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Περίληψη/ Abstract 
 
Η ηγεσία συνιστά ένα συντεταγµένο σύστηµα  διανοµής εξουσίας µεταξύ θεσµών και 
περιβάλλοντος το οποίο µέσω της ενσωµάτωσης θεσπισµένων ή κοινωνικά 
καθιερωµένων στόχων, αξιών και πεποιθήσεων επιτυγχάνει η διατηρεί την ισορροπία 
ισχύος µεταξύ κοινωνίας και οργάνωσης. 
 
Επιφορτισµένες µε την ευθύνη  διαχείρισης της σχέσης µεταξύ οργάνωσης και 
περιβάλλοντος οι ηγετικές ελίτ φροντίζουν για τον έλεγχο των  ζωνών αβεβαιότητας 
όσον αφορά την κατανοµή και ανακατανοµή εξουσίας. 
 
Εάν οι παραπάνω διαπιστώσεις ισχύουν τότε κάθε οργάνωση στο µικροεπίπεδο 
αποτελεί ένα είδος πολιτικού συστήµατος αναπόφευκτα συνδεδεµένο µε την   «τέχνη 
του κυβερνάν». 
 
H διευθυντική ελίτ αναλαµβάνει ένα είδος κυβερνητικού ρόλου (role of statesman), 
διευθετώντας εσωτερικές συγκρούσεις, αποκρούοντας η αφοµοιώνοντας εξωτερικές 
πιέσεις και επενδύοντας παράλληλα µεγάλη προσοχή στις επιπτώσεις που έχει η 
διαδικασία προσαρµογής µίας οργάνωσης στο περιβάλλον.   
 
Ηγετικές οµάδες, µε άλλα λόγια εκτός από συνταγές αποτελεσµατικότητας, 
χρειάζονται µία στρατηγική διαχείρισης εσωτερικών και εξωτερικών µονάδων 
συνδυασµένη µε έναν συγκεκριµένο   στρατηγικό προγραµµατισµό ο οποίος  παράγει  
και αναπαράγει   συνοχή µεταξύ διοικητικής συµπεριφοράς και οργανωσιακού 
αποτελέσµατος.  Το µείζον εποµένως   διακύβευµα σε σχέση µε στρατηγικές 
προγραµµατικές επιλογές δεν  είναι αποκλειστικά η λήψη αποτελεσµατικών 
αποφάσεων αλλά ταυτόχρονα η νοµιµοποίηση τους εντός και εκτός οργανώσεων.      
     
Εκτός  από το άµεσο επίπεδο  ηγετικών ρόλων και ευθυνών, ένα δεύτερο επίπεδο 
διανοµής εξουσίας εδράζεται γύρω από   τον  µηχανισµό εξουσιοδότησης, µε την 
έννοια ότι η εξουσία διανέµεται µεταξύ των δοσµένων µελών µίας οργάνωσης σε 
διαφορετικά πεδία αρµοδιοτήτων. Η αρµοδιότητα ως µορφή εξειδίκευσης  όµως, 
φέρει εγγενώς  την δυνατότητα καταναγκασµού ή επιβολής µέσω απειλής κυρώσεων. 
 
Πέραν των αθροιστικών ορθολογικών παραµέτρων, συγκαλύπτονται  πίσω από την 
εξειδίκευση σε υπολανθάνουσα πολλές φορές µορφή, τάσεις ολιγαρχίας οι οποίες 
επιβάλουν δικούς τους αυτενεργούς τυπικούς και άτυπους κανόνες. Απαιτούνται 
εποµένως αντισταθµιστικά µέτρα και κανόνες έναντι  εκείνων των αυτόβουλων 
ιδιοτελών συµφερόντων µε µη  συγκλίνουσα προοπτική προς την συλλογική 
ευηµερία οργανώσεων. 
          
Ένα τρίτο πεδίο κατανοµής εξουσίας αφορά την  δεξιότητα  πρόσβασης  σε  πόρους . 
Πόροι διανέµονται ως µέρη του τεχνικού συστήµατος υπό µορφή προσωπικού, 
κεφαλαίων,  πληροφοριών, συµπεριλαµβάνουν όµως επίσης  και παραµέτρους   
εκπορευόµενους εκ του κοινωνικού  συστήµατος όπως µεταξύ άλλων  την  πρόσβαση 
σε ειδικές εγκαταστάσεις, ειδικές δεξιότητες , προνόµια , κοινωνική επιρροή και 
κύρος . 
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Η δυνατότητα κινητοποίησης πόρων αποτελεί ιδιαίτερα διακριτό χαρακτηριστικό της 
ηγεσίας , διότι όχι µόνο εξασφαλίζει την επιβίωση µιας οργάνωσης  αλλά διευρύνει 
και το πεδίο δράσης της. Με την έννοια αυτή λειτουργεί ως ιδιαίτερα ισχυρός 
νοµιµοποιητικός µηχανισµός για την ηγεσία.    
 
Οι µελέτες του Selznick, συγκαταλέγονται αναµφίβολα µεταξύ των πλέον 
ενδιαφερόντων και πρωτότυπων συγγραµµάτων των κοινωνικών επιστηµών, 
προσφέροντας µία πολύ εποπτική εικόνα για το πόσο λεπτά και πολυσύνθετα είναι 
θεσµικά ζητήµατα, ιδιαίτερα όταν άπτονται  του ζητήµατος  δηµοκρατικής 
διαχείρισης προτύπων οργάνωσης. 
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1. Εισαγωγή  
 
Eνίοτε η έννοια της εξουσίας εν γένει και εν είδη, όταν συνδυάζεται µε το φαινόµενο 
των οργανώσεων, προάγει αρνητικά φορτισµένους συνειρµούς. Η ατοµική και 
συλλογική µνήµη τότε,   ανατροφοδοτείται   από παραστάσεις οι οποίες συνδέουν την 
ιεραρχική σταθεροποίηση ή την άνοδο  στην κοινωνική, πολιτική, διοικητική  
πυραµίδα  µε ίντριγκες, µάχες χαρακωµάτων, σκιώδης οµαδοποιήσεις, κρυφές 
συµφωνίες, σκοτεινές συµµαχίες και ποικίλους καταναγκασµούς . 
 
Χαρακτηριστική είναι άλλωστε και η παραστατικότητα  µε την οποία απεικονίζεται  
το φαινόµενο της  εξουσίας στην βιβλιογραφία  : 
 
 « Στις εικόνες του Lorenzotti, η κακή διακυβέρνηση  την οποία εκπροσωπεί η 
Τυραννία, καθισµένη µπροστά από ένα µισοερειπωµένο τείχος περιτριγυρίζεται από 
µία σειρά ελαττώµατα : την ωµότητα, την προδοσία, την απάτη, τον παροξυσµό, το 
διχασµό, τον πόλεµο, τη φιλοχρηµατία, την περηφάνια και την µαταιοδοξία . 
Οι κατονοµαζόµενες µορφές ……περιβάλλονται από σκηνές διαφόρων λεηλασιών, 
πολέµων εγκληµάτων και εξευτελισµού της δικαιοσύνης. Αντιθέτως στο δεξιό τοίχο, 
µια µεγάλη µορφή που αντιπροσωπεύει το Κοινό Καλό δεσπόζει στις επιπτώσεις της 
καλής διακυβέρνησης στις οποίες περιλαµβάνονται η σωφροσύνη, η ειρήνη , η 
δικαιοσύνη, η πίστη, η ευσπλαχνία, η µεγαλοθυµία και η οµόνοια» . ( Caldwell: 1999, 
XXVI).       
 
Εάν αντιθέτως η   έννοια της εξουσίας ως έµπρακτη εκδήλωση, απογυµνωθεί  
πραγµατολογικά   από   συναισθηµατικούς συσχετισµούς,   τότε εκφράζει  την 
ικανότητα παραγωγής µίας συγκεκριµένης συµπεριφοράς σε δρώντες  την οποία 
αυθόρµητα ή εθελοντικά   δεν θα εξωτερίκευαν ( Κühl/ Schnelle: 2001, 3; 
Κουτσούκης:2001, 41). 
 
Επί του  πολιτικού γίγνεσθαι η έννοια  εκφράζει την νόµιµη ισχύ ενός πολιτικού 
συστήµατος να επηρεάζει ή να απαιτεί προς µία επιθυµητή κατεύθυνση την 
συµπεριφορά των µελών του (Nonet/ Selznick:1978,31; Selznick: 1992,266;  
Κουτσούκης: 2001, 39). 
 
Προσιδιάζουσα βαρύτητα σε σχέση µε την εφαρµογή της νόµιµης ισχύος έχει, εάν 
αυτή συγκεντρώνει έναν ορισµένο   βαθµό απαιτούµενης συναίνεσης ή αν ασκείται 
µέσω της  απειλής συγκεκριµένων κυρώσεων, δηλαδή µέτρων καταναγκασµού 
(Nonet/ Selznick:1978, 29). Η εξουσία εποµένως αποκτά νόηµα όταν διαφοροποιείται  
από   την  γυµνή  δύναµη,  ένα   νόηµα  δικαιωµατικής  άσκησης  στηριγµένης στην 
ευρύτερη εθελοντική πειθαρχία αλλά και σε έναν διάχυτο κοινωνικό σεβασµό  
( Selznick: 1992, 266).  Εν προκειµένω σηµασία έχει η αναλογία  µεταξύ 
«εξαναγκασµού» και «πειθώς», η οποία ως επί τω πλείστον είναι εξαρτώµενη  από 
την µορφή πολιτεύµατος, την µορφή οργάνωσης και θεσµού. ( Κουτσούκης: 2001, 
40; Van Ooosterhout: 2001, 6). 
 
Εν παραλληλία όµως , οι   κυρώσεις  έως έναν βαθµό είναι σύµφυτες µε το κύρος της 
εξουσίας  ως απόθεµα βίας που χρησιµοποιείται από θεσµούς ή πολιτικά συστήµατα 
όταν απειλούνται αξίες και αγαθά που εκπροσωπούν  (Nonet/ Selznick: 1978, 30; 
Κουτσούκης: 2001,40;  Ψυχοπαίδης: 2001,166-167; Fleming/ Spicer: 2007,9).   
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Στην ιστορία των πολιτικών  ιδεών  θα  µπορούσαν να κατονοµαστούν δύο κυρίαρχες  
κατευθύνσεις  οι  οποίες  αντιπαρατίθεν ται µεταξύ τους, όσον αφορά την προσέγγιση 
της σχέσης πολιτικής, εξουσίας-κυριαρχίας και βίας. Από την µία µεριά , κανονιστική 
προσέγγιση και από την άλλη η ρεαλιστική. 
 
Ενώ η πρώτη κατεύθυνση αξιολογεί την πολιτική από την σκοπιά της υλοποίησης του 
«γενικού  καλού»  και  θεωρεί  αντικείµενο  και στόχο της πολιτικής την πραγµάτωση 
της   ειρήνης,  η  δεύτερη  σε  εγγύτητα  µε  τoυς  Clausewitz, Machiavelli και Hobbes 
θεωρεί  τον  εσωτερικό  και  εξωτερικό  πόλεµο  ως  «σοβαρή  περίπτωση»  πολιτικής  
( Deppe: 1999, 16; Fleming/Spicer: 2007, 70-72). 
   
H µία κατεύθυνση προκρίνει χωρίς περιστροφές µία αντίληψη βάση της οποίας 
«άσκηση της αρχής» δεν αποτελεί τίποτα άλλο από µία εκδήλωση ισχύος, η οποία 
εργάζεται µέσω της διανοµής αµοιβών ή κυρώσεων, ενώ η άλλη κατεύθυνση, πιο 
µετριασµένη θεωρεί ότι η «άσκηση της αρχής» και η «ισχύς» αποκλείονται αµοιβαία 
ή όπως το διατύπωσε η Hannah Arendt « όπου χρησιµοποιείται η βία, η αρχή έχει 
αποτύχει» ( Van Osterhout: 2001, 5; Fleming/Spicer: 2007, 77). 
    
Για την λεγόµενη ρεαλιστική κατεύθυνση  (Realpolitik), πολιτική σηµαίνει 
πρωταρχικά αγώνας για την κατανοµή, κατάκτηση και διατήρηση της εξουσίας .  
Ο αγώνας αυτός  σε ορισµένες περιπτώσεις ( εµφύλιος πόλεµος, επανάσταση) 
διεξάγεται µε µέσα φυσικής βίας . Το κράτος έχει ως αποστολή την επικράτηση  του 
« µονοπωλίου φυσικής βίας» που διαθέτει ( Weber: 1926, 9).  
 
Η σύλληψη της πολιτικής και του δηµόσιου χώρου ως σφαίρες εξουσίας-κυριαρχίας 
ανάγεται ήδη στον von Rochau,  ο οποίος καθιέρωσε έννοες κλειδιά όπως 
«πραγµατική πολιτική» ( Realpolitik) και « πολιτική ισχύος» ( Machtpolitik). Με τις 
προαναφερθείσες έννοες  συνδέθηκαν εξ αρχής οι κατηγορίες της «εξουσίας», της 
«κυριαρχίας» και της «βίας»  (  Goldschmidt: 1999, 1282) .  
 
O von Rochau1 (1972/1835, 25-26) έθεσε το ζήτηµα ως εξής:  
« Η διαπραγµάτευση του ερωτήµατος ποιος πρέπει να κυριαρχήσει εδώ, είτε το 
δίκαιο, η αρετή,  µεµονωµένος, οι λίγοι είτε οι πολλοί, ανήκει στο χώρο φιλοσοφικής 
εικασίας. Στην πραγµατική  πολιτική το ερώτηµα έχει να κάνει µε το απλό γεγονός, 
ότι µόνο η ισχύς είναι αυτή που µπορεί να επικρατήσει . Κυριαρχία σηµαίνει άσκηση 
ισχύος και ισχύ µπορεί να ασκήσει µόνο εκείνος που κατέχει ισχύ.  Αυτή η άµεση 
αλληλουχία µεταξύ ισχύος και κυριαρχίας αποτελεί την ουσιαστική αλήθεια  
ολάκερης της πολιτικής και το κλειδί ολάκερης της ιστορίας». 
 
Μία γενιά αργότερα  επιχείρησε ο Max Weber να ορίσει « µε επιστηµονική 
αντικειµενικότητα και αξιακή ουδετερότητα»   την πολιτική ως « επιδίωξη µεριδίου 
εξουσίας ή επιρροής επί της κατανοµής εξουσίας , είτε µεταξύ κρατών, είτε εντός 
κρατών µεταξύ των ανθρώπινων οµάδων που αυτό συµπεριλαµβάνει […] .Εάν 
ειπωθεί για ένα ερώτηµα ότι είναι πολιτικό , [..] τότε αυτό σηµαίνει , ότι συµφέροντα 
κατανοµής , διατήρησης ή µετατόπισης εξουσίας είναι καθοριστικά για την απάντηση 
του εν λόγω ερωτήµατος […] Όποιος ασκεί πολιτική , επιδιώκει εξουσία ; εξουσία ως  
µέσον στην υπηρεσία άλλων σκοπών,  ιδανικών η εγωιστικών, ή  ως αυτοσκοπό : για 
απόλαυση του κύρους που αυτή προσφέρει» ( Weber: 1926 , 8-9 ). 

                                                 
1 Όλες οι µεταφράσεις ξενόγλωσσων χωρίων έγιναν από τον συγγραφέα της παρούσας εργασίας.  
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Ο Weber εφαρµόζει τον παραπάνω ορισµό στο θεωρητικό περίγραµµα του, το οποίο 
θα µπορούσε να συνοψιστεί πολύ επιφανειακά στις ακόλουθες θέσεις. 
 
Κατά τον Weber  η πρόοδο της καπιταλιστικής ανάπτυξης είναι συνυφασµένη µε την 
επικράτηση «νοµικών –ορθολογικών» κανόνων τόσο σε επίπεδο παραγωγής όσο σε 
επίπεδο διοίκησης των γραφειοκρατικών οργανισµών ( Giddens: 1993, 105). H 
εξουσία πλέον από παραδοσιακή και χαρισµατική, για λόγους αποτελεσµατικότητας 
µετεξελίσσεται σε νοµική-ορθολογική κάτι που αντανακλάται σε όλους τους θεσµούς 
και στην παραγωγική διαδικασία (Phidd: 2007, 179). 
 
Εξορθολογισµός όµως και αποτελεσµατικότητα επιτυγχάνονται µόνο  µέσω 
εύρυθµων, τυποποιηµένων και απρόσωπων θεσµικών πλαισίων και διαδικασιών, 
επάγεται λοιπόν η ραγδαία επέκταση της γραφειοκρατίας ως προϋπόθεσης 
ταχύρρυθµης εξάπλωσης του καπιταλισµού ( Giddens: 1993, 106; Phidd:2007, 180; 
Μακρυδηµήτρης:2004,  64-65).   
 
«Κατά τον Weber , η γραφειοκρατία αναπτύχτηκε εξαιτίας της ορθολογικής και 
τεχνικής υπεροχής της, λόγω της οποίας κατέστη το καταλληλότερο εργαλείο 
χειρισµού των υποχρεώσεων και προβληµάτων της πολύπλοκης σύγχρονης 
κοινωνίας.  Αυτή η υπεροχή όµως επρόκειτο να περιοριστεί και να αποκτήσει 
περισσότερη διαφάνεια, κάτι που στο µέλλον την ενίσχυσε ακόµη περισσότερο» ( 
Phidd : 2007, 180). 
 
Επειδή από την φύση της η γραφειοκρατία προάγει την  συγκέντρωση της εξουσίας 
στα χέρια των ανώτερων χειριστών της, δηλαδή µίας µειοψηφίας στην κορυφή κάθε 
οργάνωσης, ο Weber υποστηρίζει ότι δηµοκρατία και γραφειοκρατία έχουν 
αντιστρόφως ανάλογη σχέση (Giddens: 1993, 106).  
 
Οι  εργαζόµενοι µεταβάλλονται κατά τον Weber σε γρανάζια µίας µηχανής χωρίς 
δυνατότητες συµµετοχής  ενώ  η εργασία  τους καταντά στερεότυπη λειτουργία . 
Το µοντέλο αυτό καταλαµβάνει όλο το φάσµα της κοινωνίας από την σφαίρα 
βιοµηχανικής παραγωγής , την σφαίρα της γραφειοκρατικής οργάνωσης έως και την 
ίδια την κυβέρνηση ( Giddens: 1993, 107).  
   
Στα πλαίσια κοινωνικών διαδικασιών ο Weber ορίζει  την έννοια της εξουσίας ως 
«συγκεκριµένη ευκαιρία που παρέχεται σε έναν δρώντα, ώστε να είναι σε θέση να 
επιβάλει την βούληση ή τα συµφέροντα του απέναντι στην βούληση και τα 
συµφέροντα  κάποιου άλλου, ακόµη και τότε ή ακριβώς τότε , όταν αυτός ο άλλος θα 
προτιµούσε να επιλέξει µια διαφορετική εκδήλωση βούλησης, και για τον λόγο αυτό 
αναµένεται η αντίσταση του» ( Weber : 1972, ,28). 
 
Ο παραπάνω ορισµός κοινωνικής εξουσίας καθιερώθηκε και µε ορισµένες 
τροποποιήσεις εισέβαλε και στις σύγχρονες θεωρήσεις. 
 
Καθοριστική ήταν η επιρροή των Lasswell/ Kaplan  ( Rödgers : 2002, 19) οι οποίοι 
ερµηνεύοντας τον Weber, αναπαρίσταναν κοινωνικές διαδικασίες µε έντονες 
επιδράσεις εξουσίας ως διαδικασίες λήψης αποφάσεων. Συνακόλουθα  η έννοια 
καθιερώθηκε   ενταγµένη στην παράδοση του λειτουργισµού, στην πολιτική 
ανάλυση. 
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Στην σύγχρονη θεωρία οργανώσεων η έννοια της εξουσίας ερµηνεύεται λιγότερο ή 
περισσότερο ως δυνατότητα και ικανότητα άσκησης επιρροής ή επιβολής επί ατόµων 
και οµάδων, εποµένως δεν νοείται αποκλειστικά ως εγγενή χαρακτηριστικό δρώντων 
ούτε ως αυτοσκοπός αλλά ως σχέση µε διαδραστικό και διαπραγµατευτικό 
χαρακτήρα που περιορίζεται από συγκεκριµένους όρους και συνθήκες, 
εξυπηρετώντας την λειτουργία επίτευξης στόχων ( Crozier/Friedberg:1993,39-40; 
Fleming/Spicer: 2007, 21-23). 
 
Εν προκειµένω η εξουσία δύναται να µεταφραστεί ως επέκταση των δυνατοτήτων 
πρόσβασης ενός ατόµου σε πόρους (χρήµα , ελεύθερος χρόνος, ικανοποιητική θέση 
εργασίας ) καθώς επίσης σε διαδικασίες λήψης αποφάσεων µέσω συµµετοχής σε 
κρίσιµα σώµατα όπως η βουλή , το νοµοθετικό σώµα ή το διευθυντικό συµβούλιο 
µίας µεγάλης εταιρείας ή ενός διοικητικού οργανισµού ( Burr: 1995, 82). 
 
Η εξουσία εποµένως αφορά µία σχέση ανάµεσα σε «συµπαίκτες» δηλαδή ένα σύνολο 
δράσεων που επάγουν η µία την άλλη και απαντούν η µία στην άλλη 
(Φουκό:1991,89). Οι στόχοι είναι αυτοί που εξηγούν τους λόγους για τους οποίους οι 
δρώντες κινητοποιούν µέσα και πόρους , φανερώνουν δηλαδή τα κίνητρα δράσης. 
 
Ως σχέση ανταλλαγής το φαινόµενο της εξουσίας, εγκλωβίζει όλες τις µερίδες 
συµµετεχόντων, οι όροι όµως ανταλλαγής  πριµοδοτούν συνήθως κάποιον εκ των 
δρώντων µε πλεονεκτήµατα.  Συνεπώς η σχέση ανταλλαγής αφορά έναν  συσχετισµό 
δυνάµεων, από τον οποίο προκύπτουν για την µία πλευρά  περισσότερα οφέλη από 
την άλλη, χωρίς κανένας από τους ανταλλασσόµενους να καθίσταται απόλυτα 
εκτεθειµένος στον αντίπαλο του κατά την διάρκεια και κατόπιν της συναλλαγής ( 
Crozier/Friedberg: 1993, 41).     
 
 «Η εξουσία, εφόσον ασκείται, είναι στρατηγική και τα αποτελέσµατα της οφείλονται 
σε τεχνικές ( ή πρακτικές ) που ισοδυναµούν µε πολιτικές τακτικές. Η στρατηγική 
είναι οι γενικοί κανόνες που καθοδηγούν την συµπεριφορά  των ανθρώπων, είναι η 
κατάρτιση και η επιβολή ενός σχεδίου δράσης, ενός διαγράµµατος δράσης» 
( Τρουλινού : 1991, 171). 
   
Πέραν τούτου  η εξουσία έχει µη-µεταφορικό χαρακτήρα και µη επίκτητο, δηλαδή  
δεν µεταβιβάζεται κατά απλό τρόπο από άτοµο σε άτοµο ή από οµάδα σε οµάδα.  
 
Η  κτήση ιδιοτήτων εξουσίας εξαρτάται από  « ζώνες αβεβαιότητας» δηλαδή πεδία  
δράσης στα οποία κάποιος δρών κινείται µεν µε µία σχετική διακριτική ευχέρεια, τα 
οποία όµως δύνανται να  εκτεθούν στην επιρροή ή στον έλεγχο ενός αντίπαλου 
δρώντος ( Watson: 2005, 281).  
 
Η εξουσία λοιπόν σε υποστασιακή ή επίκτητη µορφή δεν υφίσταται, πολύ 
περισσότερο συγκροτεί ένα πολυσύνθετο πεδίο σχέσεων  « µία πολύ οργανωµένη , 
ιεραρχική, συντονισµένη συστάδα σχέσεων» ( Φουκό : 1991 , 136).    
 
Κανένας δρών δεν δύναται κατά απόλυτο τρόπο να προκαθορίσει την συγκεκριµένη 
συµπεριφορά του αντιπάλου  του σε µια ορισµένη χρονική στιγµή, δύναται όµως να 
την επηρεάσει λόγω του ότι η   ελευθερία δράσης των εµπλεκοµένων εξαρτάται ή 
ορίζεται από δεσµεύσεις και δράσεις που εν αλλάξει οι δρώντες εξωτερικεύουν.  
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Η εξουσία ορίζεται τότε ως λειτουργία του µεγέθους της ζώνης αβεβαιότητας που  
µία πλευρά δύναται να θέσει υπό έλεγχο ( Crozier/ Friedberg: 1993, 43-48, Φουκό: 
1991,97-100). 
 
« Τόσο το ποσοστό όσο και το ακριβές σηµείο απορρόφησης της αβεβαιότητας 
επηρεάζει την δοµή της επιρροής στο πλαίσιο της οργάνωσης . Λόγω του γεγονότος 
αυτού η απορρόφηση της αβεβαιότητας συχνά χρησιµοποιείται  ενσυνείδητα , ως 
τεχνική για την απόκτηση και την  άσκηση εξουσίας» (  Μarch/Simon: 2003, 279-80). 
 
Συν τούτοις είναι προφανές ότι ο ανταγωνισµός για εξουσία µεταξύ δρώντων 
αναδεικνύει µεν κάποιον χαµένο και κάποιον κερδισµένο (εις βάρος του χαµένου), 
ωστόσο όµως όλοι οι εµπλεκόµενοι ενδυναµώνονται προσπαθώντας να κατακτήσουν 
πλεονεκτήµατα έναντι του ανταγωνιστή τους . Τελικά αποκρυσταλλώνεται µια σχέση 
αλληλεξάρτησης η οποία κατά τον πολλαπλασιασµό της παράγει δίκτυα ισχύος . 
Πάνω στην δυνατότητα αυτή στηρίζονται οι λεγόµενες συµµαχίες εξουσίας ( 
Thompson: 1967, 30-32). 
 
«Εξαιτίας της εξάρτησης µεταξύ δύο οργανώσεων, για να υπάρξει εφοδιασµός µε 
ισχύ  µίας οργάνωσης έναντι της άλλης, πρέπει να υπάρχει ασυµµετρία στην σχέση 
ανταλλαγής .Εάν µία οργάνωση  Χ προωθεί πωλήσεις σε µία οργάνωση Υ και αυτή η 
οργάνωση  Υ αγοράζει από την Χ τότε η Υ εξαρτάται από την Χ για να εξασφαλίσει 
ορισµένες αναγκαίες εισροές. Ασυµµετρία υφίσταται στην σχέση εάν η ανταλλαγή 
δεν έχει την ίδια βαρύτητα για τις δύο οργανώσεις» ( Pfeffer/ Salancik: 1978, 53).  
         
Με  την  προοπτική της εξουσίας ως µηχανισµού διάδρασης,  ο Selznick ασχολήθηκε 
ενδελεχώς στα πλαίσια οργανώσεων και θεσµών, εξετάζοντας ήδη στο πρώιµο έργο 
του τον τρόπο κατά τον οποίο  δρώντες  περιορίζονται δοµικά στην εµβέλεια  και στις 
εναλλακτικές λύσεις που διαθέτουν ( Selznick: 1984, V, 252).   
 
Όµως ο συγγραφέας δεν περιορίστηκε στην σύλληψη της εξουσίας ως 
καταναγκαστικού µηχανισµού επιβολής αλλά την συνέδεσε αφενός µε το φυσικό και 
θετικό δίκαιο και µε λειτουργικά χαρακτηριστικά αφετέρου.  
 
Αυτό που διαχωρίζει την εξουσία από την ισχύ υπό µορφή κυριαρχίας είναι το 
εθιµικό και νοµικό δίκαιο, µε άλλα λόγια η σωρευµένη και πολλές φορές 
θεσµοποιηµένη ελλογικότητα ως ικανότητας που αναπτύσσεται παράλληλα µε την 
άνθηση του ανθρώπινου όντος ,η οποία το οδηγεί στην αναζήτηση και υπακοή στην 
δικαιολογηµένη και υπεύθυνη καθοδήγηση ( Nonet: 2002, 50). Η εκπολιτισµένη 
κοινωνία και η εµποτισµένη από αρχές οργάνωση δεν χαρακτηρίζονται από την 
κυριαρχία της ισχύος , αλλά από την κυριαρχία του δικαίου ( rule of Law- Herrschaft 
des Rechts) (Nonet/Selznick :1978,  4-8 ;   Nonet : 2002, 54). 
 
Η κυριαρχία του δικαίου περιορίζει την αυθαίρετη και καταπιεστική άσκηση 
εξουσίας καθιστώντας την υπόλογη σε κανόνες, άρα  προβλέψιµη ( Selznick : 1978, 
53-54; 1992, 289).  
 
Ο Selznick κατατάσσεται στην κανονιστική σχολή της κοινωνικής θεωρίας , εφόσον 
συνδυάζει την πολιτικό-κοινωνιολογική ανάλυση µε την ηθική φιλοσοφία και 
πιστεύει ότι πίσω από κάθε «ανθρωπιστικό» ενδιαφέρον των κοινωνικών επιστηµών 
κρύβεται µια αντίληψη φυσικού δικαίου ή  ένα σύστηµα κυρίαρχων ιδανικών. 
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Οι κοινωνικοί επιστήµονες µε ηθικά ενδιαφέροντα οφείλουν να αναζητήσουν κατά 
την άποψη του, τις αιώνιες αλήθειες και ηθικές αρχές από τις οποίες µπορεί να 
δηµιουργηθεί µία συστηµατική ηθική κοινωνική φιλοσοφία (Selznick:1992, 115;  
Timasheff/ Theodorson: 2001, 594-95; Krygier: 2002, 8-11; Krygier:2002 b, 21). 
 
∆εν εκπλήσσει λοιπόν ότι ο συγγραφέας αντιµετωπίζει την  εξουσία ως έννοια και 
πραγµατικότητα µε τις αρνητικές αλλά και θετικές τις εκφάνσεις εφαρµόζοντας 
αφενός  ένα αυστηρό επιστηµονικό, διαφοροποιηµένο και εµπειρικά επαληθεύσιµο 
πρόγραµµα, χωρίς να εγκαταλείπει αφετέρου  την προσπάθεια , να διατυπώσει ηθικές 
αξιώσεις . 
 
Κατά µία διατύπωση, ο ανθρωπισµός που στηρίζεται στην πνευµατική 
αντικειµενικότητα ( Timascheff/ Theodorson : 2001, 597; Krygier : 2002, 8 ), 
διακρίνει το έργο του Selznick.    
 
Οµοίως του Durkheim o συγγραφέας ενδιαφέρεται για πραγµατολογικά στοιχεία, 
εξίσου όµως για κανόνες και αξίες ως ουσία  της κοινωνικής πραγµατικότητας. 
 
Η κοινωνιολογία είναι ηθική επιστήµη που εξετάζει το ζήτηµα των αξιών όχι µόνο 
στην υποκειµενική του διάσταση, αλλά ως ενδογενή χαρακτηριστικό του κόσµου 
(Krygier :2002 b, 22). 
 
Εντούτοις όµως οι αξίες δεν θεµελιώνονται κατά τον Selznick µεταφυσικά αλλά 
υλικά, εφόσον εκπορεύονται από άµεσες υπαρξιακές ανάγκες, αναζητήσεις και 
συγκρούσεις ( Selznick : 1952 α, 285 ; 1992, 19-20 ; Krygier; 2002, b , 22).    
 
Επηρεασµένος µεταξύ άλλων,  και από την    «σχολή ανθρωπίνων σχέσεων» ο 
στοχαστής αφιερώθηκε µαζί µε τον Chester Barnard , στους τρόπους µε τους οποίους 
οι ηγέτες επιδρούν συγκεκριµένα  πάνω στις αξίες και τους κανόνες των οργανώσεων 
τους ( Γαβριήλ:1995, 205). 
 
Ο ρυθµιστικός ρόλος τον οποίο καλείται να παίξει η εξουσία, προσωποποιηµένη 
πάνω στις πολυποίκιλες µορφές ηγεσίας, εξαρτάται αφενός από τους συσχετισµούς 
δυνάµεων και το κοινωνικό πεδίο αναφοράς  και αφετέρου από ικανότητες 
κοινωνικής και οργανωτικής φύσεως, δεξιότητες κινητοποίησης πόρων, γνωστικής 
καταλληλότητας , διαχειριστικής εµβέλειας παράλληλα µε έναν εξοπλισµό σε ηθικές 
αξίες αντίστοιχο προς το δηµοκρατικό πολίτευµα. 
 
Αναγνωρίζοντας ότι εµπλεκόµενοι δρώντες σε οργανώσεις έχουν κοινωνικά 
ριζωµένες  επιθυµίες, αξιώσεις  και αξίες, o  Selznick   υιοθετεί  την  θέση  του  
Pareto ότι οι άνθρωποι δεν διαθέτουν πάντοτε ορθολογικά κίνητρα δράσης 
αντιστοιχισµένα προς προκαθορισµένες  τυπικές δοµές. Αντιθέτως πρωτογενής 
κοινωνικές οµάδες  ( φίλοι , οικογένεια)  επηρεάζουν σε σηµαντικό βαθµό την 
ανθρώπινη συµπεριφορά µε αποτέλεσµα οι άτυπες δραστηριότητες να αποτελούν 
έναν απροσπέλαστο και συγχρόνως απρόβλεπτο   παράγοντα οργανωσιακής 
συµπεριφοράς ( Silverman: 1972, 28). 
  
Οι άτυπες σχέσεις, ο κοινωνικός χαρακτήρας των δρώντων και οι σχέσεις εξουσίας 
στο σύνολο τους αποτελούν συµπληρωµατικούς παράγοντες που τελικά προάγουν 
την διαδικασία σταθεροποίησης συστηµάτων ( Silverman: 1972, 48). 
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Το κρίσιµο ζήτηµα για την δηµοκρατία δεν είναι µόνο η ουσία των διεκδικούµενων  
στόχων, αλλά των µέσων και µεθόδων υλοποίησης. Η εκτελεστική διαχείριση 
εποµένως αποτελεί  κεντρικό ζήτηµα πολιτικής  µε πιθανές βαρυσήµαντες 
µακροπρόθεσµες επιπτώσεις επί του κοινωνικού γίγνεσθαι και επί της ουσίας της 
δηµοκρατίας ως αξίας ( Selznick: 1984,7 ). 
 
Τα εργαλεία και µέσα άσκησης πολιτικής προσδιορίζουν σε µεγάλο βαθµό τη σχέση 
µεταξύ «αρχής» και ατόµου (Selznick: 1984, 3).       
 
Πολιτικές απαιτούν αποφάσεις γύρω από τον τρόπο διεκπεραίωσης ή εκτέλεσης 
στόχων. Η εκτελεστική λειτουργία από την πλευρά της, απαιτεί µία τεχνολογία 
σχετική µε την δηµιουργία, υπεράσπιση ή επανένταξη αξιών όπως αυτής της 
δηµοκρατίας .    
 
Συγκροτηµένες οργανώσεις είτε υπό την µορφή µηχανισµού προπαγάνδας, µαζικού 
κόµµατος, ή συνδικάτου, είτε υπό την µορφή εκπαιδευτικού συστήµατος, εκκλησίας 
η κυβερνητικού θεσµού  έχουν µεταξύ άλλων, ως κοινό σηµείο αναφοράς ότι 
επιδρώντας µέσω αξιών, κατά κάποιον τρόπο και σε ορισµένο βαθµό ασκούν άµεση  
επιρροή πάνω στο αξιακό σύστηµα της εποχής τους ( Selznick: 1984, 8). 
 
Οργανώσεις και θεσµοί όπως και ολόκληρη η κοινωνία χαρακτηρίζονται από µία, 
καταστατική ή συνταγµατική τάξη η οποία θέτει περιορισµούς όσον αφορά την 
άσκηση και άντληση εξουσίας, εξασφαλίζοντας έτσι ότι ο πολιτικός ανταγωνισµός 
εντός και εκτός οργανώσεων δεν θα υποσκάψει της κυρίαρχες αξίες της κοινωνίας 
και την ακεραιότητα των θεσµών της. 
 
Ωστόσο όµως ο αγώνας για την εξουσία λαµβάνει συχνά ανατρεπτική µορφή, όταν 
συνδυάζεται µε χρήση µεθόδων που δεν υποβάλλονται σε κανόνες της έννοµης τάξης 
γενικότερα και της καταστατικής τάξης οργανώσεων ειδικότερα.  
 
Στην περίπτωση αυτή, η οργάνωση µετατρέπεται σε όπλο µίας εξουσιαστικής ελίτ, 
δηλαδή αποσπάται από το κανονικό της συγκείµενο, χάνει την κοινωνική της 
νοµιµοποίηση και λαµβάνει δεσποτική µορφή, υποτάσσοντας τα µέλη της σε µία 
µοναδική σκοπιµότητα : το προσωπικό και πολιτικό πλεονέκτηµα µίας διευθύνουσας 
ελίτ ( Selznick : 1952 α, 2).        
 
Κανονιστικές αναφορές εποµένως  είναι ενδηµικές σε οργανώσεις που σχετίζονται 
έµµεσα ή άµεσα µε τον δηµόσιο χώρο, κυρίως διότι εµπλέκονται µε αυτό που ο 
Easton αποκαλούσε ως «  εξουσιαστική κατανοµή αγαθών και  αξιών», για να 
περιγράψει την διαδικασία εκείνη µέσω της οποίας ο τεράστιος κρατικός µηχανισµός 
επιβάλλει τις επιλογές του σε περιπτώσεις ακραίων αντιθέσεων, οι οποίες αγγίζουν 
όχι µόνο τους στόχους κάποιας κυβέρνησης αλλά και  τα µέσα διεκπεραίωσης που θα 
χρησιµοποιήσει ( La Palombara: 2001, 557-558; Κουτσούκης : 2001, 50,93; 
Schwartzenberg:1977, 168-183). 
 
Με άλλα λόγια ένας ορισµένος βαθµός καταναγκασµού επιβάλλεται στα µέλη της 
κοινωνίας µέσα από τους θεσµούς ως αναγκαίο και συγκροτησιακό στοιχείο µίας 
έλλογης σχέσης µεταξύ θεσµών και πολιτών ( Ψυχοπαίδης : 2001, 36).         
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Η αναγκαιότητα ενός ορισµένου βαθµού πειθαρχίας και καταναγκασµού ανάγεται 
από τον Selznick στην πολυπλοκότητα σύγχρονων κοινωνιών.  
 
Επειδή η ∆ηµοκρατία δεν δύναται να ανθίσει εάν οι πολίτες της δεν ενταχτούν σε ένα  
περίπλοκο και πολυδιάστατο δίκτυο κοινωνικών σχέσεων , οι οποίες τους επιτρέπουν 
να ενταχτούν κοινωνικά,  ο άνθρωπος αναπτύσσει διαφοροποιηµένους ρόλους. Οι 
δραστηριότητες  του σε έναν τοµέα της κοινωνικής ζωής,  ελέγχονται και 
εξισορροπούνται από τις επιπτώσεις που ενδεχοµένως έχουν πάνω σε άλλες 
κοινωνικές σχέσεις ( Pinner/ Jacobs/ Selznick: 1959 , 2). 
 
Εξαιτίας της πληθώρας κοινωνικών επαφών µε άλλους , των διαφοροποιηµένων 
συµφερόντων που µοιράζεται µαζί τους και εξαιτίας   της αναγκαιότητας αναζήτησης 
µίας κάποιας εξισορρόπησης των δικών του αντιφατικών συχνά συµφερόντων, ο 
πολίτης , απέχει συνήθως από την ένταξη σε µονολιθικές και ασυµβίβαστες οµάδες.  
 
Το πνεύµα της ∆ηµοκρατίας εποµένως στηρίζεται πάνω στην διαφοροποίηση και 
αλληλεξάρτηση κοινωνικών οµάδων, ένα φαινόµενο το οποίο λειτουργεί ως σύστηµα 
ελέγχων και εξισορροπήσεων πάνω σε κάθε οµάδα και κάθε άτοµο. 
 
Όταν ωστόσο νέες κοινωνικές οµάδες και οργανώσεις εισέρχονται στο 
πολιτικοκοινωνικό σκηνικό, συνήθως τα µέλη τους δεν διαθέτουν διαφοροποιηµένους 
και πολυσύνθετους κοινωνικούς δεσµούς. 
 
Είτε πρόκειται για εργάτες σε µία νέα βιοµηχανία , είτε για µετανάστες που µόλις 
έφτασαν στην χώρα προορισµού, οι πιθανότητες στενών κοινωνικών αναφορών είναι 
ελάχιστες ( Pinner/ Jacobs/ Selznick : 1959, 2) . Συνεπώς αναδύεται η υποψία ότι οι 
νέες αυτές κοινωνικές οµάδες θα αναπτύξουν ανεξέλεγκτες διεκδικήσεις και 
επιδιώξεις, επειδή τα µέλη τους χρειάζονται ένα µέρισµα εξουσίας για να 
προσανατολιστούν.  
 
Όσο διαρκεί η κοινωνική αποµόνωση µίας συλλογικής οντότητας, τόσο βαθαίνει η 
προαναφερθείσα υποψία ενώ κατά καιρούς δεν αποκλείεται η συγκεκριµένη οντότητα 
να καταστεί διαθέσιµη για ανεύθυνες πολιτικές δράσεις . 
 
Πελατειακές σχέσεις και ένα είδους αστικού πατερναλισµού αποτελούν κλασσικές 
περιπτώσεις διαφθοράς δηµοκρατικών διαδικασιών , εκπορευόµενων από την 
εκµετάλλευση του πολιτικού δυναµικού περιθωριοποιηµένων , αδύναµων , και τελικά 
απείθαρχων συλλογικών οντοτήτων.  
 
Υπό το πρίσµα κοινωνικής αναφοράς και περιπλοκής, ο Selznick εξετάζει όλες τις 
εµπειρικές περιπτώσεις  οργανώσεων. Οι σχέσεις εξουσίας, οι συγκρούσεις 
συµφερόντων, οι µεταβολές στόχων, ο τελικός προορισµός οργανώσεων εξετάζονται 
πάντοτε βάση ενός συγκεκριµένου περίγυρου.   Αυτό η ισχύει για όλες  του τις 
εµπειρικές έρευνες .    
      
Οι εξωτερικές απειλές, η ανάγκη επιβίωσης, η αξίωση συλλογικής ευηµερίας και 
τελικά  η  προτεραιότητα  θεσµοποίησης, επενδύουν  οργανώσεις µαζί µε τις 
αντίστοιχες ηγεσίες τους µε «ισχύ», προς την συνεχή αναπαραγωγή της οποίας 
απαιτείται ένας ορισµένος βαθµός πειθαρχίας και ευσυνειδησίας των µελών, ο οποίος 
αποκαθίσταται µέσω µίας διατεταγµένης τεχνολογίας, που ο Selznick ορίζει ως 
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«ιδεολογία» ή «επίσηµο δόγµα» . Η ιδεολογία ως αξιακά φορτισµένη µέθοδο τίθεται 
προς δηµόσια κατανάλωση υπό µορφή ενός τυπικού προγράµµατος, µίας δέσµης 
στόχων της οργάνωσης συµπεριλαµβανοµένων και των µεθόδων υλοποίησης τους.  
 
Για λόγους ελάχιστης δυνατής αποτελεσµατικότητας στο περιβάλλον τους, οι 
οργανώσεις, ειδικά του δηµόσιου/ πολιτικού τοµέα,  επιχειρούν  να ανιχνεύσουν µέσα 
και µονοπάτια  για να ξεπεράσουν κάθε λογής εµπόδιο σχετικό µε την νοµιµοποίηση 
των πολιτικών τους.  
 
Η λειτουργικότητα των αυθεντικών ιδρυτικών στόχων αποτελεί συχνά σηµείο 
αµφισβήτησης και προστριβών. Τις περισσότερες φορές οι αυθεντικοί στόχοι 
µετατίθενται και διατηρούν την αξία τους µόνο ως σύµβολα νοµιµοποίησης µε την , 
έννοια δοξαστικής ή µυθοπλαστικής αυτοαναφοράς , για την προσποίηση συναίνεσης 
και την αποφυγή φυγόκεντρων τάσεων ή επιθέσεων. 
 
Μία ραγδαία  τάση   υποκατάστασης παραδοσιακών στόχων από νέους και  
αναπροσαρµοσµένους εκτυλίσσεται  ως διαδικασία νοµιµοποιούµενη , εκτός των 
άλλων, από το επιχείρηµα του συνολικού οφέλους για την οργάνωση ( Silverman: 
1972, 27-28). 
        
Ως προς το παραπάνω,  η καθαρά τεχνική οργανωτική αποτελεσµατικότητα είναι 
πολλές φορές δευτερεύουσα, πολύ περισσότερο µετράει το κατά πόσον οι δρώντες 
µαθαίνουν να επιβιώνουν σε έναν περιβαλλοντολογικό περίγυρο, υποκείµενο συχνών   
και ριζοσπαστικών µεταβολών φορτισµένο µε επικίνδυνες εκπλήξεις ( La Palombara: 
2001: 561-62).    
   
Μέσω της ιδεολογίας επιχειρεί η ηγεσία   να  συγκροτήσει και να αναπαράγει αφενός   
εσωτερική οργανωσιακή συνοχή και ενσωµάτωση ( Selznick: 1957, 151) και 
αφετέρου να εξωτερικεύσει την εικόνα αυτής της συνοχής, καλλιεργώντας την 
πεποίθηση αντιστοιχίας των συλλήψεων της µε το εγχειρήµατα που πραγµατεύεται η 
οργάνωση. 
 
Εν κατακλείδι  « η ιδεολογία για να µεταφραστεί σε εξουσία απαιτεί οργάνωση, 
αποτελεσµατική οργάνωση πάλι απαιτεί ιδεολογία»  ( Selznick: 1952 α, 10).  
 
Οι ιδεολογίες εξυπηρετούν  άµεσες ανάγκες νοµιµοποίησης της ηγεσίας και 
εσωτερικής συνοχής ή ασφάλειας  για την οργάνωση, υποστηρίζοντας  όµως 
ταυτόχρονα σκιώδης πτυχές οργανωσιακών λειτουργιών οι οποίες από την σκοπιά  
του ερευνητή χρήζουν βαθύτερης διερεύνησης ιδιαίτερα εάν συνυπολογιστεί  το βαθύ 
χάσµα µεταξύ διακήρυξης και πράξης το οποίο ενίοτε εφάπτεται των οργανωσιακών 
προκείµενων.    
 
Υπό  συνθήκες µάλιστα  έντονου ανταγωνισµού και κρίσης,  η ιδεολογία λαµβάνει 
την µορφή προπαγάνδας και παραπλανητικής δηµαγωγίας, υποταγµένης στις ανάγκες 
της οργάνωσης (Selznick: 1952 α, 8-9) ενώ το ιδεολογικό πάθος συνδυασµένο µε 
µαζικές οργανώσεις και συγκεκριµένες κοινωνικοοικονοµικές συνθήκες οδηγούν στη 
τυραννία ( Selznick: 1961, 3) .  
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Ιδεολογίες λοιπόν, δεν κρίνονται µόνο βάση του περιεχοµένου και των στόχων που 
εκπροσωπούν, αλλά πολύ περισσότερο από τις πρακτικές εφαρµογές εργαλείων 
πολιτικής που ενεργοποιούν.   
  
Η αντιστοιχία εργαλείων πολιτικής και διακηρυγµένων  στόχων αποτελεί κεντρικό 
ζήτηµα για την δηµοκρατία ως µεθόδου κοινωνικής δράσης, κάτι που απαιτεί 
ενισχυµένη υπευθυνότητα από την ηγεσία η γραφειοκρατία λόγω του ότι η 
εµπιστοσύνη στην πλειοψηφία  δεν ακυρώνει την ανάγκη  διακυβέρνησης από  µια 
διακεκριµένη µειοψηφία.  ( Selznick: 1984, 9) : 
 
« Οπουδήποτε υπάρχει οργάνωση , είτε τυπικά δηµοκρατική είτε όχι, υπάρχει σχίσµα 
µεταξύ ηγέτη  και καθοδηγούµενου  , µεταξύ φορέα  και καθοδηγητή .Το φαινόµενο 
της  παράδοσης σε γραφειοκρατικά διευθυντήρια σε εταιρείες , εµπορικές ενώσεις , 
κόµµατα και συνδικάτα είναι τόσο διαδεδοµένο ώστε αποτελεί ένδειξη αδυναµίας της 
δηµοκρατίας. Από την εν λόγω τάση προκύπτει ως συνέπεια η ώθηση ζητηµάτων που 
θεωρητικά εγκύπτουν στο πεδίο αποφάσεων της πολιτείας, στο πεδίο 
γραφειοκρατικής διαχείρισης » ( Selznick: 1984, 9).   
 
Την παράδοση της κοινωνίας και των µαζικών οργανώσεων  σε  γραφειοκρατικά 
διευθυντήρια ή ολιγαρχίες ως εγγενή χαρακτηριστικό πολύπλοκων συστηµάτων και 
όχι όπως υποστηρίζει κυρίως η µαρξιστική θεωρία ως αποτέλεσµα οικονοµικής 
ανάπτυξης, ακατάλληλης εκπαίδευσης ή απόλυτου ελέγχου της κοινής γνώµης και 
άλλων πηγών ισχύος εκ µέρους της καπιταλιστικής τάξης , είχε επισηµάνει µε τον 
ποιο συστηµατικό τρόπο πρώτος ο Robert Michels ( Lipset: 1961, 15).    
 
Σύγχρονες κοινωνίες αντιµετωπίζουν κατά τον Michels το  αδιέξοδο δίλληµα, ότι δεν 
δύνανται να συγκροτηθούν στα πλαίσια πολύπλοκων θεσµών όπως το εθνικό κράτος ,  
τα συνδικάτα , πολιτικά κόµµατα ή τις εκκλησίες, χωρίς να µεταβιβάσουν την 
ουσιαστική εξουσία σε εκείνη την µικρή Ολιγαρχία  που βρίσκεται στην κορυφή 
αυτών των θεσµών. ∆ηµοκρατία και µαζικές πολύπλοκες οργανώσεις είναι εποµένως  
µεταξύ τους ασύµβατα φαινόµενα  σε αντίθεση µε την θεωρία άµεσης λαϊκής 
συµµετοχής του Rousseau ( Lipset: 1961, 15). 
      
Ο όρος «γραφειοκρατία», παραµένοντας συνδυασµένος µε φαινόµενα αυθαίρετης 
εξουσίας , ατέρµονων διαδικαστικών και διοικητικών διεκπεραιώσεων, αφορά όλα τα 
µέλη της ιεραρχικής πυραµίδας άρα δεν σχετίζεται µε τις προσωπικές ικανότητες ή τα 
κίνητρα των  εµπλεκοµένων. Όπως όλοι οι άνθρωποι, έτσι και οι γραφειοκράτες  
προσλαµβάνουν µε µεγάλη προσοχή τους όρους ύπαρξης τους,  οι οποίοι όµως στην 
συγκεκριµένη περίπτωση είναι οργανωτικής φύσεως. Στην προσπάθεια ελέγχου του 
εργασιακού τους περιβάλλοντος, προσφέρονται στην δυνατότητα χειραγώγησης 
προσωπικού, πόρων και συµβόλων. Μεταξύ των πολυποίκιλων συνεπειών της 
αναφερθείσας χειραγώγησης, η αναποτελεσµατικότητα και αυθαιρεσία είναι οι 
λιγότερο σηµαντικές. 

 
Ανεξάρτητα από την ηθική ποιότητα µίας εξουσίας, είτε δηλαδή χρησιµοποιείται ως 
µέσον υποταγής ή χειραγώγησης ανθρώπινων πόρων από εκείνους που ελέγχουν τους 
θεσµούς , είτε κατά χρηστό και υπεύθυνο τρόπο η υπακοή σε αυτήν έχει συχνά µία 
πολύ πρακτική σηµασία ( Selznick: 1992, 265). Υπακούοντας σε άλλους, οι άνθρωποι 
έως έναν βαθµό απαλλάσσονται της ευθύνης κρίσιµων αποφάσεων και δύνανται να 
αφοσιωθούν  σε εργασίες  που αντιστοιχούν καλύτερα προς τις πραγµατικές του 



 18

ικανότητες. Η υπαγωγή σε µία διατεταγµένη ιεραρχική αλυσίδα αποτελεί εποµένως 
µία αξιόπιστη πηγή ασφάλειας και ενίσχυσης.               
 
Η Ολιγαρχία επιβάλλεται της πλειονότητας λόγω µίας ιδιαίτερης ιδιότητας  η οποία 
ερµηνεύεται από τον Selznick  µε την κατηγορία της πρόσβασης (access) : 
     
 « Η διαφορά µεταξύ ηγετικών και κανονικών µελών µιας οργανωµένης οµάδας, είναι 
ότι τα πρώτα έχουν έναν ειδικό τρόπο πρόσβασης προς έναν µηχανισµό της 
οργάνωσης και εξουσία πάνω σε αυτόν, ενώ αυτοί εκτός των γραφειοκρατικών 
κλιµακίων έχουν έλλειµµα πρόσβασης και εξουσίας» ( Selznick: 1984, 10). 
 
Η επισήµανση του Selznick αναφέρεται στον Michels o  οποίος τόνισε   το 
δυσανάλογο πλεονέκτηµα της ηγεσίας λόγω γνωστικής υπεροχής,  ελέγχου των 
τυπικών µέσων επικοινωνίας, δεξιότητας στην άσκηση πολιτικής και στην διαχείριση 
της διαδικασίας λήψης αποφάσεων. Τα πλεονεκτήµατα της ηγεσίας ενισχύονται κατά 
τον Michels ακόµη περισσότερο λόγω της γενικότερης αδυναµίας  ή αναρµοδιότητας 
των µαζών η οποία εκπορεύεται µεταξύ  άλλων και από τον διαφοροποιηµένο 
καταµερισµό εργασίας σύγχρονων κοινωνιών ( Lipset: 1961, 17).    
 
Οι «ειδικοί»του Selznick όµως  δεν  διακρίνονται  µόνο από   πραγµατογνωµοσύνη 
αλλά και από  αξίες . Εξειδικευµένες οργανώσεις αποτελούν στρατηγική µείωσης 
αβεβαιότητας γύρω από εφαρµογή « αυτού που δύναται να γίνει» ( χρήση 
ειδικότητας/ γνώσης ) και «αυτού που  πρέπει να γίνει ( χρήση αξιών) ( Weick/ Mc 
Daniels: 1989, 333). 
 
Οι αξίες και οι δεξιότητες αποτελούν κινητήριες δυνάµεις σε επαγγελµατικές 
οργανώσεις. 
 
Στη πλειοψηφία  µη  κυβερνητικών οργανώσεων οι µετέχοντας δρουν όχι βάση 
ρητών προδιαγραφών του νόµου , ενώ στις περισσότερες κυβερνητικές οργανώσεις 
οφείλουν να κάνουν αυτό που ο νόµος προβλέπει. 
 
Η αναζήτηση, εύρεση, εφαρµογή, αµφισβήτηση και αναθεώρηση κανόνων αποτελεί 
θεµέλιο λίθο όχι µόνο των οργανώσεων αλλά  ολόκληρου του κοινωνικού βίου ( 
Lacey: 2002, 69, 73).   
 
Εφόσον λοιπόν η κοινωνία χρειάζεται κάποιον µη νοµικό τρόπο για να ανακτήσει τον 
έλεγχο επί σηµαντικών δραστηριοτήτων, συγκροτεί εξειδικευµένες οργανώσεις εντός 
των οποίων προστατεύονται ευρύτερες κοινωνικές αξίες µέσω του παρεµβαλλόµενου 
στην « ειδίκευση ή επάγγελµα» αξιακού συστήµατος . Αναµένεται ο  επαγγελµατίας 
να κατέχει εξειδικευµένη γνώση που απέκτησε µέσα από διαχρονική  κατάρτιση και 
να έχει εσωτερικεύσει τις ευρύτερες κοινωνικές αξίες . 
 
Ο Selznick ορίζει τους  « ειδικούς » ως Ελίτ .δηλαδή µία κοινωνική οµάδα που είναι 
υπεύθυνη για την προστασία µιας κοινωνικής αξίας ( Selznick : 1957, 120; Weick/ 
Mc Daniels: 1989, 120).Όταν εποµένως γίνεται αναφορά πάνω σε ισχυρές οµάδες και 
την εξουσία, τότε πρυτανική σηµασία έχει ο συγκεκριµένος τρόπος άσκησης 
εξουσίας και τα χρησιµοποιούµενα µέσα, ανεξάρτητα αν είναι τυποποιηµένα ή 
θεσµοποιηµένα και ανεξάρτητα από την  ένταση τους . 
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Η έννοια της ηγεσίας δηλαδή µίας ηγετικής µειοψηφίας, αναφέρεται σηµασιολογικά 
στο γεγονός ότι η «διαταγή» ως µέσον επιβολής χρησιµοποιείται µε ήπια µορφή και 
χαµηλή ένταση. Άλλωστε  η ιδιότητα αυτή, να διακατέχονται από ένα είδος ήπιου 
«πατερναλισµού», ο οποίος βέβαια πολλές φορές συνοδεύεται από την απειλή 
κυρώσεων ή ακόµη από την  εφαρµογή βίας ( Χατζής :2005, 1),    σχετίζεται µε την 
ευθύνη που φέρουν ηγέτες αλλά και  µε την απρόσκλητη προστασία που καλούνται 
να  προσφέρουν.  
 
Αντιθέτως η έννοια της εξουσίας και κατά επέκταση της κυριαρχίας σηµατοδοτεί µία 
πιο σκληρή και έντονη χρήση της «διαταγής» και συµπεριλαµβάνει επίσης την χρήση 
του κρατικού µηχανισµού εξουσίας ( Sartori: 1992, 152).     
 
Όταν η εξουσία ασκείται από επίλεκτους ειδικούς, δηλαδή από την Ελίτ παίρνει την 
µορφή ηγεσίας και διαφοροποιείται από φαινόµενα αυταρχικής αυθαιρεσίας, εφόσον 
βέβαια οι απαραίτητες αντισταθµιστικές  προϋποθέσεις είναι διασφαλισµένες. Ηγεσία 
του τύπου αυτού έχει οµοιότητα µε τους φύλακες  του Πλάτωνα οι οποίοι αποτελούν 
µία µικρή ελίτ , ιδιαίτερα προικισµένη , επιλεγµένη να κυβερνήσει τους πολλούς ( 
Χατζής : 2005, 3-4), µόνο που στον Selznick οι ιδιότητες αυτές ούτε κληρονοµηµένες 
ούτε έµφυτες θεωρούνται. Με αυτήν την έννοια, η  ελίτ του Selznick  αναλαµβάνει 
πέραν των τεχνικών υποχρεώσεων, να πλοηγήσει µία οργάνωση σε µία διαδικασία 
θεσµοποίησης κάτι που σχετίζεται απαραίτητα µε την ενστάλαξη µε αξίες. 
 
Εισάγοντας την διάκριση µεταξύ οργάνωσης ως χειροπιαστού εργαλείου για την 
υλοποίηση µίας εργασίας µε ορθολογικό, προβλέψιµο τρόπο  και θεσµού ως 
αντικείµενο αξίας το οποίο τυγχάνει της αφοσίωσης , της αγάπης , του σεβασµού και 
εκτίµησης των ανθρώπων, ο συγγραφέας επενδύει την ηγεσία µε µία κεντρική 
λειτουργία η οποία δεν συνίσταται µόνο  στην αποτελεσµατική διαχείριση µίας 
οργάνωσης αλλά στην έµπνευση της µε νοήµατα και αξίες ( Γαβριήλ :1995, 206). 
 
Η ηγεσία δίνει στην οργάνωση «προορισµό» και «αποστολή» , κάτι που σηµαίνει ότι 
η αποτελεσµατικότητα είναι πλέον παράγωγο µιας σωστά διοικούµενης οργάνωσης 
της οποίας τα µέλη συµµερίζονται αρχές και ηθικές προστακτικές της , αντλώντας 
νοήµατα από την σχέση τους µε αυτήν  ( Γαβριήλ: 1995, 207). 
 
Η άποψη αυτή δεν στερείται οµοιότητας µε τον λεγόµενο κοινωνιολογικό 
κονστρουκτιβισµό των  Μπέρκερ /Λούκµαν (2003, 179  ) οι οποίοι επισηµαίνουν ότι 
οι θεσµοί ως κατασκευές ανθρώπινης διάδρασης (2003, 112-113,116-117) παράγουν 
προβλεψιµότητα , ενισχύοντας τον έλεγχο της ανθρώπινης συµπεριφοράς (124-125)    
χρειάζονται όµως συνεχή  νοµιµοποίηση δηλαδή τρόπους ερµηνείας και 
δικαιολόγησης η οποία αφενός στηρίζεται σε αξίες και αφετέρου στην γνώση:  
 
« Η νοµιµοποίηση «εξηγεί» τη θεσµική τάξη προσδίδοντας γνωστική εγκυρότητα στα 
σντικειµενοποιηµένα νοήµατα της. Η νοµιµοποίηση δικαιολογεί την θεσµική τάξη 
προσδίδοντας κανονιστική αξιοπρέπεια στις πρακτικές της επιταγές. Είναι σηµαντικό  
να κατανοηθεί ότι η νοµιµοποίηση έχει τόσο ένα γνωστικό όσο και ένα κανονιστικό 
στοιχείο . Με άλλα λόγια , η νοµιµοποίηση δεν είναι απλώς ένα ζήτηµα «αξιών»         
( 2003, 179)…Η νοµιµοποίηση δεν λέει στο άτοµο µόνο γιατί θα πρέπει να επιτελεί 
την τάδε πράξη και όχι την δείνα , του λέει επίσης και γιατί τα πράγµατα είναι όπως 
είναι. Μ ε άλλα λόγια , η «γνώση» προηγείται των αξιών» ( 2003, 180).  
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Η διαφορά προς τους Μπέργκερ/ Λούκµαν είναι ότι η  γνωστική διάσταση της 
θεσµοποιητικής διαδικασίας  κατά τον Selznick µεταφέρεται  από την ηγεσία λόγω 
των δεξιοτήτων της.   
 
Πέραν όµως των άλλων  πτυχών της θεσµποποίησης , όπως την δηµιουργία µιας 
τυπικής δοµής και άτυπων κανόνων , την επιλεκτική στρατολόγηση µελών ή τις 
διοικητικές τελετουργίες και ιδεολογίες οι οποίες προκύπτουν µέσα από την διακριτή 
ιστορία κάθε οργάνωσης , η ενστάλαξη µε αξίες αποτελεί για τον συγγραφέα την 
σηµαντικότερη παράµετρο ( Köllner: 2006, 12).      
 
Μια οργάνωση θεσµοποιείται όταν τα µέλη της δεν την αντιλαµβάνονται πλέον  ως 
απλό εργαλείο για την υλοποίηση κάποιων στόχων  αλλά την δίνουν µία υπερβατική 
αξία και ενδιαφέρονται για την αξιοπρεπή διατήρηση της, κάτι που εν συνεχεία 
µειώνει σηµαντικά τον βαθµό αναλωσιµότητας της ( Κöllner: 2006, 12). 
 
Σηµαντική ωστόσο , παραµένει η αναζήτηση του τρόπου µε τον οποίο µια οργάνωση 
υιοθετεί τα κυρίαρχα εκείνα χαρακτηριστικά µίας κοινωνικά θεσπισµένης 
κουλτούρας ώστε να αντλήσουν την απαραίτητη νοµιµοποίηση άρα µια συλλογικά 
αποδεκτή αίσθηση της πραγµατικότητας ( Γαβριήλ : 2005, 207). 
 
Όπως κάθε τοµέας όµως του κοινωνικού βίου έτσι και ο κόσµος των οργανώσεων 
αντιµετωπίζει µία σειρά προβληµάτων και προστριβών. 
 
 Οι ειδικοί  καθοδηγούν την οργάνωση µεν, στην κατεύθυνση εξοµάλυνσης και 
εξισορρόπησης των αντιθέσεων, υπό συνθήκες όµως ραγδαίων τεχνολογικών 
αλλαγών η αναδιοργάνωση του καταµερισµού εργασίας είναι αναπόφευκτη. Ως 
συνέπεια αυτού προκύπτουν  σηµαντικές µετατοπίσεις εντός της οργάνωσης αλλά  
και σοβαρά πλήγµατα προερχόµενα από το τοπικό περιβάλλον αναφοράς . 
 
Το φαινόµενο αυτό αναδεικνύεται από τον   Selznick παραστατικά στην περίφηµη 
εµπειρική του µελέτη « Τ V A and the Grass Roots» η οποία διεξήχθη το 1942-43.   
Στην ίδια µελέτη ο συγγραφέας επισηµαίνει το αξίωµα , που οι Τσούκας / Παπούλιας 
( 1996) διεκδικούν για την ελληνική περίπτωση ως εξής: 
 
 « Προκειµένου οι κρατικοί θεσµοί ( οργανισµοί, υπηρεσίες , αρχές ) να 
επιβεβαιώνουν στην πράξη τον λόγο της ύπαρξης τους, να είναι δηλαδή 
αποτελεσµατικοί απαιτείται µια συστηµατική πολιτική διαχείρισης τους, µε διάρκεια 
και συνέχεια .Όταν αυτό δεν συµβαίνει , τότε οι θεσµοί τείνουν προς την (δια)φθορά 
και την αταξία, εξυπηρετούν σκοπούς διαφορετικούς από αυτούς για τους οποίους 
δηµιουργήθηκαν …..Η οργάνωση , « τοπική νησίδα στο ρεύµα του αυξανόµενου 
χάους», όπως τόνιζε ο θεµελιωτής της Κυβερνητικής Νόρµπερτ Βίνερ , είναι ένα 
επίτευγµα  το οποίο απαιτεί την διαρκή προσπάθεια διαχείρισης ενός θεσµού από 
εκείνους οι οποίοι είναι επιφορτισµένοι µε την ευθύνη της λειτουργίας του». 
  
Σε αντίθεση δηλαδή µε θεωρητικούς όπως πχ  ο Foucault ,  ο οποίος υποστηρίζει 
στην ανάλυση ότι η εξουσία σε συνεχή βάση διαµορφώνει , αναδιαµορφώνει, 
ανατρέπει και καταστρέφει    γνωστικά πρότυπα, και σχέσεις , ή του Marx ο οποίος 
εντάσσει το συγκείµενο στα πλαίσια ενός αδιάκοπου ταξικού αγώνα ( Selznick: 
1992,250-257), ο Selznick χρησιµοποιεί ένα ποιο απλοποιηµένο, µοντέλο 
ισορροπίας-ανισορροπίας (Mullberg-Joergensen: 2000, 19).                    
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Η άσκηση εξουσίας αποφορτίζεται από τον Selznick από την « αρνητική της χροιά» , 
προσεγγίζοντας όχι µόνο τις αρνητικές τις εκδοχές ,αλλά και τις θετικές : 
 
« Ως όπλο επαναστατικού αγώνα το µαρξιστικό2 δόγµα µετατρέπεται σε ψυχρή 
άσκηση απονοµής κατηγοριών και στιγµατοποίησης. Οι θεσµοί καταδικάζονται δεν 
αναλύονται, ενώ η διαφοροποιηµένη κρίση αποθαρρύνεται ….Ο Foucault ακολουθεί 
µία όµοια στρατηγική. Χρησιµοποιεί ζωηρές µεταφορές και µεροληπτικές 
κατηγορίες.  “Οι πειθαρχίες” – η δική του έννοια για την πανουργία την οποία µε 
πανούργο τρόπο ανέπτυξε- συνδέουν κάθε τύπο πειθαρχίας µε εξειδικευµένες 
τεχνικές στενής παρακολούθησης .Ως αποτέλεσµα δεν µπορεί να διαφοροποιήσει, 
µεταξύ  πειθαρχίας που συνεισφέρει στην συνοχή του κοινωνικού βίου και στηρίζει 
αυτόνοµες πρωτοβουλίες και µεταξύ τεχνικών ελέγχου που επιβάλλουν , αφοπλίζουν, 
και υποβιβάζουν» ( Selznick : 1992, 257-58).    
      
H θέση ότι η ανάλυση σχέσεων εξουσίας, βοηθάει στην κατανόηση της διαφοράς 
µεταξύ τυπικών και άτυπων της αποκρυσταλλώσεων, τελικώς δηλαδή στην 
ανάγνωση των πραγµατικών σχέσεων εξουσίας οι οποίες εντοπίζονται σε άτυπες 
κατά ουσία δοµές και σχέσεις που από την µεριά τους συµπληρώνουν, επιδιορθώνουν 
ή ανατρέπουν τυπικές προδιαγραφές και εντολές συνθέτοντας έτσι το πραγµατικό 
οργανόγραµµα οργανώσεων (  Crozier/ Friedberg: 1993, 55) προέρχεται από τον 
Selznick.    
 
Μολονότι διατάξεις, διακηρύξεις και θεωρήσεις διαθέτουν απαράβατη 
σηµαντικότητα  στην µελέτη οργανώσεων, ο Selznick επισηµαίνει ότι δεν πρέπει  να 
αποπροσανατολίζουν τον ερευνητή από τις λιγότερο εµφανής αλλά ζωτικές 
εκφάνσεις άτυπης συµπεριφοράς των κεντρικών δρώντων  ( Selznick: 1984, 9). 
 
Προσεγγίζοντας οργανώσεις ως δυναµικό ρυθµιστικό πεδίο το οποίο διαµορφώνει 
την συµπεριφορά εκείνων που θέλουν να παραµείνουν στην ηγεσία, διατηρώντας την 
όποια εξουσία διαθέτουν, προσεγγίζει την συµπεριφορά ηγετικών στελεχών 
αντιπαραθέτοντας την µε τις ανάγκες και την δοµή οργανώσεων ως ζωντανών 
κοινωνικών θεσµών (  Selznick :1984,10).   
 
« Το κρίσιµο σηµείο γύρω από οργανώσεις είναι , ότι µολονότι αποτελούν εργαλεία ,  
καµιάς    εξαιρουµένης έχουν δική τους ζωή. Μολονότι υποτάσσονται σε κάποια 
εξωτερική εξουσία , ανθίστανται καθολικά ενάντια στο ολοκληρωτικό έλεγχο .Η 
χρήση οργανωσιακών εργαλείων είναι πάντοτε ως έναν βαθµό προβληµατική , 
εφόσον ουσιαστικά δεν επιτυγχάνει την υποκίνηση αυτόµατης ανταπόκρισης στις 
επιθυµίες και διαταγές εκείνων που πρέπει να κάνουν την χρήση αυτή. Η εν λόγω  
γενική δυστροπία αναγνωρίζεται από όλους όσους συµµετέχουν στην οργανωσιακή 
διαδικασία . Ακριβώς αυτή η δυστροπία , µε την συνακόλουθη αστάθεια που παράγει  
, είναι σε µεγάλο βαθµό υπεύθυνη για τον  πελώριο βαθµό συνεχούς προσοχής που 
απαιτούν οργανωσιακοί µηχανισµοί.» ( Selznick: 1984, 10). 
 
 
 
                                                 
2 Ο Selznick βέβαια τονίζει ότι η προσφορά του µαρξισµού στην συζήτηση για την εξουσία είναι 
σηµαντική , ανεξάρτητα εάν πολλές θέσεις είναι περιορισµένης εµβέλειας και χρήζουν διόρθωσης. 
Συνολικά οι µαρξιστικές θεωρίες έχουν σηµαντική διανοητική αξία ( Selznick: 1992, 
258,υποσηµείωση 64).  
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Ενώ εσωτερικά οργανώσεις τείνουν να µετασχηµατιστούν σε κλειστά συστήµατα , 
δεν το επιτυγχάνουν ποτέ. Έρχεται η στιγµή στη οποία  συγκεκριµένα εσωτερικά 
προβλήµατα όπως η ανάγκη πολιτικής και ηγετικής συνέχειας , η ανάγκη ενιαίας 
έκφρασης, η ανάγκη επίτευξης απρόσκοπτης συναίνεσης και συµµετοχής του 
προσωπικού  ωθούν την ηγεσία στην εσωστρέφεια. Συγχρόνως όµως καµιά 
οργάνωση δεν συγκροτείται στο κενό, αλλά αντιθέτως καλείται να αξιολογήσει τις 
επιδράσεις των δράσεων της πάνω σε άλλες οµάδες και δυνάµεις του τοπικού 
περίγυρου ή της κοινότητας αναφοράς . 
 
Οι εξωτερικές αυτές δυνάµεις διεκδικούν λογοδοσία ή ακόµη, ενδεχοµένως σε 
αυτοάµυνα  , συµµετοχή στην χάραξη πολιτικής. 
 
Λόγω των εξωτερικών πιέσεων, από πολυποίκιλες πηγές η προσοχή της 
γραφειοκρατίας ή της ηγεσίας κάθε οργάνωσης στρέφεται προς τον εξωτερικό 
περίγυρο µε αµυντικό στόχο την αντιµετώπιση  κινδύνων ή επιθέσεων που 
προέρχονται από αυτόν (  Selznick: 1984, 11; La Palombara: 2001 ). 
 
Από τα παραπάνω γίνεται σαφές, ότι ο ρόλος της εξουσίας σε σχέση µε οργανώσεις 
κατά τον Selznick δεν έχει ως αυτοσκοπό την κυριαρχία, τον έλεγχο ή την επιβολή , 
αλλά έχει χαρακτηριστικά που σχετίζονται αφενός µε την εύρυθµη λειτουργία και 
αφετέρου µε την επιβίωση  ή αυτοάµυνα µίας οργάνωσης. Ο έλεγχος εσωτερικών και 
εξωτερικών ζωνών αβεβαιότητας αποτελούν απαραίτητο όρο αναπαραγωγής . 
 
O Phillip Selznick κατατάσσεται σε εκείνους τους ερευνητές οργανώσεων οι οποίοι 
ενταγµένοι στην παράδοση του Max Weber, κατέχονταν από µία στενή εγγύτητα 
προς την πολιτική κοινωνιολογία, επικεντρώνοντας τις µελέτες τους  στην 
προβληµατική της εξουσίας , της επιβολής , και του ελέγχου γύρω από το συγκείµενο 
των οργανώσεων και των θεσµών. 
 
Όπως ο  Weber,  έτσι και o Selznick δεν ενδιαφέρεται µονοδιάστατα για την 
αναλυτική έρευνα αποτελεσµατικών οργανωσιακών διαδικασιών, για  το πως ο 
λειτουργικός εξορθολογισµός  θεσµών και οργανώσεων  δύναται να οδηγήσει στην 
υλοποίηση στόχων, ούτε για τους τρόπους τελειοποίησης µηχανισµών εξουσίας και 
ελέγχου. Πολύ περισσότερο το ενδιαφέρον στρέφεται στο ερώτηµα των 
κοινωνικοπολιτικών επιπτώσεων  των οργανώσεων και θεσµών ως συγκροτησιακών 
δοµικών χαρακτηριστικών σύγχρονων κοινωνιών,  σε συνδυασµό µε φαινόµενα  
διαµόρφωσης αξιών, ιδεολογιών, πεποιθήσεων και δι-επικοινωνιακής ανταλλαγής 
δρώντων (  Senge/Hellmann: 2005, 3-7;  Hinnings/Greenwood : 2002, 411  ). 

Ταυτόχρονα όµως, µαζί µε άλλους θεωρητικούς όπως οι Merton, Blau , Gouldner, 
αποκλίνει  από τον Weber µε την έννοια ότι εστιάζεται περισσότερο πάνω  στις 
σκιώδης πτυχές οργανώσεων ( Ηinnings/Greenwood: 2002, 411-12), πάνω στις 
απροσδόκητες αντιδράσεις των µελών της οργάνωσης, αναδεικνύοντας την ύπαρξη 
σηµαντικών δυσλειτουργικών επιδράσεων της γραφειοκρατίας ( March/Simon: 2003, 
112). 

Η γραφειοκρατία παραµένει µεν για τους παραπάνω στοχαστές αποτελεσµατικότερη 
µορφή οργάνωσης όσον αφορά την επιτυχηµένη υλοποίηση τυπικών ιεραρχικών 
στόχων, µέσω χρήσης οργανωσιακών διαδικασιών ελέγχου των µελών, όπως το 
διέγνωσε πρώτος ο Weber και οι ηγέτες εξουδετερώνουν εκ των προτέρων τυχόν 
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αρνητικές επιπτώσεις, χωρίς αυτό όµως να σηµαίνει ότι παύουν να αναπαράγονται 
άλλες απρόθετες και απροσδόκητες επιπτώσεις . Ως συνέπεια ενισχύεται η τάση 
ενεργοποίησης  περιοριστικών ελεγκτικών  µηχανισµών  ( March/Simon: 2003,113)   
και η συνεχή αναζήτηση διαδικασιών και τεχνικών πρόβλεψης   και υπαγωγής 
σχετικών εσωτερικών και εξωτερικών παραµέτρων αβεβαιότητας σε έλεγχο (  
Σπανού: 1992, 24-27). 

Η κατασκευή του «σιδηρού κλουβιού» της γραφειοκρατίας ως θεσµοποιηµένης 
µορφής οργάνωσης κατά τον Selznick, γίνεται κατανοητή µόνον εφόσον η 
δηµιουργία του ενταχτεί σε ένα συγκείµενο, το οποίο συµπεριλαµβάνει διενέξεις, 
συγκρούσεις , εξουσία και συµφέροντα  γύρω από εναλλακτικούς τρόπους 
οργάνωσης και κοσµοαντίληψης (  Jennings/Greenwood: 2003, 195).   

Η παραπάνω θέση του Selznick γύρω από την δυναµική  συγκρούσεων στο µικρο-
επίπεδο, εντός  τυπικών οργανώσεων ( Hasse/Krücken: 1999, 20) διατυπώνεται για 
πρώτη φορά  σε άρθρα του στο περιοδικό Enquiry (1942-43),όταν ήταν ακόµη  
τροτσκιστής . Αργότερα θα αποσαφηνίσει τις απόψεις του στα   άρθρα  «An 
Approach to a Theory of Bureaucracy» το 1943 και    « Foundations of a Theory  of 
Organizations» το 1948, ενώ  ήδη το 1942  είχε ξεκινήσει την περίφηµη 
περιπτωσιολογική µελέτη του « T V A and the Grass Roots». 

Εκ των υστέρων συγγραφέας  χρήστηκε ως ιδρυτής της θεσµικής προσέγγισης 
οργανώσεων (old institutionalism/ classic institutionalism/ historical institutionalism). 

Η παρούσα εργασία φιλοδοξεί να παρουσιάσει εισαγωγικά το έργο του Phillip 
Selznick µε επίκεντρο την σχέση εξουσίας και οργάνωσης, προσφέροντας έτσι µία 
πρώτη προσέγγιση εντός του ολοκληρωτικού ελλείµµατος που υφίσταται γύρω από 
τον συγκεκριµένο στοχαστή  εντός της ελληνικής βιβλιογραφίας. 

Η επιλογή του θέµατος σχετίζεται αφενός µε το γεγονός ότι η εγγύτητα του µε την 
πολιτική επιστήµη όχι µόνο προφανής είναι, αλλά αγγίζει το πυρηνικό της 
αντικείµενο , δηλαδή αυτό της εξουσίας . 

Ασφαλώς το ενδιαφέρον της πολιτικής επιστήµης µε το συγκείµενο δεν σχετίζεται 
µόνο µε την διερεύνηση τύπων νοµιµοποιηµένης εξουσίας , αλλά και µε την 
ανασφάλεια , αταξία , των συνεχών συγκρούσεων και του αγώνα γύρω από την 
κατανοµή της (La Palombara: 2001, 562 ). 

Στο δεύτερο κεφάλαιο της παρούσης εργασίας επιχειρείται µία γενική εισαγωγή στην 
θεωρία οργανώσεων του Selznick , βασισµένης στο πρώιµο έργο του. 

Οργανώσεις ως ζωντανοί οργανισµοί που διαδρούν µε το απειλητικό εξωτερικό 
περιβάλλον τους και πραγµατεύονται τις εσωτερικές αντιθέσεις τους εκτίθενται σε 
µεταβαλλόµενες συνθήκες ισορροπίας και ανισορροπίας, όµως τελικά επιβιώνουν 
εφόσον οι ηγέτες τους πετύχουν τους κατάλληλους εσωτερικούς και εξωτερικούς 
διακανονισµούς.  

Η διαφορά µεταξύ οργάνωσης και θεσµού και οι κυρίαρχες µεταβλητές 
οργανωσιακής ανάλυσης θα αποτελέσουν αντικείµενο ανάλυσης συνδυασµένο όµως  
το  συγκείµενο της εξουσίας στην γενικότερη του κοινωνική  µορφή καθώς επίσης 
στην ειδικότερη του έκφανση στο πεδίο οργανώσεων.          
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Ο κλασικός θεσµισµός του Selznick προσεγγίζει θεσµικά πρότυπα κατά διττό τρόπο, 
αφενός ως προϊόντα δράσης και αφετέρου ως φορείς πολιτισµικών παραδόσεων και 
νοητικών κατασκευών της διανοητικής ελίτ η οποία καθαυτού δεν δρα αποκλειστικά 
µε γνώµονα το συµφέρον της ( Meyer: 1999,9).  
 
Ως εκ τούτου οι θεσµοί αποτελούν όχι µόνο αποτέλεσµα διαπραγµατευτικών 
διαδικασιών µεταξύ δρώντων , αλλά ακολουθούν µία δική τους φυσική ιστορία η 
οποία περιέχει µια λειτουργική λογική έτσι ώστε όσοι θεσµοί επιβιώνουν, να 
διαθέτουν χαρακτηριστικά οικονοµικής και πολιτικής αποτελεσµατικότητας  (Meyer: 
1999, 9).  Επιπλέον, οι θεσµοί δεν επιδρούν µόνο πάνω σε δρώντες θέτοντας κίνητρα 
και όρια ορθολογικής συµπεριφοράς, αλλά ταυτόχρονα επηρεάζοντας τους κύριους 
στόχους και αξίες τους.         

Η πρόσληψη του Selznick των δοµών εξουσίας στην  Αµερική, οι έννοιες της 
νοµιµοποίησης , της κυριαρχίας και της ισχύος και οι εφαρµογές τους στο 
οργανωσιακό πεδίο , θα µας βοηθήσουν να κατανοήσουµε την διαφοροποιηµένη και 
ταυτόχρονα συνθετική προσέγγιση του συγγραφέα σε σχέση µε το συγκείµενο.    

 Αναζητώντας τις στοχαστικές καταβολές του Selznick , θα εξετάσουµε στο τρίτο   
κεφάλαιο   τις προσεγγίσεις των κλασσικών θεωρητικών των Ελίτ   Gaetano Mosca , 
Vilfredo Pareto και Robert Michels οι οποίοι άσκησαν σηµαντική επιρροή στο έργο 
του, εστιάζοντας κυρίως στον τελευταίο λόγω της µεγαλύτερης βαρύτητας του όσον 
αφορά το εννοιολογικό-θεωρητικό πλαίσιο που υιοθέτησε ο Selznick. 

Σε αντίθεση βέβαια µε τους κλασσικούς θεωρητικούς των Ελίτ, οι οποίοι 
προσέγγιζαν από ένα ακραίο πεσιµιστικό πρίσµα την οργανωσιακή διαδικασία 
υποστηρίζοντας µία τάση προς µία παντοκρατορία της «ολιγαρχίας», ο Selznick 
προσφέρει µία πολύ πιο αισιόδοξη προοπτική . Εν προκειµένω ο τελευταίος δεν δίνει 
στον όρο «ολιγαρχίας»καν πρωτεύοντα ρόλο αλλά χρησιµοποιεί τον όρο «ηγεσία» 
για να χαρακτηρίσει εκείνη την κοινωνική οµάδα που διαθέτει νοµιµοποιηµένη   ισχύ 
και εξουσία στις οργανώσεις. 
 
 Ήδη στην µελέτη για την T V A o Selznick διακρίνει µεταξύ µηχανιστικής 
αντίληψης για την οργάνωση και της σύλληψης του θεσµού που αναδύεται µέσα από 
την κουλτούρα .   
 
Στο περίφηµο βιβλίο του «Leadership in Administration» ( 1957) ο Selznick εξετάζει 
τις οικονοµικές επιχειρήσεις και εταιρίες  ως θεσµούς , µία καινοτοµία για την εποχή 
του , διαφοροποιώντας  µεταξύ οργανώσεων οι οποίες είναι  τεχνικά εργαλεία 
εξειδικευµένα πάνω σε µηχανικά µοντέλα ανθρώπινης συµπεριφοράς και 
προορίζονται προς την επίτευξη ορισµένων στόχων και θεσµούς οι οποίοι είναι 
εντευκτήρια και υποδοχείς συλλογικού ιδεαλισµού, είναι ευαίσθητοι στις αντιδράσεις 
τους και κοινωνικά προσαρµοσµένοι ( Perrow: 1979, 186; Selznick: 1957, 1-7; 
Watson: 2005, 299).  
 
Ο ρόλος του ηγέτη είναι να µεταβάλει µία οργάνωση σε θεσµό ενσταλάζοντας την µε 
αξίες., να βοηθήσει στην ολοκλήρωση της ταυτότητας της οργάνωσης, έναν διακριτό 
χαρακτήρα µε  συλλογικό νόηµα  ( Davel/ Machado : 2001 , 349). 
 



 25

Οι ηγέτες είναι λοιπόν προικισµένα άτοµα που καθορίζουν καταστάσεις για τους 
άλλους , διαµορφώνουν δηλαδή τις εντυπώσεις , τις πεποιθήσεις και τις ηθικές  
προστακτικές των υφισταµένων τους . Αυτό λοιπόν που τους διακρίνει από τα απλά 
διοικητικά στελέχη είναι η ικανότητα τους να διαπλάθουν το ανθρώπινο δυναµικό , 
να προκαλούν συναισθηµατικές διεγέρσεις και να εµπνέουν  προορισµούς. 
 
Εν κατακλείδι , η κυρίαρχη αποστολή του ηγέτη είναι η διαχείριση και η παραγωγή  
νοηµάτων  ( Γαβριήλ:1995, 208; Davel/ Machado: 2001 , 348-49).  
 
« Η διαχείριση του νοήµατος αναδεικνύεται σε κρίσιµο στοιχείο της διοικητικής 
διαδικασίας . Με τον επιδέξιο χειρισµό του οργανωσιακού συµβολισµού , 
ταλαντούχοι ηγέτες επενεργούν ουσιαστικά στις αντιλήψεις των ατόµων , τα σύµβολα 
και κυρίως οι λέξεις αποκτούν τεράστια δυναµικότητα . Μια οργανωτική αντιξοότητα 
µεταµορφώνεται από ζηµιά σε παράγοντα συσπείρωσης» ( Γαβριήλ: 1995, 210).     
  
Το παραδοσιακό αυταρχικό είδωλο του ηγέτη ως αφεντικό που προστάζει» δεν 
γίνεται αποδεκτό από τον Selznick και θεωρείται πεπερασµένο . Η ηγεσία έχει 
αντιθέτως τον προορισµό να διαµορφώσει , να δοµήσει και να υλοποιήσει την 
κουλτούρα  µίας οργάνωσης θεσµοποιώντας την ( Senge : 1990,8-9). 
 
Κατά τον τρόπο αυτό οι οργανώσεις αποκτούν µία σαφή αποστολή , δηλαδή ένα 
σαφές αισθητήριο του σκοπού και της κατευθύνσεως δράσης τους. Αυτό από την 
µεριά του  βοηθάει στην αποσαφήνιση των γενικών στόχων και στρατηγικών 
επιλογών   και εκφράζει ένα όραµα για τον µελλοντικό προσανατολισµό της 
οργάνωσης. 
 
Η αποστολή επενδύει µία οργάνωση µε νοήµατα και στόχους ορίζοντας έναν 
κοινωνικό ρόλο που καλείται να παίξει  ( Denison :2006, 16).    

Θεσµοποιηµένες οργανώσεις  είναι συστήµατα συνεργασίας τα οποία παράγουν αξία 
,χάρις στην συνεργατική συµπεριφορά των µελών τους.  

« Η συνεργασία , βέβαια δεν είναι κάτι το αυτονόητο, ούτε δεδοµένο : πρέπει 
διαρκώς να καλλιεργείται , και να εκλεπτύνεται. Αν και σε ένα ιεραρχικά 
οργανωµένο σύστηµα , όπως η επιχείρηση, η τυπική συνεργασία σε ένα βαθµό 
επιβάλλεται , εν τούτοις η αυθόρµητη ( αυτό-υποκινούµενη ) συνεργασία – η οποία 
τελικά,  αυτή είναι που µετράει –πρέπει να αναδυθεί, να προκύψει από τα κάτω , δεν 
µπορεί να επιβληθεί από τα πάνω. Με άλλα λόγια , η επίτευξη της αυθόρµητης 
συνεργασίας είναι το πρώτιστο µέληµα του ηγέτη και αυτό µε την σειρά του µας 
παραπέµπει στο ερώτηµα: πως πρέπει να συµπεριφέρεται ένας ηγέτης για να επιτύχει 
την αυθόρµητη συνεργασία των εργαζοµένων και την προσήλωση τους στην 
επιχείρηση»  ( Τσούκας: 2004, 3) . 

 Πέραν τούτου ο ηγέτης οφείλει σε δηµοκρατικά θεσπισµένα πολιτικοκοινωνικά 
συστήµατα να λαµβάνει τέτοιες αποφάσεις, οι οποίες θα εξασφαλίζουν την ενεργό 
αποδοχή της κοινής γνώµης . 

Στο µεταγενέστερο έργο του « The Μoral Commonwealth» ( 1992), ο Selznick 
ολοκληρώνει τις προγενέστερες  σκέψεις του δίνοντας τους µία βαθιά αριστοτελική 
απόληξη.  
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Oι οργανώσεις από ένα σηµείο και µετά   δεν εξυπηρετούν µόνο εργαλειακές σχέσεις, 
αλλά συνιστούν ως έναν βαθµό « ηθικές κοινοπολιτείες» , παύουν να είναι   απλά 
µηχανές παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών και καθίστανται θεσµοί . Αυτό 
σηµαίνει ότι εµποτίζονται µε αξίες οι οποίες τροφοδοτούν τον ενάρετο βίο των µελών 
τους . ( Τσούκας : 2004, 11). Η µέριµνα όµως για το κοινό καλό προϋποθέτει ότι τα 
υποκείµενα αυτό-προσδιορίζονται ως µέλη µιας κοινότητας και αισθάνονται ως 
αυτονόητο το καθήκον να συµβάλουν προς το κοινό καλό , θεωρώντας ότι η ατοµική 
τους ευηµερία είναι άρρηκτα δεµένη µε αυτήν της κοινότητας αναφοράς. Με τον 
τρόπο αυτό τα άτοµα αποκτούν αξίες , γίνονται φρόνιµα «διότι συµµετέχουν στην 
ενάρετη ζωή της κοινότητας τους, και αντιστρόφως η κοινότητα γίνεται ενάρετη γιατί 
απαρτίζεται από ενάρετους ανθρώπους» ( Τσούκας: 2004, 10; Selznick: 1992, 477- 
538 ;  1994, 16-28). 

Οι συλλογισµοί του Selznick πάνω στην επιχειρησιακή κουλτούρα , εάν και δεν 
χρησιµοποιεί ρητά τον όρο επηρέασαν µία ολόκληρη σειρά στοχαστών της νεότερης 
θεσµικής ανάλυσης και οι ιδέες του διαχύθηκαν στην « διοίκηση επιχειρήσεων , έτσι 
ώστε , µέχρι τα µέσα της δεκαετίας του 90 κατέστη σχεδόν κανόνας  για τις 
διοικήσεις των µεγαλύτερων οργανισµών στην Βρετανία και τις Η. Π .Α, να 
διαρθρώνουν τις αναδοµητικές τους δραστηριότητες υπό το πρίσµα της 
«µεταβαλλόµενης κουλτούρας « ή της διεύθυνσης µέσω αξιών» ( Watson: 2005, 
300).  Ωστόσο όµως δεν πρέπει να διαφεύγει της προσοχής ότι  δόµηση οργανισµών 
βάση του παραπάνω σκεπτικού εκτυλίσσεται πάντοτε υπό το πρίσµα των 
συµφερόντων  των ανώτερων οργανωτικών στελεχών και συγκρούεται συχνά µε 
διαφορετικούς σχεδιασµούς επιχειρηµατικών συµφερόντων των οποίων µέληµα 
µεταξύ άλλων είναι επιχειρησιακός και οικονοµικός έλεγχος.  

« Οι προοδευτικές , θεµελιωµένες στην έννοια της κουλτούρας ,ιδέες επέβησαν στην 
πραγµατικότητα αντιπαραγωγικές , καθώς οι προσδοκίες που δηµιουργούσαν 
υπονοµεύονταν από επιχειρηµατικές πολιτικές που οδηγούσαν για παράδειγµα σε 
τακτικές απολύσεις πλεονάζοντος προσωπικού» ( Watson: 2005, 300). 

O Selznick ενταγµένος στην παράδοση της θεωρίας των ελίτ επισηµαίνει αφενός τις 
ολιγαρχικές τάσεις εντός οργανώσεων και αναπροσαρµόζει κατά κάποιον τρόπο και 
ως ένα βαθµό  τον σιδηρούν νόµο της ολιγαρχίας του Michels, την κυκλοφορία των 
ελίτ του Pareto και τον πολιτικό κανόνα του Μοsca στο ενδοοργανωσιακό 
περιβάλλον, εµπλουτίζοντας τις ταυτόχρονα µε πραγµατιστικές  ηθικές προστακτικές. 

Στο κεφάλαιο 3 της παρούσης εργασίας υποστηρίζεται η θέση ότι ο  ρόλος των 
ολιγαρχιών προσεγγίζεται από τον Selznick κατά τον ποιο σύγχρονο δηλαδή 
διαφοροποιηµένο και πολυσύνθετο τρόπο και µε πολύ µικρότερο σκεπτικισµό  από 
ότι στις κλασσικές θεωρίες των ελίτ . Ταυτόχρονα επισηµαίνεται στο ίδιο κεφάλαιο 
ότι ο συγγραφέας διαφοροποιείται από το ρεαλιστικό µοντέλο εξουσίας του Weber , 
τείνοντας προς έναν πραγµατολογικό ιδεαλισµό . 

Στο µέτρο του δυνατού καταβάλλεται η προσπάθεια ενσωµατωµένης παρουσίασης 
του εννοιολογικού πλαισίου και των σηµαντικών εµπειρικών µελετών του 
συγγραφέα. Για τον σκοπό αυτό επιλέξαµε στο κεφάλαιο 4  την αναλυτικότερη 
παρουσίαση της διάσηµης έρευνας του συγγραφέα γύρω από την T V A 
προσπαθώντας µέσα από αυτή να αναδείξουµε συγκεκριµένα τον ρόλο των ελίτ και 
την τάση προς την ολιγαρχία καθώς και την λειτουργία της νοµιµοποίησης ως 
πολιτικού κανόνα. 
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Στα πλαίσια του ίδιου κεφαλαίου επιχειρείται επίσης η ανάλυση του ρόλου των 
ιδεολογιών για την αναπαραγωγή ηγεσιών και την σταθεροποίηση οργανώσεων .  

Στον απόηχο του κεφαλαίου συµπεριλάβαµε  ως κριτική διάσταση απέναντι στο έργο 
του  Selznick , την κριτική που του ασκήθηκε από τον Gouldner και επιχειρήσαµε να 
αποσαφηνίσουµε κατά πόσο αυτή ισχύει.   
 
Στο προτελευταίο κεφάλαιο 5 της παρούσας εργασίας παρουσιάζουµε συνοπτικά την 
νέα θεσµική σχολή στα πλαίσια µίας συγκριτικής και συνθετικής προσέγγισης. 
 
Μολονότι ο ίδιος ο Selznick θεωρεί τον νεοθεσµικισµό ως συνέχεια της παράδοσης 
που ο ίδιος εγκαινίασε, δεν είναι λίγοι αυτοί ,θιασώτες και αντίπαλοι της ιδίας σχολής 
που διαπιστώνουν µία ρωγµή µεταξύ κλασσικού και νεότερου θεσµικισµού ( Ηasse/ 
Krücken: 2005, 106).  
 
Η αναζήτηση συνέχειας και τοµής  , αναφορικά µε το ερώτηµα εάν η νεοθεσµική 
προσέγγιση εντάσσει το ζήτηµα της εξουσίας  ως κεντρικό ή δευτερεύον ζήτηµα στο 
ερευνητικό της πρόγραµµα και ποιες διαφοροποιήσεις υπάρχουν σε σχέση µε τον 
ιδρυτή του πεδίου έρευνας αυτού συµπεριλαµβάνεται στο µέτρο του δυνατού στο 
αναλυτικό πεδίο όπου αυτό θεωρείται σκόπιµο ή αναγκαίο. 
 
Ως συνθετική διέξοδο µεταξύ παραδοσιακής και νεότερης θεσµικής προσέγγισης 
παρουσιάζουµε στο τέλος του κεφαλαίου την άκρως ενδιαφέρουσα προσέγγιση του 
Perrow. 
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 2. Οι Οργανώσεις 
 
2.1 Γενικό πλαίσιο 
 
Οι πρώιµες εργασίες του Selznick συνιστούν την πρώτη προσπάθεια συστηµατικής 
ανάλυσης οργανώσεων από την  σκοπιά της σχολής του λειτουργισµού. 
 
Ο ίδιος συµφωνεί ρητά µε  µία δοµική-λειτουργική ανάλυση , όταν γράφει: 
 
« Αυτό σηµαίνει , ότι οφείλουµε να υποθέσουµε  ότι ένα εµπειρικό σύστηµα έχει 
ορισµένες βασικές ανάγκες, προ πάντων σε σχέση µε την αυτοσυντήρηση; το 
σύστηµα αναπτύσσει πάντοτε νέα µέσα αυτοάµυνας και η καθηµερινή δραστηριότητα 
αξιολογείται βάση της λειτουργίας που έχει για την διατήρηση και υπεράσπιση του  
συστήµατος» ( Selznick: 1948, 29). 
 
Υπέρτατη ανάγκη όλων των συστηµάτων είναι η « εξασφάλιση της ακεραιότητας και 
συνέχειας του συστήµατος καθαυτού» κάτι το οποίο αναπόφευκτα συνδέεται µε 
προστακτικές όπως η ασφάλεια  της οργάνωσης ολικά σε σχέση µε το  περιβάλλον, 
σταθερότητα των δοµών ισχύος και επικοινωνίας, σταθερότητα των άτυπων 
ενδοοργανωσιακών σχέσεων και τελικά µια οµοιογενή πρόσληψη της σηµασίας και 
λειτουργίας της οργάνωσης ( Selznick: 1948, 29-30). 
 
Οργάνωση ορίζεται ως «τακτικός διακανονισµός   προσωπικού για την διευκόλυνση 
της υλοποίησης ορισµένων συµφωνηθέντων επιδιώξεων εν µέσω της κατανοµής 
λειτουργιών και αρµοδιοτήτων …ένα σύστηµα συνειδητά συντονισµένων 
δραστηριοτήτων ή δυνάµεων δυο ή περισσοτέρων προσώπων» ( Selznick: 1948, 25; 
1943, 48).  
 
Με την έννοια αυτή η οργάνωση εκδηλώνεται µέσω ενός πλαισίου σταθερών και 
εσκεµµένων κοινωνικών σχέσεων οι οποίες αποσκοπούν ρητά και κατηγορηµατικά 
στην υλοποίηση επιδιώξεων ή στόχων , εξαιρουµένων βεβαίως βραχυπρόθεσµων 
στόχων που αφορούν ιδιωτικά κοινωνικά πεδία ( π χ.  οικογένεια). 
 
Ως καθαρά τεχνικά εργαλεία οι οργανώσεις παρουσιάζουν έναν σχετικά υψηλό βαθµό 
αναλωσιµότητας , εκτός εάν θεσµοποιηθούν οπότε στην καθαρά  µηχανική τους 
υπόσταση  προστίθεται µία φυσική, η οποία τις καθιστά παράγωγα διάδρασης και 
προσαρµογής ενώ παράλληλα γίνονται αποδέκτες του συλλογικού ιδεαλισµού µε 
πολύ µικρότερο βαθµό αναλωσιµότητας  ( Selznick: 1957, 20-21).              
 
Η οργάνωση εξετάζεται ως συνολικός δρών ο οποίος λειτουργεί ενσωµατωµένος σε 
ένα ευρύτερο σύστηµα σχέσεων ( Scott: 1986, 33). Οργανώσεις µε την έννοια αυτή 
αποτελούν κοινωνικά συστήµατα τα οποία οφείλουν να ανταποκριθούν σε 
πολυσύνθετες απαιτήσεις, µεταξύ των οποίων η υλοποίηση θετών στόχων αποτελεί 
µόνο µία . Ως αυτοσυντηρούµενα συστήµατα οι οργανώσεις ανταποκρίνονται αφενός 
σε µία δέσµη εσωτερικών απαιτήσεων και αφετέρου διαχειρίζονται τις εξωτερικές 
επιρροές οι οποίες ασκούνται επάνω τους (Scott: 1986, 120). 
 
Η οργανωσιακή δοµή εποµένως αποτελεί έναν µηχανισµό συνεχούς αναπροσαρµογής 
ο οποίος αναδύεται πάνω στην αντίδραση στις ιδιοµορφίες  και πεποιθήσεις των 
εµπλεκοµένων και στις εξωτερικές επιρροές ( Scott: 1984, 135).   
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Σηµείο εκκίνησης της ανάλυσης αποτελούν οι ζωτικές ανάγκες ενός συστήµατος, 
όπως η ανάγκη σταθερής πολιτικής και ηγεσίας , η ανάγκη οµογενοποιηµένων 
αξιώσεων και η ανάγκη συνεχούς συναίνεσης και συµµετοχής των µελών ( Selznick: 
1984, 10).   
 
Μεταξύ των θεωρητικών που αντιµετωπίζουν οργανώσεις ως ζωντανούς οργανισµούς 
επίτευξης συλλογικών στόχων, ο Selznick  κατατάσσεται σε εκείνους που τις ορίζουν 
ως φυσικά συστήµατα µε την έννοια συλλογικών οργανώσεων που επιδιώκουν την 
επιβίωση και αυτοσυντήρηση τους. Η άποψη αυτή διαφοροποιείται από τις 
θεωρητικές κατευθύνσεις που είτε προσεγγίζουν οργανώσεις ως ορθολογικά 
συστήµατα  υψηλά τυποποιηµένα και προσανατολισµένα σε εξειδικευµένους 
στόχους, είτε  ως ανοικτά συστήµατα συµµαχιών οµάδων συµφερόντων µε υψηλή 
επιρροή από το περιβάλλον τους (Scott:1981, 26; Selznick:1943, 47-54; 1948, 25-35).  
 
Αντίθετα η προσέγγιση του Selznick αγγίζει την θεώρηση του Michels ο οποίος 
αντιµετωπίζει  οργανώσεις, όπως κόµµατα και συνδικάτα ως «ζωντανές µορφές 
κοινωνικού βίου» (που) αντιτίθενται …στο έπακρο  προς κάθε ανάλυση του είναι 
τους , την οποία αισθάνονται σαν ζωοτοµία» ( Μιχελς : 1997, 544).      
 
Κατά επιστηµονικά διαφοροποιηµένο και απολύτως πειστικό τρόπο, ο Selznick 
αναπαριστάνει το επιχείρηµα ότι  δι-οργανωσιακοί δεσµοί δεν επιτρέπουν µόνο την 
πρόσβαση σε πόρους µέσω κατάλληλων αγωγών, αλλά λειτουργούν παράλληλα ως 
δι-οργανωσιακά πρίσµατα και επηρεάζουν την νοµιµοποίηση µίας οργάνωσης. 
 
 Πολλές φορές η δράση υπέρ της αναβάθµισης του βιοτικού επιπέδου, του  κύρους 
συγκεκριµένων κοινωνικών οµάδων λειτουργεί αναδραστικά µε την έννοια ότι η 
δρούσα οργάνωση µεταβάλλεται προγραµµατικά ( Dalziel: 2006, 8).  
    
Σε σύγκριση µε την σύγχρονη θεσµική ανάλυση ο Selznick δεν διερωτάται 
αποκλειστικά για το πώς θεσπισµένα περιβάλλοντα και κανόνες επιδρούν πάνω σε 
οργανώσεις , αλλά για το πώς οργανώσεις γίνονται θεσµοί εξετάζοντας  π.χ εκείνη 
την διαδικασία η οποία οδήγησε οργανισµούς όπως  την  T V A να συνάψει δεσµούς 
µε τοπικά συµφέροντα και παράγοντες αναβαθµίζοντας µεν το βιοτικό τους επίπεδο 
αλλά ταυτόχρονα αλλάζοντας στόχους ( Strang/ Sine: 2000, 1, 5;Scott: 1981, 64; 
Dobbin: 2004, 3; Senge/Hellmann: 2005, 6 ). 
 
Το θεωρητικό επιχείρηµα πάνω στο οποίο στηρίζεται η παραπάνω θέση είναι ότι 
οργανώσεις διαµορφώνουν κανονιστικά συστήµατα ( normative systems) βασιζόµενα 
πάνω σε αξίες και ηγεσίες που εκδηλώνονται εντός τους. Τα εν λόγω συστήµατα 
όµως στη συνέχεια διαµορφώνονται υπό επιρροή της διάδρασης µε τοπικά στοιχεία , 
ειδικά από τα συµφέροντα και την ισχύ των διάφορων παικτών (   Greenwood/ 
Jennings: 2003, 197).   
 
Με την έννοια της θεσµοποίησης ο Selznick υπονοεί ότι σύντοµα νέες τεχνικές, 
πρακτικές και µέθοδοι διεκπεραίωσης επενδύονται µε αξίες οι οποίες υπερβαίνουν τις 
τεχνικές απαιτήσεις των ασκούµενων καθηκόντων. Οι οργανώσεις υιοθετούν νέες 
πρακτικές, τεχνικές και µεθόδους δράσης όχι µόνον επειδή αναµένεται από αυτές 
αυξηµένη αποτελεσµατικότητα αλλά λόγω του ότι επενδύονται πάνω τους ένα 
υπερβατολογικό  κύρος και  κοινωνική αναγνώριση ( Walgenbach: 1998, 137). 
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Ρόλοι, κανόνες και αξίες µειώνουν την πολυπλοκότητα της ατοµικής δράσης δίδοντας 
της νόηµα και κατεύθυνση. Από την στιγµή εισροής και διάχυσης αξιών εντός µίας  
συλλογικής ενότητας (Selznick :1957, 16-17), η καθηµερινή δραστηριότητα στα 
πλαίσια συγκεκριµένων ρόλων, κανόνων και αξιών λαµβάνει την µορφή µίας 
αυτενεργούς κανονιστικής πραγµατικότητας.  
 
Το γεγονός ότι η επένδυση µε αξίες αποτελεί µία σηµαντική παράµετρο της θεσµικής 
συγκρότησης αναπαριστάνεται  εξ άλλου εύκολα στο παράδειγµα  της δυναµικής και 
καθολικής  υπεράσπισης της δηµοκρατίας και του κράτους δικαίου ενάντια σε κάθε 
κριτική . 
 
Η εν λόγω δυναµική αποτελεί ισχυρή  ένδειξη ότι υπάρχει κάτι υπεράνω της τυπικής 
αναγκαιότητας έννοµου περιορισµού της κυβερνητικής δραστηριότητας ή της 
θέσπισης ενός συστήµατος διακυβέρνησης στο οποίο κυβερνήσεις αναλαµβάνουν την 
θητεία τους κατόπιν γενικών και ανταγωνιστικών εκλογών. Πολύ περισσότερο η 
δηµοκρατία  και  το  κράτος  δικαίου απέκτησαν το νόηµα καθαυτού αυτοτελών 
αξιών ( Van Oosterhout: 2001, 129).    
 
Υψηλά θεσµοποιηµένες οργανώσεις έχουν  δύο κυρίαρχα χαρακτηριστικά : 
 
Αφενός διαθέτουν µια διακριτή ταυτότητα , έναν συγκεκριµένο τρόπο εργασίας , έναν 
συγκεκριµένο τρόπο διεκπεραίωσης καθηµερινών καθηκόντων   και αφετέρου 
διαθέτουν έναν υψηλό βαθµό νοµιµοποίησης . 
 
Εν προκειµένω προσλαµβάνεται όχι µόνο η συγκεκριµένη δραστηριότητα τους αλλά 
και η οργάνωση καθαυτού ως επιθυµητή, αξιοπρεπής, ή αρµόζουσα εντός κάποιου 
κοινωνικά κατασκευασµένου συστήµατος κανόνων, αξιών, πεποιθήσεων και 
σταθερών ( Suchman : 1995, 574). 
 
Η διαδικασία θεσµοποίησης εποµένως συµπεριλαµβάνει την διαµόρφωση µιας 
ελκυστικής διακριτής ταυτότητας την οποία σέβονται, αποδέχονται και εµπιστεύονται 
ηγεσία και µέλη. 
 
Η αποτελεσµατική διαδικασία θεσµοποίησης δεν επιτυγχάνεται µε αναξιόπιστες 
µεµονωµένες αναλαµπές ισχύος οι οποίες δεν τυγχάνουν καµίας συναίνεσης, αλλά 
µέσα από την δέσµευση σε συγκεκριµένους τρόπους δράσης και απόκρισης κάτι που 
κατά τον Selznick αποτελεί σύστοιχο στοιχείο του χαρακτήρα οργανώσεων  
( Selznick: 1957, 67; Μινζµπεργκ/Αλστραντ/ Λάµπελ :2004, 45). 
 
Η επιτυχία ή αποτυχία εξαρτάται κατά πολύ  από την δυνατότητα χάραξης 
στρατηγικής που διαθέτει µια οργάνωση.  
 
Από τους πλέον σηµαντικούς παράγοντες για την χάραξη στρατηγικής « ο ένας είναι 
οι αξίες της διοίκησης –τα πιστεύω και οι προτιµήσεις αυτών που επισήµως ηγούνται 
της οργάνωσης –και ο άλλος είναι η κοινωνική ευθύνη –συγκεκριµένα η δεοντολογία 
της κοινωνίας στα πλαίσια της οποίας λειτουργεί η οργάνωση , όπως τουλάχιστον 
αυτή γίνεται αντιληπτή από τα διοικητικά  στελέχη . Ωστόσο µε εξαίρεση την 
αξιοπρόσεκτη περίπτωση του Selznick , οι περισσότεροι συγγραφείς που συνδέονται 
µε αυτήν την σχολή δεν δίνουν ιδιαίτερα µεγάλο βάρος στις αξίες και στην 
δεοντολογία» ( Μιντζµπεργκ/ Αλστραντ/ Λάµπελ: 2004, 45-46).     



 31

Εύλογα  λοιπόν  η  διαδικασία   µορφοποίησης   οργανώσεων  όπως  λόγου  χάρη  της 
T V A ως πολύπλοκου , οµοσπονδιακού γραφειοκρατικού θεσµού προσεγγίζεται από 
την σκοπιά της διάδρασης µελών και ηγετικών στοιχείων της, κυβερνητικών 
επιτροπών και τοπικής κοινωνίας, στα πλαίσια δηλαδή ενός πεδίου αλληλουχίας 
αξιών και επιρροών µε  µακροπρόθεσµες εξελικτικές επιδράσεις πρωτογενώς  πάνω 
στην οργανισµό και δευτερογενώς πάνω στην τοπική κοινωνία αναφοράς. 
       
Η αποστολή και τα  µέσα της T V A αποµακρυνθήκανε  από τις αξίες και τα 
συµφέροντα των διάφορων οµάδων συµφερόντων , εν συνεχεία νοµιµοποιήθηκαν 
αναδροµικά περισσότερο ως ορθολογικά µέσα οργάνωσης παρά ως κανονιστικός / 
πολιτικός συµβιβασµός (  Greenwood/ Jennings : 2003,197). 
 
Η προσπάθεια κατανόησης του τρόπου και της µορφής συγκρότησης 
γραφειοκρατικών οργανώσεων επιχειρείται από τον Selznick  µε βάση ένα πλαίσιο το 
οποίο απαραίτητα συµπεριλαµβάνει τους παράγοντες της ισχύος, των συµφερόντων 
καθώς επίσης των συγκρούσεων  γύρω από εναλλακτικούς τρόπους οργάνωσης ή 
γύρω από κοσµοθεωρήσεις ( Greenwood/ Jennings: 2003, 195).       
 
« Η εσωτερική λειτουργία µιας οργάνωσης εκπροσώπησης συµφερόντων οδηγεί 
συχνά σε ανακατατάξεις και συµβιβασµούς που δεν είναι δυνατόν να αναχθούν µε 
ευκολία στους επίσηµα διακηρυγµένους στόχους της. Συχνά η διατύπωση 
βραχυπρόθεσµων  ή και ενδιάµεσων στόχων εξυπηρετεί περισσότερο τις στρατηγικές  
εσωτερικής ενδυνάµωσης στοιχείων από την ηγετική οµάδα της οργάνωσης» ( 
Λάβδας: 2004, 67).    
     
Η θεσµοποίηση µίας οργάνωσης συλλαµβάνεται από τον Selznick ως διαχρονική 
διαδικασία µέσω της οποίας αναπτύσσει τα ιδιαίτερα της δοµικά χαρακτηριστικά και 
τις αντίστοιχες αρµοδιότητες    (Scott: 1981, 66 ). Η εν λόγω  διαδικασία  
διαδραµατίζεται µέσω της σταδιακής ανάληψης θεσµικών υποχρεώσεων και 
δεσµεύσεων ως   προσπάθεια διαχείρισης εξωτερικών περιορισµών και πιέσεων, 
αλλαγών στην σύνθεση του προσωπικού, των συµφερόντων και των άτυπων σχέσεων 
τους.           
 
Με την γενική έννοια η θεσµοποίηση ορίζεται από τον Selznick ως « ανάδυση 
τακτοποιηµένων, σταθερών προτύπων κοινωνικής ενσωµάτωσης µέσα από ασταθής , 
χαλαρά οργανωµένες ή µονοδιάστατες τεχνικές δραστηριότητες» ( Broom/Selznick : 
1955, 238; Selznick :1957,139 ) .    
 
Η  θεσµοποίηση είναι  κάτι « που συµβαίνει σε µία οργάνωση συν τω χρόνο , 
αντανακλώντας την καθαυτού ιστορική ιδιαιτερότητα της οργάνωσης, των ανθρώπων 
που συµµετάσχουν σε αυτήν, των οµάδων που εκπροσωπεί και των εσωτερικών 
συµφερόντων που αυτές διαµόρφωσαν  καθώς επίσης και την πορεία προσαρµογής 
προς το περιβάλλον που η οργάνωση επέλεξε. 
 
Το σηµείο το οποίο ενδεχοµένως είναι το σηµαντικότερο κατά την διαδικασία 
θεσµοποίησης είναι η ενστάλαξη µε αξίες πέραν των τεχνικών απαιτήσεων 
επιχειρησιακής δράσης» ( Selznick:1957, 16-17;Akselsen: 1997, 8). 
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Αξιοσηµείωτο είναι ότι ενώ ο συγγραφέας εντοπίζει γενικές  πτυχές θεσµοποίησης  
όπως την διαµόρφωση µίας τυπικής δοµής, την ανάπτυξη άτυπων κανόνων, την 
επιλεκτική στρατολόγηση µελών ή την επιρροή διοικητικών τελετουργιών και 
ιδεολογιών που προκύπτουν µέσα από την ιδιαίτερη ιστορία µίας οργάνωσης, δίνει 
πρυτανική έµφαση στην «ενστάλαξη» µίας οργάνωσης µε αξίες. Μία οργάνωση έχει 
µόνο τότε θεσµοποιηθεί όταν τα µέλη της δεν την βλέπουν πλέον ως καθαρό εργαλείο 
για την επίτευξη ορισµένων σκοπών, αλλά επενδύουν πάνω της αξίες που 
υπερβαίνουν την τεχνική/διαχειριστική σκοπιµότητα. Πέραν των στόχων τα µέλη 
ενδιαφέρονται για την διατήρηση και αναπαραγωγή της οργάνωσης και των 
διαδικασιών της. Με την έννοια αυτή η ενστάλαξη µε αξίες , ερµηνεύεται ως 
εκτίµηση αξιών η οποία εκφράζεται σε ένα µακροπρόθεσµο « καθήκον»  
( commitment) των µελών απέναντι στην οργάνωση . 
 
Το κρίσιµο τεστ για την ωριµότητα θεσµοποίησης  µίας οργάνωσης εντοπίζεται  κατά 
τον Selznick στην «αναλωσιµότητα» (expendability) της, δηλαδή στην ετοιµότητα µε 
την οποία µία οργάνωση η πρακτική εγκαταλείπεται ή µεταβάλλεται σε αντίδραση 
απέναντι σε νέες συνθήκες και απαιτήσεις (Selznick:1957,18-20;  Selznick: 1996, 2).     
 
Αξίζει να σηµειώσουµε στο σηµείο αυτό ότι ο Samuel Huntington στο διάσηµο του 
έργο « Political Order in Changing Societies» (1968, 12) υιοθέτησε την προσέγγιση 
του Selznick όσον αφορά την θεσµοποίηση και την όρισε ως « διαδικασία στην οποία 
οργανώσεις και τελετουργίες αποκτούν αξία και σταθερότητα » ενώ ένας υψηλός 
βαθµός θεσµοποίησης χαρακτηρίζεται από « υψηλό βαθµό προσαρµογής , 
πολυπλοκότητα, αυτονοµία και συνοχή» . Βέβαια σε αντίθεση µε τον Selznick ο 
Huntigton τονίζει περισσότερο τις καθαυτού ιδιότητες και τελετουργίες οργανώσεων 
παρά την εκτίµηση αξιών εκ µέρους ηγετικών οµάδων και µελών (  Huntington: 
1968,15).    
 
Με βάση τις παραπάνω επισηµάνσεις ο Selnzick εξετάζει οργανώσεις όπως την TVA  
αναζητώντας τον διαχρονικό βαθµό αναλωσιµότητας τους µε το ερευνητικό 
ενδιαφέρον στραµµένο  στην ανάπτυξη µίας θεωρίας οργανώσεων και θεσµών , 
ενδεχοµένως επίσης και ορισµένων πρακτικών οδηγιών για την ορθότερη σύλληψη 
των ανυπέρβλητων διλληµάτων που  προκύπτουν από την αλληλουχία εξουσίας, 
ιδεολογίας και οργάνωσης ( Selznick: 1984, vii).      
 
O Selznick υπογραµµίζει την σηµασία της εξουσιοδότησης ως τεχνικής ελέγχου και 
ερευνά πως αυτή επιφέρει µια σειρά απροσδόκητων επιδράσεων οι οποίες συνδέονται 
µε την διατήρηση δικτύων διαπροσωπικών σχέσεων (March/Simon: 2003, 118; 
Selznick: 1948, 26- 27).    
 
Συνδικάτα , κυβερνήσεις , πολιτικά κόµµατα και άλλοι θεσµοί  αποτελούν τυπικές 
δοµές µε την έννοια ότι εκπροσωπούν ορθολογικά διατεταγµένα εργαλεία για την 
επίτευξη στόχων, κάτι που µόνο µέσω της συστηµατικής  κατανοµής ρόλων, 
καθηκόντων και δράσεων µπορεί να συµβεί  λόγω του ότι έτσι επιτυγχάνεται η 
θεσµική ενσωµάτωση εξειδικευµένων λειτουργιών ( Selznick: 1948,25). 
 
Οι ανάγκες ασφάλειας του όλου συστήµατος, δηµιουργούν µία συνεχή πίεση προς 
την θεσµοποίηση όλων των σχέσεων ώστε να µην υπόκεινται στην ανασφάλεια 
υποκειµενικών αισθηµάτων και εκτιµήσεων.  
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Πέραν τούτου είναι αναγκαία µία ενδοθεσµική διαρρύθµιση των σχέσεων, µε τέτοιον 
τρόπο ώστε τα άτοµα να είναι εναλλάξιµα και µετατοπίσηµα µε στόχο την αποφυγή 
εξαρτήσεων της οργάνωσης από προσωπικές δεξιότητες.  
 
Ωστόσο όµως, η ορθολογική διαρρύθµιση τυπικών δοµών δεν αναιρεί ποτέ 
ολοσχερώς τα διλήµµατα, τις συγκρούσεις και τις  αµφιβολίες που προκύπτουν από 
τις µη ορθολογικές διαστάσεις οργανωσιακής συµπεριφοράς . 
 
Στην προσπάθεια ικανοποίησης βασικών αναγκών η οργάνωση συγκρούεται µε την 
τάση µερίδων να αντιστέκονται σε οτιδήποτε αντιτίθεται στα στενά δικά τους 
συµφέροντα (  Silverman: 1972,  47). 
        
Η διατυπωµένη αξίωση για έλεγχο της ανώτερης διοικητικής ιεραρχίας συνδέεται µε 
την θεσµοθέτηση αυξηµένων εξουσιοδοτήσεων οι οποίες αφενός µεγιστοποιούν την 
αποτελεσµατικότητα ( εµπειρία και γνώση σε εξειδικευµένους τοµείς)αλλά αυξάνουν 
αφετέρου την διάσταση συµφερόντων µεταξύ των υποοµάδων  της οργάνωσης ( 
March / Simon:  2003,118; Selznick :1948, 27). 
 
Στο σηµείο αυτό ο Selznick συµφωνεί µε την θέση του Michels ότι µέσα από τις 
διοικητικές ανάγκες  πολύπλοκων οργανώσεων προκύπτει µία µορφή προβλέψιµης, 
ορθολογικής συγκρότησης, ιεραρχικά διατεταγµένης υπό µορφή µίας γραφειοκρατίας  
κάτι που αναπόφευκτα έχει ως  αντίτιµο την συγκέντρωση εξουσιών στη κορυφή 
( Lipset: 196, 16) αλλά εστιάζεται µε µεγαλύτερη έµφαση στις   προκαλούµενες από 
την τµηµατοποίηση αντιφάσεις.   
 
« Είναι συνεπώς εµφανές, ότι η εξουσιοδότηση έχει τόσο λειτουργικές όσο και 
δυσλειτουργικές επιπτώσεις στην επίτευξη οργανωσιακών στόχων. Συµβάλει τόσο 
στην υλοποίηση όσο και στην παραποίηση τους» (  March/Simon: 2003, 121).   
    
Με µεθοδικό και ταυτόχρονα πρωτότυπο τρόπο ο συγγραφέας αναπαριστάνει 
διεξοδικά, πάντοτε εµπειρικά εµπεριστατωµένα πως « οι σχέσεις µεταξύ των 
αναγκών της λειτουργίας και προσαρµογής µιας οργάνωσης , αφενός, και των στόχων 
και σκοπών που δηµιουργήθηκε για να εφαρµόσει , αφετέρου, διέρχονται µέσα από 
δύσκολες διαδικασίες εξισορρόπησης , διαδικασίες που ενδεχοµένως οδηγούν στην 
χρήση των αρχικά διακηρυγµένων σκοπών ως µέσων για την νοµιµοποίηση της 
αναπαραγωγής της οργάνωσης , η οποία καθίσταται η ίδια αυτοσκοπός» ( Λάβδας: 
2004, 219).     
 
Ο συγγραφέας, ενταγµένος στην παράδοση του κοινωνιολογικού θεσµικισµού, 
αντιλαµβάνεται την κουλτούρα και τους κανόνες συµπεριφοράς ( norms ) ως άτυπους 
θεσµούς και επιχειρεί µέσα από την έµφαση τους να κατανοήσει την δοµή 
οικονοµικών , πολιτικών και κοινωνικών διαδράσεων αναδεικνύοντας έτσι την σχέση 
µεταξύ τυπικών οργανώσεων µε την δοµή προτύπων πεποιθήσεων και συµπεριφορών 
( Steinmo: 2001,7557).  Θεωρεί δε ότι οι άτυποι θεσµοί αποτελούν κρίσιµο σηµείο 
για την κατανόηση των ανορθολογικών διαστάσεων ανθρώπινης επικοινωνίας και 
ανταλλαγής ( Steinmo: 2001, 7558).        

Η µελέτη του Selznick (1949) , µαζί µε τις µελέτες των Merton (1948),   Blau (1955), 
Gouldner (1950)  και March / Simon ( 1958, 1976) κατατάσσονται στην περίοδο 
ακµής της κοινωνιολογίας των οργανώσεων, η οποία χαρακτηρίστηκε από εκτενή 
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αντιπαράθεση µε το µοντέλο γραφειοκρατίας του Weber κατά το οποίο η νόµιµη 
κυριαρχία εκφράζεται µέσω της γραφειοκρατίας  και µε τον δοµολειτουργισµό ( 
Gmor: 1993, 7;Tolbert/ Zucker: 1994, 3-4 ). 
 
Μοταταύτα  ο Selznick όµως υιοθετεί από τον Weber την  θέση ότι οργανωσιακοί 
δρώντες παρουσιάζουν έναν υψηλό βαθµό πολιτικοποίησης κάτι που σχετίζεται µε το 
γεγονός ότι έχουν αυτοτελή δικά τους συµφέροντα, εποµένως τείνουν να 
χρησιµοποιούν τις οργανώσεις για δικούς τους σκοπούς συγχρόνως όµως εργάζονται 
για την επιβίωση των οργανώσεων τους ( Filigstein: 2001, 12).    
 
Ο κοινωνιολογικός θεσµικισµός ορίζει τους θεσµούς µε την ευρεία έννοια, σε 
αντίθεση µε τις θεωρίες της ορθολογικής επιλογής, έτσι ώστε δεν συµπεριλαµβάνουν 
µόνο εξωτερικά θεσπισµένους και ελεγχόµενους (κυρώσιµους) κανόνες, αλλά 
ταυτόχρονα καθιερωµένες διαδικασίες λειτουργίας, το σηµαντικότερο όµως 
κοινωνικά κατασκευασµένες , πολιτισµικά υιοθετηµένες κοσµοθεωρήσεις και κοινές 
κανονιστικές αντιλήψεις ( Scharpf: 2000, 7).      
 
Οι επιρροές του Selznick, πέραν του Weber και Μichels   είναι σύνθετες:  
    
Ο συµπεριφορισµός του Selznick ( Waldo:1956, 76-77) εκφράζεται από την θέση του 
ότι σε κάθε δέσµη ιδεών  και στόχων (set) ενυπάρχει ένα εγγενές χάσµα ( gap) µεταξύ 
προσδοκίας και πράξης η µε άλλα λόγια, µία απόκλιση  µεταξύ εκφρασµένης 
πεποίθησης και συγκεκριµένης πρακτικής εφαρµογής. Εποµένως η εστίαση σε αυτό 
που ο άνθρωπος πραγµατικά κάνει σε σχέση µε αυτό που µε βεβαιότητα δηλώνει ότι 
θα κάνει ως ιδέα, είναι πάρα πολύ σηµαντική αφού επιδρά άµεσα πάνω στην εξέλιξη 
δοµών και αξιών( Selznick : 1984,  7-8). 
 
Ο δοµολειτουργισµός του Selznick εκφράζεται από την θέση ότι οι οργανώσεις  είναι 
αναλώσιµα εργαλεία τα οποία όµως έχουν δική τους ζωή, είναι ζωντανοί οργανισµοί 
που προσαρµόζονται στο περιβάλλον τους  ( Selznick: 1984, 10, 20),  διαπερνώνται 
από τον ορθολογικό προορισµό να επιτελέσουν ένα έργο, άρα πρέπει να εξετάζονται 
ως θεσµοί, δηλαδή ως φυσικές συνέπειες κοινωνικών αναγκών και πιέσεων( Σπανού: 
1992, 23 ). 
 
 Οι οργανώσεις συλλαµβάνονται ως κοινωνίες σε έναν µικρόκοσµο ο οποίος 
προσφέρεται για συγκριτικές και εµπειρικές έρευνες ( Tolbert/ Zucker: 1994, 4;  
Langlois: 2005, 38).  Μολονότι τυπικά υφιστάµενες σε κάποια εξωτερική εξουσία, 
γενικά ανθίστανται στην ολοκληρωτική τους υποταγή, διατηρώντας µε άλλα λόγια 
έναν σχετικό βαθµό αυτονοµίας σε σχέση µε το εξωτερικό τους περιβάλλον χωρίς 
όµως ποτέ να απολήξουν σε κλειστά συστήµατα παρόλο που η τάση προς αυτήν την 
κατεύθυνση υφίσταται. 
 
Ειδικά οι γραφειοκρατίες ως θεσµοί συγκροτούνται για να εφαρµόζουν την 
επαγγελµατική τους πραγµατογνωµοσύνη και εµπειρία, διασαφηνίζοντας όλες τις 
πτυχές δηµόσιας πολιτικής και µεταφέροντας όλη την αλήθεια προς την εξουσία.  
 
Ταυτόχρονα έχουν εξουσιοδότηση διατήρησης αυτοτέλειας κατά την υλοποίηση του 
νόµου σε συγκεκριµένες περιπτώσεις άνευ εµπλοκής εκλεγµένων πολιτικών και 
οργανωµένων συµφερόντων. 
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Ως σχετικά αυτόνοµος θεσµός, η γραφειοκρατία διαθέτει  νόµιµα  µέσα  ανυπακοής  
σε ηγέτες, διαταγές και περιβαλλοντικές αξιώσεις (Olsen:  2004, 2).      
 
Οι τεχνικές και τα εργαλεία παραγωγής προβλεψιµότητας  που υποθάλπουν την  
αντίληψη  χρήσης τους ως µέσα  διατήρησης ή ενίσχυσης της εξουσίας µίας ισχυρής 
οµάδας έναντι άλλων που δρουν είτε στο άµεσο περιβάλλον της, είτε εντός της ίδιας 
της οργάνωσης έχουν εκ των πραγµάτων προσωρινή και περιορισµένη 
αποτελεσµατικότητα  , λόγω του ότι είναι πρακτικά ανέφικτο να επιβάλουν αυτόµατα 
συµµόρφωση στις αντίστοιχες επιθυµίες ή εντολές ( Σπανού:1992, 55; Selznick: 
1984,10; Scott: 1981, 64).  
 
Η αντίσταση στον πλήρη έλεγχο και η ενδεχοµένως συνακόλουθη αστάθεια που 
προκύπτει από αυτήν,  είναι έκφραση µίας δυστροπίας/δυσλειτουργίας που γενικώς 
χαρακτηρίζει οργανώσεις και επιβάλλει  την συνεχή και αναπόσπαστη προσοχή εκ 
µέρους  των εµπλεκοµένων αλλά και της κοινωνίας. 
     
Η διαδικασία ανάδυσης δυσλειτουργιών σχετίζεται µε το γεγονός ότι η αρχικά 
καθιερωµένη προσκόλληση στελεχών στους κανόνες ( κοµφορµισµός) ως µέσον 
αποτελεσµατικότητας, σταδιακά µετεξελίσσεται  σε αυτοσκοπό υπό µορφή 
τυπολατρίας  ως σχολαστικής εµµονής σε τυποποιηµένες διαδικασίες η οποία 
εµποδίζει την ουσιαστική υλοποίηση στόχων ( ατέρµονες γραφειοκρατικές 
διατυπώσεις υποκαθιστούν την παραγωγικότητα) ( Σεραφετινίδου: 2003, 76-92; 
March/Simon: 2003,119; Selznick :1948, 27). 
 
Συγκεκριµένα  « η διαµάχη ως προς το ζήτηµα του εσωτερικού ελέγχου δεν 
επηρεάζει απλώς άµεσα το περιεχόµενο των αποφάσεων, αλλά οδηγεί σε περαιτέρω 
ανάπτυξη των ιδεολογιών των υποοµάδων.  
 
Στόχος κάθε υποοµάδας είναι να επιτύχει προσαρµόζοντας την πολιτική που 
ακολουθεί στο επίσηµο δόγµα της ευρύτερης οργάνωσης προκειµένου να 
νοµιµοποιήσει της διεκδικήσεις της. Η συγκεκριµένη τακτική αυξάνει την 
εσωτερίκευση των υποστόχων από τους συµµετέχοντες µέσα στις υποοµάδες» ( 
Μarch/Simon : 2003, 119).  
 
Ο Downs συγκρίνει την παραπάνω θέση του Selznick µε την λογική του Schumpeter 
περί «ανταγωνιστικής πάλης για την εξουσία»( Downs: 1990, 53). 
 
Κατά τον Schumpeter η κοινωνική αποστολή της κοινοβουλευτικής δραστηριότητας 
που συνίσταται εν γένει στην σύνταξη νόµων και εν µέρει στην λήψη διοικητικών 
µέτρων επιτυγχάνεται   συµπωµατικά ως αποτέλεσµα ανταγωνισµού για την εξουσία. 
 
Οµοίως στο πεδίο της οικονοµίας η παραγωγή προκύπτει ως παρεπόµενο αποτέλεσµα 
της επιδίωξης κέρδους.        
 
Ο  Downs ισχυρίζεται ότι η δυαδική ανάλυση οργανώσεων του Selznick, δηλαδή ο 
συνδυασµός των παραµέτρων του τυπικού πεδίου ( ορθολογικά συγκροτηµένες δοµές 
και επίσηµα διακηρυγµένοι στόχοι)   και του άτυπου ( δοµή που συγκροτείται γύρω 
από τα προσωπικά κίνητρα ηγετικών στελεχών) είναι ανάλογη.  
 
Προς απόδειξη παραπέµπει στο ακόλουθο χωρίο από άρθρο του Selznick : 
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« Όλες οι οργανώσεις διαµορφώνονται από δυνάµεις που εφάπτονται µε τις 
ορθολογικά συγκροτηµένες δοµές και τους διακηρυγµένους σκοπούς τους. Κάθε 
τυπική οργάνωση – εµπορική ένωση , πολιτικό κόµµα, εταιρία κλπ- προσπαθεί να 
κινητοποιήσει ανθρώπινους και τεχνικούς πόρους σαν µέσο επίτευξης των σκοπών 
της. Ωστόσο, οι άνθρωποι που ανήκουν στο σύστηµα έχουν την τάση να 
αντιστέκονται σε κάθε µεταχείριση τους σαν µέσων. Αλληλεπιδρούν σαν συνολικές 
υπάρξεις που έχουν τα δικά τους ιδιαίτερα προβλήµατα και τους δικούς τους στόχους. 
Επιπλέον, η οργάνωση είναι εγκατεστηµένη µέσα σε ένα θεσµικό πλαίσιο, είναι 
εποµένως υποκείµενο πιέσεων προερχόµενων από τον περίγυρο της, µε τον οποίο 
πρέπει να διακανονίσουν κάποια προσαρµογή ….. Από εδώ συνάγεται ότι θα 
αναπτυχθεί µία άτυπη δοµή µέσα στην οργάνωση –µια δοµή που θα αντανακλά τις 
αυθόρµητες προσπάθειες των ατόµων και των υποοµάδων να ελέγξουν τις συνθήκες 
ύπαρξης τους……Η άτυπη αυτή δοµή θα είναι ταυτόχρονα αναπόσπαστο µέρος και 
παρεπόµενο  του ίδιου του τυπικού συστήµατος αντιπροσώπευσης και ελέγχου».  
 
Βέβαια ο Downs προτιµά µια  ισοζυγισµένη ανάλυση τυπικών και άτυπων δοµών, σε 
αντίθεση µε τον Selznick ο οποίος θεωρεί  τις άτυπες κυρίαρχες ( Downs: 1990: 55;  
Selznick:  1952 c, 196-197). 
 
Η ανυποταξία των ανθρώπινων εργαλείων και η αντίσταση τους στις ορθολογικές 
προστακτικές των οργανώσεων, η οποία οφείλεται στην καταβολή των ανθρώπινων 
προδιαθέσεων από ένα άλλο πολιτισµικό σύστηµα εξω-οργανωσιακό το οποίο όµως 
εισρέει ταυτόχρονα µε τα µέλη,   αποτελεί ταυτόχρονα µία εξήγηση του φαινοµένου 
διαφοροποιηµένης προσαρµογής οργανώσεων στον κοινωνικό τους περίγυρο. 
( Silverman: 1972, 36). 
 
Ως µέλη της κοινωνίας τα µέλη µίας οργάνωσης εισάγουν ορισµένες κοινές 
προσλήψεις και ορισµένες αντίθετες αντιλήψεις εντός των οργανώσεων. 
 
Ενώ λόγου χάρη υπάρχει συµφωνία όσον αφορά την αναγκαιότητα αποτελεσµατικής 
ηγεσίας, υπάρχουν ταυτόχρονα διαφορετικές ερµηνείες όσον αφορά την άσκηση των 
καθηκόντων της . Αυτό που ένας διευθυντής θεωρεί εύλογη και έννοµη άσκηση του 
καθήκοντος του, ερµηνεύεται συχνά από τους εργαζόµενους ως κατάχρηση εξουσίας. 
 
Ενώ οι αξίες εντός της οργάνωσης δεν αποτελούν τίποτα άλλο από µία αντανάκλαση 
του αξιακού καταµερισµού εντός των ευρύτερων κοινωνικών ρόλων, τα µέλη 
οργανώσεων αντιλαµβάνονται συχνά το κοινωνικό περιβάλλον της οργάνωσης  ως 
εχθρικό. Για τον λόγο αυτό οι ηγεσίες θεσµών και οργανώσεων   συµπεριλαµβάνουν    
άτυπα  ισχυρούς τοπικούς παράγοντες στην διοίκηση τους, επειδή τους θεωρούν 
επικίνδυνους ( Silverman: 1972, 37). Η κίνηση αυτή πρόσκτησης δεν βασίζεται 
απαραίτητα σε αµοιβαίες σχέσεις  συγκατάθεσης των µελών, αλλά αντιθέτως γίνεται 
εις βάρος των συµφερόντων  µίας µερίδας ( Silverman: 1972, 47).      
  
Έτσι η ηγεσία περιορίζεται πάντα στο έργο του συµβιβασµού των ασυµφωνιών –των 
ασυµφωνιών µεταξύ αυτού που έπρεπε να γίνει και αυτού που γίνεται, µεταξύ των 
στόχων και των επιτεύξεων , µεταξύ των οργανωτικών αναγκών και των διαθέσιµων 
πηγών, µεταξύ των αναγκών των µελών και των απαιτήσεων της οργανώσεως, 
µεταξύ των επισήµων γραµµών συνεργασίας και των ανεπισήµων» ( Stogdil: 1969, 
50; Selznick: 1984, 20 -21). Το εγχείρηµα συµβιβασµού  συνδέεται πολλές φορές µε 
µεταθέσεις στόχων ηθικά κολάσιµων. 
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Από τα παραπάνω καθίσταται σαφές ότι τα κριτήρια επιστηµονικής και ηθικής 
αξιολόγησης θεσµών που καθορίζει ο Selznick είναι ιδιαιτέρως αυστηρά και δεν 
υποκύπτουν σε πραγµατολογικές  αναγκαιότητες  περιβαλλοντολογικής 
προσαρµογής, χωρίς όµως να χάνουν τον ρεαλισµό τους , αφού το συγκείµενο 
κρίνεται µε βάση την  στρατηγική και προγραµµατική λογική   που µία οργάνωση 
από µόνη της έχει θέσει.        
 
Πέραν του προβλήµατος ανυποταξίας και εσωτερικής συνοχής ο Selznick 
επισηµαίνει, ότι ανακύπτει ταυτόχρονα το ζήτηµα της νοµιµοποίησης έναντι του 
εξωτερικού περιβάλλοντος και τυχόν επιδράσεων επί άλλων οµάδων και δυνάµεων οι 
οποίες ζητώντας λογοδοσία  από θέση αυτοάµυνας ,συνκαθορίζουν  εµµέσως πλην 
σαφώς την πολιτική µίας οργάνωσης. Η τελευταία πάλι λόγω των εξωτερικών 
πιέσεων από πολλές πλευρές, στρέφει όλη της την προσοχή προς τα έξω για να 
αµυνθεί έναντι επιθέσεων ( Selznick: 1984, 11). 
 
Η πρωταρχική ανάγκη µίας οργάνωσης ως σύστηµα είναι η διατήρηση της 
ακεραιότητας και της συνέχειας της  ως τέτοιας. Προκύπτουν εποµένως τρεις βασικές 
προστακτικές ( Scott:1981, 65) που οφείλει µία οργάνωση να ακολουθήσει: 
 
α) Λεπτοµερή εξερεύνηση του εσωτερικού περιβάλλοντος µίας οργάνωσης. 
 
β) Σταθερότητα άτυπων σχέσεων εντός της οργάνωσης. 
 
γ) Οµοιογένεια του εξωτερικού προφίλ  σε σχέση µε το νόηµα και τον ρόλο µίας 
οργάνωσης . 
 
Η ηγεσία έχει ουσιαστικό ρόλο πάνω στην εξελικτική διαµόρφωση των ειδικών 
χαρακτηριστικών µίας οργάνωσης, εφόσον οφείλει να καθορίσει την αποστολή  
επιχειρησιακής δράσης της και να προστατεύσει την κοινωνική δοµή µαζί µε τις αξίες 
της. Κρίσιµο σηµεία ως προς αυτό είναι η επιλογή της κοινωνικής βάσης ( σε τι κοινό 
απευθύνεται, σε ποια αγορά) , η επιλογή κεντρικού διοικητικού προσωπικού και ο 
καθορισµός της φύσης και του χρόνου επισηµοποίησης/ συγκεκριµενοποίησης των 
δοµών και διαδικασιών ( Scott:1981, 68-69). 
 
 Η δόµηση της κουλτούρας ενός θεσµού και η υλοποίηση της εξέλιξης της είναι 
λοιπόν για τον Selznick κρίσιµο εάν όχι µοναδικό µέληµα της ηγεσίας ( Senge: 2002, 
3; Langlois:2005,38). 
   
 Κοντολογίς, η προσέγγιση του Selznick ,εξετάζει τις οργανώσεις ως ανοικτά φυσικά 
συστήµατα τα οποία δέχονται εισροές , τις επεξεργάζονται και παράγουν εκροές προς 
κατανάλωση. Οι εκροές αυτές θα πρέπει να είναι αποδεκτές από το περιβάλλον, εάν η 
οργάνωση θέλει να επιβιώσει.( Richardson/Tepperman: 1999, 36). Ακριβώς  αυτή  η  
έννοια  της  επιβίωσης  ενός  συστήµατος  έχει  µεγάλη  σηµασίαστην θεωρία των 
συστηµάτων η οποία βλέπει τις οργανώσεις και τους στόχους τους ως διαµορφούµενα 
στοιχεία των µελών και του περιβάλλοντος τους ( Richardson/Tepperman: 1999, 37). 

 
Η θεωρία συστηµάτων επίσης προσεγγίζει τις οργανώσεις ως ζωντανούς οργανισµούς 
δηλαδή ως πολύπλοκο ανεξάρτητο σύστηµα λειτουργικών  τµηµάτων.  
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Η συγγένεια λοιπόν του  Selznick µε τον δοµολειτουργισµό είναι εµφανής. 
 

Στην θεωρητική προσέγγιση του Selznick  οργανώσεις είναι συµπραξιακά 
(cooperative) και ευπροσάρµοστα (adaptive)  συστήµατα, τα οποία 
συµπεριλαµβάνουν τυπικές παράλληλα µε άτυπες σχέσεις και έχουν ανάγκη από έναν 
ορισµένο βαθµό ευκαµψίας λόγω αναγκών σταθερότητας ή αυτοσυντήρησης. 
Ταυτόχρονα έχουν συµβολικές λειτουργίες οι οποίες εξυπηρετούνται από δηλώσεις 
που καθορίζουν την αποστολή τους, από δοµικές ρυθµίσεις και τα υψηλόβαθµα 
στελέχη τους (  Tolbert/ Zucker: 1994, 7).  
 
Οργανώσεις δεν δύνανται να υπάρξουν άνευ ενός εποικοδοµήµατος  αξιών και 
δεσµεύσεων το οποίο τους δίνει  θεσµοποιηµένη υπόσταση ( Janczak: 2005, 60; 
Peters, 2000: 7-8). Με την έννοα αuτη η διαδικασία θεσµοποίησης αντανακλά κατά 
τον  Selznick ένα υπόβαθρο κοινωνικών κανόνων και εσωτερικευµένων αξιώσεων 
από την µεριά των οργανωµένων   δρώντων (Selznick: 1996, 270-277).       
 
Γίνεται σαφές, ότι οι παράµετροι που εισάγει ο Selznick είναι  κατά πολύ 
συνθετότεροι από τη απλή διαπίστωση ότι « µία οργάνωση πρέπει να ορισθεί σαν µια 
κοινωνική οµάδα στην οποία τα µέλη διαφοροποιούνται ως προς τις υπευθυνότητες  
τους για την επιτυχία ενός κοινού σκοπού» ( Stogdil: 1969, 43).    

 
Ταυτόχρονα ο Selznick συµφωνεί µε τους Barnard και Simon στην θέση ότι «η 
οργάνωση δεν είναι µεµονωµένη µονάδα- ή σαν κράτος εν κράτη . Η λειτουργία των 
οργανώσεων είναι η δηµιουργία κοινωνικών αξιών ή αγαθών για τα µέλη της και οι 
αξίες αυτές έχουν  µία σηµαντική σχέση µε τις αξίες µίας κοινωνίας εν γένει» και ότι 
η ηγεσία στην προσπάθεια καθοδήγησης και επίδρασης επί της εφαρµογής στόχων « 
οφείλει να λαµβάνει υπόψη συγκεκριµένες αξίες , όχι µόνο σχετικά µε τα µέλη , αλλά 
και γενικά προς την κοινωνία . Εάν αγνοεί την ευηµερία της κοινωνίας θα οδηγήσει 
την οργάνωση σε δυσχέρειες» ( Stogdil: 1969, 54 ; Langlois: 2005,38 ).       

 
Η επιρροή του Selznick από τον Parsons φαίνεται από τις αναφορές  του στην αξιακή 
ενστάλαξη των οργανώσεων, η οποία  αφορά κυρίως τους ηγέτες που αντιστοιχίζουν 
τις λειτουργικές δράσεις των οργανώσεων τους µε τις µακρπρόθεσµες αξιώσεις, 
στοχοθεσίες και ελπίδες της κοινωνίας ( Nollmann: 1993, 84-87).   

 
Ο Selznick αποτελεί όµως πέραν των άλλων  θεωρητικών του καταβολών  συγχρόνως 
πρόδροµο της θεωρίας των δικτύων. 
 
Έχοντας επισηµάνει ότι η ενσωµάτωση οργανώσεων αναφέρεται στην διοχέτευση 
κανόνων και δοµών σε ένα συγκεκριµένο πλαίσιο αναφοράς, διαπιστώνει στην 
συνέχεια  ότι υφίσταται αλληλοεισδοχή µεταξύ οργανώσεων και του περιβάλλοντος 
τους. Ορισµένες οργανώσεις ή κοινωνικά κινήµατα πχ οριοθετούνται ελάχιστα από 
άτυπα κοινωνικά δίκτυα . 
 
Από  την  άλλη  µεριά  όµως,  η  γραφειοκρατική  επέκταση  και  η  εξειδίκευση 
( εξουσιοδότηση) επιδρά ενδεχοµένως διαχωριστικά απέναντι στον περίγυρο . Με την 
σκλήρυνση των οριογραµµών η αυτονοµία οργανώσεων από τα κοινωνικά τους 
συγκείµενα αυξάνει ( Ansell : 2000, 5).      
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Θεσµοί  όπως η T V A µπορούν να αποτελέσουν κατά τον Selznick, µορφές 
συλλογικής συναλλαγής  µε καθοριστικό χαρακτήρα όσον αφορά την διαµόρφωση 
νέων µορφών καθηκόντων και µεταµόρφωσης της νόµιµης υποχρέωσης έντιµης και 
έµπιστης  συναλλαγής σε ένα «modus operandi» που εκτείνεται σε ολόκληρο το 
φάσµα συµφωνιών και διαπερνά τις σχέσεις σε βάθος ( Elkin/Soltan: 1993, 123). 
 
Ως εκ τούτου,  θεσµοί αποτελούν κάτι παραπάνω από κληροδοτήµατα που 
περιορίζουν την πολιτική εξουσία ή απλά µορφές ενώσεων για την επίλυση 
κοινωνικών προβληµάτων. Αποτελούν ταυτόχρονα εργαλεία διαµόρφωσης της 
ατοµικής προσωπικότητας (Elkin/Soltan: 1993, 123) τα οποία είναι επενδυµένα µε 
νοήµατα προωθούν την αλληλεγγύη και την συνείδηση καθήκοντος(Russ: 1999, 232).            
 
Λόγω της πολυσύνθετων  διαστάσεων και επιπλοκών  του θέµατος ο Selznick 
προτείνει µία ολιστική ανάλυση διοικητικών θεσµών σε τρεις κατευθύνσεις εργασίας 
οι οποίες εστιάζονται περισσότερο στην διαχρονική έρευνα των άτυπων διαδράσεων  
για τον εντοπισµό ανάρµοστων αναγκών εντός µίας οργάνωσης καθώς και εκείνων 
των καθοριστικών αποφάσεων που ενδεχοµένως µεταβάλλουν την δοµή τους ( 
Scott:1981, 66; Selznick : 1984,11-12):  
 

1. ∆ιερεύνηση των επιδράσεων της επίσηµης ιδεολογίας ενός θεσµού, εάν 
υπάρχει. Ιδεολογίες είναι ταυτόχρονα διαχυτικές αλλά και ασαφής και 
αντιστοιχίζονται συνήθως µε ανάγκες της ηγεσίας αλλά και της οργανωσιακής 
συνoχής και σταθερότητας.   

     
2. Αποφυγή ενός περιορισµού της έρευνας στην τυπική διάσταση της οργάνωσης 

όπως αυτή εξωτερικεύεται µέσω των καταστατικών κανονισµών, διοικητικών 
εντολών και οργανωτικών δοµών της. Η άτυπη συµπεριφορά είναι σηµαντική 
στον βαθµό που θεσµοί είναι κοινωνικά εργαλεία ή διατεταγµένα σύνολα 
εργαζοµένων ( ζωντανός θεσµός). Η τροποποίηση στόχων ( παρέκκλιση) 
διεκπεραιώνεται µέσω άτυπων δοµών/σχέσεων.  
  

3. Παρακολούθηση της διάδρασης ενός οργανισµού µε άλλους θεσµούς στο 
πεδίο δράσης.  Σχεδόν απόλυτο ενδιαφέρον για την έρευνα έχουν εκείνα τα 
στοιχεία που αναπαριστάνουν την εσωτερική οργανωτική συµπεριφορά  
ιδιαίτερα εάν σχετίζεται µε ανάγκες αυτοάµυνας.   

 
 
Ήδη στο προγενέστερο άρθρο του « Foundations of the Theory of Organisation» 
(1948, 25 ) προσεγγίζει τυπικές οργανώσεις ως µέσα κινητοποίησης τεχνικών και 
διαχειριστικών/επιχειρησιακών δεξιοτήτων που απαιτούν πρότυπα συντονισµού, µία 
συστηµατικά διατεταγµένη κατανοµή θέσεων και υποχρεώσεων η οποία από την 
µεριά της  καθορίζει µία αλυσίδα διοικητικών εντολών και καθιστά δυνατή την 
διοικητική ενσωµάτωση  εξειδικευµένων λειτουργιών. 
 
Η διαρκής τελειοποίηση τυπικών και άτυπων µηχανισµών ελέγχου και συντονισµού 
αποτελεί διαδικασία θεσµοποίησης η οποία σύντοµα λαµβάνει χώρα.  
 
 
 



 40

 
 
Τα τυπικά κριτήρια που χαρακτηρίζουν µία οργάνωση από την αφετηρία είναι η 
ιεραρχία  ( διάταξη θέσεων και καθηκόντων που προσδιορίζουν την διοικητική 
αλυσίδα ), εξουσιοδότηση αρµοδιοτήτων ( διοχέτευση /κατανοµή λειτουργικών 
δράσεων) την ποικιλότητα επάνδρωσης ( τεχνικές και επιχειρησιακές/διαχειριστικές 
ικανότητες, κλαδική εκπροσώπηση ) και το µέγεθος µιας οργάνωσης ( σε µεγάλες 
οργανώσεις οι παρεκκλίσεις από το τυπικό σύστηµα τείνουν προς την θεσµοποίηση 
τους). 
 
Τα παραπάνω κριτήρια χαρακτηρίζουν την εσωτερική τυποποίηση του συντονισµού 
και ελέγχου . 
 
Ο Selznick  εστιάζει επίσης την σχέση µίας οργάνωσης µε το περιβάλλον της ( 
συγκείµενο) µόνο από την σκοπιά της ικανότητας της να το «προσκτήσει» εντός των 
τυπικών και άτυπων δοµών της.  
 
Με άλλα λόγια ο συγγραφέας εξετάζει το κατά πόσον µία οργάνωση εσωτερικεύει το 
περιβάλλον της και καταλήγει σε έναν αριθµό δοµικών χαρακτηριστικών που 
προσδιορίζουν  τις εξωτερικές σχέσεις των καθηκόντων της:  Η πολιτική 
υποστήριξη, η ύπαρξη όµοιων οργανώσεων (ισοµορφισµός) ως αντίθεση στην 
πιθανή καινοτοµία µίας οργάνωσης, η ύπαρξη ανταγωνισµού  ( για πόρους και    
επιχορηγήσεις) , η τυπική αυτονοµία και η οικονοµική εξάρτηση. 
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2.2 ∆οµές εξουσίας , νοµιµοποίηση και οργάνωση .  
 
Ο Selznick  διαφοροποιεί µεταξύ εξουσίας σε τοπικό/ κοινοτικό και σε εθνικό 
επίπεδο, τονίζοντας ότι για πρακτικούς λόγους οι αντίστοιχες µελέτες στην Αµερική 
επικεντρώθηκαν στο τοπικό πεδίο λόγω του ότι η διαπραγµάτευση µε εθνικά 
συστήµατα εξουσίας παρουσιάζει πολύ µεγαλύτερες δυσκολίες (Broom/Selznick: 
1968, 168-70). 
 
Ο Selznick παραπέµπει σε εκείνες τις έρευνες  που σε τοπικό επίπεδο αναγνωρίζουν 
µία  µικρή  οµάδα επιχειρηµατιών οι οποίοι χωρίς να καταλαµβάνουν τυπικές 
πολιτικές θέσεις  έχουν έστω συγκαλυµµένα , καθοριστική επίδραση επί όλων των 
τοπικών αποφάσεων. Μολονότι οι απλοί πολίτες δεν γνωρίζουν την σύνθετη  δοµή 
εξουσίας, τα µέλη της αποκαλύπτονται µέσω της φηµολογίας , απορρέουσα από την 
τοποθέτηση στρατηγικών πληροφοριοδοτών. 
 
Οι τοπικές κοινότητες κατά τον συγγραφέα διαφοροποιούνται όσον αφορά την  
ορατότητα των ηγετών τους .    
 
Ορισµένες κοινότητες έχουν ορατούς ηγέτες µε µεγάλη επιρροή οι οποίοι κατά γενική 
οµολογία αναγνωρίζονται ως τέτοιοι, ενώ άλλες πάλι διαθέτουν απόκρυφους 
επικεφαλής, γνωστούς µόνο  στους στρατηγικά τοποθετηµένους ειδικούς όχι όµως 
στο ευρύ κοινό. 
 
Παράλληλα υπάρχουν κοινότητες µε συµβολικούς ηγέτες µε φηµολογούµενη όχι 
όµως πραγµατική εξουσία , ενώ δεν λείπουν περιπτώσεις στις οποίες παρουσιάζονται 
όλες οι µορφές. 
 
Επίσης υφίσταται διαφοροποίηση όσον αφορά το εύρος της επιρροής που ασκούν οι 
ηγεσίες, στον βαθµό δηλαδή που επηρεάζουν την έκβαση  συγκεκριµένων ζητηµάτων   
και τον βαθµό οµοιογένειας τους. 
 
Ορισµένες ηγεσίες συγκροτούν µια κοινωνική οµάδα  µε ενιαία άσκηµη επιρροής , 
ενώ άλλες λειτουργούν λιγότερο ή περισσότερο ως ανεξάρτητες και µεµονωµένες 
οντότητες. 
 
Κατά τον Selznick  υπάρχουνε σοβαρές, εάν και µη καταληκτικές ενδείξεις, ότι η 
κατανοµή εξουσίας στις αµερικανικές κοινότητες είναι περισσότερο πλουραλιστική 
και άµορφη,  δηλαδή ότι η εξουσία κατανέµεται σε ένα ευρύτερο φάσµα,  
ανταγωνιζόµενων ατόµων και συγκροτηµάτων, εκ των οποίων κανένα δεν έχει την 
δυνατότητα η το κίνητρο να επηρεάσει σε ευρύτερη κλίµακα τις τοπικές αποφάσεις. 
   
Η εξασθένιση διακριτών, σαφώς οριοθετηµένων µονολιθικών δοµών εξουσίας σε 
τοπικό επίπεδο αποτελεί µία λειτουργία που απορρέει από την συγκέντρωση των 
διαδικασιών λήψης αποφάσεων σε εθνικό επίπεδο. 
 
Όταν ελάχιστες σηµαντικές αποφάσεις λαµβάνονται τοπικά, τότε αντίστοιχα οι 
τοπικές ελίτ έχουν ελάχιστους λόγους ύπαρξης και µηδαµινά κίνητρα µονοπώλησης 
της τοπικής εξουσίας. 
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Η εξασθένιση όµως της εξουσίας τοπικών επιχειρησιακών συµφερόντων δεν σηµαίνει 
κάτι αντίστοιχο και σε εθνικό επίπεδο, ούτε σηµαίνει την διάθεση παραίτησης από 
την εξουσία σε κοινοτικό επίπεδο.  
 
Ενώ ορισµένες θεωρίες επισηµαίνουν µία τάση συγκέντρωσης εξουσίας στα χέρια 
µίας οµοιογενούς εθνικής ελίτ, άλλες επιµένουν στην τάση µίας ευρύτερης κατανοµής  
εξουσίας µεταξύ πολυποίκιλων οµάδων συµφερόντων που δρουν σε εθνικό επίπεδο. 
 
O C. Wright Mills (1956, ελληνική έκδοση 1991: 371-409) λόγου χάρη θεωρεί ότι, οι 
καθοριστικές αποφάσεις λαµβάνονται από 200-300 άτοµα που συγκροτούν µία 
συνεκτική ελίτ αποτελούµενη (1) από την επιχειρησιακή ελίτ, δηλαδή το διευθυντικό 
προσωπικό και την ηγεσία µεγάλων επιχειρήσεων, (2) από την στρατιωτική ελίτ, 
δηλαδή υψηλόβαθµους ναυάρχους και στρατηγούς και (3) την πολιτική ελίτ 
συγκροτηµένη από τον πρόεδρο και τα πλέον ισχυρά µέλη της εκτελεστικής εξουσίας 
του οµοσπονδιακού κράτους.  
 
«Για να καταλάβει κανείς το σχήµα και την σηµασία της αριστοκρατίας της εξουσίας 
σήµερα, είναι απαραίτητο να δει αυτά τα οργανικά δοµικά στοιχεία της στο σηµείο 
σύµπτωσης τους : υπάρχει ένας στρατιωτικός καπιταλισµός ιδιωτικών εταιρειών µέσα 
σε ένα εξασθενηµένο, τυπικά δηµοκρατικό σύστηµα, που περιέχει έναν οργανισµό 
ενόπλων δυνάµεων µε χαρακτήρα ολότελα πολιτικό πια στις προοπτικές και στην 
συµπεριφορά του. Άρα στην κορυφή αυτής της δοµής, η αριστοκρατία της εξουσίας 
διαµορφώθηκε από την σύµπτωση συµφερόντων ανάµεσα σε εκείνους που 
διευθύνουν τα κύρια µέσα παραγωγής και σε εκείνους που διευθύνουν τα νέα και 
ισχυρότερα µέσα βίας, από την κατάπτωση του επαγγελµατία πολιτικού και την 
απροκάλυπτη άνοδο των εταιρικών φυλάρχων και των επαγγελµατιών πολεµάρχων 
στις ηγετικές πολιτικές θέσεις και από την έλλειψη κάθε γνήσιας 
δηµοσιοϋπαλληλικής υπηρεσίας µε ειδικές ικανότητες, ακέραιης και ανεξάρτητης 
από το πλέγµα των συµφερόντων. Η καθιερωµένη αριστοκρατία της εξουσίας 
αποτελείται από επίλεκτους της πολιτικής , της οικονοµίας και των ενόπλων 
δυνάµεων ανάµεσα στους οποίους αναπτύσσεται συχνά κάποια ένταση» ( Μίλς: 
1991, 381). 
 
 Τα µέλη της ελίτ  εξουσίας κατά τον Mills έχουν κοινά σηµεία αναφοράς και 
συµφέροντα κάτι που τους δίνει την δυνατότητα να ξεπερνούν αντιθέσεις και να  
δρούνε ενιαία. ∆ιαθέτουν συνεπώς  κοινά πολιτικά, οικονοµικά, ιδεολογικά,  
πατρογονικά,  συντεχνιακά , συναισθηµατικά συµφέροντα και έναν ορισµένο βαθµό 
ισχύος, πράγµα που τους επιτρέπει να στα πλαίσια µίας διαδραστικής σχέσης µε τους 
θεσµούς να προωθήσουν τα συµφέροντα τους σε όλους τους τοµείς.  
 
Επί αυτού ο Mills αναφέρει: 
« Τα συνυφασµένα και συµπίπτοντα συµφέροντα τους, οι πολύπλοκες και βασικές 
επιδράσεις από την καταγωγή και την παιδεία τους, καθώς και οι σταδιοδροµίες και 
οι σχέσεις τους βοηθούν να επικρατήσουν ανάµεσα τους οι ψυχολογικές εκείνες 
συγγένειες, που τους κάνουν να λένε ο ένας για τον άλλο :  είναι, φυσικά ένας από 
µας.  Και όλα αυτά δείχνουν την βασική, ψυχολογική σηµασία τους : την ταξική 
συνείδηση. Πουθενά στην Αµερική δεν υπάρχει τόσο έντονη ταξική συνείδηση όσο 
στην αριστοκρατία. Και πουθενά δεν είναι τόσο αποδοτικά οργανωµένη όσο στην 
αριστοκρατία της εξουσίας» ( Μίλς :1991, 390). 
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Σε αντίθεση µε τις  θέσεις του Mills, ο David Riesman, ισχυρίζεται ότι οι 
σηµαντικότερες αποφάσεις προκύπτουν ως αποτέλεσµα συµβιβασµού µεταξύ των 
διάφορων οµάδων συµφερόντων, έκαστη εκ των οποίων διαθέτει µία εξουσία  
αρνησικυρίας ( veto)  η οποία προσφέρει προστασία  αποτρέποντας την τάση λήψης 
αποφάσεων  ολοσχερώς αντίθετων µε τα συµφέροντα της (  Broom/Selznick : 1965, 
169).  Οι θιασώτες αυτής της προσέγγισης διαπιστώνουν µία ρευστοποίηση της 
εξουσίας στην σύγχρονη Αµερική  ως αποτέλεσµα της εξάπλωσης οµάδων 
συµφερόντων, µεταβολών του καπιταλιστικού συστήµατος και διαφοροποίησης 
επιχειρησιακών συµφερόντων. 
 
Κατά τον  Selznick καµία εκ άνω απόψεων δεν ευσταθεί απολύτως, η καθεµία όµως 
φωτίζει µε τον τρόπο της σηµαντικές πτυχές της πραγµατικότητας. 
 
H θέση του Mill πιθανότατα ευσταθεί όσον αφορά την περιορισµένη ενεργή 
συµµετοχή του δηµόσιου κοινού στο πεδίο κυρίαρχων εθνικών αποφάσεων. 
Μόνο λίγοι θα συµφωνήσουν λόγου χάρη στην άποψη ότι η απόφαση στρατιωτικής 
επέµβασης στο Vietnam ελήφθη  από ένα ενηµερωµένο και ενεργό δηµόσιο κοινό . 
 
Από την στιγµή που το πλήθος τον πολιτών δεν διαθέτουν σαφώς αποκρυσταλλωµένη 
άποψη και έλλειµµα πληροφόρησης πάνω σε µείζονα εθνικά ζητήµατα, δεν δύνανται 
οπωσδήποτε να ελέγξουν ενηµερωµένα και ενεργά αντίστοιχες πολιτικές. 
 
Ωστόσο όµως σηµαντική είναι η διάσταση που λαµβάνει η διαδικασία λήψης 
αποφάσεων στο λεγόµενο « µεσαίο επίπεδο εξουσίας»,  στο οποίο µάλιστα ο  Mills 
κατατάσσει το Κογκρέσο θεωρώντας ότι ο ρόλος του είναι υποβαθµισµένος. 
 
Η ευρύτερη διάχυση πλούτου και ισχύος καθιστά το µεσαίο πεδίο εξουσίας ιδιαίτερα 
σηµαντικό, αυτό όµως  δεν σηµαίνει ότι δεν υφίσταται ένα υψηλότερο πεδίο λήψης 
αποφάσεων το οποίο υπερβαίνει τα όρια του δηµόσιου ελέγχου ( Broom/Selznick:  
1965, 170). 
    
Ο Selznick διαφοροποιεί µεταξύ των εννοιών της ισχύος (power) και της 
νοµιµοποιηµένης εξουσίας (authority). Όταν η ισχύ δικαιολογείται µε αναφορά σε 
γενικότερα αποδεκτές αξίες τότε λαµβάνει την νοµιµοποιηµένη της µορφή και 
αποκαλείται εξουσία ( Broom / Selznick : 1965, 522; 1952,242-244; 1969,11-14; 
1984, 13-16; 1992, 267-73). Μέσω της νοµιµοποίησης αποσπάται  η αναγκαία 
συναίνεση για τη άσκηση ισχύος και η διακυβέρνηση απελευθερώνεται από την 
αρχική της εξάρτηση από την γυµνή βία. 
 
Η έννοια authority ( αρχή) την οποία ο Selznick χρησιµοποιεί για να  ορίσει την 
νοµιµοποιηµένη εξουσία , σηµαίνει «αυθεντία» « δηλαδή εκείνη την εξουσία η οποία 
περιβάλλεται από ένα ηθικό κύρος , ένα κύρος αληθείας , και για αυτόν ακριβώς τον 
λόγο εσωτερικεύεται από τα άτοµα και γίνεται ευκόλως αποδεκτή. Η 
εσωτερικοποίηση της «αυθεντίας» πραγµατοποιείται σε τέτοιο βαθµό που σπάνια 
συνοδεύεται από αντίσταση» ( Τσιβάκου : 1995, 75). Αυθεντία κατέχουν τα άτοµα 
εκείνα  τα οποία είναι γενικώς σεβαστά όχι µόνο  λόγω της θέσης τους στην 
κοινωνική ιεραρχία  όσο λόγω της ιδιότητας τους ως «φύλακες» των ηθικών  
προστακτικών   και κανονιστικών αρχών πάνω στις οποίες θεµελιώθηκε η κοινωνική 
οργάνωση ( Τσιβάκου: 1995, 75).  
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Ιδιότητες του τύπου αυτού έχουν κατά τον Selznick οι ηγέτες οργανώσεων.      
 
Ενώ η αναζήτηση νοµιµοποίησης αποτελεί καθολική ανάγκη , οι αρχές εφαρµογής 
της διαφέρουν. 
 
Οµοίως του Mosca, υποστηρίζει και ο Selznick ότι κάθε πολιτισµός δικαιολογεί την 
εξουσία σε αντιστοιχία µε τις εγγενής του αξίες. 
 
Εάν λόγου χάρη ως κανόνας νοµιµοποίησης έχει καθιερωθεί η εκτέλεση εκλογών, 
τότε η άρχουσα ελίτ δεν µπορεί να διορίσει αυτεπάγγελτα τους υποστηρικτές της, 
αλλά οφείλει να διεξάγει εκλογές για να εξασφαλίσει την συνέχεια της ισχύος της.  
Σε µοναρχικά καθεστώτα αντίστοιχα, η νοµιµοποίηση της πρόσβασης στον θρόνο 
καθορίζεται από κανόνες όπως της κληρονοµικότητας ή την  εκλογή από το σώµα 
βαρόνων ,κάτι που περιορίζει τις διαµάχες µεταξύ των φεουδαρχικών λόρδων. 
 
Η αρχή της νοµιµοποίησης υποστηρίζει την ευρύτερη ιδέα ενός περιοριστικού  
νόµου,     ο οποίος τίθεται υπεράνω αυτών που άρχουν και τους υποχρεώνει να 
κυβερνούν στο πνεύµα του και να είναι υπόλογοι του.  
 
Η συνεισφορά της νοµιµοποίησης στην ελευθερία εξαρτάται από τις ένθετες αρχές 
που υποστηρίζει : 
  
« Όταν ο  Χίτλερ δικαιολογεί  το καθεστώς του µε το επιχείρηµα ότι εκπροσωπεί το 
ιστορικό πνεύµα του γερµανικού λαού ή όταν γίνεται προσφυγή στην παράδοση ως 
βάση της εξουσίας, είναι δύσκολο η αρχή (της νοµιµοποίησης) να αποκτήσει 
ουσιαστική βάση κριτικής και περιορισµού της ασκούµενης εξουσίας. Όταν η 
νοµιµοποίηση στηρίζεται είτε σε εξειδικευµένη εξουσιοδότηση ισχύος, είτε σε 
συγκεκριµένες αρµοδιότητες, οι πιθανότητες κριτικής προσέγγισης επαυξάνονται» ( 
Broom/ Selznick: 1965, 523).                                        
 
Σε σχέση µε την αποσπασµατική και µεµονωµένη ατοµική δράση η δυνατότητα 
ελέγχου της εξουσίας αφενός και αντίστασης κατά αυθαίρετων περιορισµών της 
ελευθερίας αφετέρου είναι σαφώς µεγαλύτερη µέσα από  συλλογικές οργανώσεις. 
Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελούν τα  εργατικά συνδικάτα, τα οποία 
αποτρέπουν την διεύθυνση των επιχειρήσεων από τον αυθαίρετο χειρισµό 
εργασιακών θεµάτων κάτι που ταυτόχρονα εξηγεί και τον  ραγδαίο πολλαπλασιασµό 
τους.  Συλλογικές οργανώσεις , συγκροτούν ένα είδος κοινωνικής ισχύος η οποία 
προστατεύει το άτοµο διαµεσολαβώντας µεταξύ αυτού και άλλων αντίπαλων 
δυνάµεων.         
 
Τα ακόλουθα πρότυπα  εξουσίας εµποδίζουν η προωθούν κατά τους Broom/Selznick 
( 1965 , 524) την πολιτική ελευθερία : 
 
Συγκέντρωση εξουσίας . 
Όταν η εξουσία συγκεντρώνεται µονόπλευρα στα χέρια ολίγων κάθε αντιπολιτευτική 
τάση εύκολα αποµονώνεται και σταδιακά εξοντώνεται. Το εν λόγω φαινόµενο 
λαµβάνει χώρα όταν µία οµάδα η οργάνωση κυριαρχούν µία κοινότητα ή όταν µια 
χώρα κυριαρχεί µία ήπειρο . 
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Κατακερµατισµός της εξουσίας . 
Όταν η εξουσία διανέµεται σε τόσο ευρεία κλίµακα µεταξύ ανταγωνιζόµενων οµάδων   
µε αποτέλεσµα  καµία από αυτές να µην  είναι σε θέση να οργανώσει µία κοινότητα 
και να καθιερώσει ουσιαστικό κοινωνικό έλεγχο, τότε η ελευθερία εκτίθεται επίσης 
σε ανασταλτικούς  κινδύνους. Εκτός από την  ανάδυση µιας µετωπικής κοινωνίας 
στην οποία ο καθένας παίρνει τον νόµο επάνω του, υφίσταται και ο κίνδυνος εύκολου 
εκβιασµού από κάθε ισχυρή οµάδα που κάποια χρονική στιγµή αναπτύσσεται.  
 
Αντισταθµιστική εξουσία . 
Η ελευθερία προστατεύεται κατά τον καλύτερο τρόπο όταν υπάρχει µια σειρά αρκετά 
ισχυρών οµάδων, ώστε να τους προσφέρεται αφενός  η δυνατότητα αλληλοελέγχου 
και αφετέρου η δυνατότητα διατήρησης της κοινωνικής ευταξίας και οργάνωσης των 
κύριων κοινωνικών δραστηριοτήτων. Το πρότυπο αυτό κοινωνικής οργάνωσης 
ονοµάζεται πλουραλιστικό. 
 
Εδώ ο Selznick προφανώς αναφέρεται στον πλουραλισµό οµάδων πίεσης και 
συµφερόντων. Έχοντας υπόψη ότι οι οµάδες συµφερόντων δρούνε έως ένα βαθµό 
ορθολογικά και οργανωµένα επιζητώντας την διείσδυση σε εκείνο το σηµείο της 
πολιτικής διαδικασίας το οποίο θα τους εξασφαλίσει µεγαλύτερη παρεµβατική 
ικανότητα , οι  Broom / Selznick ζητούν διαδικασίες συνεχούς εξισορρόπησης για την 
αποφυγή ολιγαρχικών τάσεων.  
 
Εάν υποθέσει κανείς ότι τα κριτήρια αποτελεσµατικότητας µίας συγκεκριµένης 
οµάδας συµφερόντων, όπως η υφιστάµενη ιδεολογική συγγένεια µε την εκάστοτε 
εξουσία, η επιτελική στρατηγική, οι διαθέσιµοι πόροι, ο βαθµός ταύτισης   µε τις 
κυβερνητικές προτεραιότητες, ο βαθµός ταύτισης µε το υποκείµενο σύστηµα 
λειτουργίας τους, είναι αρκετά ανεπτυγµένα τότε η τάση προς την ολιγαρχία είναι 
δεδοµένη. 
 
Συµφωνώντας µε τους Dahl / Lindblom οι  Broom / Selznick διαπιστώνουν ότι ο 
πλουραλισµός περιορίζει την ισχύ  οµάδων προσφέροντας ένα σύστηµα κοινωνικών 
ελέγχων και εξισορροπήσεων (checks and balances)  : 
 

- Ενισχύει τον ανταγωνισµό µεταξύ οµάδων και ηγετών , εποµένως περιορίζει 
τα µονοπώλια εξουσίας. 

- Περιορίζει την ισχύ της ηγεσίας δίνοντας την δυνατότητα στα µέλη οµάδων 
να ανήκουν σε πολυποίκιλες και διαφορετικές µεταξύ τους οργανώσεις .Κάθε 
οµάδα µετριάζει την επιθετικότητα της έναντι άλλων για να µην χάσει την 
συνεργασία εκείνων των µελών που ανήκουν σε άλλες οργανώσεις . 

- Η συµµετοχή σε πλουραλιστικές κοινωνίες ενισχύει δεξιότητες δηµοκρατικής 
πολιτικής όπως την χρήση τεχνικών συναλλαγής και διαπραγµάτευσης . 

- Ο πλουραλισµός αυξάνει την πρόσβαση σε πηγές πληροφοριών ανεξάρτητων  
από την κυβέρνηση, την εκκλησία ή από άλλες µεµονωµένες οργανώσεις.  
Αυτό επιτρέπει στους πολίτες να προσεγγίζουν κριτικά την πολιτική και τους 
ηγέτες και να λαµβάνουν εναλλακτικές λύσεις υπόψη.  

 
Εν συµφωνία µε τις σύγχρονες θεωρίες των ελίτ οι οποίες επισηµαίνουν µία 
ανισότητα πρόσβασης των οµάδων συµφερόντων στα κέντρα εξουσίας , απορρέουσα 
από την διαφορετική δυναµική τους και από την ασύµµετρα κατανεµηµένη  εύνοια 
που τους παρέχει το κράτος  ( Dahl : 1979, 170-80)  οι Selznick / Broom 
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επισηµαίνουν το ενδεχόµενο « κορπορατιστικής» επικράτησης συγκεκριµένων 
ισχυρών αµάδων µε αποτέλεσµα τον αποκλεισµό άλλων ποιο αδύναµων οντοτήτων 
συλλογικής εκπροσώπησης συµφερόντων. Ως άµεση συνέπεια ενδέχεται η ανάπτυξη 
ενός ολιγοπωλιακού συστήµατος, επικερδούς όχι µόνο για τις συγκεκριµένες οµάδες 
συµφερόντων όσο και για την εκάστοτε κυβέρνηση που εξασφαλίζει την οµαλότητα 
και την συναίνεση. Η γνήσια αντιπροσωπευτικότητα των οµάδων νοθεύεται εις βάρος 
του δηµοσίου συµφέροντος. 
 
Ο    Dahl διατυπώνει το ζήτηµα ως εξής: 
 
«   Τα υπάρχοντα δηµοκρατικά πολιτεύµατα δεν φτάνουν το δηµοκρατικό ιδεώδες 
που πρέπει να επιδιώκουν. Είναι όµως ενδεχόµενο να κινδυνεύουν από την 
διατήρηση των ακραίων ανισοτήτων στην κατανοµή των πολιτικών µέσων γιατί οι 
ανισότητες αυτές προκαλούν ευρύτερες διαφοροποιήσεις στο δυναµικό 
καταπιεστικής εξουσίας που διαθέτουν οι διάφοροι πολίτες ….. Μολονότι οι 
πολιτικοί πόροι χάνουν το σωρευτικό χαρακτήρα τους και µονοπωλούνται όλο και 
λιγότερο από µία περιορισµένη ελίτ , η ένταση των συγκρούσεων αυξάνει στο µέτρο 
που διάφορες αδρανείς µέχρι τότε κατηγορίες ανθρώπων αναπτύσσουν νέες 
προσδοκίες….Συνοπτικά όσο αναπτύσσονται οι συνθήκες που ευνοούν την 
ανταγωνιστική πολιτική και την πολυαρχία , τόσο αυξάνει ο αριθµός και η ένταση 
των συγκρούσεων . Εποµένως , είναι ενδεχόµενο την στιγµή που αναπτύσσεται ένα 
ανταγωνιστικό πολιτικό σύστηµα να καταποντιστεί από συγκρούσεις που αδυνατεί να 
χειραγωγήσει» ( Dahl: 1979, 173, 176). 
 
Ο πλουραλισµός εποµένως  για να λειτουργήσει ως πρότυπο απαιτεί µία βασική 
συναίνεση των οµάδων εκείνων   που ασκούν κοινωνική και πολιτική επιρροή. 
   
Σε σχέση µε παραδοσιακές κοινωνίες οι οποίες στηρίζονται σε συγγενικούς δεσµούς, 
έθιµα και   παραδοσιακές πεποιθήσεις, οι πλουραλιστικές κοινωνίες χαρακτηρίζονται  
από µία  πολύ ευρύτερη διαφοροποίηση αξιών και συµφερόντων , από πολύ πιο 
απρόσωπες κοινωνικές σχέσεις και εποµένως από συγκρουόµενες πεποιθήσεις  
( Broom/Selznick : 1965, 525). 
  
Ως εκ τούτου η επίτευξη συναίνεσης αποτελεί µία επίπονη πολλές φορές και 
χρονοβόρα προσπάθεια, εξίσου  όµως  αναγκαία, διότι χωρίς συµφωνία στις βασικές 
αρχές, η πλουραλιστική κοινωνική οργάνωση δεν έχει σταθερά θεµέλια.                
 
Η διαδικασία απόσπασης συναίνεσης, δηλαδή νοµιµοποίησης αποτελεί κεντρικό θέµα 
όχι µόνο για τον Selznick αλλά για ολόκληρη την θεσµική σχολή της οποίας 
θεωρείται ιδρυτής . 
Οι θεσµιστές, προσπαθώντας να εξηγήσουν γιατί οι οργανώσεις µε το πέρασµα του 
χρόνου εξοµοιώνονται ( ισοµορφισµός), διατείνονται ότι οι οργανώσεις στην 
προσπάθεια τους να αντλήσουν την απαραίτητη εσωτερική συνοχή και  κοινωνική 
αποδοχή , απορροφούν το κανονιστικό πλαίσιο, τις πρακτικές  και τις δοµές της 
περιβάλλουσας κοινωνίας , ενισχύοντας έτσι τις πιθανότητες επιβίωσης τους . 
 
Οι νέες πρακτικές και καινοτοµίες που αφετηριακά  εξυπηρετούν  την αυξηµένη 
επίδοση µε την διάχυση τους προσδίδουν πέραν της αποτελεσµατικότητας 
επιπρόσθετο κύρος στην οργάνωση , άρα αυξηµένη νοµιµοποίηση ( Τσούκας: 1995,  
306). 
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Νέες πρακτικές λοιπόν ,ακόµη και οι πιο προωθηµένες δεν οφείλουν την εφαρµογή 
τους µόνο στην αύξηση της αποδοτικότητας , όσο στο εγχείρηµα των οργανώσεων να 
ενισχύσουν την νοµιµοποίηση τους ενσαρκώνοντας, αξίες και πρακτικές της 
ευρύτερης κοινωνίας στην οποία λειτουργούν.  
 
Η κατά κάποιο τρόπο κοµφορµιστική σύλληψη της οργανωσιακής συµπεριφοράς 
οδηγεί συχνά στην αίσθηση που ευστόχως διατυπώνεται από τον Tσούκα ως εξής:   
 
« Με άλλα λόγια σύµφωνα µε τους θεσµιστές , οι οργανώσεις για να επιβιώσουν 
φορούν τα ρούχα τους που κάθε φορά η τρέχουσα µόδα υποδεικνύει. Όπως όταν 
κανείς προσκαλείται σε συνέντευξη από τον υποψήφιο εργοδότη του  είναι απίθανο 
να εµφανιστεί µε αθλητική φόρµα αλλά µε κοστούµι έτσι και οι οργανώσεις 
υιοθετούν συµπεριφορές και πρακτικές γιατί έτσι «πρέπει» , συµπεριφέροντε δηλαδή 
σύµφωνα µε τις προσδοκίες και τις νόρµες που είναι θεσπισµένες στην  ευρύτερη 
κοινωνία» ( Τσούκας : 1995, 306).     
 
Ωστόσο όµως η παραπάνω προσέγγιση είναι απλουστευτική διότι η αναφορά του 
Selznick στην νοµιµοποίηση και στις αξίες δεν εστιάζεται µόνο στο πεδίο επιβίωσης 
και προσαρµογής οργανώσεων αλλά κυρίως στις παραµορφωτικές τους επιδράσεις. 
 
∆εν είναι τυχαίο ότι o Selznick παραπέµπει αναφορικά µε την θεωρία της 
νοµιµοποίησης και την σηµασία ιδεολογιών και συµβόλων στον πολιτικό κανόνα του 
Mosca ο οποίος αποτέλεσε και κατευθυντήριο νήµα όσον αφορά την αποκάλυψη των 
εξωτερικών και εσωτερικών λειτουργιών µυθολογιών και ηθικών προστακτικών για 
την περίπτωση της T V A  ( Selznick: 1996, 274). 
 
Το κεντρικό ενδιαφέρον του Selznick παρέµεινε διαχρονικά επικεντρωµένο στους 
παράγοντες εκείνους οι οποίοι προωθούν ή µπλοκάρουν την  υλοποίηση αξιών και 
ιδανικών και ιδιαίτερα στην ηθική ικανότητα ( moral competence ) των θεσµών 
(Krygier: 2002, 7).   
 
Η σηµασία όµως των αξιών πέραν των παραµορφωτικών τους ενδεχοµένως 
λειτουργιών αναδεικνύεται από τoν Selznick  ευκρινώς σε ένα από τα µεταγενέστερα  
έργα του. 
 
Στο Law, Society and Industrial Justice ( 1969) ο συγγραφέας δείχνει πως ο 
γραφειοκρατικός χαρακτήρας   µεγάλων εταιρειών δρα ενισχύοντας τον διευθυντικό  
αυτοπεριορισµό  και την αναγνώριση των δικαιωµάτων των εργαζοµένων. 
 
Το ενδιαφέρον του στρέφεται στις αξίες οι οποίες υποθάλπονται στους κανόνες του 
δικαίου και στην επέκταση των κανόνων αυτών πάνω στους όρους εργασίας στην 
σύγχρονη βιοµηχανία ( Selznick : 1969,3).  
    
Στην συγκεκριµένη περίπτωση η θεσµοποίηση λαµβάνει την µορφή  « έννοµης   
θεώρησης» ή δικαιοποίησης  (  legalization), την οποία ο συγγραφέας ερµηνεύει ως 
ενστάλαξη ενός τύπου διοίκησης ή διακυβέρνησης µε τους περιορισµούς και τις 
επιδιώξεις µίας συγκεκριµένης έννοµης τάξης (   Selznick: 1969, 8; 1996, 271). 
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Εξετάζοντας την ανάδυση πειθαρχικών ακροάσεων και άλλων νοµικών διαδικασιών 
στο χώρο εργασίας, ο Selznick διαπιστώνει ότι  διοικητικές και πολιτικές πιέσεις 
οδηγούν οργανώσεις στην ανάπτυξη  εσωτερικών πρακτικών οι οποίες έλκονται από 
µοντέλα δικαιοσύνης και αντικειµενικότητας όπως αυτά εκφράζονται µέσα από την 
δηµόσια νοµοταξία. Σταδιακά  αυτή η ενδοπροβολή νοµιµότητας θεσµοποιείται εντός 
οργανώσεων υπό µορφή πολιτικών και διαδικασιών και εξωτερικά ως δόγµατα και 
καταστατικά που προστατεύουν τα δικαιώµατα των εργαζοµένων. Η δικαιοποίηση 
του είδους αυτού εν δυνάµει µετασχηµατίζει οργανώσεις από αυταρχικές ιεραρχίες σε 
κανονιστικά οριοθετηµένες συλλογικότητες, περιορίζοντας την εξουσία της ηγεσίας 
και διασφαλίζοντας τα θεµελιακά πολιτικά δικαιώµατα των κατώτερων µελών. 
 
Η διαδικασία δικαιοποίησης έχει διαφοροποιηµένες επιδράσεις πάνω στα υποκείµενα 
αναλόγως της θέσης τους στην επιχείρηση .  
 
Ασφαλώς η επιχειρησιακή δικαιοσύνη εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από το ύψος των 
αµοιβών και αποζηµιώσεων που έχουν καθιερωθεί. Αναλόγως του ύψους 
οικονοµικών πλεονεκτηµάτων καθώς επίσης του απορρέοντος από αυτά κοινωνικού 
κύρους, τα υποκείµενα αξιολογούν την κλίµακα ισότητας στην επιχείρηση που 
εργάζονται.  
 
Ο Selznick αποδεικνύει ότι η διεύρυνση της συµµετοχής σε κρίσιµες αποφάσεις όσον 
αφορά την εκµίσθωση και την αποζηµίωση µπορούν κάλλιστα να συνεισφέρουν στην 
αναβάθµιση του αισθήµατος ισότητας εντός επιχειρήσεων. 
 
Η αρχή της δικαιοσύνης µεταβάλλεται κατά ριζικό τρόπο εναρµονιζόµενη µε τον 
αριθµό εκείνων που λαµβάνουν αποφάσεις στο ίδιο ιεραρχικό επίπεδο. 
Όταν ο αριθµός τους αυξάνεται, τότε η δικαιοσύνη µεταφράζεται σε κανόνες 
ισονοµίας. Όταν συµβεί το αντίθετο, ο κανόνας δικαιοσύνης είναι αυτός της διαφοράς 
( Keramidas: 2006, 6).       
 
Από την στιγµή πάντως που η δικαιοποίηση αρχίζει να εκφράζεται µέσα από τυπικά 
πλέον  θεσπισµένες διαδικασίες, οι εργαζόµενοι αρχίζουν να απαιτούν περαιτέρω 
εξειδίκευση των δικαιωµάτων τους  εντός των νεοθεσπισµένων διαδικασιών.  
 
Οι εργαζόµενοι αντιλαµβάνονται συνήθως την θεσµοποίηση  διαδικασιών δικαίου  ως 
περαιτέρω δέσµευση της ηγεσίας να λειτουργήσει κατά δίκαιο και ηθικό τρόπο. Ως εκ 
τούτου η αναζήτηση δικαίου οδηγεί τους εργαζοµένους στο « να διεκδικήσουν την 
νοµιµοποίηση των κανόνων, όχι µόνο όπως εκπορεύονται από την καθιερωµένη 
ηγεσία αλλά επίσης  βάση της δικής τους διατύπωσης των τρόπων εφαρµογής και 
βάση των δικών τους πεποιθήσεων σε σχέση µε ισχύοντες θεσµικούς σκοπούς» ( 
Selznick: 1969, 29). 
      
Ωστόσο όµως , επισηµαίνεται από τον Selznick η  εγγενής αντίθεση της 
παραδοσιακής λογικής  των συµβάσεων  µε την σύγχρονη πραγµατικότητα 
οικονοµικών οργανώσεων. Οργανώσεις  του ιδιωτικού τοµέα   ανταποκρίνονται 
εποµένως στην θεσµική µεταφορά αρχών διακυβέρνησης δηµοσίου δικαίου και 
προκείµενων του πολιτικού συντάγµατος ( Selznick : 1969, 52-54). 
   
Ως αποτέλεσµα προκύπτει ένα είδος «ιδιωτικής διακυβέρνησης» ( private 
government) και µαζί µε αυτήν µία συνάφεια µε κανόνες του δικαίου. 
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Η δικαιοποίηση µπορεί βεβαίως να οδηγήσει και σε ένα είδος «νοµικισµό» 
(legalism), που σηµαίνει την µηχανική ακολουθία κανόνων και διαδικασιών άνευ 
συνυπολογισµού προθέσεων και επιδράσεων ( Selznick: 1996, 272; Μακρυδηµήτρης: 
2004, 325-327 ).  
    
Όµως λόγω  οπορτουνιστικών τάσεων των εταιρικών δρώντων, το εταιρικό δίκαιο 
µεταβάλλεται συνεχώς κάτι που σηµαίνει ότι το όλο ζήτηµα της θεσµικής 
δικαιοποίησης πρέπει να τεθεί εκ νέου στην ηµερήσια διάταξη εφόσον υπάρχει 
έλλειµµα συγκειµενικής ετοιµότητας του έννοµου συστήµατος σε σχέση µε της δοµές 
δυνατοτήτων των νέων οικονοµικών δικτύων ( Teubner: 2002, 312). 
 
Εάν εργασιακές συµβάσεις αποτελούν µακροπρόθεσµες σχέσεις οι οποίες όµως 
µεταβάλλονται λόγω απρόβλεπτων τεχνολογικών και οικονοµικών εξελίξεων, τότε 
αυτές εξασφαλίζουν  µόνο προσωρινή φερεγγυότητα και αµοιβαία εµπιστοσύνη. 
 
Τίθεται εποµένως το πρόβληµα κατά πόσο εξωτερικές θεσµικές επιρροές δύνανται να 
µειώσουν τον βαθµό αβεβαιότητας των συµβάσεων. Το εργασιακό δίκαιο, µεταξύ 
άλλων έχει την αρµοδιότητα να µειώσει τις παθογένειες ευέλικτων συµβάσεων .       
 
O Selznick σχετικοποιεί την παντοδυναµία του δικαίου και βλέπει την νοµιµότητα ως 
βεµπεριανό ιδεότυπο, τον οποίο προσεγγίζει το δίκαιο και προς τον οποίο 
κατευθύνεται. Ως εκ τούτου περιγράφει την  νοµιµότητα ως ένα κοινωνικά 
κατασκευασµένο ιδανικό, ελλιπώς θεσµοποιηµένο το οποίο προορίζεται να 
περιορίσει την αυθαιρεσία στις κοινωνικές οργανώσεις και την ανθρώπινη 
συµπεριφορά  ( Selznick: 1969, 13). 
 
Η νοµιµότητα συνιστά πρακτικό κανόνα , εµπειρικά παραγµένο και διαφοροποιηµένα 
θεσµικά εγκατεστηµένο: 
 
«Εάν ένα µέρος του δικαίου αποτυγχάνει να ανταποκριθεί στα πρότυπα που το 
ιδανικό έθεσε,  αυτή είναι µία διάσταση ένδειας που ενυπάρχει στην νοµιµότητα . ∆εν 
παύει όµως να αποτελεί δίκαιο» ( Selznick : 1961, 97).        
 
Το κίνητρο δηµιουργίας ενός καθεστώτος κανόνων εκπορεύεται από την πρακτικές 
ανάγκες οργανώσεων συµπεριλαµβανοµένης της αποτελεσµατικής αξιοποίησης 
ανθρώπινου δυναµικού. Όµως οι πρακτικές αυτές ανάγκες δεν οδηγούν από µόνες 
τους την δικαιοποίηση του βιοµηχανικού βίου, αλλά συνδυάζονται µε µία πολιτική 
διάσταση, δηλαδή την ανάγκη δηµιουργίας νέων οργανώσεων, τον αγώνα για 
αναγνώριση και εξουσία, την  ανάγκη νέων θεµελίων νοµιµοποιηµένης εξουσίας και 
την αξίωση για νέες µορφές συµµετοχής ( Selznick: 1969, 121; 1996, 272). 
 
Μία έκφανση δικαιοποίησης αποτελεί ο θεσµός συλλογικής διαπραγµάτευσης και οι 
νέοι θεσµοί διαµεσολάβησης και διαδικασίες διενέργειας αντιρρήσεων που 
προέκυψαν µέσα  από αυτόν . Μέσα από το σύστηµα συλλογικών διαπραγµατεύσεων 
και διαιτησίας,  διοχετεύεται η συµµετοχή των εργαζοµένων, η οποία  κατά τον 
Selznick  πρέπει να επιδιώκεται από επιχειρήσεις ,όχι µόνο επειδή συνεισφέρει στην 
αυτοπραγµάτωση των εργαζοµένων αλλά και επειδή αυξάνει την  νοµιµοποίηση της 
επιχείρησης και προστατεύει τους εργαζοµένους από ευκαιριακές επιδιώξεις. 
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Η θεσµοποίηση κανόνων δικαίου σε επιχειρήσεις, επιφέρει κατά  τον Selznick την 
συµπύκνωση τυπικών σχέσεων ανταλλαγής σε υλικές δεσµεύσεις και παράγει 
κανόνες πέραν των συµβάσεων µέσα από την συνεχή διάδραση προ πάντων όµως 
µέσα από την ουσιαστική συνεργασία των διάφορων οµάδων. 
 
 Με την έννοια αυτή η διακοιοποίηση συγκροτεί ένα είδος  συµβολαίου 
αµοιβαιότητας  ( relational contract ), το οποίο υπερβαίνει τις µονοδιάστατες 
οικονοµικές απαιτήσεις και συµπεριλαµβάνει την αµοιβαία τυπική προσαρµογή, την 
συλλογική ερµηνεία νέων εξελίξεων και µία διαδραστική  ηθική ( Teubner: 1998, 
243-44). 
 
Συνολικά οι  δρώντες,  κυρίως όµως η πλειονότητα  της κατώτερης επιχειρησιακής 
ιεραρχίας επενδύονται µε την δυνατότητα αλλά και µε την υποχρέωση να 
επανεξισορροπήσουν τις υποκειµενικές διαφορές µέσα από διϋποκειµενικούς 
συµβιβασµούς ( Keramidas: 2006, 4).         
 
Στην πραγµατικότητα όµως υπάρχει ακόµη σηµαντική απόκλιση µεταξύ  νόµου και 
οργανωσιακής πραγµατικότητας η οποία  φαίνεται κυρίως  µέσα από τα διλήµµατα 
σύγχρονων επιχειρήσεων. 
 
Η προσέγγιση µίας επιχείρησης ως θεσµού, σηµαίνει την αντιµετώπιση µέσα από ένα 
πρίσµα συνυπολογισµού των αντίστοιχων κοινωνών, οι οποίοι διακατέχονται από 
µακροπρόθεσµα συµφέροντα, καθώς επίσης µίας εξέχουσας ευαισθησίας απέναντι 
στην λειτουργική δοµή της διοικητικής εξουσίας .  
 
Η οπτική αυτή αντιτίθεται, στην κυρίαρχη προσέγγιση η οποία αντιµετωπίζει 
επιχειρήσεις ως εθελοντικές ενώσεις µετόχων οι οποίοι  αποκτούν την ιδιοκτησία 
τους και έχουν εποµένως αποκλειστικά τον  έλεγχο.     
 
Η τελευταία προσέγγιση κατά τον Selznick αποπροσανατολίζει από την 
πραγµατικότητα , θολώνοντας τις σχέσεις εξουσίας , υποταγής και αρµοδιότητας . 
 
Ο συγγραφέας παραπέµπει σε ένα χωρίο του « Moral Commonwealth» προς ενίσχυση 
της θέσης του ( Selznick : 1996, 272; 1992, 347): 
 
« Ενδεχοµένως ποιο δραστικά , η πρωτοκαθεδρία του µετόχου επιδρά κατά ολέθριο 
τρόπο σε αυτό που συλλαµβάνουµε ως εταιρική ορθολογικότητα. Εάν η εταιρική 
κάθετη διάταξη, επιστρέφει στον επενδυτή υπό µορφή µετοχικών µερισµάτων ή 
σωρευµένων χρηµατιστηριακών αξιών, τότε είναι εύκολο να υποθέσουµε ότι 
ορθολογικότητα συνίσταται στην µεγιστοποίηση µετοχικού κέρδους. Πιθανώς αυτό 
είναι που επιθυµούν οι ατοµικοί επενδυτές. Τα συµφέροντα τους δεν επεκτείνονται 
περαιτέρω…Όταν υπάρξει µία πρόταση ανάληψης της  εταιρικής διεύθυνσης, 
συµβουλεύονται τα αυτοτελή τους συµφέροντα και το κάνουν µε ήσυχη συνείδηση. 
Ότι όµως είναι ορθολογικό για αυτούς, δεν είναι απαραίτητα ορθολογικό για όλη την 
επιχείρηση, η οποία επιβαρύνεται ενδεχοµένως της δυσφηµίσεως που  προκύπτει ως 
αποτέλεσµα της εταιρικής µεταβίβασης, του κατακερµατισµού  ή ακόµη της 
λεηλασίας». 
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Συνοψίζοντας θα µπορούσε να διαπιστώσει κανείς ότι ο Selznick εξετάζει την 
συµµετοχή των εργαζοµένων στην εταιρική διαδικασία λήψης αποφάσεων από  την 
κοινωνικά ευαίσθητη σκοπιά της επίτευξης βιοµηχανικής δικαιοσύνης.   
 
Η θεσµική θεώρηση της επιχείρησης αποτελεί εν κατακλείδι µία φωνή αντίστασης 
στην κουλτούρα επιχειρησιακού κατακερµατισµού, προσφέρει κατευθυντήριες 
γραµµές εταιρικής υπευθυνότητας και αµφισβητεί τον στόχο µεγιστοποίησης κέρδους 
και µετοχικού κεφαλαίου ( Selznick : 1994, 347-50, 58-59; 1996, 272). 
 
Με την έννοια αυτή η θεσµική θεωρία διακατέχεται από κοινωνική ευαισθησία , δεν 
αποδέχεται τα συµβατικά µοντέλα οργάνωσης ούτε τις αλόγιστες προκείµενες του  
Management.  
 
Με όµοια ευαισθησία αλλά ταυτόχρονα µε κριτική διάθεση αντιµετωπίζονται οι 
δηµόσιοι διοικητικοί θεσµοί. 
 
Οι σύγχρονες διοικήσεις υπό συνθήκες δηµοκρατίας αποτελούν σώµατα δικαίου τα 
οποία χρεώνονται µε την υλοποίηση δηµόσιων πολιτικών ενσαρκωµένων   στην 
νοµοθεσία ( Kagan : 2006, 3). Νοµοθετικά θεσπίσµατα  και ρυθµίσεις καθιερώνουν 
και οριοθετούν τις διοικητικές εξουσίες, προσδιορίζουν την αποστολή των 
διοικητικών φορέων,  εγκαθιστούν τις θεµελιακές αρχές και τα πρότυπα που 
καθοδηγούν τις αποφάσεις ηγεσιών, προδιαγράφουν απαραίτητες τελετουργίες τις 
οποίες η ηγεσία οφείλει να ακολουθήσει  καθώς επίσης τα πλεονεκτήµατα και τις 
ενδεχόµενες κυρώσεις που την περιµένουν, καθορίζουν τα δικαιώµατα των 
εµπλεκόµενων πολιτών και οργανώσεων και προβλέπουν επανορθώσεις για 
συγκεκριµένες κατηγορίες πολιτών οι οργανώσεων των οποίων τα δικαιώµατα 
τραυµατίστηκαν.           
 
Ενίοτε όµως το καθαρό γεγονός εξουσιοδότησης διοικητικών φορέων µε την 
υλοποίηση κυβερνητικών πολιτικών παραπέµπει σε µία δέσµη λιγότερο νοµοθετικών 
αξιών. 
 
Μια από τις κοινωνικές λειτουργίες διοικήσεων - ίσως η σηµαντικότερη- δεν είναι να 
καθορίσει τις νοµικές συντεταγµένες µίας κατάστασης πραγµάτων, βάση είδη 
εγκατεστηµένων κανόνων, αλλά να διεκπεραιώσει εργασίες κοινωνικά απαραίτητες, 
να διαρθρώσει ανθρώπινους και άλλους  πόρους µε τέτοιον τρόπο ώστε να επιτευχτεί 
ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα  (  Selznick: 1969, 14-16). 
 
Όπως αναφέρει ο Kagan ( 2006, 3-4), διοίκηση υπό το παραπάνω πρίσµα απαιτεί 
εξειδίκευση, σώρευση εµπειρίας  και την εφαρµογή πραγµατογνωµοσύνης πάνω σε 
συνεχώς µεταβαλλόµενα συγκείµενα, ακριβώς επειδή τα τελευταία διαφέρουν µεταξύ 
τους τόσο πολύ ώστε δύσκολα  εγκλωβίζονται από τις γενικεύσεις οι οποίες είναι 
ενσωµατωµένες στους παγιωµένους  κανόνες δικαίου. 
 
 Η διοικητική διαδικασία λήψης αποφάσεων απαιτεί εποµένως ευθυκρισία ή µε τα 
λόγια του Weber ορθολογισµό . ∆ιοικητικά στελέχη τα οποία εξασκούν εξουσία πάνω 
σε έναν φορέα και την πελατεία του ή καθοδηγούν κόµµατα  χρειάζονται µία 
ορισµένη αυτονοµία για να προσαρµόσουν την δραστηριότητα του φορέα που 
διοικούν στις εκάστοτε συνθήκες και περιπτώσεις ( Pfeffer:1996, 360-61). 
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Εάν και θα µπορούσε να υποθέσει κανείς ότι η εξειδικευµένη εκπαίδευση και γνώση 
των διοικητών, καθοδηγεί, περιορίζει και  νοµιµοποιεί την άσκηση της αυτονοµίας 
τους, ο Selznick όπως θα δούµε στα παρακάτω κεφάλαια αποκαλύπτει  µία ολόκληρη 
σειρά παρεκτροπών και αυθαιρεσιών που εκπορεύονται από την αυτονοµία αυτή.     
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3. Οι Mosca, Pareto, Michels και ο Selznick. 
    Από την ολιγαρχία στην µετατόπιση στόχων. 
 
 
3.1 Η θεωρία των ελίτ στο στόχαστρο 

 
  

Η λεγόµενη ρεαλιστική σχολή των πολιτικών επιστηµών αµφισβητεί την θέση ότι η 
∆ηµοκρατία αποτελεί  µέθοδο επίτευξης πολιτικών αποφάσεων µέσω ενός   
ανταγωνισµού για ηγετικές θέσεις.  
 
Κυρίως οι θεωρίες των ελίτ που ανέπτυξαν οι  Gaetano Mosca , ο Vilfredo Pareto και 
ο Robert Michels αντιτίθενται στον κλασσικό και µάλλον εξιδανικευµένο ιδεότυπο 
της ∆ηµοκρατίας, ισχυριζόµενες ότι οι ελίτ είναι αυτές που κατευθύνουν τις 
πολιτικοκοινωνικές εξελίξεις κάτι που αναπόφευκτα οδηγεί στο συµπέρασµα, ότι οι 
αρχές του διαφωτισµού της ισότητας, της ελευθερίας και της δικαιοσύνης δεν 
αποτελούν παρά µόνο µία πλάνη µη αντίστοιχη  µε την εµπειρική πραγµατικότητα . 
 
Η θεωρία των ελίτ στηρίζεται στον συνδυασµό της αντίληψης περί φυσικής 
ανισότητας των ατόµων  µε τον κοινωνικό καταµερισµό εργασίας , που συντελούν 
στην συγκρότηση µικρών οµάδων « επιτυχηµένων ατόµων» , µε την έννοια πλούτου, 
κύρους, κοινωνικής αναγνώρισης, , κοινωνικής θέσης κ.ο.κ. , εκπροσωπώντας µία 
ευρύτερη κοινωνική ελίτ . Αιχµή του δόρατος της ευρύτερης αυτής ελίτ αποτελεί ή 
άρχουσα ελίτ, αποτελούµενη από εκείνα τα άτοµα που διαθέτουν πλούτο και ισχυρό 
κοινωνικό στάτους και ταυτόχρονα καταλαµβάνουν θέσεις ισχύος ή επιρροής εντός 
του πολιτικού συστήµατος µε αποτέλεσµα την δυνατότητα  επιβολής επιθυµητών  
µετατοπίσεων   ή  αλλαγών εντός της κοινωνίας ( Κουτσούκης: 2001,84).      
 
Προσεγγίζοντας το πολιτικοκοινωνικό φαινόµενο µε έναν αυστηρό ρεαλισµό 
απογυµνωµένο από κάθε αυταπάτη, οι τρεις στοχαστές κατευθύνονται  από ένα 
κεντρικό ερευνητικό κίνητρο το οποίο θέτει καθαρά το ζήτηµα της λειτουργίας 
πολιτικών θεσµών ( κοµµάτων, εκλογικών αποφάσεων, κοινοβούλιο) στο επίκεντρο. 
Κανονιστικές θεωρητικές απαιτήσεις απορρίπτονται εξ ολοκλήρου χάριν στην 
επικράτηση µίας εµπειρικής θεωρίας της ∆ηµοκρατίας ( Jonas: 1991,112). 
 
Λόγω της εκφρασµένης και εφαρµοσµένης πρόθεσης εµπειρικής ανάδειξης των 
πολιτικών διαδικασιών η προσέγγιση των τριών αναλυτών απέσπασε τον τίτλο « 
ρεαλιστική θεωρία της ∆ηµοκρατίας», µολονότι υποκινείται από την κεντρική 
υπόθεση εργασίας ότι η ∆ηµοκρατία ως τέτοια δεν δύναται να λειτουργήσει ( Eberle: 
1987, 156-157; Möcklin: 1997, 11; Bottomore: 1966, 16 ).  
 
Εν προκειµένω άξονας αναφοράς της θεωρίας αποτελεί η θέση ότι υπολανθάνουσες 
ελαττωµατικές εξελίξεις προκαθορίζουν δοµικά ως πραγµατικότητα και ως 
χαρακτηριστικό την ∆ηµοκρατία και δεν αποτελούν εποµένως απλώς αποκλίσεις από 
το πρότυπο ή ιδανικό του δηµοκρατικού πολιτεύµατος . 
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Ενώ οι Mosca και  Pareto σκιαγράφησαν το κοινωνικό πρότυπο της θεωρίας και 
ανέπτυξαν την έννοια της ελίτ, ο Michels επικεντρώθηκε στην κοινωνιολογία 
πολιτικών κοµµάτων, κατευθυνόµενoς από την θέση ότι ακόµη και στα καθιερωµένα 
πολιτικά κόµµατα η πλειοψηφία των µελών παραµένει αποκλεισµένη από την 
διαδικασία διαµόρφωσης πολιτικής βούλησης και λήψης αποφάσεων ( Eberle: 1987, 
160). 
 
Βέβαια εκτός των σηµαντικών θεωρητικών συγκλίσεων µεταξύ των  θεωρητικών, 
υπάρχουν σηµαντικές αποκλίσεις µεταξύ τους όσον αφορά την ορολογία και την 
ουσία των θέσεων τους (Bottomore: 1966, 10). 
 
Ενώ ο Mosca χρησιµοποιεί τον όρο « πολιτική τάξη», ο Pareto προτιµά αυτόν της 
«πολιτικής ελίτ», ενώ ο πρώτος αναπτύσσει την θεώρηση του µε βάση τον 
πολιτισµικό βίο εντός του πολιτικο-θεσµικού πλαισίου και του κράτους δικαίου, ο 
δεύτερος εντάσσει την  θεωρία του εντός οικονοµικών και κοινωνιολογικών 
διαδικασιών . 
 
Λόγω της κληροδοτηµένης ρευστότητας των εννοιών από τους δηµιουργούς τους,     
οι δύο όροι χρησιµοποιούνται σχεδόν ως συνώνυµοι, χωρίς σαφή διαφοροποίηση κάτι 
που πολλές φορές δεν επιτρέπει µια σαφή νοηµατοδότηση τους και οδηγεί σε 
ρηµατικούς αυτοσχεδιασµούς και εν τέλει µια πρακτικά αµφίβολη χρησιµότητα τους 
( Beyme K von : 1993, 9) .  
 
Χρήσιµη ενδεχοµένως ως προς το παραπάνω, είναι η ερευνητική πρόταση του 
Putnam     ( 1976)  o οποίος προτείνει την ανάλυση πολιτικών ελίτ  µέσω τριών 
στρατηγικών : 
 
α) την ανάλυση της θέσης που κατέχει ένα πολιτικό κόµµα εντός των τυπικών 
θεσµών και της κυβέρνησης. Όσο ισχυρότερη η θέση ενός πολιτικού κόµµατος εντός 
των πολιτικών θεσµών τόσο πιο δυνατή η θέση του κόµµατος εντός των πολιτικών 
ελίτ.  
 
β) την ανάλυση της υποκειµενικής  υπόληψης  εντός άτυπων σχέσεων εξουσίας , 
εστιασµένη στο ερώτηµα ποιος κατέχει de facto την εξουσία εντός οργανώσεων. 
 
γ) την ανάλυση αποφάσεων, εστιασµένη στο ερώτηµα ποιος παίζει κυρίαρχο ρόλο 
στην διαδικασία λήψης αποφάσεων εντός πολιτικών κοµµάτων.  
 
Συµφωνία υπάρχει µεταξύ Pareto και Mosca όσον αφορά την θέση ότι από κάθε 
µορφή κοινωνικοποίησης , αναδύονται και συγκροτούνται ελίτ .  
 
Αξιοσηµείωτο είναι ότι οι θεωρίες των ελίτ έγιναν αποδεκτές στην πολιτική επιστήµη 
µε µεγάλη περίσκεψη , ενώ η θεωρία των τάξεων του Marx  ως αντίπαλο δέος, έγινε 
αποδεκτή µε πολύ µεγαλύτερη ευκολία. 
 
Η αναγνώριση της  επιστηµονικής αξιοπιστίας των θεωριών ελίτ καθυστέρησε έως το 
βάθος του 20ου αιώνα . 
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Όπως επισηµαίνεται από την Etzioni- Halevy ( 1993, 28)  η θεωρία των τάξεων 
θεωρήθηκε «ως προοδευτική, ισονοµιστική και δηµοκρατική ενώ η θεωρία των ελίτ 
έγινε αποδεκτή  ως συντηρητική, ελιτιστική , αντι –ισονοµιστική και µη 
δηµοκρατική. Για πολλούς διανοητές η θεωρία των ελίτ, όχι  λιγότερο από τον 
ελιτισµό απέκτησε υποτιµητικό νόηµα. Λόγω αυτού η κάθε άλλο παρά λαµπρή 
καριέρα του όρου «ελίτ» και της θεωρίας των ελίτ διαιωνίστηκε έως το παρόν, ενώ  
και οι δύο εν µέρει απονοµιµοποιήθηκαν και περιθωριοποιήθηκαν στις κοινωνικές 
επιστήµες σήµερα ».          
 
Η προκατάληψη µε την οποία αντιµετωπίστηκαν οι θεωρίες  των ελίτ συµπυκνώνεται 
περίπου στην ακόλουθη πρόταση: 
 
« Σε αντιπαράθεση µε τον Μάρξ και τη θεωρία του, ήρθαν πρώτοι από όλους οι 
στοχαστές που προέβαλαν την θεωρία των ελίτ. Αρχικά οι στοχαστές αυτοί ήταν 
έντονα συντηρητικοί και θεωρούσαν µέχρι και την φιλελεύθερη δηµοκρατία 
επικίνδυνη καθώς αντιπροσώπευε την τάση για ολοένα µεγαλύτερη συµµετοχή των 
µαζών στα πολιτικά πράγµατα» (  Τσακίρης:2003, 1). 
 
Στις κριτικές του είδους αυτού διαφεύγει ότι οι  θεωρίες των ελίτ, στην συντηρητική 
και  προοδευτική τους εκδοχή αποκάλυψαν σηµαντικές παθολογίες δηµοκρατικής και 
σοσιαλιστικής διακυβέρνησης, οι οποίες διαχρονικά επικυρώθηκαν µέσα από σωρεία 
εµπειρικών ερευνών. 
 
Συν τούτοις βασίζονται και αυτές όπως και η µαρξιστική θεωρία σε ένα διχοτοµικό 
µοντέλο, διαφοροποιούνται όµως αφενός όσον αφορά την θέση του Marx  ότι η 
κατοχή των µέσων παραγωγής είναι αυτή που καθορίζει την κυριαρχία της άρχουσας 
τάξης επί της εργατικής , επιµένοντας στην άποψη ότι η κυριαρχία µίας ελίτ δεν έχει 
ως απαράβατο προαπαιτούµενο την κατοχή των παραγωγικών µέσων και αφετέρου 
όσον αφορά την θέση ότι τεχνολογικές ή οικονοµικές αλλαγές είναι αυτές που 
µεταβάλουν   τις κοινωνικές δυνάµεις προτάσσοντας την θέση ότι οι κοινωνίες 
µεταµορφώνονται µέσα από τον κυκλοφορία των ελίτ ( Κουτσούκης : 2001, 84-85; 
Lipset: 1961, 25-27)  . 
 
Όπως ισχυρίζεται ο Lipset( 1961,34-35)  η αναφορά των ελιτιστών και ειδικότερα του  
Michels πάνω στο ζήτηµα της εξουσίας, στηρίζεται στην υπόθεση ότι οι ισχυρές 
µειονότητες σε κοινωνικό ή οργανωσιακό επίπεδο ακολουθούν µία λογική του αυτό-
συµφέροντος ή εκµετάλλευσης των µαζών για την διατήρηση ή επέκταση των 
προνοµίων καθώς επίσης της εξουσίας τους . Η αναφορά αυτή δεν διαφέρει µε την 
µαρξιστική σύλληψη της ιστορίας αλλά αντίθετα την συµπληρώνει και την ενισχύει. 
 
Κατά τον Lipset δεν υφίσταται ουσιαστική αντίθεση µεταξύ του µαρξιστικού 
δόγµατος της ιστορίας ως καταγραφής µιας συνεχούς σειράς ταξικών αγώνων και του 
δόγµατος ότι οι ταξικοί αγώνες αµετάβλητα καταλήγουν στην διαµόρφωση νέων 
ολιγαρχιών οι οποίες υφίστανται συγχώνευση µε τις παλιές. 
 
Η ύπαρξη µιας πολιτικής τάξης δεν συγκρούεται µε το θεµελιακό περιεχόµενο του 
µαρξισµού όχι ως οικονοµικού δόγµατος , αλλά ως φιλοσοφίας της ιστορίας . 
 
Ο µαρξισµός και η θεωρία των ελίτ µε την έννοια αυτή έχουν ως κοινό σηµείο 
αναφοράς την  θέση ότι µόνο η εξουσία καθορίζει το κοινωνικό γίγνεσθαι.  
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Πέραν τούτου δεν αποδίδουν όλοι οι θεωρητικοί των ελίτ  την ίδια βαρύτητα στην 
διάσπαση µεταξύ ελίτ και µαζών . Ο Mosca λόγου χάρη, σε αντίθεση µε τον Pareto 
αναγνωρίζει ότι το αντιπροσωπευτικό σύστηµα επιτρέπει σε πολυποίκιλες κοινωνικές 
δυνάµεις την συµµετοχή στην κυβέρνηση περιορίζοντας έτσι την εξουσία της 
γραφειοκρατίας . 
 
Σηµαντική απόκλιση µεταξύ των δύο στοχαστών υπάρχει και στην ερµηνεία της 
εξέλιξης πολιτικών συστηµάτων. Ο Pareto δεν τονίζει µόνο την ριζική αντίθεση 
µεταξύ κυβερνώσας ελίτ και µάζας αλλά αντιµετωπίζει συγχρόνως υποτιµητικά 
έννοιες όπως «δηµοκρατία», «πρόοδο», «ανθρωπισµός» . Αντιθέτως στο ύστερο έργο 
του  ο Mosca αποδέχεται υπό προϋποθέσεις τα ειδικά χαρακτηριστικά της σύγχρονης 
δηµοκρατίας, επισηµαίνοντας ότι η πλειοψηφία µέσω των εκπροσώπων της ελέγχει 
ως έναν βαθµό την κυβερνητική πολιτική  ( Bottomore:1966, 11).     
   
Μολονότι εµπειρικά οι θεωρίες των ελίτ θεωρούνται πλέον απροσπέλαστες, 
θεωρητικά  κληρονόµησαν  µία κακοφηµία .      
 
Όπως πολύ εύστοχα παρατηρεί ο Κουτσούκης ( 2001, 93) « και αν ακόµη γίνει δεκτό 
ότι η αρχική ελιτίστικη θεωρία χρησίµευε στο παρελθόν σαν έρεισµα µιας 
αντιδηµοκρατικής ιδεολογίας , όπως διαµορφώνεται σήµερα µπορεί να θεωρηθεί σαν 
µία από τις πολλές προσεγγίσεις που διαθέτει η πολιτική επιστήµη για την ανάλυση 
του πολιτικού φαινόµενου. ∆ιότι στοχεύει στην καρδιά του πολιτικού συστήµατος , 
δηλ. αυτούς που αποφασίζουν και όσους επηρεάζουν την λήψη των αποφάσεων».      
 
Η αναγκαιότητα αναδροµικής επιστράτευσης τους πάντως, προέκυψε µεταξύ άλλων 
αφότου όλο και περισσότεροι ερευνητές διαπίστωσαν ότι ακόµη και στην σύγχρονη 
∆ηµοκρατία οι δυνατότητες ελέγχου της πολιτικής εξουσίας και των διαχειριστών της   
από τα απλά µέλη των κοµµάτων , συνδικάτων και άλλων οργανώσεων είναι 
εξαιρετικά περιορισµένες.  
 
Οι παραπάνω διαµεσολαβητικές οργανώσεις, όπως παρατηρούν οι Stammer/ 
Weingart ( 1972, 95), είναι από την δική τους σκοπιά όπως και ο κεντρικός 
µηχανισµός εξουσίας, εκτεθειµένες σε ολιγαρχικές τάσεις, δηλαδή µία διαδικασία 
συνένωσης µικρών ηγετικών οµάδων και την τάση µονοπώλησης των αποφάσεων 
παράλληλα µε τον αποκλεισµό της πλειοψηφίας των µελών οργανώσεων. 
 
«Η ολιγαρχική τάση προ πάντων των κοµµάτων και των οργανώσεων συµφερόντων , 
η οποία νοµιµοποιείται µέσω του επιχειρήµατος της πολυπλοκότητας των αποφάσεων 
ή της αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης, προωθεί την απάθεια και 
αποπολιτικοποίηση της κοινωνίας» ( Stammer/ Weingart: 1972, 96). 
  
Οι  Mosca και Pareto υποστήριξαν την θέση ότι οι κυρίαρχες ελίτ αναλαµβάνουν 
πολιτική δράση µε στόχο την σταδιακή ανέλιξη τους εντός των κοινωνικών θεσµών  
και τελικά την απόκτηση του ελέγχου επί αυτών. Η κυριαρχία των ελίτ εδραιώνεται 
αφενός λόγω του φυσικού νόµου της επικράτησης του ισχυρού επί του αδύναµου και 
αφετέρου λόγω της απάθειας των αριθµητικά πλειοφηφούντων µαζών ( Ober: 2003, 
38). 
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Ασφαλώς οι θεωρίες των ελίτ διαπνέονται από µία ρεαλιστική προσέγγιση της 
πολιτικής η οποία δεν αποστασιοποιείται διόλου από την απαισιοδοξία και τον 
κυνισµό. Η συγκεκριµένη διαπίστωση όµως δεν δικαιολογεί µία πραγµάτευση των 
θεωριών αυτών τύπου Schwartzenberg ( 1984, 292): 
 
« Μέσα σε ολόκληρη την κοινωνία , η ανισότητα είναι ο κανόνας: η δηµοκρατία δεν 
είναι παρά φενάκη ή µια µυστικοποίηση, µιας και είναι αδύνατη. Παντού και πάντοτε 
, η εξουσία ασκείται από µια περιορισµένη µειοψηφία που επιβάλλεται στις µάζες . 
Η µακιαβελική σχολή θεωρεί σαν θεµελιακή και αναπόφευκτη αυτή την διάκριση 
ανάµεσα στο µικρό αριθµό των ισχυρών και στην µάζα . Αυτοί οι ελιτιστές ανάγουν 
την ιστορία των κοινωνιών στον αγώνα των ελίτ για εξουσία . Αλλά η προσέγγιση 
είναι άλλοτε ψυχολογική και άλλοτε οργανωτική». 
 
Η απάντηση στα επιχειρήµατα του Schwartzenberg εάν δινόταν από τον Michels 
(1997, 23)  θα µπορούσε να ήτανε η εξής :  
 
« Γενικά , όλοι οι υπέρµαχοι της δηµοκρατίας, αδιάφορο αν εκπροσωπούν την αστική 
τάξη ή το προλεταριάτο, αντιµετωπίζουν την διερεύνηση του προβλήµατος της 
ηγεσίας  µε την ίδια καχυποψία, ευθιξία και δυσφορία που συνηθίζει να δείχνει ο 
αστός προκειµένου για την διερεύνηση του προβλήµατος της ιδιοκτησίας ή του 
επιχειρηµατικού κέρδους . Κατά αυτούς ισχύει για το εν λόγω θέµα ότι λέγουν στην 
Κίνα για την αψεγάδιαστη γυναίκα , πως δηλαδή για αυτήν δεν ακούγεται τίποτα». 
 
Ο Michels (1997, 13)  από την σκοπιά του προτιµά µολονότι αφιέρωσε όπως γράφει ο 
ίδιος τα καλύτερα του χρόνια στον αγώνα υπέρ της ∆ηµοκρατίας να την βάλει στο 
ανατοµικό τραπέζι.  
 
« Μέληµα µας είναι να δοκιµάσουµε να λύσουµε κριτικά το πρόβληµα της 
δηµοκρατίας . Έχουµε πράγµατι την εντύπωση ότι η δηµοκρατία, τόσο ως κίνηµα όσο 
και ως ιδεολογία, διέρχεται σήµερα µια κρίση από την οποία αποκλείεται να βγει 
αλώβητη. Όχι µόνο εµπρός της αλλά και εντός της συνάντησε φραγµούς και 
ανασχέσεις που δεν θα κατορθώσει να µάλλον να ξεπεράσει εντελώς» (  Michels: 
1997,15).         
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3.2. ) Ο Gaetano Mosca και η «πολιτική τάξη». 
 
 
Από  το 1884 ο Mosca διατύπωσε µία νοµοτέλεια την οποία θεωρούσε αµετάβλητη: 
«Μεταξύ των σταθερών δεδοµένων και τάσεων του κρατικού βίου, ένα είναι 
προφανές: Σε όλες τις κοινωνίες, από τις πιο πρωτόγονες κατά την ανάδυση του 
πολιτισµού,  έως τις πλέον προοδευµένες και ισχυρότερες, υπάρχουν δύο τάξεις, η 
µία που κυριαρχεί και η άλλη που κυριαρχείται. Η πρώτη είναι ολιγάριθµη, 
καταλαµβάνει όλες τις πολιτικές λειτουργίες, µονοπωλεί την εξουσία και 
απολαµβάνει όλα τα πλεονεκτήµατα της, ενώ η δεύτερη, η πολυάριθµη, διατάσσεται 
και κατευθύνεται από την πρώτη. Η καθοδήγηση είναι λιγότερο ή περισσότερο 
νόµιµη, λιγότερο η περισσότερο αυθαίρετη η βίαια και εξυπηρετεί τον σκοπό να 
προµηθεύσει στους κυρίαρχους όλα τα µέσα αυτοσυντήρησης και όλα τα µέσα 
ηγεσίας του κράτους» ( Mosca: 1966, 191;   Wassner: 2004, 36-37 ; Albrow: 1972, 
36; Schwartzenberg: 1984, 296).      
 
Η γενική ισχύ του παραπάνω κανόνα  δεν αναιρείται κατά  τον Mosca  από το 
καθολικό δικαίωµα ψήφου ,ούτε από τον κοινοβουλευτισµό των αντιπροσωπευτικών 
συστηµάτων διότι όπως και σε κάθε άλλη µορφή καθεστώτος µία οργανωµένη 
µειοψηφία επιβάλλει και σε αυτά την βούληση της στην ανοργάνωτη πλειοψηφία. Οι 
εκλεγµένοι κατά κανόνα δεν είναι εκπρόσωποι µίας πλειοψηφίας η οποία τους 
επενδύει µε εξουσία για ένα περιορισµένο χρονικό διάστηµα , αλλά είναι µέλη της 
κυρίαρχης µειοψηφίας . Εποµένως δεν µπορεί να γίνεται λόγος περί κυβέρνησης της 
πλειοψηφίας ( Hartmann: 2004, 20).       
 
Κατά τον Mosca  οι άνθρωποι χαρακτηρίζονται από ένα έµφυτο ένστικτο να 
συγκροτούν αγέλες και να ανταγωνίζονται άλλες αγέλες. Το εν λόγω ένστικτο 
αποτελεί για τον Mosca την  βάση ανάδυσης και εδραίωσης όλων των διαιρέσεων και 
υποδιαιρέσεων που ανακύπτουν σε συγκεκριµένα κοινωνικά µορφώµατα και 
ταυτόχρονα πηγή ηθικών και σπανιότερα φυσικών συγκρούσεων ( Jonas: 1981, 113-
14;  Olson: 1991 , 33  ). 
 
Η εξοµάλυνση συγκρούσεων, η κοινωνική ενσωµάτωση και η επίτευξη τάξης 
επιτυγχάνεται µόνο όταν υπάρχει µία ιεραρχία η οποία ρυθµίζει ποια συµφέροντα 
προηγούνται και ποια υποτάσσονται . Η ιεραρχία ως προϋπόθεση κάθε οργάνωσης, 
απαιτεί την ύπαρξη κάποιων που διατάζουν και κάποιων που υπακούνε, δηλαδή 
κάποιων που κυριαρχούν και κάποιων που κυριαρχούνται (  Jonas:1991, 114). 
 
Εφόσον λοιπόν τα κράτη κυριαρχούνται από µειοψηφίες, η ∆ηµοκρατία που 
υποτίθεται ότι στηρίζεται στην βούληση της πλειοψηφίας δεν αποτελεί παρά 
επικίνδυνη χίµαιρα που τελικά οδηγεί στον χαµό. 
            
Η µάζα των φτωχών και αµαθών είναι αδύνατον να επικρατήσει της µειονότητας των 
επίλεκτων πλουσίων και µορφωµένων εποµένως, ακόµη και η ∆ικτατορία του 
προλεταριάτου την οποία ως θεωρία θεµελίωσε ο Marx , δεν µπορεί να είναι τίποτα 
άλλο από την δικτατορία µίας επίλεκτης µειοψηφίας στο όνοµα του προλεταριάτου.  
 
Οι παραπάνω σκέψεις του Mosca που προηγήθηκαν του Pareto και τον επηρέασαν σε 
µεγάλο βαθµό  φαίνεται να επιβεβαιώθηκαν µε την εµπειρία των λεγόµενων 
καθεστώτων «υπαρκτού σοσιαλισµού».  
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Κάθε µορφή κοινωνικοποίησης σχετίζεται για τον Mosca µε την κυριαρχία µίας 
µειοψηφίας επί της πλειοψηφίας. Η ηγεσία µε την ευρύτερη έννοια δηλαδή στην 
διοίκηση, στον στρατό, στην θρησκεία, στην οικονοµία και σε ηθικές υποθέσεις 
εναποτίθεται στην ευθύνη µίας επίλεκτης, οργανωµένης µειοψηφίας. Πολιτική ηγεσία 
εδώ σηµαίνει, καθολική κοινωνική καθοδήγηση ενώ η κυρίαρχη τάξη ενσωµατώνει 
όλα εκείνα τα στοιχεία που διαθέτουν καταλληλότητα ως προς την ιδιότητα της   
ηγεσίας, χαρακτηρίζεται δηλαδή από διαστρωµµατικότητα και ποικιλοµορφία.. 
 
Χαρακτηριστική είναι η σηµασία που αποδίδει ο Mosca στα µεσαία στρώµατα  
συνδυάζοντας την κοινωνικοοικονοµική άνοδο τους µε την περίοδο ακµής της 
∆ηµοκρατίας.  
 
Αναλύοντας την πτώση του αντιπροσωπευτικού συστήµατος µετά την οικονοµική και 
ηθική καταστροφή του πρώτου παγκοσµίου πολέµου, θεώρησε την οικονοµική 
παρακµή εκείνων των µεσαίων στρωµάτων µε µικρά εισοδήµατα , µικρή ιδιοκτησία 
και κυρίως µε κάποιον βαθµό µόρφωσης , υπεύθυνη .  
 
Η πολιτική κρίση συλλαµβάνεται από τον στοχαστή ως κρίση των µικροαστών 
διανοουµένων. Το στρώµα αυτό παίζει ουσιαστικό ρόλο στην οργάνωση της 
εξουσίας., αφού από την σύνθεση η λειτουργία του εξαρτάται η δοµή και ισχύ της 
κοινωνίας ( Deppe: 1987, 393) . 
 
Η σύγχρονη ελίτ δεν ανυψώνεται ανυπέρβλητα πάνω από την υπόλοιπη κοινωνία, 
αλλά συνδέεται στενά µε αυτήν, µέσω µίας πληθυσµιακά ισχυρής υπό-ελίτ µεσαίων 
στρωµάτων, αποτελούµενης από κρατικούς υπαλλήλους, διαχειριστές, επιστήµονες, 
διανοούµενους, σχεδιαστές, δασκάλους κοκ. Η υπό-ελίτ αυτή προσφέρεται ως 
πολύτιµος προµηθευτής ανθρώπινου δυναµικού, πολύτιµου για την ανανέωση της 
πολιτικής τάξης και την διακυβέρνηση.  
 
Η παραπάνω προσέγγιση βέβαια έδωσε κίνητρο για  κριτική εκ µέρους µαρξιστών 
στοχαστών  όπως του Gramsci που τονίζει: 
 
« Η πολιτική τάξη του Mosca …αποτελεί ένα αίνιγµα. Η έννοια είναι τόσο 
ευµετάβλητη και ελαστική, ώστε δεν καθίσταται σαφές τι εννοεί µε αυτήν. Μερικές 
φορές φαίνεται να αναφέρεται στην µεσσία τάξη, µερικές φορές στην τάξη των 
ιδιοκτητών γενικότερα και ξαφνικά πάλι σε εκείνους που χαρακτηρίζουν τους 
εαυτούς τους ως µορφωµένους. Σε κάποιες άλλες περιπτώσεις φαίνεται  ο Mosca να 
έχει το πολιτικό προσωπικό κατά νου» (  Bottomore:1966, 12).        
 
Κάθε πολιτική εξουσία κατά τον Mosca έχει ανάγκη ειδικών οι οποίοι  χειρίζονται 
την κρατική µηχανή , είναι προσαρτηµένοι της κυρίαρχης τάξης , οργανώνουν και 
διευθύνουν τις µάζες. 
 
Η γραφειοκρατική οργάνωση είναι µεν απαραίτητο µέσο διεύθυνσης πολύπλοκων 
κοινωνιών από την άποψη σύµπτυξης πλουτοπαραγωγικών πόρων και πνευµατικών  
ικανοτήτων σε µία ενιαία κατεύθυνση ( Mosca : 1966, 218), ωστόσο η ιστορία δεν 
ανέδειξε κανένα παράδειγµα µίας µεγάλης κοινωνίας , στην οποία όλες οι ανθρώπινες 
δραστηριότητες έχουν γραφειοκρατικοποιηθεί ( 1966, 219).    
 



 60

Όµως ο Mosca δεν περιορίζεται στην διαπίστωση της εγγενούς διαχειριστικής 
ανάγκης πολιτικών συστηµάτων αλλά εστιάζει στο ζήτηµα των µετατοπίσεων 
πολιτικών ισορροπιών οι οποίες οδηγούν σε αλλαγές στην σύνθεση της πολιτικής 
τάξης . Από αλλαγές στην πολιτική ισορροπία συνεπάγεται η απορρύθµιση των 
καθιερωµένων παραµέτρων και δεξιοτήτων ηγεσίας του κράτους και η ζήτηση 
αντίστοιχων νέων ποιοτικών στοιχείων επικρατεί.       
 
Οικονοµικές, θρησκευτικές, γνωστικές µεταβολές και η διάχυση νέων ιδεών 
επιβάλουν δοµικές  µετατοπίσεις εντός της πολιτικής τάξης. Οι µετατοπίσεις αυτές 
είναι συνυφασµένες µε συγκρούσεις για την εξουσία. ( Ηartmann: 2004, 22-24).  
    
Η ιστορία της ανθρωπότητας θα µπορούσε κατά τον στοχαστή  να συνοψιστεί « στην 
σύγκρουση µεταξύ της επιδίωξης των κυρίαρχων για µονοπώληση και κληρονοµιά  
της πολιτικής εξουσίας και της επιδίωξης νέων δυνάµεων  να αλλάξουν τις σχέσεις 
εξουσίας. Η σύγκρουση αυτή παράγει µία µόνιµη αλληλοδιείσδυση µεταξύ του 
ανώτερου στρώµατος και ενός µεριδίου του κατώτερου στρώµατος. Πολιτικές τάξεις 
ξεπέφτουν αναπότρεπτα , εάν δεν υπάρχει πλέον χώρος για εκείνες τις ιδιότητες µέσω 
των οποίων έφτασαν στην εξουσία, εάν δηλαδή χάσουν την κοινωνική σηµασία τους 
για το σύνολο, εάν χαθεί η σηµασία των προτερηµάτων  και επιδόσεων τους στα 
πλαίσια ενός κοινωνικού περίγυρου» ( Mosca: 1966,203). 
 
Αναπαριστάνοντας τον Mosca, o Agnoli ( 1967, 31,36) τονίζει ότι εντός ενός 
συστήµατος λαµβάνουν χώρα µόνο ηγετικές συγκρούσεις οι οποίες αποτελούν στην 
ουσία ανταγωνιστικούς αγώνες για την αντικατάσταση µίας καθιερωµένης ηγετικής 
οµάδας και εξυπηρετούν  επιµέρους ανακατατάξεις εντός ενός ολιγαρχικού κύκλου. 
 
Η µείωση της σύγκρουσης για την εξουσία, σε µία σύγκρουση για την ηγεσία 
αναπαράγει σε πολιτικό και κρατικό επίπεδο αφενός την επιβίωση του συστήµατος 
συνεισφέροντας στην αναπροσαρµογή των ελίτ και διαλύει αφετέρου την πιθανότητα 
µίας ενδεχόµενης ανάδυσης ανταγωνιστικών συνειδήσεων ενάντια στην ολιγαρχία. 
Εξελίσσεται τότε σταδιακά ένας νέος µηχανισµός εξουσίας ο οποίος χαρακτηρίζεται 
από την συνεργασία των ηγετικών κοµµατικών κλιµακίων . 
 
Εργαλειοποιηµένα, εξουσιοκρατικά  κέντρα  µπαίνουν σε µία σχέση ανταγωνισµού 
εσωτερικής ανακύκλωσης. Ενώ πρόκειται περί κοµµάτων διαφορετικής κατεύθυνσης 
στην ουσία είναι ιδίου τύπου. Είναι κόµµατα έννοµης τάξης που διαφέρουν κατά τον 
Modus operrandi όχι όµως επί της ουσίας από µία συντηρητική εκδοχή πολιτικής.     .     
 
Η θεωρία του Mosca περί κυριαρχίας µιας  επίλεκτης ελίτ  στηρίζεται σε µία 
πολιτική, οργανωτική ερµηνεία. Η οργάνωση µίας συγκεκριµένης οµάδας εδράζεται 
κατά την άποψη του  στη κατηγορηµατική βούληση των υποκειµένων η οποία είναι 
σαφώς αποτελεσµατικότερη σε µικρά αθροίσµατα  παρά σε µεγάλα : 
 
«Πράγµατι η κυριαρχία µίας οργανωµένης , από ένα ενιαίο κίνητρο υποκινούµενης 
µειοψηφίας, επί της ανοργάνωτης πλειοψηφίας είναι αναπότρεπτη. Η εξουσία της 
µειοψηφίας  είναι για κάθε άτοµο ασυγκράτητα ελκυστική, διότι βλέπει τον εαυτό του 
αποµονωµένο απέναντι στο σύνολο της οργανωµένης µειοψηφίας.  Από την άλλη 
πλευρά η  µειοψηφία είναι οργανωµένη διότι είναι µειοψηφία. Εκατό άνθρωποι που 
δρούνε από κοινού, βάση κοινών σχεδίων , θα νικήσουν χίλιους ανθρώπους που δεν 
συµφωνούνκαι  οποίοι για τον λόγο αυτόν µπορούν να αντιµετωπιστούν µεµονωµένα.   
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Και η πρώτη οµάδα έχει µεγαλύτερη ευκολία επειδή ακριβώς αποτελείται από εκατό 
άτοµα και όχι από χίλια.  Έπεται λοιπόν ότι όσο µεγαλύτερη µία πολιτική κοινότητα, 
τόσο µικρότερη  η κυβερνούσα µειοψηφία  σε σχέση µε την κυβερνώµενη 
πλειοψηφία ;  τόσο πιο δύσκολο είναι τότε για την πλειοψηφία , να οργανωθεί για την  
αντίσταση ενάντια στην µειοψηφία» ( Μοsca : 1960, 193). 
 
Με άλλα λόγια αυτό που προσδίδει ισχύ και  διατηρεί  στην  εξουσία την κυρίαρχη 
τάξη είναι η οργάνωση της, η δόµηση καθώς επίσης οι πολυσύνθετοι δεσµοί που 
ενώνουν τα µέλη της ( συγγένεια, κουλτούρα, συµφέροντα κ λ π) . Μέσω των δεσµών 
η ελίτ αποκτά ενότητα και οµαδική συνοχή, στοιχεία χαρακτηριστικά για µία τάξη ( 
Schwartzenberg: 1984, 297).             
 
Στη σύγχρονη κοινωνική επιστήµη το ζήτηµα διατυπώνεται από τον Mancur Olson ( 
1991, 83,89)  ως εξής: 
 
 «Όσο µεγαλύτερη είναι η οµάδα τόσο λιγότερες είναι οι πιθανότητες να 
εξασφαλιστεί µία άριστη ποσότητα εκ του συλλογικού αγαθού, ενώ συνήθως οι πολύ 
µεγάλες οµάδες δεν είναι σε θέση, εν απουσία εξαναγκασµού ή ξεχωριστών 
εξωτερικών κινήτρων, να εξασφαλίσει για τον εαυτό της ούτε κα ελάχιστες 
ποσότητες ενός συλλογικού αγαθού»…Σε κάθε περίπτωση το µέγεθος αποτελεί έναν 
από τους προσδιοριστικούς παράγοντες προκειµένου να αποφασιστεί εάν ή όχι είναι 
δυνατό η εκούσια , ορθολογική επιδίωξη του ατοµικού συµφέροντος να καταλήξει σε 
οµαδικό πράττειν. Οι µικρές οµάδες είναι σε θέση να προωθήσουν  τα κοινά τους 
συµφέροντα καλύτερα από τις µεγάλες».    
 
Αφού µόνο οι µειοψηφίες δύνανται κατά τον Mosca  να οργανωθούν 
αποτελεσµατικά,  αυτές είναι που έχουν πραγµατική ισχύ κάτι που ενισχύεται ακόµη 
περισσότερο από το γεγονός ότι συγκεντρώνουν και στρατολογούν άτοµα µε 
ιδιαίτερα χαρίσµατα, πολυποίκιλες δεξιότητες και διακριτή µόρφωση (Mosca: 1966, 
194; Jonas: 1981, 115-116; Hartmann:2004, 21). 
 
Σε προχωρηµένα κοινωνικά σχήµατα τονίζει ο στοχαστής την κυρίαρχη σηµασία του 
πλούτου ως χαρακτηριστικό της κυρίαρχης τάξης , σε αντιπαραβολή µε την πολεµική 
ετοιµότητα που χαρακτηρίζει λιγότερο εξελιγµένες κοινωνίες . 
 
Η κινητή περιουσία υπερέχει έναντι της ακίνητης διότι οργανώνεται πιο εύκολα . 
Με σχετική ευκολία σωρεύονται µεγάλα κεφάλαια στα χέρια ολίγων, έτσι ώστε αυτοί 
να δύνανται να ελέγχουν όλες τις µεγάλες τράπεζες, τις µεταφορικές εταιρείες ή 
άλλες µετοχικές επιχειρήσεις. Η πλουτοκρατία αυτή ως υλικά ισχυρότερη δύναµη 
δύναται να κερδίσει για δικό της λογαριασµό την εύνοια πολυποίκιλων οικονοµικών 
οµάδων συµφερόντων, αλλά και να εκβιάσει ή να διαφθείρει , υπουργεία, νοµοθετικά 
σώµατα και εφηµερίδες ( Hartmann:2004, 21-22). 
 
Όσον αφορά την πνευµατική υπεροχή αυτή δεν προκύπτει από µία βιολογική 
κληρονοµική διαδικασία, αλλά από  εκπαίδευση, διαπαιδαγώγηση, οικογενειακή 
κληρονοµιά τρόπων συµπεριφοράς και άλλων επιρροών του κοινωνικού περίγυρου . 
Στο σηµείο αυτό ο Mosca χωρίς να υποτιµάει εντελώς την σηµασία βιολογικών 
διαφορών, προλαβαίνει σύγχρονους συγγραφείς όπως πχ τον Bourdieu οι οποίοι 
επισήµαναν την σχέση κοινωνικού κεφαλαίου και περίγυρου ( Milieu).     
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Η διαδικασία ανάδυσης  της πολιτικής τάξης έχει αµιγώς πολιτικά χαρακτηριστικά µε 
την έννοια ότι στηρίζεται σε µία νέα πολιτική διδαχή γύρω από την οποία 
σχηµατίζεται ένας  οργανωτικός πυρήνας ο οποίος συνεχώς ανανεώνεται µέσω 
πρόσκτησης (cooptation) και ο οποίος αναλαµβάνει την µελλοντική διαχείριση . 
Πρόσκτηση και συστηµατική αφοµοίωση , δηλαδή επιλογή και προσέλκυση 
κατάλληλων ατόµων διατηρούν τον πυρήνα της πολιτικής τάξης. ( Jonas: 1981,117). 
 
Η κυρίαρχη τάξη οφείλει να φροντίζει για την συστηµατική διαχρονική της ανανέωση 
και αναπαραγωγή µέσω πρόσληψης και αφοµοίωσης νέων µελών, διότι η φθορά ή 
ανατροπή της άνευ υποκατάστασης σηµαίνει ολική κοινωνική  κατάρρευση ( Jonas: 
1981, 115). 
 
Από την στιγµή εδραίωσης της η πολιτική τάξη χρησιµοποιεί µεν όλα τα αναγκαία 
και ενδεχοµένως ανήθικα σταθεροποιητικά µέσα, όπως η βία , η πειθώ και η 
δηµαγωγία χωρίς όµως να χάνει την αίσθηση των ορίων και αναλογιών. 
 
Σε αντίθεση µε τον Machiavelli ο οποίος  «περιγράφει µε πλήρη αδιαφορία , τους 
τρόπους και τα µέσα µε τους οποίους πρέπει να αποκτάται και να διατηρείται η 
εξουσία …(και ) δεν περιορίζει την χρήση (της) µε βάση κάποιες σκέψεις 
αναφερόµενες στην πολιτική κοινότητα» (Κασίρερ: 1991, 199-200), o Mosca 
προβάλει   ορισµένους βασικούς περιορισµούς της ελευθερίας δράσης των κυρίαρχων  
που τις διατυπώνει υπό µορφή ενός «πολιτικού κανόνα».     
 
Ύπαρξη και συνέχεια των ελίτ εξασφαλίζεται µέσω µίας πολιτικής φόρµουλας ( 
πολιτικός κανόνας) η οποία συµπεριλαµβάνει τις κοινά αποδεκτές αξίες, αρχές, 
πεποιθήσεις και ηθικές προσλήψεις της εποχής, για λόγους νοµιµοποίησης της 
αυθεντίας τους  έναντι των «υποταγµένων» και εξασφάλισης της υπακοής η ανοχής 
τους ( Mosca :1966, 206; Schwartzenberg: 1984, 297). 
 
Παραπέµποντας στον Mosca, o Selznick επιχειρεί να καταδείξει τις διαφορετικές 
αρχές πάνω στις οποίες νοµιµοποιείται η ισχύς σε διάφορες οµάδες ( Broom/Selznick:         
 1965, 523). Συγκεκριµένα ο Mosca αναφέρει: 
 
«…κυβερνώσες τάξεις δεν δικαιολογούν  την ισχύ τους αποκλειστικά µέσω της de 
facto ιδιοκτησίας της , αλλά προσπαθούν να βρούνε µία ηθική και νόµιµη βάση για 
αυτήν, παρουσιάζοντας την ως λογική και αναγκαία συνέπεια δογµάτων και 
πεποιθήσεων που γενικότερα αναγνωρίζουν και αποδέχονται. Σε µία κοινωνία που 
διακατέχεται από χριστιανικό πνεύµα η κυρίαρχη τάξη θα κυβερνήσει στο όνοµα ενός 
κυρίαρχου ο οποίος θεωρείται χρισµένος από τον θεό. Σε ισλαµικές κοινωνίες η 
πολιτική εξουσία ασκείται στο όνοµα του χαλίφη δηλαδή του ιερέως του προφήτη ή 
στο όνοµα κάποιου άλλου κυρίαρχου ο οποίος κατέχει την ρητή η ανοµολόγητη 
απονοµή αξιώµατος εκ µέρους του χαλίφη. Οι κινέζικοι µανδαρίνοι κυβερνούν ως 
κήρυκες της βούλησης του υιού του ουρανού, ο οποίος έλαβε από τον ίδιο τον 
ουρανό την εντολή να κυβερνήσει πατρικά και σε συµφωνία µε την κοµφουκιανή 
ηθική όπως αυτή εκφράστηκε « στον λαό των εκατό οικογενειών»……Στην Αµερική 
η εξουσία όλων των νοµοθετών, δικαστών και υπαλλήλων στηρίζεται άµεσα ή 
έµµεσα πάνω στην ψήφο των πολιτών ως έκφραση της κυρίαρχης λαϊκής βούλησης» 
( Mosca: 1966, 206; Broom/ Selznick : 1965, 523). 
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O Selznick συµφωνεί µε τον Mosca ότι επειδή η νοµιµοποίηση δικαιολογεί ένα 
σύστηµα ισχύος αυτό δεν σηµαίνει ότι χρησιµοποιείται ως τεχνική αποπλάνησης 
µόνο για να επιτευχτεί η υπακοή των µαζών. Πολύ περισσότερο η νοµιµοποίηση 
στηρίζεται σε αρχές κοινά αποδεκτές από εκείνους που άρχουν και άρχονται . 
 
Με άλλα λόγια η νοµιµοποιηµένη εξουσία αποτελεί περιορισµένη εξουσία µε την 
έννοια ότι υπάρχουν κανόνες οι οποίοι προβλέπουν τι µπορούν και τι δεν µπορούν να 
κάνουν οι ασκούντες την εξουσία ( Broom/Selznick: 1965,523). 
 
Άλλωστε , η πολιτική τάξη επηρεάζεται και περιορίζεται  από µία ολόκληρη σειρά 
κοινωνικών δυνάµεων, οι οποίες εκπροσωπούν πολυποίκιλα διαφοροποιηµένα 
συµφέροντα καθώς επίσης και από την  ηθική συναίνεση της κοινωνία ως όλου. 
 
« Και όµως πολιτικές φόρµουλες δεν αποτελούν απλά αποπλανητικά  µαγικά φίλτρα   
που εφευρέθηκαν για  να διευκολύνουν την υποταγή των µαζών. Μία τέτοια 
αντίληψη θα ήτανε µεγάλο λάθος. Εκπληρώνουν µία πραγµατική ανάγκη της 
κοινωνικής φύσης του ανθρώπου. Η καθολική ανάγκη διακυβέρνησης και 
αναζήτησης συναίνεσης όχι στην βάση υλικής και πνευµατικής υπεροχής, αλλά στην 
βάση µίας ηθικής αρχής έχει αναµφίβολα µια άµεση πρακτική σηµασία» ( Mosca 
:1966, 207). 
     
Για τον λόγο αυτό η κυριαρχία του λαού αποτελεί µόνο «πολιτική φόρµουλα» η 
οποία νοµιµοποιεί την εξουσία, πράγµα που σηµαίνει ότι µια θεωρία της 
∆ηµοκρατίας δεν έχει επιστηµονική εγκυρότητα. 
 
« Ασφαλώς δεν έχει παραδώσει κανένας ακόµη εκείνο το αυθεντικό έγγραφο βάση 
του οποίου ο Κύριος εξουσιοδότησε ορισµένα προνοµιούχα άτοµα και οικογένειες , 
να κυβερνήσουν στο όνοµα του τον λαό του, εξίσου όµως ελάχιστα αντανακλούν οι 
λαϊκές εκλογές, όσο ευρύ και αν είναι το δικαίωµα ψήφου, κατά κανόνα την βούληση 
της πλειοψηφίας» ( Mosca: 1966, 207). 
 
Ο σκεπτικισµός του Mosca απέναντι στην λειτουργία του κοινοβουλευτικού 
πολιτεύµατος, επικυρώνεται και από θεωρητικούς οι οποίοι  κατατάσσονται στην 
«αριστερά» του πολιτικού φάσµατος. Ο  Agnoli ( 1967, 69-63) λόγου χάρη, 
επισηµαίνει ότι τι κοινοβούλιο ως νοµοθετικό σώµα στο οποίο υποτίθεται βρίσκουν 
την νοµική έκφραση τους  τα συµφέροντα του λαού , έχει εκπέσει σε σηµασία έναντι 
της εκτελεστικής εξουσίας  λόγω του ότι αυτοδύναµα δεν είναι σε θέση να λάβει 
αποφάσεις, αφού στην ολότητα του δεν συµµετάσχει στην συγκεκριµένη 
προετοιµασία των νόµων και στην επεξεργασία του υλικού.    
 
Ακόµη και εντός κοινοβουλίου σχηµατίζονται ολιγαρχικά κέντρα, τα οποία 
αποκλείουν το µεγαλύτερο µέρος των βουλευτών από τον στενό κύκλο ανταλλαγής 
πληροφοριών εµποδίζοντας εποµένως την είσοδο στον ουσιαστικό µηχανισµό λήψης 
αποφάσεων.  
 
Παντού στον δυτικό κόσµο παρατηρείται κατά τον Agnoli , πίσω από την επιφάνεια 
του συνταγµατικά εξισορροπηµένου διαχωρισµού εξουσιών και καθηκόντων, µία 
συµβίωση της κοινοβουλευτικής ηγεσίας µε τις κορυφές του εκτελεστικού 
µηχανισµού η οποία τείνει να υπερβεί τα όρια δηµοσιονοµικού χώρου και 
επεκτείνεται µέχρι τα ηγετικά κλιµάκια της παραγωγικής µηχανής, εν µέρει µέσω 
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πρόσκτησης. Όµως ο «σκληρός πυρήνας» του κοινοβουλίου δεν απογυµνώνεται της 
εξουσίας του. Ένα µέρος των αποφάσεων δεν λαµβάνεται εκτός κοινοβουλίου λόγω 
του ότι ένα µέρος των αποφασιστικών οµάδων δρουν εντός του, βέβαια όχι πάντοτε 
θεσµικά. 
 
Ακριβώς  αυτό, συνιστά απαραίτητο στοιχείο για  µία αποτελεσµατική µέθοδο 
εξουσίας, το ότι δηλαδή ένα µέρος των πολιτικών και κοινωνικών ολιγαρχιών δρα 
φανερά στο κοινοβούλιο, φαινοµενικά δηλαδή  δηµόσια ελεγχόµενο, φανερά 
εκλεγµένο από τον λαό ως εκ τούτου επενδυµένο µε την νοµιµοποίηση για την 
άσκηση εξουσίας και τελικά φανερά φορέας εξουσίας δηλαδή σε θέση να 
ικανοποιήσει ηθικά δεσµευτικές επιθυµίες των εκλογέων. Εάν τα πράγµατα ήταν 
διαφορετικά , κατά τον Agnoli ο πληθυσµός ενδεχοµένως   δεν θα συµµετείχε καν 
στο κοινοβουλευτικό παιχνίδι και δεν θα θεωρούσε τις εκλογές πλέον ως ουσιαστική 
έκφραση της ελευθερίας του. Με άλλα λόγια, κυρίαρχα η παρουσία της εξουσίας 
εντός του κοινοβουλίου και όχι η εξουσία του κοινοβουλίου εκπληρώνει τα 
καθήκοντα που του αντιστοιχούν  ως θεσµός.  
 
Οι παρατηρήσεις του Agnoli συνιστούν πιθανότατα µία πολιτική φόρµουλα της 
πολιτικής ελίτ  όπως την διατύπωσε ο Mosca , χωρίς όµως να δίδουν απάντηση στο 
ερώτηµα ποιοι θεσµοί και κάτω από ποιες προϋποθέσεις είναι σε θέση να εκφράσουν 
ουσιαστικότερα την βούληση των πολιτών .                 
 
Σαφώς ο  Mosca  διακατέχεται από µία δυσπιστία όσον αφορά  την δυνατότητα 
άσκησης απόλυτης ελευθερίας, διότι τα υποκείµενα συγχέουν πολλές φορές την 
ελευθερία µε την δυνατότητα που διαθέτουν να εναλλάσσουν µία ελίτ µε µία άλλη 
πολιτική τάξη, κάτι που οδηγεί στον θρίαµβο της τελευταίας άρα στο διάνοιγµα του 
εδάφους για την τυραννία ( Deppe: 1987, 395-396).        
 
Όµως για αυτόν η πολιτική σε αντίθεση µε τον Machiavelli δεν είναι µόνο παιχνίδι 
που « ουδέποτε είχε παιχτεί χωρίς απάτη , δόλο προδοσία και έγκληµα» και βασίζεται 
µόνο στην διάγνωση « που πρέπει να θεωρεί προκαταβολικά πως όλοι οι άνθρωποι 
είναι από την φύση τους κακοί και πως δεν θα παραλείψουν να φανερώσουν µια 
φυσική αχρειότητα της ψυχής, όποτε βρουν µια καλή ευκαιρία» και πως η « 
αχρειότητα δεν θεραπεύεται µε νόµους, πρέπει να θεραπευτεί µε την βία» ( Κασίρερ: 
1991, 201, 208). Πολύ περισσότερο η πολιτική είναι τέχνη νοµιµοποίησης άρα 
οφείλει να εδράζεται έστω φαινοµενικά σε κάποια κοινωνικά επικυρωµένη ή 
απαραβίαστη ηθική βάση και να φροντίζει έστω κατά επίφαση να είναι σύµφωνη µε 
κάποιες αρχές δικαιοσύνης. Αυτό όµως σηµαίνει ότι εκ των πραγµάτων η 
συµπεριφορά της πολιτικής τάξης περιορίζεται από εξωτερικές συνιστώσες. 
 
Σχολιάζοντας τον πρίγκιπα του Machiavelli ο Mosca αναφέρει : 
 
« Ο πρίγκιπας δεν είναι έργο της πολιτικής επιστήµης. Αναµφίβολα υπερτιµήθηκε 
όσον αφορά την σηµασία του. Ένα προσευχητάρι για τα κόλπα της σώρευσης 
πλούτου µέσω χρηµατιστηριακής κερδοσκοπίας ενδεχοµένως ενδιαφέρει καυτά 
εκείνον που θέλει να εντριφτεί στην τέχνη της πλουτοκρατίας. Ταυτόχρονα όµως ένα 
τέτοιο έργο δεν αποτελεί    συνεισφορά στην οικονοµική επιστήµη. Εξίσου η τέχνη 
κατάκτησης  και υπεράσπισης της εξουσίας , κάτω από ορισµένες προϋποθέσεις , δεν 
ανήκει στην επιστήµη της πολιτικής» (  Deppe: 1987, 396). 
 



 65

Παρά τις κριτικές παρατηρήσεις όσον αφορά το έργο του Machiavelli η επιρροή που 
άσκησε πάνω στον Mosca δεν είναι καθόλου ασήµαντη . Αξίζει να αναφερθεί µόνο η 
θεωρητική πρόταση περί « κυκλοφορίας των ελίτ» η οποία είναι δανεισµένη από την 
σύλληψη του Machiavelli περί κύκλου ( ακµή-παρακµή- ακµή) γύρω από τον οποίο 
περιστρέφονται όλα τα κρατικά µορφώµατα ( Jonas: 1981, 120). 
 
Η κυκλοφορία των ελίτ στηρίζεται στην γενική αρχή κοινωνικής οργάνωσης  την 
οποία  διατύπωσε ο  Mosca   και η οποία συνίσταται στην επιδίωξη των κυρίαρχων να  
µονοπωλήσουν  και να κληροδοτήσουν την πολιτική εξουσία και την αντίστοιχη 
επιδίωξη νέων δυνάµεων να µετατρέψουν τις σχέσεις κυριαρχίας . 
 
Η κυκλοφορία των ελίτ λαµβάνει γοργούς ρυθµούς υπό συνθήκες ∆ηµοκρατίας, κάτι 
που σηµαίνει ότι η διάρθρωση ενός κυρίαρχου στρώµατος εµποδίζεται.Το αντίθετο 
συµβαίνει υπό συνθήκες αριστοκρατικής διακυβέρνησης. Από την στιγµή που η 
πολιτική τάξη καθιερώσει ένα αυστηρά ιεραρχηµένο διοικητικό σύστηµα , αντίστοιχο 
των συµφερόντων της  η µονοπώληση της πολιτικής εξουσίας είναι δεδοµένη. 
Ταυτόχρονα όµως διανοίγονται κανάλια παρακµής , διότι η επαφή της ελίτ µε την 
πραγµατικότητα χάνεται . 
 
Το «άνοιγµα» µε άλλα λόγια της άρχουσας τάξης αντιστοιχεί στην δηµοκρατική αρχή 
, ενώ το κλείσιµο της στην αριστοκρατική. Η διαδικασία ανοίγµατος έχει µόνον τότε 
θετικά αποτελέσµατα όταν τα στοιχεία των κατωτέρων στρωµάτων που εισχωρούν 
στην άρχουσα τάξη είναι σε θέση να υιοθετήσουν τα καλύτερα χαρακτηριστικά των 
παραδοσιακών κυρίαρχων , ενώ η έκβαση της διαδικασίας αυτής επιφέρει αρνητικά 
αποτελέσµατα εάν οι παραδοσιακά κυρίαρχοι αφοµοιωθούν µε τα νέα εισερχόµενα  
στρώµατα , και υποστούν αντί για ανανέωση εξοµοίωση . ( Hartman: 2004,24).  
 
Ως λύση από τα παραπάνω διλήµµατα ο Mosca προτείνει ένα σύνθετο, 
καλοζυγισµένο  πολίτευµα το οποίο συνδυάζει την δηµοκρατική και αριστοκρατική 
αρχή µε σκοπό αφενός την αποφυγή της αποξένωσης των πολιτικών ελίτ και 
αφετέρου µία ελεγχόµενη κυκλοφορία των ελίτ ( Jonas: 1981, 121-122). 
 
Συνοπτικά ο Mosca στην πρώιµη φάση του έργου του θεωρεί ότι « κάθε πολιτική ελίτ 
χαρακτηρίζεται από έναν τύπο διακυβέρνησης  που ισοδυναµεί σχεδόν µε ότι 
ονοµάζουµε ιδεολογία της νοµιµοποίησης .Ο τύπος διακυβέρνησης ή πολιτικός τύπος 
είναι η ιδέα, στο όνοµα τα οποίας µία κυβερνώσα µειοψηφία δικαιολογεί την 
κυριαρχία της και προσπαθεί να πείσει τους πολίτες για την νοµιµοποίηση της 
εξουσίας της» ( Αρόν :1991, 219-220). 
     
Υπό την επιρροή των καταστροφικών επιπτώσεων του φασισµού, ο Mosca 
µετατοπίστηκε θεωρητικά ολοένα περισσότερο στην κατεύθυνση δηµοκρατικών 
αρχών. 
 
Στην τελευταία έκδοση του βιβλίου του «Elementi di Scienza politica» του  1923 τον 
απασχολεί πλέον κυρίαρχα το ερώτηµα εάν το έθνος αποδέχεται την συµβίωση και 
συνεργασία µεταξύ δηµοκρατίας και γραφειοκρατίας (Jacoby: 1969, 318). Η υπεροχή 
και δύναµη των σύγχρονων δηµοκρατικών  πολιτικών καθεστώτων εντοπίζεται  
πλέον στην συνεργασία των αρχών του φιλελευθερισµού οι οποίες υλοποιούνται στα 
κοινοβουλευτικά σώµατα και τις τοπικές εκπροσωπήσεις και της αυτοκρατορικής 
αρχή , την οποία εκπροσωπεί η µόνιµη γραφειοκρατία. 
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Η συνεργασία αυτή είναι απαραίτητη αφενός για την ενεργοποίηση της µέγιστης 
δυνατής συµµετοχής όλων των πολιτικών δυνάµεων και ικανοτήτων στην δηµόσια 
ζωή και αφετέρου για την διευκόλυνση εκείνων των αλλεπάλληλων περιορισµών και 
ελέγχων των κυριαρχικών εξουσιών πάνω στις οποίες στηρίζεται η πολιτική 
ελευθερία  και άνευ των οποίων θα ήταν κενή περιεχοµένου. 
 
Η ελευθερία του τύπου και όλα τα άλλα δικαιώµατα ελευθερίας του ατόµου, όλες οι 
εγγυήσεις που προστατεύουν τον πολίτη ενάντια στην αυθαιρεσία των αρχών και των 
υπαλλήλων τους, θα έχαναν το νόηµα τους εάν εξαφανιζόταν ή  έπεφταν από την 
εξουσία οι εκλεγµένοι εκπρόσωποι ( Jacoby: 1969, 319).      
 
Ο Mosca κλείνει το έργο του έχοντας αφενός αναλύσει τις ποιοτικές διαφορές στις 
σχέσεις εξουσίας και εκφράζοντας αφετέρου την προσδοκία ηθικού εµπλουτισµού 
τους.   Σ ε κάθε γενιά υπάρχει κατά την άποψη του ένας ποσοστό ανθρώπων µε 
υψηλό φρόνηµα οι οποίοι δραστηριοποιούνται ενεργά κατά της κοινωνικής 
παρακµής.  
 
Η µικρή  οµάδα αυτή είναι η ηθική και πνευµατική αριστοκρατία «που εµποδίζει την 
ανθρωπότητα να σαπίσει µέσα στον βούρκο του εγωισµού  και της υλικής 
απληστίας» (  Jonas: 1981, 122) . Προς αυτήν την κατεύθυνση οφείλει να κινείται η 
συγκρότηση και η εκπαίδευση της άρχουσας τάξης δηλαδή η κυριαρχία της που 
στηρίζεται σαφώς στην ισχύ να είναι εµπλουτισµένη µε ήθος. 
 
Σε αντίθεση µε τον Pareto ο οποίος ενεπλάκη µε τον φασισµό και αναγορεύτηκε 
γερουσιαστής το 1923 , ο Mosca κρατήθηκε µακριά από το βάναυσο  καθεστώς.  
 
Η διαπίστωση ωστόσο ότι ο Mosca  δεν ήταν αφοσιωµένος στον Machiavelli, 
εποµένως  δεν ήταν απόλυτος αντίπαλος της δηµοκρατίας δεν σηµαίνει ότι ήτανε και 
θαυµαστής της.   
 
Όπως επισηµαίνει ο Sartori (1992: 55-56) οι θέσεις του Mosca, πιθανώς ευσταθούν, 
πιθανώς όχι, δεν µπορούν όµως να χαρακτηριστούν ούτε φασιστικές, ούτε ως 
προκλητικές. Για να αποδειχτεί το αντίθετο τους, πρέπει να αποδειχτεί ότι στα 
σύγχρονα πολιτικά συστήµατα δεν υπάρχουν πολιτικές τάξεις µε σχετική οµοιογένεια 
και συνεκτικό προσανατολισµό. 
 
Ο  Mosca όπως και οι Pareto , Michels αντλούν και δικαιολογούν  την απέχθεια τους 
κατά της δηµοκρατίας µέσα από τα ερευνητικά τους   συµπεράσµατα. Οι τρεις 
στοχαστές από κοινού υποβαθµίζουν τον ρόλο ιδανικών και παραγνωρίζουν ότι 
αξιακές αποφάσεις είναι  ανεξάρτητες από πραγµατολογικές διαπιστώσεις και όχι 
παρεκτάσεις τους. Εάν όµως αυτό είναι το λάθος , δηλαδή ότι η αντιδηµοκρατική 
τάση των θεωριών τους ανάγεται στον «κακό ρεαλισµό» τους, τότε θα πρέπει να 
λάβουµε υπόψη ότι ο ρεαλισµός αυτός είχε και µία γνωστική διάσταση η οποία ήταν 
συνδεδεµένη µε την αναζήτηση και ανεύρεση  νοµοτελειών οι οποίες συζητούνται, 
αναδιατυπώνονται και εξετάζονται έως σήµερα.   ( Sartori: 1992, 56-57).  
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3.3) Ο Vifredo Pareto και η «πολιτική ελίτ». 
 
 
O Pareto και η οικογένεια του ήταν δηλωµένοι αντίπαλοι της µοναρχίας και µάλιστα 
ορισµένοι συγγενείς, όπως ο πατέρας του εξορίστηκαν λόγω του ότι έλαβαν µέρος 
στον αγώνα υπέρ της ιταλικής Republik.  
 
Το ρεπουµπλικανό παρελθόν της οικογένειας του υπήρξε καθοριστικό για 
συνακόλουθες αντιλήψεις που µε έµφαση διατράνωσε.  Μολονότι υπάγονταν ταξικά 
στην αριστοκρατία είχε µία αυστηρά κριτική στάση απέναντι της, υποστηρίζοντας ότι 
οι ελίτ δεν ορίζονται εκ γενετής ως τέτοιες, αλλά µόνο µέσα από τις πραγµατικές 
επιδόσεις τους   ( Möcklin: 1997,11). Η αξίωση της ισότητας βάση απόδοσης ήταν 
µία αντίληψη που τον, διαφοροποιούσε εξίσου από τους αριστοκράτες καθώς επίσης 
από τους δηµοκράτες όπως ο Rousseau.  
  
Η ενδεχοµένως πολυτιµότερη επιστηµονική  συµβολή του Pareto είναι η σύλληψη 
της κοινωνίας ως σύστηµα που αποτελείται από αλληλοεξαρτώµενα µέρη µε 
συνέπεια η µεταβολή ενός µέρους να επηρεάζει και τα άλλα µέρη ή το σύνολο ( 
Timasheff/ Theodorson: 2001, 228-229).  
 
Η κοινωνία ως σύστηµα σε κατάσταση ισορροπίας διατηρείται ή µεταβάλλεται 
αδιάκοπα και οµαλά από δυνάµεις που ανθίστανται συναισθηµατικά σε καθετί που 
διαταράσσει την εσωτερική ισορροπία κάτι που ενδεικτικά φαίνεται κατά τον Pareto, 
από την σχετική προσωρινότητα κοινωνικών αναταραχών και την αντίστοιχη σχετική 
σταθερότητα βασικών κοινωνικών ρυθµίσεων ( Timasheff/Theodorson : 2001, 
230;Schwartzenberg: 1984, 295). 
 
Σχεδόν παράλληλα µε τον Mosca  ανέπτυξε ο Vilfedo Pareto ( 1848-1923)  την 
θεωρία του για τη ελίτ µε το επίκεντρο του ενδιαφέροντος στραµµένο στα µέσα που 
αυτές χρησιµοποιούν για την διατήρηση της εξουσίας τους και των παραµέτρων 
σταθερότητας ή αστάθειας ενός καθεστώτος. 
 
Κεντρική θέση του ήταν ότι µόνο ο συνδυασµός καταναγκασµού και συνεργασίας ως 
στρατηγικών κοινωνικού ελέγχου δύνανται να εξασφαλίσουν την σταθερότητα. 
 
Επιπλέον η θεωρία « κυκλοφορίας των ελίτ»   βασιζότανε στην υπόθεση ότι από τη 
στιγµή που µία ελίτ ανέλθει στην εξουσία, χρησιµοποιεί µόνο µία από της δύο 
στρατηγικές πράγµα που αναπόφευκτα µε την πάροδο του χρόνου οδηγεί στην 
αντικατάσταση της από νέες ελίτ. Η εν λόγω τάση αναπτύσσεται διότι οι ηγέτες είτε 
προσπαθούν να εκµεταλλευτούν την θέση ισχύος τους για δικό τους λογαριασµό, 
εποµένως αποφεύγουν την συνεργασία, είτε καθίστανται ανίκανοι να εφαρµόσουν 
την βία ως µέσον χάνοντας έτσι τον έλεγχο ( Μöcklin: 1997,11; 
Schwartzenberg:1984, 295-96). Η µονοµέρεια άσκησης κοινωνικού ελέγχου οδηγεί 
στην αστάθεια της εξουσίας, ανοίγοντας τον δρόµο για  την άνοδο νέων,  ικανών  
ανθρώπων. Η κυκλοφορία των ελίτ είναι επιθυµητή διαδικασία µε την έννοια ότι 
ευνοεί την συνεχή αντικατάσταση ή ανανέωση ανίκανων για την ηγεσία του κράτους 
οµάδων ( Hartman: 2004, 28). 
 
 



 68

Εγγενής στοιχείο της ∆ηµοκρατίας είναι κατά τον Pareto o κίνδυνος , υποκατάστασης 
της  εκλεγµένης κυβέρνησης από πολυποίκιλες οµάδες συµφερόντων         οι οποίες 
διανέµουν µεταξύ τους την εξουσία παρακµάζοντας  το πολίτευµα σε µια δηµαγωγική 
πλουτοκρατία που ως βάση κατάκτησης εξουσίας έχει την χειραγώγηση των µαζών 
συνδυασµένη µε τους αναγκαίους προς αυτήν την κατεύθυνση πόρους ( Möcklin: 
1997,12).       
     
Μία κεντρική έννοια στην θεωρία του στοχαστή είναι αυτή της ετερογένειας η οποία 
σε ατοµικό επίπεδο υποδηλώνει τις υποκειµενικές διαφοροποιήσεις αξιών, στάσεων 
και πεποιθήσεων, ενώ σε κοινωνικό επίπεδο τον διαχωρισµό ή την  αντίθεση ανάµεσα 
στην µάζα των κυβερνωµένων και την ελίτ των κυβερνώντων (Pareto:1966, 261;  
Αρόν: 1991, 214; Jonas:1981,129-30).         
 
Με την ευρεία έννοια η ελίτ εµφανίζεται διάχυτη σε όλα τα κοινωνικά πεδία 
αναφοράς συµπεριλαµβάνοντας τα αντικειµενικά συλληπτά εκείνα άτοµα που στον 
τοµέα δραστηριότητας τους καταλαµβάνουν υψηλή ιεραρχική  θέση ή έχουν µεγάλο 
βαθµό επιτυχίας (µη κυβερνητική ελίτ/ κοινωνική ελίτ)  ενώ  µε την στενή έννοια όλα 
εκείνα τα µέλη της κοινωνικής ελίτ που έµµεσα ή άµεσα ασκούν πολιτικά ή 
κοινωνικά ηγετικά/διευθυντικά λειτουργήµατα (κυβερνητική ελίτ)  ( Pareto:1966, 
262-263; Αρόν: 1991, 214-216; Hartman: 2004, 26; Bottomore: 1966, 7; 
Timasheff/Theodorson: 2001, 236). 
 
Κατά τον  Sartori ( 1992, 151) o Pareto αναλυτικότερα προσδιορίζει την ελίτ ή 
αριστοκρατία  ως σύνθεση ατόµων διατεταγµένων αναλόγως του βαθµού επιρροής 
και της πολιτικής ή κοινωνικής ισχύος που διαθέτουν. Όσο υπάρχει σταθερή 
κοινωνική ισορροπία, η πλειοψηφία της ελίτ   φαίνεται να είναι εφοδιασµένη σε 
υψηλό βαθµό  µε ιδιότητες ( καλές ή κακές ) που συνοδεύουν την εξουσία..  
 
Ο Pareto χρησιµοποιεί την έννοια συνδυασµένη µε την έννοια της επιλογής ( eligere) 
και έµµεσα µε την έννοια των αρίστων, δηλαδή των καλύτερων βάση ικανότητας και 
όχι βάση  κληρονοµιάς. Συνεπώς η ελίτ στον  Pareto έχει ποιοτικά χαρακτηριστικά 
από τα οποία ακολούθως προκύπτει   κάθετη διάταξη. Το κλειδί λοιπόν  για την 
κυκλοφορία των ελίτ  είναι : 
 
« Όσο η απόδοση και η εξουσία παραµένουν ενσωµατωµένες, υπάρχει σταθερή 
κοινωνική ισορροπία. Εφόσον αποσυνδεθούν, παρουσιάζεται ανισορροπία η οποία 
οδηγεί στην αλλαγή: οι κάθετες de facto ελίτ αντικαθίστανται από τις «ικανές», 
δηλαδή πραγµατικές ελίτ. Θα µπορούσε λοιπόν κανείς να διαπιστώσει ότι η ορολογία 
του Pareto είναι ταυτόχρονα αξιοκρατική και κάθετη, ακριβώς σε αυτή την σειρά και 
ότι στην αντίθετη. Στην  ιστορία κερδίζει τελικά πάντα η ικανή ελίτ και όχι η 
εξουσιαστική» ( Sartori: 1992, 151).     
 
Το συνολικό  κοινωνικό µόρφωµα διαιρείται λοιπόν από την µία πλευρά στα 
κατώτερα στρώµατα και την ελίτ µε τις υποδιαιρέσεις της ( Pareto: 1966, 264). 
 
Η κυβερνητική ελίτ ως τέτοια δεν είναι οµοιογενής µε την έννοια ότι δεν 
διακατέχεται από ενιαία βούληση και δράση ( Αρόν:1991, 217),  ούτε διαθέτει στην 
σύνθεση της εξ ολοκλήρου άτοµα που βάση της πραγµατικής τους αξίας ή απόδοσης  
εντάχτηκαν σε αυτήν  ( Pareto: 1966, 264). 
 



 69

Αυτό συµβαίνει διότι η  ένταξη στην κυβερνητική ελίτ λαµβάνει χώρα βάση ενός 
τίτλου, µίας ετικέτας που σε πάρα πολλές περιπτώσεις υποκαθιστά την ουσιαστική 
αξιολόγηση.  
 
Σε αντίθεση µε πολλές επαγγελµατικές οµάδες οι οποίες τις περισσότερες φορές 
οφείλουν συστηµατικά να αποδείξουν την αξία του τίτλου τους, στην πολιτική ελίτ 
πολλοί τίτλοι κληρονοµούνται . Όλα αυτά συντείνουν προς την  άποψη ότι  εντός της 
κυβερνώσας ελίτ υφίστανται σηµαντικές ποιοτικές αποκλίσεις. ( Pareto : 1966, 265; 
Hartman: 2004, 27). 
 
Η αναπαραγωγή της κοινωνικής σταθερότητας επιβάλει την ταυτόχρονη χρήση δύο 
επιλογών σε διαφορετικές ανά την συγκυρία αναλογίες, δηλαδή την εξουδετέρωση 
εκείνων των άξιων και προικισµένων άρα αναγκαία επαναστατικών  στοιχείων,  εντός 
της αρχόµενης µάζας ή την απορρόφηση τους  ( Αρόν :1991 , 225). 
 
Όλα τα κοινωνικά µορφώµατα χαρακτηρίζονται από ανισοκατανοµή υλικών και 
ηθικών  αγαθών, δηλαδή πλούτου και ακόµη περισσότερο κύρους, δύναµης και 
τιµών, πράγµα που συµβαίνει διότι οι ολιγάριθµοι κυβερνώντες προσφεύγουν στην 
βία και στον δόλο ενώ η µάζα υποτάσσεται είτε µέσω καταναγκασµού , είτε λόγω του 
ότι πείθεται ή εξαπατάται  ( Αρόν : 1991, 217). 
 
Όπως και ο Machiavelli , ο Pareto υποδιαιρεί την κυβερνητική ελίτ στην οµάδα των 
λιονταριών η οποία χαρακτηρίζεται από µία προτίµηση της βίας και στην οµάδα των 
αλεπούδων η οποία προτιµά την πανουργία. 
 
Οι αλεπούδες είναι προικισµένες µε «ένστικτα συνδυασµού», δηλαδή σταθερά 
κατάλοιπα της ανθρώπινης φύσης (Residuals) συνδεδεµένα µε συναισθήµατα από τα 
οποία εξαρτάται η διαρρύθµιση των ανορθολογικών πτυχών της ανθρώπινης δράσης , 
στην κατεύθυνση καινοτοµίας , κερδοσκοπίας και την ανάγκη λογικών αναπτύξεων . 
Ένστικτα της µορφής αυτής επικρατούν κυρίως σε πολύπλοκες κοινωνίες 
(δηµοκρατίες), όχι ιδιαίτερα ηθικές αλλά µε σηµαντική πνευµατική και πολιτισµική 
πρόοδο( Αρόν : 1991, 174-179;  Hartmann: 2004, 28-29; Jonas: 1981 , 132-35; 
Timasheff/Theodorson:2001, 237 ). 
     
Με δόλο, ευλυγισία , λογικό συνυπολογισµό συµφερόντων οι αλεπούδες των ελίτ 
διατηρούν την εξουσία τους µέσω της προπαγάνδας, πολλαπλασιάζοντας τους 
πολιτικοοικονοµικούς συνδυασµούς ( Αρόν : 1991,220). Η ελίτ του τύπου αυτού δεν 
είναι ποτέ αδρανής ή στατική, αλλά αναζητά  ακατάπαυτα  την ανανέωση της γνώσης 
και των πεποιθήσεων.  
 
Τα λιοντάρια ως µέρος των ελίτ κατευθύνονται περισσότερο µε βάση του καταλοίπου 
της «διατήρησης των αθροισµάτων», το οποίο αποτελεί αντίβαρο στο  ένστικτο 
συνδυασµού µε την έννοια ότι αντιστοιχεί στην « ανθρώπινη τάση για την διατήρηση 
όσων συνδυασµών σχηµατίστηκαν, την απόρριψη των αλλαγών και την οριστική 
αποδοχή όλων των επιταγών» ( Αρόν:1991, 180).  Η σταθερότητα και η συντήρηση 
αποτελούν κεντρικές παραµέτρους αυτής της τάσης. 
 
Η ιστορία δηλώνει ο Pareto είναι νεκροταφείο των αριστοκρατιών ,εννοώντας την 
άνοδο και κάθοδο των ελίτ στην εξουσία ή την κυκλοφορία των ελίτ.( Pareto: 1966, 
267).  
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Η κυκλοφορία των ελίτ αποτελεί διαδικασία κατά την οποία µεµονωµένα άτοµα ή 
τµήµατα της κυρίαρχης ελίτ αντικαθίστανται από ανερχόµενα στοιχεία προερχόµενα 
από τα κατώτερα στρώµατα ή στην ακραία περίπτωση ή κυρίαρχη ελίτ 
αποµακρύνεται εξ ολοκλήρου από την εξουσία από µία νέα , ανερχόµενη ελίτ. 
 
Η συγκεκριµένη µορφή που θα λάβει η κυκλοφορία των ελίτ εξαρτάται από την 
σύνθεση που µια κυρίαρχη ελίτ διαθέτει, δηλαδή από την αναλογία ικανών και 
ανίκανων στοιχείων στην σύνθεση της. Η όλη διαδικασία λαµβάνει χώρα χωρίς 
µεγάλες κοινωνικές αναταραχές µόνον εφόσον η κυρίαρχη τάξη φροντίζει την συνεχή 
της ανανέωση µε ικανά άτοµα από τα κατώτερα στρώµατα και ταυτόχρονα αποβάλει 
µέσω κοινωνικής καθόδου εκείνα τα παραδοσιακά στοιχεία που έχουν υποστεί φθορά 
( Hartmann: 2004, 28; Pareto: 1966, 267; Broom/Selznick: 1965, 511). 
 
Εάν στην αντίθετη περίπτωση η συνεχής αυτή άνοδο/ κάθοδο αναχαιτιστεί  και 
υπάρξει δυσανάλογη σώρευση ικανών ατόµων στα κατώτερα στρώµατα τότε η πτώση 
της άρχουσας ελίτ µέσω επανάστασης είναι αναπόφευκτη (Pareto:1966,268).  
 
Στην συγκεκριµένη φάση µεγάλη σηµασία έχει κατά πόσον η ελίτ ή τα κατώτερα 
στρώµατα  διαθέτουν  ευνοϊκούς συσχετισµούς ατόµων µε  ετοιµότητα στη χρήση 
βίας ( Pareto: 1966,268). 
 
Εφόσον όµως γενικότερα παρατηρείται µια σταδιακή αποδυνάµωση των λιονταριών 
σε σχέση µε τις αλεπούδες, θρησκευτικά αισθήµατα, ηθικές σταθερές, η τάση 
αποταµίευσης αλλά και η ετοιµότητα βίαιης αντίδρασης φθίνουν ως συµπεριφορές 
και ιδανικά µακράς πνοής , προς όφελος βραχυπρόθεσµων υλικών  ή καιροσκοπικών 
στόχων, ενώ  τα ιδεολογικά ιδανικά υποκαθίστανται από τον επιστηµονικό 
σκεπτικισµό (Pareto:1966, 272; Hartmann: 1991, 29). 
        
Οι µετατοπίσεις αυτές αρχικά  ευνοούν την σταθεροποίηση της  εξουσίας των 
κυρίαρχων, πόσο µάλλον εφόσον κατορθώσουν να απορροφήσουν την πλειοψηφία 
εκείνων των ανθρώπων της κυριαρχούµενης µάζας που διαθέτουν «ένστικτα 
συνδυασµού», αποστερώντας την από εν δυνάµει ηγετικά κλιµάκια µε εµβέλεια 
µακράς πνοής (Pareto: 1966,273). 
 
Όµως τελικά  η πορεία παρακµής είναι αναπότρεπτη εάν δεν υφίστανται δυνατότητες 
µάχιµης , δυναµικής παρεµβολής στις εξελίξεις: 
 
« Όποια ελίτ δεν είναι έτοιµη να δώσει µάχη για να υπερασπιστεί τις θέσεις της 
βρίσκεται σε πλήρη παρακµή. ∆εν της αποµένει πια  παρά να παραχωρήσει τη θέση 
της σε µία άλλη ελίτ που να έχει τις ανδροπρεπείς ιδιότητες που λείπουν από την 
πρώτη. Ονειροπολεί, αν νοµίζει ότι οι ανθρωπιστικές αρχές που διακήρυξε θα 
εφαρµοστούν και σε αυτή: στα αυτιά της θα αντηχήσει το ανελέητο vae victis των 
νικητών» ( Pareto κατά Αρόν: 1991, 224).  
 
Στην οικονοµία η ενίσχυση των καινοτόµων µεν, καιροσκοπικών δε στοιχείων έχει 
όµοιες επιδράσεις. Αφενός µεν εισέρχονται εντός της κυρίαρχης τάξης άτοµα τα 
οποία καταστρέφουν πλούτο, παράγουν όµως ακόµη περισσότερον όπως εξ άλλου 
αποδεικνύεται και από τη οικονοµική ευρωστία των πολιτισµένων δυτικών εθνών 
(Hartman:2004,30). 
 



 71

Η ισχυρή οικονοµική µεγέθυνση από την άλλη πλευρά αποτελεί καθοριστικό όρο για 
εκείνες τις κυβερνήσεις που παραιτούνται της χρήσης βίας και αντί αυτής 
χρησιµοποιούν τον δόλο, την εξαπάτηση ή εντελώς γενικά µία τακτική συµπεριφορά . 
 
Αφενός απαιτεί η κοντόφθαλµη τους πολιτική δηµόσιας υπερχρέωσης την συνεχή 
οικονοµική µεγέθυνση , αφετέρου είναι πιο επιρρεπής σε οικονοµικές κρίσεις απότι 
κυβερνήσεις που στηρίζονται κυρίαρχα στην βία ( Pareto:1966,284-289). 
 
Ο θετικός απόηχος των παραπάνω  µετατοπίσεων είναι λοιπόν παροδικός και δεν 
δύναται να εµποδίσει την πρόκληση, κάµψη και τελική πτώση της εξουσίας µίας 
κατεστηµένης  ελίτ καθώς επίσης την αντικατάσταση της από µία άλλη. 
 
Ο κύριος λόγος που τελικά οδηγεί σε αυτήν την εξέλιξη είναι η αδυναµία χρήσης 
βίας, γεγονός που από την µεριά του οφείλεται στην σταδιακή φθορά εκείνων των 
στοιχείων που διαθέτουν κατάλοιπα εµµονής η σταθερότητας. 
 . 
Η εν λόγω φθορά πάλι ερµηνεύεται από τον Pareto µε την τάση της κυρίαρχης τάξης 
στις σύγχρονες κοινωνίες να εµποδίζει την κυκλοφορία των ελίτ µε αποτέλεσµα να 
µην ενσωµατώνει τα ικανά εκείνα στοιχεία των κατώτερων στρωµάτων που θα 
αποτελούσαν πολύτιµη πηγή αναζωογόνησης.  
 
Αντιστρόφως παρατηρείται από την πλευρά κατώτερων στρωµάτων µία συγκέντρωση 
στοιχείων µε « ένστικτα εµµονής» άρα και διαθεσιµότητας στην βία. Αναπόφευκτα 
αντικαθιστούν την παλαιά ελίτ και συγκροτούν µία νέα , οπότε η διαδικασία 
κυκλοφορίας των ελίτ ξεκινάει εκ νέου.                              
 
Τελικά η επιτυχία ή αποτυχία  κυβερνητικών ελίτ κρίνεται από το κατά πόσο είναι σε 
θέση να αξιοποιήσει υπαρκτά κατάλοιπα  ( Pareto:1966,281). 
 
Η χρησιµοποίηση κοινωνικά διάχυτων αισθηµάτων για την επίτευξη ενός σκοπού της 
ελίτ δεν σηµαίνει απαραίτητα ότι η κυριαρχούµενη µάζα θα υποστεί  τις αρνητικές 
επιπτώσεις. Αντιθέτως υπάρχουν πάρα πολλά παραδείγµατα κατά τα οποία η 
κυρίαρχη τάξη ακολουθεί αποκλειστικά την λογική του συµφέροντος της και 
ταυτόχρονα ικανοποιεί πολλές ανάγκες των αρχόµενων(Pareto: 1966, 282).  
 
Εκτός λοιπόν των καταλοίπων, συγκαταλέγονται  και τα συµφέροντα στα µέσα 
κυριαρχίας. Πολλές φορές τα συµφέροντα αποτελούν µοναδικό µέσο τροποποίησης 
των καταλοίπων.  
 
Σηµασία έχει επίσης ότι συναισθηµατικά ουδέτερα συµφέροντα, δηλαδή ορθολογικά 
προκαθορισµένα έχουν ισχυρή επίδραση στο τµήµα εκείνο της ελίτ που δρα 
καθοδηγούµενη από το «ένστικτο των συνδυασµών».  
 
Όσον αφορά όµως την επιρροή που ασκούν τα συµφέροντα στην µάζα που 
καθοδηγείται πλειοψηφικά από ένστικτα εµµονής είναι περιορισµένη όταν δεν 
συνδυάζεται µε συναισθήµατα. 
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Ο Pareto ως προς το παραπάνω αναφέρει: 
 
« Γενικά θα µπορούσε να επισηµανθεί πολύ χονδρικά, ότι η κυρίαρχη τάξη υλοποιεί 
τα συµφέροντα της καλύτερα διότι το πέπλο συναισθηµάτων της είναι αραιότερο και 
ότι η κυριαρχούµενη τάξη τα υλοποιεί λιγότερο διότι το πέπλο συναισθηµάτων της 
είναι πυκνότερο. Θα µπορούσε επίσης να ειπωθεί ότι στο τελικό αποτέλεσµα η 
κυρίαρχη τάξη κατορθώνει να αποπλανά την κυριαρχούµενη, οδηγώντας την στο 
σηµείο να εξυπηρετεί τα συµφέροντα της. Εντούτοις όµως τα συµφέροντα αυτά δεν 
είναι αναγκαία αντίθετα µε αυτά της κυριαρχούµενης τάξης. Συχνά τα συµφέροντα 
ταυτίζονται σε τέτοιον βαθµό, ώστε η αποπλάνηση τελικά να µετατρέπεται σε 
πλεονέκτηµα της αρχόµενης τάξης» ( Pareto: 1966, 283).    
 
Μία πάρα πολύ καίρια παρατήρηση του Pareto η οποία έως σήµερα δεν έχει χάσει 
την σηµασία της , είναι η αντίθεση µεταξύ ατοµικής πρωτοβουλίας και κρατικίστικης 
γραφειοκρατικής οργάνωσης. 
 
Η τάση παρέµβασης του κράτους στην οικονοµία  µέσω εθνικοποιήσεων ή 
αναδιανεµητικών µέτρων, αντικαθιστά κατά τον Pareto σταδιακά τον ανταγωνισµό 
και τις συνακόλουθες ευνοϊκές επιδράσεις του επί της ατοµικής πρωτοβουλίας, µε 
συνέπεια την αποκρυστάλλωση µίας γραφειοκρατικής δόµησης της κοινωνίας ( 
Αρόν: 1991, 229). 
 
Η κεντρική διάγνωση του Pareto για τις δηµοκρατικές κοινωνίες, που ο ίδιος 
χαρακτηρίζει ως πλουτοδηµοκρατικές , είναι η διασύνδεση ανάµεσα στην πολιτική 
τάξη ή την ελίτ µε την στενή έννοια µε και τα ηγετικά στελέχη της βιοµηχανίας και 
των τραπεζών. Οι κυρίαρχες ελίτ στις δηµοκρατίες προτιµούν τον δόλο από την βία 
κάτι που συνδυασµένο µε την υπέρµετρη εξάπλωση ανθρωπιστικών ιδεωδών µπορεί 
να οδηγήσει σε ανατροπές στην κοινωνική ισορροπία  ( Αρόν: 1991, 230).      
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3.4 ) O Robert Michels και ο « σιδηρούς νόµος της ολιγαρχίας». 
 
Η συζήτηση στις πολιτικές επιστήµες για την σχέση µεταξύ οργανώσεων και 
κυριαρχίας ξεκίνησε το 1911 µε τις έρευνες του Robert Michels , ο οποίος ήταν 
επηρεασµένος από τους Gaetano Mosca και  Vilfredo Pareto. 
 
 Στην µελέτη του η «Κοινωνιολογία των πολιτικών κοµµάτων στην σύγχρονη 
∆ηµοκρατία» ισχυρίστηκε o Michels, ότι κάθε µορφή οργάνωσης, ανεξάρτητα από 
τις συνθήκες διαµόρφωσης της και την ιδεολογική της νοµιµοποίηση έχει µία τάση 
προς την ολιγαρχία ( Λάβδας: 2004, 64;Κουτσούκης: 2001, 85-86; Ober: 2003, 38 ).  
 
Ο σιδηρούς νόµος της ολιγαρχίας όπως διατυπώνεται από τον στοχαστή αµφισβητεί 
γενικότερα τις λειτουργίες της δηµοκρατίας ( Sartori:1992, 156).  Για να αποδείξει 
την θέση αυτή εµπειρικά ανέλυσε την ανάπτυξη σοσιαλιστικών κοµµάτων των 
οποίων σαφής στόχος ήταν η κατάργηση κάθε µορφής εξωτερικής κυριαρχίας :  
     
  «Ένεκα ωστόσο της δηµοκρατικής εξωτερικής µορφής της πολυκοµµατικής ζωής, 
επιπόλαιοι παρατηρητές εύκολα παραβλέπουν την ροπή προς την αριστοκρατία ή   
µάλλον προς την ολιγαρχία, στην οποία υπόκεινται κάθε κοµµατική οργάνωση .Το 
περισσότερο και λυσιτελέστερο πεδίο για να φωτίσουµε την ροπή αυτήν , δεν είναι 
άλλο από την εσώτερη υφή των δηµοκρατικών κοµµάτων , ιδιαίτερα µάλιστα  των 
επαναστατικών εργατικών µεταξύ τους …….καθότι τα επαναστατικά κόµµατα ως εκ 
της γένεσης του προσανατολισµού και των βλέψεων τους , τοποθετούνται στους 
αντίποδες των ολιγαρχικών τάσεων και δεν γεννήθηκαν παρά από την εναντιότητα 
προς αυτές . Η ανάδυση των εν λόγω τάσεων ακόµη και στους κόλπους των 
επαναστατικών κοµµάτων αποτελεί λοιπόν ιδιαίτερα ισχυρό τεκµήριο υπέρ της 
ύπαρξης εγγενών ολιγαρχικών ροπών σε κάθε ανθρώπινη οργάνωση συµπεπηγµένη 
προς επίτευξη ορισµένων σκοπών» ( Μίχελς: 1997, 46-47). 
 
Στη πορεία της έρευνας του ο Michels τεκµηριώνει στην βάση πολυποίκιλων 
εµπειρικών ευρηµάτων την ολιγαρχική ροπή στα εν λόγω κόµµατα και εντοπίζει τα 
αίτια αυτής της ροπής γύρω από την µορφή της ανθρώπινης φύσης, την φύση του 
πολιτικού αγώνα και της οργάνωσης  ( Albrow: 1972,39-40). 
 
Με την επισήµανση ότι ο πραγµατικός τόπος γύρω από τον οποίο ξετυλίγονται οι 
λειτουργίες της εξουσίας είναι τα κόµµατα και ότι οι ηγεσίες τους συγκεντρώνουν, 
µακράν του κοινοβουλίου και της κυβέρνησης το µεγάλο µερίδιο της, επισήµανε ένα 
στρατηγικό σηµείο που θίγει τα θεµέλια σύγχρονων πολιτευµάτων  (  Sartori: 1992, 
156).    
 
Κοινωνικές οµάδες οργανώνονται σε πολιτικά κόµµατα για να προωθήσουν 
αποτελεσµατικότερα στην πολιτική διαδικασία τα εν γένει συµφέροντα τους. Μ ε την 
πάροδο του χρόνου ο βαθµός πολυπλοκότητας  οργανωτικών διεκπεραιώσεων 
αυξάνει πράγµα που πολλαπλασιάζει παράλληλα την εξουσία και την δυνατότητα 
άσκησης ελέγχου των επαγγελµατικών στελεχών  (Jacoby:1969,162-163; Broom 
/Selznick:1965, 218). 
 
 Μέσω της σταδιακής αυτονόµησης γραφειοκρατικών µηχανισµών ( Jacoby:1969, 
157), αναδύεται µία ηγετική ελίτ η οποία προσανατολίζεται περισσότερο προς 
διατήρηση    και  αναπαραγωγή της εξουσίας της και την επιβίωση της κοµµατικής 
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οργάνωσης την οποία κυριαρχεί. Αυτοµάτως οι αυθεντικοί ή πρωτογενής  στόχοι του 
κοµµατικού χώρου  περνούν από την άποψη ιεράρχησης προτεραιοτήτων σε δεύτερη 
θέση( Lipset: 1961, 18). 
 
 Παράλληλα µε υποκειµενικές ψυχολογικές πτυχές  των ηγετών, οι οποίοι 
αυτοπροβάλλονται και ξεχωρίζουν απέναντι στο πλήθος λόγω στρατηγικής –
επικοινωνιακής ικανότητας και τις αντίστοιχες ψυχολογικές πτυχές των 
καθοδηγούµενων, οι οποίοι διακατέχονται από στρατηγική αδυναµία και ανάγκη 
καθοδήγησης, ο Μichels προβάλει κυρίως τις οργανωτικές αναγκαιότητες που 
συνάδουν µε το µέγεθος του κόµµατος και τεχνικών καθοδήγησης για την 
εσπευσµένη, αποτελεσµατική και ευέλικτη δράση στον πολιτικό αγώνα,  ως αίτια 
αναπότρεπτης ανάδυσης ολιγαρχιών ( Μίχελς: 1997, 541-42). 
 
Στην πορεία οργανωτικής εξέλιξης τονίζει ο Michels « παραµερίζεται ο αγώνας γύρω 
από υψηλές αρχές» και «η πολιτική της συγκάλυψης αποτελεί το αναπόφευκτο 
επακόλουθο µίας οργάνωσης προσανατολισµένης προς τον γραφειοκρατισµό και µιας 
αγκιτάτσιας που αποσκοπεί πρωτίστως να κερδίσει τον µεγαλύτερο δυνατό αριθµό 
νέων  µελών , θεωρώντας ως εκ τούτου κάθε εσωκοµµατική ιδεολογική διαµάχη ως 
ενοχλητική δυσχέρανση του σπουδαιότερου έργου της και θέλοντας να τη αποφύγει 
όσο γίνεται » ( Μίχελς, 1997, 503)….. «Ακόµη και η θεωρία , δηλαδή η επιστήµη 
αµβλύνεται αν χρειαστεί, όταν το απαιτούν οι τύχες της εξωτερικής οργάνωσης. 
Μόνο η οργάνωση γίνεται ψυχή και νεύρο των πάντων» ( Μίχελς: 1997, 507)……..  
« Η οργάνωση γίνεται έτσι από µέσο αυτοσκοπός. Το όργανο επιβάλλεται στον 
οργανισµό» ( Μίχελς: 1997, 511). 
 
Οι θεσµοί µίας οργάνωσης πού αρχικά εξυπηρετούσαν την εύρυθµη λειτουργία της  
(υποταγή, οµόθυµη  συνεργασία των επιµέρους οργάνων, ιεραρχική κλίµακα, 
διακριτικότητα, τυπικά άψογη ενέργεια)  αναβαθµίζονται και εκτοπίζουν την 
ουσιαστική παραγωγικότητα  της οργάνωσης ως αρχή. 
 
Μέσα από την επαφή τους µε την πραγµατικότητα διαπιστώνει  ο Michels, οι 
οργανώσεις ( κόµµατα) παραµερίζουν τα ιδανικά τους, µετατοπίζουν τους στόχους 
τους  εξυπηρετώντας πλέον τις ανάγκες ηγεσιών/ ολιγαρχιών ως αυτοσκοπό.      
 
Οργανώσεις που ενδεχοµένως ενοχλούν τους µηχανισµούς εξουσίας θεσµοποιούνται 
µέσω συµµετοχής, συµπερίληψης η ενσωµάτωσης των ηγετικών τους κλιµακίων 
στους θεσµούς άσκησης εξουσίας.  Ως προς αυτό αντιτίθεται βέβαια η τάση των 
ηγετικών κλιµακίων τα οποία επιζητούν την ένταξη τους στο σύστηµα εξουσίας υπό 
τον περίγυρο της µαζικής βάσης των αντίστοιχων οργανώσεων τους. Το φαινόµενο 
αυτό αποκαλύπτεται από τον Michels ως αυτονοµία συµφερόντων των  ενώσεων 
( Agnoli: 1967, 15). Από την όλη διαδικασία αυτή προκύπτουν ολιγαρχικές ενώσεις 
οι οποίες εργαλειοποιούν τα µέλη τους στην υπηρεσία των συµφερόντων και σχεδίων 
των ηγετικών κλιµακίων( Schwartzenberg:1984, 299). Η τάση ενεργής πολιτικής 
συµµετοχής µε τον τρόπο αυτό σταδιακά εξουδετερώνεται ( Jacoby: 1969,155) . 
 
 Σε σχέση µε µέλη και φίλους, το ολιγαρχικό πολιτικό κόµµα  επιδιώκει πλέον ως 
µόνο στόχο την αύξηση του αριθµού τους και µε τον τρόπο αυτό να πολλαπλασιάσει, 
να διευρύνει ή να σταθεροποιήσει  την θέση ισχύος του στον δηµόσιο χώρο και στα 
θεσµικά όργανα. Η συγκατάθεση των αποκλεισµένων από την διαδικασία αποφάσεων 
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µαζών καθορίζει τον βαθµό συµµετοχής του ίδιου του  κόµµατος στην κατανοµή 
θέσεων εξουσίας ( κοινοβουλευτικές θέσεις, υπουργεία , θέσεις διοίκησης).     
 
Σε αντιπαραβολή µε τον Weber, ο Michels δεν ενδιαφέρεται για την επίδραση των 
γραφειοκρατών στην πολιτική δοµή της κοινωνίας συνολικά, αλλά πολύ περισσότερο 
για την εσωτερική πολιτική ζωή µεγάλων οργανώσεων ( Μουζέλης: 1991, 65). 
 
« Πολύ συνοπτικά , ο περίφηµος «σιδηρούς νόµος της ολιγαρχίας» του Michels ορίζει 
ότι οι σύγχρονες µεγάλες οργανώσεις, εξαιτίας της ίδιας της δοµής τους, είναι 
αναγκαστικά ολιγαρχικές. Αυτό συµβαίνει ακόµα κι αν αυτή η ολιγαρχία αντιβαίνει 
στα ιδεώδη και τις προθέσεις τόσο των ηγετών όσο και των αρχοµένων» ( Μουζέλης: 
1991, 66-67). 
 
Οι αυξηµένες οργανωσιακές ανάγκες είναι αυτές που καθοδηγούν στην ολιγαρχία, 
λόγω του ότι αναβαθµίζουν τον ρόλο των ηγετών απεριόριστα , αντιστρέφοντας έτσι 
την σχέση τους προς τις µάζες. Επιδιώκοντας την συνεχή διεύρυνση  µε µέλη τα 
κόµµατα  αλλοτριώνουν βαθµιαία τον προγραµµατικό τους λόγο. Ο χαρακτήρας τους 
ως πεδία ανταλλαγής απόψεων φθίνει έναντι της επικράτησης µίας καθαρά 
οργανωτικής-γραφειοκρατικής µορφολογίας.( Sartori: 1992, 157; Schwartzenberg: 
1984, 300).         
 
Ο Michels ενδεχοµένως παρέλειψε   να διαφοροποιήσει µε σαφήνεια  την πολιτική 
δηµοκρατία από τις  δηµοκρατικές οργανώσεις( Sartori: 1992, 157-58)  θεωρώντας 
όµως ότι η καθολική ισχύ του σιδηρού νόµου της ολιγαρχίας η οποία µεταβάλει 
τυπικά δηµοκρατικές οργανώσεις και θεσµούς σε ολιγαρχικά  συστήµατα, ανοίγοντας 
δυνατότητες κυριαρχίας των εκλεγµένων επί των εκλεκτόρων, των εκπροσώπων επί 
των εκπροσωπούµενων, αντιτίθεται  στις καθαυτού πολιτικές διακηρύξεις της 
∆ηµοκρατίας (Μιχελς: 1997, 546-551 ) αφήνει περιθώρια επιδιορθωτικών κινήσεων: 
 
« Η ιστορική αναγκαιότητα της εξέλιξης προς την ολιγαρχία διόλου δεν απαλλάσσει 
τον δηµοκράτη από την αναγκαιότητα να την καταπολεµήσει. Οι παλιοί σύντροφοι 
γίνονται µοιραία ηγέτες µε την κοινωνιολογική έννοια του όρου. Όποιος όµως θα 
άφηνε τους τελευταίους ανεξέλεγκτους και θα αποσυρόταν λυπηµένος και χολωµένος 
από κάθε πολιτική δραστηριότητα όχι µόνο θα ζηµίωνε την ιδέα της οργάνωσης, 
δίχως την οποία, όπως σηµειώσαµε είδη στην αρχή, δεν µπορεί να κάµει σήµερα 
κανένα κοινωνικό στρώµα, λιγότερο δε από όλα το οικονοµικά ασθενέστερο, αλλά θα 
συντελούσε και στο να επαυξηθεί σε αφάνταστο ακόµα βαθµό η ισχύς των ιδίων των 
ηγετικών στελεχών. Από την άλλη, µόνο η εναργής και απροκάλυπτη σύλληψη των 
ολιγαρχικών κινδύνων της δηµοκρατίας θα µπορέσει, αν όχι να τους αποσοβήσει, 
τουλάχιστον να τους µετριάσει» ( Μίχελς: 1997, 549). Εξάλλου «η δηµοκρατία 
αποτελεί  ως  πολίτευµα το µη χείρον. Το ιδανικό θα ήταν µία αριστοκρατία ηθικά 
χρηστών και τεχνικά άξιων ανθρώπων . Αλλά που να βρεθεί;» ( Mίχελς:1997, 550). 
 
Κατά τον Μίχελς λοιπόν η ∆ηµοκρατία είναι αδιανόητη χωρίς οργάνωση . Η 
οργάνωση πάλι παράγει ιεραρχικές γραφειοκρατίες, αποτελεί εποµένως πηγή 
συντηρητικών τάσεων οι οποίες εισρέουν στο πεδίο δηµοκρατικών θεσµών , 
διαδικασιών και δράσεων ασκώντας παραµορφωτικές επιδράσεις ( Ober: 2003, 38). 
 
Λόγω φυσικών παραγόντων όπως η πολυπλοκότητα σύγχρονων κοινωνιών και η 
πληθυσµιακή τους έκρηξη καθώς επίσης της αδυναµίας συλλογικών οργάνων να 
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διευθετήσουν εσωτερικές διενέξεις, ο τύπος άµεσης δηµοκρατίας αποδείχτηκε συν τω 
χρόνο ανέφικτος. Ανέκαθεν λοιπόν ο αντιπροσωπευτικός ρόλος  µιας οµάδας 
µορφωµένων και ικανών ανθρώπων ήταν σηµαντικός, άρα συνδεδεµένος µε την 
µετεξέλιξη της οµάδας αυτής σε µία άρχουσα ελίτ εφόσον θα ήλεγχε τους 
πολύπλοκους γραφειοκρατικούς µηχανισµούς ( Ober: 2003, 39).     
 
Εκτός από τον Selznick οποίος µέσα από τις εµπειρικές και θεωρητικέs του µελέτες 
καταλήγει σε όµοια συµπεράσµατα µε τους Mosca, Pareto και κυρίως µε τον Michels  
διεξήχθηκαν µία σειρά πιο σύγχρονων ερευνών οι οποίες επίσης επικυρώνουν  µε 
κάποιες αποκλίσεις την ισχύ του σιδηρούν νόµου της ολιγαρχίας . 
 
Σε έρευνα τους λόγου χάρη γύρω από τα αµερικανικά συνδικάτα οι  Lipset/ 
Trow/Coleman ( 1965, 459) διαπιστώνουν ότι οι περισσότερες οργανώσεις 
αδυνατούν να διατηρήσουν ταυτόχρονα τις δηµοκρατικές διαδικασίες  και την 
αποτελεσµατική υλοποίηση ζωτικών στόχων αφού τα οργανωµένα µέλη έχουν 
ελάχιστη επιρροή επί των αποφάσεων. Οι λειτουργικές απαιτήσεις δηµοκρατικών 
διαδικασιών δεν τηρούνται διαχρονικά από τις περισσότερες επαγγελµατικές και 
εθελοντικές οργανώσεις( Lipset/Trow/Coleman: 1965, 403). 
 
Οι συγγραφείς περιγράφουν την δυναµική µέσω της οποίας παράγεται µία κατάσταση 
στην οποία η ηγεσία αναλαµβάνει κυριαρχικό ρόλο έναντι των µελών. Η επιθυµητή 
δυνατότητα διατήρησης και αναπαραγωγής της εξουσίας ηγετικών οµάδων, 
προσφέρεται σε µεγάλες οργανώσεις άφθονα λόγω της πολυπλοκότητας τους. 
 
Στην φυσική πολυπλοκότητα οργανώσεων µεγάλου µεγέθους, οι ελίτ προσθέτουν ένα 
είδος µύθου ή πλάνης που τις εµφανίζει ως µοναδικούς ικανούς διαχειριστές των 
οργανωσιακών καθηκόντων .      
 
Εξετάζοντας ένα από τα ελάχιστα αµερικανικά συνδικάτα ( International 
Typographical Union) µε πλούσιο δηµοκρατικό ενδοοργανωσιακό βίο, διαπιστώνουν 
ότι σε ένα µεγάλο µέρος οι αντιλήψεις του Μίχελς ισχύουν. Εσωτερική δηµοκρατία 
φαίνεται να επικρατεί µόνο σε σπάνιες περιπτώσεις στις οποίες η επίσηµη και 
καταναγκαστική διοίκηση δεν κρατεί το µονοπώλιο των πόρων της πολιτικής  ( 
Lipset/ Trow/Coleman :1965, 464). 
 
 Oι συγγραφείς κλείνουν την µελέτη τους µε την φράση: « οι συνέπειες της ανάλυσης 
µας για την οργανωσιακή πολιτική είναι σχεδόν εξίσου απαισιόδοξες όπως αυτές που 
διατρανώθηκαν από τον Μιχελς» (Lipset/Trow/ Coleman: 1965, 454). 
 
Oι συγγραφείς µελέτησαν µία σειρά χαρακτηριστικών τα οποία κατά την άποψη τους 
επιδρούν ευεργετικά στην συνδικαλιστική δηµοκρατία. Τρεις παράγοντες 
θεωρήθηκαν ότι επηρεάζουν τον τρόπο διανοµής πόρων εντός του συνδικάτου. 
 
Κατά πρώτον, όσο περισσότερες δυνατότητες  προσφέρονται στα µέλη να 
αποκτήσουν πολιτικές δεξιότητες, τόσο πιο µεγάλη πιθανότητα υπάρχει το συνδικάτο 
να είναι δηµοκρατικό. 
 
Κατά δεύτερον, όσο πιο πολλά ανεξάρτητα κανάλια επικοινωνίας υπάρχουν, προσιτά 
προς την αντιπολίτευση, τόσο πιθανότερη είναι η αποτελεσµατικότητα της 
δηµοκρατικής διαδικασίας. 
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Και τέλος, όσο µεγαλύτερο ελεύθερο χρόνο και εισόδηµα διαθέτουν τα µέλη, τόσο 
µεγαλύτερη η πιθανότητα άνθησης της δηµοκρατίας.( Lipset/Trow/Coleman: 1965, 
467). 
 
Κατά κανόνα όµως η  ηγεσία διατηρεί το µονοπώλιο πολιτικών δεξιοτήτων, ελέγχει 
τα κανάλια επικοινωνίας και τους πόρους. Συν τω χρόνο η τακτική αυτή οδηγεί στην 
µείωση της συµµετοχής των µελών κάτι  που ενισχύει ακόµη  περισσότερο το 
υφιστάµενο πρότυπο ελέγχου( Οsterman: 2006,  636). 
   
Η επιχειρηµατολογία συνοψίζεται στην θέση ότι ένας αναγκαίος όρος για την  
σταθερότητα ενός  πολιτικού συστήµατος εντός µίας επαγγελµατικής οµάδας ή 
ένωσης είναι η  οµοιογένεια, η οποία  επιτρέπει µεν διαιρέσεις γύρω από ιδεολογικά 
ζητήµατα καθιστά όµως αδύνατες τις δυναµικά υποκινούµενες διαιρέσεις γύρω από 
ζητήµατα αυτοτελών συµφερόντων ( Lipset/ Trow/Coleman: 1965, 347).                   
 
Άλλοι ερευνητές όπως οι µαθητές του Selznick ,  Zald και Αsh   τόνισαν όπως και ο 
Michels, την διαδικασία απενεργοποίησης της οργανωµένης βάσης κάνοντας µάλιστα 
λόγο για θεώρηµα Weber-Michels  (Zald/Ash :1966, 327-29) . 
 
Η απάθεια ( becalming) κυριεύει µία οργάνωση όταν οι οργανώσεις φωλιάζουν σε 
κάποιο βολικό για αυτές πεδίο εντός του οργανωσιακού σύµπαντος αλλά η 
µεγέθυνση τους επιβραδύνεται ή σταµατάει. Ως εκ τούτου δεν αναµένεται από τα 
µέλη µία επιτυχή επίτευξη των άµεσων στόχων στο εγγύς µέλλον, οπότε το 
συναισθηµατικό πάθος που επενδύεται στην οργάνωση εξουδετερώνεται ( Zald/ Ash: 
1966;  Osterman: 2006, 636).  
 
Οργανώσεις αποτελoύν συχνά µεικτά εργαλεία µε σύνθετες παράλληλες  λειτουργίες. 
∆ύνανται δηλαδή να εκφράζουν προσδοκίες και να είναι ταυτόχρονα λειτουργικές, να 
συµπεριλαµβάνουν τα µέλη ενεργά ή να τα αποκλείουν .  
 
Η συνύπαρξη πολυποίκιλων συντεταγµένων δεν οδηγεί απαραίτητα σε εσωτερικές  
συγκρούσεις ή σε διασπάσεις ακόµη και εάν ένα τέτοιο δυναµικό υποβόσκει 
συγκαλυµµένα . Η σύνθετη µορφοποίηση διευκολύνει  αντιθέτως την υποδιαίρεση 
των στόχων ή την  ικανοποίηση µεµονοµένων µελών  ( Zald/ Ash: 1966, 332). 
 
Εάν πρόκειται περί κοινωνικού κινήµατος, η οργάνωση του είναι σχετικά ρευστή 
επειδή δεν δύναται να ελέγξει κατά απόλυτο τρόπο τα µέσα παροχής κινήτρων  και να 
εφαρµόσει τυποποιηµένες διαδικασίες λειτουργίας. Η επιτυχία εποµένως ενός 
κινήµατος εξαρτάται από την ποιότητα, την ενεργητικότητα και την τακτική  των 
ηγετικών του κλιµακίων ( Zald/Ash: 1966, 338). 
 
Οι επιπτώσεις µίας αλλαγής ηγεσίας εξαρτώνται από τον βαθµό 
γραφειοκρατκοποίησης µίας οργάνωσης. Όσο ποιο γραφειοκρατικοποιηµένη είναι 
τόσο πιθανότερο είναι η αλλαγή της χαρισµατικής ηγεσίας, να µην επιφέρει τον 
συνολικό µετασχηµατισµό της οργάνωσης. Οι γραφειοκρατικές οργανώσεις είναι σε 
θέση να απορροφήσουν κραδασµούς επειδή διαθέτουν  κανόνες και κατευθυντήριες 
γραµµές βάση των οποίων  οφείλει να προσανατολιστεί και η νέα ηγεσία.  
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Σε µη γραφειοκρατικές οργανώσεις/ κινήµατα υπάρχουν τρεις προοπτικές: 
 

1. Μείωση του αριθµού των µελών και οπαδών , εάν η σύνδεση µε τον ηγέτη  
    ήταν µεγαλύτερη από ότι µε το κίνηµα . 
 
2 ∆ιάσπαση σε υποοµάδες , εάν προκύψουν διαφοροποιήσεις όσον αφορά την  
   ερµηνεία των  ιδεολογικών  προκείµενων του αποχωρήσαντα ηγέτη ή εάν τα    
   πρωτύτερα  καταπιεσµένα µέλη διεκδικήσουν επανόρθωση . 
 
3 Εξορθολογισµός του εκτελεστικού µηχανισµού και της διοικητικής δοµής ως  
   ένδειξη διακεκριµένης διαδοχής . 

 
Οι Zald/ Ash όχι µόνον την τάση προς την ολιγαρχία επισηµαίνουν αλλά και την 
απόλυτη αναγκαιότητα της σε πολλές περιπτώσεις. 
 
Εάν ένα κίνηµα  δεν κατορθώσει να θεσµοποιήσει την αποχώρηση ενός χαρισµατικού 
ηγέτη ακόµη και ο κίνδυνος διάλυσης δεν είναι απίθανος, εφόσον δεν υπάρξει 
ανάλογη διαδοχή ( Zald/Ash : 1966, 338-340).  

              
Ένα επίσης πολύ ενδιαφέρον παράδειγµα όσον αφορά την ισχύ των διαπιστώσεων 
του Μίχελς  αναφέρεται από τον Μουζέλη ( 2003 ) για την ελληνική περίπτωση και 
σχετίζεται µε την µετάθεση στόχων. 
 
Κατά τον Μουζέλη κάθε µορφή µεταρρύθµισης στην Ελλάδα προχωρά µόνο στον 
βαθµό που δεν θίγει τα κοµµατικά κεκτηµένα µε αποτέλεσµα οι µεταρρυθµιστικοί 
στόχοι να απεµπολούν τον στόχο της προώθησης του γενικού συµφέροντος και να 
µεταβάλλονται σε µέσα προώθησης των κοµµατικών συµφερόντων, στα πλαίσια µιας 
αντιστροφής µεταξύ σκοπών και µέσων . Η µετάθεση στόχων αυτή νοµιµοποιείται µε 
το σκεπτικό ότι το κόµµα που εκάστοτε κατέχει την εξουσία σε αντίθεση µε τα άλλα 
κόµµατα προωθεί ούτως ή άλλως το γενικό καλό άρα κάθε πρακτική η οποία ευνοεί 
το κυβερνητικό κόµµα και εµποδίζει τον κοµµατικό αντίπαλο αποτελεί κοινωνικά 
ωφέλιµη και πολιτικά αναγκαία τακτική . Τα  σύνδροµο της µετάθεσης στόχων κατά 
τον Μουζέλη λαµβάνει  εξαιρετικά αντιδηµοκρατικές διαστάσεις σε κοινωνίες όπου 
τα ενδιάµεσα στρώµατα µεταξύ κρατικοκοµµατικού συστήµατος και πολιτών είναι 
καχεκτικά, άρα δεν υφίστανται σοβαροί περιορισµοί του κοµµατικοκρατικού 
επεκτατισµού και της κοµµατικής ασυδοσίας.         
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3.5) Ο Phillip  Selznick και η αυτονοµία των ελίτ   
 
Σε ένα από τα µεταγενέστερα άρθρα του ο Selznick ( 1995, 2) τονίζει ότι τα µοντέλα 
εκείνα πολιτικής ανάλυσης που εστιάζονται γύρω από την «χαµηλή πολιτική» δηλαδή 
τον ρόλο της εξουσίας  και αυτοτελών συµφερόντων µπορούν να αποτελέσουν 
πολύτιµα εργαλεία για την διάγνωση παθολογιών της δηµοκρατίας, ακόµη και αν 
αποτυγχάνουν όσον αφορά την ερµηνεία της λειτουργίας του συστήµατος.  
 
Συνεπώς θα ήταν κατά τον Selznick αδιανόητο να αγνοηθεί  ο περίφηµος σιδηρούς 
νόµος της ολιγαρχίας στην πολιτική ανάλυση προσπαθώντας να  αποδείξουµε  ότι οι 
πιο πολλές οργανώσεις διατηρούν αποτελεσµατική αυτοδιοίκηση αντίθετη µε τον 
κυριαρχία της ηγεσίας. Ασφαλώς τονίζει ο Selznick δεν κυριαρχεί  ο σιδηρούς νόµος 
σε όλες τις εκφάνσεις του οργανωσιακού βίου , όµως  αυτό που ονοµάζουµε απήχηση 
του Michels (Michels Effect)   είναι αισθητό και  ίσως αναθεωρηµένο και 
εξειδικευµένο συνεχίζει να αποτελεί µια σταθερή προσφορά στην κοινωνική θεωρία.      
(Selznick: 1992, 244-48). 
 
Η επιρροή του Selznick από τις θεωρίες των ελίτ γίνεται ιδιαιτέρως εµφανής στο 
άρθρο του « An approach to a theory of bureaucracy» (1943, 47-57). 
 
Στο συγκεκριµένο άρθρο ο συγγραφέας επιχειρεί να επανατοποθετήσει την θεωρία 
του Michels, αµφισβητώντας ορισµένες αµφίβολες ψυχολογικές προκείµενες της.   
 
Εξετάζοντας το φαινόµενο της γραφειοκρατίας και της επέκτασης της , το θέτει εντός 
του ευρύτερου πλαισίου της κοινωνιολογίας της οργάνωσης και εστιάζεται στις 
παραµέτρους υποστασιακής διατήρησης παρά στις κατηγορίες της 
αποτελεσµατικότητας και ολοκλήρωσης των σκοπών του Weber. 
 
Ανερχόµενες  άτυπες οµάδες εντός οργανώσεων βρίσκονται  κατά τον Selznick, σε 
αλληλουχία µε το φαινόµενο διαµόρφωσης ολιγαρχιών. Αυτό συµβαίνει διότι οι 
άτυπες οµάδες χαρακτηρίζονται από αυτοτελής αξιώσεις και πεποιθήσεις , αυτόχθονη 
δοµή επικοινωνίας , δικού τους τύπου κυρώσεις και τελικά αυτενεργούς στόχους. 
  
Η ανάδυση άτυπων οµάδων µε αυτενεργούς στόχους είναι σηµαντική για την 
διατήρηση της υπόστασης µίας οργάνωσης, διότι τα αυθεντικά  ιδρυτικά  κίνητρα 
οργανώσεων είναι πάρα πολύ γενικά, ώστε να µπορούν να αποτελέσουν οδηγό 
δράσης. Άτυπες οµάδες διαµορφώνουν  καθαυτού αυτοτελή συµφέροντα, 
διαφοροποιούνται από τους αυθεντικούς, τυπικά ισχύοντες στόχους και τους 
αντικαθιστούν σταδιακά µε δικούς τους.  
 
Ο παραπάνω µηχανισµός περιγράφεται από τον Selznick ως διαδικασία 
εκγραφειοκρατισµού, η οποία ξεκινάει µε την αντικατάσταση των ιδρυτικών στόχων 
από το  ενδιαφέρον αυτοσυντήρησης της οργάνωσης ως τέτοιου. Φορείς αυτής της 
εξέλιξης είναι οι ιδιοκτήτες ηγετικών θέσεων οι οποίοι τελικά διαµορφώνουν την 
oολιγαρχία της οργάνωσης.  
 
Η ανάδυση της ολιγαρχίας και η συνακόλουθη µετάθεση στόχων που ο Michels 
περίγραψε ως «σιδηρούν νόµο της ολιγαρχίας» , µεταφέρεται από τον Selznick πέραν 
του κοµµατικού φαινόµενου και αναλύεται ως γενικός κανόνας οργανωσιακού βίου. 
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Το ενδιαφέρον ολιγαρχιών στρέφεται κλιµακωτά στην κατεύθυνση 
αυτοσυντηρητικών βλέψεων ως κινήτρου δράσης και υποβιβάζει τους αυθεντικούς  
στόχους σε αυτήν την διαδικασία. Εντούτοις ο τρόπος δράσης και διαχείρισης των 
αποφασιστικών φορέων στερείται από την σκοπιά της   ευρείας βάσης της οργάνωσης 
όλο και περισσότερο της απαιτούµενης ευλογοφάνειας.  
 
Οµοίως και η οργάνωση αντιπολιτευτικών συµφερόντων υπόκειται στον ίδιο νόµο 
ενώ η πολιτική µε την ευρεία έννοια του όρου ως διαδικασία λήψης αποφάσεων 
λαµβάνει χώρα µεταξύ ολιγαρχιών. Ο Selznick συµφωνεί κατά κανόνα µε τον 
µηχανισµό που προσδιορίστηκε από τον Pareto ως κυκλοφορία των ελίτ, θεωρεί όµως 
ότι πρέπει να εξετάζεται ανά µεµονωµένη περίπτωση χωριστά και σε εξάρτηση από 
τον βαθµό στον οποίο η διαδικασία εκγραφειοκρατισµού έχει προχωρήσει ( Selznick: 
1957, 112). 
 
Ο Selznick συµφωνεί µε τον Michels όσον αφορά το επιχείρηµα ότι ο σιδηρούς νόµος 
της ολιγαρχίας επικρατεί , λόγω του ότι οι ηγέτες επιδιώκουν την διατήρηση των 
θέσεων εξουσίας τους, είτε για ψυχολογικούς λόγους, είτε διότι αποκοµίζουν από 
αυτές σηµαντικά οικονοµικά οφέλη η κοινωνικό κύρος, τα οποία θα τα έχαναν εάν 
επέστρεφαν στην σειρά των κανονικών µελών. Αναδιατυπώνοντας το επιχείρηµα του 
Michels ο Selznick ( 1943, 51)  αναφέρει :  
 
« Συµπραξιακή  προσπάθεια ….απαιτεί την εξουσιοδότηση λειτουργιών 
…αποτελέσµατα γίνονται δράσεις µέσω αγωγών …η χρήση αγωγών δηµιουργεί έναν 
διχασµό συµφερόντων µεταξύ του ιδρυτικού φορέα της δράσης και του επαγγελµατία 
αγωγού….Ο χαρακτήρας  των νεοεισαχθέντων αξιών του αγωγού έχει τέτοια µορφή 
ώστε παράγει δραστηριότητες, οι αντικειµενικές συνέπειες των οποίων υποδαυλίζουν  
τους διακηρυγµένους στόχους της οργάνωσης… Αυτός ο διχασµός συµφερόντων 
καθιστά το ζήτηµα του ελέγχου .. κυρίαρχο». 
 
Η αξίωση για έλεγχο διατυπώνεται φυσικά από την ανώτατη διοικητική ιεραρχία. 
 Η αυξηµένη εξουσιοδότηση καλείται να καλύψει ακριβώς αυτήν την αξίωση ( 
March/Olsen: 2003,118). 
 
Η εξουσιοδότηση καθηκόντων και εξουσιών σε ηγέτες απολήγει σε µία συγκέντρωση 
δεξιοτήτων και άτυπων προνοµίων στα χέρια τους,  κάτι που ενισχύεται ακόµη 
περισσότερο από το γεγονός ότι όχι όλα τα µέλη έχουν την ικανότητα να ασκήσουν 
εκείνες τις εξειδικευµένες λειτουργίες ηγεσίας οι οποίες προαπαιτούν εµπειρία, 
γνώση και ατοµική κλίση. Αφενός απαιτούνται διοικητικές δεξιότητες για την 
εξασφάλιση της οµαλής  οργανωσιακής λειτουργίας και αφετέρου τεχνικές δεξιότητες 
σχετικές µε δηµόσιες σχέσεις , διπλωµατία και συλλογική διαπραγµάτευση για την 
διαρρύθµιση των σχέσεων της οργάνωσης µε το εξωτερικό περιβάλλον. 
 
Επειδή οι παραπάνω δεξιότητες κατέχονται σχεδόν αποκλειστικά από ηγέτες εκείνοι 
σταδιακά διακρίνονται από το υπόλοιπο ανθρώπινο δυναµικό και µία διαδικασία 
κοινωνικής διαφοροποίησης ξεκινάει .  
 
Η κλιµακωτή  εξειδίκευση    είναι συνυφασµένη µε µία διαδικασία εξάρτησης των 
µελών από την ηγεσία η οποία είναι πλέον η µόνη που δύναται να εξασφαλίσει  την 
συνέχεια  λειτουργιών και καθηκόντων . Ακριβώς όµως η εξάρτηση αυτή καθιστά την 
ηγεσία αναντικατάστατη. 
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Από την στιγµή εγκατάστασης µίας κλειστής ηγετικής οµάδας στην εξουσία, 
κατασκευάζει µια γραφειοκρατική µηχανή  για να ενισχύσει την θέση ισχύος της, ενώ 
παράλληλα ελέγχει τους διαδρόµους επικοινωνίας, πληροφοριών  και τους ζωτικούς 
πόρους.  Παράλληλα η ηγεσία διαµορφώνει αυτοτελής δικές της δεξιότητες και δεν 
προσφέρει δυνατότητες στην βάση για την ανάπτυξη αντιστοίχων δεξιοτήτων  
( Lipset/Trow/Coleman : 1965, 8-10, 452; Broom/Selznick : 1965, 219 ). 
 
Η εν λόγω τάση ενισχύεται ακόµη περισσότερο από την γενικότερη πολιτική 
αδιαφορία των µελών και το αίσθηµα υπακοής σε εκείνους που  καθοδηγούν. 
 
Τα κανονικά µέλη συνήθως δεν διαθέτουν  την κλίση η τον χρόνο να συµµετάσχουν 
σε απαιτητικές και πολύπλοκες λειτουργίες µίας οργάνωσης, ώστε πολλές φορές 
µένουν ευχαριστηµένα εάν κάποιοι άλλοι  ασχοληθούν µε αυτές. Αναγνωρίζοντας 
πολλές φορές τα ελλείµµατα τους σε σχέση µε τις ικανότητες ηγετικών στελεχών, τα 
µέλη συνεισφέρουν εθελοντικά στην διεύρυνση της εξουσίας των αξιωµατούχων. Η 
συγκέντρωση δεξιοτήτων και προνοµίων εκ µέρους της ηγεσίας και η εθελοντική 
υποταγή  του ανθρώπινου δυναµικού συνθέτουν την δυνατότητα αυτό-διαιώνισης της 
ηγεσίας . 
   
Ως αδύναµο σηµείο στην επιχειρηµατολογία του Μιχελς οι Broom / Selznick ( 1965, 
219) εντοπίζουν την θέση του ότι οι ηγέτες προσπαθούν να διατηρήσουν την εξουσία 
τους λόγω του ότι είναι εγγενές στοιχείο της ανθρώπινης φύσης η αναζήτηση και 
διατήρηση εξουσίας .  
 
Πιο πειστικά φαίνονται στους συγγραφείς τα αµυντικά επιχειρήµατα που αναφέρει ο 
Mίχελς, όπως λόγου χάρη η αναφορά στο αίσθηµα ανασφάλειας που διακατέχει 
ηγετικούς παράγοντες το οποίο ικανοποιούν µέσω ενός διακριτού κοινωνικού ρόλου 
και διάχυτων προνοµίων καθώς επίσης η αναφορά στην διάχυτη πίστη πολλές φορές 
της ηγεσίας ότι υπηρετεί την οργάνωση προς συνολικό συµφέρον θεωρώντας 
εποµένως ότι µία αµφισβήτηση της θα αποτελούσε κίνδυνο για όλη την 
συλλογικότητα.        
 
Η καθολικά ισχύουσα αυτό-διαιώνιση της ολιγαρχίας εντός οργανώσεων ενισχύεται ή 
αποδυναµώνεται  από τις ακόλουθες τάσεις οργανώσεων ( Broom/Selznick :1965, 
220): 
 
1. Τα µέλη πολλών οργανώσεων παραχωρούν το τυπικό τους δικαίωµα να λαµβάνουν 
αποφάσεις στην ηγεσία υπό την προϋπόθεση ότι τα ειδικά τους συµφέροντα δεν θα 
θιγούν. Όταν η παραχώρηση συµβεί σε οµαλές περιόδους χωρίς αναταραχές , η 
ηγεσία βρίσκει την ευκαιρία να σταθεροποιήσει την θέση της µε αποτέλεσµα οι 
διεκδικήσεις των µελών σε συνακόλουθες περιόδους κρίσεις δύσκολα καρποφορούν.     
 
2 .Η θέση των µελών καλυτερεύει, εάν αυτά ενορχηστρωθούν εντός οργανωµένων 
υποοµάδων. Εάν από την διαδικασία αυτή αναδυθούν νέα ισχυρά κέντρα εξουσίας 
εντός της οργάνωσης, η ηγεσία θα ζητήσει λογοδοσία για τις δραστηριότητες των 
κέντρων αυτών. Κάτι ανάλογο συµβαίνει σε οµάδες πίεσης ή σε πολιτικά κόµµατα 
στα πλαίσια δηµοκρατικών καθεστώτων. 
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Σε οργανώσεις µε εξειδικευµένη στοχοθεσία όµως, η σχετική πυκνότητα των 
συµφερόντων δεν ευνοεί την σύσταση µόνιµων αντιπολιτευτικών οµάδων µε 
δυνατότητα κινητοποίησης των µελών και διάθεσης εναλλακτικής ηγεσίας. 
 
3. Μολονότι υφίσταται η τάση αυτό-διαιώνισης της ηγεσίας εντός µεγάλων 
οργανώσεων, όπως την επισήµανε ο Μίχελς, δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις σε   
συνεταιρισµούς και συνδικάτα  στις οποίες η ηγεσία αµφισβητείται και κατόπιν 
αντικαθίσταται. Εσωτερικές συγκρούσεις ωστόσο αποτελούν εξαίρεση, διότι η 
αντιπολίτευση πρέπει να είναι καλά οργανωµένη και να διαθέτει οικονοµικούς 
πόρους ώστε να προσελκύσει αποτελεσµατικά ανώτερα στελέχη και να αναλάβει τον 
έλεγχο.     

              
Η δεύτερη συνέπεια του σιδηρού νόµου της ολιγαρχίας, δηλαδή η µετάθεση στόχων 
µέσω πρόσκτησης ( Osterman: 2006, 637)   µελετήθηκε αναλυτικά από τον Selznick 
στην έρευνα του για την T V A .   
 
Όπως ο Μίχελς ο οποίος διαπίστωσε ότι σε περιπτώσεις κατά τις οποίες η ηγεσία 
λειτουργεί  ανεξέλεγκτα από το ανθρώπινο δυναµικό τείνει να χρησιµοποιεί τον 
οργανωτικό µηχανισµό για την ικανοποίηση αυτοτελών δικών της συµφερόντων, έτσι 
και ο Selznick διαπιστώνει ότι « υπάρχει µία αντίθεση συµφερόντων µεταξύ εκείνων 
που άρχουν και εκείνων που άρχονται  και εν απουσία αποτελεσµατικού 
δηµοκρατικού ελέγχου, οι ηγέτες ακολουθούν πολιτικές οι οποίες δεν εξυπηρετούν 
τον σκοπό για τον οποίο µία οργάνωση ιδρύθηκε» (  Selznick : 1984, 15-16; 
Broom/Selznick : 1965, 219). 
 
Οµοίως του Michels,  ο Selznick προβάλει την κριτική στην ιδεολογία της T V A ότι 
ήταν ένα πλαίσιο συγκαλυµµένης καιροσκοπικής προσαρµογής αλλά σε 
διαφοροποίηση από τον Michels  εστιάζεται πιο διαβαθµισµένα στο ζήτηµα των 
ολιγαρχιών/ηγεσιών. 
 
Με τα λόγια του Mosca ,θα µπορούσε να ερµηνεύσει κανείς τον προγραµµατικό λόγο 
του θεσµού ως ένα είδος «πολιτικού κανόνα» που αποσκοπούσε στην νοµιµοποίηση 
συγκεκριµένων δράσεων διαφορετικών των διακηρυγµένων.  
 
Πίσω από το εν λόγω πρόγραµµα επικαλύφτηκε µία διαδικασία κυκλοφορίας των ελίτ 
όπως την περίγραψε ο Pareto, που τελικά ωφέλησε την βιοσιµότητα του θεσµού, 
σαφώς όµως δεν εξυπηρέτησε κατά τον προσδοκούµενο βαθµό την αναβάθµιση του 
βιοτικού επιπέδου κοινωνικά ανίσχυρων στρωµάτων.    
 
Κατά την εκτίµηση του συγγραφέα οι θεσµοποιηµένες διαπλοκές µεταξύ διοίκησης 
και οµάδων συµφερόντων δεν εξασφαλίζει αναγκαία τη αυτονοµία της πρώτης ,ενώ 
το φαινόµενο της µετάθεσης στόχων που ο Michels είχε επισηµάνει πρώτος, ισχύει 
κατά το Selznick γενικότερα και ειδικά όσον αφοράει το ζήτηµα εµπλοκής και 
επιλογής στον θεσµικό ή κοινωνικό περίγυρο. 
 
Η αποστολή οργανώσεων , η διάταξη ,η σύνθεση,  ή αριθµητική παρουσία των µελών 
της, οι διαθέσιµοι λειτουργικοί της πόροι, οι απειλές και οι κυρώσεις και συνολικά η 
όλη επιβίωση τους αποτελούν  συχνά ζητήµατα άµεσα εξαρτηµένα από το εξωτερικό 
περιβάλλον τους . Για τον λόγο αυτό  οι ηγετικές οµάδες πριν πάρουν πρωτοβουλίες 
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συχνά φροντίζουν για την επίτευξη εσωτερικών και εξωτερικών διακανονισµών ( La 
Palombara: 2001, 560).    
 
Το συνολικό ζήτηµα εφάπτεται του προβλήµατος της κρατικής εξουσίας και των 
ανώτερων λειτουργών της, αλλά και γενικότερα διοικητικών θεσµών, να  βρούνε 
αξιόπιστους ηγετικούς συνοµιλητές ή συνεργάτες εντός κοινωνικών οµάδων στόχου ή 
εντός συγκεκριµένων πεδίων αναφοράς. Αµφότερες πλευρές αναλόγως της συγκυρίας 
συνεργάζονται  για λόγους αποτελεσµατικότητας και αναπαραγωγής της 
νοµιµοποίησης τους. 
 
Από την αµοιβαία αυτή εξάρτηση ανώτερων κρατικών /θεσµικών λειτουργών και 
ηγετικών στελεχών οργανώσεων προκύπτουν συχνά όροι σύγκρουσης µε τις 
αντίστοιχες οµάδες βάσης συλλογικών οργανώσεων. 
 
 Η βάση µίας οργάνωσης βιώνει συχνά την αναπόφευκτη, ενδεχοµένως αναγκαία 
συνεργασία της ηγεσίας της µε κρατικούς µηχανισµούς, όχι ως πρόοδο, αλλά ως 
έλλειµµα ακεραιότητας , πολλές φορές ακόµη ως προδοσία των αυθεντικών στόχων 
και πεποιθήσεων της. :  
 
« Καθώς αποσπώνται από την µάζα , οι ηγέτες εκδηλώνουν συνάµα την ροπή να µην 
επικαλούνται τη λαϊκή ετυµηγορία, αλλά να αποφασίζουν αφ εαυτών, 
µεταχειριζόµενοι τη µέθοδο της κοοπτάτσιας για να συµπληρώσουν τα 
δηµιουργηµένα στον κύκλο τους κενά ή να ευρύνουν τον ίδιο κύκλο , αν η χροιά το 
καλέσει .  Οι ηγέτες κυριεύονται από την τάση να αποµονωθούν και να συµπράξουν 
µε άλλους για να κατασκευάσουν ολόγυρα τους ένα τείχος υπερβατό µόνο από τα 
αρεστά τους άτοµα . Αντί να αφήσουν τις µάζες να αναδείξουν τους διαδόχους των 
δια µέσω των εκλογών, πασχίζουν να τους επιλέγουν οι ίδιοι και να συµπληρώνουν 
αυτόβουλα τον κύκλο τους άµεσα ή έµµεσα» ( Μιχελς: 1997, 242).      
 
H εν λόγω τάση αποξένωσης της ηγεσίας οργανώσεων από την βάση τους, δεν είναι 
κατά τον Μίχελς διόλου συµτωµατική αλλά αναπόφευκτη και αγγίζει την 
υποστασιακή φύση κάθε οργάνωσης εν γένει και εν είδη. Χαρακτηριστικά ο Mίχελς 
αναφέρει: 
 
« Αναλλοίωτος κοινωνικός νόµος είναι ότι κάθε απότοκο του καταµερισµού εργασίας 
όργανο του συνόλου , ευθύς µόλις εδραιωθεί, αποκτά ίδια συµφέροντα αυτοφυή και 
αυτοτελή,  όµως η ύπαρξη ίδιων συµφερόντων µέσα στο σύνολο συνεπάγεται 
προστριβές και αντιθέσεις προς το γενικό συµφέρον. Και ακόµα παραπέρα: 
κοινωνικά στρώµατα, τα οποία ως προς την κοινωνική τους λειτουργία, 
συσπειρώνονται   και συγκροτούν όργανα που εκπροσωπούν τα δικά τους 
συµφέροντα»( Μιχελς : 1997, 538 ) . 
 
Τελική κατάληξη της αναγκαίας διαδικασίας σύγκρουσης συµφερόντων  είναι ο « 
σιδηρούς νόµος της Ολιγαρχίας» ο οποίος για σοσιαλιστικά κόµµατα που υποτίθεται 
ότι αγωνίζονται για την έλευση του σοσιαλισµού σηµαίνει :  
 
« Ως εκ τούτου, θα ήταν µεν δυνατόν να επικρατήσουν οι σοσιαλιστές , όχι όµως ο 
σοσιαλισµός, ο οποίος σβήνει τη στιγµή ακριβώς όπου επικρατούν οι υπέρµαχοι του» 
( Μιχελς : 1997, 539) . 
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Η πολιτική τάξη ή πολιτική ελίτ έχει αναπτύξει διαχρονικά σωρευµένα 
αντανακλαστικά επιβίωσης προσελκύοντας και απορροφώντας τους όποιους 
αντιπάλους της . Οι ηγέτες λαϊκών κινηµάτων « Ξεκόβουν βαθµηδόν…από τις µάζες , 
για να απορροφηθούν από την πολιτική τάξη την οποία ανανεώνουν στο διηνεκές , 
κοµίζοντας της µεν λίγες ίσως νέες ιδέες , αλλά άφθονη δηµιουργικότητα και 
πρακτική νοηµοσύνη» ( Μιχελς : 1997, 539) . 
 
Το πρωτότυπο και βαθυστόχαστο επιχείρηµα του Μίχελς περί « σιδηρού νόµου της 
ολιγαρχίας» δεν έγκειται στην ανάδειξη της δράσης µίας ενδεχοµένως πρόσκαιρης , 
εγωκεντρικής ή αστόχαστης ηγεσίας, αλλά στο ότι « η θεωρία ( από την 
κοινωνιολογική της περισσότερο παρά από την ψυχολογική ) της πτυχή , στηρίζεται ή 
πέφτει  µε την έννοια της διαρκούσας σηµασίας της, από την πιθανότητα εδραίωσης ( 
της θέσης) ότι υφίστανται τέτοιες εγγενής και εσωτερικές των οργανώσεων 
διαδικασίες που τείνουν να µαταιώσουν την δράση στην κατεύθυνση διακηρυγµένων 
στόχων» ( Selznick: 1943, 49).              
    
Από την σκοπιά αυτή η επιρροή που άσκησε ο Michels στο Selznick αφορούσε 
κυρίως το φαινόµενο και την διαδικασία µετατόπισης στόχων, δηλαδή την τάση 
οργανώσεων να εκτοπίζουν ή να συµβιβάζουν τις αυθεντικές αρχές τους υπό την 
πίεση εσωτερικών ή εξωτερικών παραµέτρων   και λιγότερο την ολιγαρχική 
κυριαρχία καθαυτού ( Ansell:2001, 10854; Lipset: 1961, 23) . 
 
O Selznick (1950, 162-63) αξιολογεί εξ άλλου την θεωρία του Michels ως εξής: 
 
« Την θεωρία του Michels  για τις δηµοκρατικές οργανώσεις µπορούµε να την δούµε 
ως εξαιρετική περίπτωση της ανυποταξίας ανθρώπινων εργαλείων δράσης. Η 
µετάθεση στόχων µέσα από την ανάδυση νέων κέντρων συµφερόντων και κινήτρων, 
είναι ενδογενής σε όλες τις οργανώσεις. Ο Μίχελς  ασφαλώς ευαισθητοποίησε τους 
µελετητές οργανώσεων να προσέξουν τις αποκλίσεις από διακηρυγµένους στόχους 
και ορθολογικά συστήµατα». 
 
Κατά την επανατοποθέτηση της θεωρίας ο Selznick εκλαµβάνει τις µετατοπίσεις ως 
αναγκαίες προσαρµοστικές προσπάθειες οργανώσεων στα πλαίσια ενός 
περιβάλλοντος διάδρασης  µε αντιφατικές αξιώσεις. 
 
Προσπαθώντας να µειώσουν τον βαθµό υπαρξιακής  αβεβαιότητας τους, οι 
οργανώσεις επιχειρούν να υλοποιήσουν µία σειρά στόχων.  
 
Οι αποκλίσεις από τους αφετηριακούς δεσµευτικούς στόχους εµφανίζονται όταν οι 
εµπλεκόµενοι διοικητικοί γραφειοκράτες εκτιµήσουν ότι η παραβίαση τους είναι 
αναγκαία είτε  για λόγους αυτοσυντήρησης , είτε λόγω δικού τους συµφέροντος.  
Η προδοσία θεσµικών και ιδεολογικών δεσµεύσεων όπως λόγου χάρη εκφράζεται 
µέσα από τις παραβιάσεις δηµοκρατικών κανόνων από ηγέτες  σοσιαλδηµοκρατικών  
κοµµάτων ή συνδικάτων, ερµηνεύεται από τον Selznick µε αναφορά στην 
διαπίστωση ότι οι γραφειοκράτες είναι αξιωµατούχοι οι οποίοι συγκεντρώνουν 
εξουσία στα χέρια τους και λειτουργούν καθοδηγούµενοι από δικά τους συµφέροντα ( 
Lipset: 1961, 24). 
 
 



 85

Το πρόβληµα  συγκέντρωσης εξουσιών εξετάζεται από τον Selznick συσχετισµένο µε 
δυσλειτουργίες της γραφειοκρατίας. Ενώ υπάρχει η γενική τάση εκχώρησης 
αρµοδιοτήτων σε αποκεντρωµένες λειτουργικές υποοµάδες της γραφειοκρατικής 
οργάνωσης, οι ηγεσίες των τελευταίων υποκαθιστούν σταδιακά τους κεντρικούς 
σκοπούς της οργάνωσης µε τις επιµέρους επιδιώξεις τους .  
 
Το πρόβληµα συνήθως αντιµετωπίζεται µε µια εκ  νέου  ενίσχυση του 
συγκεντρωτισµού, ώστε να αποκατασταθεί η ενότητα και ενιαία έκφραση στόχων , ό 
έλεγχος όµως καθίσταται ταυτόχρονα δυσκολότερος και η ανάγκη για νέα 
αποκέντρωση αρµοδιοτήτων ξαναµπαίνει στην ατζέντα προτεραιότητας ( Τύπας 
/Κατσαρός : 2003, 258-59).          
 
Ιδανικά εξανεµίζονται σύντοµα στο όνοµα οργανωτικών προστακτικών ακόµη και αν 
µία κυριαρχία των ελίτ δεν υφίσταται. 
  
Ενώ οι στόχοι της Τ V A ήταν εξ αρχής προκαθορισµένοι, ο  µεγάλος βαθµός 
ανεξαρτησίας που της είχε παραχωρηθεί, ιδεολογικές σκοπιµότητες και το πρόταγµα  
µεγαλύτερης αποτελεσµατικότητας την ώθησαν σε συνεργασία µε θεσµοποιηµένες 
περιφερειακές δυνάµεις . Για την επιτυχία του εν λόγω εγχειρήµατος ο Οργανισµός 
επιχείρησε µία « πρόσκτηση»  ( cooptation) αναγνωρισµένων ηγετών τοπικών 
συµφερόντων πχ στον αγροτικό τοµέα. Οι ηγέτες όµως αυτοί διαφώνησαν µε τους 
αυθεντικούς στόχους της υπηρεσίας και έδρασαν µέσω του δικαιώµατος συµµετοχής 
στις διαδικασίες αποφάσεων που τους είχε παραχωρηθεί µε τέτοιον τρόπο ώστε η  
T V A άλλαξε τις πολιτικές προγραµµατισµού της π χ στον τοµέα συντήρησης γης. 
 
Οι γραφειοκρατία της T V A συµβιβάστηκε  µε συντηρητικά  συµφέροντα , κάτι που 
απρόσµενα άλλαξε όλο τον χαρακτήρα του οργανισµού (  Selznick : 1950, 163-64). 
 
Η θέση του Selznick ότι οι συντηρητικοί συµβιβασµοί στην πολιτική  επιβλήθηκαν 
µέσα από την ανάγκη ενός θεσµού να εξασφαλίσει υποστήριξη για να επιβιώσει, 
αντιστοιχεί στην προειδοποίηση του Michels ότι οργανώσεις ως κοινωνική 
αναγκαιότητα φέρουν άλλους κινδύνους, διότι αποτελούν κύρια πηγή  συντηρητικών 
βλέψεων  η οποία τελικά παραµορφώνει  την δηµοκρατία ( Lipset: 1961, 25 ). 
 
Από την διαδικασία αυτήν ο Selznick εξάγει το συµπέρασµα ότι σε οργανώσεις 
υφίσταται γενικώς η πιθανότητα µετάθεσης στόχων ειδικά όταν ακολουθούν µία  
κοινωνική πολιτική συνδυασµένη µε δηµοκρατικές διαδικασίες ( Selznick:1984, 13-
16). 
 
Όπως επισηµαίνει η Renate Mayntz στην περίπτωση της Τ VA γίνεται λόγος για 
µετάθεση στόχων επειδή αυτοί υπήρξαν προκαθορισµένοι .Τουναντίον εάν οι στόχοι 
ήταν πολλοί γενικοί η  ακαθόριστοι θα γινότανε λόγος περί σταδιακής 
συγκεκριµενοποίησης στόχων ( Mayntz: 1963,67-68) .            
 
O Selznick θεωρεί ότι η «συµµετοχική δηµοκρατία» όπως την υλοποιούσε η T V A , 
θα µπορούσε να είναι, ένα ιδιαίτερα αποτελεσµατικό µέσον πρόσκτησης εάν διέχεε 
στην αντιπολίτευση την ψευδαίσθηση ότι έχει λόγο και ψήφο ενώ συµβαίνει το 
αντίθετο. Ο αναγκαιότητα αλλαγής πολιτικής δεν θα υπήρχε διόλου, εάν δεν 
συνέτρεχαν και άλλοι παράγοντες . 
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Πιθανοί πρωτεργάτες µεταβολών θα µπορούσαν να πάρουν το µήνυµα από τους 
θιασώτες του Status Quo, ότι το επικείµενο εγχείρηµα τους υπόκειται σε πιθανές 
κυρώσεις όπως πχ η απόρριψη δανείων,  η ακύρωση παρατάσεων πληρωµών, 
απόλυση κλπ, εάν συνεχίσουν να αµφισβητούν την καθιερωµένη κατανοµή αξιών( 
Bachrach/Baratz: 1977, 79). 
 
Στην περίπτωση της ΤVA όµως ο Seznick διαπιστώνει ότι η σχετικά µεγάλη 
αυτονοµία που διέθετε η οργάνωση ως λογική προσανατολισµού, διάδρασης, 
συναλλαγής και ανταλλαγής δεν λειτούργησε αναγκαία στην κατεύθυνση προσφοράς 
καθολικών υπηρεσιών στο όνοµα του γενικού συµφέροντος.( Lembruch: 1987, 32). 
 
Απεναντίας η συνεργασία της µε το «κατεστηµένο» µε την έννοια που το όρισε ο 
Michels ως παγιωµένου συνασπισµού των ελίτ « µίας συµµαχίας των ηγετικών 
οµάδων απέναντι στους αρχόµενους» στην οποία « µετέχουν σε ηγεµονικές θέσεις τα 
ισχυρά οικονοµικά στοιχεία και παράγοντες» ( Λάβδας: 2004, 64) στα πλαίσια 
σύναψης σχέσεων περιβαλλοντολογικής προσαρµογής οδήγησαν στην λογική 
πρόσκτησης νέων ηγετικών στοιχείων ( Λάβδας: 2004, 65) µέσα από τις 
κατεστηµένες ελίτ κάτι που αναπόφευκτα κατέληξε στην µετάθεση στόχων υπέρ του 
κατεστηµένου και εις βάρος των κοινωνικά ευαίσθητων οµάδων.   
 
Εξάγει εποµένως το γενικό συµπέρασµα ότι η αυτονοµία είναι αντιφατική στον 
βαθµό που τα ισχύοντα θεσµικά περιβάλλοντα µεταβάλλονται ( Lembruch: 1987, 12). 
 
Η θεσµοποιηµένη διαπλοκή µεταξύ διοίκησης και οµάδων συµφερόντων δεν 
σταθεροποιεί ή αυξάνει αναγκαία την αυτονοµία της πρώτης εφόσον υφίσταται η 
πιθανότητα µετάθεσης στόχων . 
 
Εάν µία διοικητική µονάδα επιδιώξει αυτονοµία σε σχέση µε οµάδες συµφερόντων ή 
την κεντρική εξουσία, ή εναλλακτικά επιλέξει ανταγωνιστικές σχέσεις µε άλλες 
µονάδες, εξαρτάται επί τω πλείστον από τους πολυσύνθετους όρους 
προσανατολισµού/ προσαρµογής της στο ανάλογο πεδίο δράσης. Με την έννοια αυτή 
π. χ η επιλογή πελατειακών σχέσεων και η λογική διοικητικής διαπλοκής δεν 
αποκλείονται µεταξύ  τους ( Lembruch :1987, 33). 
.    
Η εφαρµοσµένη λογική της Τ V A της επιλεκτικής υλοποίησης στόχων και « 
πρόσκτησης» ήταν µεταξύ άλλων µία στρατηγική επιδίωξης διοικητικής αυτονοµίας 
από ορισµένες οµάδες συµφερόντων αλλά οδήγησε ταυτόχρονα σε εξάρτηση από 
άλλες. 
   
Η πελατειακή σχέση χαρακτηρίζει µία σχέση ανταλλαγής  µίας διοικητικής µονάδας 
η οποία προωθεί τα ειδικά συµφέροντα µίας οµάδας και ως αντάλλαγµα αποσπά από 
αυτήν την υποστήριξη της απέναντι στην κεντρική εξουσία ή σε ενδοδιοιηκητικές 
διαµάχες. 
 
Σ ε  συστήµατα µε έντονο κρατικό παρεµβατισµό ( πχ New Deal) διοικητικές µονάδες 
που δεν διαθέτουν δική τους πελατεία συνήθως είναι πιο αδύναµες από εκείνες που 
έχουν πελατειακή υποστήριξη. Υφίσταται λοιπόν εκ των πραγµάτων ο πειρασµός 
κατασκευής πελατείας µέσω διαδικασιών «πρόσκτησης» οµάδων συµφερόντων ( 
Selznick:1984, 13-14 ). 
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Το πελατειακό  θεώρηµα δεν υποθέτει µόνο την διαπίστωση  εξωτερικής πλοήγησης 
της διοίκησης , αλλά συγχρόνως την  περιορισµένη αυτονοµία της, µε την έννοια  ότι 
η διοίκηση ανταποκρίνεται σε µεγάλο βαθµό στους στόχους/αξιώσεις οµάδων 
συµφερόντων ( Lembruch: 1987, 11).        
 
Ιδιαίτερα στις Η Π Α ,  διοικητικοί θεσµοί όπως η T V A διαθέτουν σηµαντική 
ανεξαρτησία από την κεντρική εξουσία κάτι που, τους καθιστά αυτοτελείς και 
ουσιαστικούς στόχους για τις οµάδες πίεσης , ενώ από την σκοπιά των διοικητικών 
θεσµών οι οµάδες συµφερόντων χρησιµεύουν ως προς την επίτευξη γρηγορότερων 
και ουσιαστικότερων αποτελεσµάτων καθώς επίσης, ως προς την πολιτική 
διαφοροποίηση ή αντίσταση σε σχέση µε άλλους ενδεχοµένως ανταγωνιστικούς 
θεσµούς  ή ακόµη και το Κογκρέσο. Ως εκ τούτου διαµορφώνονται σύνθετες 
συµµαχίες µεταξύ επιµέρους κρατικών θεσµών και των οµάδων πελατών τους. 
 
Οι ανταγωνιζόµενες οµάδες συµφερόντων και οι αντίστοιχες συµµαχίες τους µέσα 
στην κοινωνία επιδιώκουν την ανάκτηση ελέγχου και κυριαρχίας κάτι που σε 
περιόδους κρίσης αντανακλάται σε σοβαρές µετατοπίσεις ισχύος και ανακατανοµές 
εξουσίας .    
 
Χαρακτηριστική είναι η  πχ η σχέση µεταξύ υπουργείου γεωργίας και του American 
Farm Federation , µίας οργάνωσης συµφερόντων που εκπροσωπεί τους 
ευκατάστατους αγρότες (Selznick: 1957, 43-44; Λάβδας: 2004, 220).     
 
Η ίδια φυσιολογική διαδικασία αναπαράγεται εντός οργανώσεων . Οι ανταγωνισµοί 
για τον έλεγχο της εσωτερικής διοικητικής διαδικασίας είναι συνυφασµένοι µε την 
ανάδυση φατριών οι οποίες τέµνονται κατά µήκος των επίσηµων γραµµών 
επικοινωνίας και ιεραρχικών κανόνων ( Selznick : 1957, 15). 
 
Οι καθηµερινοί ενδοοργανωσιακοί ανταγωνισµοί σε συνδυασµό µε το εγχείρηµα 
κάθε οµάδας να επικρατήσει ως κυρίαρχη αντιστοιχούν σε παραδείγµατα όπου λόγου 
χάρη το γραφείο προσωπικού αντικαθιστά ένα αρµόδιο τµήµα στρατολόγησης 
γενικών διευθυντών  ή όπου ένα τµήµα πωλήσεων µιας επιχείρησης επιβάλει στο 
τµήµα παραγωγής τον σχεδιασµό των παραγόµενων προϊόντων. Οι παραπάνω 
µεταβολές δεν συνιστούν ωστόσο απλούς γραφειοκρατικούς χειρισµούς, αλλά 
αποτελούν ένδειξη, ότι σωρευµένες εσωτερικές συγκρούσεις αποτελούν ένα δίαυλο 
µέσω του οποίου συµπυκνωµένες πιέσεις πάνω στην οργάνωση αφοµοιώνονται . ( 
Selznick: 1957, 15). 
      
Προσεγγίζοντας τον Michels, o Selznick (1984, iv-v)διαπιστώνει ότι είναι δύσκολο 
ακόµη και για τους µεγαλύτερους ιδεαλιστές να αποφύγουν την τυραννία των µέσων . 
Τα µέσα όµως καταπιέζουν όταν οι υποχρεώσεις που δοµούν , διαφοροποιούνται από 
τους διακηρυγµένους στόχους οι οποίοι βέβαια από την µεριά τους είναι αδύναµοι 
όταν είναι ασαφής ,άρα δεν προσφέρουν σηµεία πρόσβασης και κριτικής . 
 
Ιδανικά και στόχοι για να αποκτήσουν ενδιαφέρον οφείλουν να διαθέτουν 
πλεονεκτήµατα πρακτικής εφαρµογής και ενσωµάτωσης στην καθηµερινότητα της 
θεσµικής ζωής . 
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Ως αξιακές γνωµατεύσεις πάνω στον ανθρώπινο βίο τα ιδανικά , δεν υποκαθιστούν 
λειτουργικούς στόχους οι οποίοι έχουν ασφαλώς πλεονεκτήµατα πρακτικής 
εφαρµογής, πάσχουν όµως από το γεγονός ότι λειτουργούν συνειδησιακά ως 
µετριοπαθές αντιστάθµισµα ιδεολογιών.    
 
Οµοίως του Pareto, που διέκρινε µεταξύ λογικών και µη λογικών δράσεων 
θεωρώντας ως λογικές εκείνες των οποίων ο σκοπός είναι αντικειµενικά εφικτός, τα 
µέσα επίτευξης  είναι αντικειµενικά συνδεδεµένα µε αυτούς τους σκοπούς και τα 
υποκείµενα έχουν επίγνωση της αντικειµενικής σχέσης των µέσων προς τους 
σκοπούς ( Timasheff/Theodorson:2001, 230) o Selznick προσεγγίζει τον 
προγραµµατικό λόγο της T V A για να επισηµάνει ότι πολλές φορές η µη λογική 
δράση είναι αυτή που υπερισχύει στην κοινωνική ζωή. 
 
Τα συµφέροντα που επικρατούν σε µία δεδοµένη χρονική  στιγµή, τυχαία και 
απρόβλεπτα γεγονότα αλλά και τα προσωπικά συναισθήµατα ασφάλειας / 
ανασφάλειας των δρώντων είναι αυτά που καθορίζουν τις εξελίξεις και όχι οι 
ιδεολογικοί κώδικες οι θετοί κανόνες.   
 
Άλλωστε οι ιδεολογίες σχετίζονται κατά τον Pareto µε συναισθήµατα που «παρωθούν 
τους ανθρώπους να δικαιολογήσουν τις πράξεις τους διατυπώνοντας ή λογικές 
θεωρίες, τις οποίες όµως οι υποστηρικτές τους θεωρούν εξαιρετικά λογικές» ( 
Timasheff/ Theodorson: 2001, 232).   
 
Η προσέγγιση της   υποστασιακής φύσης της εξουσίας από τον Selznick αναφορικά 
µε την άσκηση της  από επίλεκτους ειδικούς, δηλαδή µία « γνωστική»  Ελίτ, είναι 
όµοια  µε αυτήν του Mancur Olson  ( 2000, 11 ) ο οποίος επισηµαίνει ότι «η εξουσία 
ασκείται από  ανθρώπινα όντα τα οποία είναι φυσικά εξαιρετικά περίπλοκα …(και) 
σπάνια δρούνε µε αµιγή κίνητρα. Στην ανθρώπινη φύση δεν υπάρχει µόνο το ατοµικό 
συµφέρον αλλά και το γενναιόδωρο- καθώς και µία κακόβουλη χροιά. Τα ιστορικά 
αποτελέσµατα βεβαίως, δεν εξαρτώνται µόνο από τα κίνητρα και το ατοµικό 
συµφέρον όσων έχουν εξουσία αλλά και από την ηθική και το ταµπεραµέντο τους».  
 
Σε αντίθεση µε του θεωρητικούς των ελίτ οι οποίοι λιγότερο ή περισσότερο θεωρούν 
το «άρχειν» ως αυτοσκοπό των ελίτ, στον Selznick αυτές αναλαµβάνουν έναν 
ιδιαίτερα ζωτικό  ρόλο για το συλλογικό συµφέρον. Οι ελίτ αποτελούν δηµιουργούς 
και θεµατοφύλακες αξιών ιδιαίτερα σε οργανώσεις οι οποίες πασχίζουν να 
αποκτήσουν µια διακριτή ταυτότητα. ( Selznick :1957 , 14). 
    
Οι ελίτ συνεισφέρουν στην διαµόρφωση διοικητικών ιδεολογιών ως συνειδητών ή µη 
συνειδητών συνταγών επικοινωνίας και αυτοάµυνας. 
 
Όπως σε φυσικές κοινότητες οι ιδεολογίες εξυπηρετούν την διαφύλαξη της 
κοινωνικής τάξης, έτσι σε οργανώσεις τεχνικά προγράµµατα ή διαδικασίες 
ενσωµατώνονται εντός µίας επίσηµης φιλοσοφίας η οποία προάγει την οµοιογένεια αι 
διασφαλίζει την θεσµική συνέχεια ( Selznick: 1957, 13). 
 
Μολονότι διοικητικές ιδεολογίες αναδύονται αυθόρµητα ως φυσικά στηρίγµατα 
οργανωσιακής ασφάλειας, όταν είναι ευστόχως διατυπωµένες ενισχύουν την 
εσωτερική ηθική, καθιστούν την επικοινωνία βάση αποφάσεων και αντικρούουν 
εξωτερικές πιέσεις και κριτικές . 
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Για να διατηρήσουν και να αναπαράγουν οι ηγεσίες και ελίτ την εν δυνάµει υπεροχή 
τους προσπαθούν µέσω πολυποίκιλων συνταγών ( πχ  εκπαιδευτικές ακαδηµίες , 
επιλεκτική στρατολόγηση ) να τονώσουν την αυτοπεποίθηση και αυτοσυνείδηση 
τους.  
 
Ωστόσο όµως καραδοκούν φυγόκεντρες πιέσεις και δυνάµεις οι οποίες εργάζονται 
στην κατεύθυνση ανοίγµατος αυτών των ελίτ και διασποράς της αυτοσυνείδησης 
τους. 
 
Οι ελίτ είναι πάντως αυτές που σε κάθε περίπτωση µαζί µε τις αντίστοιχες ιδεολογίες 
τους καθορίζουν τα καθήκοντα και τις υποχρεώσεις οργανώσεων προικίζοντας τις µε 
µία διακριτή ταυτότητα (Selznick: 1957, 16): 
 
«Μ ε άλλα λόγια, στον βαθµό στον οποίο οργανώσεις αποτελούν φυσικές 
συλλογικότητες, έχουν µία ιστορία και αυτή η ιστορία συµπυκνώνεται µέσα από τα 
ευδιάκριτα και επαναλαµβανόµενα πρότυπα ανταπόκρισης σε εσωτερικές και 
εξωτερικές πιέσεις. Καθόσον οι ανταποκρίσεις αυτές αποκρυσταλλώνονται σε 
τελεσίδικους κανόνες, µία κοινωνική δοµή αναδύεται. Όσο πιο ανεπτυγµένη η 
κοινωνική δοµή της, τόσο περισσότερο µια οργάνωση επενδύεται µε αυτοτελής αξίες 
που δεν λειτουργούν ως εργαλείο αλλά ως θεσµικό ολοκλήρωµα της οµαδικής 
ακεραιότητας και επιδίωξης» ( Selznick : 1957, 17). 
 
H υπεράσπιση της θεσµικής ακεραιότητας, δηλαδή της διάρκειας και συνέχειας των 
διακριτών αξιών, δεξιοτήτων και ρόλων µίας οργάνωσης αποτελεί κυρίαρχο µέληµα 
της ηγεσίας. 
 
Η ακεραιότητα µίας οργάνωσης είναι ιδιαίτερα ευπρόσβλητη όταν εκτεθεί σε µεγάλες 
πιέσεις και παράλληλα δεν διαθέτει σταθερές, σαφής και ασφαλής αξίες ( Selznick: 
1957, 119). 
 
Στην πορεία εξέλιξης και τµηµατοποίησης οργανώσεων καθορίζονται µεν βάση 
κάποιων πολιτικών οι συλλογικές αρµοδιότητες και τα καθήκοντα τους,  πράγµα 
όµως που δεν σηµαίνει ότι οι στόχοι τους έχουν κατάλληλα προσδιοριστεί ή ότι 
κοινωνικές συντεταγµένες δεν επιδρούν επί της φύσης τους. 
 
Στο σηµείο αυτό αναδύεται το κρίσιµο ερώτηµα της σχέσης αποφασιστικών αξιών µε 
τους «ειδικούς» ή της «αυτονοµίας των ελίτ» ( Selznick: 1957, 120). 
 
O Selznick διευκρινίζει ότι ως ελίτ ορίζονται εκείνες οι οµάδες που είναι υπεύθυνες 
για την προστασία αξιών , κάτι που υποδηλώνεται εξίσου και µε τις έννοιες των 
«ειδικών» , « αρµοδίων» ή « οµάδων ειδικών» ( Selznick : 1957, 121).  
 
Ως «κοινωνικές αξίες» ο Selznick, ορίζει εκείνα τα αντικείµενα προσδοκιών που είναι 
καθοριστικά για την διατήρηση της οµαδικής ταυτότητας, συµπεριλαµβανοµένων  
εκείνων των σωρευµένων στόχων ή προτύπων, που καθορίζουν την συλλογική 
προοπτική και το οµαδικό αίσθηµα. 
 
Ως αυτονοµία ο Selznick αντιλαµβάνεται την αναγκαία εκείνη ανεξαρτησία που 
επιτρέπει σε µία επίλεκτη οµάδα να επεξεργαστεί και να διατηρήσει µια διακριτή 
ταυτότητα. ( Selznick: 1957, 121). 
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Η βασική θέση που διατυπώνεται από τον συγγραφέα είναι ότι η διατήρηση 
κοινωνικών αξιών εξαρτάται από την αυτονοµία των ελίτ . 
 
Προς απόδειξη της θέσης του ο συγγραφέας εξετάζει την συµπεριφορά της 
αυτονοµίας των ελίτ σε τρεις διαφορετικές περιπτώσεις : 
 
1).Αυτονοµία των ελίτ και πολιτισµική βιοσιµότητα . 
 
Για πολυποίκιλους λόγους οι κοινωνικοί θεσµοί στις σύγχρονες κοινωνίες 
συγκροτήθηκαν για να προσφέρουν βραχυπρόθεσµα οφέλη σε ένα ευρύ κοινό.  
Εκπαιδευτικοί και πολιτικοί οργανισµοί  χαράχτηκαν από την διαδικασία αυτή και 
προσαρµόστηκαν στις µάζες, επιτρέποντας την πλατιά συµµετοχή στην βάση 
χαµηλών γνωστικών και συµπεριφορικών προτύπων. 
 
Η εν λόγω προσαρµογή καθιστά δύσκολο το έργο των «οµάδων ειδικών» ή των ελίτ 
όσον αφορά την διατήρηση των αυτοτελών τους προτύπων καθώς επίσης της 
διακριτής τους ταυτότητας και λειτουργίας. Τείνουν εποµένως να χάσουν την 
αποκλειστικότητα τους, δηλαδή εκείνη την ιδιότητα αποµόνωσης ή στεγανοποίησης 
από τις καθηµερινές πιέσεις,  η οποία επέτρεπε την ωρίµανση νέων ιδεών και 
δεξιοτήτων  ( Selznick:1952 a, 275-314). 
 
Η απώλεια αυτονοµίας καθιστά πλέον δύσκολη την διαδικασία ωρίµανσης και 
προστασίας αξιών. 
 
Αντίθετα µε κάθε δηµόσιο θεσµό, ιδιωτικά πανεπιστήµια λόγου χάρη µε µεγάλες 
προσόδους στεγανοποιούνται αποτελεσµατικότερα από τις καθηµερινές πιέσεις, 
ενισχύοντας την αυτονοµία των καθηγητών και ερευνητών τους  ( Selznick : 1957, 
122). Οµοίως τα νοµικά και ιατρικά επαγγέλµατα διαθέτουν σχετικά υψηλό βαθµό 
στεγανοποίησης.  
        
Σε αντιπαραβολή µε τα παραπάνω στρώµατα, οι πνευµατικές ελίτ στο χώρο της 
λογοτεχνίας υπόκεινται σε ισχυρές  πιέσεις λόγω του υψηλού εκδοτικού κόστους και 
την εξάρτηση των εκδοτικών οίκων από την µαζική αγορά.      
  
Εκείνοι που ενδιαφέρονται για την προστασία πολιτικών, εκπαιδευτικών , αισθητικών 
και θρησκευτικών αξιών οφείλουν να αναζητήσουν διεξόδους  για την ενίσχυση της 
αυτονοµίας των ελίτ που παράγουν πολιτισµό. 
 
2)Πολιτική αποµόνωση και το µάχιµο κόµµα. ( Selznick : 1957: 122-126). 
 
Στην ανάλυση του για τον µπολσεβικισµό ( 1952a: 2-4, 80,81,276-81, 321-27,292-
96), ο στοχαστής καταγράφει τον ρόλο των ελίτ µε ιδιαίτερη έµφαση στον διακριτό 
τους ρόλο ως προσαρµοσµένη  πρωτοπορία ενός συγκεκριµένου ιδεολογικού 
προτάγµατος. 
 
Οι µπολσεβίκοι συγκρότησαν ένα ηγετικό σώµα , αποτελούµενο από «επαγγελµατίες 
επαναστάτες», αφοσιωµένους στους στόχους του κοµµουνισµού και ενεργά 
στρατευµένους στον αγώνα για την κατάκτηση και αναπαραγωγή της εξουσίας . 
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Κάθε ελίτ για λόγους αυτοπροστασίας, λαµβάνει  µέτρα οριοθέτησης η ταυτοποίησης 
για την διατήρηση της ακεραιότητα της. Μεταξύ αυτών , τα πιο συνηθισµένα είναι η 
επιλεκτική στρατολόγηση ,  η εξειδικευµένη εκπαίδευση, και η αποστασιοποίηση από 
την καθηµερινότητα πρόσκαιρων ανθρώπινων επιδιώξεων. 
       
Οι συγκεκριµένες  αυτές συνταγές προάγουν την αποµόνωση των ελίτ, δηλαδή την 
ικανότητα της να διαµορφώσει την αυτοτελή της ταυτότητα ελεύθερη από εξωτερικές 
πιέσεις . 
 
 Το πολιτικό και οργανωσιακό εγχείρηµα του µπολσεβικισµού  τις χρησιµοποίησε 
όλες, πολλές φορές  µε περισσό ζήλο. 
 
Μία σηµαντική φάση της πολιτικής ιστορίας του µπολσεβικισµού ήταν η περίοδο της 
«ακροαριστερής» αποµόνωσης (1924-1935). 
 
Κατά το διάστηµα αυτό, όλα τα κοµµουνιστικά κόµµατα διεθνώς προέβησαν 
ρητορικά και πρακτικά σε µία στρατηγική ακραίας πολιτικής επιθετικότητας ενάντια 
σε όλες τις δηµοκρατικές και σοσιαλιστικές δυνάµεις. Οι τελευταίες µάλιστα 
στιγµατίστηκαν από τους κοµµουνιστές ως «σοσιαλφασιστικές» δυνάµεις ενάντια 
στις οποίες κάθε µέσον ήταν επιτρεπτό ακόµη και η βία.  
     
Κατά την περίοδο αυτή οι κοµµουνιστές ακολούθησαν µία τακτική «δυαδικού 
συνδικαλισµού», µε την οποία απαξίωναν αφενός την συµµετοχή εντός των έννοµων 
συνδικάτων ( κίτρινα συνδικάτα) και ίδρυαν αφετέρου δικά τους «κόκκινα» 
συνδικάτα στα οποία συµµετείχαν µόνο µέλη και οπαδοί των κοµµουνιστικών 
κοµµάτων. Τα κόκκινα συνδικάτα αποτέλεσαν την βάση για την µεταγενέστερη  
διείσδυση των κοµµουνιστών µέσα στα έννοµα µαζικά συνδικάτα. 
        
Η αποµόνωση ως αποτέλεσµα της ακροαριστερής δράσης φαινοµενικά ήταν 
αυτοκαταστροφική, ενώ η συνακόλουθη αναθεώρηση της µπορεί να προσληφτεί  ως 
επιδιορθωτική κίνηση. 
 
Πράγµατι κατά την περίοδο αναφοράς , οι κοµµουνιστές αποµονώθηκαν από το κύριο 
σώµα των εργατών και αποκόπηκαν εντελώς από κάθε σηµαντική επιρροή εντός της 
κοινωνίας. Μολαταύτα η µακρά περίοδο αποµόνωσης εξυπηρέτησε τη 
σταθεροποίηση του ΚΚΣΕ, την επικράτηση του στην ∆ιεθνή, την εκπαίδευση 
επαγγελµατικών στελεχών ( cadres), και την εντατικοποίηση µεθόδων συνοµωσίας.  
 
Μετά το πέρας της περιόδου ακροαριστερής φρασεολογίας, επαναστατικών 
περιπετειών,  εντατικής χειραγώγησης  και εντατικής ιδεολογικής αλλοτρίωσης, 
αναδύθηκε ένα ισχυρό πολιτικό κίνηµα.      
 
Η όλη εξέλιξη δεν αποτέλεσε απαραίτητα αποτέλεσµα επιδέξιου σχεδιασµού της 
κοµµατικής ηγεσίας, αλλά πολύ περισσότερο ιστορικό παρεπόµενο µιας 
συγκεκριµένης φυσικής πορείας η οποία συµπεριλάµβανε στοιχεία ισχύος και 
αδυναµίας, µιας ανορθολογικής  αλλά διαµορφωτικής περιόδου η οποία προετοίµασε 
το κόµµα για την επόµενη φάση οργανωσιακού ανοίγµατος και πολιτικής 
προπαγάνδας.  
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Μετά το 1935 η αποµόνωση εγκαταλείφθηκε οριστικά και αντί της επιθετικής 
προπαγάνδας, επικράτησαν συνθήµατα ενότητας, ειρήνης, αλληλεγγύης κ λ π , τα 
οποία έδιναν δυνατότητα πρόσβασης σε ένα ευρύτερο ακροατήριο . 
  
Οµοίως εγκαταλείφθηκαν αφενός τα «κόκκινα» συνδικάτα και το κόµµα εντάχτηκε 
εντός των έννοµων   ενώ χαλαρώθηκαν αφετέρου οι επιθετικές εκφράσεις ενάντια 
στους «αστούς πολιτικούς». 
 
Το σοβιετικό κοµµουνιστικό κόµµα µάλιστα , έφτασε στο σηµείο να υποστηρίξει τον 
Franklin Roosevelt, όταν αυτό φάνηκε προσοδοφόρο. 
 
Στο οργανωσιακό µέτωπο η µετατόπιση επέτρεψε την εκπόνηση µίας ολόκληρης 
σειράς νέων στόχων, τον πολλαπλασιασµό νέων συνταγών και κινήσεων, 
απεριόριστων από την ανάγκη συνεχούς επανάληψης της επαναστατικής 
φρασεολογίας.  
 
Οι ευέλικτες ιδεολογικές συνταγές και οργανωτικές  πρακτικές επικράτησαν των 
ορθόδοξων,  ανοίγοντας νέες προοπτικές κοµµατικής παρέµβασης, οδηγώντας όµως 
ταυτόχρονα σε σοβαρές µετατοπίσεις της κοµµατικής γραµµής. 
 
Η περίοδο ακραιφνούς προπαγάνδας και αποµόνωσης αποτέλεσε µία φάση 
εσωστρέφειας αφιερωµένη στην προετοιµασία ενός όπλου το οποίο θα διατηρούσε 
την ακεραιότητα του όταν ερχόταν η ώρα εµπλοκής  στον ενεργό πολιτικό αγώνα.   
Άλλωστε την περίοδο αυτή σοβαρών συγκρούσεων, αυστηρής πειθαρχίας, 
ορθοδοξίας και εντατικής χειραγώγησης διαµορφώθηκε ο σκληρός πυρήνας του 
κόµµατος  των « επαγγελµατιών επαναστατών». 
 
Εν κατακλείδι το κοµµουνιστικό κόµµα υιοθετώντας µια ακροαριστερή στάση 
προπαγάνδας , προστάτευσε την αυτονοµία του ως ελίτ, κρατώντας απόσταση από τις 
πιέσεις του πολιτικού πεδίου έως την στιγµή που ήταν έτοιµο να αντισταθεί σε αυτές 
τις πιέσεις. 
 
Με άλλα λόγια οι µπολσεβίκοι συγκρότησαν έναν θεσµό οποίος εκπροσωπούσε µία 
ανακλητή αξία, δηλαδή ένα κόµµα ικανό να κινητοποιεί µέλη ως πειθαρχηµένους 
φορείς. Μια περίοδο αποµόνωσης συνδυασµένης µε ακραιφνή ιδεολογικά 
προτάγµατα βοήθησε στην ενίσχυση των απαραίτητων  υποστηρικτικών κοινωνικών 
προϋποθέσεων.  
 
Το παράδειγµα εποµένως των µπολσεβίκων επιβεβαιώνει κατά χαρακτηριστικό τρόπο 
ότι η διατήρηση αξιών εξαρτάται από την αυτονοµία των ελίτ.       
 
3. ∆ιοικητική αυτονοµία και ανακλητές αξίες ( Selznick: 1957, 126-30)  
 
Οι αρχιτέκτονες οργανώσεων καλούνται να αντιµετωπίσουν µία σειρά κρίσιµων 
ζητηµάτων σε σχέση µε την διοικητική αυτονοµία, µεταξύ των οποίων την θέσπιση  
διακριτών δραστηριοτήτων οι οποίες θα επιτρέψουν µια ανεξάρτητη οργανωσιακή 
εξέλιξη . 
 
Βάσει της θεωρίας της αυτονοµίας των ελίτ το πρόβληµα διατυπώνεται ως εξής:    
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1.) Όταν µία οργάνωση αναδύεται και ιδιαίτερα όταν διαθέτει το κατάλληλο µέγεθος 
για την συγκρότηση δικών της διοικητικών µονάδων προσωπικού , δηµιουργείται µία 
ελίτ η οποία αναλαµβάνει πλέον επαγγελµατικά το καθήκον να προστατεύσει µία 
κοινωνική αξία.  Αυτή η λειτουργία των ελίτ αποτελεί ενδεχοµένως την πηγή των 
περισσότερων οργανωσιακών συγκρούσεων    
 
2.)Κατά την περίοδο επώασης και ωρίµανσης οργανώσεων η διαδικασία αποµόνωσης 
είναι ενδεχοµένως  αναγκαία, δύναται όµως να τροποποιηθεί όταν η περίοδο 
διαµόρφωσης ολοκληρωθεί. 
 
Όσο πιο ευπρόσβλητη απέναντι σε εξωτερικές πιέσεις είναι µία δοσµένη αξία, τόσο 
πιο αναγκαία είναι η αποµόνωση. Αυτό σηµαίνει ότι όσο πιο τεχνική είναι µία 
λειτουργία τόσο περιττή είναι οργανωσιακή αποµόνωση.      
 
3)Τα παραπάνω βοηθούν στην λήψη αποφάσεων γύρω από την διοικητική αυτονοµία, 
µε την έννοια συνεκτίµησης δοσµένων αξιών και αξιολόγησης εάν η λειτουργία της 
ελίτ όσον αφορά την προστασία αξιών είναι απαραίτητη ή εάν ειδικά µέτρα 
προστασίας ενάντια σε εξωτερικές πιέσεις είναι αναγκαία. 
 
Οι παρατηρήσεις αυτές οδηγούν ενδεχοµένως  στο συµπέρασµα ότι ένα νέο τµήµα 
προσωπικού τουλάχιστον κατά την περίοδο διαµόρφωσης των βασικών του 
προοπτικών και της διακριτής του αποστολής πρέπει να λαµβάνει τις εντολές του 
κατευθείαν από την ανώτατη διεύθυνση. Πιθανότατα όµως εκτιµηθεί ότι το ίδιο  
τµήµα πρέπει να συνδεθεί µε µία εντελώς διαφορετική στην λειτουργία της, αλλά 
θεσµικά ισχυρή διεύθυνση  για τον κατηγορηµατικό λόγο ότι το τµήµα αυτό 
χρεώνεται µε την υπεράσπιση ή ανάπτυξη µιας ανακλητής αξίας. Ισχυρές οµάδες µε 
όµοιες αρµοδιότητες οι οποίες αισθάνονται ότι απειλούνται από την νέα µονάδα θα 
διστάσουν να της επιτεθούν κατά πολύ άµεσο τρόπο.  
 
Μία προσέγγιση της αυτονοµίας µε την  παραπάνω έννοια, αποµακρύνεται  ριζικά  
από την συγκρότηση οργανώσεων βάση µίας ορθολογικής σύνδεσης λειτουργιών. 
Η αρχή της ορθολογικότητας παραβιάζεται όταν οι αξίες έχουν άνιση ισχύ, δηλαδή 
όταν κατά τον οργανωσιακό προγραµµατισµό δεν λαµβάνεται υπόψη η 
διαφοροποιηµένη ικανότητα των διάφορων υποµονάδων στην υπεράσπιση της 
ακεραιότητας των λειτουργιών της. 
 
Το πρόβληµα αναπαριστάνεται εύκολα βάση των διλληµάτων που προκύπτουν 
µεταξύ κεντρικών γραφείων και τµηµάτων πεδίου µίας οργάνωσης. 
 
Τίθεται το ερώτηµα ποιος θα αναλάβει κρίσιµες αποφάσεις πχ στην επιλογή 
προσωπικού ή την διαµόρφωση καταµερισµού εργασίας, η τεχνική διεύθυνση 
προσωπικού των κεντρικών γραφείων  ή  το διευθυντικό τµήµα της οργάνωσης 
πεδίου. Το δίλληµα είναι ότι τα κεντρικά γραφεία ενδιαφέρονται για το 
επαγγελµατικό ήθος, δηλαδή για την διατήρηση αξιών όπως λόγου χάρη την χρηστή 
διαχείριση των λογιστικών ή την ποιοτική προσφορά υπηρεσιών, ενώ η εκτελεστική 
διεύθυνση στο πεδίο δράσης βρίσκεται υπό πίεση επίτευξης άµεσων αποτελεσµάτων 
κάτι που ενδεχοµένως την εµποδίζει να λάβει τις µακροπρόθεσµες συνέπειες των 
αποφάσεων της υπόψη.  
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Το ζήτηµα των ανακλητών αξιών όπως πχ χάρη ένα πρόγραµµα εκπαίδευσης ή 
πληροφοριών η ακόµη µία δράση της πολιτικής διανόησης , σχετίζεται άµεσα µε το 
πρόβληµα της αυτονοµίας των ελίτ.              
 
Εν προκειµένω µία στενή σχέση µεταξύ κεντρικών γραφείων και προσωπικού πεδίου 
δικαιολογείται λόγω της ανάγκης εντατικής επικοινωνίας κατά την περίοδο 
συγκρότησης του χαρακτήρα µίας οργάνωσης . Η περίοδο αυτή απαιτεί επίσης, ειδικά 
µέτρα προστασίας ενάντια στην εν δυνάµει διαφθορά που υποβόσκει λόγω 
εξωτερικών  πιέσεων , πράγµα που σηµαίνει ότι η διαµόρφωση ενός υψηλού 
επαγγελµατικού φρονήµατος είναι ιδιαίτερα σηµαντική .  
 
Στην ιδρυτική φάση οργανισµών µία συγκεντρωτική διοίκηση είναι ενδεχοµένως 
απαραίτητη, χάριν της αυτόνοµης ωρίµανσης αξιών. Όταν αργότερα οι επιθυµητές 
πολιτικές έχουν καθιερωθεί, ένας µεγαλύτερος βαθµός αποκέντρωσης είναι 
ενδεχοµένως επιβεβληµένος.  
 
Κατά  κανόνα   ο  κεντρικός  στόλος   προσωπικού  επιτελεί  λειτουργίες  ελίτ εφόσον 
διαθέτει υψηλή αυτοπεποίθηση γύρω από τις αξίες για τις οποίες ανέλαβε 
υπευθυνότητα. Αυτός είναι και ο λόγος για τον οποίο πολλές φορές η συνεργασία 
µεταξύ εκπροσώπων πεδίου επιτυγχάνεται ευκολότερα παρά η συνεργασία µεταξύ 
κεντρικών στόλων.  
 
Αυτοί οι κεντρικοί στόλοι πιέζουν τους υφισταµένους τους στο πεδίο δράσης να 
αποφεύγουν συνεργασίες οι οποίες ενδεχοµένως ζηµιώνουν την διακριτή ταυτότητα 
της οργάνωσης. 
 
Ενδοοργανωσιακές αντιθέσεις δεν αποτελούν πάντοτε αποτέλεσµα εγωιστικών 
βλέψεων αλλά αφορούν πολλές  ζητήµατα οργανωσιακής ακεραιότητας σχετικά µε 
την νοµιµοποιηµένη προσπάθεια της ηγεσίας να υπερασπιστεί αξίες που της έχουν 
εµπιστευτεί ( Selznick: 1957, 130-131). 
 
Η αναγκαιότητα αναγνώρισης εκείνων των συνθηκών οι οποίες σταθεροποιούν την 
ακεραιότητα αφορά όλες τις οργανώσεις και διοικητικές µονάδες οι οποίες 
αναλαµβάνουν  έως έναν βαθµό ρόλο θεµατοφύλακα πολιτικών ( Selznick: 1957, 
132). 
 
Παράλληλα, η υπεράσπιση της ακεραιότητας δεν αποτελεί ζήτηµα καθαρής 
οργανωσιακής  επιβίωσης αλλά αφορά περισσότερο την πολιτική, την αποστολή την 
ειδική ικανότητα, µε άλλα λόγια την ταυτότητα µίας οµάδας. 
 
Η βασική πρόβλεψη της σύγχρονης κοινωνίας για την προστασία θεσµικής 
ακεραιότητας συµπυκνώνεται στην έννοια του « επαγγελµατισµού», ένα φαινόµενο 
γνωστό από την εποχή του Πλάτωνα , που όµως επενδύεται µε ελάχιστη προσοχή 
όσον αφορά την πρακτική του λειτουργία εντός οργανώσεων πόσο µάλλον εντός της 
ευρύτερης κοινωνίας (Selznick: 1957, 133).                 
 
Η διακριτή ταυτότητα αποτελεί λοιπόν κατά τον Selznick κρίσιµο ζήτηµα για την 
προστασία της ακεραιότητας οργανώσεων. Οι ελίτ κατά τον στοχαστή είναι αυτές 
που επενδύουν µία οργάνωση µε την ικανότητα αυτή .  
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Ο Selznick εισάγει την έννοια της διακριτής ικανότητας (distinctive competence) 
αναφερόµενος στις δεσµεύσεις και πεποιθήσεις που υιοθετεί µια οργάνωση κατά την 
διάρκεια προσαρµογής της σε πιέσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος ( Selznick: 
1957, 42).    
 
Η διαµόρφωση και λειτουργία της διακριτής ικανότητας σκιαγραφείται από τον 
συγγραφέα πάνω στα οργανωσικακά παραδείγµατα της T VA (Selznick: 1957, 42-45) 
και του ΚΚΣΕ ( 1957 , 45-48). 
 
Η περίπτωση της T V A η οποία εξετάζεται  αναλυτικότερα στο κεφ. 4 της παρούσης 
εργασίας, αποτέλεσε παράδειγµα   συµβιβασµού και µετεξέλιξης  αυθεντικών 
οργανωσιακών αξιών και  στόχων στα πλαίσια µίας περιβαλλοντολογικής 
προσαρµογής υπό πίεση ισχυρών τοπικών δυνάµεων . 
 
Ειδικά οι αναπτυξιακές δραστηριότητες στον αγροτικό τοµέα υπήρξαν αποτέλεσµα 
συνεργασίας µεταξύ T V A και των αναπτυξιακών υπηρεσιών (Extension Services) 
των ισχυρών αγροτικών κολλεγίων  (land grant colleges).  
 
Οι αναπτυξιακές υπηρεσίες των κολλεγίων υπήρξαν µάλιστα καθοριστικός  
λειτουργικός µοχλός της T VA στο συγκεκριµένο πεδίο δράσης.  
 
Ο χαρακτήρας των εν λόγω  αναπτυξιακών υπηρεσιών ήταν χαραγµένος από µία 
σειρά δεσµεύσεων τις οποίες διαχρονικά είχαν αναλάβει. Μεταξύ άλλων είχαν 
εµπλοκή στην δικαστηριακή πολιτική, καλλιεργούσαν εντατικές σχέσεις µε την 
συντηρητική, αλλά ισχυρή Αµερικανική  Συνοµοσπονδία Αγροτικών Υπηρεσιών ( 
American Farm Bureau Federation), προτιµούσαν την συνεργασία µε τα ποιο εύπορα 
στοιχεία του αγροτικού πληθυσµού προκρίνοντας αντίστοιχες αξιώσεις  και τελικά 
απεµπόλησαν την αφετηριακά καθαρά εκπαιδευτική τους λειτουργία υπέρ µίας πιο 
άµεσης ενασχόλησης µε τεχνικά και πρακτικά προγράµµατα.  
 
Οι παραπάνω δεσµεύσεις , περιόρισαν σηµαντικά την δυνατότητα της T V A να 
υλοποιήσει τα αγροτικά τις προγράµµατα χωρίς ανασταλτικές πιέσεις. Οι 
υποχρεώσεις που ανέλαβε ο Οργανισµός έναντι των αναπτυξιακών υπηρεσιών των 
κολλεγίων τον ανάγκασαν να εµπλακεί στην εθνική σύγκρουση γύρω από τον έλεγχο 
των αµερικανικών αγροτικών προγραµµάτων και µάλιστα µε το µέρος της Αγροτικής 
Συνοµοσπονδίας. Πέραν τούτου αναπτύχτηκε µία οµάδα εντός της T V A η οποία 
υπερασπιζόταν τα συµφέροντα των ισχυρών αγροτών και άσκησε µε επιτυχία πιέσεις 
για την τροποποίηση άλλων προγραµµάτων του οργανισµού µε κοινωφελή εµβέλεια.  
 
Από την άλλη πλευρά όµως , οι σηµαντικές αυτές παραχωρήσεις προσέφεραν στην   
T V A , µία σειρά άλλων πλεονεκτηµάτων όπως την υποστήριξη ισχυρών τοπικών και 
εθνικών συµφερόντων τα οποία δεν υπερασπίστηκαν µόνο τα αγροτικά προγράµµατα 
της , αλλά τον Οργανισµό ως ολότητα.  
 
Μέσα από την τροποποίηση κάποιων αγροτικών προγραµµάτων και κοινωφελών 
πολιτικών , η  T V A  προστατεύτηκε έναντι ενός επικίνδυνου κατακερµατισµού και 
κέρδισε χρόνο για  την επιτυχή ανάπτυξη της κυρίαρχης στρατηγικής της 
δραστηριότητας , δηλαδή την επέκταση των εγκαταστάσεων ηλεκτροδότησης.  
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Οι κρίσιµες αποφάσεις οι οποίες εν προκειµένω πάρθηκαν , δεν αφορούσαν καθαυτού  
την αποτελεσµατική λειτουργία  αλλά ήταν στενά συνδεδεµένες µε τα πλεονεκτήµατα 
που έφερε µαζί της η βαθιά ριζωµένη θεσµοποίηση των αγροτικών κολλεγίων µέσω 
της οποίας είχαν αφοµοιώσει δεσµεύσεις έναντι του προσωπικού , συγκεκριµένες 
πρακτικές και διάφορες οµάδες συµφερόντων. 
Σωρευµένες όλες οι δεσµεύσεις αυτές διαµόρφωσαν τον συγκεκριµένο χαρακτήρα 
των αναπτυξιακών κολλεγιακών υπηρεσιών , ο οποίος τους έδινε την δυνατότητα να 
υποστηρίξουν την προσαρµογή της T V A στο πεδίο δράσης της.  
 
Η συνεργασία όµως αυτή πήρε διαστάσεις συνενοχής  όσον αφορά την 
τροποποιηµένη εφαρµογή και διαχείριση συγκεκριµένων τεχνικών προγραµµάτων εις 
βάρος των άπορων αγροτών και προς όφελος των εύπορων. 
 
Ασφαλώς οι ελίτ της  T V A οι οποίες  την πλοήγησαν σε µία πορεία  κατάκτησης 
διακριτών ικανοτήτων, λειτούργησαν ολιγαρχικά µε την έννοια αποστασιοποίησης 
από την µαζική βάση. Όµως η εν λόγω ολιγαρχική λειτουργία  στο σύνολο της 
προσέφερε στην µαζική βάση αυτή µετατοπισµένα πλεονεκτήµατα ευηµερίας 
αναµφισβήτητα. Η συνολική ανάπτυξη του λεκανοπεδίου µέσα από την 
δραστηριότητα της T V A, οι σηµαντικές εκπαιδευτικές τις λειτουργίες και η 
ηλεκτροδότηση όχι µόνο την φτώχεια µείωσαν αλλά προσέφεραν στον τοπικό 
πληθυσµό αναβαθµισµένη αξιοπρέπεια και κύρος. 
 
Η ελίτ µε άλλα λόγια, µέσα από την πορεία παραγωγής και µετάδοσης διακριτών 
ικανοτήτων επιτελεί συνολικό κοινωνικό έργο εντός οργανώσεων ανεξάρτητα εάν 
αυτό διεκπεραιώνεται µέσα από µετατοπίσεις στόχων και ολιγαρχικές διαδικασίες . 
 
Ως εκ τούτου ο σιδηρούς νόµος της ολιγαρχίας του Μιχελς µόνο εν µέρει 
επιβεβαιώνεται , ενώ o  κανόνας νοµιµοποίησης του Mosca φαίνεται επικρατέστερος.  
 
Οµοίως η κυκλοφορία των ελίτ του Pareto λαµβάνει µεν χώρα έως ένα βαθµό 
φιλτράρεται όµως µέσα από πολυσύνθετες σχέσεις και συµµαχίες και δεν 
εκτυλίσσεται µηχανικά αλλά εξελικτικά βάση µιας πορείας προσαρµογής και 
αναπροσαρµογής σε εξωτερικές και εσωτερικές πιέσεις . 
 
Το ζήτηµα των συµµαχιών εκφράστηκε στην περίπτωση της T VA , µέσα από την 
διάδραση της µε ισχυρές τοπικές και εθνικές δυνάµεις η οποία τελικά χάραξε τον 
χαρακτήρα της ωθώντας την να υιοθετήσει ιδεολογικές και θεσµικές δεσµεύσεις οι 
οποίες συνακολούθως τροποποίησαν τον χαρακτήρα της ως υπηρεσία του N e w 
Deal.  
 
Η δεύτερη οργανωσιακή περίπτωση πάνω στην οποία εξετάζεται το ζήτηµα της 
διακριτής ικανότητας αφορά το µάχιµο κόµµα των µπολσεβίκων το οποίο είχε την 
ιδιαίτερη οργανωσιακή ικανότητα να µεταβάλει εθελοντικά µέλη του σε 
πειθαρχηµένους και στρατευµένους φορείς.         
 
Η ιδιότητα αυτή προϋποθέτει µία οργάνωση η οποία προσανατολίζεται προς την 
διεκδίκηση εξουσίας σε όλα τα πεδία του κοινωνικού βίου .  
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Ως προς την κατεύθυνση αυτή, η ρητορική φρασεολογία δεν επαρκεί. Πολύ 
περισσότερο απαιτείται µία θεµελίωση των δεσµεύσεων σε επίπεδο δοµής, 
προσωπικού και ιδεολογίας µε τέτοιον ακλόνητο τρόπο ώστε να είναι ουσιαστικά 
αµετάκλητες .            
 
Επί σειράς ετών τα κοµµουνιστικά κόµµατα απαξίωναν τις µεθόδους οργάνωσης  και 
δράσης των σοσιαλιστικών κοµµάτων, ως παραφυάδες των οποίων αναδύθηκαν. 
Η συγκεκριµένη σοσιαλδηµοκρατική  παράδοση επρόκειτο να εκµηδενιστεί, υπέρ της 
επικράτησης ενός νέου τύπου οργάνωσης εξοικειωµένου µε τον καθηµερινό αγώνα 
για εξουσία ειδικά στο βιοµηχανικό και λιγότερο στο εκλογικό επίπεδο. 
Παρεποµένως η µετατροπή του κοµµατικού σχήµατος συµπεριλάµβανε την 
αναθεώρηση της κοµµατικής δοµής από έναν εδαφικά καταµερισµένο εκλογικό 
µηχανισµό   σε ένα ποιο ευέλικτο σχήµα ικανό να διεκδικήσει τον έλεγχο πάνω στις 
εργατικές µάζες των στρατηγικών βιοµηχανιών. 
 
Συνολικά τα σοσιαλδηµοκρατικέ πρότυπα ηγεσίας αναθεωρήθηκαν, ο ρόλος των 
επαγγελµατικών στελεχών ενισχύθηκε, ενώ ενεργοποιήθηκαν µέτρα για τον έλεγχο 
εκείνων των ηγετών της µεσαίας τάξης των οποίων η φερεγγυότητα απέναντι στο 
κόµµα δεν είχε ακόµη εξασφαλιστεί. 
 
Ο συνολικός οργανωσιακός αναπροσανατολισµός συνδέθηκε µε την µακροπρόθεσµη 
αναδόµηση της δραστηριότητας και δράσης της οργανωµένης βάσης και την 
συστηµατική αναβάθµιση αρµοδιοτήτων των επαγγελµατικών στελεχών ώστε να 
αποκτήσει µη ανατρέψιµη µακρά πνοή.  
 
Η νέα δοµή ηγεσίας µαζί µε µία ενδεδειγµένη αναπροσαρµογή των κοµµατικών 
εργασιών έµελε να προσδιορίσει µακροπρόθεσµα τον χαρακτήρα της οργάνωσης ως 
ολότητας. 
 
Μία άλλη πτυχή του νέου οργανωτικού χαρακτήρα υπήρξε ο έλεγχος της κοινωνικής   
σύνθεσης της οργανωµένης βάσης για να τεθούν υπό έλεγχο οι απρόβλεπτες εκείνες 
επιδράσεις επί της διαδικασίας λήψης αποφάσεων, οι οποίες  είναι σύµφυτες της 
ανεξέλεγκτης ταξικής, οικογενειακής, εθνικής  και τοπικής καταγωγής των 
οργανωµένων µελών. 
 
Οργανώσεις µε υψηλή αυτοσυνείδηση του χαρακτήρα τους ελέγχουν την σύνθεση 
τους µέσω επιλογής ατόµων µε την κατάλληλη καταγωγή. 
 
Οι κοµµουνιστές οµοίως προσπάθησαν να ελέγξουν την κοινωνική σύνθεση, όµως 
δεν υπήρξαν σε θέση να καθιερώσουν την πλήρη επιλεκτικότητα. Συνεπώς 
αναγκάστηκαν να λάβουν µέτρα όσον αφορά την µερίδα εκείνη του προσωπικού, της   
καταγωγής του οποίου εφάπτονταν αµφιβολίες χρησιµότητας. 
 
Αντίστοιχες αµφιβολίες αφορούσαν κυρίως επαγγελµατικά στελέχη στρατολογηµένα 
από τον χώρο της διανόησης ( ιατροί, συγγραφείς , δάσκαλοι κλπ). 
 
Το κόµµα αντιµετώπισε το ζήτηµα της κοινωνικής σύνθεσης, στρατολογώντας 
επιλεκτικά επιστήµονες καθιερώνοντας πολύ αυστηρότερα κριτήρια πρόσληψης από 
αυτά που ίσχυαν για τον χώρο των εργατών. 
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Συν τούτοις, οι διανοούµενοι υποβλήθηκαν σε µία εντατική διαδικασία κοµµατικής 
εκπαίδευσης, ιδεολογικής χειραγώγησης και πρακτικής εξάσκησης εντός των 
συνδικάτων.  
 
Οι παραπάνω πρακτικές εκφράζανε  την ανάγκη διαµόρφωσης συνειδήσεων και 
δεσµευτικών πεποιθήσεων µεταξύ εκείνων των οµάδων προσωπικού, οι οποίες δεν 
είχαν εκ παραδόσεως και εµπειρίας συνδεθεί µε τον κοµµουνισµό. 
 
Η συµµετοχή µελών και στελεχών στα κοµµουνιστικά κόµµατα θα µπορούσε να 
εξεταστεί και από την σκοπιά της θεωρίας «θεµελιακής συµµετοχής» ( core 
participation)  την οποία εισάγει ο συγγραφέας στο άρθρο του «Institutional 
Vulnerability in Mass Society» (1951, 325-26) και στο   « Οrganizational Weapon» ( 
1952, 286-288)και αποσαφηνίζει στο  µεταγενέστερο έργο του « The Μoral 
Commonwealth» ( 1992, 184-193). 
 
Στον σύγχρονο κόσµο κατά τον Selznick οι άνθρωποι συµµετάσχουν κοινωνικά κατά 
δύο τρόπους . Ο ένας τρόπος συµµετοχής είναι αποσπασµατικός ( segmental) µε την 
έννοια ότι το άτοµο επενδύει µόνο ένα µέρος του εαυτού του σε συνεργασιακά 
σχήµατα µε άλλους . Συµβάσεις όλων των ειδών ( πχ απασχόλησης) αποτελούν 
τυπικό παράδειγµα. Τµηµατική συµµετοχή κατά κάποιον τρόπο σηµαίνει 
περιορισµένη δέσµευση και ψυχολογική η ηθική απόσταση από άλλους .  
 
Η ουσιαστική συµµετοχή αντίθετα , εµπλέκει το άτοµο ως ολότητα και σχετίζεται µε  
σχέσεις στενής συνεργασίας. Οι δεσµεύσεις έναντι άλλων δεν λαµβάνουν µεν 
απόλυτη µορφή, είναι όµως βαθύτερες και πιο αξιόπιστες από ότι στην τµηµατική 
µορφή. 
 
Για να σκιαγραφήσει την ουσιαστική  συµµετοχή ο Selznick παραπέµπει στην 
κοινωνιολογική θεωρία πρωτογενών σχέσεων. Στην ιδανική τους µορφή πρωτογενής 
σχέσεις είναι εκείνες στις οποίες τα άτοµα γνωρίζονται καλά µεταξύ τους, 
αλληλοεκτιµούνται  για αυτό που είναι,  διαθέτουν  αµοιβαία εµπιστοσύνη, 
δραστηριοποιούνται στα πλαίσια αµοιβαίων και ανοικτών υποχρεώσεων και 
µοιράζονται κοινή ταυτότητα .  
 
Ο Selznick( 1992, 192) , αναγνωρίζει ότι στην πραγµατική ζωή σχέσεις του είδους 
αυτού δεν είναι πάντοτε θετικές. Αυτές « υπόκειται σε πλήθος αντιφατικών πιέσεων 
και παραπλανήσεων, είναι τρωτές έναντι καταστροφικών  επιδράσεων ανοικτά 
εκφρασµένων αισθηµάτων και συναισθηµατικών αξιώσεων, ενώ κατά την δυναµική 
διάδρασης  εµποδίζουν την επικοινωνία , εµποδίζουν την ανάπτυξη και εξαντλούν το 
καθήκον. Μολαταύτα, πρωτογενής σχέσεις είναι ουσιαστικές για την ανθρώπινη 
ανάπτυξη. Προσφέρουν την αναγνώριση που βοηθά το άτοµο να διαµορφώσει µια 
συνεκτική ταυτότητα και µια υγιή µορφή υπευθυνότητας απέναντι σε άλλους».             
 
Στην µαζική κοινωνία η ριζική συµµετοχή φθίνει λόγω της επικράτησης  τµηµατικών 
ταυτοτήτων.  
 
Η απαίτηση κοµµουνιστικών κοµµάτων πειθαρχηµένης, ενεργής και συνειδητής 
συµµετοχής  και απεµπόλησης του ατοµικού  έναντι του συλλογικού κεντρικά 
ελεγχόµενου συµφέροντος συντείνει στην υποκατάσταση του  µοντέλου 
«ουσιαστικής συµµετοχής», µε την έννοια  µίας τουλάχιστον φαινοµενικά  
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συνολικής, στην ουσία όµως µη θεµιτής,  αφοσίωσης που τελικά καταλήγει σε 
καταπιεστικές αντιδράσεις και την εύκολη χειραγώγηση εν µέσω συµβολικών ή 
οργανωσιακών συνταγών (Selznick: 1952, 299).   
 
Τουναντίον , η περίπτωση της Τ  V A ή των κοινοβουλευτικών κοµµάτων συντείνει 
προς το αποσπασµατικό  µοντέλο συµµετοχής .  
      
Τα παραδείγµατα της T V A  και των µπολσεβίκων έχουν ως κοινό σηµείο αναφοράς 
την λειτουργία τους ως  αναδυόµενα θεσµικά πρότυπα τα οποία καθόρισαν κατά 
αποφασιστικό τρόπο την ικανότητα συγκεκριµένων οργανώσεων στην κατεύθυνση 
πλαισίωσης και εκτέλεσης επιθυµητών πολιτικών. 
                     
Η θέσπιση δεσµεύσεων για την διοχέτευση δράσεων και αντιδράσεων  όταν  
αφοµοιωθεί εγγενώς από οργανώσεις, προσδιορίζει καθοριστικά τον χαρακτήρα τους.  
 
Και οι δύο µορφές οργανώσεων διαµόρφωσαν έναν ιδιαίτερα ισχυρό χαρακτήρα ο  
οποίος συνέβαλε στην ισχυρή ταύτιση µελών και πελατείας .  
 
Τα µέλη είχαν την δυνατότητα να λειτουργήσουν στην βάση κοινών αξιών κάτι που 
τελικά  µεταφράστηκε έναν αποτελεσµατικό τρόπο εργασίας ( Boin/ Kofman-Bos: 
2003, 6).   
 
Οργανώσεις του είδους αυτού διαθέτουν αυξηµένο βαθµό φερεγγυότητας και 
πειστικότητας ενώ απέκτησαν θεσµικό ρόλο µέσα από κρίσιµες πολιτικές αποφάσεις 
και λειτουργίες των ηγεσιών τους . 
 
Οι κρίσιµες πολιτικές αποφάσεις ( Selznick : 1957, 57-61) αφορούσαν την 
στρατολόγηση προσωπικού , την εκπαίδευση του, την  καθιέρωση ενός συστήµατος 
εκπροσώπησης εσωτερικών οµάδων συµφερόντων και την συνεργασία µε άλλες 
οργανώσεις . 
 
Οι κρίσιµες  λειτουργίες της ηγεσία υπήρξαν ο προσδιορισµός του θεσµικού ρόλου 
και της αποστολής της οργάνωσης, η θεσµική ενσάρκωση της αποστολής, η 
υπεράσπιση της θεσµικής ακεραιότητας και ο διακανονισµός εσωτερικών 
συγκρούσεων ( Selznick: 1957, 61-64; Boin/ Kofman –Bos :2003, 7, 11).       
 
Συγκρίνοντας τις δύο οργανωσιακές περιπτώσεις, αυτή των µπολσεβίκων 
παρουσιάζει µεγαλύτερη τυπολογική διακριτότητα µε την έννοια ότι έλαβε καθολική 
µορφή και αποτέλεσε ιστορική πρωτοτυπία. Ως νέος τύπος µάχιµου κόµµατος 
κινητοποίησε την βάση του στα πλαίσια µιας πειθαρχηµένης καθώς επίσης 
µακρόπνοης διεκδίκησης εξουσίας.         
 
Το ζήτηµα της διακριτής ικανότητας γίνεται πιο κατανοητό εάν συγκρίνουµε το 
∆ηµοκρατικό κόµµα µε το Ρεµπουµπλικάνικο  στην Αµερική. 
 
Τα δύο κόµµατα έχουν ιστορικά διαµορφωµένες διαφορές, µοιράζονται όµως 
ταυτόχρονα µία σειρά κοινών ικανοτήτων και περιορισµών ( Selznick: 1957, 48). 
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Πρόκειται για κόµµατα ιδίου τύπου, δεσµευµένα από την   άµεση  εκλογική επιτυχία, 
αποκεντρωµένα , ικανά να αφοµοιώσουν νέες ιδέες και δυνάµεις , µη δυνάµενα όµως  
να αξιώσουν µεγάλη ενεργή συνεισφορά από την χαλαρά ενταγµένη βάση τους. 
 
Στις συγκεκριµένες αυτές περιπτώσεις δέσµευση σηµαίνει περισσότερο ρητορική 
συγκατάθεση ή ιδεολογική συνάρτηση της βάσης µε τα συµφέροντα εκείνων που 
κατά µία συγκεκριµένη συγκυρία επανδρώνουν την κοµµατική οργάνωση . 
 
Μία  µακρά  περίοδο  εκτός  εξουσίας,  σηµατοδοτεί  για  κοινοβουλευτικά  κόµµατα  
πιθανές µετατοπίσεις ισχύος υπέρ µίας µερίδας στελεχών τα οποία ενδιαφέρονται για 
την ενδυνάµωση της αγνής κοµµατικής ηγεσίας και των αρχών της, αγνοώντας την 
εκλογική επιτυχία. 
 
Μετατοπίσεις του είδους αυτού, σε τοπικό επίπεδο τείνουν να µεταβάλουν την φύση 
ενός κόµµατος από πλειοψηφικό φορέα εξουσίας,  σε ένα στενό ιδεολογικό εργαλείο. 
Εν αντιπαραβολή το µάχιµο κόµµα των µπολσεβίκων δεν έλκεται από την άµεση 
εκλογική επιτυχία, ανακτά άµεσο έλεγχο πάνω στα µέλη του,  κινητοποιεί την 
κοµµατική βάση σε όλα τα επίπεδα της κοινωνίας, επιτυγχάνει στενή ιδεολογική 
ενότητα  και δεν προσαρµόζεται σε τακτικούς συµβιβασµούς. 
 
Μολονότι κάθε πολιτική οργάνωση επιδιώκει την κατάκτηση της εξουσίας, η 
ταξινόµηση των κοµµουνιστικών κοµµάτων και των κοινοβουλευτικών κοµµάτων 
στην ίδια κατηγορία είναι αδύνατη, εφόσον υπάρχουνε σηµαντικές διαφοροποιήσεις 
µεταξύ τους όσον αφορά τις ικανότητες και τους περιορισµούς που αναδύθηκαν κατά 
την διάρκεια θεσµοποίησης τους  (  Selznick: 1957, 49). 
 
Η διακριτή ικανότητα δεν περιορίζεται αναγκαία στο αποτέλεσµα της 
προσιδιάζουσας ανάπλασης των προγραµµάτων και αποστολών µίας οργάνωσης, 
αλλά πολύ γενικά σε εκείνο το πεδίο ή εκείνη την διάσταση που αυτή η οργάνωση 
παρουσιάζει ισχυρά πλεονεκτήµατα.  
 
Η θέση αυτή σηµαίνει  στην πρακτική της προέκταση, ότι η ικανότητα µίας 
οργάνωσης κρίνεται εν τέλει από την δυνατότητα της να εκφράσει και να υλοποιήσει 
νέα συγκεκριµένο πρόγραµµα δράσης ( Selznick : 1957, 50). 
 
Η εν λόγω ιδιότητα πάλι, δεν έχει να κάνει κυρίως µε την τυποποιηµένη διοικητική 
αποτελεσµατικότητα, αλλά αντανακλά τον γενικότερο προσανατολισµό του 
προσωπικού, την ευελιξία οργανωσιακών δοµών και την φύση του θεσµικού 
περιβάλλοντος από το οποίο δεσµεύεται µία οργάνωση ( Selznick: 1957, 50-51). 
 
Η συγκρότηση ενός θεσµού χαρακτηρίζεται από αξιακές δεσµεύσεις, δηλαδή 
επιλογές οι οποίες σταθεροποιούν τις προσλήψεις των ηγετικών οµάδων όσον αφορά 
την φύση της οργάνωσης  , των  διακριτών ρόλων,  στόχων και µεθόδων της µέσα 
στην κοινότητα ( Selznick : 1957, 55) .           
 
Οι ηγεσίες σε κάθε περίπτωση αναλαµβάνουν έναν πολιτικό ρόλο επιλέγοντας τις 
δεσµεύσεις που µία οργάνωση οφείλει να αναλάβει και την απαραίτητη κατανοµή 
εξουσίας για τη διαµόρφωση και υλοποίηση των αντίστοιχων αξιών ( Selznick : 1957, 
56-57).  
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Μέσα από την διαφοροποιηµένη και λεπτοµερή έρευνα των επιδράσεων που έχουν οι 
διάφορες παραλλαγές ηγεσίας πάνω στην οργανωσιακή συµπεριφορά, το «Leadership   
in Administration», αποτελεί απόδειξη ότι η κατηγορία του « ντετερµινισµού», 
δηλαδή της µονοδιάστατης προσέγγισης ανασταλτικών επιδράσεων της 
γραφειοκρατίας και παράλειψης των θετικών της πτυχών , η οποία επισυνάφθηκε του 
Michels , σε καµία περίπτωση δεν ισχύει για τον   Selznick .  
 
 Όπως θα επιχειρήσουµε να δείξουµε στο επόµενο υποκεφάλαιο η προσέγγιση του 
Selznick υπερβαίνει τα στενά όρια  ορθολογικών προσεγγίσεων και είναι 
περισσότερο πολυσύνθετη ώστε να µπορέσει κανείς να την κατατάξει σε αυστηρά 
οριοθετηµένες επιστηµονικές κατηγορίες. 
 
Η εξουσία ως αντικείµενο κριτικής αντιµετώπισης παραµένει ωστόσο πάντοτε το 
καθοδηγητικό νήµα της θεωρίας.  
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3.6 ) Η Κριτική στον Μax  Weber. 
 
 
Η απλούστερη κριτική που θα µπορούσε να ασκήσει κανείς στον Weber, είναι ότι µε 
την ορολογία του περί γραφειοκρατίας δηµιούργησε αδικαιολόγητη σύγχυση. 
 
Η χρήση των όρων « Γραφειοκρατία» / « γραφειοκρατικό» αφενός µεν περιγράφει 
την οµαλή λειτουργία της σύγχρονης διοικητικής µηχανής( Luhmann: 1971, 36), 
αφετέρου όµως, εκείνες τις αναπάντεχες  εκφάνσεις της, που είναι αρνητικά  
επιφορτισµένες στην συνείδηση των πολιτών και όχι µόνο. 
 
 Συνεπώς η «Γραφειοκρατία» ως όρος έχει διττή σηµασία που προκαλεί σύγχυση. 
( Merton: 1971, 267). 
 
Μία πολύ ουσιαστική κριτική στον Weber άσκησε ο Robert Merton, ο οποίος 
αµφισβήτησε το κατά πόσον η «ορθολογική γραφειοκρατία», ο  ιδεότυπος του Weber 
περιέχει πράγµατι το στοιχείο της ορθολογικότητας ( Albrow: 1972, 62; Μουζελης: 
1991, 94-95). 
 
O Merton αµφισβητεί την θέση του λειτουργισµού, ότι κάθε κοινωνικό και 
πολιτισµικό στοιχείο επιτελεί µία αναγκαία λειτουργία και θεωρεί ότι υπάρχει µία 
ολόκληρη σειρά στοιχείων τα οποία είναι δυσλειτουργικά µε την έννοια ότι 
παρακωλύουν την προσαρµογή ή συναρµογή ενός συστήµατος (Schwartzenberg: 
1984, 190-91). O Merton διακρίνει µεταξύ έκδηλων λειτουργιών ( συνειδητών και 
ηθεληµένων) οι οποίες συντελούν συνειδητά στην προσαρµογή η συναρµογή ενός 
συστήµατος και λανθανόντων λειτουργιών  οι οποίες επιφέρουν όµοια αποτελέσµατα 
αλλά ασυνείδητα και αθέλητα , συν τοις τούτοις  όµως έχουν και µία δυσλειτουργική 
,ανυπολόγιστη και δυσλειτουργική πτυχή  η οποία δεν είναι αντιληπτή ως αντικείµενο 
έρευνας (  Schwartzenberg: 1984, 192). 
    
Κατά τον Merton η υπερεκτίµηση µορφών συµπεριφοράς όπως η «συνέπεια» ή 
«ακρίβεια» σε σχέση µε την λειτουργία διοικητικών θεσµών είναι λαθεµένη .  
 
Κανόνες οι οποίοι θεσπίζονται ως µέσον προς έναν σκοπό, εύκολα καταντούν σε 
αυτοσκοπό, µε συνέπεια µία διαδικασία µετάθεσης στόχων κατά την οποία µία 
«λειτουργική αξία» καταντάει «τελική αξία»» (Merton: 1971, 268-269; Μουζέλης: 
1991,96-97; Scott: 1984,396).  
 
Η ευρυθµία συµπεριφοράς και η συµµόρφωση σε διατεταγµένους κανόνες µπορεί να 
µεταβάλει τους γραφειοκράτες σε άκαµπτα υποκείµενα, ανίκανα για ταχεία 
προσαρµογή έτσι ώστε τελικά οι συνέπειες όσον αφορά την οργανωτική ευκαµψία 
είναι µάλλον αρνητικές (Lallament: 2004, 287).  
  
Η διατεταγµένη πορεία της γραφειοκρατικής καριέρας πιθανότατα οδηγεί τον 
γραφειοκράτη στην υπερβολική  καλλιέργεια τέτοιων αρετών τις οποίες υποτίθεται 
ότι εκπροσωπεί , όπως « προσοχή», «πειθαρχία» , « µεθοδικότητα». 
 
Εφόσον οι προϋποθέσεις και συνθήκες εργασίας για όλους τους διοικητικούς 
υπαλλήλους  είναι όµοιες , εύκολα αναπτύσσουν τύπους οµαδικής αλληλεγγύης µε 
αποτέλεσµα την αντίσταση σε όλες τις αλλαγές ακόµη και στις αναγκαίες. 
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Ο δηµόσιος υπάλληλος έρχεται σε σύγκρουση µε τον µεµονωµένο πολίτη λόγω της 
πραγµατολογικής συµπεριφοράς του η οποία υποτίθεται κατευθύνει την δράση του( 
Merton, 1971, 269-271; Ηäuβermann: 1977,72-73). 
 
To παραπάνω ενισχύεται ακόµη περισσότερο λόγω του ότι ο κανόνας προαγωγής 
κατά αρχαιότητα, δεν ευνοεί τον ανταγωνισµό µεταξύ των υπαλλήλων που 
εργάζονται µαζί. Κατά ακολουθία αναπτύσσουν ένα πνεύµα σώµατος άρα προβολής 
και προώθησης των δικών τους συµφερόντων  πριν από αυτά του πελάτη ή της 
ιεραρχικής διεύθυνσης ( Lallament : 2004, 287). 
 
 Ο συγκεκριµένος τύπος κορπορατισµού σε γραφειοκρατίες προάγει την 
προσωποποίηση των διαπροσωπικών συναλλαγών , επιβαρύνοντας τις επαφές µε ένα 
πελατειακό δίκτυο το οποίο στην περίπτωση µονοπωλιακών γραφειοκρατιών δεν 
δύναται να προσφύγει σε ανταγωνιστικούς θεσµούς .   
     
Εν κατακλείδι ο Merton συµπεράνει ότι το «ορθολογικό γραφειοκρατικό µοντέλο» 
του Weber  εύκολα οδηγεί σε αναπάντεχες ακόµη και αρνητικές για τους σκοπούς 
µίας οργάνωσης συνέπειες. 
 
Μία όµοια παραλλαγή του µοντέλου των «λειτουργικών παρενεργειών της 
γραφειοκρατίας» του  Merton εκφράζει και ο Selznick στην ανάλυση του για την T V 
A ( Albrow: 1972, 63, 162; Lallament: 2004, 287). 
 
O Selznick εστιάζεται περισσότερο στον λειτουργικό καταµερισµό εντός µίας 
οργάνωσης και καταδεικνύει πώς οι υποενότητες της θέτουν δικούς τους αυτοτελής 
στόχους οι οποίοι σαφώς δύνανται να αντιταχτούν στους προσανατολισµούς της 
κυρίας οργάνωσης. Με την συγκρότηση νέων διοικητικών µονάδων  οι οποίες 
προορίζονται για  να αντικρουστούν µε τις τάσεις των ήδη υπαρκτών, τα προβλήµατα 
όχι µόνον δεν λύνονται, αλλά αντιθέτως νέες υποενότητες και νέοι στόχοι αναδύονται  
 
Εφόσον οι σχέσεις οργανώσεων µε τα µέλη τους είναι καθορισµένες µόνον µέσω 
γενικών κανόνων, δεν αντιστοιχούν σε κάθε πραγµατική στιγµή και δεν 
αντιµετωπίζουν τις συνεχής µεταβολές που τεκµαίρονται στο οργανωσιακό 
περιβάλλον. Οι σταθεροί και αµετάβλητοι κανόνες αποτελούν κατά τον Selznick, σε 
αντίθεση µε τον Weber  µόνο φαινοµενικά την κατάλληλη βάση νοµιµοποίησης( 
Silverman: 1972, 47). 
 
Η εξουσιοδότηση λοιπόν ως καθηµερινή δραστηριότητα επικεντρωµένης στην 
διαχείριση ειδικών θεµάτων και ικανοποίηση επιµέρους αναγκών οδηγεί στην 
τµηµατοποίηση, ταυτόχρονα µε την απορρόφηση του χρόνου και της σκέψης των 
στελεχών της οργάνωσης. Ταυτόχρονα αναπαράγει µία µορφή διοικητικής ιεραρχίας 
η οποία ως οργανωσιακό χαρακτηριστικό προάγει πολυσύνθετες δυσλειτουργίες και 
ευθύνεται για πολλές παθολογικές εκφάνσεις του διοικητικού βίου ( Σπανού : 1992, 
117-141).  
 
Σταδιακά οι σκοποί υποκαθίστανται από τα µέσα , τα οποία µετατρέπονται πλέον σε 
αυτοτελής σκοπούς, µε τους γραφειοκράτες να ασχολούνται σχεδόν αποκλειστικά µε 
διαδικαστικά ζητήµατα. Οι σκοποί παραµερίζονται και η απραγία της οργάνωσης 
είναι το αποτέλεσµα ( Μarch/Simon: 2003, 118-119). 
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Η ως ανυποταξία των ανθρώπινων εργαλείων εκφρασµένες δυστροπίες/ 
δυσλειτουργίες αυτές, οδηγούν σε άτυπες δοµές και δίκτυα διαπροσωπικών σχέσεων 
( March/ Simon: 2003,118). Στελέχη π χ γραφειοκρατικών οργανώσεων δεν 
πειθαρχούν αυτόµατα στους τυπικούς κανόνες αλλά αντίθετα η συµµόρφωση τους 
είναι προβληµατική και απρόβλεπτη, κάτι που κατά τον Selznick οφείλεται στο 
γεγονός ότι υποκείµενα αντιστέκονται στην αποπροσωποποίηση τους  ( 
Σεραφετινίδου: 2003, 95 ). 
 
Γίνεται  σαφές από τα παραπάνω πόσο µεγάλη σηµασία έδινε  o    Selznick , σε 
αντίθεση µε τον Weber και τον γραφειοκρατικό του ορθολογισµό, στην διάδραση 
ανθρώπινου παράγοντα- θεσµού.  
 
Ενώ ο Weber υπεξαίρεσε  από την ανάλυση του εντελώς τις διαπροσωπικές σχέσεις ( 
πχ φιλίες), o Selznick θεωρεί  ότι η τυπική διάσταση αποτελεί µόνο µία πτυχή της 
κοινωνικής δοµής θεσµών και οργανώσεων και έδωσε έµφαση στις δυσλειτουργίες, 
σε συγκρούσεις µεταξύ των δοµικών χαρακτηριστικών ενός διοικητικού  θεσµού ( 
γνώση, θέση στη διοικητική ιεραρχία ) και υποκειµενικών παρεκκλίσεων από αυτές  ( 
Bader/ Berger et al: 1993, 454; Πατέλης: 1995, 4;Σεραφετινίδου: 93-94  ). 
 
Επισήµανε µάλιστα εµφατικά ότι σε µεγάλες οργανώσεις οι παρεκκλίσεις από το 
τυπικό σύστηµα τείνουν προς την θεσµοποίηση, η οποία σηµαίνει απεξάρτηση των 
παρεκκλίσεων από τις προσωπικότητες των στελεχών, ώστε αναφύονται άγραφοι 
νόµοι και άτυπες οµαδοποιήσεις  ως µόνιµη πλέον δοµική πτυχή τυπικών 
οργανώσεων ( Selznick: 1984, 29; Σερεφετινίδου:2003, 93). 
 
Με άλλα λόγια: « Η ανεπίσηµη οργάνωση προκύπτει ως αποτέλεσµα της αναπτύξεως 
ασυµφωνίας  ( α) µεταξύ της εκτελέσεως της εργασίας και των καθορισµένων 
υπευθυνοτήτων , και ( β) µεταξύ των ανεπίσηµων και των επισήµως καθορισµένων 
αλληλεπιδράσεων. 
 
Ούτε ο Merton αλλά ούτε και ο Selznick  προσπαθούν να απορρίψουν εξ ολοκλήρου 
τις παρατηρήσεις του Weber σε σχέση µε την ορθολογική γραφειοκρατία , αλλά πολύ 
περισσότερο να επισηµάνουν ότι ο τυπικός καθορισµός των λειτουργιών µίας 
οργάνωσης δεν προσδιορίζει διόλου την πραγµατική συµπεριφορά  των υπαλλήλων 
επειδή, οι τελευταίοι δεν έχουν µόνο ιδιότητες πηγάζουσες  από τον διοικητικό 
κώδικα αλλά και ιδιότητες ως κοινωνικά όντα (Albrow:1972, 63; Silverman:1972, 
47). Όπως κάθε άνθρωπος ο υπάλληλος έχει συµφέροντα, είναι όµηρος 
προκαταλήψεων , διακατέχεται από φοβίες, συνάπτει φιλίες και συµµετέχει σε κλίκες. 
 
« Ο γραφειοκράτης σε αυτή την περίπτωση, αντιµετωπίζεται σαν ένα ανθρώπινο όν . 
που έχει αισθήµατα , πιστεύω , φιλοδοξίες  και προσωπικούς στόχους, οι οποίοι δεν 
ταυτίζονται πάντα µε τους γενικούς οργανωτικούς σκοπούς. Αυτές οι όψεις της 
συµπεριφοράς του ενδέχεται να επηρεάσουν την  δοµή και τις λειτουργίες ολόκληρης 
της οργάνωσης. ∆εν πρέπει συνεπώς να αγνοούνται η να εκλαµβάνονται ως σταθερές 
µεταβλητές και να παραµερίζονται µε ευκολία. Όταν αυτές οι µεταβλητές 
λαµβάνονται σοβαρά υπόψη, ανακύπτει ταυτόχρονα και η ανάγκη ανεύρεσης των 
κατάλληλων εννοιολογικών εργαλείων που θα τις εκφράσουν. Είναι επίσης 
απαραίτητο και ένα νοητικό σχήµα που θα συσχετίσει µε έλλογο τρόπο τις διάφορες 
όψεις της οργανωτικής πραγµατικότητας που θεωρούνται σχετικές» ( Μουζέλης: 
1991, 96).    
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Οι Μerton και Selznick µεταφέρουν µε την προσέγγιση τους τις εµπειρικές 
διαγνώσεις της σύγχρονης κοινωνιολογίας των επιχειρήσεων η οποία µέσα από 
άφθονες έρευνες είχε επισηµάνει πόσο σηµαντικές είναι οι διαδράσεις εντός άτυπων 
οµάδων για την εργασιακή ηθική και παραγωγικότητα στην βιοµηχανία,  πάνω στο 
συγκείµενο  της διοίκησης.( Albrow: 1972, 74).     

 
Η κριτική των Merton/ Selznick αντιµετωπίζει τον ιδεότυπο του Weber  ως εµπειρικό 
µοντέλο που προσπαθεί να προσεγγίσει την πραγµατικότητα. Ο Weber όµως 
προσπάθησε να εντοπίσει τα διοικητικά χαρακτηριστικά που προσδιορίζουν την 
γραφειοκρατία ως τύπο οργάνωσης  άρα δεν συµπεριέλαβε όλα τα οργανωτικά 
χαρακτηριστικά που ενδεχοµένως παρουσιάζουν άλλοι διοικητικοί τύποι ( Μουζέλης: 
1991, 82-83). 

 
Ο Weber κατασκευάζει τους ιδεότυπους του όχι µέσω µίας θεωρητικά 
διασφαλισµένης κατηγοριοποίησης αλλά µέσω ελεύθερης χρήσης της αντιπαραβολής 
µεταξύ παραδοσιακού (συναισθηµατικού)  και ορθολογικού προσανατολισµού. 
Βεβαίως εισρέουν στο µοντέλο του κατά αυτόν τον τρόπο ορισµένες υποθέσεις περί 
ορθολογικότητας της  δράσης  ως αυτονόητες, οι οποίες υποβοηθούν στην αιτίαση 
του επιχειρήµατος της ορθολογικής γραφειοκρατίας και κατευθύνουν την ανάλυση σε 
κάποιον προορισµό ( Luhmann: 1971,36). 

 
Πέραν τούτου όµως ο Weber , διαφοροποιεί µεταξύ «ορθολογικότητας του σκοπού» ( 
Zweckrationalität) και «ορθολογικότητας της αξίας» ( Wertrationalität) . 
Η πρώτη ορίζεται ως µορφή δράσης και ως µέσον που ως κίνητρο έχει την επίτευξη 
επιθυµητών και καλοζυγιασµένων  αποτελεσµάτων. Η δεύτερη ορίζεται ως 
συµπεριφορά η οποία ως τέτοια χαίρει εκτιµήσεως ανεξαρτήτως του αποτελέσµατος. 

 
Ο Weber ταυτόχρονα όµως τονίζει ότι ακόµη και η απόφαση για έναν ορθολογικό 
σκοπό περικλείει ενδεχοµένως αξιακές διαστάσεις λόγω του ότι ο ορθολογικός 
σκοπός πιθανόν θεωρείται ως αξία καθαυτού.  
 
Οι διαφοροποιήσεις αυτές , καθιστούν σαφές ότι ο Weber δεν πίστευε ότι καθολικά η  
δράση προσανατολίζεται βάση ορθολογικών σκοπών και ότι όχι όλοι οι σκοποί είναι 
αξιακά ορθολογικοί αλλά ότι πολλοί σκοποί επηρεάζονται από συναισθηµατικές 
παραµέτρους ( παραδοσιακή διάσταση). Αυτό σηµαίνει ότι ο ανθρώπινος παράγοντας 
ήταν συνυπολογισµένος στο σκεπτικό του   Weber, αλλά δεν λάµβανε κυρίαρχη θέση 
στον « ορθολογικό ιδεότυπο» του, λόγω του ότι το ενδιαφέρον υπήρξε εστιασµένο 
στο γεγονός ότι ο δρών κατευθύνει η ερµηνεύει την δράση του αιτιακά, δηλαδή την 
κατανοεί ως επίτευξη µίας συγκεκριµένης επίδρασης και επιλέγει είτε το αίτιο ( η 
δράση καθαυτού) , είτε την επίδραση ( αποτέλεσµα, ως επιθυµητός σκοπός) βάση 
αξιακών κριτηρίων . 
 
Αιτιακή ερµηνεία και αξιακός ορίζοντας αλληλοσυµπληρώνονται χωρίς να 
καθορίζουν ως αντιθετικοί τύποι την ορθολογική δοµή της δράσης. ( Luhmann: 1971, 
37). 
Ανεξάρτητα πάντως από το γεγονός εάν η κριτική του Selznick και του  Merton στον  
Weber ήταν πραγµατολογικά εµπεριστατωµένη, αυτή µετατόπισε το κέντρο του 
ενδιαφέροντος σε µία πάρα πολύ σηµαντική και έως τότε ανεξερεύνητη διάσταση που 
ήταν η άτυπες µορφές ανθρώπινης συµπεριφοράς και οι ανυπολόγιστες επιδράσεις 
τους εντός οργανώσεων και θεσµών.    
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Η αυστηρή ακολουθία του Βεµπεριανού ιδεότυπου δεν είχε επιτρέψει έως τότε µία 
τέτοια εξερεύνηση, µίας και το κέντρο ενδιαφέροντος της ήταν εστιασµένο στη 
τυπική/ ορθολογική διάσταση.  

 
Στην γενικότερη προσέγγιση της γραφειοκρατίας σε επιχειρήσεις δεν υφίστανται 
µεγάλες διαφοροποιήσεις µεταξύ Weber και Selznick. 

 
Η ιεραρχική διευθέτηση της εξουσίας και της εξειδίκευσης , δηλαδή ο κάθετος 
καταµερισµός εργασιών ( top -down ) πηγάζει από την φύση της διοικητικής 
διαδικασίας. «Εκείνοι που βρίσκονται ψηλότερα στην ιεραρχία γνωρίζουν 
περισσότερα από εκείνους που βρίσκονται χαµηλότερα και έτσι τοποθετούνται 
επικεφαλής» ( Τσούκας: 1999, 8). 

 
H εξουσία των ανώτερων νοµιµοποιείται στο µέτρο που οι γνώσεις τους ουσιαστικά ή 
φαινοµενικά περικλείουν τις γνώσεις των υφισταµένων τους. Εποµένως η 
επιχειρησιακή οργάνωση  συνιστά κατά κύριο λόγο  µια γνωσιακή ιεραρχία, 
επακόλουθο της οποίας είναι η διοικητική ιεραρχία. Η τελευταία αντλεί την 
νοµιµοποίηση της, από την πρώτη.    

 
H Ελίτ του Selznick όµως σε αντίθεση µε αυτή του Weber έχει περισσότερο αξιακά 
γνωρίσµατα και θεµελιώνεται στην βάση κοινοτικών προτύπων και αναφορών.  

 
Η ορθολογική αποτελεσµατικότητα ως διαχειριστικό ιδανικό, δεν αµφισβητείται από 
τον Selznick, θεωρεί όµως ότι ως προϋπόθεση της πρέπει οι στόχοι να έχουν 
προσδιοριστεί και οι απαραίτητοι πόροι να είναι διαθέσιµοι. Εφόσον υπάρχουν όµως 
πολυποίκιλες περιπτώσεις στις οποίες οι στόχοι παραµένουν απροσδιόριστοι και τα 
µέσα ανύπαρκτα, η οριοθέτηση στόχων και η δηµιουργία των µέσων δεν αποτελούν 
αµιγώς τεχνικά ζητήµατα αλλά συµπεριλαµβάνουν την συγκρότηση του κοινωνικού 
χαρακτήρα ενός θεσµού ( Heyman: 2004, 5).  
 
Η ηγεσία υπερβαίνει κατά πολύ την ορθολογική διάσταση της αποτελεσµατικότητας 
όταν προσδιορίζει την θεµελιώδη αποστολή του θεσµού και παράλληλα συγκροτεί το 
κατάλληλο εκείνο κοινωνικό σώµα για την υλοποίηση της θεµελιωµένης αποστολής ( 
Selznick: 1957, 135-36; Γαβριήλ : 1995, 206-207). 
  
Η οργανωσιακή προσέγγιση του Selznick υπερβαίνει την ορθολογικό ιδεότυπο του 
Weber αναζητώντας τα αίτια ανάδυσης πολυποίκιλων και µεταξύ τους 
διαφοροποιηµένων  οργανωσιακών µορφών και µεγεθών καθώς επίσης  ερευνώντας 
την διαφορά µεταξύ τυπικής ορθολογικότητας και άτυπης οργάνωσης . 
 
Η παράδοση της «εξωτερικής ανάλυσης της γραφειοκρατίας» την οποία µεταξύ 
άλλων ο Selznick εγκαθίδρυσε  αναλύει την γραφειοκρατία βάση δύο προοπτικών . 
Αφενός διερευνά το πολιτικοκοινωνικό πλαίσιο που ενθαρρύνει η κυρώνει 
οργανώσεις για τις συγκεκριµένες δραστηριότητες τους επηρεάζοντας έτσι άµεσα τις 
πραγµατικές και όχι τις επίσηµα διακηρυγµένες πολιτικές τους και αφετέρου διερευνά 
τις συνέπειες γραφειοκρατικής δραστηριότητας, ειδικά στον βαθµό που παράγει  και 
χειρίζεται  καταναγκαστικές, υλικές και ιδεολογικές µορφές εξουσίας,  για  
εµπλεκόµενα υποκείµενα και κοινωνικές οµάδες ( Heyman : 2004, 3).    
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Βέβαια και ο Weber χρησιµοποιούσε τον όρο « καταναγκαστικό συντονισµό» ( 
imperative coordination ) για να υποδηλώσει ότι ορισµένες οµάδες εντός οργανώσεων 
έχουν το δικαίωµα να συντονίζουν, να ελέγχουν και να διευθύνουν λόγω του ότι 
έχουν αποκτήσει ευρύτερη κοινωνική νοµιµοποίηση. Όµως για τον Weber  τα 
προνόµια εντός οργανώσεων κατανέµονται βάση ορθολογικών κριτηρίων ( 
Greenwood/ Hinnings: 1996, 412). 
 
Ο Selznick   κατευθύνεται βάση των ίδιων ερωτηµάτων που έθεσε  ο Weber, 
εστιάζεται όµως κατά κάποιον τρόπο στην σκοτεινή πλευρά οργανώσεων 
αποδεικνύοντας ότι τυπικές, ορθολογικές αρχές  ανατρέπονται από άτυπα, µη 
νοµιµοποιηµένα πρότυπα άσκησης εξουσίας και λήψης αποφάσεων κάτι που 
ανάγεται στο αγώνα εξωτερικών οµάδων συµφερόντων να ελέγξουν την οργάνωση. 
 
Κατά τον συγγραφέα ο ερευνητής µαθαίνει πολλά και ενδιαφέροντα  πράγµατα για 
οργανώσεις από την στιγµή που στραφεί σε εκείνες τις ανάγκες οι οποίες δεν 
ικανοποιούνται εντός των νοµιµοποιηµένων δοµών και διαδικασιών αλλά µέσα από 
αντικανονικές, παρασκηνιακές και ασυνήθιστες συµπεριφορές (Selznick: 1948, 32 ; 
Scott: 1984, 135).   Οι τελευταίες συµπεριλαµβάνουν άτυπες δοµές, ιδεολογίες ,και 
διαδικασίες πρόσκτησης.   
 
Η προώθηση εποµένως νέων πολιτικών εκ µέρους της δηµόσιας διοίκησης ή 
αντίστοιχων οργανισµών,  εξαρτάται από την ένταση των παρεµβάσεων των 
οργανωµένων οµάδων πίεσης  οι οποίες φροντίζουν να διατηρούν ανοικτούς διαύλους 
επικοινωνίας και διείσδυσης ( Φαναριώτης: 2000, 53). 
 
Οι γραφειοκρατίες βάση αυτής της προσέγγισης αποτελούν εργαλεία ισχύος και 
εξουσίας µε δική τους ζωή. Το µήνυµα  πιθανόν δεν εκπέµπεται κατά αυστηρό και 
µηχανιστικό τρόπο, µε την έννοια µίας προσταγής εκ των άνωθεν και πιθανώς επίσης 
να παραµένει περιορισµένο λόγω των σχέσεων και πολιτισµών που αναπτύσσονται 
εντός οργανώσεων. Οι εν λόγω περιορισµοί όµως αποτελούν µόνο ένδειξη της 
πολυπλοκότητας και ατέλειας εργαλείων εξουσίας. 
 
Η πολυεπίπεδη δράση γραφειοκρατιών  ως εργαλείων ισχύος επεκτείνεται από την 
ποινική δίωξη και άρση  σχέσεων απασχόλησης έως την περικοπή προγραµµάτων και 
προνοµίων, ενώ ασκείται από πολυσύνθετους , συχνά µεταξύ τους ανταγωνιζόµενους 
οργανισµούς σε διαφοροποιηµένα οργανωσιακά περιβάλλοντα. Αντιστοίχως και οι 
γραφειοκράτες διαµορφώνουν δικά τους αυτοτελή συµφέροντα και προοπτικές, 
πολλές φορές µε την συγκατάθεση συγκεκριµένων ισχυρών εξωτερικών 
συµφερόντων ή ιδρυµάτων ( Heyman: 2004, 4). 
          
Η µεγάλη και αναµφισβήτητη  προσφορά του Selznick µέσα από την έρευνα του για 
τον οργανισµό T V A , είναι η διαπίστωση ότι γραφειοκρατίες δεν υπακούνε απλά σε 
πολιτικές, αλλά πολλές φορές τις προκαλούν, τις εισάγουν και τις διοχετεύουν σε 
διάφορες κατευθύνσεις. Γραφειοκρατίες προωθούν, ρυθµίζουν και περιορίζουν 
συγκρούσεις, χρησιµοποιούν και προσφέρουν πεδία νοµιµοποίησης, κατανέµουν ή 
περιορίζουν πόρους,  λειτουργούν ως πολιτικοί δρώντες,  αναπτύσσουν συµµαχίες 
και σώµατα ακολούθων ( Heyman : 2004, 10). 
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Η παράδοση του Selznick στην ανάλυση οργανώσεων συνεχίστηκε από τον  Perrow ο 
οποίος κατά όµοιο τρόπο θέτει το ερώτηµα της ακανόνιστης και ανεπαίσθητης 
εξουσίας που ασκούν γραφειοκρατικές οργανώσεις κυριαρχώντας την 
καθηµερινότητα και τον τοµέα ανθρώπινης εργασίας. 
 
 Όπως και ο Μιχελς,  ο Perrow διερωτάται εάν υπάρχουν δρόµοι διαφυγής από την 
αναγκαστική επικράτηση της γραφειοκρατίας που η δηµοκρατία ως παράγωγο της 
επιφέρει ( Perrow: 1979, 7). 
 
O Perrow επίσης αµφισβητεί την ορθολογικότητα της σύγχρονης γραφειοκρατίας και 
τονίζει ότι « η γραφειοκρατία έγινε µέσον συγκέντρωσης εξουσίας στην κοινωνία και 
νοµιµοποίησης ή µεταµφίεσης αυτής της συγκέντρωσης,   ταυτόχρονα σε 
καπιταλιστικές και σοσιαλιστικές χώρες» (Perrow: 1979, 7). 
 
O Perrow ασκεί κριτική στους σύγχρονους κοινωνικούς ερευνητές διότι παραµέρισαν 
κατά την άποψη του την διάσταση της εξουσίας από την οργανωσιακή ανάλυση. 
 
Ο Perrow, στην  παράδοση των Gouldner,  Selznick αλλά και March/ Simon 
προσεγγίζει την γραφειοκρατία και τις οργανώσεις κριτικά διαπιστώνοντας ότι 
συµπεριφορά των µελών οργανώσεων καθορίζεται περισσότερο από τις συγκρούσεις 
µεταξύ αντίπαλων επιµέρους  συµφερόντων εντός οργανώσεων ή   µεταξύ των ιδίων 
οµάδων και άλλων αντίστοιχων εκτός οργανώσεων, παρά από κάποιους 
υπερβατολογικούς στόχους ή κάποιες νοµιµοποιηµένες ενοποιητικές δοµές. 
 
Πράγµατι, στόχοι και δοµές αποτελούν συγκείµενο που διαµορφώνεται από ισχυρά 
οργανωµένα  µέλη που διαθέτουν την ικανότητα να συνθέτουν δοµές και συστήµατα 
και να χειραγωγούν συστήµατα κινήτρων ή επιδοτήσεων . 
 
Οργανώσεις αποτελούν πεδία συγκρούσεων στα οποία οι επιτελικοί διαχειριστές 
διαθέτουν την ικανότητα κυριαρχίας ( Greenwood/Hinnings : 2002, 418-19).   
  
Η θεσµική προσέγγιση του Selznick , εποµένως αναγνωρίζει την λειτουργία τυπικών 
οργανώσεων ως τυπικών, ορθολογικά διατεταγµένων εργαλείων τα οποία όµως δεν 
δύνανται να θέσουν υπό έλεγχο της µη ορθολογικές διαστάσεις οργανωσιακής 
συµπεριφοράς .  
 
Ο Scott ( 1986, 134)   συγκρίνοντας τον Selznick και τον Weber µε παραστατικό 
τρόπο αναφέρει: 
 
« Εάν η οργάνωση που κατασκεύασε o Weber , έχει οµοιότητα µε µία επαγγελµατική 
ποδοσφαιρική οµάδα, η οποία λειτουργεί χωρίς προστριβές, τότε η εικόνα του 
Selznick  για τις οργανώσεις ανταποκρίνεται στις προσπάθειες της Αλίκης των 
θαυµάτων στο Κρόκετ, όταν ξεκινάει  µε τα εργαλεία που της έδωσε η Βασίλισσα της 
καρδιάς ( Queen of Hearts) σε έναν αγώνα που η τελευταία κυρία διοργάνωσε. Η 
Αλίκη  κραδαίνει την ρακέτα της, αλλά το πουλί µαζεύει το κεφάλι του, πριν αυτή 
χτυπήσει  την µπάλα. Όµοια συµβαίνουν στον διευθυντή, ο οποίος δίνει εντολές τις 
οποίες όµως οι υφιστάµενοι του ούτε καταλαβαίνουν , ούτε εκτελούν».                  
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4. Τ V A and the Grass Roots 
 
4.1 Γενική αναφορά 
 
Τυπικές οργανώσεις χαρακτηρίζονται από τον συνειδητό και εκτεταµένο τους 
προσανατολισµό  στην κατεύθυνση συγκεκριµένων στόχων. Η συνεργασία των 
µελών τους συνήθως διαµορφώνεται πάνω στην προοπτική των στόχων. Οι 
τελευταίοι είναι συνήθως προφανής, αποσαφηνισµένοι και διακριτοί . 
 
Ο Perrow ( 1969, 66-70 ) µάλιστα διακρίνει τέσσερεις τύπους στόχων οργανώσεων:  
γενικοί ,  επίσηµοι , ορθολογικά λειτουργικοί και ανορθολογικοί λειτουργικοί στόχοι. 
 
Οι γενικοί στόχοι αντικατοπτρίζουν το αποφασιστικό εκείνον κίνητρο που οδήγησε 
στην ίδρυση και συνέχεια µίας οργάνωσης. Οι επίσηµοι στόχοι αντιστοιχούν στις 
καταστατικές θέσεις µίας οργάνωσης και στις δηµόσιες τοποθετήσεις του ηγετικού 
της προσωπικού.  
 
Γενικοί και επίσηµοι στόχοι δεν είναι πάντοτε ταυτόσηµοι, εφόσον πρέπει να 
υποθέσει κανείς ότι για λόγους πλεονεκτικής αυτοπαρουσίασης και για λόγους 
πολλαπλασιασµού  νοµιµοποίησης, οι οργανώσεις εκδηλώνουν δηµόσια  µόνο τις 
θετικές πτυχές των προγραµµάτων τους.  
 
Αναλόγως του υπαρκτού βαθµού νοµιµοποίησης απέναντι στους γενικούς στόχους, 
γίνεται πολλές φορές ακόµη και προσπάθεια  απόκρυψης του πραγµατικού στόχου, 
πίσω από αντίθετες επίσηµες διακηρύξεις. 
 
 Κατά κανόνα όµως οι γενικές αρχές οργανώσεων είναι οφθαλµοφανής, 
παραµένοντας εξ άλλου τόσο γενικά διατυπωµένες και αφαιρετικές ώστε δεν 
προσφέρονται για την δηµιουργία σαφούς εικόνας των δραστηριοτήτων και 
εσωτερικών διαδικασιών που λαµβάνουν χώρα εντός οργανώσεων. 
 
Απεναντίας οι λειτουργικοί στόχοι αφορούν τα συγκεκριµένα εγχειρήµατα που 
προωθεί µία οργάνωση, έχοντας µε σαφήνεια και  αµεσότητα οριοθετήσει ποιους  
στόχους θα επιδιώξει µέσα από τις αποφάσεις και δράσεις της . 
 
Αναλόγως του βαθµού στον οποίο οι λειτουργικοί στόχοι αντιστοιχούν ή είναι 
αντίθετες προς τις γενικές αρχές, γίνεται λόγος περί ορθολογικών ή ανορθολογικών 
λειτουργικών στόχων .  
 
Ορθολογικοί λειτουργικοί στόχοι είναι εκείνοι που αναφέρονται στους ουσιαστικούς 
γενικούς σκοπούς µίας οργάνωσης οι οποίοι είναι αόριστα διατυπωµένοι και 
περιγράφουν συγκεκριµένα τον δρόµο που οδηγεί στην υλοποίηση τους. Οι 
ορθολογικοί λειτουργικοί στόχοι συµπεριλαµβάνουν  αποφάσεις γύρω από 
ανταγωνιστικές επιλογές για την υλοποίηση των γενικών αρχών. 
 
Αντίθετα οι ανορθολογικοί λειτουργικοί στόχοι  είναι ασύµβατοι µε τις γενικές αρχές 
και αντανακλούν µεµονωµένα συµφέροντα ή αντιλήψεις ορισµένων φορέων 
αποφάσεων ή κυρίαρχων οµάδων. 
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Κλασσικό παράδειγµα ως προς αυτό είναι η διανοµή δηµόσιων παραγγελιών ή 
θέσεων στη βάση πελατειακών σχέσεων µεταξύ κυβερνητικών αξιωµατούχων ή 
ηγετικών στελεχών κρατικών θεσµών και συγγενών ή κοµµατικών φίλων . 
Οι ανορθολογικοί λειτουργικοί στόχοι εποµένως δεν αφορούν καθαυτού την 
οργάνωση , αλλά καταχρηστικές µεµονωµένες επιδιώξεις ατόµων οι οµάδων εντός 
της οργάνωσης.  
 
Ποιους ορθολογικούς λειτουργικούς στόχους θα επιλέξει µία οργάνωση εξαρτάται  
από το πεδίο δραστηριοποίησης της , από τα καθήκοντα που καλείται να εκπληρώσει 
και από την γενικότερη  σύνθεση του εσωτερικού/ εξωτερικού περιβάλλοντος. 
 
Ο Perrow ( 1969, 68) αναφέρει βάση των παραπάνω τέσσερα βασικά καθήκοντα ( 
tasks) τα οποία συνήθως αναλαµβάνουν οργανώσεις από κοινού:  
 
« (1) την εξασφάλιση των εισροών υπό µορφή επαρκούς κεφαλαίου για την ίδρυση, 
λειτουργία και εάν χρειαστεί για την επέκταση (2) την εξασφάλιση της αναγκαίας 
αποδοχής υπό µορφή θεµελιακής νοµιµοποίησης των δραστηριοτήτων (3) την 
διάθεση των αναγκαίων δεξιοτήτων (skills) και (4) τον συντονισµό των 
δραστηριοτήτων των µελών καθώς επίσης των σχέσεων µε πελάτες και 
καταναλωτές».      
                  
Σε αντίθεση µε τυπικές οργανώσεις , άτυπα µορφώµατα όπως λόγου χάριν η 
οικογένεια, η κοινωνική οµάδα  ή το κοινωνικό στρώµα δεν διαθέτουν 
αποσαφηνισµένους και οριοθετηµένους στόχους µολονότι τα µέλη τους έχουν κοινά 
συµφέροντα και οικεία σηµεία αναφοράς. Επιπρόσθετα, είναι τα   κίνητρα δράσης 
τους  µάλλον συγκεχυµένα, πολυσύνθετα µε αναφορά περισσότερο στο άτοµα παρά 
στην συλλογικότητα ,δεν υφίσταται δηλαδή µία σωµατειακή/ συντεχνιακή ταυτότητα 
στόχων ως αιτιακό στοιχείο της οµαδικής ενοποίησης και συνεργασίας. 
 
Από την άλλη πλευρά, τουλάχιστον κατά πρόθεση οι οργανώσεις αντιστοιχίζονται 
ορθολογικά , έχοντας ορισµένους κανόνες συµπεριφοράς και τυπικές δοµές κύρους , 
ταυτόχρονα µε σαφώς οριοθετηµένες γραµµές επικοινωνίας και ιεραρχικής διάταξης.         
 
Ασφαλώς υπάρχουν και σε άτυπα σχήµατα όπως  η οικογένεια πρότυπα εξουσίας που 
εκφράζονται εξ άλλου µέσω των διανθρώπινων σχέσεων ( πχ πατέρας-γυναίκα-παιδί) 
αυτά όµως δεν αντιστοιχούν διόλου σε µία στοχολειτουργική και ορθολογικά 
σχεδιασµένη δοµή  µέσα στην οποία κάθε µέλος έχει συγκεκριµένες λειτουργίες στα 
πλαίσια µιας διαδικασίας καταµερισµού εργασίας. 
 
Από την ορθολογικά σχεδιασµένη, σαφώς καταµερισµένη δοµή λειτουργιών και 
εξουσιών προκύπτει ένα άλλο προσδιοριστικό χαρακτηριστικό οργανώσεων, δηλαδή 
η πολυπλοκότητα τους. Μία µικρή επιχείρηση λόγου χάρη µε πολύ  λίγους 
συνεργάτες  έχει µεν σαφή προσανατολισµό όσον αφορά τους στόχους της και τον 
λειτουργικό καταµερισµό εργασιών, από την σκοπιά της θεωρίας οργανώσεων όµως 
δεν κατατάσσεται  ως οργάνωση λόγω το ότι παρουσιάζει έλλειµµα πολυπλοκότητας, 
αφού οι διαδράσεις που λαµβάνουν χώρα είναι περιορισµένες.  
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Από τα παραπάνω γίνεται σαφές ότι δεν υπάρχει σαφή διαχωριστική γραµµή µεταξύ 
τυπικών οργανώσεων και άλλων κοινωνικών σχηµάτων. Πρόκειται µάλλον για ένα  
συνεχές ( Continuum) στο οποίο οι τυπικές οργανώσεις τείνουν προς το ένα τέλος και 
τα άλλα κοινωνικά µορφώµατα προς το άλλο ( Silverman : 1972, 12).          
 
Συνεπώς ο βαθµός ανάπτυξης οργανώσεων διαφοροποιείται αναλόγως του βαθµού 
εκπλήρωσης των κριτηρίων πολυπλοκότητας, εσωτερικής ορθολογικότητας και 
στοχολειτουργικής αποτελεσµατικότητας. Ιδιαίτερη σηµασία ως προς τα 
αναφερθέντα κριτήρια έχει ο βαθµός ελέγχου επιµέρους συµφερόντων και 
επιδιώξεων που τυχόν αποκλίνουν από το γενικότερο σχήµα.    
  
Σε οργανώσεις µε ανεπαρκώς διατυπωµένους λειτουργικούς στόχους, ασαφής 
διαδικασίες λήψης αποφάσεων και ελλειµµατικό καταµερισµό εργασιών είναι 
επόµενο να επικρατήσουν πολλές φορές ανορθολογικοί, υποκειµενικοί στόχοι 
µεµονωµένων δρώντων, έως το σηµείο που η οργάνωση µεταβάλλεται σε µέσον για 
την διεκπεραίωση µεµονωµένων συµφερόντων. Αντίστοιχα η διαδικασία λήψης 
αποφάσεων κατά ασυντόνιστο και υποκειµενικό τρόπο κατατρίβεται γύρω από µία 
ατζέντα καθηµερινότητας και ελλείψει στρατηγικού προγραµµατισµού δεν 
ενσωµατώνει τα επιµέρους τµήµατα της οργάνωσης µε αποτέλεσµα τον σταδιακό 
µαρασµό της εσωτερικής οργανωσιακής λειτουργίας και της διαβούλευσης γύρω από 
ζητήµατα περιεχοµένου σε σχέση µε την συλλογική δράση προσανατολισµένη σε 
κοινούς στόχους. Ο τύπος αυτός ιδεολογικής-προγραµµατικής αµορφίας και 
εσωτερικής οργανωσιακής ληθαργίας χαρακτηρίζει ιδιαιτέρως πολιτικά κόµµατα και 
συντεχνίες µε καιροσκοπικό χαρακτήρα.        
 
Τι συµβαίνει όµως µε τυπικές οργανώσεις οι οποίες διαθέτουν ορθολογικά 
σχεδιασµένη ιεραρχία , συµπεριφορά και επικοινωνία ;  
 
Κοινός τόπος είναι πλέον ότι ο εξορθολογισµός των δοµών εξυπηρετεί µεν  την 
απρόστριβη ένταξη των µελών οργανώσεων, τον αποτελεσµατικό καταµερισµό 
εργασιών και την λειτουργική υλοποίηση  στόχων που προκύπτουν µέσα από 
αποφάσεις,  
 
Αποφάσεις όµως δεν υποβάλλονται πάντοτε και υπό οιανδήποτε συνθήκες σε 
αυστηρό έλεγχο ή ανάλυση, µολονότι οι συνέπειες τους ενίοτε  καθορίζουν πιθανόν 
οριστικά την έκβαση του συνολικού τους αποτελέσµατος. 
 
Αποφάσεις µε αµυδρές  επιδράσεις επί άλλων, συνήθως περνούν απαρατήρητες , ενώ 
όσες επιφέρουν  δυσµενή αποτελέσµατα   στους ιδίους,  συχνά  πυροδοτούν 
πολλαπλασιαστικές  αντιδράσεις, αφού στην προκειµένη περίπτωση οι φορείς των 
αποφάσεων ( initiators), υποβάλλονται σε υποκειµενικές (intern) η αντικειµενικές ( 
extern) πιέσεις, να παραθέσουν αναλυτικά τους λόγους που οδήγησαν σε αυτήν την 
ενδεχοµένως άστοχη ενέργεια. 
 
Εάν εποµένως ο βαθµός ανεξαρτησίας ενός φορέα αποφάσεων δεν είναι 
απεριόριστος, κάτι που ούτως ή άλλως σε πλουραλιστικές και δηµοκρατικά 
θεσπισµένες κοινωνίες µόνο περιορισµένα συµβαίνει, τουλάχιστον σε επίπεδο 
δηµόσιων θεσµών ( Heywood: 2006, 495-522; Duverger: 1985, 165-184), τότε ανά 
πάσα στιγµή η διαδικασία λήψης αποφάσεων µπορεί να υποβληθεί σε έλεγχο και οι 
δρώντες σε απολογία ( διαδικασία νοµιµοποίησης µίας δράσης). 
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∆εδοµένου ότι  αποφάσεις αξιώνουν και εφαρµόζουν «νοήµατα» ( Luhmann3: 1984, 
400, 194; 1989, 278) , δηλαδή διατυπώνουν αξιώσεις που απευθύνονται σε δρώντες ( 
Baecker: 1988, 168 ), η  εφαρµογή νοηµάτων αφορά τρεις σηµαντικές διαστάσεις ( 
Baecker:1988, 59 -60) : 
 
Α) Η πραγµατολογική διάσταση: Η επιλογή µεταξύ διαφορετικών εναλλακτικών 
λύσεων ( πρόκριση της µίας έναντι της άλλης, τρόπος εφαρµογής) επιχειρείται   να 
αποδειχτεί µε πραγµατολογικά επιχειρήµατα.  
 
Η λειτουργικότητα µίας επιλογής οριοθετείτε   µε τέτοιον τρόπο, ώστε να αντιστοιχεί 
πραγµατολογικά στην ουσία των  περιεχοµένων  της. Στόχος είναι η  αποφυγή  
ανοικτής και ενδεχοµένως απρόβλεπτης εκδήλωσης µίας  πιθανόν ακόµη σε 
υπολανθάνουσα κατάσταση  ευρισκόµενης   παρερµηνείας. Το περί τίνος πρόκειται, 
δηλαδή µίας απόφασης υποβάλλεται σε αποσαφήνιση ( Πρόκειται πχ  περί 
ισχυρισµού αλήθειας, περί ερωτικής εξοµολόγησης , περί θρησκευτικής τοποθέτησης 
, περί νοµικής απαίτησης ή περί µίας πληροφορίας για τιµές αγοράς;). 
 
 
Β) Η κοινωνική διάσταση: Mία απόφαση αντιµετωπίζει συχνά άρνηση ή αποδοχή. 
Αυτό σηµαίνει ότι πολλές αντίθετες απόψεις µπορεί να υποκινηθούν ή ακόµη να  
εκδηλωθούν . 
 
 Η αντιπαράθεση γύρω από µία απόφαση σε ορισµένες περιπτώσεις φτάνει  έως  τον 
βαθµό συγκρουσιακής απονοµιµοποίησης της. Εποµένως απαιτείται η εφαρµογή 
στρατηγικών  κοινωνικής νοµιµοποίησης  προς αποτροπή κοινωνικής δυσαρέσκειας. 
     
Γ)  Η χρονική διάσταση: Μία απόφαση οφείλει να παραµένει δικαιολογηµένη  πέραν 
του επίκαιρου διαστήµατος επικοινωνιακής διαπραγµάτευσης της. 
 
Ακόµη και υπό το ρίσκο, πιθανής µελλοντικής απογοήτευσης της αξιωµατικής 
απαίτησης που συνδέεται µε µία απόφαση, ανά πάσα στιγµή  η δυνατότητα  
πραγµατολογικής   νοµιµοποίησης της, οφείλει  να παραµένει ακέραια για να 
αποδεικνύεται σε συστηµατική   συνέχεια άξια εµπιστοσύνης και να διατηρεί την 
δυνατότητα επικοινωνιακής διάρκειας.      
 
Η νοµιµοποίηση δεν εξαρτάται µόνο από την αποδεδειγµένη  πραγµάτωση 
ορθολογικών  στόχων, αλλά και από το κατά πόσον οι δρώντες συµπεριφέρνονται σε 
ακολουθία µε καθιερωµένες διαδικασίες, βαθιά ριζωµένες σε µία κουλτούρα ( March/ 
Olsen: 2005, 12-13). Με την έννοια αυτή η νοµιµοποίηση δοµών , διαδικασιών και η 
ουσιαστική αποτελεσµατικότητα τους, δεν βρίσκονται αναγκαία σε σύµπτωση. 
Υπάρχουν µη νοµιµοποιηµένα µέσα, αλλά αποτελεσµατικά όπως και νοµιµοποιηµένα 
µέσα µε ελάχιστη αποδοτικότητα ( March/Olsen:2005, 13).   
 
Γεγονός είναι ότι κάθε οργάνωση οφείλει σε συνεχή βάση να νοµιµοποιεί τις 
δραστηριότητες της απέναντι στα µέλη της και απέναντι σε ένα περιβάλλον όχι 
πάντοτε φιλικό. Ο τρόπος µε τον οποίο µια οργάνωση λύνει προβλήµατα, 
διαχειρίζεται απειλές και ικανοποιεί απαιτήσεις δεν υπόκειται σε κάποιο πολιτισµικά 

                                                 
3 Κατά τον Luhmann το «νόηµα» επενδύει δράσεις ψυχικής και επικοινωνιακής φύσης ,µε 
πολυποίκιλες πλεονεκτικές δυνατότητες .  
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δεδοµένο πρότυπο, είναι όµως για την λειτουργία κάθε οργάνωσης εξαιρετικά 
σηµαντικός. Στρατηγικές που ενδεχοµένως πρόσκαιρα επιφέρουν θετικά 
αποτελέσµατα, όπως πχ η παραχώρηση µεριδίου εξουσίας σε αντίπαλες οµάδες µε 
σκοπό την συνεργασία τους σε ορισµένους τοµείς οδηγούν ενδεχοµένως σε άλλα 
προβλήµατα ίσως µεγαλύτερα, για την λύση των οποίων τυπικά νοµιµοποιηµένα 
µέσα δεν αρκούνε πλέον ( Silverman: 1972, 47). 
                 
Εν κατακλείδι, η κατανόηση των κινήτρων, των διαδικασιών και του περιεχοµένου 
µίας απόφασης είναι ζωτικά θέµατα, συνδυασµένα µε το ερώτηµα εάν η διαδροµή, η 
κατεύθυνση δράσης της υπόκεινται σε κάποιο σχέδιο η υπολογισµό ή εάν στηρίχτηκε 
µόνο στην σύλληψη κάποιας περιστασιακής ανάγκης εκ µέρους κάποιου φορέα 
δράσης, ο οποίος τράπηκε σε έναν τύπο διαχείρισης αυθόρµητο, µε ελάχιστη 
περίσκεψη και προγραµµατισµό ( Luhmann : 2000, 224-250; Janczak: 2005, 64-65).  
 
Πέραν τούτου σηµαντικό είναι κατά πόσον µία απόφαση στηρίζεται σε διαδικασίες 
διαβούλευσης  οι οποίες ,όπως υποστηρίζει ο Selznick εάν ληφθούν σοβαρά υπόψη 
ως κατευθυντήριες γραµµές δύνανται να θέσουν υπό έλεγχο λαϊκιστικές παρορµήσεις 
αφού αποτελούν προσφυγές στον Λόγο και όχι στην βούληση, συµπεριλαµβανοµένης 
της λαϊκής βούλησης. ( Pinner/ Jacobs/ Selznick:1959, 265;  Ετζιόνι: 1999, 204).  
      
Ο οργανισµός του Tenesee Valley ( TVA ) βρέθηκε εγκλωβισµένος στα παραπάνω 
διλήµµατα και κατέστη αντικείµενο διερεύνησης, µε τους παρατηρητές να 
επαναπαύονται στον συλλογισµό ότι στον διοικητικό βίο ότι παραµένει ανεξέταστο, 
µεταβάλλεται σε ανεξέλεγκτο. Και ότι είναι ανεξέλεγκτο συχνά έχει κόστος 
(Selznick: 1984, vii) .  Η διαπίστωση αυτή ισχύει ακόµη περισσότερο όταν 
ιδεολογικές µεταβλητές αναδειχθούν ως εργαλείο για την διεκδίκηση εξουσίας.    
 
Εν προκειµένω το κόστος αναφέρεται σε ζητήµατα ηθικών συµβιβασµών, 
ιδεολογικών αγκυλώσεων και προσαρµογών ή ακόµη στην ακεραιότητα 
δηµοκρατικών διαδικασιών. 
 
Μέσα από την έρευνα του ο Selznick αναδεικνύει την διαδικασία συνεχών 
εναλλαγών µεταξύ πιέσεων και προσαρµογών , µέσα στην οποία η δράση των 
συστηµάτων διαπλέκεται στα πλαίσια ενός αµοιβαίου συµβιβασµού µε το 
περιβάλλον. 
 
Οι ανάγκες µιας οργάνωσης δεν ικανοποιούνται απλά και µόνο µέσα από συνειδητές 
δράσεις των υποκειµένων αλλά και από τις µη συνειδητές συνέπειες των δράσεων 
τους ( Selznick: 1984,253, 259). 
 
Από την σκοπιά ενός ηθικού πραγµατισµού ( Selznick : 1984, vi) o Selznick προβάλει 
το ζήτηµα ήθους, υπευθυνότητας και δεοντολογίας ως µείζονος σηµασίας, ιδιαίτερα  
όταν αφορά διαδικασίες και τεχνικές λήψης αποφάσεων. Μ ε την έννοα αυτή 
εξετάζεται κατά πρώτον, µε ποιόν  τρόπο  ένας οργανισµός όπως η T V A εξειδίκευσε 
προς πρακτική εφαρµογή τις γενικές αρχές του, δηλαδή πως αναπαραστάθηκαν αυτές 
στην άµεση διαδικασία λήψης αποφάσεων και κατά δεύτερον τι επιδράσεις  είχε η σε 
λειτουργική διαχείριση αυτή για την ηθική υπόσταση και αποστολή του θεσµού 
(Selznick: 1984, vi).       
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Ο ηθικόs πραγµατισµός του Selznick πηγάζει στις κοινοτιστικές του στοχαστικές 
καταβολές οι οποίες συνδυάζουν όχι µόνο την έµφαση στο κοινό καλό και στους 
κοινωνικούς δεσµούς « αλλά επίσης και την έννοια της ισορροπίας µεταξύ του 
κοινοτικού και προσωπικού , µεταξύ των ατοµικών δικαιωµάτων και των κοινωνικών 
ευθυνών. Καθώς επίσης και την έννοια του πλουραλισµού του οριοθετηµένου όµως 
από έναν πυρήνα κοινών αξιών» ( Ετζιόνι:1999,119) . 
 
Σε αντίθεση µε τους φιλελευθεριστές και τους φιλελεύθερους ατοµιστές οι οποίοι 
«γυρεύουν να περιορίσουν την κοινωνική τάξη σε κάτι το οποίο προέρχεται και 
νοµιµοποιείται από άτοµα τα οποία λειτουργούν ως ελεύθερα υποκείµενα» οι 
κοινοτιστές « διακρίνουν µία ανάγκη για κοινωνική τάξη η οποία περιέχει ένα σύνολο 
κοινών αξιών προς τις οποίες τα άτοµα διδάσκονται ότι είναι υποχρεωµένα». 
Ο Selznick µάλιστα τονίζει την πιθανότητα εκ των υστέρων αµφισβήτησης  ή 
ανατροπής µίας δεδοµένης κοινωνικής τάξης εκ µέρους των ατόµων, αλλά το κοινό 
σηµείο αναφοράς τους παραµένει ένα κοινό σύνολο ορισµών του τι είναι καλό και τι 
κακό ( Ετζιόνι: 1999, 76).        
 
Η έρευνα «TVA and the Grass Roots» εστιάζεται κατά κύριο λόγο στην ανάλυση της 
ιδεολογίας (δόγµα) της TVA και την εφαρµογή της σχετικά µε το πρότυπα 
δηµοκρατικού προγραµµατισµού και της πολιτικής αποκεντρωµένης αυτοδιοίκησης 
που ως θεσµός πρόταξε ως συνεισφορά στην δηµοκρατία, επιχειρώντας στην 
συνέχεια µε βάση µια εµπεριστατωµένη εµπειρική ανάλυση να εξετάσει κατά πόσον 
υφίστανται αποκλίσεις µεταξύ προσδοκίας και πράξης και κατά πόσον τίθενται 
αυτοδύναµες δυναµικές σε λειτουργία οι οποίος δεν ήταν ενταγµένες στους 
υπολογισµούς  και τις προθέσεις των κύριων δρώντων (  Selznick: 1984, iii-vii,  3-4).      
 
Η T V A χρηµατοδοτήθηκε µε άφθονους δηµόσιους πόρους για να διευθετήσει µία 
σειρά αναπτυξιακών προβληµάτων σε µία οικονοµικά αδύναµη περιοχή.  
 
Υψηλόβαθµα στελέχη της δηµόσιας διοίκησης εγκαταστάθηκαν στον άµεσο τόπο 
δράσης για να επεξεργαστούν µαζί µε τους ντόπιους πολίτες αναγκαία έργα 
ανάπτυξης . 
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4.2. H TVA και το New Deal. 
 

Η  T V A θεσπίστηκε ως οργανισµός από το Αµερικανικό Κογκρέσο τον Μάη του 
1933 δια νόµου ( Tennessee Valley Act) , ως αντίδραση σε µία µεγάλη περίοδο 
πιέσεων για την διάθεση δηµόσιας περιουσίας στο Muscle Schoals της Alabama. ( 
Selznick: 1984,4) . 
 
Η αντιπαράθεση ( Selznick:1984, 4-7) αφορούσε το ζήτηµα εάν η παραγωγή και 
διάθεση λιπασµάτων και ηλεκτρικής ενέργειας υπόκειντο σε δηµόσια –κυβερνητική η 
αντίθετα σε ιδιωτική –επιχειρησιακή διαχείριση. 
 
Οι καταρράκτες του Tennessee River ξεκινούν στο Μuscle Schoals  της Alabama και 
σε µάκρος 50 χιλιοµέτρων έχουν µία κλίση 50 µέτρων. Εδώ αποφάσισε η κυβέρνηση 
να κατασκευάσει το 1916 ένα φράγµα. Είχε σχεδιαστεί επίσης η κατασκευή ενός 
εργοστασίου ηλεκτροδότησης το οποίο θα διέθετε την ηλεκτρική ενέργεια σε 
πολεµικές βιοµηχανίες. Η κατασκευή αποπερατώθηκε όµως µετά τον πόλεµο κάτι 
που δεν επέτρεψε την άµεση λειτουργία της.  Η κρατική επένδυση καταγράφηκε 
προσωρινά  ως αποτυχηµένο εγχείρηµα.  
 
Όταν το 1933 ο Roosevelt στα πλαίσια της πολιτικής του New Deal( Selznick: 
1984,74-85) υπέγραψε την νοµοθετική πράξη ίδρυσης της T V A και το σχέδιο 
κατασκευής φραγµάτων στον ποταµό Tennessee  επανήλθε στην ηµερήσια διάταξη η 
διαµάχη, οι ιδιωτικές επιχειρήσεις αντιστάθηκαν από φόβο ότι η δηµόσια παροχή 
φτηνού ηλεκτρικού ρεύµατος θα τους δηµιουργούσε αφόρητο ανταγωνισµό. Υπό την 
αιγίδα της εταιρείας  « Commonwealth and Co.» η κυβέρνηση µηνύθηκε για αθέµιτο 
ανταγωνισµό λόγω της συµµετοχής του κράτους στο νέο εργοστάσιο. H T V A 
κέρδισε την δίκη και πήρε το «Go».  
 
Αρχικά η κυβέρνηση Roosevelt ίδρυσε την T V A όχι µόνον ως οργανισµό 
συντονισµού της παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας αλλά και µίας συνολικής 
αναπτυξιακής προσπάθειας που συµπεριλάµβανε την ανάπτυξη της ναυσιπλοΐας,  την 
προστασία κατά της πληµµύρας, την προώθηση της ευηµερίας και την παραγωγή 
πυρίτιδας( Selznick: 1984, 5-16). 
 
Ενώ ο ευρύς  πληθυσµός ,ειδικά των φτωχότερων  νότιων οµοσπονδιακών κρατών  
µέσα από το οποία περνάει ο ποταµός Tennessee, τάχτηκε απερίφραστα υπέρ της 
κατασκευής φραγµάτων οι επιχειρήσεις αντιτάχτηκαν φοβούµενες ότι θα χάσουν την 
µονοπωλιακή τους θέση και εποµένως θα αναγκαστούν να χαµηλώσουν τις υψηλές 
τιµές ηλεκτρικού ρεύµατος που από την θέση τους είχαν επιβάλει ( Friedman / 
Gray/Hofstadter:1954, 129-138).  
 
Υπό την αιγίδα της  T V A  κατασκευάστηκαν έως το 1944, 16 φράγµατα για τα 
οποία δούλεψαν πάνω από 9.οοο άτοµα. 
 
Με την ίδρυση της  T V A  η κυβέρνηση είχε αποφασίσει να ανοίξει νέους και 
άβατους δρόµους κοινωνικοοικονοµικής ανάπτυξης οι οποίοι θα διέχεαν την 
κοινωνική ευηµερία στο σύνολο του πληθυσµού ( Selznick: 1984,19). 
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H T V A έκφρασε την νέα πολιτική περιορισµού της ισχύος των µεγάλων 
επιχειρήσεων µέσω της ανάπτυξης µίας οργανωµένης και αποκεντρωµένης 
γραφειοκρατίας.  
 
Ο νέος κυβερνητικός θεσµός έλαβε µια ανατρεπτική για τα δεδοµένα της εποχής 
µορφή, δηλαδή αυτήν ενός αυτόνοµου δηµόσιου συνεταιρισµού ελεύθερου από τους 
τακτικούς οικονοµικούς και διοικητικούς ελέγχους των οµοσπονδιακών οργάνων. 
 
Για να διευκολυνθεί η υλοποίηση του µεγαλεπίβολου οράµατος ολοκληρωµένης 
περιφερειακής ανάπτυξης πόρων, ο  Roosevelt υποκίνησε  τους νοµοθέτες να 
θεσπίσουν την  T V A ως συνεταιρισµό ή συντεχνία « ενδεδυµένη µε την εξουσία του 
κράτους, αλλά ταυτόχρονα µε την ευελιξία και πρωτοβουλία ιδιωτικών 
επιχειρήσεων» (Selznick: 1984, 5).  
 
Λόγω  της βαρυσήµαντης αναπτυξιακής ευθύνης που ανέλαβε η T V A, πρόκυψε το 
πρωτεύον ζήτηµα ενός τύπου οικονοµικού και κοινωνικού προγραµµατισµού 
/σχεδιασµού το οποίο αντιµετωπίστηκε µε το πρότυπο του « δηµοκρατικού 
προγραµµατισµού», ως προσπάθεια ενστάλαξης των ειδικών καθηκόντων µε µία 
ποιοτική νοοτροπία κοινωνικής υπευθυνότητας. 
 
Η ιδιαίτερη εστίαση και  ευρεία εµβέλεια διάδρασης του υπό υλοποίηση   Project 
έδινε στην T V A µοναδικότητα και βαρύτητα ως θεσµού η οποία προβλήθηκε ως 
συνεισφορά στην προσπάθεια συµφιλίωσης ενός ολοκληρωµένου τεχνο-οικονοµικού 
σχεδιασµού µε τις αξίες της ∆ηµοκρατίας .    
 
Η έµφαση ωστόσο στην « δηµοκρατική διάσταση» διαχείρισης οικονοµικών πόρων η 
οποία εκφράστηκε κατά τον καλύτερο τρόπο από την T V A, παράλληλα µε την 
διεύρυνση των συνδικαλιστικών δικαιωµάτων και την  αναδιανεµητική πολιτική του 
Ν e w D e al   δεν έµεινε χωρίς συνέπιες:      
 
« Κατά την περίοδο του Roosevelt εξεπλάγησαν οι πάντες για την δραστική 
αντίδραση του επιχειρηµατικού κόσµου ενάντια στην επέκταση του δηµόσιου τοµέα. 
Τελικά όλα αυτά  εξυπηρετούσαν την   σταθεροποίηση και καλυτέρευση της δικής 
τους δυνατότητας κερδοφορίας. Η αιτία ενδεχοµένως ( της αντίστασης) ήταν ότι η 
εξέχουσα θέση του Big Business και η συνείδηση ισχύος του προκλήθηκαν. Και αυτή 
η στάση υπάρχει ακόµη σήµερα, αφού τα αφεντικά της οικονοµίας, πιστεύουν 
βαθύτατα , ότι πρέπει να παραµείνουν η αποφασιστική δύναµη στην οικονοµική ζωή» 
( Galbraith, John κατά Krysmanski: 2003, 7 ).     
     
Πράγµατι µε τις παρεµβάσεις της T V A όσον αφορά την περιφέρεια του  Tennessee 
σύντοµα οι τιµές ηλεκτρικού ρεύµατος έπεσαν και η ζήτηση αυξήθηκε δραστικά, µε 
κύριο υποδοχέα τις κοινότητες της περιοχής. 
 
Τα φράγµατα αναχαίτισαν τις πληµµύρες που έπλητταν την περιοχή, ενώ 
διευκολύνθηκε η παραγωγή αζώτου. 
   
Η  T V A επέβλεψε και διαχειρίστηκε τα συνολικά έργα και τα αντίστοιχα δάνεια 
χρηµατοδότησης τους.    
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Όσον αφοράει την αγροτική ανάπτυξη ( Selznick: 1984,85-150) οι προοπτικές της 
οποίας   ήταν περιορισµένες λόγω υπερκορεσµένων χωραφιών, η T V A συντέλεσε 
ουσιαστικά στην ανάκαµψη, αποποιώντας την µη παραγωγική γη και βοηθώντας τους 
ιδιοκτήτες στην απόκτηση νέας, προωθώντας την παραγωγή νέων φωσφορούχων 
λιπασµάτων, βελτιώνοντας την ιατροφαρµακευτική περίθαλψη του πληθυσµού και 
ιδρύοντας κέντρα αναψυχής ( Friedmann: 1954, 127-128). Συγχρόνως η T V A έπαιξε 
ουσιαστικό ρόλο στην εκπαίδευση και κατάρτιση των αγροτών ιδιαίτερα όσον αφορά 
την χρήση λιπασµάτων για την επίτευξη µεγαλύτερης αποδοτικότητας της γης.         
         
Αναβαθµίζοντας σταδιακά ολόκληρη την περιοχή ο Οργανισµός καθιερώθηκε και 
έµελε να παίξει σηµαντικό ρόλο στο αναπτυξιακό όραµα της κυβέρνησης Roosevelt. 
 
Κατά την διάρκεια του 2ου παγκοσµίου πολέµου συµµετείχε στο µεγαλύτερο 
πρόγραµµα κατασκευής εργοστασίων ηλεκτροδότησης, επεκτάθηκε στον τοµέα 
εκµετάλλευσης άνθρακα και Αλουµινίου, ενώ κατά την δεκαετία του 1950 εξελίχτηκε 
στον µεγαλύτερο προµηθευτή ηλεκτρικού ρεύµατος στις Η Π Α.  
 
Το 1959 η T V A εξέδωσε δικές της µετοχές µε επικύρωση του κράτους για να 
καλύψει την κατάργηση των κρατικών επιχορηγήσεων. 
 
Το 1960 ο Οργανισµός στράφηκε προς την πυρηνική ενέργεια όµως λόγω 
υπερδιόγκωσης  χρέους το αντίστοιχο πρόγραµµα σταµάτησε την δεκαετία του 1970. 
 
Από την δεκαετία του 1990 και µετά συνολικά η αµερικανική βιοµηχανία ρεύµατος 
επιχείρησε να αναπροσαρµοστεί στις σύγχρονες τεχνολογικές, οικονοµικές και 
κοινωνικοπολιτικές απαιτήσεις της εποχής κάτι που για την T V A σήµανε την 
απόλυση περίπου του µισού της εργατικού δυναµικού.     
 
Ενώ ο Οργανισµός ξεκίνησε µε το εγχείρηµα επίλυσης τοπικών προβληµάτων 
λιπάσµατος και ενέργειας, εξελίχτηκε σταδιακά σε θεσµό ευρύτερης σηµασίας 
εκφράζοντας ένα σύγχρονο όραµα ολοκληρωµένης  και ενσωµατωµένης 
περιφερειακής ανάπτυξης το οποίο εφάρµοσε στο λεκανοπέδιο του Τennessee αρχικά 
µε µεγάλη επιτυχία. 
 
Η νέα αναπτυξιακή σύλληψη ήταν ενταγµένη στην ευρύτερη επιδίωξη αναβάθµισης 
όλου του λεκανοπεδίου του Tennessee συµπεριλαµβάνοντας πολλές ζωές και την 
ευηµερία εκατοµµυρίων ανθρώπων.   
  
Το εγχείρηµα που εκφράστηκε και εν µέρει υλοποιήθηκε από την Τ V A δεν γίνεται 
κατανοητό εάν δεν ενταχτεί στο ευρύτερο πλαίσιο των πολιτικών του New Deal κατά 
την διάρκεια του οποίου τέθηκαν οι νοµοθετικές και κοινωνικές προϋποθέσεις για την 
άνθηση νέων οργανώσεων και την αναβάθµιση του ρόλου τους ( Λάβδας: 2004, 218). 
 
Ο Roosevelt , εάν και εξισορροπιστής και κεντρώος αντιµετώπισε συγκρουσιακά την 
επίθεση των µεγάλων οικονοµικών συµφερόντων και την αντίσταση του Ανώτατου 
∆ικαστηρίου ενάντια στην προοδευτική  νοµοθεσία του ( Βερέµης : 2003, 84-85) 
προωθώντας  µέσω κρατικού παρεµβατισµού τόσο νέες ισορροπίες στις εργασιακές 
σχέσεις ( φιλεργατικός νόµος του 1935, κίνητρα  συµµετοχής στα συνδικάτα) όσο και 
την δηµιουργία νέων δηµοσίων θεσµών σε τοπικό και περιφερειακό επίπεδο όπως η Τ 
V A  ( Λάβδας: 2004, 218 ; Βερέµης:2003,  86) . 
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Μετά την οριστική επικύρωση του  National Relations Act από το συνταγµατικό 
δικαστήριο, το 1937, τα συνδικάτα είχαν ουσιαστικά κίνητρα για την διεύρυνση της 
οργανωµένης βάσης τους και την σκλήρυνση των διαπραγµατευτικών τους τακτικών . 
Ο νόµος αυτός ήταν η απαρχή αυτού που στις Η Π Α ονοµάστηκε «εργασιακή 
οικονοµία» ( Κindelberger: 1973, 241-243) .     
 
Ο πυρήνας της πολιτικής του New Deal ήταν  η επέκταση του ρόλου του κράτους  
αφενός για την καταπολέµηση της ανεργίας και µαζί µε αυτήν της κατάφορης 
ριζοσπαστικοποίησης της αµερικανικής κοινωνίας λόγω των συνεπειών της ύφεσης 
και της οικονοµικής κρίσης που είχε ξεκινήσει µε την κατάρρευση του 
χρηµατιστηρίου το 1929  και αφετέρου για τον προγραµµατισµό και ανάπτυξη της 
οικονοµίας ( Krysmanski: 2003, 8; Βερέµης: 2003, 86; Λάβδας: 2004, 218; 
Friedmann/Gray /Hoftadter: 1954, 132-34; Πετρουλάκος:1990, 16; Παπασωτηρίου: 
2003: 21, 24; Bernstein: 2001, 261-262 ). 
 
« Βρισκόµαστε λοιπόν µπροστά όχι σε µια καθαρή και απλή παλινόρθωση του 
προπολεµικού φιλελεύθερου καπιταλισµού αλλά στην ανάπτυξη ενός νέου σχήµατος 
του καπιταλισµού, που διατηρεί τις βασικές αρχές του φιλελευθερισµού, αλλά 
παραχωρεί σηµαντική θέση στην κρατική παρέµβαση και στις συµβατικές σχέσεις 
ανάµεσα στην µεγάλη επιχείρηση και στον οργανωµένο συνδικαλισµό. Στις 
περισσότερες περιπτώσεις ο νεοκαπιταλισµός αυτός αποκλείει την σοσιαλιστική λύση 
και δίνει µία απάντηση στις κριτικές της τελευταίας κατά του φιλελεύθερου 
καπιταλισµού.  Ανάλογα µε τη µικρή η πολύ µεγάλη προσοχή που δίνεται στα 
κοινωνικά προβλήµατα, δύο διαφορετικές προτάσεις, που τις χωρίζουν σηµαντικές 
διαφορές αντιτίθενται στο πλαίσιο αυτής της οικονοµικής και κοινωνικής οργάνωσης 
της φιλελεύθερης δηµοκρατίας : η φιλελεύθερη και η σοσιαλδηµοκρατική πρόταση. 
Η σύγκρουση τους θα τροφοδοτήσει επί µία εικοσιπενταετία τις βασικότερες 
συζητήσεις στον κόσµο των δηµοκρατιών» ( Bernstein: 2001, 262). 
 
Ο νεοκαπιταλισµός όπως τον αποκαλεί ο Bernstein κατά την πρώτη περίοδο του New 
Deal στηρίχτηκε σε ad hoc παρεµβάσεις ειδικά στο πεδίο βιοµηχανικής οργάνωσης, 
της διενέργειας έργων υποδοµής , στην περιφερειακή ανάπτυξη και στην προστασία 
της αγροτικής παραγωγής ( Ψαλιδόπουλος: 2006, 3,5). Στην συνέχεια κατά το 
δεύτερο στάδιο του New Deal ( Galbraith: 2003,2)  αποσαφηνίστηκαν και εν τέλει 
κυριάρχησαν οι κεϊνσιανές πολιτικές  : 
 
« Τέλος πρέπει να σηµειωθεί ότι οι θεµελιώδης αρχές του κεϊνσιανισµού καθοδηγούν 
de facto την αµερικανική οικονοµική πολιτική στο εσωτερικό, και, µάλιστα χωρίς 
διακοπή. Η επιρροή τους εντοπίζεται σε τρία επίπεδα: την πραγµατιστική στάση της 
κυβέρνησης και του κογκρέσου σε περιόδους επιβράδυνσης ( περικοπή φορολογίας), 
την εξίσου πραγµατιστική, τακτική της αµερικανικής κεντρικής τράπεζας όταν 
αντιµετωπίζει παρόµοιες καταστάσεις ( η οποία µειώνει τα επιτόκια χωρίς να 
ανησυχεί ιδιαίτερα για τις επιπτώσεις στις τιµές ) και  τέλος , την ύπαρξη ενός 
σηµαντικού συστήµατος κρατικών βοηθηµάτων, που έχει κυρίως την µορφή 
διακριτικών εγγυήσεων αγοράς και φοροενισχύσεων , µε στόχο την τόνωση της 
κατανάλωσης των νοικοκυριών ( και ειδικά στους τοµείς της στέγασης, της ιατρικής 
περίθαλψης , της εκπαίδευσης και των συντάξεων)» ( Galbraith: 2003,5). 
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Η αναδιανοµή εισοδήµατος είχε για το New Deal άµεση προτεραιότητα ως εργαλείο 
αναχαίτισης της πτωτικής τάσης των τιµών και την επάνοδο της οικονοµίας σε 
κύκλους ανάκαµψης ( Ψαλιδόπουλος: 2006, 5). 
 
Πέραν της επιρροής που άσκησε ο Kεϊνς πάνω στο New Deal, σηµαντική ήταν επίσης 
η επίδραση των Berle / Means οι οποίοι συνηγορούσαν υπέρ ενός κοινωνικού 
ελέγχου των επιχειρήσεων χωρίς όµως παρεµπόδιση της ανενόχλητης λειτουργίας 
τους. 
 
Η µεγάλη επιχείρηση µε δεσπόζουσα θέση στην αγορά προσεγγίστηκε ως ικανή να 
εφαρµόσει καινοτοµίες και να αναβαθµίσει τεχνολογικά και ποιοτικά την παραγωγή .  
Ο προγραµµατισµός  της δράσης των µεγάλων επιχειρήσεων και ο συντονισµός της 
δράσης τους από το κράτος θεωρήθηκε ως κλειδί αποφυγής κρίσεων / υφέσεων όπως 
αυτή του 1929 ( Ψαλιδόπουλος: 2006, 4). 
 
Επιρροή άσκησαν επίσης οι Foster/ Catchings οι οποίοι υποστήριζαν πολιτικές 
µακρόπνοων δηµόσιων έργων υποδοµής και ο  Hansen o οποίος υποστήριξε την θέση 
ότι η απώλεια δυναµισµού της αµερικανικής οικονοµίας πρέπει να αναζητηθεί στην 
εξάντληση των δυνατοτήτων ανάπτυξης της χώρας µετά την εξάπλωση των 
εσωτερικών συνόρων έως τον Ειρηνικό , υποκινώντας έτσι συζητήσεις περί 
παρεµβατικότητας του κράτους ( Ψαλιδόπουλος: 2006, 4). 
 
Όπως αναφέρει ο Ψαλιδόπουλος ( 2006, 4-5) οί σύµβουλοι του Roosevelt, Tugwell 
και Morley επίσης δεν πίστευαν στην αυτορύθµιση της αγοράς και προωθούσαν 
προωθηµένες ιδέες οικονοµικού προγραµµατισµού και αναδιάρθρωσης της 
οικονοµίας µέσω µηχανισµών ελέγχου, παρακολούθησης και παρέµβασης της 
παραγωγικής διαδικασίας. 
    
Οι οικονοµικές Ελίτ δεν προβληµατίστηκαν τόσο µε την εκσυγχρονιστική, 
εξορθολογιστική  πτυχή των πολιτικών του New Deal και την επακόλουθη ανάδυση 
ενός νέου κοινωνικού στρώµατος προγραµµατιστών, διαχειριστών , ειδικών δηλαδή 
µίας νέας τεχνοκρατικής Ελίτ ( Burnham: 321-323) σε συνεργασία µε την οποία το 
µεγάλο κεφάλαιο όφειλε να διαβεί την  είσοδο στην εποχή της σύγχρονής 
βιοµηχανικής κοινωνίας. Πολύ περισσότερο ενόχλησαν τα συµµετοχικά δικαιώµατα 
που παραχώρησε η κυβέρνηση Roosevelt στους εργαζοµένους,  η πολιτική 
εισοδηµατικής ανακατανοµής βασισµένης στο κεϋνσιανό µοντέλο οικονοµικής 
διαχείρισης και η επέκταση της επιχειρησιακής εµβέλειας του δηµόσιου τοµέα  ( 
Krysmanski: 2003, 9; Kindelberger: 287-89; Παπασωτηρίου: 2003, 30-31; 
Bernstein:2001,262 ). 
 
Το Ν e w D e a l είχε επιτυχώς  συγκροτήσει µία συµµαχία εξουσίας και 
συµφερόντων την οποία συνέθεταν  τα πολυπληθή ευπαθή κοινωνικά στρώµατα και 
µειονοτικές ( καθολικοί, Εβραίοι ) και µεταναστευτικές οµάδες  ( Πολωνοαµερικανοί, 
, Ιταλοαµερικανοί κ λ π ) του βορρά , οι αφροαµερικανοί του βορρά ,οι οποίοι κατά 
την µεγάλη οικονοµική κρίση εγκατέλειψαν το κόµµα του Λίνκολν και φυσικά οι 
µεγάλες εργατικές συνοµοσπονδίες οι οποίες σχεδόν είχαν µετατραπεί σε παράρτηµα 
του δηµοκρατικού κόµµατος ( Παπασωτηρίου: 2003, 27). 
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Προβληµατικός κρίκος της παραπάνω συµµαχίας ήταν ωστόσο ο Νότος ο οποίος µε 
τις συντηρητικές καταβολές του,  προσπαθούσε να διοχετεύσει τα προοδευτικά ή 
αριστερόστροφα Project του  Ν e w  D e a l σε συντηρητικότερες κατευθύνσεις. 
 
Μέσω συµµαχιών µε τους συντηρητικούς και λόγω του θεσµικού πλεονεκτήµατος 
της αρχαιότητας ( κατοχή προεδρίας επιτροπών της Γερουσίας και της βουλής 
πήγαινε στα αρχαιότερα µέλη του πλειοψηφούντος κόµµατος ) οι Νότιοι στο 
Κογκρέσο συχνά ήταν σε θέση να αναστείλουν νοµοσχέδια του Ρούσβελτ ( 
Παπασωτηρίου : 2003, 28 ).  
 
Έτσι ο Ρούσβελτ συχνά επιχείρησε να « εκκαθαρίσει» τους ισχυρότερους 
δηµοκρατικούς αντιπάλους µέσω άµεσης παρέµβασης στις τοπικές προκριµατικές 
εκλογές του Νότου και µέσω απροκάλυπτης επίθεσης εναντίον τους ( Παπασωτηρίου: 
2004,28). 
 
Τελικά η « εκκαθάριση» απέτυχε αφού οι δηµοκρατικοί ψηφοφόροι του Νότου 
βοήθησαν στην διατήρηση της ισχύος είδη υπαρκτών Γερουσιαστών και Βουλευτών 
του ∆ηµοκρατικού Κόµµατος. 
 
Μέσα σε αυτά τα πλαίσια η οµοσπονδιακή κυβέρνηση προσπάθησε µέσω της T V A  
να τοποθετήσει αποκεντρωµένους ηγέτες µονόπλευρα στον αγροτικό Νότο για να 
διεισδύσει σε µία « καχύποπτη και συντηρητική περιοχή». 
 
Αυτό όµως, όπως παραστατικά αποδεικνύει ο Selznick, οδήγησε σε νέες τοπικές 
συµµαχίες συµφερόντων οι οποίες τελικά ανέτρεψαν στην υπηρεσία ιδιωτικών 
προσδοκιών τους αρχικά « καθολικούς  κοινωνικοοικονοµικούς» στόχους της T V A.      
           
Συνολικά οι πολιτικές του New Deal αποτελούν έως σήµερα ιστορικό παράδειγµα 
συνδυασµού ∆ηµοκρατίας και εκσυγχρονισµού. Το εγχείρηµα της T V A έκφρασε 
τουλάχιστον κατά την εκκίνηση του και τις δύο αυτές συνιστώσες .    
 
Ωστόσο όµως το New Deal αποτέλεσε συγχρόνως για ένα µεγάλο κοµµάτι της 
συντηρητικής δεξιάς στόχο ανάκλησης (rollback): 
 
« Μέσα στα εξήντα χρόνια από τον θάνατο του Ρούσβελτ το 1945 έως το ξεκίνηµα 
της δεύτερης θητείας του Τζορτζ Μπούς το 2005, η µόνη, αµείωτη, ασυµβίβαστη, 
άκαµπτη και εντελώς έµµονη ιδέα στα µυαλά των ιδεολόγων της αµερικανικής δεξιάς 
ήταν η «ανάκληση» του « New Deal» και ότι προέκυψε από αυτό και ότι 
ακολούθησε.. ∆εν ήταν τυχαίο –απεναντίας το αντίθετο, ήταν συνειδητά αλλά 
απρόσεκτα σχεδιασµένο –ότι µόλις ορκίστηκε για την δεύτερη θητεία του ως 
πρόεδρος, ο Τζόρτς Μπούς επιχείρησε να « µεταρρυθµίσει» ριζοσπαστικά την 
Κοινωνική Ασφάλιση, το υπόστρωµα ολόκληρης της αµερικανικής κοινωνικής 
νοµοθεσίας. Απέτυχε την πρώτη φορά .Ωστόσο, αυτό που ήταν αληθινά εκπληκτικό 
ήταν ότι το επιχείρησε» ( Βασιλάκης/Πάπας: 2006,5 ).    
 
Η παραπάνω άποψη υποστηρίζεται και από τον Λάφαµ (2006, 4) ο οποίος 
επισηµαίνει µία υποχώρηση της αξίας του «δηµοσίου» ως κοινού καλού προς όφελος 
του ιδιωτικού από την δεκαετία του 50 και µετά κάτι που είχε επίσης ως συνέπεια την 
αξιολογική επικράτηση της αγοράς έναντι της πολιτικής .  
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« Εν τω µεταξύ η κοινή γνώµη στη χώρα µετατοπίζεται σταδιακά προς τα δεξιά 
……..Εντούτοις , η φιλελεύθερη ιδέα , η φιλελεύθερη πλευρά της σύγκρουσης δεν 
είχε να προτείνει καµία ουσιώδη λύση, είτε στον πόλεµο στο Βιετνάµ,  είτε στην 
οικονοµική στενότητα του 70, όταν τα επιτόκια έφτασαν στο 20% και ο χρυσός 
πουλιόταν στα 800 δολάρια η ουγγιά. Η κρίσιµη µάζα  της φιλελεύθερης σκέψης 
άρχισε να διαιρείται σε ειδικά συµφέροντα – φυλετικά ή τόπου διαµονής ή σε 
ανθρώπινα δικαιώµατα . Άρχισε να διαλύεται». 
 
Όσον αφοράει τον πρόεδρο Roosevelt, του οποίου η ιστορική παρακαταθήκη από 
πολλούς στοχαστές αντιµετωπίζεται νοσταλγικά,  αξιοσηµείωτο είναι µεταξύ άλλων, 
ότι  είχε συγκεντρώσει πολλές εξουσίες πάνω του και είχε εκλεγεί επί τέσσερεις 
συνεχείς φορές πρόεδρος, κάτι που οδήγησε µετά τον θάνατο του στην ψήφιση της 
22ης τροπολογίας του αµερικανικού συντάγµατος  η οποία θέτει ως ανώτερο όριο 
θητείας δύο πλήρεις τετραετίες   ( Πετρουλάκος: 1990, 139-40).    
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4.3 Η ιδεολογία  της TVA και το εγχείρηµα αποκεντρωµένης- 
συµµετοχικής αυτοδιοίκησης (Grass roots)4.   
 
H T V A ως περιφερειακά εστιασµένος και νέος θεσµός αντιµετώπιζε εξ αρχής ένα 
δραστικό πρόβληµα προσαρµογής, διότι δεν µπορούσε να αγνοήσει τις έντονα 
εκφρασµένες αξιώσεις τοπικών δυνάµεων.  
 
Ως µέθοδο αντιµετώπισης του προβλήµατος προσαρµογής η διοικητική ηγεσία 
επέλεξε να αναζητήσει την συνεργασία τοπικών θεσµών ,καθώς επίσης να αναπτύξει 
οµαλές σχέσεις ειρηνικής συνύπαρξης ή συµβιβασµού µαζί τους και µε το ιδιαίτερο 
περιβάλλον της. 
 
Οι ακόλουθες συνιστώσες συγκροτούσαν το δόγµα της T V A όπως αυτό εκφράστηκε 
από τα στελέχη της: 
 

1. Η ανάγκη αποκέντρωσης της διοίκησης. 
 
 
Η ιδεολογία της T V A ενθάρρυνε την διεύρυνση των αρµοδιοτήτων και του πεδίου 
παρέµβασης της κεντρικής κυβέρνησης, συµπεριλαµβανόµενης της ίδρυσης 
περιφερειακών γραφείων ή διοικητικών πυρήνων. 
 
Νόµοι και ψηφίσµατα τέθηκαν σε πράξη που απέδιδαν νέες υποχρεώσεις στην εθνική 
κυβέρνηση, µολονότι η  διοίκηση εξουσιοδοτήθηκε σε είδη υφιστάµενα παραρτήµατα 
και υπηρεσίες του Οργανισµού. 
 
Ως κύρια συνέπεια προέκυψε ο εγγενής αποκλεισµός της υπερσυγκεντρωτικής 
κυβέρνησης από την συµµετοχή στα αναπτυξιακά προγράµµατα και έργα , δηλαδή 
στην πλήρη ενασχόληση µε την ευηµερία των πολιτών.         
 

2. Θεµελιακές αρχές : Επιχειρησιακή  αυτονοµία, συνεργασία µε τον λαό, 
αποκέντρωση και περιφερειακή ολοκλήρωση. 

 
Α) Επιχειρησιακή αυτονοµία:  
  
Η υπεύθυνη υπηρεσία στο λειτουργικό πεδίο δράσης έχει την ελευθερία να λαµβάνει 
σηµαντικές αποφάσεις για λογαριασµό της. 
Οι ακόλουθες προϋποθέσεις αποτελούν εγγύηση για την ολοκλήρωση της 
επιχειρησιακής αυτονοµίας:  
 
-   Απαλλαγή από τους ελέγχους των δηµοσιονοµικών αρχών ( Civil Service 
Commission) για την διευκόλυνση µίας αυτόνοµης πολιτικής προσωπικού, 
συναντηµένης µε την πρόσληψη ατόµων εξοικειωµένων στα συγκείµενα προβλήµατα 
και τα αντικείµενα διαπραγµάτευσης καθώς επίσης και την διευκόλυνση λήψης 
επιχειρησιακών αποφάσεων εντός του λεκανοπεδίου όπου οι ανάλογες εργασίες 
εκτελούνται και όχι στην Washington.  
 

                                                 
4 Το παρών υποκεφάλιοα στηρίζεται στο Selznick :1985. 19-45. 
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-Αποδέσµευση από τον έλεγχο του γενικού λογιστηρίου του κράτους ( General 
Accounting Office).Εξυπηρετείται µε την αξίωση αυτή η απελευθέρωση από νόµους 
που λειτουργούν ως κριτήρια ελέγχου της νοµιµότητας οικονοµικών συναλλαγών . 
 
Πράγµατι η  T V A  υπόκειντο εν µέρει σε περιορισµούς και περιστολές  , είχε όµως 
συγχρόνως την ανεξαρτησία να δρα και να παίρνει αποφάσεις στην βάση µίας 
επιχείρησης. 
 
-Ελευθερία διάθεσης εισοδηµάτων και πόρων για την κάλυψη τρεχουσών 
λειτουργικών αναγκών. 
 
Θέση της T V A ήταν ότι η ανεξαρτησία από τις επιχορηγήσεις και πιστώσεις του 
Κογκρέσου , θα της επέτρεπε να κάνει στην διοίκηση της αναπροσαρµογές, αναλόγως 
των µεταβαλλόµενων περιστάσεων ή αναγκών µε το βλέµµα επικεντρωµένο 
περισσότερο στην συνολική αποτελεσµατικότητα παρά σε όρους ισοζυγίου.     

 
Β) Συνεργασία µε τους  κοινωνικούς θεσµούς  
 
Η T V A επένδυε µε ηθικό κύρος το πρόγραµµα της, δίδοντας στους πολίτες 
δυνατότητα και µέσα συµµετοχής σε ένα ολοκληρωµένο αναπτυξιακό εγχείρηµα. 
Αυτό το όραµα ενεργών συνεργασιών φαίνεται ουσιαστικά να προσδιορίζει την 
δηµοκρατική πτυχή του προτάγµατος λαϊκής βάσης ( grass roots) εν δράσει . 
 
Προϋπόθεση βέβαια υλοποίησης αποτελεί µία ηγεσία η οποία θα επιτρέπει στους 
πολίτες να επιλέγουν µεταξύ εναλλακτικών λύσεων , παρά να τους εξαναγκάζει σε 
επιλογές. Μία τέτοια ηγεσίας βεβαίως θα ήταν σε αντίθεση µε εκείνη που 
προσδιόρισε ο Michels ευκρινώς και δικαιώθηκε εµπειρικά στην έρευνα του. 
 
Επιπρόσθετα υπήρχε στο πρόγραµµα της T V A η πρόβλεψη ενίσχυσης των τοπικών 
θεσµών µέσω τόνωσης τοπικών συνεργατικών πρωτοβουλιών µεταξύ αρχών και 
ενώσεων συµφερόντων.  
 
Γ) Αποκέντρωση και περιφερειακή ολοκλήρωση 
              
Η ιδέα εξουσιοδοτηµένης κυβερνητικής πρωτοβουλίας, στη βάση ενός  
περιφερειακού θεσµού ο οποίος αναλαµβάνει πρωτοβουλίες ενσωµατωµένης 
ανάπτυξης, επιτρέπει την άµεση αξιολόγηση συγκυριών, προβληµάτων και 
δυνατοτήτων όπως αναδύονται επιτόπου στο συγκεκριµένο πεδίο αναφοράς. 
 
Το εν λόγω σχέδιο εκτιµήθηκε ως ουσιαστικό για την αποτελεσµατική ανάπτυξη 
περιφερειακών πόρων και προνοητικό για ειδικά προβλήµατα που στην συγκεκριµένη 
περιοχή στόχου ανακύπτουν. 
 
Ο αποκεντρωµένος θεσµός προσφερόταν ως µέσον δηµιουργίας ενός κέντρου 
τοπικών πρωτοβουλιών, προγραµµατισµού καθώς επίσης συντονισµού εντός των 
ορίων του καθιερωµένου οµοσπονδιακού συστήµατος. 
 
Έχοντας αναλύσει την προγραµµατική πρόταση  της T V  A o  Selznick στην 
συνέχεια στρέφεται στην εξέταση των λειτουργικών αποτελεσµάτων της, επί και εν 
µέσω των θεσµών στην περιοχή εφαρµογής.     
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4.4 Λειτουργίες και διλλήµατα της επίσηµης ιδεολογικής πρότασης της 
 T V A5 . 
 
Οι βασικές λειτουργίες του προγραµµατικού λόγου της T V A θα µπορούσαν να 
συνοψιστούν ως ακολούθως: 
 
1.Εσωτερική λειτουργία : Ικανοποίηση αναγκών αποτελεσµατικής επικοινωνίας και 
πειθαρχίας δηλαδή εξασφάλισης της εσωτερικής ενότητας και οµοιογένειας. 
 
2.Προσαρµογή στο πεδίο δράσης : Περιέχει την πλαισίωση του προγράµµατος εντός 
του υπάρχοντος προτύπου διακυβέρνησης εξυπηρετώντας κυρίως την διάλυση 
πιθανής καχυποψίας ή αντίστασης προερχόµενης από το πεδίο δράσης. 
 
Το επίσηµο δόγµα ενεργοποιεί την προβολή µίας αίσθησης ασφάλειας και 
σταθερότητας επιδρώντας καθησυχαστικά προς  εξωτερικά στοιχεία ενώ συγχρόνως  
διευκολύνει την διενέργεια τυπικών εσωτερικών ελέγχων και τον συντονισµό των 
απόψεων που εκφέρουν οι εµπειρογνώµονες. ∆ηµιουργούνται εποµένως ευνοϊκές 
συνθήκες προβολής οργανωτικής συνοχής κατά την διαδικασία οργανωσιακής 
δραστηριοποίησης /κινητοποίησης. 
 
Ένα εγγενές δίλληµα σχετικά µε την ιδεολογική ταύτιση, ανακύπτει απο το γεγονός 
ότι η πραγµατική διακήρυξη και η αντίστοιχη πρόθεση υλοποίησης της, δηµιουργούν 
ένα ρήγµα µεταξύ ιδέας και πρακτικής εφαρµογής. 
 
Ιδεολογικοί συµβολισµοί πιθανόν προσφέρονται ως προς την διευκόλυνση 
επικοινωνιακών διαδράσεων και ανάπτυξης αντανακλαστικών αυτοάµυνας, δεν 
περιέχουν όµως αποτελεσµατικά , πρακτικά εφαρµόσιµα κριτήρια για την εκπόνηση 
αποφάσεων. 
 
Ιδεολογικοί στόχοι , ωστόσο αποτελούν κατά τον Selznick όπλα µε την βοήθεια των 
οποίων δύναται µία οργάνωση να νικήσει αντιπάλους και να υποκινήσει το 
περιβάλλον στην  διάθεση πόρων ( Scott: 1984, 348). 
  
Παρεποµένως συνάγεται ότι οργανώσεις µε ιδεολογική αναφορά , διαθέτουν επαρκώς 
εγγενή κίνητρα υπέρβασης εκείνων των αυθεντικών πολιτικών τους αρχών που 
αρχικά είχαν υιοθετήσει µε αποτέλεσµα οι αποφάσεις να λαµβάνονται από την ηγεσία 
η οποία έχει εξουσιοδοτηθεί µε επαρκής δυνατότητες αυτονοµίας.           

 
Συνεπώς η άσκηση της εξουσιοδότησης  ή αυτονοµίας στο επίκεντρο ενός 
συγκεκριµένου κοινωνικού συγκείµενου και  υπό την πίεση οργανωτικών αναγκών 
δηµιουργεί προβλήµατα εκπροσώπησης συµφερόντων τα οποία εν δράσει 
εκφράζονται από µία σύνθετη κατάσταση αντιθέσεων µεταξύ οµάδων και θεσµών.    
Στο βαθµό που εγκύπτει  υπερβολική   ιδεολογική ασάφεια σε συνάρτηση  µε τις 
τεχνικές εργασίας καθιερωµένων θεσµών, του συντονισµού και της συµµετοχής των 
πολιτών, οι εκπονηµένες αποφάσεις φέρουν σε κίνδυνο την  αρχική ιδέα  
(αποκέντρωση για την T V A) καθαυτού, ενώ ταυτόχρονα επαυξάνουν τα 
προβλήµατα οργανωτικής υφής και έχουν συνέπειες πάνω στον χαρακτήρα της 
οργάνωσης . 
                                                 
5 Το παρόν υποκεφάλαιο στηρίζεται στο Selznick: 1984, 47-82 
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Ως ελαφρυντικό στοιχείο για την T V A o Selznick επισηµαίνει βέβαια , ότι υπήρξε 
µία ασυγχρονία µεταξύ ιδεολογίας και αφετηριακής οργανωτικής συγκρότησης του 
θεσµού. Η Ιδεολογία του εν λόγω θεσµού αναπτύχθηκε µεταγενέστερα της 
οργανωτικής ίδρυσης του, κάτι που οφείλεται στην σύνθεση της πολιτικής 
πραγµατικότητας την  στιγµή της αφετηρίας του. Συν τούτοις , προήλθε η 
συγκεκριµένη διοίκηση του Οργανισµού µέσα από τις περιστάσεις εγκαθίδρυσης του 
New Deal. 
 
Η T V A εκπροσωπούσε αφετηριακά µία πολιτική πρόκληση όσον αφορά την 
άσκηση οµοσπονδιακής εξουσίας στον τοµέα προώθησης της καθολικής κοινωνικής 
ευηµερίας κάτι που ενισχύεται από την πρόκριση του ολοκληρωµένου 
προγραµµατισµού ως µέσον χρηστής διαχείρισης και ανάπτυξης πόρων, συντήρησης 
για καλλιέργειας αγροτικής γης και εκπαίδευσης ή κατάρτισης του πληθυσµού στο 
λεκανοπέδιο του Tennessee ως ενσωµατωµένης ολότητας µε στόχο την καθολική 
κοινωνικοοικονοµική  ευµάρεια του έθνους.  Συνεπώς ο Οργανισµός στην αφετηρία 
του υπερασπίστηκε την νοµιµοποίηση  και την συναγόµενη   επιχειρησιακή 
αυτονοµία του µε πολιτικούς όρους, δηλαδή στην βάση του προγράµµατος του και 
όχι στην βάση της µεθόδου συµµετοχικής διοίκησης ( grass roots). 
 
Ως αυτόνοµη υπηρεσία µε διευρυµένες εξουσίας αυτοδιοίκησης η T V A ήταν το 
κατάλληλο εργαλείο για µία επιτυχή ρήξη µε τα ιδιωτικά ηλεκτροπαραγωγικά 
συµφέροντα. Το θεµελιακό στοιχείο για την δικαιολόγηση της αναγκαιότητας ενός 
ανεξάρτητου θεσµού ήταν ο αγώνας γύρω από την δηµόσιους ενεργειακούς πόρους 
καθώς επίσης ο πειραµατικός χαρακτήρας του ως µορφή επιχειρησιακού 
προγραµµατισµού. Μεταξύ άλλων η Τ V A εκπροσώπησε ακόµη και στο πρόγραµµα 
ενέργειας την κεντρική εθνική πολιτική υλοποιώντας την χωρίς υπολογισµό των 
τοπικών συµφερόντων. Παρά ταύτα  η διοικητική της δοµή εκτιµήθηκε ως χρήσιµη 
µέθοδο  για το µέλλον της οµοσπονδιακής αυτοδιοίκησης και ως βιώσιµο εργαλείο 
εξουσιοδότησης οµοσπονδιακών λειτουργιών. 
 
Στον βαθµό που η υπηρεσία αντιµετώπισε συγκεκριµένα προβλήµατα προσαρµογής, 
προέκυψε πρόβληµα εξειδίκευσης των σχέσεων της µε ορισµένους τοπικούς θεσµούς 
και  ισχυρά τοπικά  συµφέροντα. 
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4.5 Πρόσκτηση : τυπική και άτυπη6. 
 
 
Μέσα από την έρευνα του για την  Τ  V A ο Selznick αποκάλυψε ότι  ενώ ο 
Οργανισµός δηµιουργήθηκε µε σκοπό να προωθήσει την ανάπτυξη στο λεκανοπέδιο 
του Tennessee και να διανέµει την γη στους κατεστραµµένους αγρότες από την 
µεγάλη κρίση εκείνης της περιόδου , µόνο εν µέρει εκπλήρωσε την αποστολή της. 
Η δραστηριότητα του κρατικού θεσµού είχε σηµαντικές αναδραστικές επιδράσεις 
πάνω του.   
 
Προσπαθώντας να ερµηνεύσει λογικά πως η T V A προσαρµόστηκε στον περίγυρο 
της, ο Selznick εισήγαγε την έννοια της «πρόσκτησης»,  τυπικήs και άτυπηs. 
 
Οι οµοσπονδιακοί υπάλληλοι χρησιµοποίησαν την πρόσκτηση ως στρατηγική 
νοµιµοποίησης και πολιτικής συναίνεσης  ( Scott: 1984, 136).  
 
Η πρόσκτηση έχει ως πλαίσιο αναφοράς την αρχή της ασφάλειας µίας οργάνωσης ως 
ολότητας σε σχέση µε κοινωνικές δυνάµεις στον  περίγυρο της  .( Selznick: 1952 c, 
135). Η έννοια ορίζεται ως «διαδικασία µε την οποία απορροφώνται νέα στοιχεία 
στην ηγεσία ή την κυρίαρχη δοµή λήψης αποφάσεων µιας οργάνωσης , ως µέσον 
αποφυγής απειλών στη σταθερότητα η και την ύπαρξη της» ( Selznick: 1984, 13, 259-
264; Λάβδας: 2004, 65). 
 
Η πρόσκτηση ως διαδικασία εσωτερίκευσης αποτελεί οργανωτικό µηχανισµό 
προσαρµογής σε ένα δυνητικά απειλητικό περιβάλλον. Η προσπάθεια εξουδετέρωσης 
εν δυνάµει εξωτερικών απειλών, περατώνεται  µέσω ένταξης εχθρικών προσώπων ή 
δυνάµεων στην διοίκηση. Ως στρατηγική αυτοάµυνας    η πρόσκτηση αποτέλεσε 
πρόσκαιρη αναγκαιότητα, διότι  η T V A ως εγχείρηµα δεν αποτέλεσε  αυτοτελή 
αίτηµα των τοπικών πολιτών, δεν έλαβε εποµένως την  στήριξη που ανέµενε εκ 
µέρους τους ( Silverman: 1972, 157). Η ένταξη  επικίνδυνων στοιχείων βοήθησε 
αφενός την οργάνωση να προσαρµοστεί και να επιτύχει ορισµένους βασικούς 
στόχους , και παρότρυνε αφετέρου το περιβάλλον να προσαρµοστεί στην  T V A .  
 
Ωστόσο η διαδικασία αυτή αµοιβαίας προσαρµογής είχε µόνο πρόσκαιρο χαρακτήρα, 
εφόσον οι ισορροπίες που εξασφάλισε πυροδότησαν απρόβλεπτες συνέπειες . Οι 
δεσµεύσεις που ανέλαβε ο οργανισµός έναντι τοπικών παραγόντων δηµιούργησαν 
αφενός εσωτερική αστάθεια και αφετέρου ρήξη µε την κεντρική κρατική διοίκηση ( 
Silverman:1972, 48). 
   
« Πρόσκτηση στην διοίκηση είναι µια διαδικασία µέσω της οποίας η εξουσία ή 
ευθύνες εξουσίας  κατανέµονται .Από την µία µεριά τα υπαρκτά κέντρα εξουσίας και 
αποφάσεων πιθανώς µετατοπίζονται ή ανοίγονται µε ή άνευ δηµόσια αποδοχή αυτής 
της µεταβολής ; από την άλλη µεριά η δηµόσια ευθύνη συµµετοχής και άσκησης 
εξουσίας ενδεχοµένως µοιράζεται, µε ή δίχως πραγµατική ανακατανοµή της ισχύος 
καθαυτού» ( Selznick: 1952 c, 136). 
   

                                                 
6 Βλ.  Selznick, 1984 , 13-14, 95-99, 143-147, 153, 155-157,182-185, 217- 219, 249-265 
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Η επίσηµη /τυπική πρόσκτηση «είναι δηµόσια θέσπιση µίας συγκεκριµένης  σχέσης 
µεταξύ του νέου στοιχείου και της οργάνωσης , ενίοτε µε την µορφή της πρόσληψης ( 
appointment)»( Λάβδας: 2004, 65) . 
 
Μέσω τυπικής πρόσκτησης ενσωµατώνονται συνήθως στην ηγεσία άτοµα τα οποία 
κατά κάποιον τρόπο διαθέτουν γενικότερο δηµόσιο κύρος και επενδύουν µε αυτό τα 
όργανα των θεσµών αναφοράς προσθέτοντας τους σεβασµό και νοµιµοποιητική 
υπόσταση, σταθεροποιώντας έτσι την επίσηµη εξουσία. 
 
Συνήθως τα άτοµα αυτά έχουν αµφισβητήσει µία οργάνωση ή έναν θεσµό µε τον 
πλέον ηχηρό και επιθετικό τρόπο, οπότε η ενσωµάτωση τους θεωρείται σκόπιµη για 
την κάµψη της αντίστασης αλλά και για λόγους ευρύτερης νοµιµοποίησης ( 
Silverman: 1972, 157-58).   
 
Η εν λόγω παραλλαγή της πρόσκτησης είναι σηµαντική όταν µία οµάδα η οργάνωση 
προσπαθεί να αποκτήσει τον έλεγχο και έχει ανάγκη ως προς αυτό την συναίνεση των 
υφισταµένων της. 
 
Η τυπική πρόσκτηση ουσιαστικά δεν µεταθέτει ισχύ κατανέµοντας την σε 
επιπρόσθετους νέους  πόλους. 
 
Πολύ περισσότερο ενισχύεται µία ρητορική συµµετοχής αλλά οι πραγµατικές δράσεις 
διοχετεύονται κατά επικουρικό προς τις διοικητικές λειτουργίες τρόπο, ενώ 
παράλληλα διατηρείται η κύρια διαδικασία λήψης αποφάσεων στα χέρια της 
κυρίαρχης οµάδας πρωτοβουλίας εντός της οργάνωσης. 
 
Ενίοτε η µορφή αυτή εσωτερίκευσης νέων στοιχείων αποτελεί αντίδραση σε 
αρρυθµίες/ ανισορροπίες , µε το βλέµµα στραµµένο στο σύνολο του πληθυσµού . 
 
Η άλλη µορφή πρόσκτησης, η άτυπη , αποτελεί συνήθως αντίδραση αποφυγής 
πιέσεων που ασκούνται από συγκεκριµένες οµάδες συµφερόντων ή ισχυρά 
υποκείµενα που βρίσκονται σε θέση να διεκδικούν τις αξιώσεις τους.      
    
Αυτό σηµαίνει ότι σε περιπτώσεις στις οποίες η τυπική εξουσία ακτινοβολεί 
πραγµατική κοινωνική ισχύ , η σταθερότητα της είναι εξασφαλισµένη στο βαθµό που 
δεν υπολανθάνουν ανέκφραστες φυγόκεντρες τάσεις υποοµάδων . 
 
Η άτυπη πρόσκτηση αφορά την δηµιουργία µιας συχνά ανοµολόγητης σχέσης 
συνεργασίας µεταξύ του νέου στοιχείου και της οργάνωσης ( Λάβδας: 2004, 65). Η 
διοίκηση συνήθως προσφέρει ορισµένα κρυφά ανταλλάγµατα για την εξαγορά της 
µελλοντικής υποστήριξης ορισµένων οµάδων πίεσης . 
 
Έτσι η T V A εξαγόρασε την κρυφή υποστήριξη τοπικών κοινοτικών παραγόντων 
όσον αφορά το πρόγραµµα εξηλεκτρισµού , παραχωρώντας σε αυτούς άτυπα 
δικαιώµατα ελέγχου σε άλλους αγροτικούς τοµείς ( Silverman: 1972, 158).       
 
Η σπουδαιότητα των προαναφερθέντων µηχανισµών απορρόφησης , δεν συνίσταται 
µόνο στην διεύρυνση της ηγεσίας ως αντανακλαστικό προσαρµογής , αλλά 
ταυτόχρονα στο ότι η συντελούµενη αλλαγή στην ηγεσία επιφέρει µετατοπίσεις στον 
χαρακτήρα ή ρόλο µιας οργάνωσης η ενός κυβερνητικού θεσµού. 
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Η άτυπη πρόσκτηση καταλήγει προφανώς σε µια πραγµατική ανακατανοµή εξουσίας 
κάτι που αντισταθµίζεται µόνο από την αντίδραση των µελών µίας οργάνωσης 
ενάντια σε µεταβολές  ( Silverman: 1972, 158). 
 
Ο µηχανισµός δράσης –αντίδρασης-αντίδρασης αναφορικά µε γραφειοκρατικούς 
οργανισµούς  λειτουργεί ως πεδίο αλληλοπροσαρµογής των κύριων δρώντων και 
τελικά ως µηχανισµός κατασκευής εκούσιας  θεσµικής ισοµορφίας. Η πρόσκτηση 
αποτελεί πολύτιµο εργαλείο σε αυτή την κατεύθυνση. 
 
Η γραφειοκρατικοποίηση της µία οµάδας, οδηγεί σε µια όµοια τάση και στον 
αντίπαλο της. Το παράδειγµα της  T V A αναπαρέστησε αναλυτικά το δίληµµα 
οργανώσεων  οι οποίες ξεκινούν και συγκροτούνται ως αποκεντρωµένο εγχείρηµα 
και µέσα από την αντιπαράθεση µε τοπικούς και περιφερειακούς αντιπάλους 
αναγκάζονται να υιοθετήσουν συγκεντρωτικές πρακτικές  όπως εφαρµόζονται από 
µεγάλες οργανώσεις όπως η American Farmers Organization. Εν προκειµένω αυτό 
συµβαίνει, διότι µεγάλες γραφειοκρατικές οργανώσεις προτιµούν την 
διαπραγµάτευση µε άλλες οµόλογες οργανώσεις κατά την διάρκεια συγκρούσεων 
αλλά και µετέπειτα κατά την περίοδο προσαρµογής (  Coser: 1972, 157). 
 
Η ισοµορφία όσον αφορά βέβαια πολιτικά κόµµατα και οργανώσεις επιδιώκεται 
συνήθως από τους δρώντες σε περιόδους ισορροπίας δυνάµεων µεταξύ τους . 
 
Η συντηρητική πτέρυγα πχ του αµερικανικού επιχειρηµατικού κόσµου, 
αναγνωρίζοντας την ισχύ των συνδικάτων, αποδέχτηκε την αναγκαιότητα συµβίωσης 
µαζί τους και προσπάθησε κατόπιν να ασκήσει επιρροή στην κατεύθυνση 
αναπροσαρµογής των δοµών τους, βάση των δικών της δεδοµένων. 
 Σκοπός ήταν η συγκρότηση ενός κοινού συστήµατος κανόνων συµπεριφοράς και 
συνεννόησης ( Coser:1972,19) . 
       
Όσον αφορά την T V A πρέπει να σηµειωθεί ότι εάν πράγµατι ισχύει ότι αφοµοίωσε 
ισχυρούς τοπικούς παράγοντες (πολιτικούς, επιχειρηµατίες , διοικητικές υπηρεσίες)  
εντός της δοµής λήψης αποφάσεων, τότε αυτή η διαδικασία δεν µπορεί παρά να είχε 
σαφής επιδράσεις πάνω στην εξέλιξη της . Επιδράσεις που ενδεχοµένως δεν έγιναν 
καν αντιληπτές. 
 
Η οργάνωση κέρδισε µεν την υποστήριξη  ισχυρών δυνάµεων στην υλοποίηση των 
προγραµµάτων της κάτι όµως που είχε ως αντίτιµο την παραχώρηση σηµαντικών 
µεριδίων επιρροής εις βάρος της κεντρικής διοίκησης στην Washington (Scott: 1984, 
137). Έργα γενικότερου δηµόσιου συµφέροντος τροποποιήθηκαν προς όφελος 
ισχυρών ιδιωτικών συµφερόντων .  
 
Έτσι ο Selznick αποκαλύπτει ότι µόνο το 35% των υπό διανοµή γαιών απέβει προς 
όφελος των αδύναµων ή άπορων αγροτών ενώ τα υδρευόµενα χωράφια τα οποία 
προοριζόταν προς κοινωφελή χρήση και   των οποίων η αξία είχε εκτοξευτεί πλέον 
στα ύψη, έπεσαν στα χέρια ιδιωτών. Αναδασωµένες εκτάσεις πάλι οι οποίες 
προοριζόταν ως χωρίσµατα µεταξύ υδάτινων πόρων, έγιναν αντικείµενο 
εκµετάλλευσης ξυλοπαραγωγών.     
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Η ερµηνεία του φαινοµένου κατά την άποψη του σχετίζεται µε το γεγονός ότι οι εν 
λόγω παράγοντες εκµεταλλεύτηκαν δεόντως την συµµετοχή τους στον οργανισµό 
διευκόλυναν την υλοποίηση ορισµένων σηµαντικών προγραµµάτων ( εξηλεκτρισµός, 
πώληση λιπασµάτων…) διότι αντιστοιχούσαν µε τα  εν δυνάµει συµφέροντα τους , 
από την άλλη µεριά  όµως οδήγησαν σε µαρασµό άλλα προγράµµατα ,όπως η 
ενίσχυση των φτωχών αγροτών ( Lallament: 2004, 287). 
 
Τα ερευνητικά αποτελέσµατα του Selznick επιβεβαιώθηκαν και από  άλλες µελέτες. 
Χαρακτηριστική είναι έρευνα του La Palombara (1964) για την πολιτική των οµάδων 
συµφερόντων στην Ιταλία, στην οποία  αποδείχτηκε ότι µακροπρόθεσµα  η ικανότητα 
των οµάδων συµφερόντων να διανοίγουν και να διατηρούν κανάλια άσκησης 
επιρροής πάνω στην γραφειοκρατία ( position –orientation), έχει µεγαλύτερη 
βαρύτητα από την προσπάθεια άσκησης πίεσης µέσω άλλων θεσµών ( issue –
orientation).  Η άσκηση επιρροής εξασφαλίζει µόνιµη παρουσία , άρα σταθερά 
αποτελέσµατα ενώ η άσκηση πίεσης πρέπει κάθε φορά και ανά περίπτωση να 
αναπαραχθεί. Ασφαλώς η πελατειακή σχέση και ακόµη ή καλύτερα  η πρόσκτηση 
προσφέρουν  µακροπρόθεσµα την µόνιµη δυνατότητα εκπροσώπησης συµφερόντων 
.( Ηäuβermann: 1977, 73- 75).   
 
Με άλλα λόγια, ισχυρές τοπικές δυνάµεις ασκούν πάντοτε επιρροή και εξουσία πάνω 
σε   νέους , ειδικά αυτοδιοίκητους δηµόσιους θεσµούς ή γραφειοκρατίες . Ο βαθµός 
επιρροής εξαρτάται από τον βαθµό αβεβαιότητας προσαρµογής και εγκλιµατισµού  
στον οποίο βρίσκονται οι εν λόγω οργανώσεις σε µεταβατικές περιόδους ή σε 
περιόδους αστάθειας.       
 
Μέσω της πρόσκτησης ως µορφής εσωτερίκευσης συµφερόντων εντός των θεσµών, 
δίδεται η δυνατότητα ακόµη και σε λιγότερο οργανωµένες οµάδες πίεσης να 
εκπροσωπηθούν στην διαδικασία λήψης αποφάσεων.  
 
Οι οργανώσεις ανταλλάσουν µέσω της πρόσκτησης ένα µέρος της κυριαρχίας ή 
ακεραιότητας τους έναντι υποστήριξης ( Scott: 1984, 266).     
   
Επιπλέον , αναλόγως της δοµής µίας διοικητικής γραφειοκρατίας , µπορούν µέσω του 
παραπάνω µηχανισµού να εκπροσωπηθούν τοµείς συµφερόντων οι οποίοι δεν 
δύνανται ανοικτά να εµφανιστούν ως οµάδα συµφερόντων. Μέσω της 
εξουσιοδότησης κάποιου ειδικού στον τοµέα υπευθυνότητας µίας οργάνωσης 
εκπροσωπούνται στην διαδικασία λήψης αποφάσεων (Ηäuβermann: 1977, 76). 
 
Μία συγκεκριµένη περίπτωση στην οποία η πολιτική λαϊκής βάσης ( grass roots) 
ενσάρκωσε την τυπική πρόσκτηση ήταν το πρόγραµµα διανοµής λιπασµάτων.   
 
Ισχυρές πελατειακές σχέσεις µεταξύ του «land grant colleges system» από την µία και 
του «Agricultural Relations Department» από την άλλη πλευρά είχαν σταδιακά 
παγιωθεί µε πολύ δραστικές συνέπειες . 
 
Το πρόγραµµα πχ αγροτικής ανάπτυξης εξουσιοδοτήθηκε σε αυτό τον ισχυρό 
συνασπισµό πελατειακών σχέσεων. Η πελατειακή σχέση αυτής της µορφής µπορεί να 
χαρακτηρισθεί ως περίπτωση άτυπης πρόσκτησης , κατά την οποία ισχυρά κέντρα 
επιρροής του Valley συµπεριλήφθηκαν ανοµολόγητα και κρυφά στην δοµή λήψης 
αποφάσεων της T V A . 
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To Agricultural Department της T V A απέκτησε καθοριστικό χαρακτήρα για τις 
µελλοντικές εξελίξεις, προωθώντας µία νοοτροπία υπερεκτίµησης των « land grant 
colleges» και αποδεχόµενο την αποστολή υπεράσπισης τους εντός της T V A.  
 
Ενισχύοντας αυτού του είδους εξουσιοδοτήσεις τα αγροτικά στελέχη της  T V A 
εφάρµοζαν  κατά έναν τρόπο, έναν τύπο δικής τους αυτοδιοίκησης 
(αυτοτέλειας/αυτονοµίας) πάντα στα  πλαίσια της δικής τους εντεταλµένης 
δικαιοδοσίας . Ακριβώς όµως αυτήν την δικαιοδοσία  χρησιµοποιούσαν για την 
άσκηση πιέσεων πάνω στην εξέλιξη της συνολικής πορείας της  T V A. 
 
Η οµάδα αγροτικής ανάπτυξης περιόρισε την ακτίνα δράσης των νέγρων και 
αδύναµων αγροτών  εντός του θεσµού και ανέπτυξε ισχυρές σχέσεις µε το  
συντηρητικό  American Farm Bureau Federation. 
 
Προς όφελος λοιπόν συντηρητικών δυνάµεων η σταθερότητα της T V A ενισχύθηκε 
και η κινητοποίηση υποστήριξης υπό συνθήκες κρίσης εξασφαλίστηκε κατά αυτόν 
τον τρόπο. 
 
Συνοψίζοντας την αναφορά για την πρόσκτηση µπορούµε να συµπεράνουµε ότι η  
T  V A απεµπόλησε τις φιλελεύθερες και φιλολαϊκές καταβολές που αφετηριακά από 
το N e w D ea l είχε υιοθετήσει και υποστηρίχτηκε από µία στιγµή και µετά σε 
οµοσπονδιακό επίπεδο από εκείνες τις δυνάµεις που φρονούσαν να διατηρήσουν τις 
εξουσίες τους µέσω σύναψης πελατειακών σχέσεων µε τον Οργανισµό. 
 
Επειδή για µεγάλες περιφερειακές οργανώσεις είναι δύσκολο να δηµιουργήσουν ένα 
φάσµα οικείων  κοινωνικών δικτύων, αναγκάζονται συνήθως να συνεργαστούν µε 
τοπικές οργανώσεις και οµάδες συµφερόντων , προσπαθώντας να αξιοποιήσουν είδη 
υπάρχοντα κοινωνικά δίκτυα . 
 
Αυτό ακριβώς προτίµησαν να κάνουν και οι ανώτεροι οµοσπονδιακοί διαχειριστές ( 
σχεδιαστές) της T V A  προκρίνοντας µία στρατηγική αξιοποίησης παραδοσιακών 
τοπικών δικτύων. 
 
Σε τοπικό επίπεδο η T V A  διαπραγµατεύτηκε µε τα στελέχη των « land grant 
colleges system » τυπικές και άτυπες συµφωνίες. 
 
Τι συνέπειες είχε αυτό για την T V A; 
 
 Ιστορικά τα  « land Grant Colleges» είχαν πάντοτε ισχυρούς δεσµούς µε τα 
συµφέροντα των εύπορων αγροτών, κάτι για το οποίο υπήρχε µία σειρά λόγων. Το 
σύστηµα των κολλεγίων εκπαίδευε παραδοσιακά περισσότερο τα παιδιά των εύπορων 
αγροτών λόγω του ότι αυτά ήταν τα µόνα που διέθεταν την οικονοµική δυνατότητα 
να καταταχτούν στις πρώτες θέσεις των κολλεγίων. 
 
Παράλληλα  το εν λόγω στρώµα βρισκόταν σε πλεονεκτική θέση όσον αφορά τον 
πειραµατισµό και την υιοθέτηση νέων τεχνικών παραγωγής που τα κολλέγια είχαν 
εφεύρει. 
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Τα κολλέγια ήταν επίσης συνδεδεµένα µε άλλα ισχυρά τοπικά πολιτικά και 
οικονοµικά συµφέροντα, λόγω του ότι οι εξωτερικοί συνεργάτες τους εκµισθωνόταν 
από τοπικούς πόρους. 
 
Για λόγους αποτελεσµατικότερης λειτουργίας καθιερώθηκε στον οργανισµό µία ελίτ 
επαγγελµατιών διαχειριστών/ ειδικών  που ανέλαβαν την διοίκηση του. Αυτό είχε ως 
αποτέλεσµα τα  απλά µέλη της  αυτοδιοίκησης  να χάσουν την όποια συγκριτική  
θέση ισχύος που κατείχαν , εποµένως και την βαρύτητα στην εκπροσώπηση των 
συµφερόντων τους .  
 
Σε παρόµοια συµπεράσµατα καταλήγουν  οι Whιte/Whyte ( 1988) εξετάζοντας τον 
περίφηµο συνεταιρισµό του Mondragon στην χώρα των Βάσκων. Οι Ελίτ των ειδικών 
φέρει συνήθως τον τίτλο των Managers πλήρους απασχόλησης , ενώ τα απλά µέλη 
τον τίτλο του ερασιτεχνικού στελέχους .     
 
Ο Claus Offe ( 1973, 95) επιχειρώντας να ερµηνεύσει την έννοια  της πρόσκτησης 
του Selznick την παρουσιάζει ως µοντέλο επιχειρηµάτων το οποίο  ισχυρίζεται ότι 
ταξικά προσδιορισµένες  πολιτικές λειτουργίες  ολοκληρώνονται µόνο όταν είναι 
ενσωµατωµένες σε τυπικές τελετουργίες και διαδικασίες οι οποίες επισήµως 
διαψεύδουν ή χειρίζονται αφαιρετικά  την ταξική διάσταση. Η πρόκτηση ως τέτοια 
αφορά αφενός µία πραγµατική µετατόπιση εξουσίας και αφετέρου ένα σκέτο 
συµβολικό καµουφλάρισµα εξουσιών   και γενίκευση καθηκόντων . 
 
Κατά τον Selznick το δεύτερο σενάριο είναι τόσο πιθανότερο όσο περισσότερο η 
πρόσκτηση διοχετεύεται και πραγµατώνεται µέσω τυπικών δηµοκρατικών 
διαδικασιών και είναι εκτεθειµένη σε δηµοσιότητα.         
 
Η ταξική διάσταση µε την  έννοια «οµάδων συµφερόντων» έπαιξε σαφέστατα έναν 
καθοριστικό ρόλο κατά την πορεία µετεξέλιξης της ΤVA, εφόσον η ηγεσία και οι 
διαχειριστές  του οργανισµού ως ένας τύπος ελίτ ή ολιγαρχίας ενεπλάκησαν σε 
πολύµορφες συµµαχίες στρατηγικής και τακτικής φύσεως µε τοπικές οµάδες πίεσης 
και συµφερόντων  . Αυτό όµως δεν σηµαίνει ότι υπήρξε µία διαδικασία ταύτισης 
συµφερόντων µεταξύ ηγεσίας του θεσµού και άλλων κοινωνικών οµάδων εκτός του.  
 
Πολύ περισσότερο η  εν λόγω ηγεσία φρόντισε να πλοηγήσει τον θεσµό µέσω 
συµµαχιών εκτός των ζωνών αβεβαιότητας που σε κρίσιµες συγκυρίες έτειναν να 
θέσουν τον θεσµό σε κίνδυνο. Με τον τρόπο αυτό ισχυροποιήθηκε και 
νοµιµοποιήθηκε η θέση της. Εποµένως η ελίτ της T V A έδρασε υποκινούµενη από 
αυτόχθονα και αυτοτελή δικά της συµφέροντα και όχι για να εξυπηρετήσει κάποια 
ταξική συµµαχία .  
 
Η έννοια της «ταξικά προσδιορισµένης πολιτικής» όπως την θέτει ο Offe είναι για 
την περίπτωση τουλάχιστον της T V A   άτοπη. Πολύ περισσότερο επρόκειτο περί 
µίας ολιγαρχικά κατευθυνόµενης δράσης αυτοσυντήρησης  όπως την έθεσε ο Mίχελς.  
 
Η θεσµική προσέγγιση του Selznick επηρέασε τις εργασίες  µίας ολόκληρης σειράς 
ερευνητών ( Scott: 1984,137). Μεταξύ αυτών ο Clark, διαπιστώνει σε έρευνα του για 
µία πρωτoβουλία επιµόρφωσης ενηλίκων στο Los Angeles, ότι δεν υλοποίησε τους 
στόχους της  λόγω θεσµικής και οργανωσιακής αδυναµίας . 
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Λόγω ελλείµµατος νοµιµοποίησης, είχαν µόνο εκείνα τα προγράµµατα επιτυχία τα 
οποία προσέλκυσαν υψηλό αριθµό φοιτητών , ενώ άλλα προγράµµατα υψηλής 
ακαδηµαϊκής ποιότητας  µε λιγότερη όµως αποδοχή δεν πραγµατοποιήθηκαν για 
λόγους οικονοµίας.  
 
Ο Messinger ( 1955)  αναλύει το κίνηµα Towsend , µία οµάδα πίεσης του 1930 η 
οποία διεκδικούσε οικονοµικά συµφέροντα ενηλίκων και διαπιστώνει ότι η 
συγκεκριµένη οργάνωση προσπάθησε να επιβιώσει µετασχηµατίζοντας τους 
αφετηριακά  ριζοσπαστικούς πολιτικούς στόχους της σε  προγράµµατα ελεύθερου 
χρόνου µη συγκρουσιακού χαρακτήρα . 
 
Και τέλος οι Zald/ Denton (1963) περιγράφουν τον µετασχηµατισµό της Y M CA , 
από  θρησκευτική οργάνωση η οποία προσέφερε βοήθεια στον άπορο αστικό  
πληθυσµό, σε  ένα κέντρο ελεύθερου χρόνου για µεσοαστούς νέους.  
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4.6 Το µεταφυσικό πάθος:   H κριτική του Gouldner στον Selznick.       
    

Στο άρθρο του «Metaphysical Pathos and the Theory of Bureaucracy»(1955) ο Alvin 
Gouldner, καταπιάνεται µε µία κριτική των θεωριών της γραφειοκρατίας στην 
παράδοση του Max Weber και του Michels. 

Για να χαρακτηρίσει το στίγµα των εν λόγω θεωριών ο Gouldner (1955, 498), 
δανείζεται  από τον Arhur Lovejoy την φράση «µεταφυσικό πάθος». 

Το πάθος αυτό κατά τον  Lovejoy υποβόσκει τόσο στην θεωρία όσο και στην ποίηση 
και εκφράζεται µέσω της διάθεσης, του τόνου η της συναισθηµατικής φόρτισης που 
µεταφέρουν οι λέξεις , είτε εν γνώσει του συγγραφέα και του κοινού, είτε όχι. 

Κατά τον Gouldner λοιπόν, οι θεωρίες της γραφειοκρατίας κατά παράδοξο τρόπο 
µεταφέρουν το µεταφυσικό πάθος του πεσιµισµού και φαταλισµού, υπαινισσόµενες 
ότι κατά την πορεία νέων εκσυγχρονιστικών εξελίξεων όλες οι κατακτήσεις χάνονται,    
ενώ παράλληλα υπόσχονται ότι η ανάλυση τους θα καταστήσει την  ανθρώπινη 
εργασία ποιο κατανοητή και υπεύθυνη για τους εµπλεκοµένους.     
  
Αξιοσηµείωτο είναι ότι ο Gouldner( 1952, 504-507) εστιάζεται ιδιαίτερα στον 
Selznick  και την έρευνα του για την T V A, προσάπτοντας του ότι οµοίως του 
Michels που καταπιάστηκε µε ένα καταφανώς δηµοκρατικό κόµµα, έτσι και αυτός 
ερεύνησε την T V A η οποία στα µάτια των Αµερικανών αποτέλεσε για ένα µεγάλο 
χρονικό διάστηµα  µία  έκφραση δηµοκρατικών αξιών για να καταλήξει στο 
συµπέρασµα ότι ο σιδηρούς νόµος της ολιγαρχίας επικρατεί παντού και κάθε 
προσπάθεια αντίστασης είναι µάταιη. 
 
Προς απόδειξη της θέσης του ο Gouldner παραπέµπει στις ακόλουθες επισηµάνσεις 
του Selznick: 
 
-Ο ισχυρισµός ότι το εγχείρηµα αποκέντρωσης αποτέλεσε για την T V A απλή 
αναγκαιότητα προσαρµογής σε ένα αµφίβολο κοινοτικό περιβάλλον και επιβίωσης 
στον ανταγωνισµό µε παλαιότερους κυβερνητικούς θεσµούς µε έδρα στην 
Washington. 
 
 Ο Gouldner   παραπέµπει στο ακόλουθο χωρίο του Selznick (1984, 220): 
« Είναι αρκετά εύκολο για διοικητικές προστακτικές που διεκδικούν αποκέντρωση, 
να περιβληθούν µε ένα φωτοστέφανο, κάτι που είναι ιδιαίτερα χρήσιµο σε χώρες στις 
οποίες  δηµοκρατικά σύµβολα   χαίρουν εκτίµησης. Μία κριτική ανάλυση όµως δεν 
µπορεί να παραβλέψει  εκείνο το πρότυπο το οποίο αποκαλείται “ ∆ηµοκρατία”, αλλά 
απλά µετασχηµατίζει µία ανοργάνωτη µάζα πολιτών σε ένα αξιόπιστο εργαλείο για 
την επιδίωξη διοικητικών στόχων».     
 
-Ο ισχυρισµός οµοιότητας οργανωτικών επιταγών σε δηµοκρατικές και αυταρχικές 
οργανώσεις :  
 
« Φαίνεται συνεπώς να υφίσταται ένα συνεχές µεταξύ των εθελοντικών ενώσεων- 
όπως λόγου χάρη αγροτικών συµβουλίων για προώθηση και τον έλεγχο της 
παραγωγής- που εγκαθίστανται από το δηµοκρατικό µαζικό κράτος και των ενώσεων 
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πολιτών του αυταρχικού µαζικού κράτους. Πράγµατι οι επιταγές του κορπορατισµού 
αναδύονται ως σχετικά εύκολες αντιδράσεις στην αναγκαιότητα χειρισµού των 
µαζών, και σε εποχές πολέµου µάλιστα οι διοικητικές τεχνικές δηλωµένων 
δηµοκρατικών κρατών και δηλωµένων αυταρχικών κρατών τείνουν προς την 
σύγκλιση» (Selznick:1984, 220). 
 
Οι παραπάνω ισχυρισµοί του Selznick σε συνδυασµό µε την  επισήµανση ενδογενών 
κινδύνων για την δηµοκρατία χωρίς τον εντοπισµό των οποίων η δηµοκρατία 
µετατρέπεται σε ουτοπική ιδέα ανίκανη να αντισταθεί  ( Selznick : 1984, 252), 
οδηγούν τον Gouldner (1952, 505) στο σηµείο να ταυτίσει την προσέγγιση του 
Selznick  µε « όλες τις συντηρητικές ή πεσιµιστικές κριτικές …οι οποίες επισκιάζουν 
µε αµφιβολία την πιθανότητα δηµοκρατικής ολοκλήρωσης».  
 
Επιχειρήµατα του είδους αυτού κατά τον Gouldner δεν είναι καθόλου αυταπόδεικτα 
και γίνονται αποδεκτά µόνο από εκείνους που εθίζονται από το µεταφυσικό πάθος 
τους. 
 
«Για κάποιον λόγο ο Selznick, επιλέγει να εστιάσει –κάτι που από τα 
πραγµατολογικά στοιχεία δεν του επιβάλλεται- σε εκείνα τα ζητήµατα που ταράζουν 
και παρεµποδίζουν τις δηµοκρατικές επιδιώξεις, παρά σε εκείνα που τις ενισχύουν 
και τις ζωογονούν….Ο Selznick επιλέγει να επικεντρωθεί σε εκείνους τους 
περιορισµούς που ανατρέπουν την δηµοκρατία, αποφεύγει όµως να εξετάσει εκείνους 
τους περιορισµούς που της επιτρέπουν να ολοκληρωθεί και ενισχύουν την θετική  
βούληση και την νοηµοσύνη».  
 
Αντί αυτού ο Selznick προτιµά να επαναλαµβάνει την κινδυνολογία του Michels περί 
δοµικών περιορισµών της δηµοκρατίας και περί ασύλληπτων συνεπειών ανθρώπινης 
δράσης, χωρίς να εξηγεί γιατί αυτές πρέπει οπωσδήποτε να έχουν πάντοτε αρνητική 
έκβαση για τις δηµοκρατικές αρχές. Η αµφισβήτηση θετικής έκβασης µόνο µε την 
ύπαρξη ενός παραµορφωµένου πάθους εξηγούνται και όχι µε τις υποχρεώσεις που 
επιβάλει µια αυστηρή επιστηµονική ανάλυση. 
 
Μία ανάλυση η οποία επιµένει στην θέση ότι ογανωσιακοί περιορισµοί και οι 
συνακόλουθες τάσεις τους µπλοκάρουν την δηµοκρατική εξέλιξη θα µπορούσε 
εξίσου να ισχυριστεί ότι όµοιοι  περιορισµοί  εξασθενίζουν και τον αυταρχικό τύπο 
εξουσίας ( Gouldner: 1952, 506). 
 
« Μόνο υπό το φως ενός πεσιµιστικού πάθους θα µπορούσε να υποθέσει κανείς την 
πιθανότητα κατάπτωσης δηµοκρατικών αξιών και να προσεγγίσει την επικράτηση 
τους ως απίθανο ζήτηµα, µε ευπαθή συγκρότηση και ασταθή ισορροπία. Όταν για 
παράδειγµα ο Michels   αναφερόταν στον σιδηρού νόµο της ολιγαρχίας, εξέταζε µόνο 
τους τρόπους µε τους οποίους οργανωσιακές ανάγκες περιορίζουν δηµοκρατικά 
ενδεχόµενα .Οι ίδιες όµως ενδείξεις στις οποίες είχε  στρέψει την προσοχή του , µας 
προσφέρουν την δυνατότητα να διατυπώσουµε ακριβώς το αντίθετο θεώρηµα –  τον 
σιδηρούν νόµο της δηµοκρατίας.».  
 
Οµοίως του Michels και ο Selznick εστιάζεται µονοδιάστατα σε ορισµένες πτυχές 
οργανωσιακής συµπεριφοράς χωρίς να λαµβάνει υπόψη ότι δεν δύναται να υπάρξει 
σιδηρούς νόµος της ολιγαρχίας εάν δεν υπάρχει ένας σιδηρούς νόµος της 
δηµοκρατίας.  
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Στις οργανωσιακές ανάγκες που εντοπίζει ο Selznick όπως η ασφάλεια , οι σταθερές 
γραµµές εξουσίας και επικοινωνίας, οι σταθερές άτυπες σχέσεις,  θα µπορούσε εξίσου 
κανείς να αντιπαραβάλει τα ακριβή τους αντίπολα και να θεωρήσει ότι είναι οµοίως 
αναγκαία για την επιβίωση µιας οργάνωσης. Ενδεικτική είναι η επισήµανση του  
Toynbee ότι υπερβολική ασφάλεια µπορεί να οδηγήσει στη αδράνεια και να έχει 
διαβρωτικές συνέπειες, κάτι που σηµαίνει ότι µία διαβαθµισµένη ανασφάλεια θα 
µπορούσε ως µεταβλητή να ανατρέψει την µεταβλητή της ασφάλειας του Selznick . 
 
Οµοίως θα µπορούσε κανείς να απορρίψει το επιχείρηµα του  Selznick περί 
αναγκαιότητας οµοιογενούς αντίληψης µέσων και ρόλων εντός οργανώσεων, διότι 
εάν αυτή η οµοιογένεια όντως υφίσταται τότε τίθεται το ερώτηµα που θα αναζητήσει 
µία οργάνωση εκείνα τα απαραίτητα εργαλεία και την αναγκαία ευελιξία για να 
προσαρµοστεί σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον. 
 
Πέραν  των  παραπάνω κάπως πολεµικών επισηµάνσεων κατά του Selznick ο 
Gouldner καταλήγει τελικά στο συµπέρασµα ότι η  ανάγκη οµοιογένειας οργανώσεων 
συνδυάζεται στον Selznick µε την ανάγκη ενός ορισµένου βαθµού συναίνεσης των 
υφισταµένων προς τους προϊστάµενους κάτι που κατά την γνώµη του αποτελεί τον 
πυρήνα της ανάλυσης για την T V A , το οποίο όµως θολώνεται µέσα από την 
υπέρµετρη προσπάθεια θεωρητικής ανάδειξης των οργανωσιακών αναγκών. 
 
Εάν όµως η συναίνεση αποτελεί βασική οργανωσιακή προστακτική, τότε εντός του 
ουσιαστικού πυρήνα οργανώσεων υπάρχει ένα σηµαντικό δηµοκρατικό στοιχείο το 
οποίο περιορίζει τις ολιγαρχίες και αποτρέπει τον διαχωρισµό των ηγεσιών από τους 
κοινωνούς.       
 
Η έµφαση που δίνει ο Selznick  σε έννοες κλειδιά όπως στην ασφάλεια , συνέχεια και 
σταθερότητα  οδηγούν στην υπόθεση, ότι επιβίωση οργανώσεων είναι δυνατή µόνο 
εντός µίας αδρανούς ή ισορροπηµένης κατάστασης, ενώ οι αντίθετες µεταβλητές 
προσανατολίζονται σε οργανωσιακά συγκείµενα εκτεθειµένα στην συνεχή µεταβολή, 
ανάπτυξη, σύγκρουση και πρόκληση. 
 
Όπως όµως κατά την πορεία της παρούσας εργασίας επισηµάναµε και όπως πολύ 
ορθά ο  Krygier ( 2002 β, 26) τονίζει , όσοι είναι γνώστες του µεταγενέστερου έργου 
του Selznick θα θεωρήσουν ότι η κριτική του   Gouldner απευθύνεται σε ακατάλληλο 
παραλήπτη .  
 
Όσον αφορά τις συγκλίσεις και αποκλίσεις  των Selznick και Michelς, παραπέµπουµε 
στο κεφάλαιο 3 της παρούσας εργασίας. Προς περαιτέρω αποσαφήνιση όµως 
θεωρούµε την εξής αναφορά του Selznick (1992, 246) αποκαλυπτική: 
 
« Ο Michels νόµιζε ότι ανακάλυψε έναν σιδηρούν νόµο. Όποιος µιλάει για οργάνωση 
έγραφε, µιλάει για ολιγαρχία. Είναι όµως προφανές ότι σε πολλές οργανώσεις η 
δηµοκρατία επιβιώνει η ακόµη ανθίζει . Πραγµατολογικά µπορούµε να επισηµάνουµε 
µία προδιάθεση προς την ολιγαρχία µεταξύ διάφορων ειδών οργανώσεων. 
Μαθαίνουµε τι µπορεί να συµβεί εν απουσία αντισταθµιστικών δυνάµεων και 
αποφασιστικών κοινωνικών ελέγχων. Ασφαλώς δεν υπάρχει σιδηρούς νόµος . Η 
απήχηση του Michels ωστόσο αποκάλυψε µια θεµελιακή κοινωνική διαδικασία  η 
οποία ευθύνεται για ένα µεγάλο µέρος της εµπειρίας οργανώσεων, ειδικά όπου τυπικά 
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δηµοκρατικές  ενώσεις µε εξειδικευµένους σκοπούς συνδέονται µε συλλογική δράση 
και εποµένως µε διοικητικό προσωπικό».   
      
Πράγµατι παρατηρείται µία στροφή του Selznick, από τον πεσιµισµό των πρώιµων 
έργων του σε έναν πραγµατολογικό οπτιµισµό των µεταγενέστερων έργων του. 
 
Η έρευνα για την T V A και το Organizational Weapon έχουν ένα πολύ σκοτεινότερο 
τόνο, εξετάζοντας χωρίς µεγάλες υποσχέσεις τις παθολογίες οργανώσεων  
προσφέροντας ελάχιστες συνταγές θεραπείας. Χαρακτηριστικό είναι ότι ο ίδιος 
παραδέχεται την  πέραν του δέοντος έµφαση που κατά καιρούς έδωσε στον Michels,  
κάτι που όµως θεώρησε αναγκαίο λόγω της ουτοπικής αυταπάτης που διακατέχει 
µαρξιστές και ευαίσθητους δηµοκράτες  οι οποίοι από κοινού ανθίστανται στην 
παραδοχή  των δυσκολιών που επιβάλλονται από εξωτερικές πιέσεις  ( Selznick : 
1950, 159, 1984, v-iv). 
 
Σκοπός της αντι-ουτοπικής κριτικής δεν είναι η υποβάθµιση ιδανικών αλλά η 
τοποθέτηση τους στην κατάλληλη θέση. Ιδανικά όπως η αυτοδιοίκηση αποτελούν 
κρίσεις οι οποίες προσδιορίζουν ανθρώπινες επιδιώξεις, δεν αποτελούν όµως 
υποκατάστατα λειτουργικών στόχων οι οποίοι έχουν εξειδικευµένο πνεύµα 
επιφορτισµένο µε την δοκιµασία αναζήτησης υπεύθυνης έκφρασης του ηθικού 
ιδανικού λαµβάνοντας τις συγκεκριµένες συνθήκες και το ιστορικό συγκείµενο  
υπόψη: 
 
 « Ένας πρακτικός στόχος που δεν ανταποκρίνεται των περιστάσεων δεν έχει αξία , 
ένας όµως που αγνοεί τους περιορισµούς προκαλεί την δική του διάβρωση» ( 
Selznick:1984, v). 
 
Η τάση αυτή πεσιµισµού αποτέλεσε περισσότερο ζήτηµα περιστασιακό και όχι 
ζήτηµα αρχής. Την εποχή του δεύτερου παγκοσµίου πολέµου και κατόπιν του ψυχρού 
πολέµου υπήρχαν ελάχιστοι λόγοι περισσής αισιοδοξίας σε όλα τα µέτωπα, κάτι που 
ισχύει ακόµη περισσότερο για έναν µειοψηφούντα σοσιαλιστή –τροτσκιστή όπως τον 
Selznick , ο οποίος είχε δυσανασχετήσει µε έλλειµµα ρεαλισµού των συντρόφων του 
( Krygier: 2002 b , 27) . 
        
 Μολονότι ο Selznick εντάχθηκε στο γενικότερο διανοητικό ρεύµα της εποχής του, το 
οποίο εξέταζε τους όρους και τις διαδικασίες που καταστρέφουν ιδανικά και όχι 
εκείνες τις προϋποθέσεις που τους δίνουν ελπίδα, αυτό δεν εξυπηρετούσε την 
προάσπιση ενός συντηρητικού ή αντιδραστικού θεωρητικού προτύπου το οποίο 
στρεφόταν κατά της επικράτησης ιδανικών. Αντιθέτως σε όλα τα  έργα ο Selznick  
υπερασπίστηκε έναν ηθικό πραγµατισµό και την σηµαντικότητα ιδανικών 
επισηµαίνοντας όµως την ανυποταξία εργαλείων δράσης , την τυραννία των µέσων η 
οποία µέσω άτυπων δοµών καταλήγει στην µετάθεση αφετηριακών στόχων και 
εποµένως στην ανατροπή ιδανικών.  
 
Οι συγκεκριµένες πεποιθήσεις υπήρξαν ήδη αντικείµενο µελέτης  του συγγραφέα 
κατά την  εποχή που ως µέλος του τροτσκιστικού κινήµατος δίδασκε οργανωσιακό 
ρεαλισµό στα άλλα µέλη µέσω του περιοδικού Enquiry . 
Στόχος των σοσιαλιστικών του κειµένων δεν ήταν µα αποθαρρύνει το κίνηµα αλλά να 
εκφράσει εκείνες τους διοικητικούς, οργανωτικούς  και πολιτικούς περιορισµούς που  
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να τίθενται από εξωτερικές και εσωτερικές δυνάµεις  και οδηγούν στην ανατροπή 
ιδανικών ( Krygier: 2002, 29). 
 
To 1942 o Selznick γράφει (Enquiry Vol, 1 βλ. Krygier: 2002 b, 30-31): 
 
«  Η γενικότερη αυτή τάση δεν αποτελεί σιδηρούν νόµο µολονότι ο Michelς τον 
προσδιόρισε ως τέτοιον. Αποτελεί περισσότερο τον τρόπο µε τον οποίο οργανώσεις 
αναπτύσσονται υπό τις παρούσες κοινωνικές συνθήκες εάν τους επιτραπεί   να 
πάρουν  τον δρόµο της µικρότερης αντίστασης. Η τάση αυτή δύναται να 
παρεµποδιστεί όχι όµως να τεθεί υπό απόλυτο έλεγχο, εάν το σώµα τον κοινωνών δεν 
φτάσει σε ένα πολιτισµικά πολύ υψηλότερο επίπεδο από αυτό που γνωρίζουµε 
σήµερα. Για να εµποδίσουµε την κυρίαρχη τάση, είναι αναγκαίο να θεσπίσουµε 
διαδικασίες αντίστασης, επίµονου και συνεχούς αγώνα από κάτω...Η τραγωδία 
οργανώσεων επενδύει από την αφετηρία την οργανωµένη σκόπιµη προσπάθεια µε 
ιταµότητα νοσηρής επίδρασης. Το αποτέλεσµα αναγκαία λοιπόν είναι µία έµφαση 
στους περιορισµούς της πολιτικής δράσης, παρά µια αδικαιολόγητη αισιοδοξία. Μία 
τέτοια προσέγγιση δεν θυσιάζει την ηθική ενεργητικότητα ούτε την προστακτική της 
δράσης, αρκεί οι ανασταλτικοί παράγοντες να ενταχτούν ρεαλιστικά εντός του 
προσδιορισµού µέσων και στόχων…». 
 
Το 1943 ο Selznick ( Enquiry, vol 5, βλ Krygier: 2002, 28)  επαναλαµβάνεται 
τονίζοντας την ανάγκη εναρµόνισης της οργάνωσης µε το δηµοκρατικό πνεύµα µέσω 
της επεξεργασίας µεθόδων δηµοκρατικού ελέγχου παράλληλα µε την αποφυγή 
στρατηγικών καλλιέργειας αυταπάτης σε µέλη και εργάτες. Με τον τρόπο αυτό ο  
συγγραφέας ευελπιστεί να βοηθήσει την οργάνωση ώστε να  γεφυρώσει το χάσµα 
µεταξύ ελπίδας και πραγµατικότητας, να δώσει ρεαλιστικές απαντήσεις στα τρέχοντα 
πολιτικοκοινωνικά ζητήµατα  χωρίς να θυσιάσει πολιτικές αξίες και να περιορίσει την 
χρήση προπαγάνδας.        
   
O πραγµατιστικός ιδεαλισµός του Selznick φαίνεται να τον υποκινεί σε συνεχής 
προτροπές ταυτόχρονης αποφυγής του πεσιµισµού και του ουτοπισµού:    
 
« Θα ήθελα να προσθέσω επίσης την σκέψη ότι µολονότι η ελλογικότητα, η 
ελευθερία και η ανιδιοτέλεια αποτελούν επισφαλή ιδανικά είναι ταυτόχρονα 
προσδιορισµένα. Εµφανίζονται δηλαδή ποιο εύκολα και πορεύονται ποιο ευοίωνα 
κάτω υπό ορισµένες συνθήκες. Επειδή ακριβώς συµβαίνει αυτό, µπορούµε να 
εξοπλιστούµε εναντίον γνωστών κινδύνων και να στραφούµε µε αισιοδοξία προς το 
µέλλον αναζητώντας ιδανικές προϋποθέσεις»( Selznick: 1984, v). 
 
Συνοψίζοντας την ανάγνωση που  παρουσιάζει ο  Selznick για το σηµαντικό ασφαλώς 
έργο του Michels ,  θα µπορούσαµε να πούµε ότι αυτή εστιάζεται στην ανάδειξη των 
πολυποίκιλων ενδογενών κινδύνων της δηµοκρατικής οργάνωσης δηλαδή την 
διάγνωση ότι µε την τυπική εγκαθίδρυση της ∆ηµοκρατίας δεν υλοποιούνται 
αυτόµατα η ιδέα και το περιεχόµενο που την συνοδεύουν. 
 
Από την σκοπιά των πολιτικών επιστηµών εξ άλλου κάθε κοινωνικό σύστηµα, κάθε 
πολιτικό καθεστώς και κάθε µορφή οργάνωσης αποτελούν συγκείµενα εκτεθειµένα  
σε ολιγαρχικές τάσεις και λανθάνουσες εξελίξεις . 
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Χρησιµοποιώντας την σύγχρονη ορολογία οι ολιγαρχικές οργανώσεις  
τιτλοφορούνται ως λόµπυ και οµάδες συµφερόντων οι οποίες διεκδικούν εξουσία και 
προνόµια.  
 
Η σηµασία των επισηµάνσεων του Selznick, ότι η ορθή λειτουργία της ∆ηµοκρατίας 
προϋποθέτει την  αναγνώριση, πρόληψη, αντιστάθµιση ή τουλάχιστον τον περιορισµό 
των συγκαλυµµένων κινδύνων και όχι την αµφισβήτηση τους, φαίνεται σήµερα 
γενικότερα στον δυτικό κόσµο, ιδιαίτερα όµως στις  Η Π Α από την παρουσία και 
δράση ισχυρών χρηµατικών και οικονοµικών ολιγαρχιών ενδεδυµένων µε 
δηµοκρατική επικάλυψη. 
  
Συγχρόνως όµως είναι   άτοπη µία δραµατοποίηση των  παθογενειών της 
∆ηµοκρατίας, έχοντας µάλιστα την ρήση του Churchill υπόψη ότι αποτελεί το 
δεύτερο καλύτερο πολίτευµα , ενώ το καλύτερο είναι ανύπαρκτο.        
 
Εξίσου σηµαντική είναι η διάγνωση ότι ηγεσία επενδυµένη µε αρχές και αξίες και 
αντίστοιχες οργανώσεις αποτελούν απαραίτητα στοιχεία πολιτευµάτων και κοινωνιών 
που στοχεύουν στην ευηµερία και στην πρόοδο. 
 
Ως συνέπεια της παραπάνω θέσης προκύπτει η εγκατάσταση ουσιαστικών ελεγκτικών 
µηχανισµών και αποτελεσµατικών εξισορροπητικών µέτρων όπου παρατηρούνται 
ολιγαρχικές τάσεις ηγετών και οργανώσεων. 
 
Η κριτική του Gouldner εποµένως ορθά διέγνωσε έναν άκρατο πεσιµισµό στην 
έρευνα του Selznick, παρέλειψε όµως την σηµαντικότερη παράµετρο η οποία είναι 
ότι ο τελευταίος φαίνεται να συνδυάζει την  βαθιά γνώση του «κακού» µε µία 
πρόθεση αγώνα για το « καλό» ( Krygier: 2002 b , 30).      
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4.7 ∆ιδάγµατα από την   T V A και αξιώµατα οργανωσιακής ανάλυσης  7 
 

Η κύρια λειτουργία του δόγµατος κοινωνικής  βάσης (grass roots) συνίσταται στην 
ενίσχυση αποδοχής της T V A  στο πεδίο δράσης της και εξυπηρετούσε την ανάγκη 
καθολικής νοµιµοποίησης της ως νέο τύπο κυβερνητικής υπηρεσίας . 

 
Όµως η τυφλή αφοσίωση σε ιδεολογικές προστακτικές  και ο τρόπος µετάφρασης 
τους σε πρακτικά πολιτικά εργαλεία , δηµιούργησαν σοβαρές επιπλοκές µεταξύ  
υπηρεσίας και παραρτηµάτων της κυβέρνησης όπως    το υπουργείο γεωργίας και 
εσωτερικών. 
 
Τα δύο υπουργεία αντιτάχθηκαν σθεναρά στην επέκταση υπηρεσιών τύπου T V A σε 
άλλες περιοχές των Η Π Α. 

 
Η εµπλοκή της T V A σε πελατειακές σχέσεις, κατέληξε σε µια φατριακή µορφή 
διαπλοκής , µε απρόβλεπτες συνέπειες για τον ρόλο της υπηρεσίας σε εθνικό επίπεδο.      
 
Υπό την πίεση των αγροτικών στελεχών της, η T V A δεν          αναγνώρισε τους 
αγροτικούς θεσµούς του N e w Deal όπως την Farm Security Administration  και την 
Soil Conservation Service  τις οποίες προσπαθούσε να αποκλείσει από το πεδίο 
δράσης.Οι υπηρεσίες αυτές του N e w D e a l υποβλήθηκαν στην επίθεση της Farm 
Bureau Federation διότι τις θεώρησε επικίνδυνες και ανταγωνιστικές για την 
διατήρηση της δικής λεωφόρου αθροιστικής πρόσβασης στον αγροτικό πληθυσµό. 
Το παράδοξο είναι ότι η T V A παρέκαµψε την συνεργασία µε υπηρεσίες µε τις 
οποίες είχε κοινή πολιτική αποστολή και  συνδέθηκε µε τους εχθρούς τους. 
Μείζονος σηµασίας για τον χαρακτήρα της T V A ήταν η πίεση των αγροτικών 
στελεχών της η οποία µετάλλαξε την κυρίαρχη όψη  της ως υπηρεσίας συντήρησης. 
     
Η οµάδα αγροκαλλιέργειας της Τ V A έκφραζε παραδοσιακές τοπικές αξίες και 
συµφέροντα ,ταγµένη κάθετα ενάντια στην πολιτική αξιοποίησης δηµόσιας 
γεωκτησίας ως µέσον συντήρησης , συµβάλλοντας µε τον τρόπο αυτό ουσιαστικά 
στην     µετατόπιση της αφετηριακής πολιτικής γραµµής της  T V A. Τελικώς η 
συγκεκριµένη οµάδα , οδήγησε την T V A σε ρήξη µε το υπουργείο εσωτερικών για 
ζητήµατα διαχείρισης της γεωργικής ιδιοκτησίας της T V A. 
 
Τα διδάγµατα για τον δηµοκρατικό προγραµµατισµό που επιχείρησε να εκφράσει η T 
V A συνοψίζονται ως εξής: 
 

1. Ιδεολογίες πρέπει να εξετάζονται µε βάση το συγκείµενο αναγκών που 
εξυπηρετούν. Ασαφής έννοες πρέπει να αποφεύγονται η ενδεχοµένως να 
αποσαφηνίζονται. 

2. Οργανώσεις οφείλουν να αντιληφθούν ότι η ισχύς σε µία συλλογικότητα 
κατανέµεται µεταξύ υποκειµένων   ικανών στην κινητοποίηση πόρων ( 
resources) , κάτι που δύναται να χαράξει αποτελεσµατικά τον χαρακτήρα και 
τον ρόλο µίας οργάνωσης και των εργαλείων της. 

3. Η τάση αποσύνθεσης της δηµοκρατικής συµµετοχής πρέπει να 
αντιµετωπίζεται µε µεγάλη και συνεχή προσοχή. 

 

                                                 
7 Βλ. Selznick: 1984, 249-267 
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Κλείνοντας την µελέτη του o Selznick καταλήγει στα ακόλουθα αξιώµατα: 
 
 Όλες οι τυπικές οργανώσεις: 
 
α) είναι συσχετισµένες µε εκείνες τις δυνάµεις που εφάπτονται στις ορθολογικά 
διατεταγµένες δοµές και τις διακηρυγµένες αρχές τους. 
 
β) διαµορφώνουν άτυπες εσωτερικές δοµές, οι οποίες αντανακλούν την 
αυθόρµητη προσπάθεια ατόµων ή υποοµάδων να ελέγξουν το οργανωσιακό 
περιβάλλον. 
 
γ) Τυπικές δοµές είναι απαραίτητες για την εξουσιοδότηση και την διαδικασία 
θεσµικού /οργανωσιακού ελέγχου. 
 
δ) Η συµπεριφορά εντός οργανώσεων ,αναφέρεται σε ένα πιθανώς σταθερό 
σύστηµα αναγκών και µηχανισµών. Αυτό σηµαίνει ότι η µεταβλητή της 
συµπεριφοράς  πρέπει να αναλύονται µε δοµολειτουργικούς όρους. 
Κάθε δοµή του είδους αυτού  για λόγους αυτοσυντήρησης αναπτύσσει 
συστηµατικά µέσα αυτοάµυνας. 
   
ε) Η ανάλυση οφείλει να εστιάζεται στην εσωτερική πτυχή οργανωσιακής 
συµπεριφοράς . Η εκτέλεση πολιτικής εξετάζεται  βάση των επιδράσεων της επί 
της οργάνωσης καθαυτού και σε σχέση µε άλλους δρώντες. 
 
ζ) Προσοχή πρέπει να δίνεται στους δοµικούς όρους που επηρεάζουν την 
συµπεριφορά και να εντοπίζει τα εµπόδια και τους περιορισµούς που επιβάλει ένα 
σύστηµα επί των υπηκόων του. 
 
η). Η πιθανόν πιο σηµαντική πηγή εντάσεων είναι η δυσλειτουργία /ανυπακοή 
των εργαλείων δράσης. Η κοινωνική δράση διαµεσολαβείται πάντοτε από 
υποκειµενικές δοµές οι οποίες   παράγουν νέα κέντρα αναγκών και ισχύος 
θέτοντας τον εαυτό τους µεταξύ του δρώντος και του στόχου.          
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5. Παλαιοθεσµισµός (Old Institutionalism) και Νεοθεσµισµός 
(Neoinstitutionalism).  
 
 
5. 1 Οι βασικές θέσεις  
 
Προς το τέλος της δεκαετίας του 1970 επανήλθε  στη επιστηµονική συζήτηση  
ενισχυµένα το ζήτηµα της σηµαντικότητας και επιρροής που ασκούν οι θεσµοί πάνω 
στις πολιτικές αποφάσεις και κοινωνικές διαδικασίες. 
 
Με κοινό παρονοµαστή την  διαφοροποίηση, από τις προσεγγίσεις εκείνες οι οποίες 
θέτουν την υποκειµενική συµπεριφορά στο επίκεντρο πολιτικοκοινωνικής  ανάλυσης 
(Behaviorism), αναπτύχθηκε µία ευρύτατη σε έκταση  σειρά θεωρητικών και 
εµπειρικών ερευνών  που ταξινοµήθηκαν ως « νεοθεσµική σχολή». 
 
Μολονότι οι προσεγγίσεις αυτές παρουσιάζουν σηµαντικές αποκλίσεις µεταξύ τους ή 
έχουν εντελώς διαφορετικά συγκείµενα ερευνητικής αναφοράς, συµφωνούν όσον 
αφορά την θέση ότι δεν είναι η εµπειρικά παρατηρούµενη συµπεριφορά εκείνη  που 
καθορίζει από µόνη της  την πολιτική ή κοινωνική  διαδικασία. Εντούτοις η 
συµπεριφορά εντάσσεται πάντοτε σε θεσµικά πλαίσια , εξ ου δύναται µόνο εντός τους 
να κατανοηθεί. 
 
Oι εργασίες του Selznick, προσέφεραν κατά γενική οµολογία την πρώτη 
συγκροτηµένη θεωρητική βάση από την οποία ερεθίστηκαν ή επηρεάστηκαν οι 
µεταγενέστεροι νεοθεσµικοί µελετητές. Εν προκειµένω η θέση του συγγραφέα , ότι 
οργανώσεις συν τω χρόνο ενταγµένες σε µία πορεία εκκοινωνισµού µεταβάλλονται 
σε θεσµούς εφόσον εµποτίζονται µε αξίες και κανόνες   µε αποτέλεσµα την 
αποκρυστάλλωση ενός   διακριτού χαρακτήρα κοινώς αποδεκτού από την ηγεσία και 
τους κοινωνούς , υπήρξε καθοριστική.  
 
Ο παλαιοθεµισµός του Selznick εστιάζεται, σε αντίθεση µε πολλούς νεοθεσµιστές,  
στην ουσία της πολιτικής διαδικασίας θεσµοποίησης, µε την έννοια ότι παρατηρεί την 
σηµαντικότητα που έχουν παράµετροι όπως η επιρροή, οι συµµαχίες, 
ανταγωνιζόµενα συµφέροντα και ιδεολογικές ή αξιακές αντιθέσεις. ∆οµές εξουσίας 
και οι άτυπες εκφάνσεις τους αποτελούν κεντρικούς παράγοντες στην ανάλυση του, 
ένώ  επιπλέον δεν αγνοεί  την σηµασία που έχει για την πρόοδο της διαδικασίας 
θεµσοποίησης η εσωτερική δυναµική οργανώσεων εκφρασµένη εν µέσω της 
κλίµακας εξειδίκευσης και τεχνικού σχεδιασµού. Παράλληλα δεν νοείται διαδικασία 
θεσµικής αποκρυστάλλωσης , εάν οι κατέχοντες θέσεις εξουσίας εντός οργανώσεων ( 
ηγεσία) δεν αναλάβουν τον ρόλο ενός «θεσµοποιητικού φορέα», φροντίζοντας, 
προτρέποντας και ενισχύοντας την διαδικασία ενσωµάτωσης αξιών καθώς επίσης 
συντονίζοντας ή περιορίζοντας την δράση και συµπεριφορά των µελών (   Selznick : 
1957, 27; Peters:2005, 110). 
 
Η ηγεσία έχει την σαφή ευθύνη να προσδιορίζει και να υπερασπιστεί το  
οργανωσιακό κανονιστικό/αξιακό  πλαίσιο, φροντίζοντας παράλληλα για την 
συµβατότητα του µε εκείνο της φυσικής κοινότητας αναφοράς. 
 



 142

Η ηγεσία οργανώσεων επιδιώκει µεν την κατάκτηση και αναπαραγωγή ισχύος διότι 
έτσι  διατηρεί τον έλεγχο επί της διάθεσης πόρων, επί της κατανοµής  
καταναγκαστικών µέτρων και επί της διαρρύθµισης του κανονιστικού πλαισίου .Για 
να υλοποιήσει ωστόσο τον στόχο εξουσίας οφείλει να τον συνδέσει µε τις ευρύτερους 
οργανωσιακές επιδιώξεις οι οποίες είναι περισσότερο αποδεκτές από το προσωπικό 
και ποιο νοµιµοποιηµένες στα µάτια του δηµοσίου χώρου ( Selznick: 1952 b, 2-4; 
Etzioni : 1975, 107-108). 
      
O Selznick δεν διαφωνεί µε τους Marx /Engels όσον αφορά τον κεντρικό και συχνά 
παραγωγικό ρόλο αντιθέσεων και εντάσεων στην ιστορική διαδικασία, διαφωνεί 
όµως κάθετα όσον αφορά την θέση τελεολογικής κατάληξης την ιστορίας (Selznick: 
1952 a, 40, 87-88, 91; 1992, 67,134-167,257). Κατά την δική του άποψη οι αντιθέσεις 
παραµένουν µονίµως ανεκρίζωτες, κάτι που σηµαίνει ότι πρέπει να µάθει κανείς να 
συµβιώνει µε αυτές και να τις διαπραγµατεύεται ( Krygier:2002 b, 33).       
 
Ο νεοθεσµισµός ωστόσο στηρίχτηκε περισσότερο στον κονστρουκτιβισµό των Berger 
/Luckmann( 1967, ελλ. έκδοση, 2003) επηρεαζόµενος από την θέση ότι δεδοµένες 
αξίες και κανονιστικές αρχές συγκροτούνται κυρίως εκτός του στενού οργανωσιακού 
πλαισίου κατασκευάζοντας µία κοινώς αποδεκτή κοινωνική πραγµατικότητα 
ισχύουσα για όλη την κοινωνία . Ακολουθώντας την ερµηνεία αυτή , οι νεοθεσµιστές 
επικεντρώνονται στα θεσµικά περιβάλλοντα ( institutional environments) και τον 
τρόπο µε τον οποίο φαλκιδεύουν οργανώσεις εντός σιδηρών κλουβιών ( Di Maggio/ 
Powell :1983). Τα θεσµικά περιβάλλοντα αναπαρίστανται εν µέσω αυστηρών 
περιορισµών πάνω σε διαδικασίες µεταβολής, οπότε σταθερότητα, αδράνεια και 
αναπαραγωγή προκύπτουν ως αποτέλεσµα ( Tolbert/ Zucker: 1983; Di Maggio 
/Powell:1991,13-14), εξαναγκάζοντας οργανώσεις για λόγους νοµιµοποίησης και 
επιβίωσης να αποδεσµεύσουν τις οργανωσιακές πρακτικές από την οργανωτική δοµή 
(Meyer/Rowan : 1977). 
 
Ο νεοθεσµισµός στρέφει το ερευνητικό του ενδιαφέρον προς την επάρκεια 
οργανώσεων, εξετάζοντας πως δρουν για να επιτύχουν την νοµιµοποίηση του 
περιβάλλοντος τους ( March/Olsen: 1989) . Αναγνωρίζοντας όµως,  ότι κατά την 
πορεία έρευνας κάτι σηµαντικό έχει χαθεί, οι Di Maggio / Powell ( 1991, 27)  
προβλέπουν ως µελλοντική πρόκληση για τον νεοθεσµικισµό την ισχυρότερη  
συµπερίληψη ζητηµάτων µεταβολής, εξουσίας και αποτελεσµατικότητας στο 
ερευνητικό του πρόγραµµα, κάτι που βεβαίως ο παλαιοθεσµισµός του Selznick ήδη 
είχε κάνει .    
  
Η ενδεχοµένως σηµαντικότερη θέση του νεοθεσµισµού συµπυκνώνεται στη 
διαπίστωση ότι οργανώσεις για να επιβιώσουν αναγκάζονται να αποδείξουν την 
κοινωνική τους αξία απέναντι στο περιβάλλον από το οποίο εξαρτώνται ( Oliver: 
1991, 147). Οργανωσιακή ανταπόκριση  σε εξωτερικές απαιτήσεις και προσδοκίες 
είναι εποµένως ζωτικό πρόβληµα το οποίο επάγει την αποτυχία οργανώσεων εάν 
αποκλίνουν από τις προδιαγραφές θεσµοποιητικών µύθων (Meyer/Rowan: 1977). 
 
Η σχέση µεταξύ οργάνωσης και του θεσµοποιηµένου περιβάλλοντος ορίζεται   κατά 
την  νεοθεσµική ανάλυση από τους παρακάτω παράγοντες:  
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1 . Οργανώσεις αντανακλούν πρότυπα ή περιγράµµατα καθιερωµένα εντός ενός 
ευρύτερου συστήµατος, µέσω της αποµίµησης του ορατού µέρους αυτών των 
προτύπων και περιγραµµάτων. Αναπόφευκτα έπεται ότι πολλές οργανωσιακές  
δοµές αποτελούν αντιγραφές ( Di Maggio/ Powell : 1983). 
Αναλόγως της έντασης των εξωτερικών πιέσεων, η αποµίµηση µπορεί να 
είναι είτε µιµητική ( mimetic), ως συνέπεια πενιχρής ή επισφαλούς  σύλληψης 
των σχέσεων µεταξύ µέσων και στόχων, κανονιστική (normative) ως συνέπια 
της επιρροής που ασκεί η εκπαίδευση ή το επαγγελµατικό ήθος ή 
καταναγκαστική ως αποτέλεσµα πιέσεων πολιτικών ή δηµόσιων φορέων. 

 
2.  Η αποµίµηση επιδρά στην κατεύθυνση ανάπτυξης µίας λιγότερο ή 

περισσότερο χαλαρά ενσωµατωµένης ή αποσυζευγµένης οργανωσιακής 
µορφής, της οποίας η δοµή είναι αποσυνδεδεµένη από τις τεχνικές εργασίες ή 
δραστηριότητες  και οι δραστηριότητες είναι αποσυνδεδεµένες από τα 
αποτελέσµατα τους ( Meyer/Rowan : 1977). 

 
3. Τα περιβαλλοντικά πρότυπα τρέπουν τις οργανώσεις σε έναν τρόπο εργασίας 

σχετικό µε διαύλους και ενέργειες, πέραν του άµεσου ελέγχου µέσω 
ρυθµιστικών παρεµβάσεων, καταστατικών ή νοµικών κανόνων και 
διαχείρισης πόρων  ( Scott/Meyer: 1994). Αντιθέτως τα περιβαλλοντικά 
πρότυπα αυτά αποτελούν συστήµατα νοηµάτων κατασκευασµένα από 
κοινωνικά και πολιτισµικά πλαίσια συµπεριφοράς,  θεµελιακούς 
καταστατικούς   και κανονιστικούς κώδικες και καθιερωµένες διαδικασίες ( 
Scott: 1994).       

 
4. Το περιεχόµενο των συστηµάτων νοήµατος , δηλαδή το µήνυµα το οποίο  

µεταφέρουν περιέχει και παράγει ορθολογισµό  ( Meyer/ Boli / Thomas : 
1994). Το συγκεκριµένο µήνυµα αποτελεί αποτέλεσµα της καθολικής 
επιρροής που ασκεί η δυτική συνταγµατική και έννοµη τάξη . 
« Η δόµηση της καθηµερινότητας εντός τυποποιηµένων απρόσωπων κανόνων 
συγκροτεί την κοινωνική οργάνωση ως µέσον προς το συλλογικό καθήκον» (  
Meyer/ Boli/ Thomas :1994,  20). 

 
Εντός της διαδικασίας αυτής, το εθνικό κράτος, οι οργανώσεις, η επιστήµη 
και τα επαγγέλµατα αποτελούν σηµαντικά οχήµατα τα οποία πιέζουν το 
υποκείµενο να λειτουργεί κάτω από ορθολογικούς κανόνες.   

 
Αποτέλεσµα αυτών των ιστορικά ορθολογικοποιηµένων οχηµάτων ( rationalized  
drivers)  είναι η ανάδυση στενότερων και ευρύτερων θεσµοποιµένων περιβαλλόντων 
( Scott :1994, 84) αποτελούµενων από «οργανώσεις που αθροισµένες  συγκροτούν 
ένα αναγνωρισµένο πεδίο θεσµικού βίου : στρατηγικοί προµηθευτές, καταναλωτές 
αγαθών και πόρων, ελεγκτικοί διοικητικοί  φορείς και άλλες οργανώσεις που 
παράγουν όµοια αγαθά και υπηρεσίες» ( Di Maggio/ Powell: 1983, 143). Σε άλλες 
παραλλαγές της νεοθεσµικής θεωρίας οι παραπάνω διαµεσολαβητικές δοµές 
αποκαλούνται κοινωνιακοί τοµείς (societal sectors) ( Scott/Meyer: 1983) ή  
οργανωσιακά πεδία ( organizational fields)   ( Di Maggio /Powell : 1983). 
 
Εάν αποδεχτούµε ότι οι διαµεσολαβητικές δοµές αυτές πράγµατι επιδρούν  
καθοριστικά επί των κοινωνικών προτύπων και περιγραµµάτων, παραµένει ωστόσο 
το ερώτηµα ανοικτό µε ποιόν συγκεκριµένο τρόπο επιδρούν. 
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Προκύπτει εποµένως ένα πρόβληµα προσδιορισµού των ιδιοτήτων και της 
πραγµατικής επιρροής αυτών των δοµών ( Μeyer/Scott: 1992, 2). 
 
Πέραν τούτου προκύπτει σηµαντικό πρόβληµα εµπειρικής επαλήθευσης της 
υπόθεσης ότι οι οργανώσεις µιµούνται πάντοτε  µεταξύ τους ή ότι αποσυνδέουν 
πάντοτε την οργανωσιακή τους δοµή από τις πυρηνικές τους δραστηριότητες.           
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5. 2 Οργανωσιακή  µεταβολή 
 
Αφετηριακά οι νεοθεσµιστές αντιµετώπισαν το ζήτηµα  οργανωσιακών µεταβολών 
ενταγµένο σε µία διαδικασία ενισχυµένης  εξοµοίωσης οργανώσεων (Di 
Maggio/Powell: 1983) η οποία διαδραµατίζεται σε δύο στάδια. Κατά το πρώτο 
στάδιο εγκαθίδρυσης  των οργανωσιακών  πεδίων, υπερισχύουν απαιτήσεις τεχνικής 
αποτελεσµατικότητας, ενώ κατά το δεύτερο στάδιο επικρατούν  πιέσεις 
θεσµοποίησης  και σύγκλισης ( Tolbert /Zucker: 1983).  
 
Κατά την πορεία ωρίµανσης ή δόµησης, η µεταβολή εξελίσσεται εποµένως µόνο 
εντός των  παραµέτρων που προβλέπονται από τα οργανωσιακά πεδία, 
δηµιουργώντας συνθήκες σταθερής αναπαραγωγής ή ενίσχυσης υπαρκτών προτύπων 
σκέψης  και οργάνωσης ( Greenwood/Hinnings: 1996, 1027). 
  
Μεταγενέστερες θεωρήσεις µετέφεραν ωστόσο το ερµηνευτικό κέντρο βάρους σε µία 
διαφορετική προοπτική ( Zucker :1988; Di Maggio /Powell:1991 ; Filigstein 1991; 
Oliver :1991 ; Brunson /Olson : 1993; Greenwood/Hinnings: 1996). 
 
Μία σχολή σκέψης εστιάστηκε στην διαδικασία δόµησης του οργανωσιακού πεδίου, 
δηλαδή στην πυκνότητα σύζευξης ή διάχυσης του. 
 
Ενδεικτική είναι η θεώρηση του Filigstein ( 1991,316)  ο οποίος επισήµανε την τάση 
µη συγκλητικής συµπεριφοράς χαλαρά συζευγµένων πεδίων, λόγω ελλείψεως 
µηχανισµών παρακολούθησης η ελέγχου  των παραµέτρων συναίνεσης και υπακοής. 
 
Σε πεδία άλλωστε µε υψηλό βαθµό διάχυσης, µε χαµηλό  βαθµό ωρίµανσης ( φάση 
ανάδυσης) ή σε πεδία εκτός κρατικού ελέγχου η µεταβολή εκτυλίσσεται ως 
αποτέλεσµα ελλείψεως ηγετικών στρατηγικών οργανώσεων ή ελεγκτικών 
διοικητικών αρχών. Εντούτοις όµως και το αντίθετο µπορεί να συµβεί . Πεδία µε 
πυκνή σύζευξη, µε ικανοποιητική ελεγκτική διαρρύθµιση και υψηλό βαθµό 
ωρίµανσης προσφέρονται εξίσου για αλλαγές. Εάν το  θεσµικό περιβάλλον 
τροποποιήσει κατά δραµατικό τρόπο τις γενικότερες προδιαγραφές, µεταξύ άλλων 
λόγω µίας κρίσης ή λόγω οικονοµικών προβληµάτων, πυκνά συζευγµένες οργανώσεις 
εκτίθενται απολύτως στο ενδεχόµενο ριζικών αλλαγών ( Di Maggio/ Powell: 1991). 
 
Εξετάζοντας το περιεχόµενο των εξωτερικών συστηµάτων νοηµατοδότησης µία 
µερίδα αναλυτών της νέας θεσµικής σχολής, επισήµανε  το ενδεχόµενο αποποµπής 
αντιφατικών ή ασαφών µηνυµάτων ακόµη και εκ µέρους οργανωσιακών πεδίων που 
προάγουν συνήθως ορθολογικές προδιαγραφές αποδεκτής συµπεριφοράς και 
δόµησης ( Di Maggio/ Powell: 1991).  Συµπληρώνοντας οι  Greenwood/ Hinnings ( 
1996: 1029) υποστήριξαν ότι στην πραγµατικότητα η  ασάφεια προδιαγραφών  δεν 
είναι ασυνήθιστο φαινόµενο εντός δοσµένων οργανωσιακών πεδίων  και έχει ως 
αποτέλεσµα την ιδιοσυγκρασιακή ερµηνεία  τους , είτε εν γνώσει , είτε εν αγνοία των 
παρεκκλίσεων και αντιφάσεων που κατά την πρακτική υλοποίηση προκύπτουν ( 
Greenwood/ Hinnings: 1996, 1029).  
 
Οι Brunson /Olson (1993) ακολουθώντας µία διαφορετική ερµηνεία, απέφυγαν την 
πραγµάτευση του οργανωσιακού πεδίου ως ανεξάρτητης µεταβλητής και εστίασαν 
στην διαδικασία διάδρασης µεταξύ περιβάλλοντος και οργάνωσης µέσα από την 
οποία προκύπτει ένα αυτοδύναµο δυναµικό πρότυπο που σε ορισµένες πτυχές 
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συµπεριλαµβάνει την διάσταση της µεταβολής. Εν προκειµένω η µεταβολή αφορά  
την σχέση οργάνωσης και ενός περιβάλλοντος υποκείµενου σε πολιτικές 
µετατοπίσεις. Κατά την άποψη των αναλυτών η διάδραση οργάνωσης-περιβάλλοντος 
παράγει µία κατάσταση στην οποία οργανωσιακές µεταρρυθµίσεις και αλλαγές 
αποτελούν τον κανόνα και όχι την εξαίρεση εντός του πλαισίου µίας απολύτου 
σταθερής διαδικασίας . Λόγω υψηλού βαθµού  διακινδύνευσης , και χαµηλού βαθµού 
δυνατοτήτων  οι οργανώσεις αποφεύγουν την απόλυτη προσαρµογή σε νέους κανόνες 
κάτι που τις καθιστά έως έναν βαθµό ανυπότακτες και εκ περιτροπής δίνει την 
δυνατότητα στο περιβάλλον να επεξεργαστεί και να προσφέρει πάλι νέες 
µεταρρυθµιστικές ιδέες , νέους κανόνες και πλαίσια  ( Brunson : 1989 , 206 ). 
 
Οργανώσεις δεν έχουν κατά τον Brunson την ικανότητα να ικανοποιήσουν 
ταυτόχρονα  αφενός την ζήτηση  των πελατών τους και  αφετέρου ενός  ετερόκλητου 
κοινού το οποίο ως θεατής  προσθέτει ή αίρει  νοµιµοποίηση. Εξαιτίας των 
ετερογενών περιβαλλοντικών αξιώσεων, είτε αυτές είναι οικονοµικές , οικολογικές ή 
κοινωνικές, οι οργανώσεις δεν δύνανται να τις ενσωµατώσουν  χωρίς αντιφάσεις  στο 
πρόγραµµα δράσης τους και ταυτόχρονα να  τις υλοποιήσουν. 
 
Εν κατακλείδι ο Brunson υπαινίσσεται ότι σε έναν κόσµο γεµάτο από ασαφής 
απαιτήσεις, οι οργανώσεις εξασφαλίζουν νοµιµοποίηση εφόσον υποκρίνονται κάτι 
που σηµαίνει « να µιλάς µε κάποιον τρόπο ώστε να ικανοποιείς την µία απαίτηση, να 
αποφασίζεις µε έναν τρόπο που ικανοποιεί µία άλλη και να προσφέρεις αγαθά µε 
έναν τρόπο που να ικανοποιείς µία τρίτη» ( Brunson : 1989, 27). 
 
Με την προσέγγιση του o Brunson  επανάφερε και τροποποίησε το γνωστό 
επιχείρηµα των Meyer/ Rowan  ( 1977) περί ορθολογικών  µύθων.  
 
Οι Meyer / Rowan υποστήριξαν την θέση ότι οι οργανώσεις για λόγους 
νοµιµοποίησης  συλλαµβάνουν τους ορθολογικούς µύθους του περιβάλλοντος τους 
και τους ενσωµατώνουν εντός της τυπικής τους δοµής. Εξαιτίας όµως ουσιαστικής 
αποσύζευξης  των επιφανειακών συµβολικών δοµών από τις λειτουργικές δοµές 
βάθους ( decoupling), οι πραγµατικές δραστηριότητες οργανώσεων παραµένουν 
ανεπηρέαστες από την υιοθέτηση των ορθολογικών µύθων . 
 
Ο Brunson συµπλήρωσε τους Meyer /Rowan εισάγοντας την διαφοροποίηση µεταξύ 
συζήτησης ( Talk), απόφασης ( Decision ) και δράσης  ( Action ).  
Ο Brunson ωστόσο θεωρεί την διαδικασία λήψης αποφάσεων και την επικοινωνιακή 
της διάσταση ως σηµαντικότερη πτυχή δράσης και αναπαραγωγής οργανώσεων . 
Συζητήσεις και δράσεις διαµεσολαβούνται από αποφάσεις, αποκτώντας µόνο λόγω 
αυτής της διαµεσολάβησης διακριτό χαρακτήρα ως µορφές οργανωσιακής 
επικοινωνίας ( Brunson: 2003, 201).              
 
Ασφαλώς οι προσεγγίσεις τύπου Brunson εισήγαγαν µία νέα δυναµική στο 
ερευνητικό πρόγραµµα της νεότερης θεσµικής θεωρίας. Στο σύνολο της όµως η εν 
λόγω σχολή παρουσιάζει αρκετές ανεπάρκειες όσον αφορά την έρευνα της 
ιδιοτέλειας συµφερόντων την οποία συνήθως παρουσιάζουν οργανώσεις εκ της 
οποίας εκπορεύεται µία στάση αυτενεργού και δυναµικού πολλές φορές φορέα . 
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Κοινό χαρακτηριστικό των περισσότερων θεωρήσεων  που παρουσιάσαµε παραπάνω, 
είναι ότι πραγµατεύονται σηµαντικά φαινόµενα όπως αυτό της εξουσίας, της 
θεσµικής διαµεσολάβησης, της αυτενέργειας οργανώσεων και της 
αποτελεσµατικότητας, ως υπαγόµενα και προσδιοριζόµενα από ένα οργανωσιακό 
πεδίο . Το επιχείρηµα είναι ότι ακόµη και τα ποιο θεσµοποιηµένα πεδία , πρέπει να 
υπάρχει ένας βαθµός διαφοροποίησης και αντίθεσης στις οργανωσιακές µορφές , για 
να διευκολύνεται η διαδικασία αλλαγής.Με άλλα λόγια τα οργανωσιακά πεδία τα 
οποία κατευθύνουν την θεσµοποίηση, κατευθύνουν επίσης την αποθεσµοποίηση ( 
Oliver: 1992, 577).  
 
Από την παραπάνω διαπίστωση δεν εξαιρείται η λεγόµενη σχολή της πληθυσµιακής 
οικολογίας ( population ecology) η οποία αποτέλεσε κατά κάποιον τρόπο µία αλλαγή 
παραδείγµατος εντός της νεοθεσµικής θεωρίας ( Di Maggio/Powell : 1991, 32). 
 
Η περιβαλλοντική σχολή επίσης αµφισβητεί την ενδοοργανωσιακή δυναµική, 
υποστηρίζοντας ότι µεταβολές διαδραµατίζονται περισσότερο εν µέσω διαδικασιών 
επιλογής  παρά ως αποτέλεσµα προσαρµογής.  
 
Οι κύριοι εκφραστές της σχολής εκφράζουν « αµφιβολίες  για το κατά πόσο τα πλέον 
σηµαντικά χαρακτηριστικά του κόσµου των οργανώσεων προκύπτουν από την 
µάθηση ή την προσαρµογή» ( Hannan/Freeman : 1977 , 957). 
 
Αλλαγές οι οποίες παρατηρούνται σε οργανώσεις θεωρούνται από την 
περιβαλλοντική σχολή  επιφανειακές, ενώ η βασική δοµή και ο χαρακτήρας τους 
παγιώνεται λίγο µετά την γέννηση τους (Μϊντζµπερργκ/ Άλστραντ /Λαµπέλ: 2004, 
339). Μετά την αφετηρία τους οι οργανώσεις προβαίνουν σε µία σειρά 
ανορθολογικών ενεργειών οι οποίες τις καθιστούν άκαµπτες και ανίκανες για 
στρατηγικές αποφάσεις. Μη αποσβέσιµα έξοδα ( κατασκευή µονάδων, αγορά 
εξοπλισµού, πρόσληψη εξειδικευµένου προσωπικού ), περιορισµός της ροής 
πληροφοριών πρόσβαση στις οποίες έχουν µόνο οι λήπτες αποφάσεων  και η 
ανάπτυξη εσωτερικών πολιτικών δυνάµεων οι οποίες αντιδρούν στην αναδιοργάνωση 
είναι το αποτέλεσµα . Εξωτερικές πιέσεις ( νοµικοί και δηµοσιονοµικοί φραγµοί ), 
περιορισµοί πρόσβασης σε εξωτερικές πληροφορίες, αντίσταση κατά των αλλαγών εν 
µέσω εδραιωµένων µορφών νοµιµότητας και ο αµοιβαίος εγκλωβισµός οργανώσεων 
σε παγιωµένα πρότυπα συµπεριφοράς , ενισχύουν ακόµη περισσότερο την αδράνεια 
(Μϊντζµπερργκ/ Άλστραντ /Λαµπέλ: 2004: 339). 
 
Μέσα από καινοτοµίες επιχειρούν οι οργανώσεις να επιτύχουν πλεονεκτήµατα, η 
επιβίωση τους εξαρτάται από την ικανότητα εξασφάλισης πόρων εντός ενός 
δύσκολου περιβάλλοντος µε πεπερασµένους πόρους. Οι οργανώσεις που δεν 
ανταποκρίνονται περιθωριοποιούνται . Ο ανταγωνισµός για πόρους στην 
συγκεκριµένη περίπτωση δεν αφορά άµεσες συγκρουσιακές διαδικασίες µεταξύ 
οργανώσεων . Το περιβάλλον προσδιορίζει τα κριτήρια επιβίωσης και οι οργανώσεις 
που τα πληρούν επιβιώνουν. (Μϊντζµπερργκ/ Άλστραντ /Λαµπέλ: 2004: 340). 
  
Στις µεταγενέστερες νεοθεσµικές θεωρίες προσάπτεται η κριτική ενός µονοδιάστατου  
ντετερµινισµού µε την έννοια   ότι αναγνωρίζουν µόνο περιορισµένες δυνατότητες 
δοµηµένης δράσης ή τρόπου ζωής πέραν των κοινωνικά κατασκευασµένων 
οργανωσιακών πεδίων  ( Sewell:1992, 2-4). 
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∆εν είναι λοιπόν τυχαίο ότι µεταχειρίζονται ενδοοργανωσιακά χαρακτηριστικά όπως 
τα ζωτικά συµφέροντα, την ιστορία µίας συλλογικής οντότητας  και τους 
µεµονωµένους στόχους ως ένα µαύρο κουτί ( Black Box). 
  
Ορθολογική δράση για την επίτευξη ενός αυτοπροσδιόριστου σκοπού µίας 
οργάνωσης αγνοείται, τα πάντα θεωρούνται µύθοι, σύµβολα, οικειοποίηση του 
περιβάλλοντος ( Perrow: 1986: 266). Επίσης οι νεοθεσµιστές δεν εξετάζουν εάν ή 
κατά ποιο τρόπο το περιβάλλον προσαρµόζεται στις οργανώσεις ( Perrow:1986, 177): 
 
 « Έχω εκφράσει το επιχείρηµα ότι η σχολή αυτή µας παραπλανεί. . Βλέπει τις 
οργανώσεις ως προσαρµοσµένες στο περιβάλλον και εξαρτηµένες από αυτό. ∆εν 
εξετάζει όµως την αντίθετη περίπτωση, η οποία τουλάχιστον όσον αφορά τις 
σηµαντικές οργανώσεις της κοινωνίας µας είναι εξίσου πιθανή: ότι το περιβάλλον 
πρέπει να προσαρµοστεί στην οργάνωση. Η κύρια πτυχή του περιβάλλοντος 
οργανώσεων είναι άλλες οργανώσεις ; ο πολίτης και η κοινότητα πέφτουν στο κενό»  
 
Ένα άλλο πρόβληµα του νεοθεσµισµού  είναι η διαπραγµάτευση µύθων και 
συµβόλων ως πολιτικά ουδέτερων φαινόµενων.  
 
Πειστικότερο όµως φαίνεται το επιχείρηµα του Perrow ( 1986, 269) ότι πίσω από τις 
διαστρεβλώσεις των µύθων κρύβονται συνήθως ισχυρά συµφέροντα . 
  
Στο ίδιο πνεύµα µε τον Perrow, ο Abrahamson ( 1996) υποστηρίζει ότι η εφήµερη 
µόδα και ο συρµός του σύγχρονου µάνατζµεντ  δεν αποτελούν απλά θεσµοποιηµένα 
πρότυπα και πλαίσια που προέκυψαν ως αποτέλεσµα µίας δηµοκρατικής 
κοινοπραξίας, αλλά συµβουλές οργανωσιακής συµπεριφοράς προερχόµενες από 
πολιτικές και οικονοµικές ελίτ συµβουλευτικών εταιρειών , επιχειρησιακών κολεγίων 
και πολυεθνικών εταιρειών. 
 
Ο  Selznick (1957) προσφέρει µία κανονιστική λύση στα παραπάνω προβλήµατα 
περιγράφοντας την δυνατότητα µεταβολής θεσµικών ηγετών σε πολιτικούς. Πέραν 
τούτου επιχειρεί να αναζητήσει ηθικές λύσεις στα ζητήµατα καταναγκασµού και 
εξισορρόπησης συµφερόντων και αντιθέσεων θέτοντας την υπεύθυνη θεσµική 
διακυβέρνηση στο επίκεντρο αξιακά επενδυµένων θεσµών ( Selznick : 1969, 1978, 
1992). 
 
Ανεξάρτητα  από την διαπίστωση ύπαρξης δυνάµεων καταναγκασµού ( Di Maggio / 
Powell: 1983 ), ο νεοθεσµισµός  υποτιµάει το συνολικότερο ζήτηµα της εξουσίας στο 
εσωτερικό και εξωτερικό πεδίο οργανώσεων. 
 
Εκτός από τα θεωρητικά προβλήµατα, ο νεοθεσµισµός αντιµετωπίζει ορισµένα  
βασικά µεθοδολογικά προβλήµατα. 
 
 Για  την µελέτη της διαδικασίας ανάδυσης πολιτικών, ιδεών κα θεσµοποιηµένων 
δράσεων οι µεταβλητές που χρησιµοποιούνται για τον προσδιορισµό του κατά πόσον 
µία προσαρµογή, µία µεταβολή ή µία αποµίµηση πραγµατοποιήθηκε, αφορούν  
σχεδόν  αποκλειστικά  στα πεδία λήψης τυπικών αποφάσεων και οργανωσιακών 
δοµών. Ασφαλώς  εάν επιχειρήσει κανείς να διαφοροποιήσει διαβαθµισµένα µεταξύ 
εκείνων που προσαρµόζονται και εκείνων που αποκλίνουν,  κατά την  υιοθέτηση 
αποφάσεων ενδείκνυται  η χρήση τυπικών αποφάσεων ως κριτήριο µέτρησης. 
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Για την κατανόηση όµως της πολυπλοκότητας διαδικασιών προσαρµογής, µεταβολής 
ή αποµίµησης και των πολυποίκιλων εκφάνσεων τους  το κριτήριο τυπικών 
αποφάσεων είναι ανεπαρκής ( Westphal/ Gulati /Schortell : 1977, 366). 
 
Όπως κατέγραψε εξ άλλου η µελέτη του Selznick για την T V A η προσαρµογή, 
µεταβολή και η αποµίµηση ως φαινόµενα διαδραµατίζονται εν µέσω µίας 
πολύπλοκης διαδικασίας η οποία µεταβάλει εξίσου τα εγχειρήµατα καινοτοµίας 
οργανώσεων καθώς επίσης τα εµπλεκόµενα συµφέροντα που συµµετέχουν στην 
υλοποίηση.  
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5. 3 Συγκλίσεις και αποκλίσεις  
 
Αποτιµώντας αναδροµικά τις εξελίξεις εντός της θεσµικής σχολής   ο Selznick ( 
1996) , αµφισβητεί την γνωστική προσφορά της νέας θεσµικής σχολής , χαράσσοντας 
µία διαχωριστική γραµµή µεταξύ παλαιοθεσµισµού και νεοθεσµισµού. 
 
Ο Selznick ( 1996, 273-74)  υποστηρίζει ότι  πολλά από τα νέα στοιχεία της θεσµικής 
σχολής υπήρξαν ήδη σηµαντικά και ενσωµατωµένα  στην παλαιότερη της εκδοχή. 
 
Μεταξύ άλλων ο συγγραφέας αναφέρεται στην µεγάλη έµφαση που ο ίδιος είχε  
δώσει στις µελέτες του, στην διαδικασία νοµιµοποίησης, στον ρόλο µύθων και 
συµβόλων ( ιδεολογίες )  καθώς επίσης στην σηµασία οργανωσιακής µάθησης για την 
κάλυψη οργανωσιακής  ανασφάλειας.  
 
Κατά την άποψη του Selznick, ο επιχειρούµενος διαχωρισµός µεταξύ παλαιάς και 
νέας θεσµικής σχολής λαµβάνει πολλές φορές την µορφή ενός µη αναγκαίου 
κατασκευάσµατος το οποίο ατυχώς δεν λαµβάνει την θεωρητική και εµπειρική 
συνέχεια εντός της θεσµικής σχολής υπόψη.   
   
Οµοίως ο Scott ( 1984, 78) ισχυρίζεται ότι υπάρχουν σαφής ενδείξεις σύγκλισης 
εντός της θεσµικής σχολής, εφόσον οι περισσότερες προσεγγίσεις από κοινού 
ασπάζονται την σηµασία των συστηµάτων νοηµατοδότησης, συµβολικών στοιχείων , 
ρυθµιστικών-ελεγκτικών  διαδικασιών και διοικητικών συστηµάτων. 
 
Αργότερα ο Scott ( 1995: 129) θα ισχυριστεί ότι η θέση της νέας θεσµικής σχολής 
περί αποσύζευξης θα µπορούσε  αναθεωρηµένη να αποτελέσει σύνδεσµο µεταξύ 
παλαιάς και νέας θεσµικής σχολής :  
 
«  Οι Mayer/ Rowan υπαινίσσονται ότι οι (οργανωσιακές ) αντιδράσεις είναι κυρίως 
συµβολικές, δηλαδή τα οργανωσιακά αντίστοιχα της αυταπάτης..∆ιαφωνώ.  Κατά 
πρώτον αυτή η ιδιότητα από µόνη της δεν ανταποκρίνεται επαρκώς στις ουσιαστικές 
λειτουργίες του συµβολικού. Συµβολισµοί,  οι µηχανισµοί  µέσω των οποίων 
διαµορφώνονται νοήµατα, ασκούν µεγάλη κοινωνική εξουσία. Κατά δεύτερον 
υποστηρίζεται από πολυποίκιλες µελέτες ότι µολονότι οι οργανώσεις πολλές φορές  
για συµβολικούς λόγους δηµιουργούν  οριοθετηµένες µονάδες , αυτές οι δοµές έχουν 
δική τους µορφή».  
 
Με άλλα λόγια θα µπορούσε κανείς να πει ότι συµβολικές δράσεις έχουν στην 
πραγµατικότητα λειτουργικές επιδράσεις . 
 
Με αφετηρία το ίδιο σκεπτικό εξαπλώθηκαν προσεγγίσεις οι οποίες επιχείρησαν να 
ερµηνεύσουν πώς εξωτερικά περιβάλλοντα και ενδοοργανωσιακοί παράγοντες 
διαδρούν δηµιουργώντας οργανωσιακή µεταβολή, γεφυρώνοντας µε τον τρόπο αυτό 
την παλιά και την νέα θεσµική σχολή στα πλαίσια µίας νεοθεσµικής προοπτικής ( 
Greenwood/Hinnings: 1996, 1023 ).   
 
Το κεντρικό επιχείρηµα της κατεύθυνσης αυτής είναι ότι οργανώσεις αντιδρούν 
στρατηγικά σε θεσµικές πιέσεις κατά πολύπλευρους τρόπους ( Oliver: 1991) πάντοτε 
στα πλαίσια µίας διάδρασης µεταξύ περιβάλλοντος και ενδοοργανωσιακών 
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παραµέτρων (Greenwood/Hinnings: 1996). Με τα λόγια του Scott ( 1995, 32) 
αναδύεται λοιπόν ένα ερευνητικό πλαίσιο στο οποίο «οργανώσεις αποτελούν 
πλάσµατα του θεσµικού τους περιβάλλοντος, αλλά οι περισσότερες σύγχρονες 
οργανώσεις , συγκροτούνται ως ενεργοί παίκτες και όχι ως παθητικές µαριονέτες». 
 
Η ιστορική θεσµική προσέγγιση του Selznick ανέδειξε πολλά στοιχεία τα οποία 
συναινούν µε ένα ενεργό προφίλ οργανώσεων. Κατά πρώτον ο συγγραφέας 
ερµήνευσε την θεσµοποίηση ως οργανική διαδικασία. Η διαδικασία αυτή 
εκτυλίσσεται εντός της οργάνωσης ως ζωντανού οργανισµού. Καθιερώνοντας αυτήν 
την βιολογική µεταφορά πάνω στην διαδικασία  µεταβολής συλλογικών οντοτήτων 
(Czarniawska-Joerges: 1992, 82)  ο συγγραφέαs άνοιξε το µαύρο κουτί της 
θεσµοποίησης ως διαδικασίας και ως παράγωγο. Η διαδικασία θεσµικής εξέλιξης για 
αυτόν χαρακτηρίζεται από κοινωνικές ανάγκες , εσωτερικές και εξωτερικές πιέσεις, 
από την στρατολόγηση και επιλογή  προσωπικού και από αυτό που αποκαλεί  
οικοδόµηση της οργάνωσης ( organization building), δηλαδή την διαδικασία κατά την 
οποία διαπραγµατεύονται και διαµορφώνονται οι αξίες, οι  παράµετροι ισχύος , και οι 
οργανωσιακές πρακτικές ( Selznick: 1957, 58) . 
 
Εξαιτίας λοιπόν µίας ενεργής, δυναµικής και όχι απαραίτητα στερούµενης τριβών 
εξέλιξης η οργάνωση αποκτά χαρακτηριστικά ενός θεσµού ο οποίος εκφράζει αξίες  
αντανακλώσες έναν συγκεκριµένο τρόπο ικανοποίησης ατοµικών και συλλογικών 
αναγκών ( Selznick: 1957, 17). 
 
Ένα δεύτερο σηµείο σαφούς αναφοράς στην ενεργή στάση οργανώσεων αποτελεί η 
θέση του Selznick  περί καθοριστικού ρόλου τυπικής και άτυπης  ηγεσίας κατά την 
πορεία θεσµικής διαµόρφωσης. Ηγέτες κατά την άποψη του έχουν πολυποίκιλη 
χρησιµότητα . Χρειάζονται για την διαπραγµάτευση των διαφορετικών συµφερόντων 
εντός της οργάνωσης και µεταξύ οργάνωσης και περιβάλλοντος. Συνεισφέρουν 
επίσης στην διαµόρφωση, συγκεκριµενοποίηση και εκτέλεση της τυπικής αποστολής,  
την διαφοροποίηση ρόλων, την πρόσθεση σκοπιµότητας και την ακεραιότητα της 
οργάνωσης ( Selznick: 1957, 61-63). 
 
Ο ηγέτης δεν χαρακτηρίζεται από την κληρονοµική κτήση ιδιοτήτων αλλά από την 
συνεισφορά του στην οργανωσιακή προοπτική . 
 
Κατά µία διαφορετική, αλλά στο περιεχόµενο της εύστοχη διατύπωση ο ηγέτης του 
Selznick έχει το εξής ιδιαίτερο χαρακτηριστικό: 
 
« Στο βαθµό που η συνεισφορά του οιουδήποτε µέλους είναι ιδιαιτέρως απαραίτητη , 
θεωρείται ηγετικού τύπου. Και στον βαθµό που το οιονδήποτε µέλος αναγνωρίζεται 
από τα άλλα ως µία πηγή εξαρτήσεως για ανάλογες συνεισφορές, θεωρείται ως 
ηγέτης» ( Newcomb/Turner/ Converse: 1969, 349). 
   
Επισηµαίνοντας την αποστολή της ηγεσίας ο  Selznick, θεωρήθηκε προάγγελος του 
συµβολισµού στην θεωρία οργανώσεων ( Czarniawska-Joerges : 1982, 81). 
  
Οι ηγέτες κατά κάποιον τόπο αποτελούν προµηθευτές νοήµατος για τους 
συµµετέχοντες στην οργάνωση αλλά και την κοινωνία από την οποία η οργάνωση 
εξαρτάται.  
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Όσοι ασφαλώς προτιµούν τα πλεονεκτήµατα της νέας θεσµικής σχολής, εύκολα θα 
προβάλουν το επιχείρηµα ότι ο Selznick υπερεκτιµά τις ενδογενής διαδικασίες 
οργανώσεων  προβάλλοντας µόνο τις πολιτικές πτυχές οργανωσιακού βίου, την 
θεσµοθέτηση συµφερόντων ως αποτέλεσµα πολιτικού παζαριού, συµµαχιών και 
συγκρούσεων εξουσίας. Όσοι όµως επιθυµούν να συνθέσουν τις δύο σχολές οφείλουν 
να εξετάσουν αναλυτικότερα πώς οι αποκλίσεις τους δύναται να σχετιστούν για την 
µελέτη της µεταβολής της οργανωσιακής ταυτότητας.    
 
 Συγκριτικά παραθέτουµε τον ακόλουθο πίνακα, προς ένδειξη των  δυσκολιών που 
προκύπτουν κατά την απόπειρα συνδυασµού των συµπερασµάτων  που εξάγουν οι 
δύο σχολές , για να προχωρήσουµε ακολούθως σε µία συγκριτική τους ανάλυση.       
 
 
Πίνακας Α: Σύγκριση παλαιού και νέου θεσµισµού 
 
 ΠΑΛΑΙΟΣ ΝΕΟΣ 

Σύγκρουση συµφερόντων Κεντρικό ζήτηµα Περιφερειακό ζήτηµα 
Πηγές αδράνειας Θεσµοθετηµένα συµφέροντα Περιβαλλοντική 

νοµιµοποίηση 
Επίπεδο ανάλυσης Εντοπισµένες οργανώσεις Πεδία 
Τόπος θεσµοποίησης Οργάνωση Περιβάλλον 
Συµπεριφορική έµφαση Καθήκον/δέσµευση Συνήθειες, κανόνες 
Οργανωσιακή δυναµική Μεταβολή Στασιµότητα 
∆οµική έµφαση  Άτυπα δίκτυα Τυπική οργάνωση 
Γνωστικές µορφές Αξίες, κανόνες, προσδοκίες Ταξινοµήσεις, κώδικες , 

σχέδια, τακτικές διαδικασίες 
Κοινωνική Ψυχολογία  Εκκοινωνισµός Απόδοση 
Στόχοι ∆ιαπραγµατεύσιµοι Συµβολικοί  
   
(Πηγή: Di Maggio/Powell: 1991, 13 – Hirsch/ Lounsbury: 1997: 408) 
 
Χαρακτηριστικό είναι ότι ο Selznick τονίζει την σηµασία άτυπων δοµών και πώς 
αυτές αποκλίνουν από τις τυπική οργάνωση. Αντίθετα οι νεοθεσµιστές υποβαθµίζουν 
την σύγκρουση συµφερόντων εντός και εκτός οργανώσεων, εξετάζοντας την 
προσπάθεια  οργανώσεων να επιλύσουν τέτοιου είδους προβλήµατα εντός των 
διοικητικών τους δοµών ( Di Maggio / Powell: 1991, 12).  
 
Στο επίπεδο αυτό εντοπίζεται ένας ανορθολογισµός εντός της τυπικής δοµής ως 
σηµάδι πολιτικού αντίτιµου για ισχυρές πολιτισµικές υποχρεώσεις απέναντι στην 
κοινωνία. 
 
Ωστόσο υπάρχει και κάποια συνέχεια µεταξύ των δύο προσεγγίσεων.  
 
Κατά τους Di Maggio /Powell ( 1991: 12) και οι δύο σχολές σκέψης µοιράζονται τον 
σκεπτικισµό απέναντι στα µοντέλα ορθολογικών δρώντων, συµφωνώντας ότι η 
θεσµοποίηση περιορίσει τον ορθολογισµό οργανώσεων. 
 
Επίσης υφίσταται συµφωνία στην θέση ότι η θεσµική εξέλιξη αποτελεί µία κρατικά 
εξαρτώµενη διαδικασία, µειώνοντας τον λειτουργικό ορθολογισµό οργανώσεων αφού 
περιορίζει το εύρος εναλλακτικών επιλογών . 
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Πέραν τούτου όµως, οι δύο σχολές σαφέστατα διαφωνούν όσον αφορά τον τρόπο 
ένταξης οργανώσεων στο περιβάλλον τους, συµφωνούν ωστόσο ότι εξαρτώνται από 
την απήχηση τους.  
 
Κατά την παλαιά θεσµική προσέγγιση το περιβάλλον είναι τοπικό και κλειστό για 
οργανώσεις, εποµένως η πρόσκτηση αποτελεί φυσική εξέλιξη αφού οι ανθρώπινες 
σχέσεις, χαρακτηρίζονται από διαδράσεις πρόσωπό µε πρόσωπο. 
  
Ο νεοθεσµισµός συλλαµβάνει το περιβάλλον πολύ ευρύτερα, εστιάζοντας σε 
επαγγέλµατα, έθνη-κράτη και βιοµηχανικούς τοµείς οι οποίοι πολλές φορές 
επεκτείνονται πέραν των εθνικών συνόρων. Συνεπώς η πρόσκτηση καθίσταται ως 
διαδικασία πολύ δυσκολότερη. Στην νέα θεσµική θεωρία το περιβάλλον διεισδύει 
στις οργανώσεις κατασκευάζοντας σιδηρά κλουβιά µέσα από τα οποία οι οργανώσεις 
ατενίζουν τις επιλογές δράσης που διαθέτουν ( Di Maggio /Powell: 1991, 13). 
 
Εάν ανατρέξουµε επίσης στην παρατήρηση του Selznick ( 1957, 19-20) ότι «οι 
οργανώσεις δεν παράγουν τόσο πολύ τις αξίες όσο τις ενσαρκώνουν» και ότι οι « 
οργανώσεις συµβολίζουν τις επιδιώξεις της κοινωνίας, την αίσθηση ταυτότητας της» , 
τότε είναι πιθανό να υποθέσουµε ότι το χάσµα  µεταξύ νέας και παλαιάς θεσµικής 
θεωρίας δεν είναι αγεφύρωτο.  
 
Εξίσου όµως θα µπορούσε να υποθέσει κανείς ότι η θεωρία του Selznick παρουσιάζει 
αντιφάσεις , οι οποίες κατά έναν τρόπο την φέρουν κοντά στον νεοθεσµισµό. 
 
Ο τελευταίος βλέπει την οργανωσιακή ταυτότητα ως παράγωγο εξωτερικά 
υποκινούµενης, παθητικής και µιµητικής προσαρµογής – ένα σύµβολο 
περιβαλλοντικών επιδιώξεων ενσαρκωµένων από την οργάνωση ( Scott: 1995, 44-
45). Οργανωσιακές ταυτότητες εποµένως προκύπτουν ως  εξωτερικό αποτέλεσµα 
τυποποιήσεων, κωδικοποιήσεων και αρχετύπων ( Greenwood/Hinnings : 1996).  
 
Η αντίθεση µε τον παλαιοθεσµισµό εδράζεται στην πάγια θέση του τελευταίου ότι η 
οργανωσιακή ταυτότητα προκύπτει ως αποτέλεσµα της σχέσης ισορροπίας – 
ανισορροπίας µεταξύ των διαφορετικών δυνάµεων, δρώντων και οµάδων που 
ανταγωνίζονται για απόκτηση επιρροής και ισχύος : 
 
« Ανεξάρτητα από τις διαφορές τους, αυτές οι δυνάµεις έχουν µία ενοποιητική 
επίδραση. Κατά την λειτουργική δράση τους, βλέπουµε πώς διαµορφώνονται 
συλλογικές αξίες που αθροισµένες προσδιορίζουν τα καθήκοντα µίας οργάνωσης και 
της προσδίδουν την διακριτή της ταυτότητα» ( Selznick : 1986, 55).    
 
Σχετίζοντας το συγκείµενο της ταυτοποίησης µε το αποτέλεσµα  συγκρουσιακών 
κοινωνικών διαδικασιών εντός της οργάνωσης, ο Selznick κατόρθωσε να υπεκφύγει 
της κατηγορίας ότι είναι αφελές και µη ρεαλιστικό να πιστεύει κανείς σε µία 
οµοιόµορφη και ενιαία οργανωσιακή ταυτότητα ( Czarniawska/ Joerges : 1992, 185). 
 
H ζωή εντός οργανώσεων είναι κατά την άποψη του δεµένη µε την κοινωνική 
διάδραση, µε πολυποίκιλες ταυτότητες, συγκρούσεις και διαπραγµατεύσεις 
συµφερόντων. Το αποτέλεσµα διαπραγµάτευσης είναι αυτό που καθορίζει τον 
διακριτό θεσµό και την κυρίαρχη ταυτότητα της οργάνωσης. 
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Με άλλα λόγια θα µπορούσαµε να πούµε ότι οργανώσεις διαθέτουν πολλές 
ταυτότητες οι οποίες φιλτράρονται εν µέσω µίας διαδικασίες συναλλαγών και 
διαπραγµατεύσεων µέχρι να προκύψει ποιες θα κυριαρχήσουν. Επειδή όµως 
διαπραγµατευτική δύναµη σε αντίστοιχες διαδικασίες είναι απαραίτητη η 
θεσµοποίηση του Selznick αποτελεί ταυτόχρονα έναν αδυσώπητο  αγώνα για 
εξουσία. 
 
Η συµπερίληψη παραµέτρων εξουσίας προσέδωσε  κατά τον Stichcombe ( 1997, 17) , 
στην παλιά θεσµική σχολή εκείνο το πνεύµα το οποίο οδήγησε ολόκληρη την 
θεσµική σχολή στην πρόοδο. Από την δική του σκοπιά ο νεοθεσµισµός , δεν 
εσωτερικεύει το βαθύτερο περιεχόµενο των θεσµών, το οποίο είναι ότι «κάποιος και 
κάπου φροντίζει να κρατά µία οργάνωση στα δικά του πρότυπα και συχνά 
πληρώνεται για αυτό».  
 
Συνεπαγωγή της παραπάνω οπτικής είναι ότι εξουσία και συµφέροντα αποτελούν 
ζωτικές µεταβλητές για την κατανόηση διαδικασιών συγκρότησης και αλλαγής 
οργανωσιακής ταυτότητας. 
 
 Ακόµη και εάν µία συγκεκριµένη θεσµική ηγεσία έχει ελάχιστη άµεση επιρροή επί 
του κώδικα ταυτότητας, δύναται ωστόσο να επηρεάσει τον τρόπο ερµηνείας του. Εάν 
λόγου χάρη µία οργάνωση φέρει την ετικέτα «έξοχου θεσµού» η ηγεσία δύναται να 
διατηρήσει τον τίτλο, αλλάζοντας όµως σταδιακά  άλλες παραµέτρους ( πχ αλλαγή 
οµάδας αναφοράς) άγνωστες για το προσωπικό.  
 
Συγκρούσεις συµφερόντων αποτελούν στη νεοθεσµική προσέγγιση ένα περιφερειακό 
φαινόµενο, το οποίο σχετίζεται µε το αναλυτικό πεδίο, δεν έχει όµως πραγµατική 
υπόσταση αφού αποτελεί εργαλείο εξωτερικής νοµιµοποίησης.      
 
Καθιερωµένες σχέσεις εξουσίας αποτελούν στην παλαιά θεσµική προσέγγιση επίσης 
πηγή σταθερότητας και έναυσµα αδράνειας. Η οργάνωση προσανατολίζεται στην 
κατεύθυνση της καθιερωµένης τάξης πραγµάτων λόγω θεσµοθετηµένων ενδογενών 
συµφερόντων. Η νεοθεσµική σχολή βλέπει αντίθετα στην εξωτερική νοµιµοποίηση 
την πηγή ασφάλειας.  
 
Για το ζήτηµα σταθερής οργανωσιακής ταυτότητας υπάρχει βέβαια και µία 
διαφορετική ερµηνεία , που δεν εδράζεται σε εσωτερικές οι εξωτερικές παραµέτρους 
των οργανώσεων, αλλά στην άµεση σχέση οργάνωσης και περιβάλλοντος. 
 
Το συγκεκριµένο  επιχείρηµα επισηµαίνει  την ύπαρξη στενής σχέσεως µεταξύ 
οργανωσιακής ταυτότητας ( ενδογενής διάσταση ) και οργανωσιακής εικόνας ( 
εξωγενής διάσταση).  
 
Τα µέλη οργανώσεων προσλαµβάνουν κατά έναν συγκεκριµένο, πολλές φορές 
διαστρεβλωµένο  τρόπο την εικόνα που έχουν άλλοι για την οργάνωση τους. Μία 
οργανωσιακή εικόνα , µε σχετική αντιστοιχία προς την οργανωσιακή ταυτότητα, 
προσφέρει σταθερότητα και αδράνεια ( March/ Olsen : 1989; Gioia et al : 2000, 67).  
Μία δοσµένη ταυτότητα καθίσταται προβληµατική από την στιγµή που το 
περιβάλλον σηµατοδοτεί µία αλλαγή στην σχέση µεταξύ οργάνωσης και εξωτερικού 
κόσµου. Εάν προκύψει ένα δυσανάλογο χάσµα µεταξύ ταυτότητας και περιβάλλοντας 
µία κρίση ταυτότητας της οργάνωσης δεν είναι πλέον απίθανη.  
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Στην συγκεκριµένη περίπτωση υψηλού χάσµατος εικόνας –ταυτότητας, τα διακριτά 
χαρακτηριστικά συλλογικών οντοτήτων  αρχίζουν να διαστρεβλώνονται και η 
δυνατότητα ανταπόκρισης σε περιβαλλοντικές ανάγκες µειώνεται. 
 
Από αυτή την στιγµή και µετά κάθε θεσµική ηγεσία επιχειρεί  στον βαθµό του 
δυνατού να κλείσει το χάσµα µεταξύ εικόνας – ταυτότητας .  
 
Όσοι έχουν θεσµοθετηµένα συµφέροντα εντός της οργάνωσης  εκτίθενται στην 
πρόκληση επανερµηνείας της υπαρκτής ταυτότητας ( κώδικες –ετικέτες), χωρίς να 
χάσουν την επιρροή τους. Επειδή όµως όπως επισήµανε παραστατικά ο Selznick ( 
1949, 1952, 1957), όσοι διαθέτουν δύναµη επιχειρούν να καθιερώσουν µοντέλα 
ταυτότητας που εξυπηρετούν τα συµφέροντα τους, µία ρήξη µε τα ήδη υπάρχοντα 
πρότυπα σκέψης και νοοτροπίας δεν αναµένεται, αφού τα ίδια χρησιµοποιούνται ως 
βάση για µία υποτιθέµενη επανερµηνεία.         
 
∆εδοµένου επίσης ότι  το πιθανόν ισχυρότερο µοντέλο νοοτροπίας είναι το φάσµα 
πεποιθήσεων που διαθέτουν τα µέλη για την τρέχουσα οργανωσιακή ταυτότητα, το 
αποτέλεσµα τελικά είναι ότι η παλιά οργανωσιακή ταυτότητα παραµένει κυρίαρχη 
ενώ παράλληλα  µία νέα είναι υπό κατασκευή ( Gioia et al. 1994, 365). 
 
Ενώ  η συλλογική εικόνα µίας οργάνωσης   αλλάξει πολλές φορές  ριζικά λόγω 
δραµατικών µεταβολών του περιβάλλοντος, η οργανωσιακή ταυτότητα εντούτοις 
αλλάζει κλιµακωτά, ενώ παράλληλα διατηρούνται  κώδικες και ετικέτες όµως µε 
ανασκευασµένη και ανασυγκροτηµένη µορφή νοηµάτων.   
 
Όσον αφορά τα πεδία ανάλυσης, ο παλαιοθεσµισµός εστιάζεται στο µικροεπίπεδο 
ενώ ο νεοθεσµισµός στο µακροεπίπεδο.   
 
Η νέα θεσµική θεωρία επιµένει στην τάση εξοµοίωσης οργανώσεων µέσω 
µηχανισµών αποµίµησης. Η θέση αυτή ωστόσο δεν αποκρίνεται στην τάση « 
εγωκεντρισµού οργανώσεων ».                     
 
« Μία οργάνωση βλέπει τον εαυτό της ως αποκοµµένο, αντιλαµβάνεται το 
περιβάλλον της έχοντας στο µυαλό της την ιδέα του διαχωρισµού, ενεργεί µε τρόπο 
ώστε να συντηρήσει την διαχωριστικότητα της, ερµηνεύει τις αντιδράσεις που 
προκαλούν αυτές  από µία διαχωριστική σκοπιά κι ου τω καθεξής …..Οι 
εγωκεντρικές οργανώσεις τείνουν να αντιλαµβάνονται την επιβίωση ως προσκόλληση 
στη διατήρηση της δικής τους σταθερής ταυτότητας, παρά στην εξέλιξη µιας 
περισσότερο ανοικτής και ρευστής ταυτότητας του συστήµατος στο οποίο ανήκουν» ( 
Μόργκαν: 2000: 308-09) . 
 
 Εάν πράγµατι ισχύει ότι ένα ορισµένο ποσοστό οργανώσεων έχουν εγωκεντρικές 
τάσεις µε την έννοια ότι οριοθετούνται και προάγουν τα στενά τους συµφέροντα,  
εγκαταλείποντας µόνο πολύ δύσκολα στρατηγικές και ταυτότητες, τότε η διαδικασία 
αποµίµησης και περιβαλλοντικής  εξοµοίωσης καθίσταται µία εξαιρετικά δύσκολη 
υπόθεση που µόνο βαθµιαία εκτυλίσσεται και µόνο στον βαθµό που εξυπηρετεί την 
επιβίωση της οργάνωσης ( Μόργκαν :2002, 309). 
 
Ασφαλώς υφίσταται ένας µεγάλος βαθµός αλληλεξάρτησης µεταξύ περιβάλλοντος 
και οργάνωσης διότι « µακροπρόθεσµα , η επιβίωση µπορεί να είναι επιβίωση µόνο 
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µαζί , και ποτέ επιβίωση ενάντια στο περιβάλλον ή το πλαίσιο στο οποίο λειτουργεί 
κάποιος» ( Μόργκαν: 2000 , 309), ωστόσο είναι παρακινδυνευµένο να υποθέσει 
κανείς µία µονόπλευρη και ολοκληρωτική εξοµοίωση οργανώσεων µε το θεσµικό και 
κοινωνικό τους περίγυρο. 
 
Ενδεχοµένως ενδείκνυται η απόπειρα σύνθεσης παλαιάς και νέας θεσµικής θεωρίας, 
εξετάζοντας την πιθανότητα οι οργανωσιακές ταυτότητες να χαράσσονται  ενδιάµεσα 
µεταξύ περιβάλλοντος και οργάνωσης. 
 
Αναγνωρίζοντας αφενός έναν ορισµένο βαθµό αυτενεργείας και ιδιοτέλειας 
οργανώσεων, οφείλουµε ταυτόχρονα να παραδεχτούµε ότι τα χαρακτηριστικά 
οργανώσεων δεν αναδύονται στο κενό αλλά επηρεάζονται από κυρίαρχες ιδεολογίες, 
µόδες , πρότυπα  του θεσµικού και κοινωνικού περίγυρου ( Czarniwska /Joerges : 
1996, 24 ; Hatch/ Schultz: 2000, 22 ). 
 
Ο σαφής διαχωρισµός εποµένως,  µεταξύ των  πεδίων ανάλυσης δεν συνιστάται, 
ακόµη και εάν η έρευνα εστιάζεται σε µεµονωµένες οργανώσεις.  
 
Εξαιτίας των διαφορετικών πεδίων ανάλυσης, ο παλαιοθεσµισµός ανάγει την 
διαδικασία  θεσµικής ανάδυσης εντός της οργάνωσης ενώ ο νεοθεσµισµός στο 
περιβάλλον.  
 
Ως  ενδιάµεσο πεδίο θεσµοποίησης θα µπορούσε να θεωρηθεί η ταυτότητα της 
οργάνωσης και τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά της ( Gioia et al: 2000,75). 
 
 Τα τελευταία ενδέχεται όµως να παρουσιάζουν µεγάλο βαθµό ασάφειας και 
γενικότητας λόγω του ότι προέκυψαν ως αποτέλεσµα διαπραγµατεύσεων µεταξύ 
διάφορων ισχυρών οµάδων. Στην συγκεκριµένη περίπτωση αναµένεται τα στοιχεία 
ταυτότητας να αφήνουν µεγάλα περιθώρια ερµηνείας και αµοιβαίων διακανονισµών 
µεταξύ ατόµων και οµάδων. Συµµετέχοντες στην οργάνωση µε διαφορετικά 
υπόβαθρα και συµφέροντα εξακολουθούν όµως  να αναφέρονται σε µία δοσµένη 
οργανωσιακή ταυτότητα . 
 
Ανεξάρτητα εάν η µία διακριτή συλλογική ταυτότητα πράγµατι υπάρχει, σηµασία 
έχει ότι  τα µέλη οργανώσεων συχνά πιστεύουν στην διακριτή τους υπόσταση µε 
αποτέλεσµα να δραστηριοποιούνται έως έναν βαθµό, για την ενίσχυση της κοινά 
αποδεκτής αντίληψης περί διακριτής συλλογικής ταυτότητας ( Di Maggio : 1977, 
275). Η θέση αυτή δεν είναι ασύµβατη µε την βασική διαδικασία εκείνη στην οποία 
κατά τον Selznick ( 1949, 181) οργανώσεις αναζητούν σαν να ήταν συγκεκριµένα 
υποκείµενα  ένα ενιαίο πρότυπο απόκρισης . 
 
Oι θεσµοί έως έναν βαθµό  αναπτύσσουν µία « ιδεολογική οµπρέλα» κάτω από την 
οποία συνυπάρχουν διαφοροποιηµένες πολιτισµικές οντότητες και εξειδικευµένες 
ταυτότητες, µία θέση η οποία ταυτόχρονα διευκρινίζει ότι µολονότι υπάρχουν εντός 
οργανώσεων κοινοί παρανοµαστές συλλογικότητας και νοοτροπίας, οι διαφορές 
µεταξύ ατοµικών δρώντων δεν απαλείφονται ( Hatch/ Schultz: 2000, 26 ; Fiol et al: 
1998, 57). 
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Ενώ λοιπόν η οργανωσιακή ταυτότητα αναφέρεται σε µία δέσµη µύθων, πεποιθήσεων 
και συµβόλων οι  προσαρτηµένες σε αυτές  κανόνες ,   αξίες  και συµπεριφορές δεν 
γίνονται κοινώς αποδεκτοί στην ίδια έκταση ( Alvesson / Berg: 1992, 101). 
 
Μα άλλα λόγια , οι µύθοι , οι πεποιθήσεις και τα σύµβολα µπορεί να είναι κοινά για 
όλους, οι ανακύπτουσες όµως παράµετροι νοηµατικής σύλληψης και συµπεριφοράς 
διαφέρουν .  
 
Εάν η οργάνωση ως κοινωνική κατασκευή, απειλείται συστηµατικά στην συνοχή και 
στον συντονισµό της από «κεντρόφυγες και άλλες διαλυτικές τάσεις που διακυβεύουν 
τον τεχνητό της χαρακτήρα» ( Μακρυδηµήτρης : 2004, 383) τότε οι ιδεολογίες 
προσφέρουν στοιχεία συνοχής και  οι κανόνες στοιχεία προβλεψιµότηας αφήνοντας 
όµως πάντοτε ελεύθερα πεδία ερµηνείας και συµπεριφοράς. Αυτό όµως σηµαίνει ότι 
η άσκηση θεσµοθετηµένης ή άτυπης εξουσίας σε οργανώσεις, βρίσκεται πάντοτε 
αντιµέτωπη µε έναν βαθµό ανυποταξίας.  
 
Ο Μόργκαν ( 2000, 100)  θέτει το ζήτηµα ως εξής:  
« Τα διαφορετικά στοιχεία µίας οργάνωσης είναι συνήθως ικανά να ζούνε την ζωή 
τους ξεχωριστά και συνήθως αυτό κάνουν. Παρότι οργανώσεις µπορεί κατά καιρούς 
να παρουσιάζουν υψηλό βαθµό ενοποίησης και οι άνθρωποι στα διαφορετικά 
τµήµατα να εργάζονται αλτρουιστικά για το καλό του συνόλου της οργάνωσης, 
εντούτοις σε άλλες περιπτώσεις, είναι πιθανόν να παρουσιαστούν ακόµη και 
σχίσµατα και σηµαντικότατες συγκρούσεις». 
 
Η  παραδοσιακή θεσµική προσέγγιση του Selznick έχει σαφή πλεονεκτήµατα όσον 
αφορά την σύλληψη της θεσµοποίησης, διότι ενώ λαµβάνει παραµέτρους εξουσίας, 
συµφερόντων  και  ιδεολογίας υπόψη τονίζει παράλληλα την ανυποταξία ανθρωπίνων 
εργαλείων. Ωστόσο όµως θα µπορούσε να διευρυνθεί µε ορισµένες  παραµέτρους που 
η νεοθεσµική θεωρία έχει θέσει ειδικά όσον αφορά την κοινωνική κατασκευή 
οργανώσεων. 
 
Ασφαλώς η προσέγγιση του Selznick δίνει έµφαση σε διαστάσεις εκκοινωνισµού 
οργανώσεων, θεωρώντας ότι συντείνουν προς µία συµπεριφορά προσανατολισµένη 
σε κυρίαρχους κοινωνικούς κανόνες , αµελεί όµως κάπως τις διαδικασίες εκµάθησης . 
Ο νεοθεσµισµός αντίθετα εστιάζει στην γνωστική/ µαθησιακή  διαδικασία 
εξετάζοντας  συνήθειες , προσλήψεις και τον εθισµό στην ακολουθία κανόνων.  
 
Ο διαχωρισµός της θεσµικής θεωρίας σε µία «κανονιστική»και µία  «γνωστική» 
κατεύθυνση ,   αναδείχτηκε   σε  σταθερό σηµείο αναφοράς( Scott: 1995, 55). 
 
Ο Oliver  ( 1997) επισηµαίνει ότι ο κανονιστικός ορθολογισµός, δηλαδή η αφοσίωση 
σε ένα αυτοπροσδιορισµένο πλαίσιο αξιών  και σε µια καθιερωµένη οργανωσιακή 
ταυτότητα , περιορίζει ενδεχοµένως τις δυνατότητες προσαρµογής και µεταβολής. 
 
Oι δύο εκδοχές του θεσµισµού µε τις διαφορετικές τους ερµηνείες των µηχανισµών 
συµµόρφωσης αποτελούν ενδεχοµένως αναλυτικά διαφοροποιηµένες κατηγορίες, 
είναι ωστόσο δύσκολο να αποδειχτεί εµπειρικά εάν η συµµόρφωση εδράζεται στην 
ακολουθία εξωτερικών πολιτισµικών προδιαγραφών (πρέπουσα συµπεριφορά)   ή εάν 
προκύπτει ως συνέπεια εσωτερικών λειτουργικών κανόνων ή εάν είναι αποτέλεσµα 
και των δύο σε διαφορετικό βαθµό (Hirsch: 1997, 1720). 
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Εάν λάβουµε πάντως υπόψη το γεγονός , ότι ο ορθολογισµός και η λειτουργικότητα 
αποτελούν ισχυρές ιδεολογίες στις περισόττερες δυτικές κοινωνίες,  πολιτισµικά 
πρέπουσα συµπεριφορά συχνά σηµαίνει απόδειξη λειτουργικότητας.  
 
Η ανάλυση του Selznick πάντως, δίνει µεν έµφαση σε λειτουργικούς κανόνες, 
εστιάζοντας όµως παράλληλα στον διαµεσολαβητικό ρόλο της ηγεσίας µεταξύ 
κοινωνίας και οργάνωσης,  εισάγοντας κατά κάποιον τρόπο την περιβαλλοντική  
γνωστική διαδικασία από την πίσω πόρτα. 
   
Στην πραγµατικότητα θα µπορούσε να υποθέσει κανείς ότι η ταυτότητα οργανώσεων 
χαράσσεται από πολυποίκιλους παράγοντες και ότι κανονιστικές και γνωστικές 
διαστάσεις διαδρούν κατά πολυσύνθετους τρόπους.  
 
Αναλύοντας προσεκτικά  πώς ερµηνεύονται οργανωσιακά χαρακτηριστικά 
ταυτότητας ανά οργανωσιακό συγκείµενο, θα µπορούσε κανείς να διασαφηνίσει το 
συγκεκριµένο ζήτηµα παραπέρα. 
 
Ένα άλλο σηµαντικό ζήτηµα διαφοροποίησης µεταξύ των θεσµικών σχολών είναι η 
οργανωσιακή δυναµική. 
 
Η παραδοσιακή θεώρηση, όπως έχουµε ήδη επισηµάνει, θέτει στο επίκεντρο της 
ανάλυσης την ενδοοργανωσιακή δυναµική, µηχανισµούς επιρροής, συµµαχίες 
συµφερόντων, ανταγωνιστικές αξίες ως συστατικά ενός αγώνα εξουσίας ο οποίος εν 
εξαρτήσει από την  ενεργητικότητα της θεσµικής ηγεσίας µπορεί να καταλήξει σε 
ριζική οργανωσιακή αλλαγή.  
 
Στον νεοθεσµικό αντιθέτως η αλλαγή διεκπεραιώνεται παθητικά στα πλαίσια µίας 
σταθερής αναπαραγωγής και ενίσχυσης υπαρκτών προτύπων σκέψης. Αλλαγή εδώ 
σηµαίνει συγκλητική αλλαγή , που οδηγεί στην οργανωσιακή διάρκεια και 
σταθερότητα µέσω αποµίµησης ( Greenwood/Hinnings : 1996, 1022, 1027). 
 
Πράγµατι πολλοί θεωρητικοί ( Czarniwska /Joerges : 1996; Sahlin-Anderson : 1996) 
αναγνωρίζουν  ότι η αποµίµηση αποτελεί βασικό παράγοντα διαµόρφωσης και 
εξέλιξης της οργανωσιακής ταυτότητας, εάν σε αντίθεση µε τον νεοθεσµισµό  δεν 
εκληφθεί ως παθητική διαδικασία, αλλά ως ενεργητική. 
 
Αυτό όµως σηµαίνει συµπερίληψη συγκρουσιακών συµφεροντικών παραµέτρων εάν 
µάλιστα  λάβουµε υπόψη ότι πολλές  οργανώσεις δεν επιθυµούν να ταυτιστούν µε 
άλλες, κάτι που σηµαίνει ότι η αποµίµηση δεν αποτελεί µόνο ζήτηµα εξοµοίωσης 
αλλά και διαφοράς . 
 
Οργανώσεις απαρτίζουν ταυτόχρονα ορθολογικά και πολιτικά µοντέλα (Daft: 2005, 
536-37; Μόργκαν: 2000, 196 )  . Αφενός οι σχέσεις εντός τους και µεταξύ τους 
διακατέχονται από ένα είδος ορθολογισµό , κάτι που σηµαίνει ότι η συµπεριφορά 
τους δεν είναι τυχαία και συµπτωµατική αφετέρου όµως έχουν πολιτικά 
χαρακτηριστικά, µε την έννοια ότι υπάρχουν συγκρούσεις και αντιθέσεις εντός και 
µεταξύ τους οι οποίες απαιτούν διαπραγµατεύσεις.  
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Η εσωτερική και εξωτερική εξοµοίωση οργανώσεων ( ισοµορφισµός), δεν είναι 
λοιπόν καθόλου αυτονόητη υπόθεση ιδιαίτερα όσον αφορά οργανώσεις µε 
δηµοκρατικά χαρακτηριστικά η οργανώσεις που µαθαίνουν ( Daft:2005, 537).  
   
Σηµαντική διαφοροποίηση µεταξύ των θεσµικών προσεγγίσεων υπάρχει γύρω από τα 
δοµικά χαρακτηριστικά οργανώσεων. 
  
Ο παραδοσιακός θεσµισµός δίνει διαλεκτική έµφαση στα δοµικά αποτελέσµατα της 
θεσµοποιητικής διαδικασίας, τα οποία τοποθετεί συγκειµενικά στη βάση 
καθιερωµένων συµφερόντων, άτυπων δικτύων και αξιακών εισροών εντός της 
οργάνωσης. Ως εκ τούτου οι βασικές συνιστώσες της οργανωσιακής δοµής , δηλαδή 
οι επίσηµες σχέσεις αναφοράς ( σχέσεις προϊσταµένων- υφισταµένων), η 
οµαδοποίηση των ατόµων σε τµήµατα, και τα συστήµατα αποτελεσµατικής 
επικοινωνίας, συντονισµού και ενοποίησης, εν κατακλείδι οι µηχανισµοί κάθετης και 
οριζόντιας διασύνδεσης και οι τύποι αλληλεπιδράσεων των εµπλεκοµένων ατόµων ( 
Daft: 2005, 110)  δεν θεωρούνται δεδοµένα αλλά ενταγµένα σε µία διαδικασία 
συνεχούς µορφοποίησης. 
    
Στην νεοθεσµική προσέγγιση η οργανωσιακή δοµή αποτελεί την κυρίαρχη 
εξαρτηµένη µεταβλητή, εφόσον η οργάνωση αποτελεί τον στόχο της θεσµοποίησης. 
Αυτό σηµαίνει όµως, ότι προσµετρώνται κυρίως τα αποτελέσµατα της 
θεσµοποιητικής διαδικασίας  και όχι εκείνες οι ιστορικές διαδικασίες που τα 
ανέδειξαν. Οι τελευταίες όµως είναι ιδιαιτέρως σηµαντικές δεδοµένου ότι η 
ταυτοποιητική εξέλιξη οργανώσεων συλλαµβάνεται συνήθως ως τρέχουσα 
διαδικασία ( Weick : 1995, 43). 
 
Η ιστορική διαδικαστική προσέγγιση του  παραδοσιακού θεσµισµού υπερέχει και ως 
προς αυτό το σηµείο, ιδιαίτερα  εάν δεν περιοριστεί στις ενδοοργανωσιακές 
διαδικασίες που οδηγούν στην αξιακή ενστάλαξη και συµπεριλάβει εξωτερικές 
παραµέτρους που επηρεάζουν την οργανωσιακή ταυτότητα .  
 
Οι Czarniawska /Joerges ( 1996,23)  χρησιµοποιούν τον όρο «µετάφραση», για να 
περιγράψουν εκείνη την διαδικασία κατά την οποία ιδεολογίες ταξιδεύουν και κάποια 
στιγµή υιοθετούνται από οργανώσεις  και µετουσιώνονται. Συνεπώς, οι  ιδέες δεν 
διαχέονται µέσω τεχνικών συστηµάτων, αλλά µεταφράζονται από ανθρώπινες 
ανάγκες : 
 
«  Η εξάπλωση των πάντων στο χρόνο και στον χώρο, δηλαδή επιδιώξεων, 
κανονισµών, τεχνών , αγαθών εναπόκειται στα χέρια των ανθρώπων, κάθε άνθρωπος 
µπορεί να τα µεταχειριστεί  µε πολλούς διαφορετικούς την ποσότητα που κατέχει….»   
( Latour  , στους  Czarniawska/ Joerges : 1996, 23) . 
 
Ερµηνεύοντας τον  Latour θα µπορούσαµε να πούµε, ότι   η προσαρµογή δεν 
αποτελεί απλή υπόθεση αντιγραφής όπως το υπαινίσσεται ο νεοθεσµισµός µε την 
θέση ότι υπάρχει πάντοτε απόκριση στις δηµοφιλής ιδέες που κυκλοφορούν, ενώ η 
απόρριψη τους είναι δύσκολη. Ιδέες µεταφέρονται από το περιβάλλον στην 
οργάνωση µέσω µίας αλυσίδας µεταφραστών  οι οποίοι τροποποιούν και εκδίδουν µε 
τον τρόπο τους την αυθεντική ιδέα ( Sahlin-Anderson: 1996, 82). Η συγκεκριµένη 
διαδικασία περνάει µέσα από πολλά µονοπάτια . 
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Μία πιθανή περίπτωση είναι, δηµιουργικές ερµηνείες της αυθεντικής ιδέας να 
εκπορεύονται από την πενιχρή κατανόηση της εκ µέρους των µεταφραστών πράγµα 
που τελικά οδηγεί σε αθέµιτες παραλλαγές ( March/Olsen: 1976). 
 
Οι µηχανιστικές λόγου χάρη µεταφορές που χρησιµοποιεί συχνά το µάνατζµεντ 
επιχειρήσεων, καταντούν ιδεολογίες. Τότε η ιδέα ότι µία οργάνωση είναι µηχανή, 
µεταφράζεται ότι πρέπει να λειτουργεί και ως µηχανή ( Μόργκαν: 2000, 101). 
  
Μία άλλη πιθανότητα είναι η δηµιουργική ή ελεύθερη  απόδοση µία ιδέας, να είναι 
αποτέλεσµα συγκρούσεων για την εξουσία ή της δράσης ενός ενεργού φορέα εντός 
της οργάνωσης. Τότε η ιδέα αποδίδεται από ηγέτες οι οποίοι χρησιµοποιούν 
εξωτερικές ιδεολογίες για να ενισχύσουν ή να µετασχηµατίσουν µία οργάνωση, όπως 
το περίγραψε ο Selznick. Στην συγκεκριµένη περίπτωση βέβαια, η µετάφραση 
διεκπεραιώνεται ή  γίνεται αποδεκτή από οµάδες ή δρώντες που έχουν  σηµαντική 
δύναµη αναγνωρισµένη από άλλες οµάδες και δρώντες εκτός και εντός της 
οργάνωσης. Πρόκειται δηλαδή περί µεταφράσεως κοινωνικά επικυρωµένης 
στηριγµένης όµως σε µία ορισµένη κλίση του συσχετισµού δυνάµεων. Στην 
συγκεκριµένη περίπτωση η µετάφραση δεν πρέπει να µεροληπτεί άµεσα υπέρ η κατά 
ορισµένων δρώντων, ειδικά των ισχυρών. Μία αίσθηση αρµονίας πρέπει να 
µεταδίδεται . Η µετάφραση πρέπει να είναι τέτοια ώστε οι οµάδες οι δρώντες να την 
συλλάβουν  ως κάτι που εν δυνάµει , ενισχύει ή αναβαθµίζει την πιθανότητα της 
δικής τους ανέλιξης . Εν κατακλείδι η µετάφραση πρέπει να είναι εξατοµικευµένη .   
 
Εάν θέσουµε όµως το ερώτηµα ποιος διαθέτει τα µεγαλύτερα  συγκριτικά 
πλεονεκτήµατα  στην µετάφραση, είναι προφανές ότι πάλι στις ηγετικές ελίτ θα 
καταλήξουµε, οπότε το κεντρικό µοτίβο της νοµιµοποιηµένης,  όχι όµως απαραίτητα 
ορθολογικής  εξουσίας στο οποίο ο Selznick επέµεινε αναδεικνύεται ως 
επικρατέστερο. 
   
Μεταβαίνοντας στο γνωστικό συγκείµενο η παλαιά θεσµική σχολή αναγνωρίζει  
τοπικές κυρίως  αξίες, κανόνες και παραδόσεις ως σηµαντικότερα στοιχεία της 
γνωστικής διαδικασίας, ενώ   η νέα θεσµική προσέγγιση  ταξινοµήσεις, 
προδιαγραφές, σχήµατα και πρότυπα του εξωτερικού περιβάλλοντος. 
 
Και οι δύο προσεγγίσεις ωστόσο, περιβλήθηκαν µε την κριτική ότι δεν απέδωσαν 
αναλυτικά πως πραγµατικά εκτυλλίσεται η γνωστική διαδικασία , δηλαδή µε ποιο 
συγκεκριµένο τρόπο γίνεται αντιληπτό το περιβάλλον. 
 
Ο Weick ( 1995, 30), υποστηρίζει ότι το περιβάλλον δεν αυτοεπιβάλλεται στις 
οργανώσεις, αλλά κατασκευάζεται από την στιγµή εκείνη που η οργάνωση αρχίζει να 
συλλέγει και να αναλύει πληροφορίες για τον περίγυρο της. Κατά την άποψη του δεν 
υπάρχει ένα µονολιθικό, µοναδικό και πάγιο εξωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης, 
πολύ περισσότερο αυτό θεσπίζεται και επικυρώνεται από την ίδια την οργάνωση.  Η 
διαδικασία θέσπισης δεν αφορά µόνο την κατασκευή του περιβάλλοντος . Κατά την 
πορεία εξερεύνησης του περίγυρου της η οργάνωση αποφασίζει επίσης αν αξίζει να 
δραστηριοποιηθεί γύρω από αυτό που εξερευνά  ( Weick : 1995, 32).          
 
Η διαδικασία θέσπισης του περιβάλλοντος, σηµαίνει την δηµιουργία ενός σηµείου 
αναφοράς εναντίον του οποίου , αναπτύσσεται ένα αίσθηµα συλλογικής οργάνωσης  
και προσανατολισµού. 
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Οµοίως και οι Czarniawska /Joerges ( 1996, 26)υποστηρίζουν, ότι εφόσον µία ιδέα 
προερχόµενη από το περιβάλλον πρέπει πρώτα να αντικειµενοποιηθεί από την 
οργάνωση πριν αποτελέσει χαρακτηριστικό ταυτότητας, αυτό σηµατοδοτεί µία 
δραστηριότητα ενεργητικών συλλογικών  φορέων και όχι παθητικών όπως επιµένει ο 
νεοθεσµισµός . 
 
Εφόσον οι άνθρωποι προσεγγίζουν νέες ιδέες µε βάση αυτά που είδη γνωρίζουν, οι 
παραδόσεις και εµπειρίες έχουν σηµαντική σηµασία κατά την διαδικασία θεσµικής 
κατασκευής. Ταυτόχρονα όµως κάποια περιβαλλοντικά πρότυπα και ιδέες του 
περιβάλλοντος επιβάλλονται στις οργανώσεις , διότι « πρέπει να αντιµετωπίσουν ( το 
περιβάλλον), έτσι ώστε να µπορούν να αυτοοργανωθούν για να ανταπεξέλθουν στις 
απαιτήσεις που πιθανώς θα συναντήσουν» ( Mόργκαν: 2000, 146).   
  
Ένα ακόµη κριτήριο διαφοροποίησης µεταξύ παλαιού και νέου θεσµισµού αποτελεί η 
διάσταση της κοινωνικής ψυχολογίας. Ενώ η παραδοσιακή σχολή επιµένει στην 
ιστορική διαδικασία κοινωνικοποίησης  οργανωσιακών µελών, η νεότερη σχολή 
εστιάζει στην απόδοση ως συνδετικού στοιχείου µε τον θεσµικό περίγυρο. 
 
Εάν αποδεχτούµε την παραδοχή ότι η οργανωσιακή ταυτότητα χαράσσεται µέσα από 
ιστορικές εµπειρίες καθώς επίσης µέσα από την διάδραση µεταξύ περιβάλλοντος και 
οργάνωσης, τότε κάθε εγχείρηµα οργανωσιακής µεταβολής ενσωµατώνει την 
παράµετρο ιστορικών εµπειριών κατά την πορεία ερµηνείας νέων ιδεών ( 
Czarniawska : 2000, 274). Η θέση όµως αυτή είναι συµβατή µε την άποψη του   
Selznick ( 1957, 38-39) ότι  διαδικασίες αυτό-ανασχηµατισµού είναι  µεν θεµελιακές 
για την συγκρότηση ταυτότητας οργανώσεων παραµένουν όµως πάντοτε 
συνδεδεµένες µε την ιστορία και τις παραδόσεις για να καταλήξουν σε ένα 
ενσωµατωµένο προϊόν. 
 
Μία ρήξη µε το παρελθόν αποτελεί µία άκρως λεπτή διαδικασία η οποία απαιτεί πολύ 
πειστική αιτιολόγηση .  
 
Πέραν τούτου η επιµονή των περισσοτέρων νεοθεσµιστών στο  ορθολογικό κριτήριο 
της  απόδοσης, δεν λαµβάνει  υπόψη ότι αυτή συχνά χρησιµοποιείται ως συνταγή 
νοµιµοποίησης ( Meyer: 1996: 251). 
 
Ένα τελικό σηµείο διαφοροποίησης µεταξύ των δύο σχολών αποτελούν οι 
οργανωσιακοί στόχοι. 
 
Στην παραδοσιακή προσέγγιση στόχοι είναι αποτέλεσµα αγώνων για την εξουσία και 
θεσµοτηµένων συµφερόντων, ως εκ τούτου προϊόν διαπραγµάτευσης. Ο 
νεοθεσµισµός τουναντίον  αντιλαµβάνεται τους στόχους ως συµβολική έκφραση 
νοµιµοποίησης της οργάνωσης απέναντι στο περιβάλλον. 
 
Θα µπορούσε κανείς να υποθέσει, ότι οι δύο απόψεις δεν αποκλείονται µεταξύ τους. 
Ακόµη και αν οι στόχοι προκύπτουν ως αποτέλεσµα εσωτερικών αγώνων για την 
εξουσία , οι συµµετέχοντες στην οργάνωση πρέπει να τους θεωρούν κατάλληλους και 
νοµιµοποιηµένους. 
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 Με άλλα λόγια οι στόχοι έχουν ταυτόχρονα εκφραστικές και λειτουργικές 
επιδράσεις, κάτι που από τον Selznick αναγνωρίζεται όταν τονίζει ότι η 
συναισθηµατική ταύτιση των µελών µε την οργάνωση απελευθερώνει ενέργειες οι 
οποίες συνακολούθως  πολλαπλασιάζουν την καθηµερινή ενεργητικότητα (  Selznick: 
1957, 18). 
 
∆εν αρκεί εποµένως το επιχείρηµα του νεοθεσµισµού ότι οι στόχοι της οργάνωσης 
πρέπει να προσλαµβάνονται ως κατάλληλοι και σηµαντικοί από το περιβάλλον, διότι 
εξίσου σηµαντικό είναι ότι προσφέρουν συναισθηµατική κάλυψη και υπερηφάνεια 
στα µέλη. Μολονότι βέβαια τα µέλη  ενδιαφέρονται για τους στόχους και συχνά 
συγκρούονται γύρω από την ερµηνεία τους, δεν εκπλήσσει ενδεχοµένως η ασάφεια 
στόχων πολλών θεσµών , δεδοµένου ότι αποτελούν προϊόντα συµβιβασµών και 
µακρών συζητήσεων ( Mintzberg : 1979, 197). 
 
Ορατά τεχνικά εργαλεία οργανώσεων  όπως οι στόχοι, οι στρατηγικές, οι 
οργανωσιακές δοµές, οι ηγεσίες   κοκ, αποτελούν σηµαντικές εκφράσεις γύρω από το 
«ποιόν» , την απόδοση και την προοπτική οργανώσεων ( Meyer: 1977).     
 
Η ιστορική διαδικασία ανάδυσης τους ωστόσο, εκτυλίσσεται λιγότερο ορατά στα 
πλαίσια ενός αγώνα για εξουσία µεταξύ πολυεπίπεδων συµφερόντων.                   
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5.4 Ένα συνθετικό µοντέλο οργάνωσης -περιβάλλοντος µε την 
εξουσία στο επίκεντρο : H προσέγγιση του Charles Perrow.  
 
Στο βιβλίο του «Complex Organizations», ο Charles Perrow ( 1979, 174-199) 
αφιερώνει ένα κεφάλαιο στην θεσµική ανάλυση, εστιάζοντας ιδιαίτερα στον Selznick. 
 . 
Kατά τον Perrow το πλαίσιο ανάλυσης του παραδοσιακού θεσµισµού εκπορεύεται 
από τον   δοµολειτουργισµό διότι υποστηρίζει την θέση, ότι οι δοµές   οργανώσεων 
καθορίζονται και ερµηνεύονται µέσω λειτουργιών (Perrow: 1979, 175). 
  
Οι προκείµενες αρχές ανάλυσης επιβάλλουν εποµένως  την προσέγγιση της 
οργάνωσης ως µίας ολότητας µέσα στην οποία φωλιάζουν συγκεκριµένες διαδικασίες 
οι οποίες επενδύουν µε νόηµα την ολότητα αυτή . Εν προκειµένω η έµφαση δίδεται 
στον τρόπο µε τον οποίο µία συγκεκριµένη λειτουργία στην αυθεντική της µορφή  
συνδέεται οργανικά µε την υπόλοιπη οργάνωση. Επάγεται ως σηµείο  αναλυτικής 
εστίασης  το ενδοοργανωσιακό περιβάλλον.  Επειδή η ανταλλαγή µεταξύ λειτουργίας 
και δοµής αποτελεί ζήτηµα χρονικής εξέλιξης, µία φυσική ιστορία οργανώσεων 
θεωρείται από τον θεσµισµό επιβεβληµένη. 
 
« ∆εν µπορούµε να κατανοήσουµε τρέχουσες κρίσεις ή δυνατότητες , εάν δεν 
γνωρίζουµε πώς αυτές σχηµατίστηκαν ….Ένθετοι του παρελθόντος, δοµικοί 
περιορισµοί κάθε είδους , µειώνουν την ελευθερία. Από την φυσική ιστορία 
προκύπτουν φυσικές δυνάµεις: οργανώσεις ως ζωντανές οντότητες αναπτύσσονται 
κατά φυσικό τρόπο» ( Perrow:1979, 176). 
 
Η  συγκειµενοποίηση της οργανωσιακής εξέλιξης ή πτώσης στα πλαίσια µίας 
οργανικής  φυσικής ιστορίας, αναδεικνύει την  σηµασία και ταυτόχρονα τον κίνδυνο 
µη προγραµµατισµένων προσαρµογών και µεταβολών. 
 
« Απρογραµµάτιστες πτυχές οργανώσεων είναι εκείνες, οι οποίες είναι υποκείµενα  
ελάχιστου διοικητικού ελέγχου, πολλές φορές ούτε καν σηµειώνονται, έως  ώτου οι 
επιδράσεις τους γίνουν προφανής ..» ( Perrow :1979, 176). 
 
Η θεσµική σχολή του Selznick, κατά τον Perrow εξερευνά κάτω από την επιφάνεια, 
πέραν της τυπικής δοµής για να εξάγει την πραγµατική εικόνα. Πρόκειται για µία  
αποκαλυπτική κοινωνιολογική παράδοση (  expose tradition), η οποία επισηµαίνει ότι 
τα φαινόµενα εξαπατούν. Ως εκ τούτου « η διερεύνηση οργανωσιακής συµπεριφοράς 
δεν εντοπίζεται κυρίαρχα µε βάση αναφοράς την τυπική δοµή, την διακήρυξη στόχων 
και επιδιώξεων, την εκροή αγαθών και υπηρεσιών. Εντοπίζεται  ταυτόχρονα στις 
µυριάδες διαδικασιών που εκτυλλίσονται µεταξύ άτυπων οµάδων, στις συγκρούσεις 
µεταξύ οµάδων, στις πολιτικές στρατολόγησης, στις εξαρτήσεις από εξωτερικές 
οµάδες και πελατείες, στον αγώνα για κύρος, στις κοινωνικές αξίες, στην δοµή 
εξουσίας της τοπικής κοινότητας, και στους έννοµους θεσµούς» ( Perrow: 1979, 177).  
 
Κύριος στόχος της σχολής είναι  η αποκάλυψη πολιτικών ζητηµάτων όπως η εµπλοκή 
οργανώσεων σε δίκτυα σχέσεων τα οποία τις εµποδίζουν να υλοποιήσουν  τους 
πραγµατικούς στόχους τους. Μέσω της ανάλυσης των αντίστοιχων δικτύων 
αποκαλύπτεται ο βαθµός απόκλισης,  αποδυνάµωσης η παραποίησης αυθεντικών 
αξιών . 
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Η βασική συνεισφορά του ιστορικού θεσµισµού συνίσταται κατά τον Perrow ( 1979, 
183-186) κατά πρώτον στην έµφαση που έδωσε σε οργανώσεις ως ολότητες  µε 
διακριτά χαρακτηριστικά κάτι που οδηγεί στο συµπέρασµα ποικιλοµορφίας 
οργανώσεων , κατά δεύτερον στην επισήµανση    οργανώσεων  ως φυσικά συστήµατα 
µε δική τους ζωή και  κατά τρίτον στην έµφαση του περιβάλλοντος τους. Ειδικά η 
έµφαση που έδωσε ο θεσµισµός στο περιβάλλον οργανώσεων αποτελεί την 
µεγαλύτερη συνεισφορά :  
 
« Κανένα άλλο µοντέλο οργανώσεων δεν έλαβε το περιβάλλον τόσο πολύ υπόψη όσο 
το θεσµικό µοντέλο. Ασφαλώς ο Weber έβλεπε τις οργανώσεις βαθιά ριζωµένες στην 
κοινωνική δοµή και ως ένα µέρος της  κοινωνίας, το οποίο  δεν µπορεί να παρέµβει   
αλλά είναι ριζωµένο κατά τέτοιον τρόπο. Ο βαθµιαίος εξορθολογισµός της ζωής, η 
επικυριαρχία της ορθολογικής –νόµιµης εξουσίας επί της παραδοσιακής αποτελούν 
αποτελέσµατα του καπιταλισµού και των γραφειοκρατικών του οργανώσεων, της 
κρατικής γραφειοκρατίας και των γραφειοκρατικών πολιτικών , εκπαιδευτικών και 
εθελοντικών ενώσεων. Η θεσµική σχολή όµως ανέπτυξε λεπτοµερώς, για 
συγκεκριµένες οργανώσεις και της πρόσφατης ιστορίας τους, την στενή διάδραση 
µεταξύ οργανώσεων και περιβάλλοντος»  ( Perrow: 1979, 186).           
 
 Ωστόσο ο Perrow ( 1979, 186-194) προχωράει ένα βήµα παραπέρα διατυπώνοντας 
ορισµένες κριτικές παρατηρήσεις ειδικά για το έργο του Selznick. 
 
Κατά αρχάς επισηµαίνει ότι ο παλαιός θεσµισµός δεν λαµβάνει υπόψη, ότι το 
περιβάλλον προσαρµόζεται εξίσου στην οργάνωση όπως και η οργάνωση στο 
περιβάλλον, υπάρχει δηλαδή ένα είδος αµοιβαίας εξάρτησης. ∆εδοµένο λοιπόν είναι 
ένα έλλειµµα αναφοράς του θεσµισµού στο κατά πόσον και πώς το περιβάλλον 
προσαρµόζεται στις οργανώσεις.  
  
Κατά τον  Perrow η διάκριση µεταξύ οργανώσεων και θεσµών είναι µεν άκρως 
ελκυστική αλλά στην ουσία άτοπη, διότι στην πραγµατικότητα ο Selznick πέραν της 
προηγούµενης διάκρισης, διακρίνει επίσης  µεταξύ ευέλικτης και άκαµπτης 
οργάνωσης. 
 
Η άκαµπτη , προσηλωµένη , ακλόνητη οργάνωση αντλεί  τους στόχους της από τους 
συµµετέχοντες, ενώ η ευέλικτη, ευπροσάρµοστη, εξωστρεφής οργάνωση επηρεάζεται 
από το κοινωνικό πεδίο αναφοράς της.  
 
Ωστόσο όµως είναι σαφές ότι και οι θεσµοί διαθέτουν ακαµψία. 
 
Όταν ο Selznick επισηµαίνει ότι ένα βασικό  καθήκον του ηγέτη είναι να ενώσει τα 
µέλη της οργάνωσης σε ένα δεσµευτικό καθεστώς, µε υψηλή αίσθηση ταυτότητας, 
αποφασιστικότητας και καθήκοντος τότε η οµοιότητα µε την άκαµπτη οργάνωση η 
οποία κινείται γύρω από τις εσωτερικές διεκδικήσεις των οµάδων της, για να 
διαµορφώσει τις διακριτές δεξιότητες της είναι προφανής.   
 
Από την άλλη πλευρά, η ευέλικτη , εξωστρεφής οργάνωση δεν είναι απαραίτητο να 
ανταποκρίνεται σε πραγµατικές ανάγκες, αλλά  πιθανόν µόνο  σε καιροσκοπικές 
πιέσεις. Μπορεί δηλαδή να είναι οπορτουνιστική , να παρασύρεται εύκολα και να 
βιώνει ένα κενό ηγεσίας και σαφούς  προσανατολισµού.      
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Είτε λοιπόν γίνεται λόγος για θεσµό είτε για οργάνωση το µοντέλο του Selznick 
παρουσιάζει δύο αντιφατικούς τύπους θεσµοποίησης , δέσµευσης και ανταπόκρισης. 
 
Προβληµατικό επίσης  µέγεθος για το Perrow , στην προσέγγιση του Selznick είναι η 
παράµετρος του δεσµού ή καθήκοντος . 
 
Ο Selznick θεωρεί έναν σχετικά υψηλό βαθµό δέσµευσης των µελών στην οργάνωση 
απαραίτητο όχι µόνο για την διασφάλιση της ακεραιότητας ή των στόχων της 
οργάνωσης αλλά και για την ουσιαστική προστασία των δικαιωµάτων των µελών ( 
Selznick: 1969, 43). 
 
Το αντεπιχείρηµα του Perrow είναι ( 1979, 188): 
 
« δικαιώµατα χρήζουν προστασίας ανεξάρτητα από την µορφή οργάνωσης ή µορφή 
δέσµευσης. Εάν µπορούµε να έχουµε µόνο δικαιώµατα µέσω των οποίων 
αποδεχόµαστε στόχους και αξίες της οργάνωσης, αυτά τα δικαιώµατα έχουν ελάχιστο 
νόηµα». 
 
Το επιχείρηµα του Selznick ότι µέσω ουσιαστικής  συµµετοχής σε συµπραξιακές 
οµάδες, επεκτείνεται και εµπλουτίζεται η σχέση του ατόµου προς την ευρύτερη 
κοινοπολιτεία, ισχύει κατά τον Perrow µόνο εάν είναι διασφαλισµένο ότι οι 
συλλογικές οµάδες αυτές υπηρετούν τα συµφέροντα των ατόµων και εάν  ελέγχονται 
πράγµατι από αυτά .  
 
« Ακριβώς επειδή η πλήρη δέσµευση δεν αποτελεί κίνδυνο για αυτούς που κατέχουν 
την εξουσία, γιαυτό εµπλουτίζουν ανενόχλητα τις σχέσεις τους µε την ευρύτερη 
κοινωνία. Όµως αυτά τα πλεονεκτήµατα περιορίζονται σε αυτούς που βρίσκονται στο 
ύψος της πυραµίδας» ( Perrow: 1979, 188).   
 
 Ένας ορισµένος βαθµός  δέσµευσης  επιβάλλεται µεν  κατά τον Perrow  για κάθε 
περίπτωση για να διευκολύνει την πρόσβαση  σε κοινωνικές υπηρεσίες, σε καµιά 
όµως περίπτωση αυτό δεν σηµαίνει ότι η σχέση των απλών οργανωσιακών µελών µε 
την ευρύτερη κοινωνία αναβαθµίζεται. 
 
Ποιο σοβαρό πρόβληµα ακόµη από την αντίθεση των θεσµικών τύπων και από την 
ελιτιστική προσέγγιση της δέσµευσης, αποτελεί κατά τον Perrow το ζήτηµα της 
προέλευσης των αξιών προς υλοποίηση ( Perrow : 1979, 189). 
 
Κατά τον Selznick  πηγή και φύλακας των  αξιών είναι η ηγεσία, η οποία όµως έχει 
την δυνατότητα να χρησιµοποιήσει  την οργάνωση ως εργαλείο. Η ηγεσία εποµένως 
έχει την δυνατότητα να υλοποιήσει τους δικούς της στόχους και αξίες και όχι αυτούς 
των µελών ή του περιβάλλοντος. 
 
Ενώ λοιπόν ο Selznick   αναγνωρίζει ότι για την εξέλιξη  της  Τ V A , καθοριστικές 
δεν ήταν οι κοινωνικές αξίες αλλά οι συγκρούσεις συµφερόντων, το συµπέρασµα του 
δεν είναι ότι υπήρξε µία αποτελεσµατική ηγεσία η οποία  επέλεξε ορισµένα 
συµφέροντα µε τα οποία ευθυγραµµίστηκε για να υλοποιήσει τους στόχους της ( 
Perrow: 1979, 189-90). To συµπέρασµα του αντί αυτού είναι ότι υπήρξε ένα έλλειµµα 
ηγεσίας και η µελαγχολική µοίρα αφηρηµένων στόχων στις οργανώσεις. 
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Για τον λόγο αυτό ο Selznick προκρίνει µία δηµιουργική ηγεσία η οποία θα 
µετασχηµατίσει ένα ουδέτερο σώµα ανθρώπων, σε ένα δεσµευτικό καθεστώς. Η 
επαγγελία αυτής της ηγεσία είναι η πολιτική ( Selznick: 1957, 61). 
 
O Perrow αντιτείνει ότι οι άνδρες που χάραξαν την πορεία της T V A στα µέτρα της 
πολιτικής τους, είχαν µεγάλο βαθµό δηµιουργικότητας. 
 
Το σφάλµα του Selznick είναι ότι δεν χρεώνει την µετατόπιση της Τ V A στην ηγεσία 
αλλά στο έλλειµµα της  : « Αυτό όµως σηµαίνει ότι όταν έχουµε αποτελέσµατα και 
ευηµερούµε, τότε έχουµε ηγεσία, όταν συµβαίνει το αντίθετο τότε έχουµε µετατόπιση 
στόχων»  (Perrow: 1986, 190). 
 
O Perrow (1979, 190) παραπέµπει στην ορθότητα των διαπιστώσεων του Michels, ο 
οποίος κατά την άποψη του έδειξε « πως άνδρες µε καλή βούληση και φιλελεύθερες 
αξίες µεταλλάσσονται µέσω θεσµικών διαδικασιών… σε άνδρες που διακυβεύουν 
τους αυθεντικούς στόχους τους µαζί µε εκείνους των οργανώσεων των οποίων είναι 
επικεφαλής, για χάριν του συµφέροντος να διατηρήσουν τις θέσεις τους ως ηγέτες. 
Κατά τον Michels το κάνουν ακούσια και όχι απαραίτητα µε συνειδητό δόλο. 
Πράγµατι αυτό συµβαίνει. Εξίσου πιθανόν όµως είναι , να µην µπορούµε να 
θεωρήσουµε αυθαίρετα την καλή βούληση από την µεριά της ηγεσίας  ως δεδοµένη. 
Αυτό που ορισµένοι κοινωνιολόγοι αρέσκονται να  θεωρούν ως «µετάθεση στόχων» 
µπορεί να αναφέρεται µονάχα σε στόχους που από την ηγεσία ποτέ δεν 
καλλιεργήθηκαν . Οι εκροές εποµένως της οργάνωσης ενδέχεται να αντιστοιχούν σε 
αυτό που είχαν προγραµµατίσει » .    
 
Κατά τον Perrow πολλοί θεωρητικοί όπως ο Selznick, θεωρούν ότι µέσω της σωστής 
πληροφόρησης, της επισήµανσης λαθών  και καλών συµβουλών ,οι ηγεσίες λόγω της 
καλής τους βούλησης δύνανται  να κάνουν επιδιορθωτικές κινήσεις σε οργανώσεις µε 
συγκεκριµένες παθογένειες. Ο  Perrow συµφωνεί ότι οι άνθρωποι σε πολλές 
περιπτώσεις οργανώσεων συµπεριφέρνονται λαθεµένα και αναποτελεσµατικά, κάτι 
που προφανώς οφείλεται σε δοµικές αδυναµίες. Αντίστοιχα υπάρχουν όµως και 
πολυποίκιλες περιπτώσεις οργανώσεων οι οποίες δεν πάσχουν από τέτοιου είδους 
παθογένειες, διαθέτουν καλή ροή πληροφοριών και δεν διαθέτουν  κενά νοηµοσύνης. 
Στις συγκεκριµένες περιπτώσεις υπάρχει άνετη πρόσβαση σε πληροφορίες, δεν είναι 
όµως προς το συµφέρον της ηγεσίας να κάνει χρήση τους. Εν προκειµένω η αλλαγή 
της δοµής, η µείωση του βαθµού διοικητικής ιεράρχησης , η εξουδετέρωση των 
παθογενειών της γραφειοκρατίας, δεν σηµαίνουν τίποτα εάν παράλληλα δεν 
αλλάξουν οι στόχοι, οι προδιαγραφές και οι προοπτικές των ελίτ. ( Perrow: 1979, 
191).      
 
Ως προς τις δυνατότητες δοµικών µεταβολών ο Perrow στο βιβλίο του « The Radical 
Attack on Business» ( 1972, 266) γράφει: 
« οικονοµική εξουσία αποτελεί την δύναµη η οποία  οργανώνει την κοινωνία µας, και  
ωθεί το έθνος µας στην  παρούσα κατάσταση. Η εξουσία αυτή ασκείται µέσω ελίτ, οι 
οποίες αντλούν την ισχύ και τους πόρους τους από επιχειρησιακή δραστηριότητα, 
ελέγχουν όµως επίσης ή καταλαµβάνουν την κυβέρνηση, τον στρατιωτικό και 
διανοητικό µηχανισµό, την εκπαίδευση και άλλους στρατηγικούς θεσµούς.Τα 
συµφέροντα τους είναι παγκόσµια. Το σύστηµα παρουσιάζει ελαστικότητα, επειδή οι 
ελίτ αποφεύγουν ακραίες πολιτικές οι οποίες θα µπορούσαν να επιταχύνουν 
επαναστατικές κατ οίκον µεταβολές». 
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Η κοινωνία εποµένως επιτρέπει µόνο ασήµαντες αλλαγές και µόνο στον βαθµό που 
µειώνουν ορισµένους περιορισµούς χωρίς να αναταράσσουν το όλο σύστηµα. Εκείνοι  
που συνεισφέρουν στην συγκεκριµένη προσπάθεια στην ουσία συντηρούν το 
σύστηµα ακόµη και όταν επιφέρουν ορισµένες φιλελεύθερες µεταρρυθµίσεις ( 1979, 
191,υποσ. 43). 
 
Μολονότι οι ηγεσίες δεν έχουν   απεριόριστη δυνατότητα  χρήσης των οργανώσεων 
ως εργαλείων  και υπόκεινται σε µία σειρά δοµικών και άλλων περιορισµών8, αυτό 
δεν σηµαίνει ότι δεν δύνανται να µετασχηµατίσουν ένα ουδέτερο σώµα ανθρώπων σε 
ένα καθεστώς περισσότερο δεσµευµένο σε αυτό που αυτοί θεωρούν σηµαντικό παρά 
σε αυτό που προκρίνουν τα ατοµικά µέλη ή οι ποικίλες οµάδες του περιβάλλοντος. 
 
« Οργανώσεις αποτελούν ατελή εργαλεία , αλλά οι ισχυρότερες µεταξύ τους φαίνεται 
να ικανοποιούν επαρκώς τα αφεντικά τους. Ο Selznick έχει δίκιο, η ηγεσία είναι 
κρίσιµος παράγοντας. Το βάσανο µας µαζί του προάγεται από την  θέση του, ότι οι 
ηγεσίες έχουν αποφασιστικό ρόλο στην υλοποίηση στόχων  των µελών και του 
περιβάλλοντος , παρά των στόχων της ηγεσίας» ( Perrow: 1979, 192).      
  
Από τις παραπάνω παρατηρήσεις του Perrow γίνεται προφανές ότι  εστιάζει στον  
βαθµό εξουσίας  που συγκεντρώνουν τα διάφορα τµήµατα της οργάνωσης. 
 
Η εξουσία ορίζεται ως « δυνατότητα προσώπων ή οµάδων να αποσπάσουν  
επενδυµένες µε αξία εκροές από ένα σύστηµα στο οποίο άλλα άτοµα και οµάδες είτε 
αναζητούν τις ίδιες εκροές για τον εαυτό τους, είτε προτιµούν να επενδύσουν τις 
προσπάθειες τους στην κατεύθυνση άλλων εκροών» ( Perrow : 1972, 259).     
 
Συγκριτικά µε την κάθετη  ιεραρχική διάσταση, ο Perrow  αντιλαµβάνεται την  
δοµική διάσταση της εξουσίας ως κυρίαρχη. Η εξουσία είναι δοµικό φαινόµενο, που 
δηµιουργείται από τον καταµερισµό εργασίας και την κατάτµηση των λειτουργιών  
( Pfeffer: 1996, 360) : 
 
« Έχω την εντύπωση ότι στην  όλη συζήτηση και έρευνα γύρω από την εξουσία στις 
οργανώσεις, η εµµονή στην  διϋποκειµενική διάσταση της εξουσίας µας οδήγησε στο 
σηµείο να αµφισβητήσουµε µία από τις ποιο προφανής πτυχές του αντικειµένου : σε 
πολύπλοκες οργανώσεις, οι αρµοδιότητες και εργασίες διαιρούνται µεταξύ ορισµένων 
κύριων τµηµάτων ή υποµοµάδων  και όλες αυτές οι υποµονάδες είναι απίθανο να 
είναι εξίσου ισχυρές» ( Perrow : 1970 a, 59). 
 
Η οργάνωση είναι εργαλείο. Εάν κάποιος καταφέρει να ελέγξει αυτό το εργαλείο ή 
έστω ορισµένες πτυχές του, µπορεί να το χρησιµοποιήσει στην επιθυµητή 
κατεύθυνση κάτι που τον επενδύει µε εξουσία . Η εργαλειακή χρήση οργανώσεων 
από τα αφεντικά τους , τις αποµακρύνει συχνά από ονοµαστικούς στόχους ( Perrow: 
2005, 1). Πρόκειται εδώ περί εσωτερικής οργανωσιακής οπτικής η οποία 
πραγµατεύεται κατά κάποιον τρόπο το είδος της  πίτας  και την κατανοµή της, παρά  
το µέγεθος της. 
 

                                                 
8 Ο Perrow αναφέρει µεταξύ άλλων την υψηλή εκµίσθωση και καλές προϋποθέσεις εργασίας ως 
κίνητρα µεγαλύτερης παραγωγικότητας, προµήθειες διευθυντών, περιορισµούς αυθαίρετης εξουσίας, 
τεχνολογικούς περιορισµούς , εσωτερικές συγκρούσεις στόχων, γνωστικά όρια ορθολογικότητας.   
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Οργανώσεις περικλείουν συγκρούσεις για τον έλεγχο της εξουσίας και το πρόβληµα 
που προκύπτει είναι  αυτό της διαρροής ή διείσδυσης µε την έννοια ότι ένας δρών 
δύναται να προωθήσει την ατζέντα κάποιου άλλου  µε αναπόφευκτο αποτέλεσµα την 
ανάδυση εσωτερικών δικτύων συµφερόντων.              
  
Ωστόσο ο Perrow δεν περιορίζεται  στην διερεύνηση της  εσωτερικής κατανοµής 
εξουσίας. ∆ιαφωνώντας µε την προσέγγιση του Weber επειδή δεν εξηγεί επαρκώς 
πως η εξουσία ατόµων και οµάδων εντός και εκτός της οργάνωσης επηρεάζει την 
δοµή της, και πώς η εξουσία µίας οργάνωσης επηρεάζει το περιβάλλον ( Perrow : 
1970 a : 67-68, 72, 74, 82-83, 85) ανέπτυξε ένα οργανωσιακό µοντέλο το οποίο 
επικεντρώθηκε σχεδόν αποκλειστικά στο ζήτηµα της εξουσίας ( Perrow: 1977: 97, 
101 ). 
 
« Κάποτε πίστευα ότι εάν µία οργάνωση διέθετε µία καλύτερη προσαρµογή µεταξύ 
της τεχνολογίας και της δοµής της, θα ήταν αποτελεσµατικότερη και εποµένως ποιο 
κερδοφόρα» ( Perrow: 1977: 97). 
 
Θεωρώντας προφανώς ότι το µοντέλο οργανωσιακής αποτελεσµατικότητας δεν 
επαρκεί ο Perrow ( 1977: 101; 1979, 1-57)  εισάγει το βασισµένο στην εξουσία 
µοντέλο ερµηνείας οργανώσεων  το οποίο « προσεγγίζει οργανώσεις ως εσκεµµένες 
ανθρώπινες κατασκευές, όχι όµως απαραίτητα ορθολογικά συστήµατα 
κατευθυνόµενα από επίσηµους στόχους. Οργανώσεις είναι περισσότερο πεδία 
διαπραγµατεύσεων παρά συµπραξιακά  συστήµατα,  συστήµατα  εξουσίας  παρά 
καταναγκαστικοί θεσµοί  που αντανακλούν πολιτισµικούς κανόνες, περισσότερο 
πηγές πόρων για άλλες οργανώσεις και οµάδες παρά κλειστά συστήµατα. Εάν 
ορίσουµε οργανώσεις όµως ως εσκεµµένες κοινωνικές κατασκευές µέσα στις οποίες 
πρόσωπα και οµάδες εντός και εκτός τους ανταγωνίζονται για συµφέρουσες εκροές  
υπό άνισους όρους , τότε έχουµε θέσει το ζήτηµα της αποτελεσµατικότητας εντελώς 
διαφορετικά».  
 
Ως πεδίο συγκρούσεων ο Perrow εντοπίζει τους στόχους οργανώσεων . 
 
Υπάρχουν πτυχές του τυπικού οργανωσιακού βίου , τις οποίες δύνανται άτοµα και 
οµάδες να χρησιµοποιήσουν επεκτείνοντας τα προσωπικά τους οφέλη  µε 
αποτέλεσµα την σύγκρουση στόχων και κατά επέκταση την µετάθεση στόχων. 
Από την στιγµή εκκίνησης η οργάνωση δραστηριοποιείται προς έναν σκοπό , 
προκύπτουν εποµένως στόχοι, άλλοι υπονοούµενοι και άλλοι εκφρασµένοι ( Perrow 
1970, 133) . 
 
Επειδή κατά τον Perrow οι οργανώσεις δεν περιορίζονται σε έναν µόνο στόχο, αλλά 
ακολουθούν ποικίλους, οι οποίοι δεν συµπληρώνονται πάντοτε αµοιβαία οι στόχοι 
αυτοί βρίσκονται σε µία συνεχή σύγκρουση ( Perrow: 1970, 136, 161, 173-74).  
Λόγω της µονιµότητας σύγκρουσης στόχων, πολλές εταιρείες εγκαθιστούν  
µηχανισµούς εξοµάλυνσης. 
 
Ο   Perrow διαφωνεί µε την αντίληψη η οποία θεωρεί ότι οι διευθυντές είναι πάντοτε 
σε θέση να ιεραρχήσουν  στόχους , άρα να δώσουν σειρά προτεραιότητας οπότε το 
ζήτηµα της εξοµάλυνσης επιλύεται . Κατά την δική του άποψη οι στόχοι προκύπτουν 
εν µέσω µίας διαπραγµατευτικής διαδικασίας µεταξύ οµάδων και µόνο ορισµένοι 
συγκρουόµενοι στόχοι δύνανται να εξοµαλυνθούν ( Perrow : 1979, 154-55).     
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Ο Perrow υιοθετεί τις θέσεις των March / Simon οι οποίοι διεύρυναν το βεµπεριανό 
γραφειοκρατικό µοντέλο συνυπολογίζοντας διαστάσεις περιορισµένης 
ορθολογικότητας ( bounded rationality ), αναγόµενες στην εµπλοκή του ατοµικού 
παράγοντα. 
 
Οι March / Simon  ( 2003 {1958}, 241-384; 1988; Perrow: 1979, 143-153 ) 
υποστήριξαν την θέση, ότι το υποκείµενο λόγω νοητικών περιορισµών δεν 
µεγιστοποιεί τα οφέλη τα οποία δύναται κατά µία δράση να αποσπάσει, αλλά 
ικανοποιείται µε την πρώτη καλύτερη λύση ενός προβλήµατος. 
 
Θεσµοί, θεσµικοί διακανονισµοί και οργανωσιακές δοµές  αναλαµβάνουν κατά τους 
March /Simon τον ρόλο µείωσης της περιπλοκότητας, δοµώντας το περιορισµένο 
ορθολογικά υποκείµενο και προσφέροντας του προτάσεις αποφάσεων.  
 
Ο Perrow ωστόσο υπερβαίνει την  ατοµική διάσταση και αναλύει οργανώσεις βάση 
δοµών, ανεξάρτητων από το υποκείµενο ( Perrow: 1979, 143). 
 
Θεσµοί και οργανώσεις χρησιµοποιούν διαβαθµισµένους  ελέγχους για την µείωση 
της περιπλοκότητας ή  την µείωση ανασφάλειας  µέσω της διάχυσης µίας εντύπωσης 
ελευθερίας και ευθύνης ( Perrow: 1977 a): 
 
Πρωτοβάθµιοι έλεγχοι,  είναι άµεσες επιθεωρήσεις, εντολές, κανόνες και ρυθµίσεις. 
Το συγκεκριµένο είδος ελέγχων επικρατεί κυρίως στο τεχνοκρατικό  σύστηµα, όµως 
η υπερβολική χρήση τους οδηγεί ακριβώς στην εντύπωση αναστολής της  ελευθερίας 
και υπευθυνότητας. Η εξάπλωση κανόνων και ρυθµίσεων οδηγεί επίσης σε λάθη, 
λόγω του ότι οι άνθρωποι επιλέγουν τον λιγότερο ασυνήθιστο κανόνα συµπεριφοράς 
παρά τον πλέον κατάλληλο.  
 
∆ευτεροβάθµιοι έλεγχοι, αποτελούνται κυρίως από διαδικασίες τυποποίησης και 
εξειδίκευσης, περιέχουν όµως κατά τον Perrow και την ιεραρχία. Πλαίσια ελέγχου 
του τύπου αυτού έχουν «τεχνική και ορθολογική προέλευση», είναι δηλαδή τεχνικές ( 
Perrow: 1977 a, 7). Μειώνοντας τον αριθµό ερεθισµάτων στον οποίο οι άνθρωποι 
πρέπει να  ανταποκριθούν, οι τεχνικές αυτές ασκούν έλεγχο, διοχετεύοντας την 
συµπεριφορά κατά συγκεκριµένο προσχεδιασµένο τρόπο. Εάν  δε, είναι σωστά 
κατασκευασµένες  αυξάνουν τον βαθµό προβλεψιµότητας και αποτελεσµατικότητας( 
Perrow: 1977a , 8) . Μολονότι  µειώνουν τον  βαθµό άµεσης επιστασίας οι 
δευτεροβάθµιοι   έλεγχοι δηµιουργούν στο υποκείµενο την εντύπωση ότι ελέγχεται σε 
πολύ υψηλό βαθµό. 
        
Το τεχνοκρατικό εποµένως σύστηµα αφαιρεί υπευθυνότητα .  
 
Όταν το υποκείµενο είναι εκτεθειµένο σε έναν υψηλό βαθµό αντιθέσεων και 
ανασφάλειας, παράγει άγχος και φοβίες. Ο φόβος µπροστά στο ενδεχόµενο λάθος µε 
τις συνακόλουθες συνέπειες που αυτό µπορεί να έχει, ωθεί το υποκείµενο να 
εναποθέσει όλες του τις ευθύνες, ειδικά τις ηθικές, στους ειδικούς.  
 
Oι ηθικές κρίσεις περικλείουν συγκείµενα µε υψηλή αντιφατικότητα και ανασφάλεια. 
Αναπόφευκτα αναδύεται ένα είδος εξάρτησης από τους ειδικούς ή από τυποποιηµένες 
διαδικασίες, για την λήψη εκείνων των  αποφάσεων  που το άτοµο πλέον αδυνατεί να 
πάρει. 
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Τριτοβάθµιοι έλεγχοι, αλλάζουν ή ελέγχουν τις προκείµενες και τους συλλογισµούς 
των υποκειµένων ώστε η προσοχή τους να καθοδηγείται προς ορισµένα ερεθίσµατα 
και να αποστρέφεται από άλλα. Αυτό µπορεί να γίνει µέσω της µείωσης του σωρού 
πληροφοριών σε έναν τοµέα και την αύξηση του σε έναν άλλο.  
 
Η χρήση της συγκεκριµένης µορφής ελέγχου µειώνει αντίστοιχα τις άλλες δύο 
µορφές που προαναφέραµε παραπάνω.  
 
Η µεταβολή των υποκειµενικών προκείµενων, δηµιουργεί στο άτοµο την αίσθηση ότι 
βρίσκεται ακόµη περισσότερο υπό έλεγχο κάτι που συχνά συνδυάζεται µε µία 
αίσθηση απελευθέρωσης.  
 
Ορισµένοι τρόποι µε τους οποίους η προσοχή του ατόµου κατευθύνεται η 
ανακατευθύνεται, είναι σύµβολα , αφίσες , οµιλίες και εκθέσεις αποδοτικότητας. 
Άλλοι τρόποι είναι  φιλοφρονήσεις και χαµόγελα στις καθηµερινές συναλλαγές. 
 
Συγκριτικά  σηµαντικότερη είναι όµως,   ή επαναληπτική  χρήση στρατηγικών 
λέξεων, ο περιορισµός των εκφράσεων και η θετική παρότρυνση ή ενίσχυση ( Perrow 
: 1977 a, 11-13). 
 
Οι τρεις τύποι ελέγχου είναι δόκιµοι για οργανώσεις και συµπραξιακές οντότητες, 
ωστόσο, όµως εφαρµόζονται στην κοινωνία ευρύτερα και υποστηρίζουν το 
τεχνοκρατικό σύστηµα. 
 
Ρωγµές στη  γραφειοκρατική δοµή των θεσµών  ( Perrow: 1979, 7-10; Courpason: 
2000, 11) προκύπτουν κατά την άποψη του συγγραφέα ως πολιτικό ζήτηµα, λόγω του 
ότι η γραφειοκρατία αποτελεί µέσον συγκέντρωσης εξουσίας και ταυτόχρονα µέσον 
νοµιµοποίησης της . Η  γραφειοκρατία είναι κοινωνικό εργαλείο νοµιµοποίησης του 
ελέγχου των ολίγων  επί των πολλών, ανεξάρτητα από την δηµοκρατική της 
εµφάνιση.  Ο έλεγχος αυτός παράγει µία κοινωνική εξουσία µη ελεγχόµενη και µη 
αντιληπτή ( Perrow: 1979, 6). 
 
Η γραφειοκρατία στοχεύει στην απελευθέρωση από την καταπιεστική 
µεροληπτικότητα  ( Perrow: 1979, 7-10). Οι διευθυντές ή διοικητές όµως επιλέγουν 
συχνά την µεροληπτικότητα για λόγους ευκολίας, κάτι που ενδεχοµένως έχει 
δυσοίωνες επιπτώσεις , όπως  την επικράτηση σχέσεων νεποτισµού, την συνέργεια  
και την δύναµη του κύρους ως καθολικό διοικητικό κριτήριο . 
 
Ωστόσο όµως η γραφειοκρατία επιχειρεί  να διασφαλίσει την νοµιµοποιηµένη χρήση 
διοικητικών κριτηρίων προς συµφέρον της οργάνωσης, κάτι που αναµφίβολα 
αποτελεί στοιχείο προόδου. 
 
Γραφειοκρατικοί κανόνες  µειώνουν κατά κάποιον τρόπο την απεριόριστη εξουσία 
που έχουν κάποιοι άνθρωποι επί άλλων και αποτελούν ταυτόχρονα τρόπο προστασίας 
ενάντια σε κυρώσεις και µοµφές.  
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Κανόνες δεν είναι καλοί ή κακοί ως τέτοιοι : 
 
« Οι κανόνες εκπληρούν ποικίλες λειτουργίες στις οργανώσεις : µας προστατεύουν 
και µας περιορίζουν εξίσου, συντονίζουν και µπλοκάρουν, διοχετεύουν ενέργειες και 
τις περιορίζουν, διευκολύνουν  την καθολικότητα και προσφέρουν καταφύγιο στους 
ανόητους, προσφέρουν σταθερότητα και επιβραδύνουν ταυτόχρονα την µεταβολή, 
προάγουν την ποικιλία και την περιορίζουν ταυτόχρονα. Κανόνες συγκροτούν την 
οργανωσιακή µνήµη και είναι ταυτόχρονα µέσον µεταβολής ( Perrow: 1979, 30)…. 
Συνολικά εποµένως οι κανόνες προστατεύουν εκείνους που υπόκεινται σε αυτούς. 
Κανόνες είναι µέσα προστασίας της συλλογικής αυτονοµίας και ελευθερίας. Η 
µείωση του αριθµού  των κανόνων σε µία οργάνωση  την καθιστά ποιο απρόσωπη, 
ποιο άκαµπτη, ποιο τυποποιηµένη … Το πρόβληµα δεν είναι οι κανόνες συνολικά 
αλλά συγκεκριµένοι κανόνες που θέλουν αλλαγή» ( Perrow: 1979, 28).  
 
Το ίδιο επιχείρηµα ισχύει και για την ιεραρχία . Ορισµένοι κριτικοί ισχυρίζονται ότι η 
διαδικασία λήψης αποφάσεων σε ιεραρχικά δοµηµένες οργανώσεις δεν διακατέχεται 
από διαφάνεια, δηµοκρατική λειτουργία και ελεγξιµότητα λόγω του δικτατορικής 
ουσίας της ιεραρχίας ( Perrow:1979, 34).  Ανεξάρτητα από τις επιτυχίες που 
ενδεχοµένως ανάγονται στην ιεραρχία « όταν τα πράγµατα πάνε καλά , γίνεται λόγος 
περί συνεργασίας, ενώ όταν πάνε στραβά η ευθύνη αποδίδεται στην ιεραρχία» ( 
Perrow: 1979, 42; Courpasson: 2000, 12).  
    
Προσπαθώντας να ανιχνεύσει κριτήρια διαφοροποίησης µεταξύ των οργανωσιακών 
δοµών ο Perrow πραγµατεύεται  το ερώτηµα των τρόπων αναγνώρισης σοβαρών 
βλαβών  σε περίπλοκα συστήµατα.  
  
Ο Perrow ( 1987, 124-131) διαφοροποιεί µεταξύ γραµµικών συστηµάτων και 
περίπλοκων συστηµάτων. 
 
Γραµµικά συστήµατα χαρακτηρίζονται από χωρικό διαχωρισµό δραστηριοτήτων,  
προκαθορισµένες συζεύξεις λειτουργιών, διαχωρισµένα υποσυστήµατα, εύκολη 
υποκατάσταση τεχνολογίας και εξαρτηµάτων, ελάχιστες γραµµές ανάδρασης, 
ατοµικούς ελέγχους,  άµεση πληροφόρηση, ευρεία γνώση της διαδικασίας 
παραγωγής. 
 
Παραδείγµατα γραµµικής οργάνωσης είναι η διαχείριση φραγµάτων, οι 
σιδηροδροµικές µεταφορές, η παραγωγή µε γραµµή συναρµολόγησης, οι χειροτεχνίες 
και υπηρεσίες ή ιδιωτικές επιχειρήσεις  µε συγκεκριµένη δραστηριότητα ( πχ 
ταχυδροµεία , µικρές επιχειρήσεις ). 
 
Περίπλοκα συστήµατα χαρακτηρίζονται από  στενή γειτνίαση δραστηριοτήτων, 
δόκιµες συζεύξεις, διαπλεκόµενα υποσυστήµατα,  περιορισµένη δυνατότητα 
υποκατάστασης τεχνολογίας και εξαρτηµάτων, διαδραστικούς και πολυλειτουργικούς 
ελέγχους, έµµεση πληροφόρηση και περιορισµένη γνώση της παραγωγικής 
διαδικασίας.  
 
Παραδείγµατα περίπλοκης οργάνωσης είναι πυρηνικά και χηµικά  εργοστάσια, η 
κατασκευή αεροπλάνων, οι διαστηµικές αποστολές, οι στρατιωτικές ασκήσεις, ή 
έρευνα και ανάπτυξη,  υπηρεσίες µε πολυσύνθετες δραστηριότητες ( πχ πρόνοια, 
υπουργείο ενέργειας) και πανεπιστήµια.  
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∆οµική περιπλοκότητα και διαφοροποίηση αναµένεται γενικότερα σε όλες τις 
οργανώσεις που χρησιµοποιούν περίπλοκες τεχνολογίες ή που αντιστοιχίζονται εν 
µέσω πολύπλοκων δοµών στον θεσµικό τους περίγυρο κάτι που ισχύει ιδιαίτερα για 
δηµόσιες υπηρεσίες ( Dooley: 2002, 5018-9). 
 
O Perrow εξετάζει διάφορες µορφές ατυχηµάτων και βλαβών ειδικά σε περίπλοκα 
συστήµατα και διαπιστώνει σηµαντικές διαφοροποιήσεις. 
 
Ένα πανεπιστήµιο λόγου χάρη ως πολύπλοκο σύστηµα αντιµετωπίζει ατυχήµατα µε 
σχετική ευκολία επειδή διαθέτει ένα σχετικά ελεύθερο πεδίο δράσης και χρόνο 
αντιµετώπισης του.  
 
Εάν όµως ένα σύστηµα εκτός από περιπλοκότητα διαθέτει και στενή σύζευξη, 
πράγµα που σηµαίνει ότι οι διαδικασίες του τρέχουν σε πυκνό χρόνο και δεν 
διακόπτονται εύκολα , τότε η επιστροφή στην κανονική κατάσταση είναι δύσκολη. 
 
Σε αυτήν την περίπτωση ο βαθµός διάχυσης της βλάβης είναι πολύ µεγάλος ακόµη 
και αν οι επιδράσεις της δεν γίνονται άµεσα αντιληπτές ( Perrow: 1987, 17). 
 
Παρεµβάσεις του λειτουργικού προσωπικού και η ενεργοποίηση συστηµάτων 
ασφαλείας χειροτερεύουν την κατάσταση ακόµη περισσότερο, εφόσον η αιτία της 
βλάβης δεν είναι γνωστή. 
 
Όταν η περιπλοκότητα και η στενή σύζευξη ως συστηµικές ιδιότητες  ευθύνονται για 
την δηµιουργία ατυχηµάτων τότε ο Perrow κάνει λόγο για κανονικό ατύχηµα ή 
συστηµικό ατύχηµα θέλοντας να τονίσει την ενδογενή ροπή 
περίπλοκων/συζευγµένων  συστηµάτων προς το ατύχηµα (  Perrow: 1987, 18). 
 
O Perrow εφαρµόζει το παραπάνω µοντέλο πάνω σε διάφορα ερευνητικά πεδία µε 
εντυπωσιακά αποτελέσµατα.  Ιδιαίτερο ενδιαφέρον ωστόσο έχουν τα συµπεράσµατα 
του όσον αφορά τους θεσµούς . 
 
Ακολούθως θα παρουσιάσουµε συνοπτικά την περίπτωση της «υπηρεσίας 
αντιµετώπισης έκτακτων αναγκών» ( FEMA – Federal Emergency Management 
Agency) αναφορικά µε τους τυφώνες  Ρίτα και  Κατρίνα στην Νέα Ορλεάνη. 
Η FEMA κατηγορήθηκε ότι διέπραξε σειρά λαθών στην  περίπτωση του τυφώνα 
πράγµα που και ο διευθυντής της υπηρεσίας παραδέχθηκε δηµοσίως.  
 
Ο Perrow ( 2005, 1) τονίζει ότι ενώ επί προέδρου  Clinton η αρµοδιότητα της 
υπηρεσίας εστιαζόταν στην πρόβλεψη και αντιµετώπιση φυσικών καταστροφών, η 
στοχοθεσία της επί προέδρου Bush µετατοπίστηκε προς την καταπολέµηση της 
τροµοκρατίας, κάτι που την άφησε απροετοίµαστη για τους τυφώνες Katrina και Rita. 
 
Παγιδευµένοι από τον τυφώνα και φυγάδες έµειναν χωρίς νερό, χωρίς τροφή,  χωρίς 
φάρµακα και ιατρική περίθαλψη, εκτεθειµένοι στο ήλιο και  στην καταστροφή. 
 
Η FEMA δυσκόλεψε το έργο του ερυθρού σταυρού στην  προµήθεια υλικών µε το 
επιχείρηµα ότι η επάρκεια αγαθών δεν θα έδινε κίνητρα φυγής στον πληθυσµό. 
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Πέραν τούτου δυσκόλεψε την αεροµεταφορά αγαθών γενικότερα, απαιτώντας πολύ 
αυστηρές προδιαγραφές ασφαλείας.  
 
Μεταλλικά κιβώτια µε τροφές κατασχέθηκαν από την FEMA µε την δικαιολογία ότι 
ενδεχοµένως περιέχουν εκρηκτικές ύλες. Ενώ όλη η περιοχή έπασχε από ηλεκτρικό 
για την κάλυψη βασικών αναγκών, οι έλεγχοι στα αεροδρόµια µε ηλεκτρονικά µέσα 
εντατικοποιήθηκαν. Σε εθελοντές γιατρούς δόθηκε απαγορευτικό, µε το επιχείρηµα 
ότι δεν είχαν την άδεια της κυβέρνησης .  
 
Χωρίς έγγραφη αίτηση µέσω Φαξ, η υπηρεσία δεν έστελνε  την βοήθεια που 
αξιωµατούχοι ανά περιοχές ζητούσαν . 
 
Περίπου  το 20 % της αστυνοµικής δύναµης  απενεργοποιήθηκε διότι κινδύνευε από 
τα πυρά διάφορων οµάδων λεηλασίας, ενώ µία ισχυρή εθνική φρουρά παρέµεινε 
κλεισµένη πίσω από τις πόρτες του συνεδριακού κέντρου µε το επιχείρηµα ότι ήταν 
απροετοίµαστη να βοηθήσει. 
 
Μόλις πέντε µέρες µετά τον τυφώνα Rita η Νέα Ορλεάνη είχε αποκλειστεί από τον 
έξω κόσµο, ενώ οι µόνοι άνθρωποι που πλησίαζαν την περιοχή ήταν δηµοσιογράφοι 
µε τις κάµερες τους.      
   
Ο Perrow ισχυρίζεται  ότι τα αίτια της  αποτυχίας δεν  ανάγονται στην συνήθη 
ανικανότητα οργανώσεων υπό ακραίες και πιεστικές συνθήκες αλλά  πρέπει να 
αναζητηθούν στην µετατόπιση στόχων. Για τον λόγο αυτό ανατρέχει σε µία σύντοµη 
ιστορία της υπηρεσίας όπως εξάλλου είχε κάνει και ο Selznick  ποιο αναλυτικά για 
την περίπτωση της T V A. 
 
Επί κυβέρνησης Clinton διαπιστώνει ο συγγραφέας ότι  η υπηρεσία είχε µεν 
κατηγορηθεί για κακοδιαχείριση πόρων, αλλά απέδειξε µεγάλη αποτελεσµατικότητα 
στην αντιµετώπιση πέντε τυφώνων που χτυπήσαν στη σειρά την περιοχή της 
Φλόριντας . 
 
Όταν η υπηρεσία ιδρύθηκε από τον Jimmy Carter το 1979 επενδύθηκε µε δύο 
βασικούς στόχους. Αφενός την πρόβλεψη  και αντιµετώπιση καταστροφών ως 
κυρίαρχο στόχο  και αφετέρου την αντιµετώπιση µίας ενδεχόµενης πυρηνικής 
απειλής  και άλλων περιορισµένων  εθνικών απειλών ως δευτεροβάθµιο στόχο. 
 
Υπό την κυβέρνηση Reagan ο πρώτος  στόχος υποβαθµίστηκε και στερήθηκε πόρων 
ενώ το αντίστροφο ισχύει για τον δεύτερο ( Perrow : 2005, 2). 
 
Το αποτέλεσµα ήταν η κατασκευή στρατιωτικών εγκαταστάσεων, η πρόσληψη ενός 
µεγάλου αριθµού προσωπικού ασφαλείας για την αντιµετώπιση εξωτερικών απειλών, 
η εγκατάσταση αρχείου αριστερών ακτιβιστών, ο  προγραµµατισµός στρατοπέδου 
κράτησης , η κρυφή σύνδεση µε τον στρατό και µε το εθνικό συµβούλιο ασφαλείας  
( NSC) , η ίδρυση κέντρου πληροφορικής και επικοινωνιών  για πυρηνικές απειλές. 
 
Βαθµιαία η FEMA ανέπτυξε ένα από τα ποιο προχωρηµένα δικτυακά συστήµατα  για 
την αντιµετώπιση καταστροφών  στον κόσµο,  το οποίο όµως ήταν ακατάλληλο για 
την πολιτική προστασία  έναντι φυσικών καταστροφών.  
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Έτσι η υπηρεσία απέτυχε να προβλέψει µία σειρά καταστροφών  ( τυφώνας Hugo 
1989, τυφώνες στην Καλιφόρνια 1990, τυφώνας Andrew  1992). 
 
Η υπηρεσία συνήλθε µετά το 1993 υπό νέα διεύθυνση που διόρισε ο Clinton και 
απέδωσε τα αναµενόµενα στην πρόβλεψη και αντιµετώπιση φυσικών καταστροφών, 
εκπαιδεύοντας το προσωπικό κατάλληλα  και λαµβάνοντας µελλοντικά µέτρα 
πρόληψης. Χαρακτηριστικό για την περίοδο αυτή είναι ότι δεν έγιναν πολιτικοί 
διορισµοί ( Perrow: 2005, 3). 
 
Όταν ανέλαβε η κυβέρνηση Bush εστίασε στην ιδιωτικοποίηση των υπηρεσιών 
φυσικής προστασίας, µετατόπισε τους στόχους της FEMA προς την αντιτροµοκρατία, 
περιέκοψε στο ήµισυ τους πόρους για την πρόβλεψη και πρόληψη φυσικών 
καταστροφών  και αύξησε τα κονδύλια για αντιτροµοκρατικές προκείµενες του 
θεσµού.  
 
Όµως η FEMA δεν κατηγορήθηκε µόνο για την παραπάνω µετατόπιση αλλά και για 
πολιτικό φαβοριτισµό και πελατειακές σχέσεις.  
 
Η αποτυχία της FEMA   ανάγεται από τον  Perrow  στην καθαρά εργαλειακή χρήση 
του θεσµού για ιδιοτελή πολιτικά  συµφέροντα.      
 
Η µετατόπιση στόχων οδήγησε στην απόλυση ειδικευµένου και στην  πρόσληψη 
ανειδίκευτου προσωπικού στην αντιµετώπιση φυσικών καταστροφών. Αυτό δεν 
αντέδρασε ευέλικτα και καινοτόµα, επέστεψε στις τακτικές ασκήσεις,  επέδειξε µία 
επιµονή στην ακολουθία ακατάλληλων κανόνων  και έναν ασυνήθη φόβο δράσης 
χωρίς επίσηµη άδεια. 
 
Η ίδια µετατόπιση συνέβη και µε τους πόρους οι οποίοι πλέον διοχετεύτηκαν σε 
οικονοµικά και πολιτικά ποιο ελκυστικές κατευθύνσεις. 
 
Ένας επιπλέον παράγοντας υπήρξε η οργανωσιακή δυναµική : 
 
« Υπαινίσσοµαι ότι στον βαθµό που η   κορυφή της υπηρεσίας στερήθηκε  του 
έµπειρου προσωπικού µε υψηλή ηθική και αφοσίωση, το οποίο εκτοπίστηκε λόγω 
πολιτικών διορισµών,  ήταν επόµενο στο χαµηλότερο ιεραρχικά επίπεδο να χαθεί η 
εµπιστοσύνη προς τους ανώτερους ενώ το ηθικό σθένος χάθηκε. ∆εν γνωρίζω 
στατιστικές σχετικά µε την FEMA, ξέρω όµως ότι σε εθνικό επίπεδο η κυβέρνηση 
Bush  αύξησε τους πολιτικούς διορισµούς σε κυβερνητικές υπηρεσίες περίπου κατά 
50% από το 2000 και µετά . ….Η FEMA  διέθετε πάντοτε πολλούς πολιτικά 
διορισµένους , εάν αυτοί όµως αυξήθηκαν κατά 50% αυτό ασφαλώς έχει επιδράσεις»( 
Perrow: 2005, 6). 
 
Κατά καιρούς η χαµηλή ηθική ανώτερων διευθυντών που δεν είναι πολιτικά 
διορισµένοι διαδίδεται και στα κατώτερες βαθµίδες της διοίκησης και εντέλει σε 
όλους τους εργαζοµένους. Σε οργανώσεις όµως µε χαµηλή ηθική αναδύεται µία 
αµυντική συµπεριφορά  συνδυασµένη µε την επιµονή σε άτοπους κανόνες οι οποίοι 
όµως προστατεύουν την καριέρα. Η εν λόγω αµυντική στάση διαδίδεται πολύ 
σύντοµα σε συγγενικούς θεσµούς. Ανυπολόγιστες αλυσίδες αντιδράσεων και 
αναδράσεων είναι το αποτέλεσµα ( Perrow:2005, 6). 
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Όταν  δυναµική,  αυτοσχεδιασµός και καινοτοµία οργανώσεων υποβαθµίζονται το 
αναδραστικό αποτέλεσµα είναι συχνά ανεπανόρθωτο, όπως στην περίπτωση 
περίπλοκων συστηµάτων µε πυκνή σύζευξη στα οποία εισχωρεί  µία ασύλληπτη 
βλάβη.    
 
Στην περίπτωση της FEMA η βλάβη ανάγεται στην χρήση της για σκοπούς 
αλλότριους, από αυτούς για τους οποίους σχεδιάστηκε.  
 
Η οργάνωση χρησιµοποιήθηκε για να ικανοποιήσει πολιτικούς φίλους και θιασώτες, 
για να συµβάλλει στην προβολή του κυβερνητικού αντιτροµοκρατικού προφίλ  και 
για να δικαιολογηθούν δαπάνες υπέρ ιδιωτικών και πολιτικών πελατειών εις βάρος 
των πρώτων αναγκών και της ουσιαστικής κατάρτισης ( Perrow: 2005, 7).   
 
Η θεσµική ανάλυση του Perrow εντάσσει την οργάνωση σε ένα περίπλοκο πλέγµα 
εσωτερικών και εξωτερικών σχέσεων στο επίκεντρο του οποίου βρίσκεται η εξουσία 
κάποιας υπερδοµής η οποία καθορίζει τα τεκταινόµενα . Όταν η συγκεκριµένη 
υπερδοµή ενσαρκώνεται από το κράτος το οποίο υποτίθεται ότι  είναι 
διαµεσολαβητής µεταξύ των τάξεων και συµφερόντων  µε δική του όµως αντενεργή 
λογική , τότε οι προστατευτικές  δικλίδες των θεσµών αναιρούνται . 
 
Μοναδικό αντισταθµιστικό µέτρο  ξαφνικά είναι η ηθική στάση διευθυντών και  
προσωπικού. 
 
Ακριβώς όµως αυτήν την θέση είχε απορρίψει o Perrow στον   Selznick επειδή 
χρέωσε τις αδυναµίες της ΤVA σε ένα έλλειµµα ηγεσίας και όχι στην ηγεσία 
καθαυτού. Ο Selznick προφανώς όταν υπαινίσσεται έλλειµµα ηγεσίας  εννοεί, 
έλλειµµα ήθους και αξιών µε όλες τις συνακόλουθες εκτροπές. Ηγεσία στον Selznick 
σηµαίνει πρωτίστως υπέρβαση της στενής συµφεροντικής λογικής και ένταξη στην 
λογική της συλλογικής συµφεροντικής οπτικής. Η ηγεσία νοµιµοποιείται και αποκτά 
δικαίωµα αυτοαναφοράς και αυτοσυµφέροντος προσφέροντας στο σύνολο, ειδάλλως 
αποτελεί φάρσα όπως θα έλεγε ο Marx και όχι πρότυπο. 
 
Ενδεχοµένως αυτή η κριτική αποτελεί ένα αδύναµο σηµείο στον Perrow. 
            
Η αναφορά στην FEMA  αποδίδει πάντως   παραστατικά την σηµασία που ο Perrow 
συγκειµενικά  απέδιδε στους στόχους.     
 
Για την κατανόηση της οργανωσιακής συµπεριφοράς οι επίσηµα διακηρυγµένοι και 
καταστατικά κατοχυρωµένοι στόχοι δεν είναι τόσο σηµαντικοί όσο οι  λειτουργικοί 
στόχοι οι οποίοι συνδέονται περισσότερο µε συγκεκριµένες οµάδες συµφερόντων . 
 
« Οι λειτουργικοί στόχοι χαράσσονται από την κυρίαρχη οµάδα αντανακλώντας τις 
ποιο  κρίσιµες προστακτικές  της για κάθε σφαίρα αρµοδιότητας, τα αυτοτελή 
χαρακτηριστικά του υπόβαθρου της ( διακριτές προοπτικές βασισµένες στην 
κατάρτιση, πεδία δεξιοτήτων, επαγγελµατική σταδιοδροµία)  και την ανεπίσηµες 
χρησιµότητες  πάνω στις οποίες τοποθετεί την οργάνωση για δικές της ανάγκες»  
( Perrow: 1969, 69) . 
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Η διασφάλιση εκροών, η διασφάλιση νοµιµοποίησης και αποδοχής, η ταξινόµηση 
δεξιοτήτων και ο συντονισµός εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος αποτελούν 
τα βασικά καθήκοντα κάθε οργάνωσης. 
 
Εκείνη η οµάδα µε την µεγαλύτερη συγκρότηση για την εκτέλεση των παραπάνω 
καθηκόντων είναι  φυσικό ότι θα επικρατήσει ενώ θα χειραγωγήσει την οργάνωση για 
να διευρύνει τα συµφέροντα της. Η µετάθεση στόχων στον Perrow είναι µία 
κατάσταση κατά την οποία χρησιµοποιούνται τυπικοί κανόνες από συµµετέχοντες 
στην οργάνωση για να διευρύνουν τα δικά τους συµφέροντα εις βάρος των επίσηµων 
στόχων. 
    
Ιδιαίτερο ενδιαφέρον έχει η προσέγγιση του Perrow σχετικά µε το περιβάλλον 
οργανώσεων .   
 
Καυτηριάζοντας την ενασχόληση της θεσµικής σχολής µε σχετικά κοινότοπες έως 
ασήµαντες οργανώσεις ( trivial organizations) οι οποίες εκ των πραγµάτων 
παρουσιάζουν µία σειρά κοινωνικών, οικονοµικών και άλλων προβληµάτων, 
διαπιστώνει δυσκολίες στην ερευνητική πρόσβαση στις ισχυρές και κυρίαρχες 
οργανωσιακές οντότητες ( π χ επιχειρησιακά συγκροτήµατα ) αφενός λόγω του 
µεγέθους τους και αφετέρου λόγω ερευνητικής ορατότητας εκείνων των θεσµών που 
εξωτερικεύουν τις εσωτερικές παθολογίες τους. 
 
« Οι  θεσµοί που ανταπεξέρχονται στα παραµορφωµένα παράγωγα της κοινωνίας 
µας, διαθέτουν µεγαλύτερη ορατότητα ως κοινωνικά προβλήµατα, από εκείνες τις 
οργανώσεις που συνεισφέρουν στην παραµόρφωση και συµπτώµατα ερευνώνται  µε 
µεγαλύτερη σιγουριά σε σχέση µε τα αίτια» ( Perrow: 1979, 193). 
 
Μεταξύ των σηµαντικότερων αιτών οι οποίες ευθύνονται για την προσκόλληση της 
θεσµικής θεωρίας ειδικότερα και της θεωρίας οργανώσεων γενικότερα σε κοινότοπες 
οργανώσεις, ένα από τα σηµαντικότερα είναι η παράλειψη του γεγονότος ότι η 
κοινωνία παρουσιάζει έναν ορισµένο βαθµό προσαρµοστικότητας στις οργανώσεις. 
 
Μολονότι η θεσµική σχολή επικεντρώνεται ποιο πολύ από όλες τις σχολές στην 
σηµασία του περιβάλλοντος, παρέλειψε   να προσεγγίσει τις καθοριστικές και 
ευµετάβλητες δυνατότητες που διαθέτουν οι οργανώσεις στην διαµόρφωση της  
κοινωνίας κάτι που αυτόµατα θα την οδηγούσε στην µελέτη ισχυρών οργανώσεων 
και στην συλλογή αντίστοιχων στοιχείων. 
 
Η αποτυχία σύνδεσης περιβάλλοντος και κοινωνίας, οφείλεται στην θέση του 
θεσµισµού ότι στοιχεία του περιβάλλοντος επικαθορίζουν  τον χαρακτήρα 
οργανώσεων, ενώ η αντίστροφη προοπτική ότι ενδεχοµένως οι οργανώσεις 
δηµιουργούν, καθορίζουν  και χαράσσουν το περιβάλλον τους παρακάµπτεται. 
 
« Ζούµε σε µια οργανωσιακή κοινωνία διακηρύττουν συνήθως οι θεσµιστές . Όµως 
το περιβάλλον οργανώσεων δεν είναι η κοινωνία καθαυτού. Οι θεσµιστές δεν  
αντιλαµβάνονται ότι υφίστανται άλλες οργανώσεις οι οποίες κατά κανόνα 
µοιράζονται ίδια συµφέροντα , κοινή σύλληψη της πραγµατικότητας και εξουσία. Η 
κοινωνία προσαρµόζεται στις οργανώσεις, στις µεγάλες, ισχυρές οργανώσεις οι 
οποίες ελέγχονται από ελάχιστους, πολλές φορές ταυτιζόµενους ηγέτες. Να 
προσεγγίσει κανείς αυτές τις οργανώσεις ως προσαρµοστικές σε ένα ταραχώδες, 
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δυναµικό συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον είναι σαν να ικανοποιεί την φαντασία 
του.. Το περιβάλλον ισχυρών οργανώσεων ελέγχεται από αυτές πολύ καλά, 
παρουσιάζει αρκετή σταθερότητα και συγκροτείται από ένα σύνολο άλλων  
οργανώσεων µε όµοια συµφέροντα ή από οργανώσεις οι οποίες είναι ελεγχόµενες» 
(Perrow : 1979, 194).  
 
Ως παράδειγµα ο Perrow αναφέρει την  Standard Oil και την Schell οι οποίες 
ανταγωνίζονται µεταξύ τους σε πολλούς τοµείς, δεν ανταγωνίζονται όµως σε τοµείς 
που είναι κρίσιµοι για τα συµφέροντα τους, όπως την εξωτερική πολιτική, την 
φορολογική νοµοθεσία, τους περιορισµούς εισαγωγών, τους δηµόσιους πόρους και 
τις κρατικές επιδοτήσεις για έρευνα και ανάπτυξη, την επέκταση, τον περιορισµό του 
πληθωρισµού κλπ. ( Perrow: 1979. 195). 
 
Επίσης δεν έχουν οι εταιρείες αυτές διαταραγµένη σχέση µε άλλες ισχυρές 
οργανώσεις όπως οι βιοµηχανίες αυτοκινήτων, οι εργολαβικές εταιρείες, το 
υπουργείο αµύνης, το υπουργείο µεταφορών και άλλα κυβερνητικά κέντρα καθώς 
επίσης τις ισχυρότερες τράπεζες.  
 
Ο λόγος για τον οποίο η σχέση οργανώσεων και περιβάλλοντος αντιστρέφεται από 
τους θεσµιστές είναι κατά τον Perrow η λειτουργική θεωρητική τους επιρροή. 
 
Ο λειτουργισµός αντιλαµβάνεται  την ασφάλεια και αυτοάµυνα ως βασικότερη 
ανάγκη όλων των συστηµάτων, ενώ η εξουσία ακολουθεί ακριβώς αυτή την 
λειτουργία και νοµιµοποιείται. Η προσαρµογή λοιπόν στον περίγυρο αποτελεί ανάγκη 
αυτοάµυνας.  
 
Στην πραγµατικότητα όµως οι έχοντες την εξουσία φροντίζουν ώστε οι δεξιότητες 
τους να αποτελούν απροσπέλαστες αναγκαιότητας για το σύστηµα και µε τον τρόπο 
αυτό  καθορίζουν τα χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος. Με την έννοια αυτή η 
µετάθεση στόχων όπως την είχε επισηµάνει ο Selznick αµφισβητείται από τον 
Perrow. 
 
Οι κυρίαρχες οργανώσεις ή θεσµοί δεν µετατοπίζουν τους στόχους τους και έχουν 
την ικανότητα να θεσµοποιούνται µε δικούς τους όρους, να δηµιουργούν νέα 
επιθυµητά περιβάλλοντα, να διαµορφώνουν τα υπάρχοντα και να ορίζουν µε ποια 
τµήµατα τους θα σχετιστούν ( Perrow : 1979, 196). 
 
 Εν κατακλείδι οι ανταγωνιζόµενοι για υψηλόβαθµες ηγετικές θέσεις στις µεγάλες  
εθελοντικές και   οικονοµικές  οργανώσεις είναι εκείνοι που ασπάζονται από κοινού 
τις κυρίαρχες προοπτικές των οργανωσιακών ελίτ, ειδάλλως δεν θα ήταν 
ανταγωνιστές.      
  
Ο Perow ( 1979, 200-247) συγκειµενοποιεί το περιβάλλον οργανώσεων µε όρους 
δικτύων, ως υποσυστήµατα διοργανωσιακών σχέσεων. Τα δίκτυα ωστόσο δεν είναι ο 
µόνος τύπος διοργανωσιακής ανταλλαγής. 
 
Ο συγγραφέας δεν προσφέρει έναν αναλυτικό ορισµό του όρου « περιβάλλοντος», 
αναφέρεται όµως αναλυτικότερα σε διάφορες θεωρίες οι οποίες το συλλαµβάνουν ως 
ένα σύµπλεγµα δικτύων το οποίο συγκροτείται από την διαπλοκή οργανώσεων 
µεταξύ τους  και πολιτικοκοινωνικών συστηµάτων. 
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Περιγραφικά αποδίδει το περιβάλλον ως ένα σύστηµα «ένθετων κιβωτίων» ( nested 
boxes) . 
 
« Εντός κάθε κιβωτίου βρίσκεται ένα άλλο κιβώτιο οι διαστάσεις του οποίου 
περιορίζονται, από το µεγαλύτερο κιβώτιο που το περιβάλλει. Κάθε κιβώτιο είναι έως 
έναν βαθµό ανεξάρτητο από τα µεγαλύτερα γύρω του ( και από τα µικρότερα µέσα 
του)  και δύναται να διερευνηθεί ως τέτοιο. Ταυτόχρονα όµως είναι εξαρτηµένο από 
την διάπλαση εκείνων εκτός και εντός του. Επεκτείνοντας το παράδειγµα στην 
κοινωνική οργάνωση, κατά κανόνα λαµβάνουµε την αντίστοιχη ιεραρχία µορφών µε 
τα αντίστοιχα προβλήµατα άπειρων υποτροπών  και άπειρων προόδων. Η οµάδα 
συγκροτείται από άτοµα και τα άτοµα από όργανα και αυτά πάλι από κύτταρα, εδώ 
έχουµε την υποτροπή. Η οµάδα όµως µπορεί να λειτουργεί εντός ενός τµήµατος και 
το τµήµα εντός ενός παραρτήµατος, το παράρτηµα εντός µίας οργάνωσης, η 
οργάνωση εντός µίας βιοµηχανίας, η βιοµηχανία εντός µίας περιφέρειας, η 
περιφέρεια εντός ενός έθνους κοκ έως να φτάσουµε στο ηλιακό σύστηµα» ( Perrow: 
1979,  217-18). 
 
Τα ποικίλα περιβάλλοντα λοιπόν αληλλοσχετίζονται και αλληλοεξαρτώνται, 
διατηρούν όµως ταυτόχρονα έναν ορισµένο βαθµό ανεξαρτησίας.      
 
Τα διαπλεκόµενα δίκτυα οργανώσεων, συστηµάτων και περιβαλλοντικών περίγυρων 
είναι ρευστά, δεν περιορίζονται στην ροή πληροφοριών και πόρων αλλά 
επεκτείνονται στο σύνολο της κοινωνίας αναλαµβάνοντας εποµένως  µία όµοια του 
κράτους ρυθµιστική λειτουργία.  
  
Ο έλεγχος των διαδικτυωµένων περιβαλλόντων καθίσταται εξαιρετικά δύσκολος . 
 
« Η εξουσία του κράτους να ρυθµίζει και να διανέµει δικαιώµατα αποτελεί 
ενδεχοµένως το µοναδικό σηµαντικότερο µέσον ελέγχου ενός περιβάλλοντος. 
Ανεξάρτητα από αυτό,  το κράτος δύναται να µπλοκάρει προσπάθειες δρώντων να 
ελέγξουν  περιβάλλοντα, όπως λόγου χάρη µέσω νόµων εναντίον των µονοπωλίων, 
εναντίον της ψευδούς διαφήµισης, υπέρ της προστασίας των συνδικάτων, υπέρ της 
ρύθµισης  συντάξεων, υπέρ της ανταµοιβής και αποζηµίωσης των εργατών κοκ» 
(Perrow : 1979, 215).         
 
Τα δίκτυα διακατέχονται µεν από έναν ορισµένο βαθµό πλουραλισµού όσον αφορά 
τους στόχους αλλά ταυτόχρονα µία ορισµένη σύγκλιση όσον αφορά τους 
στρατηγικούς στόχους. 
   
Ο συγγραφέας υπαινίσσεται ότι οι διασυνδέσεις µεταξύ οργανώσεων δεν είναι 
πάντοτε οφθαλµοφανής ( Perrow: 1979, 226-233).              
 
Η εξουσία αποτελεί κεντρική παράµετρο µίας περιβαλλοντικής θεωρίας οργανώσεων, 
πόσο µάλλον που οι οργανώσεις προσπαθούν πάντοτε να ανιχνεύσουν πόση εξουσία 
έχουν ή πόση µπορούν να αποκτήσουν  πάνω στο περιβάλλον τους και αντίστροφα  
έως ποιόν βαθµό ελέγχονται από αυτό.    
  
Ενώ  o Selznick  προβάλλει ενδοοργανωσιακές κανονιστικές προστακτικές, όπως 
µεταξύ άλλων την εσωτερίκευση του δικαίου συνδυασµένες µε ηθικές αρχές της 
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ηγεσίας (  ηθική της ευθύνης , αξίες , προορισµός κοκ) o Perrow εµπιστεύεται τον 
ρόλο του κράτους ως αντισταθµιστική εξουσία στην δύναµη των οργανώσεων. 
 
Έτσι διαφωνεί µε την στενή µαρξιστική λογική η οποία βλέπει στο κράτος ένα 
εργαλείο της καπιταλιστικής τάξης, έναν διαιτητή ο οποίος εξοµαλύνει τις διάφορες 
συγκρούσεις συµφερόντων  εντός των σειρών της, µε σκοπό να διαφυλάξει την 
ηγεµονία της. 
 
Συµφωνεί αντίθετα µε την αντίληψη η οποία βλέπει στο κράτος µια ανεξάρτητη 
οντότητα  µε αυτοτελής  οργανωσιακές ανάγκες, η οποία εποµένως υπηρετεί τον 
ρόλο του διαµεσολαβητή µεταξύ καπιταλιστικής τάξης και άλλων  τάξεων 
ανταποκρινόµενη έτσι στην δική της ανάγκη για µεγέθυνση και εξουσία στα πλαίσια 
της συνολικής διαδικασίας ( Perrow: 1979, 215).          
  
O Perrow συνδύασε µε εξαιρετικό τρόπο τα επίπεδα ανάλυσης (µίκρο /µάκρο) 
προκρίνοντας την εξουσία στο επίκεντρο.  
 
Η προσέγγιση του είναι καθόλα ρεαλιστική χωρίς κανένα πεσιµισµό, εφόσον 
προβλέπει συγκεκριµένα αντισταθµιστικά µέτρα και τους αντίστοιχους φορείς 
υλοποίησης . Οι άνθρωποι και οι οργανώσεις τους υπόκεινται σε θετικούς και 
αρνητικούς περιορισµούς και επενδύονται µε δικαιώµατα από τον θεσµό που οι ίδιοι 
δηµιούργησαν, δηλαδή το κράτος.  
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6 . Συµπεράσµατα  
 
 
Η ηγεσία γενικότερα και   εµπειρικά αποδεδειγµένα στην περίπτωση της TVA  
αποτελεί  µέσον διανοµής εξουσίας µεταξύ θεσµού και περιβάλλοντος . 
 
Μέσω της ενσωµάτωσης θεσµικών , κοινωνικά καθιερωµένων στόχων, αξιών και 
πεποιθήσεων επιτυγχάνεται η διατηρείται η ισορροπία εξουσίας µεταξύ κοινωνίας και 
οργάνωσης ( Selznick: 1957).  
 
Η ηγεσία είναι υπεύθυνη για την διαχείριση της σχέσης µεταξύ οργάνωσης και 
περιβάλλοντος, εποµένως ευθύνεται για τον έλεγχο ζωνών αβεβαιότητας όσον αφορά 
την κατανοµή και ανακατανοµή εξουσίας. 
 
Εάν όµως αυτό ισχύει τότε κάθε οργάνωση αποτελεί στο µικροεπίπεδο, ένα είδος 
πολιτικού συστήµατος που σχετίζεται µε την «τέχνη του κυβερνάν». 
 
Οργανώσεις είναι µεν πολιτισµικά προϊόντα  που εµποτίζονται  µε αξίες,  παράγονται 
και αναπαράγονται µε τον ίδιο τρόπο µε τον οποίο τα άτοµα εµπλέκονται στην 
κατασκευή της θεσµικής πραγµατικότητας τους, είναι δηλαδή προϊόν µιας 
πολιτισµικής «πρώτης ύλης» που συγκροτεί την κοινωνία είναι όµως ταυτόχρονα 
«µικροκοινωνίες» µε τις δικές τους ιδιαιτερότητες  κανόνες παραδόσεις, πολιτισµικά 
χαρακτηριστικά που λειτουργούν µέσα στο ευρύτερο κοινωνικό σύνολο ( 
Παναγιωτόπουλου: 1997, 329-330). H ηγεσία τους αναλαµβάνει ένα είδος 
κυβερνητικού ρόλου (statesman) εξοµαλύνει εσωτερικές συγκρούσεις και εξωτερικές 
πιέσεις, επενδύοντας παράλληλα µεγάλη προσοχή στις επιπτώσεις που έχει η 
διαδικασία προσαρµογής στο περιβάλλον (Selznick: 1957, 162). Στην  ηγεσία µε 
άλλα λόγια εκτός από συνταγές αποτελεσµατικότητας επιβάλλεται  µία στρατηγική 
διαχείρισης εσωτερικών και εξωτερικών µονάδων, καθώς επίσης ένας στρατηγικός 
προγραµµατισµός ο οποίος θα αναπαράγει µία στενή σχέση µεταξύ διοικητικής 
συµπεριφοράς και οργανωσιακού αποτελέσµατος ( Russ: 1999, 220). 
     
Εκτός του άµεσο πεδίο ηγετικών ρόλων, ένα δεύτερο επίπεδο διανοµής εξουσίας 
είναι  ο µηχανισµός εξουσιοδότησης, µε την έννοια ότι η εξουσία διανέµεται µεταξύ 
των δοσµένων µελών µίας οργάνωσης σε διαφορετικά πεδία αρµοδιοτήτων. Η 
αρµοδιότητα όµως φέρει εγγενώς  την δυνατότητα καταναγκασµού ή επιβολής µέσω 
απειλής κυρώσεων. 
 
Τα άτοµα που καταλαµβάνουν εξουσιοδοτηµένους ρόλους είναι επιπρόσθετα 
επενδυµένα µε  πηγές εξουσίας βασισµένες στο κοινωνικό σύστηµα, στις αυτοτελείς 
τους πεποιθήσεις, σε άλλους κοινωνικούς ρόλους που παίζουν,  καθώς επίσης  στις 
διαφοροποιηµένες ικανότητες και  δεξιότητες που διαθέτουν. 
      
Ένα τρίτο πεδίο κατανοµής εξουσίας αποτελεί η δυνατότητα ελέγχου πόρων. Πόροι 
διανέµονται ως µέρη του τεχνικού συστήµατος υπό µορφή προσωπικού, κεφαλαίων,  
πληροφοριών, συµπεριλαµβάνουν όµως επίσης  και παραµέτρους  που προέχονται 
από το κοινωνικό σύστηµα όπως µεταξύ άλλων η πρόσβαση σε ειδικές 
εγκαταστάσεις, ειδικές δεξιότητες , προνόµια , κοινωνική επιρροή και κύρος. 
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Η δυνατότητα κινητοποίησης πόρων τονίζεται από τον Selznick ως ιδιαίτερα διακριτό 
χαρακτηριστικό της ηγεσίας, διότι όχι µόνο εξασφαλίζει την επιβίωση µιας 
οργάνωσης  αλλά διευρύνει και το πεδίο δράσης της . Με την έννοια αυτή λειτουργεί 
ως ιδιαίτερα ισχυρός νοµιµοποιητικός µηχανισµός.    
 
Αναµφίβολα συγκαταλέγονται  οι µελέτες του Selznick στα πιο ενδιαφέροντα και 
πρωτότυπα συγγράµµατα των κοινωνικών επιστηµών, προσφέροντας µία πολύ 
εποπτική εικόνα για το πόσο λεπτά και πολυσύνθετα είναι θεσµικά ζητήµατα, 
ιδιαίτερα όταν άπτονται  του ζητήµατος  δηµοκρατικής διαχείρισης προτύπων 
οργάνωσης. 
 
Η αναλυτική πορεία των µελετών παρουσιάζει µεγάλη συνοχή, επιτυγχάνοντας 
συγχρόνως να προσφέρει λεπτοµερή και βαθιά επιχειρήµατα, εµπεριστατωµένα µε 
αντίστοιχα εµπειρικά στοιχεία. 
 
Για την περίπτωση της  T V A η οποία  ως δηµόσιο  εργαλείο προσεγγίζεται µε 
αντικρουόµενα επιχειρήµατα, ο Selznick παρουσιάζει την διαδικασία µετεξέλιξης της 
κατά ρεαλιστικό και θετικό τρόπο επισηµαίνοντας ότι  ενώ η υπηρεσία βρέθηκε σε 
ένα ξένο και δυνητικά εχθρικό περιβάλλον ,  παρήγαγε ένα πολύ σηµαντικό και 
πρωτοποριακό για την εποχή της έργο.   
 
Ο Selznick θεωρεί πολύ σηµαντικό ότι υφίσταται συχνά µία διάσταση µεταξύ αυτού 
που λέγεται και αυτού που µετουσιώνεται σε πράξη. 
 
∆όγµατα και ιδεολογίες παράγονται για να προβάλουν στόχους και να καθοδηγήσουν 
τα υποκείµενα  στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων. 
  
Επειδή όµως οι ανθρώπινες ανάγκες είναι διαφοροποιηµένες, η διάσταση µεταξύ 
ιδεολογίας και πράξης συχνά γίνεται εµφανής, πόσο µάλλον όταν το συγκείµενο 
αφορά δηµόσιες υπηρεσίες και πολιτικές. ∆εν συνάγεται βέβαια ότι ηθικοί 
συµβιβασµοί και λανθασµένες συµπεριφορές δικαιολογούνται, αλλά πολύ 
περισσότερο ότι στο βαθµό που οι θεσµοί έρχονται αντιµέτωποι µε  µεταβαλλόµενα 
καθήκοντα , παρεκκλίσεις δεν είναι απίθανες. 
 
Ενδεικτική επί αυτού, είναι η συµφωνία του Luhmann ( 1971, 40, 53) µε την θέση 
του Selznick ότι δεν είναι όλοι οι στόχοι σε τέτοιον βαθµό καθοδηγητικοί/διδακτικοί 
ώστε να συνάγονται από αυτούς τα κατάλληλα µέσα υλοποίησης , πόσον µάλλον το 
µοναδικό µέσον υλοποίησης. Κάθε στόχος αποτελεί σε διαφορετικό βαθµό 
κατευθυντήρια γραµµή για την λήψη αποφάσεων. Κανένας στόχος όµως δεν 
δεσµεύεται οριστικά όσον αφορά τα µέσα υλοποίησης.  
 
Αυτό που ρηµατικά προφέρεται ως στόχος µίας οργάνωσης ,συχνά δεν είναι τίποτα 
διαφορετικό  από µία αόριστη καθώς επίσης πολυσήµαντη αντίληψη δικαιολόγησης η 
οποία αφήνει στις µεµονωµένες δράσεις µεγάλα περιθώρια εφαρµογής.  
 
Προγραµµατικοί στόχοι συνδέουν συνήθως µία πραγµατολογικά γενικευµένη 
αντίληψη επιδράσεων µε µία καθορισµένη χρονική στιγµή. Εάν η χρονική αντίληψη 
είναι ανύπαρκτη, τονίζει ο Luhmann,( 1971 b, 326) τότε δεν έχουµε να κάνουµε µε  
πραγµατικούς στόχους , δηλαδή την επιδίωξη συγκεκριµένων επιδράσεων αλλά µε 
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«ιδέες σκοπιµότητας» ( Zweckideen) , δηλαδή αξίες οι οποίες δεν εξυπηρετούν τον 
προγραµµατισµό αποφάσεων , αλλά την νοµιµοποίηση του συστήµατος . 
 
Άνευ συγκεκριµένης αναφοράς σε χρόνο και συγκείµενο, οι στόχοι χάνουν το 
οδηγητικό τους έρεισµα και γίνονται ακατάλληλοι  ως νήµα για την εξεύρεση και 
αξιολόγηση µέσων.               
  
Τα πρότυπα που εκπροσωπούνε λοιπόν θεσµοί και οργανώσεις ρηµατικά, έχουν την 
τάση να αποκλίνουν από εκείνα που εφαρµόζουν στην πράξη τους. Αυτό ερµηνεύεται 
από τον Selznick ως εξής: 
 
« Το αφηρηµένο δόγµα παραµένει σαφώς υπολογισµένα επιλεκτικό και δύναται στο 
πλαίσιο ρηµατικής συζήτησης να τροποποιηθεί κατά βούληση, µολονότι υποτάσσεται 
µόνο στους περιορισµούς της νόησης και λογικής. ∆ράση όµως είναι κάτι 
συγκεκριµένο. Παράγει επιδράσεις οι οποίες καθορίζουν ένα πεδίο συµφερόντων και 
εξουσιών (ευθυνών) και ταυτόχρονα µία αλυσίδα καθηκόντων. Στην ουσία προκύπτει 
µία απόκλιση µεταξύ δόγµατος και καθήκοντος από την θεµελιακή διαφορά µεταξύ 
της αλληλουχίας των ιδεών και της αλληλουχίας των φαινόµενων»  ( Selznick: 1984, 
70)  
     
Όπως επισηµαίνει ο Scott , οι Οργανώσεις υλοποιούν τα προγράµµατα τους σε µία 
αρένα στην οποία λόγω κληροδοτηµένων υποχρεώσεων και επίκαιρων πιέσεων, 
εξαρτώνται συγχρόνως από εσωτερικές και εξωτερικές οµάδες συµφερόντων κάτι 
που περιορίζει σοβαρότατα την ικανότητα τους να λαµβάνουν τα ιδανικά και τα 
πρότυπα συγκεκριµένων επαγγελµατικών οµάδων υπόψη ( Scott:1971, 208). 
    
Από την σκοπιά αυτή ο Selznick  επισηµαίνει τουναντίον την θέση ορισµένων 
κατηγοριών ειδικών ως προνοµιούχων οµάδων, στον βαθµό που η εργασία τους δεν 
προδιαγράφεται µε ακρίβεια και δεν υπόκειται σε λεπτοµερής  διακανονισµούς. 
 
Οι οµάδες αυτές αποκτούν έναν µεγάλο βαθµό αυτονοµίας µε την έννοια ενός « 
διαβολικού κύκλου (Circulus viciosus) εξειδίκευσης/ εξουσιοδότησης κάτι που  
τελικά είναι ένθετο στοιχείο  στον διοικητικό συγκεντρωτισµό. 
 
Η συνύπαρξη εξειδίκευσης/εξουσιοδότησης και αυτονοµίας καθώς επίσης 
διοικητικού συγκεντρωτισµού, όπως τονίζει ο Crozier ( 1971, 282), δεν είναι τόσο 
αντιφατική όσο εκ πρώτης όψεως φαίνεται, ούτε είναι τυχαία και παράδοξη.       
 
Εντός του γενικού πλαισίου του απρόσωπου και συγκεντρωτικού γραφειοκρατικού 
συστήµατος αλλά και λόγω της ακαµψίας του, τα προνόµια των ειδικών µπορούν να 
εξελίσσονται και να διατηρούνται. ∆υσκολίες, άσχηµα αποτελέσµατα και 
απογοητεύσεις παράγουν εκ νέου πιέσεις προς όφελος ακριβώς αυτού του 
απρόσωπου κλίµατος και εκείνου του συγκεντρωτισµού που υπήρξε πηγή τους. 
Με άλλα λόγια , το γραφειοκρατικό οργανωτικό σύστηµα χαρακτηρίζεται 
πρωταρχικά από την ύπαρξη σχετικά σταθερών «Circuli vitiosi» που έχουν ως πηγή 
την απροσωπία και τον συγκεντρωτισµό ( Crozier:1971,283). Οι γραφειοκρατικές 
ηγεσίες χαρακτηρίζονται από  µία τάση παράκαµψης των αυτοτελών κανόνων  
οργανώσεων εάν το απαιτούν οι περιστάσεις και  χρησιµοποιούν τις υπηρεσίες τους 
προς ίδιον όφελος ή  τις θέτουν στην υπηρεσία εκείνων των κοινωνικών οµάδων από 
τις οποίες προσδοκούν οφέλη ή ταυτίζονται µαζί τους. 
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Συνεπώς όχι  µόνο αποξενώνονται συχνά από την  αυτόχθονη κοινωνική βάση αλλά 
γίνονται και επιζήµιες ως προς αυτή. Με άλλα λόγια µεταθέτουν τους στόχους, 
υποτίθεται για να εξυπηρετήσουν τους σκοπούς της οργάνωσης αλλά στην ουσία 
εξυπηρετώντας το δικό τους συµφέρον και την δική τους ανύψωση ( Eisenstadt: 
1971, 367-68, 371-73, 377). 
 
Πρακτικά η παραπάνω θέση δύναται να εκφραστεί στην ροπή γραφειοκρατιών να 
αποτρέψουν ή να καθυστερήσουν µεταρρυθµίσεις και αλλαγές ( Linz: 1996, 18). 
 
Στο ευρύτερο πολιτικό πεδίο  η γραφειοκρατία πολλές φορές ανατρέπει εγκεκριµένες 
µεταρρυθµίσεις από το εκλογικό σώµα επειδή τα συµφέροντα τις θίγονται ή επειδή 
δεν είναι ικανή να τις εφαρµόσει ( Σωτηρόπουλος: 1996, 28). 
 
O Linz θέτει το δίληµµα σύγχρονων δηµοκρατιών ως εξής:  
 
« Οι σύγχρονες δηµοκρατίες αντιµετωπίζουν ένα δύσκολο δίλληµα:  έχουν να 
επιλέξουν ανάµεσα στην σχετική ανεξαρτησία µιας γραφειοκρατίας που 
χαρακτηρίζεται από ελιτισµό , υψηλό επαγγελµατισµό, καλή µόρφωση, ταύτιση µε το 
κράτος και ικανότητα εξυπηρέτησης  κυβερνήσεων διαφορετικών κοµµάτων και στην 
προσπάθεια εκδηµοκρατισµού της γραφειοκρατίας που περιλαµβάνει τον περιορισµό 
των επαγγελµατιών, την υιοθέτηση πολιτικών κριτηρίων στους διορισµούς και την 
απόδοση εµπιστοσύνης στα πολιτικά στελέχη και τους ειδικούς που συνδέονται µε το 
εκάστοτε κυβερνών κόµµα» ( Linz: 1996, 17-18). 
         
Ειδικά το ζήτηµα της  συναλλαγής της γραφειοκρατίας µε οµάδες συµφερόντων και η 
προώθηση ιδιοτελών  συµφερόντων  στηρίζεται στην αποτελεσµατική της οργάνωση, 
την ευρεία της τεχνογνωσία και την και την συνέχεια της, δηλαδή σε όλες εκείνες τις 
δεξιότητες που συνιστούν την τεχνική της ανωτερότητα.  
 
Η συµβατότητα της γραφειοκρατίας µε την δηµοκρατία καθίσταται προβληµατική 
από την στιγµή υπέρβασης του καθαρά εργαλειακού της ρόλου λόγω παρέµβασης 
στην διαµόρφωση δηµόσιων πολιτικών.  
 
Όπως το διατυπώνει η Καλλιόπη Σπανού ( 2000, 157) παραφράζοντας τον Selznick η 
τάση αυτή αυτονόµησης «επιτείνεται στο πλαίσιο της διοικητικής κατάτµησης, 
πράγµα το οποίο σηµαίνει λειτουργία στη βάση τοµεακών πιέσεων και λογικών και 
παραγωγή κανόνων χωρίς δηµοκρατική νοµιµοποίηση. Με άλλα λόγια, η 
αυτονόµηση επιτείνει το δηµοκρατικό έλλειµµα της γραφειοκρατίας». 
        
Κατά µία έννοια λοιπόν η γραφειοκρατία εκπληρώνει τον ρόλο µίας συγκαλυµµένης  
ή απροκάλυπτης εκπροσώπησης των ισχυρών κοινωνικών οµάδων στο εσωτερικό του 
διοικητικού µηχανισµού, µε την έννοια ότι αποτελεί τον αποδέκτη των πολυποίκιλων 
αιτηµάτων και έως ένα σηµείο οι δράσεις της καθορίζονται από τις οµάδες πίεσης  ( 
Φαναριώτης: 2000, 53). Οι κατά αυτόν τον τρόπο αναδυόµενες συµµαχίες 
συµφερόντων ανταλλάσουν νοµιµοποίηση και υποστήριξη και όταν αποκτήσουν 
ιδιαίτερα ισχυρή µορφή υπαγορεύουν τις πολιτικές τις οποίες οφείλουν να 
ακολουθήσουν οι ενδιαφερόµενες κοινωνικές οµάδες ( Σπανού : 2000, 217). 
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Μία γραφειοκρατική µονάδα συνήθως αποδέχεται ως αξιόπιστους συνοµιλητές 
εκείνες τις κοινωνικές οµάδες που διαθέτουν ένα ελάχιστο επίπεδο λειτουργικής 
συγκρότησης και οργάνωσης καθώς επίσης αποσαφηνισµένους στόχους και 
συγκεκριµένα συµφέροντα. 
 
Ακριβώς το αντίθετο συµβαίνει µε ανίσχυρες, ανοργάνωτες κοινωνικές οµάδες µε 
ασαφής στόχους και συµφέροντα. Αυτές συνήθως υφίστανται κατά τρόπο δραστικό 
τις συνέπειες πολιτικών και αποκλείονται από το προνόµιο διαπραγµάτευσης µε την 
διοίκηση.  
 
Η άνιση ικανότητα οργάνωσης, κινητοποίησης και εκπροσώπησης κοινωνικών 
οµάδων, λειτουργεί συνεπώς υπέρ εκείνων που δύνανται να κάνουν αισθητή την 
παρουσία τους ( Σπανού: 2000, 217-220). 
     
Οι ισχυρές οµάδες συµφερόντων στην περιφέρεια της γραφειοκρατίας αποτέλεσαν 
στην περίπτωση της T V A πηγή µετατόπισης οργανωσιακών στόχων. 
 
Ο Selznick δείχνει πως η T V A στη προσπάθεια της να συµβιβάσει και να 
προσαρµοστεί στα τοπικά συµφέροντα ανέλαβε σωρευµένες υποχρεώσεις 
ανταπόκρισης που σταδιακά την αλλοτρίωσαν από τις αρχικές προοδευτικές της 
πολιτικές ( Μουζέλης: 1991,236) .   
 
Η έρευνα για την T V A αποδεικνύει ότι οργανώσεις δεν παίρνουν τις αποφάσεις τους 
στο κενό αλλά συνδέονται  ως κοινωνικοί οργανισµοί  µέσω ενός πυκνού δικτύου 
θεσµικών σχέσεων µε άλλες τυπικές και άτυπες οµάδες. ∆ηµιουργείται λοιπόν µία 
εξουσία  τεχνοκρατικής υποστήριξης η οποία συναντά από την πλευρά του 
περιβάλλοντος  έναν ορισµένο βαθµό στήριξης η απόρριψης ( Nashold:1971,56). 
 
Όταν µία οργάνωση κατευθύνει τις αποφάσεις βάση µίας  στρατηγικής επιβίωσης 
απέναντι σε ένα εχθρικό περιβάλλον το φάσµα ελεύθερων  επιλογών της αυτόµατα 
περιορίζεται και οι  διαθέσιµες  εναλλακτικές λύσεις σε σηµαντικό βαθµό τίθενται σε 
εξάρτηση  (Naschold: 1971,57).    
 
Η µελέτη του  Selznick όχι µόνο προώθησε την «θεσµική σχολή», αλλά µε την άποψη  
ότι οι ηγεσία οργανώσεων έχει ανάγκη προσδιορισµού και υπεράσπισης  του 
ιδιαίτερου οργανωσιακού χαρακτήρα, έστρεψε τα βλέµµατα των µελλοντικών 
ερευνητών στις διαδικασίες λήψης στρατηγικών αποφάσεων και διαµόρφωσης 
οργανωσιακής κουλτούρας ( Scott: 1981, 68).   
 
 Ο Selznick ανέδειξε τον ρόλο της εξουσίας  στις οργανώσεις καταγράφοντας 
θεωρητικά και εµπειρικά την σηµασία που έχουν ηγεσίες µε τις επιλογές τους στην 
διαµόρφωση του ιδιαίτερου οργανωσιακού χαρακτήρα στα πλαίσια µίας ιστορικής 
εξέλιξης ( Παναγιωτόπουλου : 1997, 362). 
    
Μία όµοια κριτική µε αυτήν του Perrow από τους Meyer/Rowan ( 1992, 29-30) στην 
οποία υποβλήθηκε  η θεώρηση περί µετάθεσης στόχων είναι  ότι είναι 
αποπροσανατολιστική, διότι οργανώσεις δεν προσαρµόζονται µόνον στον θεσµικό  
τους περίγυρο αλλά έχουν ταυτόχρονα ενεργό ρόλο στην διαµόρφωση του. 
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Πολλές οργανώσεις επιβάλλουν την  θέσπιση επιθυµητών  κανόνων στις  δηµόσιες 
αρχές, και καταφέρνουν µε τον τρόπο αυτό να µεταφέρουν  τις δοµές και τους 
στόχους τους εντός αυτών των κανόνων. 
 
Οι προσπάθειες διαµόρφωσης θεσµικών περίγυρων κινούνται κατά τους 
Meyer/Rowan  σε δύο κατευθύνσεις . 
 
Πρώτον πιέζουν ισχυρές οργανώσεις τα δίκτυα αναφοράς τους  προς αποµίµηση  
δοµών και σχέσεων που οι πρώτες καλλιέργησαν. 
      
Οι βιοµηχανίες αυτοκινήτων λόγου χάρη υποκινούν την ανάδυση αξιώσεων σχετικά 
µε συγκεκριµένους δρόµους, αποδοτικά  συστήµατα µεταφοράς και την εκροή 
τέτοιων ερεθισµάτων που καθιστούν τα αυτοκίνητα άµεση  αναγκαιότητα.      
   
∆εύτερον προσπαθούν ισχυρές οργανώσεις να εµφυτεύσουν  τους στόχους και τις  
διαδικασίες τους  εντός της κοινωνίας ως θεσµικούς κανόνες. 
  
Κατασκευαστές αυτοκινήτων λόγου χάρη διαµορφώνουν τα πρότυπα ζήτησης  , 
επηρεάζουν νοµικές προδιαγραφές και πιέζουν τους µεσάζοντες να πουλάνε µόνο τα 
δικά τους αυτοκίνητα . 
 
Οι ανταγωνιστές αντίστοιχα προσπαθούν να ανταπεξέλθουν επηρεάζοντας δίκτυα και 
αγορές καθώς επίσης θεσµικούς κανόνες . 
 
Μ ε τον τρόπο αυτό οργανωσιακές µορφές αυτοσυντηρούνται µετασχηµατιζόµενες σε 
θεσµικούς κανόνες .    
 
Η άνωθεν κριτική ωστόσο δεν αποκρίνεται απόλυτα στον διαφοροποιηµένο τρόπο 
προσέγγισης του  Selznick. Σαφώς ο συγγραφέας προσέγγισε την ενδοοργανωσιακή 
διαδικασία για  να καταδείξει αλλαγές στους στόχους οργανώσεων και µάλιστα όχι 
µόνο  των διακηρυγµένων αλλά εκείνων που πρακτικά εφαρµόζονται. ∆εν απέκλεισε 
ωστόσο το ενδεχόµενο  οργανώσεις να ασκούν σηµαντική επιρροή στο περιβάλλον 
τους. Απεναντίας τονίζοντας ότι οι οργανώσεις οφείλουν να αποκοµίζουν 
νοµιµοποίηση εκ του θεσµικού τους περίγυρου  και να συµβαδίζουν µε αρχές και 
κανόνες του,  επισήµανε σηµαντικές παραµέτρους ενεργητικής διάδρασης.  
 
Το γενικό πρότυπο ερµηνείας του συγγραφέα ασφαλώς  έχει οµοιότητα µε εκείνο που 
προσφέρεται από τον Michels. ( Scott: 1984, 138) ο οποίος  πρώτος διατύπωσε την 
θέση ότι οι οργανώσεις για να πολλαπλασιάσουν την ασφάλεια τους κυρίως µέσω 
των ελίτ τους, είναι σε θέση να τροποποιήσουν  συγκρουσιακούς στόχους ή 
ενδεχοµένως και ολόκληρη την φυσιογνωµία τους, αναπροσαρµοζόµενες σε ένα 
δυνητικά εχθρικό περιβάλλον.  
 
Όπως παρατηρεί ο Perrow το κεντρικό µήνυµα της θεσµικής θεωρίας, η οποία κατά  
την άποψη του έχει αποκαλυπτικό χαρακτήρα,  συνοψίζεται στο µήνυµα « ότι 
οργανώσεις πούλησαν τους στόχους τους για να επιβιώσουν ή για να µεγαλώσουν» ( 
Perrow: 1979 ; Scott: 1984, 138).  
 
Πέραν του Michels εκείνος που επηρέασε ιδιαίτερα τον   Selznick ήταν ο Mosca. ,  µε 
τον κανόνα νοµιµοποίησης, τον οποίο οι ελίτ σε κάθε περίπτωση χρησιµοποιούν όχι 
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µόνο για να αναπαράγουν την εξουσία τους και να επιβιώσουν αλλά και για να 
ηγηθούν κατά χρηστό τρόπο οργανώσεων και θεσµών . 
 
Με την έννοια αυτή , η εξουσία δεν αποστασιοποιείται ηθικών προστακτικών αλλά 
αντιθέτως είναι εξαρτηµένη από αυτές . 
 
Ανεξάρτητα εάν η κυκλοφορία των ελίτ του Pareto , στον Selznick προσλαµβάνει την 
µορφή τυπικής και άτυπης πρόσκτησης , λαµβάνει δηλαδή σκιώδης ή ακόµη ηθικά 
κολάσιµες  µορφές, οι ηθικές προστακτικές  ή αξίες παραµένουν φάρος 
προσανατολισµού, του οποίου το φως πότε χάνεται, πότε επανέρχεται αλλά ποτέ δεν 
σβήνει. 
 
Ο ιστορικός θεσµισµός του Selznick προσδιορίζει θεσµούς ως τυπικές και άτυπες 
διαδικασίες, ρουτίνες , κανόνες και συµβάσεις , οι οποίες είναι ενταγµένες σε µία 
οργανωσιακή δοµή της πολιτικής νοµοταξίας   ( Hall / Taylor: 1996, 938). 
 
Τα τέσσερα κυρίαρχα χαρακτηριστικά του ιστορικού θεσµισµού θα µπορούσανε να 
συνοψιστούνε ως εξής: 
 
Το πρώτο χαρακτηριστικό είναι η ευρύχωρη σύλληψη της σχέσης ατόµου και 
θεσµού. Για την ανάλυση της σχέσης αυτής ο θεσµισµός χρησιµοποιεί αφενός το 
ορθολογικό µοντέλο το οποίο υποθέτει ότι οι δρώντες υπολογίζουν την δράση τους 
µε βάση την απόσπαση του µέγιστου αποτελέσµατος και αφετέρου την πολιτισµική 
προσέγγιση η οποία επικεντρώνεται σε κοσµοθεωρήσεις, συνήθειες, παραδόσεις, 
αξίες κλπ. oι οποίες περιορίζουν την ορθολογική διάσταση (Hall /Taylor: 1996, 939; 
Colignon: 1989, 86, 89-92). 
 
Από την ταυτόχρονη εφαρµογή ορθολογικού και πολιτισµικού µοντέλου προκύπτει η   
διαφοροποίηση µεταξύ οργάνωσης ως δοµικής έκφρασης ορθολογικής δράσης  και 
θεσµού ως οργάνωσης  προσαρµοσµένης στο περιβάλλον µε κανονιστική δοµή . 
 
 Η οργάνωση είναι κατά κάποιο τρόπο ένα συµβατικό σχήµα στο οποία τα άτοµα 
συµµετέχουν για την επίτευξη προσωπικών στόχων, ενώ ο θεσµός εκφράζει µία 
«λογική του πρέποντος» η οποία ενσαρκώνεται στην δέσµευση στους οργανωσιακούς 
στόχους ή τουλάχιστον στην αποδοχή της οργανωσιακής αξίωσης για ατοµική 
δέσµευση ( Peters: 2005, 27, 109-110).     
 
Το δεύτερο χαρακτηριστικό του ιστορικού θεσµισµού είναι ότι τονίζει τις 
ασυµµετρίες στις σχέσεις εξουσίας. ∆εν ενδιαφέρει µόνον  η συλλογική ευηµερία 
αλλά επίσης ποιες οµάδες απέσπασαν µεγαλύτερα πλεονεκτήµατα εις βάρος των 
άλλων ( Hall/ Taylor: 1996, 937). 
 
Ο Selznick εδώ συνεχίζει την παράδοση του Michels, τονίζοντας ότι η οργάνωση 
διαθέτει διακριτά δικά της συµφέροντα , εσωτερικά κατανεµηµένα µε όρους ισχύος .  
 
Η επικράτηση µίας οµάδας συµφερόντων ενδέχεται να µετατοπίσει συνολικά όλη την 
οργάνωση στα πλαίσια µίας τουλάχιστον βραχυπρόθεσµα  ασύλληπτης διαδικασίας  ( 
Brint / Karabel: 1991, 344, 355; Colignon: 1989, 88; Perrow: 1970,113). 
 
Η αποκαλυπτική διάθεση του Selznick είναι προφανής ( Perrow: 1979, 177-183). 
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Οι σχέσεις µεταξύ ατόµων και οργάνωσης, και µεταξύ οργάνωσης και περιβάλλοντος 
αποτελούν πηγές γραφειοκρατικής δυσλειτουργίας. Η γραφειοκρατική δυσλειτουργία 
σχετίζεται µε πρότυπα διυποκειµενικής διαπλοκής και διαπραγµάτευσης  µεταξύ 
υποκειµένων µε διαφοροποιηµένα συµφέροντα, πολυποίκιλες αντιθέσεις, και 
ασύµµετρες βάσεις ισχύος που αναπτύσσονται συν τω χρόνο ( Colignon: 1989, 94) . 
   
Τα άτοµα συµµετάσχουν ως ολοκληρωµένες οντότητες και καταλαµβάνουν ποικίλους 
ρόλους. Ο Selznick καταγράφει πως η εξουσιοδότηση αρµοδιοτήτων εντός της 
οργάνωσης οδηγεί στην εξειδίκευση εντός ενός περιορισµένου πεδίου 
δραστηριότητας  και τον προσανατολισµό, λόγω συνήθειας και δεσµών ,  προς 
εξωοργανωσιακά συµφέροντα  (Colignon: 1989, 92). 
 
Υπογραµµίζοντας τις εξωτερικές υποχρεώσεις προς συγκεκριµένες οµάδες 
συµφερόντων αποκαλύπτει την υπέρβαση τού επαγγελµατικού προορισµού και των 
θεσµικών καταβολών της ηγεσίας ( Colignon: 1989, 93). 
 
Συγκεκριµένα εξωτερικά κέντρα εξουσίας απειλούν την ενδοοργανωσιακή τυπική 
εξουσία και προσπαθούν να ελέγξουν την δοµή και πολιτική της οργάνωσης στο 
σύνολο της.    
 
Περαιτέρω o Selznick υπαινίσσεται ότι εν µέσω της καθηµερινής ενασχόλησης των 
οργανωσιακών υποοµάδων  µε συγκεκριµένα πρακτικά ζητήµατα στους διάφορους 
τοµείς αρµοδιότητας τους, προκύπτουν  συγκρουόµενα κλαδικά συµφέροντα εντός 
της οργάνωσης , πράγµα που ενισχύει την γραφειοκρατική δυσλειτουργία ( Colignon: 
1989, 94). Ωστόσο όµως η συγκεκριµένη µορφή αντιθέσεων   δεν συγκροτεί ακόµη  
µία ποιοτική  σύγκρουση συµφερόντων αλλά αποτελεί  µία µορφή παρωχηµένων 
δεσµεύσεων εκπορευόµενη από διαφορετικές συνήθειες , παραδόσεις και 
προσανατολισµούς. Η ποιοτική σύγκρουση συµφερόντων και εξουσίας  µεταξύ 
εσωτερικών οµάδων αναδύεται από την στιγµή που αυτές συνδέοντα µε εξωτερικές 
δεσµεύσεις προς διάφορα κέντρα εξουσίας .   
  
Το τρίτο χαρακτηριστικό αναφέρεται στο συγκεκριµένο µονοπάτι που ακολουθεί 
ένας  θεσµός κατά την εξέλιξη του. Η παραδοσιακή θέση η οποία υποστηρίζει ότι 
κάτω από όµοιες λειτουργικές συνθήκες  αναδύονται όµοιοι θεσµοί απορρίπτεται, 
υπέρ της θέσης ότι οι συγκείµενες ιστορικές ιδιαιτερότητες είναι αυτές που 
καθορίζουν το αποτέλεσµα .  
 
Το τέταρτο χαρακτηριστικό είναι η προσπάθεια αναλυτικής συµπερίληψης εκτός των 
θεσµικών παραµέτρων και άλλων σηµαντικών συντεταγµένων όπως λόγου χάρη οι 
ιδέες ( Colignon: 1989, 96). 
 
 Ο θεσµισµός του Selznick επιχειρεί να εντάξει τους θεσµούς σε µία αιτιακή αλυσίδα 
η οποία αφήνει χώρο για κοινωνικοοικονοµικές εξελίξεις και ιδεολογίες ( 
Hall/Taylor: 1996, 938-45).  Με τον τρόπο αυτό η θεσµική προσέγγιση κατορθώνει 
όχι µόνο να καταγράψει την παραµόρφωση των αυθεντικών επιλογών των δρώντων 
αλλά να εξετάσει συγχρόνως την ορθότητα τους ( Immergut: 1997, 332). 
  
Μέσω αναδροµικής ανάλυσης αναδεικνύονται οι αντιφάσεις µεταξύ πραγµατικών και 
εκδηλωµένων επιλογών  και ο ρόλος της ηγεσίας στην διαµόρφωση και µετατόπιση 
τους.  
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Σε αντίθεση λοιπόν µε τον συµπεριφορισµό ο οποίος διακηρύττει  ότι τα πραγµατικά 
συµφέροντα και επιδιώξεις των υποκειµένων δεν δύνανται να εντοπιστούν παρά  
µόνο στην εκδηλωµένη συµπεριφορά των ατόµων ο θεσµισµός του Selznick θεωρεί 
ότι ο καθορισµός συµφερόντων προηγείται της εκδήλωσης τους . 
 
Ο ορισµός του συµφέροντος καθαυτού  είναι αποτέλεσµα µίας πολιτικής διαδικασίας 
η οποία χρήζει βαθύτερης αναλυτικής προσέγγισης ( Immergut: 1997, 326).  
 
Mετά από αναλυτική ενασχόληση µε το έργο του Selznick, χαράσσεται στην µνήµη 
µία τελευταία εντύπωση.  
 
Θα  µπορούσε   να  συγκεφαλαιώσει κανείς την εντύπωση αυτή µε τα λόγια  
ενός µεγάλου Έλληνα ερευνητή της γραφειοκρατίας , του Αντώνη Μακρυδηµήτρη ( 
2004, 69): 
 
« Οργάνωση λοιπόν, ναι. ∆ίχως όµως συµµετοχή, δίχως άνοιγµα στην κοινωνία, 
δίχως δηµοκρατικό έλεγχο και επικοινωνία, δίχως αποσυγκέντρωση και εκχώρηση 
εξουσίας, δύσκολα µπορεί να γίνει ανεκτή και πολύ λιγότερο  αποδεκτή. Αντίθετα,  η 
συµπλήρωση της οργανωτικής και της διοικητικής συµπεριφοράς µε  αυτά και άλλα 
συναφή γνωρίσµατα µοιάζει να είναι σήµερα περισσότερο ίσως  από ποτέ αναγκαία. 
Εξ ου και ο λόγος που αποδίδεται ολοένα και περισσότερο έµφαση στα δίκτυα 
σχέσεων και στα ανοικτά συστήµατα οργάνωσης, τα οποία έχουν την δυνατότητα να 
αξιοποιούν την γνώση και την τεχνολογία δίχως να εκφυλίζονται σε κλειστά 
συστήµατα και αυταρχικές δοµές που δεν αντιστοιχούν σε σύγχρονες αξίες και 
αιτήµατα».       
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