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Περίληψη 
 

Αν επιχειρούσαµε να εντοπίσουµε τη «συνέπεια-κλειδί» από την ανάπτυξη και 

µετεξέλιξη του Τρίτου Τοµέα για τις ίδιες τις Μ.Κ.Ο., θα διαπιστώναµε ότι από 

οργανώσεις που «κρίνουν», «αξιολογούν», «αγωνίζονται», «συµπληρώνουν» και 

«συνδράµουν», πλέον µετασχηµατίζονται σε οργανώσεις που και οι ίδιες «κρίνονται», 

«αξιολογούνται», δεν «συνδράµουν απλά ή συµπληρώνουν», αλλά όλο και περισσότερο 

«αναλαµβάνουν» και «υποκαθιστούν» λειτουργίες του κράτους και της αγοράς. Αυτή η 

µεταβολή στον Τρίτο Τοµέα, απόρροια της θεσµοποίησης του ρόλου και της ευθύνης 

που αναλαµβάνουν οι Μ.Κ.Ο. στην κοινωνία, έχει ως συνέπεια τη µετάθεση του 

σηµείου της επιτυχίας «από την προσπάθεια στο αποτέλεσµα». Οι Μ.Κ.Ο. 

επιβραβεύονται πλέον από την κοινωνία όχι όταν προσπαθούν να επιτύχουν τους 

στόχους τους, αλλά όταν τους πετυχαίνουν…. H µετατόπιση του βαθµού της 

οργανωσιακής επιτυχίας είναι συνυφασµένη αναγκαστικά µε τον εξορθολογισµό της 

λειτουργίας µίας Μ.Κ.Ο. µε την αποτελεσµατικότητα και την αποδοτικότητά της, µε 

επικοινωνιακές πολιτικές και τεχνικές και κυρίως µε τον κοινωνικό σχεδιασµό. Ορους 

που µας θυµίζουν έντονα το µάνατζµεντ, το µάρκετινγκ, τον σχεδιασµό κοινωνικής 

πολιτικής και άλλες ανάλογες πρακτικές που προέρχονται από τους τοµείς της αγοράς 

και του κράτους. Ως οργανώσεις του Τρίτου Τοµέα συνήθως ορίζουµε εκείνες που είναι 

µη κερδοσκοπικές και µη κυβερνητικές. Αυτός ο αρνητικά διατυπωµένος ορισµός 

υποδηλώνει ότι oi M.K.O. δεν είναι, ούτε πρέπει να ταυτίζονται, αλλά ούτε και να 

συµπεριφέρονται όπως οι δηµόσιοι οργανισµοί και οι επιχειρήσεις του τοµέα της 

αγοράς. Είναι συνεπώς απαραίτητο να προσδιορίσουµε την ιδιαίτερη ταυτότητα και το 

γεωγραφικό στίγµα των Μ.Κ.Ο. στον νοητό χάρτη της κοινωνίας, να διακρίνουµε τους 

ρόλους και κατ’ επέκταση τις συµπεριφορές τους. Ρόλους και συµπεριφορές που θα 

πρέπει να είναι συµβατές µε το ευρύτερο θεσµικό και οικολογικό περιβάλλον και τις 

προσδοκίες των ενδιαφερόµενων µερών, λειτουργώντας προς όφελος τόσο της ίδιας της 

οργάνωσης όσο και της ευρύτερης κοινωνίας.  
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Πρωταρχικά, είναι απαραίτητο να διασαφηνιστεί ο τρόπος µε τον οποίο  

χρησιµοποιώ τον όρο «µη κυβερνητική- µη κερδοσκοπική οργάνωση» καθώς τα 

προβλήµατα επικοινωνίας στο συγκεκριµένο πεδίο έχουν συνήθως ως αφετηρία το 

πρόβληµα της εννοιολόγησης. Αναφέροµαι σ’ όλες εκείνες τις οργανώσεις που είναι 

νοµικά πρόσωπα (όχι άτυπες ενώσεις προσώπων), είναι θεσµικά διαχωρισµένες από 

το κράτος (δηλαδή οι όροι της λειτουργίας τους υπάγονται στο ιδιωτικό δίκαιο) και ο 

χαρακτήρας τους είναι µη κερδοσκοπικός (δηλαδή ισχύει η απαγόρευση διανοµής του 

κέρδους σε οποιοδήποτε µέλος ή µη µέλος της οργάνωσης). Όλες αυτές οι 

οργανώσεις συνθέτουν τον Τρίτο Τοµέα.(τον οποίο δεν ταυτίζω µε τον όρο 

«κοινωνική οικονοµία»). Πρακτικά, στην Ελλάδα αναφερόµαστε σε εκείνες τις 

οργανώσεις που έχουν τη νοµική µορφή της αστικής µη κερδοσκοπικής εταιρείας, 

του σωµατείου µη κερδοσκοπικού χαρακτήρα και του κοινωφελούς ιδρύµατος.  

Συνηθίζουµε να τοποθετούµε τον Τρίτο Τοµέα ως έναν ξεχωριστό τοµέα 

ανάµεσα στο κράτος, την αγορά και στον άτυπο ή ανεπίσηµο τοµέα (βλ. σχ. 1).  

Αυτήν την αντίληψη θα µπορούσαµε πλέον να την χαρακτηρίσουµε ως 

«παραδοσιακή». Αποτελεί ένα νοητικό σχήµα υπό το πρίσµα των νεοτερικών 

(modern) αντιλήψεων κατά τις οποίες θεωρούµε ότι υφίσταται ένας σαφής 

διαχωρισµός µε τους άλλους τοµείς της κοινωνίας, στους οποίους διακρίνουµε 

διαφορετικές λογικές, κίνητρα, οργανωσιακές µορφές, όπως και  διαφορετικούς 

προσανατολισµούς και στόχους …..  

Ωστόσο, από θεωρητικές και εµπειρικές προσεγγίσεις  αποδεικνύεται ότι το σχήµα 

αυτό λειτουργεί µάλλον παραπλανητικά. Τα τελευταία είκοσι χρόνια δηµοσιεύτηκε ένας 

τεράστιος αριθµός ερευνητικών εργασιών που είχαν απώτερο στόχο να αναλυθεί ο Τρίτος 

Τοµέας ως ένα ενιαίο πεδίο µελέτης µέσα από διαφορετικά θεωρητικά πρίσµατα και 

αφετηρίες, 
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Ανεπίσηµος

 
                                                         Σχήµα 1  

 

 

Αυτό που επέτυχαν οι ερευνητές είναι να συµφωνήσουν ότι ο Τρίτος Τοµέας 

συµπεριλαµβάνει ένα τεράστιο φάσµα από οργανωσιακές µορφές µε ποικίλους και 

αντιδιαµετρικά διαφορετικούς στόχους και σκοπούς σε βαθµό που είναι αδύνατον να 

µελετηθούν υπό το πρίσµα µίας ενιαίας θεωρίας (Knoke and Prensky, 1984, 

Galaskiewicz and Bielefield, 1988, Seibel and Anheier, 1990, Di Maggio and 

Anheier, 1990, Billis, 1993, Milofsky, 1996,  Herman and Renz, 1999, Kramer 2000, 

Ott, 2001, Edwards, 2004).  

Συνεπώς, όπως υπογραµµίζει και ο Billis, «αν σκοπεύουµε να περιγράψουµε 

ένα οµοιογενές σύνολο από οργανώσεις, η έννοια του Τρίτου Τοµέα είναι 

αναξιόπιστη» (Billis, 1993: 245). Στην πραγµατικότητα αποτελεί έναν 

«κατασκευασµένο τοµέα» και όχι µία ξεχωριστή θεσµική πραγµατικότητα (Hall, 

1992). Παρότι είχε δηµιουργηθεί στην ιδιωτική σφαίρα της κοινωνίας µε κατά βάση 

κοινωνικό, φιλανθρωπικό και εθελοντικό χαρακτήρα σήµερα έχει εξελιχθεί σε κάτι 

εντελώς διαφορετικό. Είναι τόσο σηµαντική αυτή η µεταβολή σε βαθµό που 

µπορούµε να µιλάµε για κάτι εντελώς καινούριο» (Hall, 1995: 11-12). Ωστόσο, όταν 

επιχειρούµε να αναλύσουµε αυτόν τον «καινούριο τοµέα», διαπιστώνουµε τελικά ότι 

οι οργανώσεις στην πραγµατικότητα αποτελούν διαφορετικής αναλογίας συνθέσεις 

των «παλαιών τοµέων», του κράτους, της αγοράς και του άτυπου/ ανεπίσηµου τοµέα 

(Billis, 1993, Evers, 1995, Van Til, 2000). Ο Τρίτος Τοµέας, κατά συνέπεια µπορεί 

να εξηγηθεί ως προϊόν της  συµβολής των άλλων τοµέων και ως η προβολή των 

αναγκών επέκτασής τους σε ένα νέο ελκυστικό θεσµικό περιβάλλον στο οποίο 
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ορισµένoι σκοποί και στόχοι µπορούν να επιτευχθούν καλύτερα (Ζάννης, 2002) (βλ. 

σχήµα 2).  
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.Α

                                                                   
        Σχήµα 2 

 

 

 Η αντίληψη αυτή αναδεικνύεται από τον επιµερισµό της µελέτης των Μ.Κ.Ο., 

και τα κοινά οργανωσιακά τους χαρακτηριστικά, σε συνάρτηση µε τον τοµέα από τον 

οποίο «επηρεάζονται». 

Στη συµβολή-προέκταση του τοµέα της αγοράς στον Τρίτο Τοµέα, 

διακρίνουµε Μ.Κ.Ο. που τα οργανωσιακά χαρακτηριστικά τους µοιάζουν 

περισσότερο µε επιχειρήσεις του τοµέα της αγοράς  Πρόκειται για τις Μ.Κ.Ο. που 

παρότι από νοµική άποψη είναι µη κερδοσκοπικές και εθελοντικές, στην 

πραγµατικότητα έχουν αναπτύξει δοµές και συµπεριφορές ανάλογες µε τις 

κερδοσκοπικές οργανώσεις. Οι Μ.Κ.Ο. αυτού του τύπου απασχολούν κυρίως 

αµειβόµενο προσωπικό παρά εθελοντές, χαρακτηρίζονται από σχετικά υψηλότερους 

µισθούς των διευθυνόντων, αναπτύσουν εµπορικής φύσης δραστηριότητες, πωλούν 

παρά προσφέρουν δωρεάν τις υπηρεσίες σε τρίτους και αποκτούν πόρους µέσω 

χορηγιών από επιχειρήσεις της αγοράς. Στα θετικά χαρακτηριστικά των οργανώσεων 

αυτών συµπεριλαµβάνονται η ορθολογικότερη αξιοποίηση ανθρωπίνων και υλικών 

πόρων, η µεγαλύτερη παραγωγικότητα και αποδοτικότητά, ενώ παρέχονται 

δυνατότητες συγκέντρωσης τεχνογνωσίας και ταχύτερης ανάπτυξης. Στα 

µειονεκτήµατα καταλογίζονται η σταδιακή απώλεια της «εθελοντικής ταυτότητας», 

καθώς όσο περισσότερο αναπτύσσεται προς αυτή την κατεύθυνση, όλο και λιγότεροι 

εθελοντές προσφέρουν υπηρεσίες σ’ αυτήν. Οι διευθύνοντες προσανατολίζονται πολύ 
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συχνότερα σε «επικερδείς» παρά φιλανθρωπικού τύπου επιλογές, ενώ συχνά 

κατηγορούνται για αθέµιτο ανταγωνισµό σε σχέση µε κερδοσκοπικές οργανώσεις που 

παρέχουν αντίστοιχες υπηρεσίες (βλ. Weisbrod, 1986, Steinberg, 1987, Goddaris and 

Weisbrod, 1998, Tuckman, 1998, Schiff and Weisbrod, 1998, James, 1998, 

Sokolοwski, 1999, Ott, 2001). 

 

Στη συµβολή- προέκταση του κράτους στον Τρίτο Τοµέα, διακρίνουµε τις 

ηµι- µη κυβερνητικές οργανώσεις ή την «κατασκευασµένη» από το κράτος κοινωνία 

των πολιτών (Hodgson, 2004) αλλά και τις Μ.Κ.Ο. που εξαρτώνται από τα κρατικά 

συµβόλαια για την λειτουργία τους. Στα πλεονεκτήµατά τους είναι η σταθερότερη 

χρηµατοδότηση και η δυνατότητα µεσο- και µακροπρόθεσµου στρατηγικού 

σχεδιασµού. Στα µειονεκτήµατα είναι η σταδιακή απώλεια της ανεξαρτησίας ή 

αυτονοµίας, καθώς προσαρµόζουν τις δοµές τους σύµφωνα µε τα κρατικά συµβόλαια 

καθώς και µε τους όρους και τις προϋποθέσεις που θέτει το κράτος. Η µακροχρόνια 

συνεργασία µε το κράτος έχει σαν αποτέλεσµα την απώλεια των δυναµικών και 

δηµιουργικών χαρακτηριστικών της εθελοντικής οργάνωσης. Γίνεται λιγότερο 

ευέλικτη, περισσότερο γραφειοκρατική και λειτουργεί κυρίως µε γνώµονα τις 

πολιτικές του κράτους και λιγότερο µε τις ανάγκες της κοινωνίας. Γιατί, ως γνωστόν, 

το κράτος έχει διαφορετικές προτεραιότητες που δεν ταυτίζονται αναγκαστικά µε τις 

µεγαλύτερες ανάγκες µίας κοινωνίας (βλ.  Hood and Schuppert, 1988, Bauer, 1990, 

Billis, 1993, Ott, 2001, Osborne, 1996, Kramer, 2000, Deakin, 2001).   

Στη συµβολή-προέκταση του άτυπου τοµέα διακρίνουµε τις οργανώσεις-

βάσης (grassroots), αλλά και τις οργανωσιακές εκφράσεις κοινωνικών κινηµάτων (βλ 

Ζάννης, 2002). Οι Μ.ΚΟ. στη συµβολή του άτυπου τοµέα είναι συνήθως οι 

παραδοσιακές ανεπίσηµες οργανώσεις και τα τοπικά δίκτυα που είναι πιο κοντά στο 

περιβάλλον της κοινότητας και της γειτονιάς. Τα βασικά πλεονεκτήµατα αυτού του 

τύπου οργάνωσης είναι το µικρό µέγεθός τους που σηµαίνει ευελιξία στη λήψη 

αποφάσεων και πιο άµεση παρέµβασή τους. Στα µειονεκτήµατα καταλογίζονται 

συνήθως η µικρή εµβέλεια, το χαµηλό επίπεδο τεχνογνωσίας και οι περιορισµένες σε 

έκταση και συνθετότητα υπηρεσίες προς τους επωφελούµενους τους, όπως το µόνιµο 

πρόβληµα της ανεπάρκειας οικονοµικών πόρων που παρεµποδίζει την επέκταση και 

τον µακροπρόθεσµο προγραµµατισµό των δραστηριοτήτων της. 

Αυτούς τους τρεις οργανωσιακούς τύπους Μ.Κ.Ο. θα µπορούσαµε να τους 

θεωρήσουµε ως διακριτούς, αλλά υπάρχει και ένας µεγάλος αριθµός οργανώσεων 
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που λαµβάνουν χαρακτηριστικά από δύο ή και από τους τρεις άλλους τοµείς. Οι 

θέσεις που καταλαµβάνουν οι οργανώσεις σ’ αυτόν τον δυναµικό χάρτη του Τρίτου 

Τοµέα δεν είναι τυχαίες, καθώς µία σειρά από παράγοντες καθορίζουν την θέση τους, 

αλλά και τη διαχρονική κίνησή τους µέσα στο χώρο.  

 

Το εύρος της πολυµορφίας και της ετερογένειας των οργανώσεων του Τρίτου 

Τοµέα, καθιστά αδόκιµη τη «διδασκαλία» ενός γενικής εφαρµογής µοντέλου 

δηµιουργίας και ανάπτυξης µίας Μ.Κ.Ο..  ∆εν µπορούµε για παράδειγµα σε µία 

οργάνωση που έχει τον χαρακτήρα κοινωνικού κινήµατος να εφαρµόσουµε τις ίδιες 

µεθόδους ανάπτυξης µε µία Μ.Κ.Ο. που έχει δηµιουργηθεί από τον κρατικό τοµέα 

για να εξυπηρετήσει ορισµένες κυβερνητικές ανάγκες (GONGOS- Government 

Organized NGOs) ή σε έναν εξωραϊστικό σύλλογο ενός χωριού να εφαρµόσουµε το 

ίδιο µοντέλο ανάπτυξης µε την Greenpeace! Αυτές οι  M.K.O. έχουν εντελώς 

διαφορετικές πηγές πόρων, σκοπούς, στόχους και ενδιαφερόµενα µέρη. Πως είναι 

δυνατόν να έχουν και παρόµοιες δοµές, οργανωσιακή συµπεριφορά και στρατηγικές 

παρέµβασης;   

  

Ποιοι όµως είναι εκείνοι οι γενικοί παράγοντες που επηρεάζουν τη φύση και 

τη λειτουργία µίας Μ.Κ.Ο.; 

• Ο πρώτος παράγοντας αφορά στα κίνητρα και στους σκοπούς των 

δηµιουργών, αλλά και γενικότερα στην κουλτούρα δηµιουργίας µίας 

Μ.Κ.Ο. Τα κίνητρα και η «κουλτούρα» των δηµιουργών της καθορίζουν 

σε µεγάλο βαθµό τον χαρακτήρα και το προφίλ κάθε οργάνωσης, όπως και 

την εξέλιξή της µέσα στο χρόνο (βλ. Meyer and Rowan, 1978: 346, Di 

Maggio and Anheier, 1990: 137 Cambell, 1998, Powell and Friendkin, 

1987). 

• Το νοµικό και φορολογικό περιβάλλον κάθε κράτους που ορίζει τους 

όρους ύπαρξης και λειτουργίας των Μ.Κ.Ο. αποτελεί έναν σηµαντικό 

παράγοντα. Καθορίζει σε σηµαντικό βαθµό τις δυνατότητες της 

οργανωσιακής ανάπτυξης, αλλά και τους περιορισµούς που θέτει στη 

λειτουργία των Μ.Κ.Ο. (βλ. Anheier, 1995, Salamon and Toepler, 2000). 

• Ωστόσο, όσο ελκυστικό και αν είναι το νοµικό πλαίσιο, όσο ικανοί στη 

διοίκηση και αν είναι οι δηµιουργοί µίας Μ.Κ.Ο., θα πρέπει να 
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εξετάσουµε και το πόσο «γόνιµο» είναι το ευρύτερο περιβάλλον για την 

ανάπτυξη της, αν «ταιριάζει» µε το περιβάλλον στο οποίο 

δραστηριοποιείται. ∆ηλαδή αν είναι συµβατή µε το ευρύτερο πολιτισµικό 

περιβάλλον και µε το άµεσο και ευρύτερο οικοσύστηµα στο οποίο 

εντάσσεται  Η συµβατότητα δεν αφορά µόνο στο βαθµό αποδοχής των 

σκοπών της, αλλά σχεδόν σε κάθε πτυχή της λειτουργίας της. Από το πώς 

είναι δοµηµένη έως το πώς επικοινωνεί και «συµπεριφέρεται» µέσα στο 

κοινωνικό σύστηµα (βλ. Knoke and Prensky, 1984, McPherson, 1988, 

Seibel, 1990 Kramer, 2000, Edwards, 2004)..  

• Ο τέταρτος παράγοντας είναι η διαθεσιµότητα ανθρωπίνων και υλικών 

πόρων. Εφόσον υπάρχουν οι απαραίτητοι πόροι στο περιβάλλον, η 

οργάνωση θα πρέπει να προσαρµοστεί ώστε να µπορέσει να τους 

αποκτήσει. Αυτό συνεπάγεται, σε µεγαλύτερο ή µικρότερο βαθµό, ότι οι 

οργανώσεις µεταβάλλουν ή διαφοροποιούν τη δοµή και τους στόχους τους 

µε σκοπό να αποκτήσουν τους απαραίτητους πόρους για να επιβιώσουν 

και να αναπτυχθούν. Το προφίλ που αποκτά µία Μ.Κ.Ο. κατά τη διάρκεια 

της λειτουργίας της σπανίως ταυτίζεται απόλυτα µε την εικόνα που είχαν 

οι δηµιουργοί στο µυαλό τους. Γιατί είναι αναγκασµένη να κινείται συχνά 

σε πεδία όπου υπάρχει επάρκεια πόρων, προσαρµόζοντας ανάλογα τη 

δοµή και τον χαρακτήρα της ώστε να καταφέρει να τους αποκτήσει 

(Knoke and Prensky, 1984, Powell and Friendkin, 1987, Froelich, 1999). 

Υπάρχουν βέβαια και εξαιρέσεις, όταν σε µία Μ.Κ.Ο. έχουν εξασφαλιστεί 

εκ των προτέρων ορισµένοι πόροι (π.χ. σε ένα κοινωφελές ίδρυµα µε 

ιδίους οικονοµικού πόρους), συνεπώς δεν παρουσιάζεται πάντοτε η 

αναγκαιότητα προσαρµογής στους πόρους του εξωτερικού περιβάλλοντος.  

• Τέλος, ιδιαίτερη βαρύτητα σε µία Μ.Κ.Ο. παίζουν και άλλοι «παίκτες», τα 

ενδιαφερόµενα µέρη (stakeholders) που ασκούν συχνά µεγαλύτερη 

επιρροή σε στις Μ.Κ.Ο., απ’ ότι σε οργανώσεις άλλων τοµέων. Στην 

πλειονότητά τους,  οι διοικήσεις στις Μ.Κ.Ο. δεν έχουν την εξουσία να 

αποφασίζουν ανεξάρτητα από τη θέληση των άλλων µελών της 

οργάνωσης (Ott, 1993) και διαµορφώνουν τη στρατηγική τους σύµφωνα 

µε εσωτερικές αλλά και εξωτερικές επιρροές (Milofsky, 1996). Αυτό έχει 
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ως αποτέλεσµα την «περισσότερη δηµοκρατία» στην λήψη αποφάσεων, 

µε όσα πλεονεκτήµατα αλλά και µειονεκτήµατα συνεπάγεται αυτό. 

 

Όσο πιο θετικές είναι οι ενδείξεις που σχετίζονται µε τις παραπάνω 

παραµέτρους για µία Μ.Κ.Ο., τόσο διακρίνουµε κατά πόσο είναι συµβατή µε το 

κοινωνικό περιβάλλον ως αρµονικό µέρος του κοινωνικού συστήµατος ή 

υποσυστήµατος που δραστηριοποιείται, τόσο πιο πιθανό είναι επιτύχει στην 

αποστολή της.   

 

Η δεύτερη διάσταση αναφέρεται στο εσωτερικό περιβάλλον της Μ.ΚΟ. Αυτή 

διάσταση αποτελεί και τον ενδιάµεσο κρίκο ανάµεσα στις δυνατότητες που παρέχει 

το εξωτερικό περιβάλλον και στις εκροές από τη λειτουργία της. Αν η πρώτη 

διάσταση αναφέρεται στο «τι επιτρέπει» και τι «δυνατότητες παρέχει το περιβάλλον», 

η δεύτερη εστιάζεται στο πως χρειάζεται να δοµηθεί και να λειτουργήσει µία 

οργάνωση ώστε να αξιοποιήσει στο µέγιστο τις δυνατότητες και τις ευκαιρίες που της 

παρέχονται. Πως δηλαδή θα δηµιουργήσει την υποδοµή και τις απαραίτητες εκείνες 

συνθήκες και προϋποθέσεις στο εσωτερικό της ώστε να αναπτύξει επιτυχηµένες 

δράστηριότητες. Εδώ εισερχόµαστε σε πιο εξειδικευµένες έννοιες που προέρχονται 

από το χώρο του management. Αποδοτικότητα, παραγωγικότητα, ευελιξία, 

προσαρµοστικότητα είναι έννοιες κλειδιά για τη δηµιουργία µίας αποτελεσµατικής 

οργανωσιακής δοµής. Ωστόσο, σε µία Μ.Κ.Ο. θα πρέπει να εκλαµβάνονται υπό ένα 

ιδιαίτερο πρίσµα και θα πρέπει να συνδέονται ευθέως µε τους κοινωνικούς σκοπούς 

της οργάνωσης, όπως και τις κρατούσες αντιλήψεις του συστήµατος για το «πώς 

πρέπει να λειτουργεί µία Μ.Κ.Ο.».  

Σε µία κερδοσκοπική οργάνωση του τοµέα της αγοράς κεντρικός στόχος είναι 

η µεγιστοποίηση του κέρδους και οι λογικές της οργάνωσης υποτάσσονται σ’ αυτό. Η 

οργανωσιακή επιτυχία σε µία Μ.Κ.Ο. όµως είναι άµεσα συνδεδεµένη µε την επίτευξη 

κοινωνικών σκοπών και στόχων. Κατά συνέπεια, οι πρακτικές του management θα 

πρέπει να θεωρούνται µέσα από ένα ιδιαίτερο «κοινωνικό φίλτρο» και πάντοτε σε 

αρµονική σχέση µε το εξωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης. Κατά κανόνα, η 

παραγωγικότητα και η αποδοτικότητα, η µείωση του κόστους λειτουργίας δεν θα 

πρέπει να λειτουργούν εις βάρος της ποιότητας των δραστηριοτήτων.  

Αν θέσουµε το ερώτηµα: «ποιος είναι ο καλύτερος τρόπος για να 

κατασκευάσουµε τη δοµή µίας Μ.Κ.Ο.»; Η απάντηση δεν µπορεί να είναι άλλη, από 
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«την δοµή εκείνη που εξυπηρετεί καλύτερα τους σκοπούς της οργάνωσης και 

διευκολύνει την επίτευξη των στόχων της». Αλλά όπως αναφέρθηκε, το ευρύτερο 

περιβάλλον θέτει περιορισµούς ή ακόµα και «επιβάλλει» ορισµένες νόρµες και 

συµπεριφορές στις οργανώσεις. Επιπλέον, η αναγκαιότητα της ευελιξίας στη 

λειτουργία της υπαγορεύει µορφές οργάνωσης που δεν θα πρέπει να είναι µονολιθικές 

και άκαµπτες, αλλά να προσαρµόζονται ταχύτατα έτσι ώστε να ανταποκρίνονται στις 

ανάγκες των δράσεών της.  

Τέλος, η επιρροή των µελών και άλλων ενδιαφερόµενων µερών, όπως και η 

αναγκαιότητα µίας πιο δηµοκρατικής λειτουργίας, ειδικά όταν αξιοποιούν και 

εθελοντές, σχηµατίζουν µία εικόνα στις Μ.Κ.Ο. που µοιάζει περισσότερο µε τη 

µορφή ενός ατόµου (atom), µε τους διευθύνοντες να βρίσκονται κοντά στον πυρήνα 

και σε ελλειπτικές τροχιές ως ηλεκτρόνια τα λοιπά ενδιαφερόµενα µέρη (Ott, 1993). 

Όπως είναι φυσικό, η αυξηµένη επιρροή του εσωτερικού περιβάλλοντος, αλλά και 

των εξωτερικών παραγόντων σε επίπεδο απόφασης και υλοποίησης προγραµµάτων 

σε µία Μ.Κ.Ο., καθιστά στις περισσότερες περιπτώσεις ανεπαρκές το κάθετο 

ιεραρχικό σύστηµα οργάνωσης, το οποίο χαρακτηρίζεται ως περισσότερο 

γραφειοκρατικό, και µε κύρια αρνητικά γνωρίσµατα τον αντιδηµοκρατικό-ιεραρχικό 

τρόπο απόφασης, τις χρονοβόρες διαδικασίες υλοποίησης των αποφάσεων, το συχνό 

φαινόµενο σφαλµάτων και τα αντικίνητρα στην αποδοτικότητα του προσωπικού. Η 

πιο αποδοτική µορφή είναι το οριζόντιο σύστηµα το οποίο εξασφαλίζει τη 

δηµιουργική συµµετοχή όλων στο σχεδιασµό και στην υλοποίηση των 

προγραµµάτων, τη µείωση των σφαλµάτων, την αποτελεσµατική παρακολούθηση 

(monitoring) και τη διάχυση της ευθύνης σ’ όλους τους εµπλεκόµενους. Το οριζόντιο 

σύστηµα οργάνωσης βέβαια, χαρακτηρίζεται από το υψηλό εσωτερικό κόστος 

συναλλαγής (transaction cost) και ιδιαίτερα το υψηλό κόστος της απόφασης (decision 

cost) (Olson, 1991, Badelt, 1990), ωστόσο αυτά τα µειονεκτήµατα αµβλύνονται µέσα 

από ιδιαίτερες πρακτικές και τεχνικές. 

 

Η τρίτη διάσταση αφορά στον τρόπο που σχεδιάζονται και υλοποιούνται οι 

δράσεις της Μ.Κ.Ο. Όπως αναφέρθηκε, η διαθεσιµότητα των υλικών πόρων µε το 

ανθρώπινο δυναµικό αποτελούν τα βασικά συστατικά στοιχεία της οργάνωσης. Η 

σύνθεση αυτών των δύο καθορίζει και τις οργανωσιακές δυνατότητές της, δηλαδή 

στον τρόπο που συνθέτει τους διαθέσιµους ανθρώπινους και υλικούς πόρους µε 

σκοπό την υλοποίηση ενός συγκεκριµένου στόχου.  
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Το ερώτηµα που καλούµαστε να απαντήσουµε είναι «πως θα επιτύχουµε το 

στόχο που έχουµε θέσει µε τα καλύτερα δυνατά αποτελέσµατα και µε την 

ορθολογικότερη δυνατή χρήση των πόρων που διαθέτουµε»; Το κλειδί σ’ αυτό το 

ερώτηµα είναι ο αποτελεσµατικός σχεδιασµός, και στη περίπτωση των Μ.Κ.Ο. ο 

κοινωνικός σχεδιασµός. Οι ελληνικές Μ.Κ.Ο. ειδικά έχουν δώσει πολύ λίγη 

βαρύτητα σ’ αυτή τη διάσταση. Η δηµιουργία µίας οµάδας από ειδικούς και γνώστες 

κάποιου προγράµµατος παρέµβασης που θέλουµε να υλοποιήσουµε, δεν εξασφαλίζει 

εκ των προτέρων και την επιτυχία του. Αλλά ακόµα και αν κάποιο πρόγραµµα 

αξιολογηθεί εκ των υστέρων ως επιτυχηµένο, στις περισσότερες περιπτώσεις 

µπορούµε να εντοπίσουµε τα σφάλµατα που διαπράξαµε ή ότι θα µπορούσαµε να 

έχουµε καλύτερα αποτελέσµατα ή ότι θα µπορούσαµε να πετύχουµε τα ίδια 

αποτελέσµατα µε λιγότερο κόπο και λιγότερα έξοδα. ∆ιακρίνεται δηλαδή ένα 

έλλειµµα στην εφαρµογή των µεθόδων και των εργαλείων του κοινωνικού 

σχεδιασµού που µας εξασφαλίζει την βέλτιστη χρήση των πόρων που διαθέτουµε, τη 

µείωση των σφαλµάτων κατά το σχεδιασµό και την υλοποίηση ενός προγράµµατος, 

την αποκόµιση παράλληλών ωφελειών και το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα.  

Υπάρχουν πολλά µοντέλα και τεχνικές κοινωνικού σχεδιασµού (βλ. Ιατρίδης, 

1990, Ιατρίδης, 2005). Πάντοτε ωστόσο, θα πρέπει να έχουµε στο µυαλό µας, ότι ο 

κοινωνικός σχεδιασµός είναι µία διαδικασία που θα µπορούσε να χαρακτηριστεί ως 

«πλήρως ορθολογική και απολύτως πεζή»… Οι στόχοι που θέτουµε θα πρέπει να 

είναι απολύτως εφικτοί. Καλύτερα να πετύχουµε έναν πιο σίγουρο στόχο, παρά να 

ριψοκινδυνεύσουµε να αποτύχουµε σε έναν πιο µεγαλεπήβολο! Γι’ αυτό πριν 

ξεκινήσουµε να σχεδιάζουµε ένα πρόγραµµα παρέµβασης θα πρέπει να είµαστε 

απολύτως ξεκάθαροι και ειλικρινείς για το «τι θέλουµε ακριβώς να κάνουµε» και «τι 

δυνατότητες έχουµε ως οργάνωση».  

Ο κοινωνικός σχεδιασµός επιµερίζεται γενικά σε τρία στάδια. Το πρώτο είναι 

το στάδιο της ανάλυσης. Αποτελεί το κρίσιµο στάδιο στο οποίο εξετάζουµε το προς 

υλοποίηση πρόγραµµα σ’ όλες του τις παραµέτρους, στη συνέχεια κατασκευάζουµε 

ένα «µοντέλο λειτουργίας για το πως υποθέτουµε ότι θα λειτουργήσει στην πράξη, 

και τέλος σχεδιάζουµε εναλλακτικές πολιτικές σε περίπτωση που το σχέδιό µας για 

κάποιους λόγους δεν µπορεί να εφαρµοστεί. Το δεύτερο στάδιο είναι «η 

πραγµατοποίηση» στο οποίο εφαρµόζουµε τα σχέδια µας, παρακολουθούµε 

παράλληλα την υλοποίηση το προγράµµατος και τέλος συλλέγουµε τα αποτελέσµατα 

από την εφαρµογή του. Το τρίτο στάδιο αναφέρεται στην αξιολόγηση. Μία 
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διαδικασία απαραίτητη σε κάθε πρόγραµµα, ώστε να διαπιστώσουµε τις αδυναµίες 

του, τόσο κατά την εφαρµογή του όσο και στη φάση της ανάλυσης.  

 

Οι  τρεις διαστάσεις που εξετάστηκαν εν συντοµία στην εισήγηση αυτή, 

συνδέονται η µία µε την άλλη και δεν θα πρέπει να εκλαµβάνονται ως ξένα µεταξύ 

τους µέρη. Αυτό που θα πρέπει να τονιστεί είναι ότι ειδικά στην Ελλάδα, βιώνουµε 

την πρώτη περίοδο «επανάστασης» των Μ.Κ.Ο.. Η δεύτερη περίοδος θα είναι λογικά 

η φάση της ωρίµανσης, σε ένα περιβάλλον που θα έχει σχηµατοποιηθεί σε µεγάλο 

βαθµό και οι οργανώσεις οι οποίες θα εδραιώσουν την παρουσία τους θα είναι αυτές 

που θα λειτουργούν αρµονικά στο κοινωνικό σύστηµα, θα έχουν ξεφύγει από τον 

«φιλανθρωπικό ερασιτεχνισµό» και θα έχουν µετεξελιχθεί σε οργανισµούς που θα 

πετυχαίνουν στόχους…  
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