, να θέτουν ερωτήσεις, να ασκούν 
ειλικρινή κριτική, να αμφισβητούν αποφάσεις, να κάνουν λάθη ή ακόμη και να 
εγκαταλείπουν ιδέες και να αναστέλλουν έργα, όταν αυτό είναι απαραίτητο, δεν 
μπορούμε να μιλάμε για ψυχολογική ασφάλεια.

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 
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Παραπομπές
EPIC Πακέτο καινοτομίας για ΜμΕ για τη βελτίωση της ικανότητας καινοτομίας 
και της παραγωγής τους (2020-1-HU01-KA202-078669), O1 Έκθεση συνέντευξης 
από την Πορτογαλία (2021)

13. Βέλτιστη πρακτική: Καινοτομία μέσω της ψηφιοποίησης

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Πώς να μειώσετε τη χρήση πόρων και χρόνου από την χρήση χαρτιού κατά την 
διεξαγωγή αξιολόγησης των εκπαιδευομένων που επιδιώκουν την απόκτηση 
επαγγελματικών προσόντων

Σύντομη περίληψη
Η Exponential Training χρησιμοποίησε την ψηφιοποίηση για να βελτιώσει την 
αποτελεσματικότητα της διαδικασίας μάθησης, αξιολόγησης και συντονισμού. 
Αυτό είχε ως αποτέλεσμα μια διαδικτυακή πλατφόρμα μάθησης και αξιολόγησης 
που ονομάζεται LEAP.
Εκτός από την εξοικονόμηση χαρτιού και κόστους εκτύπωσης, έχει μειώσει 
το χρόνο που χρειάζονται οι εκπαιδευόμενοι/-ες, οι αξιολογητές/-τριες και 
οι συντονιστές/-τριες, εξοικονομώντας κατά μέσο όρο 4 - 7 εβδομάδες ανά 
εκπαιδευόμενο/-η ανά μάθημα. Τα ποσοστά διατήρησης εκπαιδευομένων 
βελτιώθηκαν και οι χρόνοι ολοκλήρωσης έχουν μειωθεί.

Περιγραφή
Η Exponential Training & Assessment διεξάγει διάφορα προγράμματα μάθησης 
τα οποία οδηγούν σε τίτλους σπουδών που απονέμονται από το Chartered Man-
agement Institute. Η διαδικασία αξιολόγησης περιλαμβάνει την υποβολή από 
τους εκπαιδευόμενους/-ες μιας σειράς εργασιών, συμπεριλαμβανομένων των 
αποδεικτικών στοιχείων απόδοσης.
Η Exponential Training μαζί με πέντε εταίρους από την Ιρλανδία, την Αυστρία, την 
Ελλάδα, την Κύπρο και την Πορτογαλία σχεδίασε και ανέπτυξε μια πλατφόρμα 
ηλεκτρονικού χαρτοφυλακίου που ονομάζεται LEAP. Το LEAP επιτρέπει στους 
εκπαιδευόμενους/-ες, τους αξιολογητές/-τριες και τους συντονιστές/-τριες 
να εργάζονται σε διαφορετικές περιοχές της πλατφόρμας, επιτρέποντας 
την ανταλλαγή εγγράφων, εργασιών, αναφορών ανατροφοδότησης και 
δραστηριοτήτων συντονισμού. Τα ολοκληρωμένα εργαλεία επικοινωνίας 
και τα εργαλεία αναφοράς πολλαπλών επιπέδων επιτρέπουν επίσης στους 
εκπαιδευόμενους/-ες, τους αξιολογητές/-τριες και τους συντονιστές/-τριες να
παρακολουθούν την πρόοδο και να λαμβάνουν δείγματα της εργασίας των 
εκπαιδευομένων και των εκθέσεων αξιολόγησης.
Αντί να ετοιμάζει χαρτοφυλάκιο και εργασίες σε χαρτί, περίπου 250 σελίδες Α4 
ανά εκπαιδευόμενο/-η, επέλεξε να μην χρησιμοποιήσει χαρτί. Η εξοικονόμηση για 
την Exponential (εξαιρουμένου του τόνερ εκτύπωσης) για 150 εκπαιδευόμενους/-
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ες ετησίως είναι £1.125, γεγονός που συμβάλλει στην αύξηση της κερδοφορίας 
και στη μείωση των εκπομπών διοξειδίου του άνθρακα.

Αντίκτυπος 
Εκτός από τις επιπτώσεις που περιγράφονται παραπάνω, το LEAP επέτρεψε 
στους εταίρους του Erasmus, όπως ο κυπριακός εταίρος Dekaplus, να συνεχίσει 
να παρέχει τα προγράμματα μάθησης και κατάρτισης καθ’ όλη τη διάρκεια 
της πανδημίας του κορονοϊού και της απαγόρευσης κυκλοφορίας χωρίς καμία 
διακοπή των υπηρεσιών και της υποστήριξης των εκπαιδευομένων.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Το LEAP χρησιμοποίησε το υπάρχον λογισμικό για να δημιουργήσει μια 
προσαρμοσμένη και πρακτική ψηφιακή λύση που εξοικονομεί χρόνο και πόρους 
και βελτιώνει την εμπειρία μάθησης του εκπαιδευόμενου/-ης. Το κλειδί για την 
επιτυχία του LEAP ήταν ο σαφής προσδιορισμός του προβλήματος (δηλαδή η 
βελτίωση των ποσοστών διατήρησης των εκπαιδευομένων και η συντόμευση 
των χρόνων ολοκλήρωσης, με ταυτόχρονη μείωση των πόρων που απαιτούνται 
για την επιτυχή ολοκλήρωση του εκπαιδευτικού προγράμματος). Το κλειδί ήταν 
η χρήση της χαρτογράφησης διαδικασιών για τον καθορισμό της ροής εργασίας 
πριν από την ανάθεση του σχεδιασμού και της ανάπτυξης της ψηφιακής 
πλατφόρμας.

Παραπομπές
Έργο Erasmus+ με τίτλο Μάθηση, συμμετοχή, εφαρμογή και απόδοση (LEAP) 
2019.

14. Βέλτιστη πρακτική: Κουτί ιδεών

Προσδιορισμός ενός προβλήματος
Υπάρχουν πάντα και παντού πράγματα που πρέπει να βελτιωθούν. Το μόνο 
πρόβλημα είναι ότι ο κόσμος το βρίσκει πολύ πιο εύκολο να ασκεί κριτική παρά 
να δίνει λύσεις.

Σύντομη περίληψη
Πώς να συλλέγετε ιδέες ευκολότερα και να κάνετε τη ζωή όλων καλύτερη στην 
πορεία.

Περιγραφή
Για να βοηθήσετε τα άτομα του οργανισμού σας να συμμετάσχουν στη 
βελτιστοποίηση των διαδικασιών, πρέπει να διευκολύνετε τη ροή ιδεών των 
εργαζομένων προς τα ενδιαφερόμενα μέρη που είναι σε θέση να υλοποιήσουν 
τις βελτιώσεις.
Ένας τρόπος θα ήταν να παρακινήσετε κάθε ομάδα του οργανισμού σας να 
παρουσιάσει τα ζητήματα που αντιμετωπίζει καθημερινά ή ακόμη και λύσεις ή 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 
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πρωτότυπες ιδέες για ζητήματα που έχουν ήδη εντοπιστεί.Για την ενθάρρυνση 
της ανταλλαγής ή της συλλογής ιδεών συνιστάται ένα σύστημα παροχής 
κινήτρων.
Για κάθε σύνολο ιδεών ή λύσεων στα υπάρχοντα προβλήματα επιλέγεται κάθε 
μήνα ένας νικητής/-τρια για την ιδέα με τον μεγαλύτερο αντίκτυπο. Ένας 
νικητής/-τρια δύναται επίσης να ανακηρυχθεί για τις περισσότερες ιδέες που 
υπέβαλε σε ένα έτος.
Ο μηχανισμός συλλογής δεδομένων είναι αρκετά απλός: χρειάζεστε ένα φυσικό 
γραμματοκιβώτιο (απλώς για να καθιερώσετε τη συνήθεια) με ένα αυτοκόλλητο 
κωδικού QR πάνω του. Κάθε εργαζόμενος/-η που θέλει να υποβάλει την ιδέα του/
της πρέπει να χρησιμοποιήσει την εφαρμογή φωτογραφίας του προσωπικού του/
της κινητού/tablet για να σαρώσει τον κωδικό, να οδηγηθεί σε ένα ηλεκτρονικό 
ερωτηματολόγιο (google forms, survey- monkey.com κ.λπ.) και να υποβάλει την 
ιδέα. Τα προσωπικά δεδομένα, όπως η διεύθυνση ηλεκτρονικού ταχυδρομείου, 
είναι δυνατόν να είναι προαιρετικά.

Αντίκτυπος  
Ακόμα και το γεγονός ότι δίνετε τη δυνατότητα στους εργαζόμενους/-ες να 
έρθουν με δικές τους προτάσεις για πραγματικά ζητήματα, τους/τις κάνει 
να αισθάνονται περισσότερο συμμέτοχοι/-ες και μέρος του συνόλου που 
αντιπροσωπεύει ο οργανισμός.
Εξωτερική επικύρωση και δημόσια αναγνώριση.
Παρακινήστε τον οργανισμό να χρησιμοποιήσει προσβάσιμες τεχνολογίες για 
να απλοποιήσει τη ζωή μας έχοντας παράλληλα χαμηλό αποτύπωμα άνθρακα.

Διδάγματα/Συμπέρασμα
Ακόμα και αν η ιδέα έχει τα πλεονεκτήματά της, υπάρχουν ακόμα κάποιοι 
περιορισμοί που μπορεί να διαφέρουν ανάλογα με τις κουλτούρες, τις ηλικιακές 
διαφορές, την εθνικότητα κ.λπ. Κάποιοι/-ες μπορεί να φοβούνται να υποβάλουν 
ιδέες μόνο και μόνο για το πώς θα αντιμετωπιστούν από εκείνους/-ες που 
θεωρούνται «κουτσομπόληδες» στην ομάδα. Αυτό εξισορροπείται ακόμη και 
από την ίδια τη διαδικασία, καθώς όσο περισσότερες ιδέες υλοποιούνται τόσο 
περισσότερα άτομα αναγνωρίζονται δημόσια, ανεβάζοντας το ηθικό της ομάδας 
και βελτιώνοντας την καθημερινότητα.

Παραπομπές:
Εσωτερικές πηγές Energom SRL
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