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Η παρούσα μεταπτυχιακή διπλωματική εργασία εκπονήθηκε στο πλαί-
σιο του Προγράμματος Μεταπτυχιακών Σπουδών «Διοίκηση Εκπαιδευτικών 
Μονάδων», του Τμήματος Διοίκησης Επιχειρήσεων του Ανώτατου Εκπαιδευ-
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Λέξεις Κλειδιά:
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Ο σκοπός της μεταπτυχιακής διπλωματικής εργασίας ήταν η μελέτη της 
βιβλιογραφίας αναφορικά με την εφαρμογή και τον αντίκτυπο της Θεωρίας 
του Χάους στη Διοίκηση της Εκπαίδευσης. 

Αρχικά, επιχειρείται μια γενική παρουσίαση της Θεωρίας του Χάους κι 
αναλύονται βασικές έννοιες της, όπως η μη-γραμμικότητα, οι ελκυστές και η 
αυτο-οργάνωση. Στη συνέχεια γίνεται αναφορά στην επίδραση της συγκε-
κριμένης θεωρίας στις κοινωνικές επιστήμες, με πλήρη έμφαση σε αυτή της 
Διοίκησης. Αναλύονται τα χαρακτηριστικά και οι ιδιότητες ενός Χαοτικού Ορ-
γανισμού και τα στάδια που θα πρέπει να ακολουθηθούν για το μετασχημα-
τισμό του. Εν συνεχεία, το θέμα επικεντρώνεται στη Διαχείριση Αλλαγής σε 
εκπαιδευτικούς οργανισμούς μέσω της Θεωρίας του Χάους, εφαρμόζοντας 
τις γενικές έννοιες του Κεφαλαίου 1 στο συγκεκριμένο πλαίσιο, με επιπλέ-
ον αναφορά στη δυναμική των ομάδων και του ηγέτη, ως καταλυτών για 
την πρόκληση αλλαγής. Τέλος, παρουσιάζονται κάποιες αντιθετικές απόψεις 
πάνω στο ζήτημα, για τη δημιουργία μιας πιο σφαιρικής άποψης από τον 
αναγνώστη.

ΠΕΡΙΛΗΨΗ
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The scope of this thesis was the study of the literature concerning the 
application and impact of Chaos Theory in the Management of Education. 

Firstly, there is an attempt for a general presentation of Chaos Theory 
and an analysis of its basic concepts, such as non-linearity, attractors and 
self-organization. Secondly, there is a reference of the impact of this particular 
theory in social sciences, with full emphasis to the science of Administration. 
The characteristics and and properties of a Chaotic Organization are analyzed, 
as well as the stages to be followed for its transformation. Subsequently, the 
issue focuses on Change Management for educational organizations through 
the Chaos Theory, by applying the basic concepts referred to chapter 1 in 
this framework, with an extra reference to group and leader dynamics, as 
catalysts for change. Finally, some contrasting views are presented, in order 
for the reader to create a more comprehensive view on the issue.

ABSTRACT
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1.1. Ο ΌΡΟΣ «ΧΆΟΣ»

Ο Ησίοδος πρώτος εξέφρασε τις σοφές αντιλήψεις των Ελλήνων για τη 
γέννηση του κόσμου μέσα από το Χάος. Γι’ αυτόν, το Χάος είναι η κύρια και 
δημιουργός αρχή όλων. Είναι ο Χώρος, που περιείχε εν σπέρματι όλα όσα 
θα αποτελέσουν το Σύμπαν.

Είναι προφανές από τα γραφόμενά του, ότι η μετάβαση από το Χάος 
στην Ημέρα αποτελεί μια σκληρή, επίπονη και χρονοβόρα διαδικασία. Χρει-
άζεται –μεταξύ άλλων- ο σχηματισμός της στέρεας Γης, η κινητήρια δύναμη 
της δημιουργίας (Έρως), αλλά και μια σειρά από μάχες μεταξύ του εκάστοτε 
αντίπαλου δέοντος. Με λίγα λόγια, ο μετασχηματισμός αποτελεί μια «δύσκο-
λη» διαδικασία, συνήθως όμως με υπέροχο αποτέλεσμα -θα έλεγε κανείς.

Σύμφωνα με τον Μπαμπινιώτη (2002): 

χάος (το) {χάους | χωρ. πληθ.} 1. το άπειρο τού διαστήµατος, η άµορ-
φη µάζα που υπήρχε πριν από τη δηµιουργία τού σύµπαντος 2. η άβυσσος 
3. απότοµος, αχανής γκρεµός 4. (µτφ.) κατάσταση πλήρους συγχύσεως ή 
αταξίας 5. (α) ΟΙΚΟΝ. θεωρία χάους και καταστροφής µαθηµατική θεωρία 
κατά την οποία οι εξωγενείς παράγοντες µπορούν µόνο να επιτείνουν και 
όχι να προκαλέσουν ανισορροπία στη λειτουργία ενός συστήµατος, η οποία 
οφείλεται µόνο σε ενδογενείς παράγοντες (β) ΦΥΣ. επιστήµη τού χάους η 
επιστήµη που µελετά πώς από το τυχαίο, το ασταθές, το απρόβλεπτο, την 
αταξία δηµιουργείται τάξη και µορφή. (σ. 1934) 

Πράγματι, πέραν των τριών πρώτων κυριολεκτικών σημασιών που δί-
νει ο Μπαμπινιώτης, αυτή που κυρίως επικρατεί, είναι η τέταρτη, μεταφορική 
έννοια της παντελούς έλλειψης τάξης. 

Στην τελευταία επιστημονική σημασία που δίδεται όμως, μπορούμε 
ήδη να πάρουμε κάποιες βασικές πληροφορίες για την Επιστήμη του Χά-
ους, σύμφωνα με την οποία το χάος διέπεται πάντα από κάποιες αρχές και 
αποτελεί την απαραίτητη διαδικασία από την οποία οφείλει να περάσει ένα 
μη-γραμμικό σύστημα, προκειμένου να απελευθερώσει και να αξιοποιήσει 
όλη την κρυμμένη του δυναμική, που θα το οδηγήσει στην αυτο-οργάνωση 
και τον μετασχηματισμό.

Στην εισαγωγή της ελληνικής έκδοσης του βιβλίου του James Gleick 
«Χάος: Μια νέα επιστήμη» (1987), βρίσκουμε τον ορισμό «Χάος είναι η εξαι-
ρετικά ευαίσθητη εξάρτηση της κίνησης από τις αρχικές συνθήκες». Στο συ-
γκεκριμένο ορισμό βρίσκουμε άλλο ένα βασικό χαρακτηριστικό της Θεωρίας 
του Χάους: το ονομαζόμενο και «Φαινόμενο της Πεταλούδας», σύμφωνα με 
το οποίο μικρές αλλαγές στα αίτια μπορούν να οδηγήσουν σε μεγάλες δια-
φοροποιήσεις στα αποτελέσματα.

Από τα παραπάνω μπορούμε να συμπεράνουμε ότι, όπως ο Ησίοδος 
στη «Θεογονία» του αναγνώρισε τον αγώνα και τις δυσκολίες που απαιτού-
νται για μια ριζική αλλαγή και την πορεία προς την Ημέρα, έτσι και οι νεώτε-
ροι επιστήμονες συμμερίζονται –με τους δικούς τους ερευνητικούς τρόπους- 
την ίδια άποψη.

Η Θεωρία του Χάους έχει τις ρίζες της στα Μαθηματικά, βασιζόμενη 
στη μελέτη της συμπεριφοράς των μη-γραμμικών δυναμικών συστημάτων, 
τα οποία είναι ιδιαίτερα ευαίσθητα στις αρχικές συνθήκες. Στην πράξη, αυτό 
σημαίνει ότι κάποιες μικρές διαφορές στις αρχικές συνθήκες μπορούν να 
αποδώσουν εξαιρετικά διαφορετικά αποτελέσματα για τα μη-γραμμικά δυ-
ναμικά συστήματα, καθιστώντας σε γενικές γραμμές την πρόβλεψη αδύνατη 
(Kellert, 1993, 32). Αυτό, όπως προαναφέρθηκε, είναι ευρέως γνωστό κι ως 
«Φαινόμενο της Πεταλούδας». Ο όρος απαντάται για πρώτη φορά από τον 
μετεωρολόγο Eduard Lorenz (1963), κατά τη μελέτη του για προσομοίωση 
των καιρικών φαινομένων μέσω ενός απλουστευμένου ατμοσφαιρικού μο-
ντέλου.

Τα μη γραμμικά δυναμικά συστήματα έχουν συγκεκριμένες ιδιότητες, 
τις οποίες μαθηματικοί, όπως ο Henri Poincare (1854-1912), μελέτησαν ήδη 
από τον 19ο αιώνα. Ο Poincare μελετώντας το ηλιακό σύστημα, διαπίστω-
σε πως η τροχιά ενός ουράνιου σώματος που δέχεται την επίδραση δύο 
ή περισσοτέρων άλλων σωμάτων, δε μπορεί να προβλεφθεί. Αποκάλυψε 
ουσιαστικά το χάος που επικρατεί στο ηλιακό μας σύστημα, ένα μη-γραμμι-
κό σύστημα, αμφισβητώντας τους μέχρι τότε κανόνες της Νευτώνειας Φυσι-
κής. Δυστυχώς, χρειάστηκε να περάσουν περίπου 80 χρόνια προκειμένου οι 
αστρονόμοι και λοιποί επιστήμονες να μπορέσουν να υιοθετήσουν τις από-
ψεις του Poincare.

Από τη δεκαετία του 1960, άρχισε να αυξάνεται το ενδιαφέρον για τα 
μη-γραμμικά συστήματα μεταξύ επιστημόνων άλλων ειδικοτήτων, όπως της 
Φυσικής, της Χημείας και των Οικονομικών. Αυτό που κυρίως προκάλεσε 
το ενδιαφέρον των παραπάνω επιστημόνων, ήταν το γεγονός ότι τα συγκε-
κριμένα συστήματα εκπροσωπούσαν το –θεωρούμενο έως τότε- τυχαίο. 
Μέχρι τότε, ο,τιδήποτε δε μπορούσε να εξηγηθεί με τα παραδοσιακά μο-
ντέλα, γενικά παρέμενε στο περιθώριο. Ο μεγαλύτερος όγκος εργασίας των 
ερευνητών αφορούσε στην κανονικότητα, την ισορροπία, τη σταθερότητα και 
την προβλεψιμότητα. Κατά τις δεκαετίες του ’60 και κυρίως του ’70 όμως, οι 
ερευνητές άρχισαν να επικεντρώνονται σε αυτά που είχαν περιθωριοποιηθεί 
παλαιότερα, δηλαδή σε όσα δεν έβρισκαν προφανή εξήγηση και σε όσα ήταν 
πολύπλοκα ή ασταθή. 

1.1. Ο ΌΡΟΣ «ΧΆΟΣ»

3.	 Τα πολύπλοκα συστήματα σπάνια είναι κλειστά. Αντιθέτως, η 
«ανοικτότητα» προς το εξωτερικό τους περιβάλλον είναι αυτή που τους πα-
ρέχει την κινητήρια δύναμή τους.

4.	 Η πολυπλοκότητα γενικά εμφανίζεται αιφνίδια και απρόβλεπτα, 
χωρίς να σχηματίζεται αργά και εξελικτικά.
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Το δεύτερο κεφάλαιο, εστιάζει στον αντίκτυπο της Θεωρίας του Χάους 
στην Επιστήμη της Διοίκησης, μέσω της μελέτης της εφαρμογής της στις Κοι-
νωνικές Επιστήμες, και τη θεώρηση του οργανισμού ως μη-γραμμικό, Χαοτι-
κό και δικτυωμένο σύστημα.

Το τρίτο κεφάλαιο, αναφέρεται γενικά στη Διαχείριση Οργανωσιακής Αλ-
λαγής μέσω του πρίσματος της Θεωρίας του Χάους. Γίνεται αναφορά και ανά-
λυση του Χαοτικού Συστήματος κατά Wilber, παρουσιάζεται η βασική έννοια 
της αυτο-οργάνωσης και οι μέθοδοι προώθησής της, κι αναλύεται η διαδικα-
σία Χαοτικού Σχεδιασμού.

Το τέταρτο κεφάλαιο, επικεντρώνεται στη Διαχείριση Αλλαγής σε Εκπαι-
δευτικούς Οργανισμούς. Μελετάται η γέννεση και εξέλιξη της επιστήμης της 
Διοίκησης της Εκπαίδευσης, ενώ ο εκπαιδευτικός οργανισμός ιδώνεται ως 
ανοικτό κοινωνικό σύστημα. Μελετώνται οι θεωρίες εφαρμογής του «φαινο-
μένου της πεταλούδας» και των ελκυστών στο εκπαιδευτικό πλαίσιο και τονί-
ζεται η σημασία των αυτο-οργανωμένων ομάδων και της αύξησης της ροής 
πληροφοριών στην επιτυχία της μεθόδου. Μελετώνται οι έννοιες της αυτο-κα-
τάλυσης και αυτό-ανανέωσης, για την επίτευξη της βέλτιστης εκπαιδευτικής 
οργανωσιακής αλλαγής. 

Το πέμπτο κεφάλαιο παρουσιάζει την κριτική θεώρηση του Galbraith 
σε βασικές αρχές της Θεωρίας του Χάους, όπως αυτή εφαρμόστηκε στο εκ-
παιδευτικό πλαίσιο, καθώς και την πρότασή του για ένα συγκεκριμένο μοντέ-
λο υπολογισμού των εκπαιδευτικών δράσεων. Συγχρόνως, παρουσιάζεται ο 
αντίλογος της Gunter στους ισχυρισμούς του, και η θεώρησή της ότι ένα απλό 
μαθηματικό μοντέλο δεν είναι δυνατό να προσομοιώσει την πολύπλοκη αν-
θρώπινη δραστηριότητα.

Τέλος, παρατίθενται συμπεράσματα και προτάσεις, βασισμένες στις 
απόψεις που εκτέθηκαν στο σύνολο της μεταπτυχιακής διπλωματικής εργασί-
ας, προκειμένου να προωθηθεί η Θεωρία του Χάους στη Διοίκηση της Εκπαί-
δευσης, όπου αυτό θεωρείται δυνατό κι απαραίτητο, ως μιας επιστημονικής 
μεθόδου οργανωσιακής αλλαγής με ουσιαστικά αποτελέσματα.

ΕΙΣΑΓΩΓΉ

14

Ο όρος «χάος», ως παντελής έλλειψη τάξης, είναι κάτι γνωστό σε 
όλους. Λιγότερο γνωστή είναι όμως η σημασία που του αποδίδεται από τον 
επιστημονικό κλάδο της Θεωρίας του Χάους, ως ενός στοιχείου που μπορεί 
να οδηγήσει στην τάξη και το μετασχηματισμό. Ο όρος χρησιμοποιείται όλο 
και περισσότερο σε διάφορους τομείς των κοινωνικών επιστημών: φιλοσο-
φία, κοινωνιολογία, εκπαίδευση και διοίκηση. Η εφαρμογή της Θεωρίας του 
Χάους στις κοινωνικές επιστήμες έχει συγκριτικό πλεονέκτημα, καθώς διευ-
ρύνει την προοπτική και την επιρροή τους, δημιουργώντας μια νέα διεπιστη-
μονική προσέγγιση. 

Δεδομένου του μονίμως ασταθούς και μεταβαλλόμενου περιβάλλοντος 
εντός του οποίου καλούνται να λειτουργήσουν οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί, 
προτείνεται η εφαρμογή των αρχών της Θεωρίας του Χάους, προκειμένου 
οι ασκούντες διοίκηση να αντιληφθούν καλύτερα τον τρόπο διαχείρισης που 
απαιτείται σε ένα καθεστώς αβεβαιότητας. Μέσω της Θεωρίας του Χάους, 
επιπλέον, οι ασκούντες εκπαιδευτική διοίκηση καλούνται να εγκαταλείψουν 
τον προηγούμενο γραμμικό τρόπο σκέψης τους και να υιοθετήσουν μια πιο 
ολιστική θεώρηση του Εκπαιδευτικού Οργανισμού.

Συγκεκριμένα, στο πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζεται η Θεωρία του Χά-
ους ως μια από τις τρεις μεγάλες επιστημονικές επαναστάσεις του 20ου αιώ-
να, γίνεται αντιπαραβολή της με την παραδοσιακή θεώρηση της επιστήμης, 
και αναλύονται οι βασικοί της όροι, όπως η μη-γραμμικότητα, οι ελκυστές και 
η αυτο-οργάνωση.
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Η ΘΕΩΡΊΑ 
ΤΟΥ ΧΆΟΥΣ:
ΓΕΝΙΚΆ 
ΘΈΜΑΤΑ
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 01



18 19

Κ
ΕΦ

Α
Λ

Α
ΙΟ

 0
1

Κ
ΕΦ

Α
Λ

Α
ΙΟ

 0
1

Μετάφραση: 

«Στην αρχή έγινε το Χάος και ύστερα  η ευρύστερνη Γη, το αιώνιο 
και στέρεο βάθρο όλων των αθανάτων που κατέχουν την κορυ-
φή του χιονοσκέπαστου Ολύμπου και τα ζοφερά τα Τάρταρα μέσα 
στης μεγαλόδρομης της Γης τα βάθη και ο Έρως που είναι ο πιο 
ωραίος μέσα στους αθάνατους θεούς, τα μέλη κόβει και όλων των 
θεών και των ανθρώπων αυτός λυγάει τα στήθη, την ψυχή και 
σβήνει την περίσκεψη του νου τους.

Και από το Χάος το Έρεβος γεννήθηκε και η μαύρη Νύχτα και από 
την Νύχτα πάλι ο Αιθέρας και η Ημέρα γεννήθηκαν που τους γέν-
νησε από το σπέρμα του Ερέβους ερωτικά σαν έσμιξε μαζί του...»

Ησίοδος, Θεογονία, στ. 116-125

“ἤτοι μὲν πρώτιστα Χάος γένετ᾽· αὐτὰρ ἔπειτα
Γαῖ᾽ εὐρύστερνος, πάντων ἕδος ἀσφαλὲς αἰεὶ
ἀθανάτων οἳ ἔχουσι κάρη νιφόεντος Ὀλύμπου,
Τάρταρά τ᾽ ἠερόεντα μυχῷ χθονὸς εὐρυοδείης,
ἠδ᾽ Ἔρος, ὃς κάλλιστος ἐν ἀθανάτοισι θεοῖσι,
λυσιμελής, πάντων τε θεῶν πάντων τ᾽ ἀνθρώπων
δάμναται ἐν στήθεσσι νόον καὶ ἐπίφρονα βουλήν.
Ἐκ Χάεος δ  Ἔρεβός τε μέλαινά τε Νὺξ ἐγένοντο·
Νυκτὸς δ᾽ αὖτ᾽ Αἰθήρ τε καὶ Ἡμέρη ἐξεγένοντο,
οὓς τέκε κυσαμένη Ἐρέβει φιλότητι μιγεῖσα”

Ο Ησίοδος πρώτος εξέφρασε τις σοφές αντιλήψεις των Ελλήνων για τη 
γέννηση του κόσμου μέσα από το Χάος. Γι’ αυτόν, το Χάος είναι η κύρια και 
δημιουργός αρχή όλων. Είναι ο Χώρος, που περιείχε εν σπέρματι όλα όσα 
θα αποτελέσουν το Σύμπαν.

Είναι προφανές από τα γραφόμενά του, ότι η μετάβαση από το Χάος 
στην Ημέρα αποτελεί μια σκληρή, επίπονη και χρονοβόρα διαδικασία. Χρει-
άζεται –μεταξύ άλλων- ο σχηματισμός της στέρεας Γης, η κινητήρια δύναμη 
της δημιουργίας (Έρως), αλλά και μια σειρά από μάχες μεταξύ του εκάστοτε 
αντίπαλου δέοντος. Με λίγα λόγια, ο μετασχηματισμός αποτελεί μια «δύσκο-
λη» διαδικασία, συνήθως όμως με υπέροχο αποτέλεσμα -θα έλεγε κανείς.

Σύμφωνα με τον Μπαμπινιώτη (2002): 

χάος (το) {χάους | χωρ. πληθ.} 1. το άπειρο τού διαστήµατος, η 
άµορφη µάζα που υπήρχε πριν από τη δηµιουργία τού σύµπαντος 
2. η άβυσσος 3. απότοµος, αχανής γκρεµός 4. (µτφ.) κατάσταση 
πλήρους συγχύσεως ή αταξίας 5. (α) ΟΙΚΟΝ. θεωρία χάους και 
καταστροφής µαθηµατική θεωρία κατά την οποία οι εξωγενείς πα-
ράγοντες µπορούν µόνο να επιτείνουν και όχι να προκαλέσουν 

1.1. Ο ΌΡΟΣ «ΧΆΟΣ» ανισορροπία στη λειτουργία ενός συστήµατος, η οποία οφείλεται 
µόνο σε ενδογενείς παράγοντες (β) ΦΥΣ. επιστήµη τού χάους η 
επιστήµη που µελετά πώς από το τυχαίο, το ασταθές, το απρόβλε-
πτο, την αταξία δηµιουργείται τάξη και µορφή. (σ. 1934) 

Πράγματι, πέραν των τριών πρώτων κυριολεκτικών σημασιών που δίνει 
ο Μπαμπινιώτης, αυτή που κυρίως επικρατεί, είναι η τέταρτη, μεταφορική 
έννοια της παντελούς έλλειψης τάξης. 

Στην τελευταία επιστημονική σημασία που δίδεται όμως, μπορούμε 
ήδη να πάρουμε κάποιες βασικές πληροφορίες για την Επιστήμη του Χά-
ους, σύμφωνα με την οποία το χάος διέπεται πάντα από κάποιες αρχές και 
αποτελεί την απαραίτητη διαδικασία από την οποία οφείλει να περάσει ένα 
μη-γραμμικό σύστημα, προκειμένου να απελευθερώσει και να αξιοποιήσει 
όλη την κρυμμένη του δυναμική, που θα το οδηγήσει στην αυτο-οργάνωση 
και τον μετασχηματισμό.

Στην εισαγωγή της ελληνικής έκδοσης του βιβλίου του James Gleick 
«Χάος: Μια νέα επιστήμη» (1987), βρίσκουμε τον ορισμό «Χάος είναι η εξαι-
ρετικά ευαίσθητη εξάρτηση της κίνησης από τις αρχικές συνθήκες». Στο συ-
γκεκριμένο ορισμό βρίσκουμε άλλο ένα βασικό χαρακτηριστικό της Θεωρίας 
του Χάους: το ονομαζόμενο και «Φαινόμενο της Πεταλούδας», σύμφωνα με 
το οποίο μικρές αλλαγές στα αίτια μπορούν να οδηγήσουν σε μεγάλες διαφο-
ροποιήσεις στα αποτελέσματα.

Από τα παραπάνω μπορούμε να συμπεράνουμε ότι, όπως ο Ησίοδος 
στη «Θεογονία» του αναγνώρισε τον αγώνα και τις δυσκολίες που απαιτού-
νται για μια ριζική αλλαγή και την πορεία προς την Ημέρα, έτσι και οι νεώτεροι 
επιστήμονες συμμερίζονται –με τους δικούς τους ερευνητικούς τρόπους– την 
ίδια άποψη.

1.2. ΙΣΤΟΡΙΚΉ ΑΝΑΔΡΟΜΉ

Η Θεωρία του Χάους έχει τις ρίζες της στα Μαθηματικά, βασιζόμενη 
στη μελέτη της συμπεριφοράς των μη-γραμμικών δυναμικών συστημάτων, 
τα οποία είναι ιδιαίτερα ευαίσθητα στις αρχικές συνθήκες. Στην πράξη, αυτό 
σημαίνει ότι κάποιες μικρές διαφορές στις αρχικές συνθήκες μπορούν να 
αποδώσουν εξαιρετικά διαφορετικά αποτελέσματα για τα μη-γραμμικά δυ-
ναμικά συστήματα, καθιστώντας σε γενικές γραμμές την πρόβλεψη αδύνατη 
(Kellert, 1993, 32). 

Αυτό, όπως προαναφέρθηκε, είναι ευρέως γνωστό κι ως «Φαινόμενο 
της Πεταλούδας». Ο όρος απαντάται για πρώτη φορά από τον μετεωρολόγο 
Eduard Lorenz (1963), κατά τη μελέτη του για προσομοίωση των καιρικών 
φαινομένων μέσω ενός απλουστευμένου ατμοσφαιρικού μοντέλου.
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Τα μη γραμμικά δυναμικά συστήματα έχουν συγκεκριμένες ιδιότητες, 
τις οποίες μαθηματικοί, όπως ο Henri Poincare (1854-1912), μελέτησαν ήδη 
από τον 19ο αιώνα. Ο Poincare μελετώντας το ηλιακό σύστημα, διαπίστω-
σε πως η τροχιά ενός ουράνιου σώματος που δέχεται την επίδραση δύο 
ή περισσοτέρων άλλων σωμάτων, δε μπορεί να προβλεφθεί. Αποκάλυψε 
ουσιαστικά το χάος που επικρατεί στο ηλιακό μας σύστημα, ένα μη-γραμμι-
κό σύστημα, αμφισβητώντας τους μέχρι τότε κανόνες της Νευτώνειας Φυσι-
κής. Δυστυχώς, χρειάστηκε να περάσουν περίπου 80 χρόνια προκειμένου οι 
αστρονόμοι και λοιποί επιστήμονες να μπορέσουν να υιοθετήσουν τις από-
ψεις του Poincare.

Από τη δεκαετία του 1960, άρχισε να αυξάνεται το ενδιαφέρον για τα 
μη-γραμμικά συστήματα μεταξύ επιστημόνων άλλων ειδικοτήτων, όπως της 
Φυσικής, της Χημείας και των Οικονομικών. Αυτό που κυρίως προκάλεσε 
το ενδιαφέρον των παραπάνω επιστημόνων, ήταν το γεγονός ότι τα συγκε-
κριμένα συστήματα εκπροσωπούσαν το –θεωρούμενο έως τότε- τυχαίο. 
Μέχρι τότε, ο,τιδήποτε δε μπορούσε να εξηγηθεί με τα παραδοσιακά μο-
ντέλα, γενικά παρέμενε στο περιθώριο. Ο μεγαλύτερος όγκος εργασίας των 
ερευνητών αφορούσε στην κανονικότητα, την ισορροπία, τη σταθερότητα και 
την προβλεψιμότητα. Κατά τις δεκαετίες του ’60 και κυρίως του ’70 όμως, οι 
ερευνητές άρχισαν να επικεντρώνονται σε αυτά που είχαν περιθωριοποιηθεί 
παλαιότερα, δηλαδή σε όσα δεν έβρισκαν προφανή εξήγηση και σε όσα ήταν 
πολύπλοκα ή ασταθή. 

Οδηγήθηκαν δηλαδή σε μια διαφορετική οπτική για τον κόσμο μας, ανα-
πτύσσοντας μια προοπτική που αποδέχεται την ιδέα της αταξίας, ως μέρος της 
φυσικής ροής των πραγμάτων. Όπως αναφέρει συνοπτικά ο Hayles (1990):

Εκεί που ο 18ος αιώνας είδε έναν ωρολογιακό μηχανισμό κι ο 
19ος αιώνας μια οργανική οντότητα, τα τέλη του 20ου αιώνα πι-
θανώς να δουν μια τυρβώδη ροή. Η σημασία της θεωρίας του Χά-
ους, επομένως, δεν προκύπτει αποκλειστικά από τις νέες θεωρίες 
και τεχνικές που προσφέρει. Αντιθέτως, μέρος της σημασίας της 
προκύπτει από τον επανοραματισμό του κόσμου ως δυναμικού και 
μη-γραμμικού, παρόλα αυτά προβλέψιμου μέσα στη μη-προβλεψι-
μότητά του. (σ. 143)

Η μελέτη της χαοτικής συμπεριφοράς και της έλλειψης κανονικότητας, 
ήταν επόμενο να οδηγήσει στην κατάρρευση του ντετερμινιστικού μοντέλου 
της Νευτώνιας Φυσικής, καθώς αυτή δε μπορούσε να ανταποκριθεί στις ανά-
γκες των πολύπλοκων συστημάτων, ειδικά σε τέσσερα (4) βασικά σημεία (G. 
Vinten, 1992):

1. �Τα πολύπλοκα συστήματα γενικά είναι μη-γραμμικά. Το να τα εξετάζου-
με απλά κατά χονδρική προσέγγιση (αφού ακόμη κι ο καλύτερος Η/Υ δε 
μπορεί να κάνει ακριβείς υπολογισμούς) θα μας εμφανίσει λανθασμένα 
αποτελέσματα. 

2. �Τα πολύπλοκα συστήματα μπορεί να έχουν πολλές συνιστώσες ή βαθ-
μούς ελευθερίας (παραμέτρους που ενδέχεται να ποικίλουν), τις οποίες δε 
λαμβάνει υπόψη η παραδοσιακή προσέγγιση.

3. �Τα πολύπλοκα συστήματα σπάνια είναι κλειστά. Αντιθέτως, η «ανοικτότη-
τα» προς το εξωτερικό τους περιβάλλον είναι αυτή που τους παρέχει την 
κινητήρια δύναμή τους.

4. �Η πολυπλοκότητα γενικά εμφανίζεται αιφνίδια και απρόβλεπτα, χωρίς να 
σχηματίζεται αργά και εξελικτικά.

1.3. �Η ΤΡΊΤΗ ΕΠΑΝΆΣΤΑΣΗ 
ΤΟΥ 20ΟΥ ΑΙΩΝΑ

Η Θεωρία του Χάους αποτελεί την πιο πρόσφατη μεταξύ των τριών επι-
στημονικών επαναστάσεων του 20ου αιώνα, σύμφωνα με τον Gleick (1987).

Η πρώτη επανάσταση είναι Θεωρία της Σχετικότητας του Αϊνστάιν, η 
οποία διατάραξε την ψευδαίσθηση του απόλυτου χρόνου και χώρου, ισχυρι-
ζόμενος ότι ο χρόνος κι εμμέσως ο χώρος, δεν είναι απόλυτοι, αλλά σχετικοί. 
Εισήγαγε την έννοια του χωρο-χρόνου, προκειμένου να περιγράψει τη σχε-
τικότητα των δύο εννοιών, επηρεάζοντας βαθιά την επιστημονική έννοια της 
αιτιότητας. Η φυσική πραγματικότητα δε μπορούσε πλέον να εξηγηθεί απλά 
με όρους αιτίου κι αποτελέσματος, διότι η αιτιότητα δε θεωρούνταν πλέον ως 
μια εγγενής ιδιότητα των χωρο-χρονικών συμβάντων, αλλά ως το αποτέλε-
σμα της κατεύθυνσης που εμείς τους επιβάλλουμε (Sungaila, 1990).

Η δεύτερη επιστημονική επανάσταση του 20ου αιώνα είναι η Κβαντική 
Θεωρία. Το όνειρο του Νεύτωνα για μια ελεγχόμενη διαδικασία μέτρησης, 
καταλύθηκε από την Αρχή της Απροσδιοριστίας του Heisenberg. 

Σύμφωνα με τον Wheeler (1973), η Κβαντική Θεωρία κατέστρεψε:

… την πεποίθηση ενός κόσμου ο οποίος «απλά υπάρχει εκεί έξω» 
με τον παρατηρητή να βρίσκεται ασφαλώς διαχωρισμένος απ’ αυ-
τόν με ένα γυαλί πάχους 20 εκατοστών. Ακόμη και για να παρατη-
ρήσει κανείς ένα τόσο μικροσκοπικό αντικείμενο όσο το ηλεκτρό-
νιο, θα πρέπει να σπάσει το γυαλί. 

Πρέπει να το πλησιάσει. Πρέπει να εγκαταστήσει τον επιλεγμένο 
εξοπλισμό μέτρησης. Απ’ αυτόν εξαρτάται αν θα μετρήσει τη θέση 
ή την ορμή του. Το να εγκαταστήσει τον εξοπλισμό για να μετρήσει 
πρώτο, εμποδίζει και αποκλείει το να εγκαταστήσει τον ίδιο εξοπλι-
σμό για να μετρήσει το δεύτερο. Επιπλέον, η μέτρηση διαφορο-
ποιεί την κατάσταση του ηλεκτρονίου. Το σύμπαν μετά δε θα είναι 
ποτέ τον ίδιο. (σ. 244)
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Η τρίτη επανάσταση ήταν το Χάος, άλλη μια ιστορική μεταμόρφωση 
στην επιστήμη. Όπως το έθεσε ο Gleick (1987) «Το χάος καταρρίπτει τη 
λαπλασιανή φαντασία της ντετερμινιστικής δυνατότητας για πρόβλεψη» (σ. 
29). Από τις τρεις προαναφερόμενες επαναστάσεις, η συγκεκριμένη βρίσκει 
εφαρμογή στο σύμπαν που βλέπουμε και αγγίζουμε, ισχύει δηλαδή σε μια 
πιο ανθρώπινη κλίμακα. Αυτό είναι και το βασικό της θετικό στοιχείο, καθώς 
κατά τον 20ο αιώνα, με τις προαναφερόμενες θεωρίες, η μελέτη ειδικά της 
Φυσικής είχε επικεντρωθεί στην εξερεύνηση των δομικών συστατικών της 
ύλης (σωματιδίων).

Ο Gleick (1987) αναφέρει χαρακτηριστικά ότι:

Τώρα που η επιστήμη άρχισε να το αναζητά, το χάος φαίνεται να 
υπάρχει παντού. Ο καπνός που ανεβαίνει από το τσιγάρο διαλύε-
ται σε περίπλοκες δίνες. Η σημαία που φυσά ο άνεμος πλαταγίζει. 
Η ροή του νερού σε μια βρύση που από συνεχής γίνεται άτακτη. Το 
χάος εμφανίζεται στη συμπεριφορά του καιρού, στη συμπεριφορά 
ενός αεροπλάνου που πετάει, στην κίνηση των αυτοκινήτων σ’ ένα 
δρόμο ταχείας κυκλοφορίας, στη ροή του πετρελαίου που κυλά 
στους υπόγειους αγωγούς. Ανεξάρτητα από το μέσο, η συμπερι-
φορά υπακούει στους ίδιους νόμους που μόλις πρόσφατα ανακα-
λύφθηκαν. Η συνειδητοποίηση αυτού του γεγονότος έχει αρχίσει 
να αλλάζει τον τρόπο που οι επιχειρηματίες αποφασίζουν σχετικά 
με θέματα ασφάλισης, τον τρόπο που οι αστρονόμοι παρατηρούν 
το ηλιακό σύστημα, τον τρόπο που οι θεωρητικοί της πολιτικής μι-
λούν για τις πιέσεις που οδηγούν σε ένοπλες συγκρούσεις. (σ. 28)

Μιλά επομένως για μια επιστήμη, η οποία δε βρίσκει εφαρμογή μόνο σε φυ-
σικές, αλλά και σε κοινωνικές επιστήμες.

1.4. �ΣΥΜΒΑΤΙΚΉ  
ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΌΤΗΤΑ & 
ΧΆΟΣ

Δεδομένης της πιο καθιερωμένης έννοιας του «χάους», δηλαδή της 
πλήρους αταξίας, όπως ήδη αναφέρθηκε στην ενότητα 1.1., θα μπορούσαμε 
να πούμε ότι η λέξη χρησιμοποιείται μάλλον ατυχώς στην επιστήμη του Χά-
ους, δεδομένου ότι η «παντελής έλλειψη τάξης» δε μπορούν να υπάρξουν 
ούτε λογικά, ούτε αντικειμενικά. Στην πραγματικότητα, μια από τις βασικές 
αρχές της Θεωρίας του Χάους είναι ότι το χάος και η τάξη δεν αποτελούν 
αντίθετες έννοιες, αλλά δύο όψεις της ίδιας πραγματικότητας. Ο Hock (1995) 
μάλιστα, ιδρυτής και πρώην Γενικός Διευθυντής της VISA, δημιούργησε από 

τις αγγλικές λέξεις chaos=χάος και order=τάξη, το νεολογισμό chaord, συλ-
λαμβάνοντας με μια λέξη την άρρηκτη σύνδεσή τους. Πίσω από κάθε ένδειξη 
τάξης, κρύβεται χάος. Συγχρόνως, κάθε ένδειξη χάους διαποτίζεται από ένα 
«ρυθμικό» μοτίβο, το οποίο αναμένει να έρθει στην επιφάνεια με την πρώτη 
ευκαιρία. 

Το Χάος λοιπόν, όπως ισχυρίζεται η Fitzgerald (2002) είναι μια «οπτι-
κή που διαπερνά τη φθαρμένη από το χρόνο συμβατική πραγματικότητα» 
(σ. 341), εννοώντας τις απαρχαιωμένες επιστημονικές αντιλήψεις. Ευτυ-
χώς, στην προσπάθειά τους για αποκάλυψη της αλήθειας, οι επιστήμονες 
βρέθηκαν μπροστά σε μια σειρά από παράδοξα, όπως π.χ. το πρόβλημα 
της «μη-τοπικότητας», το οποίο προβλέπει ότι, «γεγονότα που συμβαίνουν 
εδώ, μπορούν να επηρεάσουν γεγονότα σε άλλο σημείο, που μπορεί να είναι 
πολύ απομακρυσμένο από το πρώτο» (Physics 4u, 2002).

Προκειμένου να αντιληφθούμε την καινοτομία της Θεωρίας του Χάους, 
θα πρέπει να μελετήσουμε τις βασικές αρχές της, σε σύγκριση με τα αξιώ-
ματα της κλασικής επιστήμης της συμβατικής πραγματικότητας. H Fitzgerald 
(2002), παρουσιάζει άριστα αυτές τις διαφορές σε μορφή πίνακα (σ. 342):

Πίνακας 1.Ι.

ΑΝΤΙΠΑΡΑΒΟΛΉ: Παραδοχές της Συμβατικής Πραγματικότητας & Αρχές του Χάους

Παραδοχές της συμβατικής πραγματικότητας Αρχές του Χάους

Υλισμός
Η  Ύλη είναι πρωτεύουσα: η μοναδική αληθινή 
πραγματικότητα είναι αυτή που μπορεί να γίνει αντιληπτή 
από τις πέντε αισθήσεις και τις οργανικές επεκτάσεις τους

Συνείδηση
Ο Νους… όχι η ύλη αποτελούν τη βασική αρχική κατάσταση 

και την ουσία, καθώς και το σημείο ωμέγα του σύμπαντος

Αναγωγισμός
Δεδομένου ότι αποτελείται από μια σωρεία ανεξαρτήτως 
υπαρχόντων «πραγμάτων», το καθένα απ’ τα οποία διαθέτει 
τις δικές του μοναδικές ιδιότητες, το σύμπαν αποτελείται 
απλώς από το σύνολο των μερών του… τίποτα λιγότερο, 
τίποτα περισσότερο

Συνδεσιμότητα
Το σύμπαν είναι ένα – ένα μοναδικό αδιαίρετο και 

αδιάσπαστο μοτίβο σχέσεων, εντός του οποίου κανένα 
«πράγμα» δε μπορεί να υπάρξει ούτε κάποιο γεγονός να 

συμβεί ανεξάρτητα από το όλο

Αιτιοκρατία
Αφού κάθε γεγονός (αίτιο) παράγει ένα και μοναδικό 
αποτέλεσμα, με το οποίο συνδέεται άρρηκτα κατά μέγεθος 
και εγγύτητα στο χώρο, το μέλλον του σύμπαντος υπόκειται 
σε πρόβλεψη κι επομένως σε ανθρώπινο έλεγχο

Απροσδιοριστία
Το σύμπαν είναι τόσο δυναμικά περίπλοκο, ώστε 

οποιοσδήποτε σύνδεσμος μεταξύ αιτίου και αποτελέσματος 
αποκρύπτεται άμεσα, καθιστώντας το μέλλον του… ένα 

μέλλον που ωστόσο δε διαθέτει μια πραγματικότητα 
ξεχωριστή από τη στιγμή του Τώρα… άγνωστη εκ των 

προτέρων

Μηχανισμός
Σαν «ωρολογιακός μηχανισμός», το σύμπαν γίνεται πιο 
περίπλοκο μόνο μέσω της πρόθεσης και των πράξεων μιας 
νοημοσύνης εξωτερικής προς αυτό

Εμφάνιση
Η αμείλικτη ώθηση του σύμπαντος είναι προς τις απείρως 

αυξανόμενες επιταγές της διαφοροποίησης, της συνοχής 
και της περιπλοκότητας.

Συντηρητισμός
Το δυναμικό του σύμπαντος για ανάπτυξη και πρόοδο 
παραμένει απεριόριστο, εφ’ όσον διατηρείται σε αμετακίνητη 
κατάσταση ισορροπίας και ακλόνητης σταθερότητας

Διάλυση
Το σύμπαν είναι μια σκεδαστική (διαλυτική) δομή, με 

αέναους κύκλους μιας διαδικασίας «κατάρρευσης» κι 
ανασυγκρότησης, κάθε φορά με μια νεωτεριστική νέα 

φόρμα, η οποία δεν κυβερνάται από το παρελθόν.
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1.5. ΒΑΣΙΚΈΣ ΈΝΝΟΙΕΣ

Θεωρία του Χάους

Η Katherine Hayles (1990), περιγράφει τη Θεωρία του Χάους ως:

Η Θεωρία του Χάους… μπορεί γενικά να νοηθεί ως η μελέτη των 
πολύπλοκων συστημάτων, στα οποία τα μη γραμμικά προβλήμα-
τα… μελετώνται εξ’ εαυτού τους, κι όχι ως ενοχλητικές αποκλίσεις 
από τη γραμμικότητα. Στη Θεωρία του Χάους, η έμφαση δίδεται σε 
δύο σημεία. Κατά πρώτον, το χάος μελετάται ως πρόδρομος και 
εταίρος της τάξης, αντί για το αντίθετό της. Η έμφαση εδώ δίδε-
ται στην αυθόρμητη εμφάνιση της αυτο-οργάνωσης μέσα από το 
χάος…

Στο δεύτερο κλάδο, η έμφαση εντοπίζεται στην κρυφή συμμετρία 
που υπάρχει στα χαοτικά συστήματα. Το Χάος κατ’ αυτή τη χρήση 
είναι διακριτό από την πραγματική τυχαιότητα, διότι μπορεί να απο-
δειχθεί ότι περιέχει βαθειά κωδικοποιημένες δομές, που ονομάζο-
νται «παράξενοι ελκυστές». Ενώ τα πραγματικά τυχαία συστήματα 
δεν παρουσιάζουν κανένα διακριτό μοτίβο όταν χαρτογραφούνται 
εντός του χώρου φάσης, τα χαοτικά συστήματα συρρικνώνονται 
σε μια συγκεκριμένη περιοχή και σχηματίζουν εντός αυτής πο-
λύπλοκα μοτίβα. Η ανακάλυψη ότι το χάος κατέχει βαθειές δομές 
τάξης γίνεται όλο και πιο αξιοσημείωτη, εξαιτίας της ευρείας γκά-
μας συστημάτων που προκύπτει από αυτή τη συμπεριφορά… Ο 
κλάδος του παράξενου ελκυστή διαφέρει από το παράδειγμα της 
τάξης μέσα από το χάος, στο θέμα της προσοχής ως προς συ-
στήματα που παραμένουν χαοτικά. Γι’ αυτά, η εστίαση βρίσκεται 
στην ομαλή κάθοδο στο χάος, αντί για τις οργανωμένες δομές που 
προκύπτουν από το χάος». (σ. 9-10)

Το κομμάτι της Θεωρίας του Χάους που αφορά στα φαινόμενα που 
εμφανίζουν τάξη μέσα από την αταξία, μελετήθηκαν ιδιαιτέρως από τον Ilya 
Prigogine, επιστήμονα της Θερμοδυναμικής βραβευμένου με Νόμπελ. Στο 
βιβλίο του με τίτλο «Τάξη μέσα από το Χάος» (1984) αναφέρει χαρακτηρι-
στικά:

Ξέρουμε τώρα ότι μακριά από την ισορροπία μπορεί να γεννηθούν 
αυθόρμητα νέοι τύποι δομών. Σε συνθήκες μακριά από την ισορ-
ροπία μπορεί να γίνουν μετασχηματισμοί από την αταξία, από το 
θερμικό χάος στην τάξη. Μπορεί να δημιουργηθούν νέες δυναμι-
κές καταστάσεις της ύλης, που αντανακλούν την αλληλεπίδραση 
ορισμένου συστήματος με το περιβάλλον του. Αποκαλέσαμε αυτές 
τις δομές σκεδαστικές (dissipative) για να τονίσουμε τον εποικοδο-
μητικό ρόλο των σκεδαστικών διεργασιών στο σχηματισμό τους. 
(σελ. 58)

Οι Griffiths et al. (1991) ισχυρίζονται ότι η Θεωρία του Χάους είναι η 
ονομασία που χρησιμοποιείται για να περιγράψει «τη διερεύνηση των μοτί-
βων που εμφανίζονται από φαινομενικά τυχαία γεγονότα εντός ενός φυσικού 
ή κοινωνικού συστήματος». (σ. 432)

Δυναμικό σύστημα

Η λέξη «δυναμικό» συμπεριλαμβάνει τις έννοιες της ισχύος, της ενέρ-
γειας, της κίνησης και της αλλαγής. Ένα δυναμικό σύστημα είναι ο,τιδήποτε 
κινείται, αλλάζει ή εξελίσσεται συν τω χρόνω. Η Θεωρία του Χάους επομέ-
νως, ασχολείται με αυτό που οι επιστήμονες ονομάζουν ως Θεωρία Δυναμι-
κών Συστημάτων, τη μελέτη δηλαδή της μη γραμμικής κίνησης ή εξέλιξης. 

Υπάρχουν δύο κατηγορίες δυναμικών συστημάτων, ανάλογα με το αν 
χάνουν την ενέργειά τους: ένα συντηρητικό δυναμικό σύστημα, είναι αυτό 
που δε χάνει την ενέργειά του, ενώ ένα σκεδαστικό δυναμικό σύστημα με το 
χρόνο τη χάνει, με αποτέλεσμα να φθάνει σιγά – σιγά σε μια ασυμπτωτική ή 
περιοριστική κατάσταση. Σε αυτό το στάδιο, υπό συγκεκριμένες συνθήκες, 
εμφανίζεται το Χάος (Williams, 1997).

Μη γραμμικό σύστημα

Σύμφωνα με τους Thietard και Forgues (1995) «Ένα μη-γραμμικό δυ-
ναμικό σύστημα, είναι ένα σύστημα στο οποίο οι σχέσεις μεταξύ των χρο-
νο-εξαρτώμενων μεταβλητών του είναι μη-γραμμικές». 

Αφενός, όταν το σύστημα κατευθύνεται από αρνητικές αναδράσεις, οι 
οποίες μειώνουν την επίδραση των μεταβλητών του, το σύστημα πάντα επα-
νέρχεται στην αρχική του κατάσταση μετά από μια αλλαγή. Αυτός είναι κι ο 
πρώτος τύπος ισορροπίας: η σταθερότητα. 

Αφετέρου, όταν το σύστημα καθοδηγείται από θετικές αναδράσεις, οι 
οποίες ενισχύουν την αρχική αλλαγή που πραγματοποιήθηκε σε μια από 
τις μεταβλητές του, συσσωρεύονται με γεωμετρική πρόοδο μικροαλλαγές, 
οι οποίες οδηγούν σε μια εκρηκτική κατάσταση. Σε μια εκρηκτική κατάσταση 
αστάθειας, είναι δύσκολο να προβλεφθεί που οδεύει το σύστημα, πέραν της 
πλήρους κατάρρευσής του. Αυτός είναι ο δεύτερος τύπος «ισορροπίας»: η 
εκρηκτική αστάθεια. 

Τέλος, όταν έχουμε την παράλληλη παρουσία αντιθετικών επιδράσε-
ων, θετικών αναδράσεων που τείνουν να ενισχύσουν την αρχική αλλαγή και 
να μειώσουν την αστάθεια και αρνητικών αναδράσεων που αμβλύνουν την 
αρχική αλλαγή και τείνουν να αυξήσουν τη σταθερότητα, ανακαλύπτουμε 
νέες, ενδιαφέρουσες καταστάσεις (Ruelle, 1988) μέσω των περίπλοκων συ-
μπεριφορών που προκύπτουν. Η ύπαρξη ενός ελάχιστου αριθμού αντιθετι-
κών δυνάμεων, δημιουργεί μια φαινομενική τυχαιότητα ή αλλιώς χάος. Αυτό 
μπορεί να απαντηθεί στα καιρικά φαινόμενα, στις τιμές των μετοχών, στον 
τρόπο που ρέει το νερό σε ένα ποτάμι, στα δημογραφικά στοιχεία, κ.λπ. Όλα 
αυτά αποτελούν συστήματα, τα οποία δείχνουν να διέπονται από σχέσεις με 
πολλαπλές δυναμικές αλληλεπιδράσεις μεταξύ τους, πράγμα που μπορεί να 

24
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μετατρέψει ακόμη και την απλούστερη σχέση σε ένα εξαιρετικά περίπλοκο 
δίκτυο, με απρόβλεπτη συμπεριφορά. Όπως διαπιστώνει ο Eckeland (1988) 
«ακόμη κι αν η πραγματικότητα είναι ντετερμινιστική (αιτιοκρατική), ενδέχεται 
αυτό που παρατηρούμε με αυτό τον τρόπο να οδηγήσει σε μη-προβλεψιμό-
τητα και τυχαιότητα». (σ. 62)

Με απλά λόγια, ένα σύστημα είναι μη-γραμμικό όταν παρουσιάζει πο-
λύπλοκα μοτίβα συμπεριφοράς, τα οποία δεν είναι αναλογικά με τις πολλα-
πλές τους αιτίες, σε αντίθεση με ένα γραμμικό σύστημα, στο οποίο η αλυσίδα 
αιτίου κι αποτελέσματος μπορεί εύκολα να εξακριβωθεί.

Ο Campbell (1989) αναφέρει τρία χαρακτηριστικά στα οποία διαφέρουν 
τα γραμμικά από τα μη-γραμμικά φαινόμενα:

1. �Στη συμπεριφορά τους συν τω χρόνω, καθώς οι γραμμικές διαδικασίες γί-
νονται ήπια και κανονικά, ενώ οι μη-γραμμικές μπορεί να φαίνονται κανο-
νικές αρχικά, αργότερα όμως μπορεί να πάρουν μια ασταθή, μη-κανονική 
μορφή.

2. �Στην απόκριση σε μικρές αλλαγές του περιβάλλοντος ή σε ερεθίσματα, κα-
θώς οι γραμμικές διαδικασίες αλλάζουν ήπια και σε αναλογία με τα ερεθί-
σματα, ενώ η απόκριση ενός μη-γραμμικού συστήματος είναι συχνά πολύ 
ισχυρότερη από το ερέθισμα.

3. �Στην ανθεκτικότητα των τοπικών παλμών, οι οποίοι στα γραμμικά συστή-
ματα φθίνουν ή σταματούν τελείως, ενώ στα μη-γραμμικά συστήματα, 
μπορούν να έχουν υψηλό βαθμό συνοχής και να αντιστέκονται για μεγά-
λες χρονικές περιόδους, ενίοτε και για πάντα.

Αυτο-οργάνωση

Πρόκειται για μια «αυθόρμητη και ριζική μετατροπή της δομής και της 
λειτουργίας» ενός συστήματος (Goldstein, 2003, σ. 21). Ο Goldstein (2002), 
έχοντας μελετήσει το σύγγραμμα των Prigogine και Stengers «Τάξη μέσα 
από το Χάος» (1984) αναφέρει ότι η αυτο-οργάνωση έχει τέσσερα βασικά 
χαρακτηριστικά:

1. �Η αυτο-οργάνωση είναι μια αυτογενής και αυτο-καθοδηγούμε-
νη διαδικασία. Αυτό σημαίνει ότι η αλλαγή είναι μια διαδικασία 
η οποία δεν είναι ιεραρχικά επιβεβλημένη και δεν προκαλείται 
από εξωτερικούς παράγοντες.

2. �Η αυτο-οργάνωση ξεπερνά την αντίληψη σύμφωνα με την οποία 
κάθε σύστημα θεωρείται μια αδρανής μάζα που χαρακτηρίζεται 
από έμφυτη αντίσταση στην αλλαγή. Η αλλαγή είναι η ενεργο-
ποίηση της εγγενούς ικανότητας ενός συστήματος να μετασχη-
ματίζεται, δηλαδή της «μη γραμμικότητάς» του.

3. �Η αυτο-οργάνωση είναι αποτέλεσμα της χρησιμοποίησης ή ακό-
μα και της ενίσχυσης τυχαίων, συμπτωματικών και απροσδό-
κητων γεγονότων. Η αλλαγή σε αυτή την περίπτωση δεν είναι 

η εξάλειψη του χάους. Είναι η τάξη η οποία προκύπτει μέσα 
από το χάος – εξ’ ου και ο τίτλος του βιβλίου των Prigogine και 
Stengers!

4. �Η αυτο-οργάνωση εμφανίζεται όταν ένα σύστημα βρίσκεται σε 
καταστάσεις μακράν της ισορροπίας. Διαφέρει πολύ από το πα-
ραδοσιακό μοντέλο, σύμφωνα με το οποίο η αλλαγή θεωρείται 
απλώς μια προσωρινή μεταβολή της λειτουργίας του συστή-
ματος, την οποία ακολουθεί η επιστροφή του στην κατάσταση 
ισορροπίας. (σ. 28)

Η αυτο-οργάνωση αποτελεί μια από τις βασικές έμφυτες ιδιότητες ενός 
χαοτικού συστήματος, η οποία όταν λαμβάνει χώρα ανεμπόδιστα, επιτρέπει 
στο σύστημα να σχηματίσει αυθόρμητα μια ανώτερη δομή η λειτουργία, που 
αναδύεται μέσω της δυναμικής αλληλεπίδρασης των βασικών, «χαμηλότε-
ρων» μερών του. Με απλά λόγια, «η αυτο-οργάνωση είναι ο τρόπος που 
έχει η φύση να οδηγεί τα πάντα προς μια όλο και πιο έξοχη πολυπλοκότητα» 
(Fitzgerald, L. A., van Eijnatten, F. M., 2002, p. 422).

(Παράξενος) Ελκυστής

Βασικό χαρακτηριστικό των χαοτικών συστημάτων, ειδικά των σκεδα-
στικών (αυτών που με το πέρασμα του χρόνου χάνουν την ενέργειά τους), 
είναι ότι η χαοτική εξέλιξη οργανώνεται σε δομές διαφορετικών κλιμάκων, οι 
οποίες ονομάζονται παράξενοι ελκυστές (Thietart, R. A., Forgues, B. 1995). 
Μια νέας μορφής τάξη αναδύεται μέσα από το χάος. Η φαινομενικά τυχαία 
συμπεριφορά «έλκεται» εντός ενός δεδομένου χώρου και παραμένει στα 
όριά του. Εντός του πεδίου του ελκυστή, η συμπεριφορά του συστήματος 
είναι εξαιρετικά πολύπλοκη και ασταθής. Μελετώντας όμως αυτή την πολυ-
πλοκότητα, παρατηρούμε ότι εξακολουθεί να είναι οργανωμένο.

Ο Goldstein (1994) αναφέρει ότι «η εξέλιξη ενός μη γραμμικού συστή-
ματος χαρακτηρίζεται από μια σειρά φάσεων, καθεμία από τις οποίες δι-
έπεται από ένα δεσπόζοντα ελκυστή» (σ. 57). Ο ίδιος, παρομοιάζει πολύ 
επιτυχημένα τους ελκυστές με τα αναπτυξιακά στάδια του ανθρώπου (νη-
πιακή, παιδική, εφηβική ηλικία και ενηλικίωση), τονίζοντας ότι καθένα από 
αυτά περιλαμβάνει συγκεκριμένες κλίμακες γνωστικής, συναισθηματικής και 
ψυχοκοινωνικής εξέλιξης, με βασικά κάθε φορά χαρακτηριστικά, πάνω στα 
οποία κινείται σε γενικές γραμμές η ανάπτυξη οποιουδήποτε ανθρώπου. 
Μπορεί σε κάποιες περιπτώσεις να παρατηρήσουμε αποκλίνουσα συμπε-
ριφορά, π.χ. ένα παιδί να συμπεριφέρεται ως ενήλικας (ή το αντίστροφο), 
όμως η γενική του συμπεριφορά προσιδιάζει στην ηλικία του. Ανάλογα, η 
συμπεριφορά ενός συστήματος υπό την επίδραση ενός συγκεκριμένου ελ-
κυστή, προσιδιάζει στη συμπεριφορά που συνδέεται με αυτό τον ελκυστή. Ο 
Goldstein (1994) συνοψίζει τα παραπάνω ως εξής: «ένας ελκυστής προσδι-
ορίζει το γενικό πλαίσιο λειτουργίας ενός συστήματος σε κάθε οριοθετημένη 
φάση της εξέλιξής του. Καθορίζει τι είναι δυνατό και τι αδύνατο μέσα στο 
πλαίσιο του συστήματος, στο συγκεκριμένο στάδιο της εξέλιξής του». (σ. 93)
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1.6. �ΣΗΜΑΣΊΑ ΤΗΣ  
ΘΕΩΡΊΑΣ ΤΟΥ ΧΆΟΥΣ

Γιατί θεωρείται η Θεωρία του Χάους σημαντική κι ενδιαφέρουσα:

1. �Σχετίζεται με την καθημερινή μας εμπειρία αναφορικά με τους φυσικούς 
νόμους, επικεντρωνόμενη στις σχέσεις μεταξύ της απλότητας και της πο-
λυπλοκότητας και μεταξύ της ορθότητας και της τυχαιότητας.

2. �Αποτρέπει τη θεώρηση ενός αιτιοκρατικού σύμπαντος που υπακούει σε 
βασικούς φυσικούς νόμους, αντιθέτως θεωρεί ότι το σύμπαν περιλαμβάνει 
εγγενώς την αταξία, την πολυπλοκότητα και την αδυναμία πρόβλεψης.

3. �Υποδεικνύει ότι η προβλεψιμότητα είναι ένα σπάνιο φαινόμενο εξαιτίας της 
πλούσιας διαφοροποίησης του κόσμου μας.

4. �Εισάγει τη δυνατότητα απλοποίησης περίπλοκων φαινομένων (Sardar & 
Abrams, 1999).



3130

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 02 ΘΕΩΡΊΑ 
ΤΟΥ 
ΧΆΟΥΣ 
ΚΑΙ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΊ



32 33

Κ
ΕΦ

Α
Λ

Α
ΙΟ

 0
2

Κ
ΕΦ

Α
Λ

Α
ΙΟ

 0
2

2.1. �ΘΕΩΡΊΑ ΤΟΥ ΧΆΟΥΣ 
ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΈΣ  
ΕΠΙΣΤΉΜΕΣ

Οι οπαδοί της Θεωρίας του Χάους είδαν την εφαρμογή της σε διαφο-
ρετικούς επιστημονικούς τομείς, όπως ήδη αναφέρθηκε για τον Gleick στην 
ενότητα 1.3., δεδομένης της πανταχού παρουσίας περίπλοκων, δυναμικών 
συστημάτων στον κοινωνικό κόσμο (Levy, 1994).

Η έννοια της Θεωρίας του Χάους, όπως προαναφέρθηκε, εμφανίστηκε 
στις φυσικές επιστήμες τη δεκαετία του ’60, μετά τη θεωρία των συστημάτων, 
στη συνέχεια όμως βρήκε εφαρμογή και στις κοινωνικές επιστήμες. 

Ως υπόβαθρο για την ανάλυση της Θεωρίας του Χάους στις κοινωνικές 
επιστήμες, θεωρείται ότι πρέπει να γίνει αναφορά στις αρχικές θεωρίες των 
συστημάτων της δεκαετίας του ’60, οι οποίες ήδη είχαν φέρει στο προσκήνιο 
την ανάγκη για ενασχόληση με τα κάτωθι (Farazmand, 2003):

1. Το περιβάλλον και τον αντίκτυπό του στους οργανισμούς,

2. �Την ανάγκη για προσαρμοστικότητα ως μια αναγκαία ιδιότητα 
των ανοικτών οργανισμών για την επιβίωση κι ανάπτυξή τους, 

3. �Την έννοια της εντροπίας ή μη-εντροπίας, την οποία κατέχουν οι 
ανοικτοί δυναμικοί οργανισμοί ως ζωντανά συστήματα, μια ιδι-
ότητα που επιτρέπει στα συστήματα να διερευνούν και να διορ-
θώνουν τις δυσλειτουργίες τους, τη διάβρωση των μερών τους 
και σημεία με προβλήματα συμπεριφοράς,

4. �Τη διασύνδεση των μερών ή των συνιστωσών ενός οργανισμού 
ή ενός συστήματος, που χρησιμεύουν ως υποσυστήματα τα 
οποία εργάζονται αρμονικά για την επίτευξη ενός στόχου,

5. �Τη σχέση ενός οργανισμού ή ενός συστήματος σε σχέση με 
ένα μεγαλύτερο και ευρύτερο σύστημα ή περιβάλλον, εντός του 
οποίου λειτουργεί ο οργανισμός ή το σύστημα,

6. �Τη σημασία της ανατροφοδότησης (feedback) και της προώθη-
σής της (feedforward), ως ενός συστήματος προειδοποίησης, και 

7. �Το χαρακτηριστικό ότι τα συστήματα ή οι οργανισμοί τείνουν να 
διατηρούν τη σταθερότητα ή την ισορροπία τους σχεδόν με κάθε 
κόστος. (σ. 343)

Η Συστημική Θεωρία θεωρείται (όπως και η Θεωρία του Χάους) ότι 
προήλθε από τις φυσικές επιστήμες. Στην πραγματικότητα όμως, ο Marx κι 

ο Engels (19ος αι.) και πριν από αυτούς ο Hegel (19ος αι.), o Jean Baudin 
(16ος αι.) κι ακόμη πιο πριν ο Πέρσης ισλαμιστής φιλόσοφος Abu-Ali Sina 
(Avicenna) (10ος - 11ος αι.), καθώς και κάποιοι Έλληνες φιλόσοφοι, μεταξύ 
των οποίων ο Πλάτωνας κι ο Αριστοτέλης (5ος – 6ος αι. π.Χ.) κι ακόμη πιο 
πριν ο Επίκουρος, μπορούν να ληφθούν ως συστημικοί θεωρητικοί, καθώς 
παρουσίασαν εύγλωττα κάποια απ’ τα βασικά στοιχεία των θεωριών των 
συστημάτων και του Χάους μέσω μιας θεωρίας «διαλεκτικού» λόγου. Αυτά 
τα στοιχεία συμπεριελάμβαναν την αλληλεξάρτηση μεταξύ των μερών, την 
ιδέα ότι ο οργανισμός επηρεάζεται από το ευρύτερο περιβάλλον –κοινωνικο-
πολιτικό και οικονομικό- εντός του οποίου λειτουργεί το σύστημα, καθώς κι 
ότι τα συστήματα περιέχουν διαλεκτικώς αντικρουόμενες πλευρές, οι οποίες 
εγγενώς αντιφάσκουν μεταξύ τους, κι ότι τα συστήματα τείνουν να προστα-
τεύσουν την ισορροπία τους με κάθε κόστος (Weinberg, 1964). 

Για τον Sina, η διαλεκτική της φύσης συμπεριελάμβανε το καλό και το 
κακό, το «υλικό και το ιδεατό», τις δυνάμεις της βεβαιότητας και της αβεβαι-
ότητας και τη μη-γραμμικότητα των λειτουργιών του εγκεφάλου, στον οποίο 
τα μοτίβα σταθερότητας ακολουθούνται πάντοτε από ταραχώδεις εντολές 
σκέψης και δράσης (Gohlman, 1994). Παρόλο που η φιλοσοφία του Sina 
παρέμεινε κυρίως στη σχέση αιτίου – αποτελέσματος μεταξύ της «ύλης» και 
της «νόησης» ή του ανώτερου όντος, έθεσε έμμεσα τη σημασία του τυχαίου, 
συμπεριλαμβανομένης της χαοτικής και της ασταθούς αλλαγής, που προκα-
λούν ισχυρές διαφοροποιήσεις των μορφών τάξης σε μορφές αταξίας, ενώ 
μετά επιστρέφουν σε μια ενδεχόμενη τάξη. Η μοναδική ενότητα που κατέχει 
το σύμπαν, είναι η ενδεχόμενη ενότητα της «ύλης» με το υπέρτατο ον, που 
είναι ο Θεός. Αυτή ακριβώς είναι η μεγαλειώδης σύνθεση, στην οποία ανα-
φέρεται (Weinberg, 1964).

Για τους Marx (1967, 1984) και Engels (1873), η αλλαγή αποτελεί κε-
ντρικό στοιχείο κάθε ζωντανού συστήματος, συμπεριλαμβανομένων των 
οργανισμών, και υπάρχει πάντοτε μια διαλεκτική αντίφαση, μια εσωτερική 
ένταση, μια επίμονη επιθυμία μεταξύ των μερών ενός συστήματος που αντι-
προσωπεύουν τη σταθερότητα και την αλλαγή, την άρνηση της άρνησης, την 
τάξη και την αταξία, και τη στασιμότητα και την απόσχιση εντός ενός οργα-
νισμού ή συστήματος. Η διαλεκτική της φύσης, όπως παρουσιάστηκε από 
τους Marx και Engels (1873), πιθανώς να σχημάτισε τη βάση της σύγχρο-
νης ματιάς πάνω στο Χάος και του μετασχηματισμού (Loye & Eisler, 1987). 
Χωρίς αναταραχή και αλλαγή, υπερισχύουν η στασιμότητα και η παρακμή, 
προκαλώντας τη δυσκολία συνέχειας κι επιβίωσης του συστήματος. Αυτό 
διαφαίνεται σαφώς στην ανάλυσή τους για την εσωτερική αντίφαση της ταξι-
κής πάλης στο πλαίσιο του καπιταλιστικού συστήματος: όσο πιο έντονη είναι 
η ταξική πάλη, τόσο πιο πιθανή είναι η κατάρρευση του συστήματος και η 
διακλάδωσή του (bifurcation) σε χαοτικές και σκεδαστικές δομές, ικανές να 
παράγουν μια νέα τάξη, εξαιτίας του εξελικτικού και ιστορικού υλισμού, μέσω 
του διαλεκτικού υλισμού (Foster, 2000). 

Οι Marx και Engels, ανέπτυξαν επιπλέον μία ολόκληρη θεωρία για την 
οικολογία και την εξέλιξη. Ο Marx, εξελίσσοντας τις προηγούμενες απόψεις 
του Hegel για την αλλοτρίωση του ανθρώπου από την εργασία του και τη 
συνείδησή του, αναφέρθηκε α) στην αλλοτρίωση από την εργασία, β) στην 
κοινωνική αλλοτρίωση και γ) στην αλλοτρίωση από τον εαυτό μας. Ανέπτυξε 
δηλαδή μια «σύνθεση» των ιδεαλιστικών απόψεων του Hegel με τις υλιστι-
κές απόψεις του Επίκουρου για την αλλοτρίωση, σύμφωνα με την οποία ο 
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άνθρωπος, προσπαθώντας να αλλάξει και να κατακτήσει τη φύση, παράγει 
τις δικές του έμφυτες αντιφάσεις και δυνάμεις διαλεκτικής αλλαγής και ωθεί 
τον εαυτό του σε καταστάσεις χαοτικών, κοινωνικών κι επαναστατικών αλ-
λαγών (Foster, 2000). Για τους Marx (1873) και Engels (1873) λοιπόν, αυτή 
αποτελεί μια διαλεκτική, οργανική διαδικασία της φύσης. Σε αντίθεση όμως 
με τη μηχανιστική προοπτική του Hegel, η διαλεκτική προοπτική του Marx 
αποτελούσε μια δυναμική διαλεκτική διαδικασία, κατά την οποία τα πράγμα-
τα εξελίσσονται. Η αλλαγή είναι απαραίτητη και αναπόφευκτη, και οι χαοτικές 
αλλαγές είναι βέβαιο ότι θα συμβούν, καθώς κάποια φαινομενικά σταθερά 
συστήματα καταρρέουν εκ των έσω, καθώς και υπό ορισμένες εξωτερικές 
πιέσεις του περιβάλλοντος, παράγοντας αταξία, ένας κύκλος που στο τέλος 
οδηγεί στην επίλυση των αντιφάσεων μέσω του κομουνισμού. Κάτω από 
αυτή την ανώτερη κατάσταση της κοινωνίας και της ζωής, όπου τα πάντα 
φθάνουν στην αρμονία και την ενότητα μεταξύ τους, μια ολοκληρωμένη ισορ-
ροπία επιτυγχάνεται μεταξύ του ανθρώπου και της φύσης (Engels, 1873), 
(Marx, 1967), (Parsons, 1977).

O Engels (όπ. αν. στο Farazmand, 2003) στο σύγγραμμά του Διαλεκτι-
κή της Φύσης αναφέρει χαρακτηριστικά:

Η πιθανότητα ανατρέπει την αναγκαιότητα, όπως αυτή έχει διαμορ-
φωθεί μέχρι σήμερα, (το υλικό των ευκαιριακών περιστατικών που 
είχε συσσωρευθεί στο μεταξύ, κατέπνιξε και γκρέμισε την παλιά 
ιδέα της αναγκαιότητας). Η προηγούμενη ιδέα της αναγκαιότητας 
καταρρίπτεται. Το να τη διατηρούμε, σημαίνει να επιβάλλουμε με 
δικτατορικό τρόπο στη φύση ως νόμο της ανθρώπινης αυθαίρετης 
αιτιότητας που έρχεται σε πλήρη αντίθεση με τον εαυτό του και την 
πραγματικότητα, σημαίνει να αρνούμαστε κατ’ αυτό τον τρόπο κάθε 
εσωτερική αναγκαιότητα στο πλαίσιο της φύσης που ζούμε, σημαί-
νει γενικά να ανακηρύσσουμε τη χαοτική βασιλεία της πιθανότητας 
ως το μοναδικό νόμο της φύσης στην οποία ζούμε. (σ. 346)

Εδώ, παρόλο που ο Engels αναγνωρίζει το σημαντικό ρόλο της πιθα-
νότητας και του χάους στην εξέλιξη της φύσης, απορρίπτει την έννοια της 
αιτιότητας ως τυχαίας. Σύμφωνα με αυτόν, το ατυχές γεγονός ή η τύχη και 
η αναγκαιότητα, «υπάρχουν δίπλα-δίπλα στη φύση, κάποιες είναι τυχαίες, 
άλλες είναι απαραίτητες, και το μόνο ζήτημα είναι να μην συγχέουμε τα δύο 
είδη μεταξύ τους (Engels, όπ. αν. στο Farazmand, 2003, σ. 347).

Επομένως, για τους Marx και Engels και τους υπόλοιπους προαναφε-
ρόμενους, η Θεωρία του Χάους αποτελείται από τους διαλεκτικούς νόμους 
της φύσης, της οποίας η ανθρωπότητα είναι μέρος. Δεν πρόκειται, επομέ-
νως, απλώς για ιδέες που ανακαλύφθηκαν στη δεκαετία του ’60 ή αργότερα. 
Πρέπει όμως να αναγνωρίσουμε ότι στη σύγχρονη εποχή το εννοιολογικό 
πλαίσιο, η μεθοδολογία και οι τεχνικές βελτιώθηκαν, ενώ αυτό που πραγμα-
τικά χαρακτηρίζει πλέον την επιστήμη του Χάους είναι η πραγματική εξειδί-
κευση. 

Δεδομένου ότι η βάση για τη Θεωρία του Χάους βρίσκεται τόσο πίσω 
στο χρόνο, είναι πραγματικά παράδοξο το γεγονός ότι χρειάστηκε να περά-
σουν τόσα χρόνια προκειμένου η Δυτική επιστημονική κοινότητα να «ανα-
καλύψει» τη διαλεκτική φύση του Χάους, με εξαίρεση ορισμένους οικονομο-
λόγους (Rosser, 2000). Όλες οι ανακαλύψεις αυτής της κοινότητας και στις 

φυσικές και στις κοινωνικές επιστήμες, απέδειξαν το θεμελιώδη νόμο της 
διαλεκτικής φύσης της αλλαγής και της συνέχειας, του Χάους και της τάξης, 
της ισορροπίας και της ανισορροπίας, των γραμμικών και των μη-γραμμικών 
διαδικασιών της αλλαγής, της σταθερότητας και της αναταραχής.

2.2.  �Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΌΣ ΩΣ 
ΜΗ-ΓΡΑΜΜΙΚΌ  
ΣΎΣΤΗΜΑ

Οι οργανισμοί αποτελούν δυναμικά συστήματα που κυβερνώνται από 
μη-γραμμικές σχέσεις. Όπως τόνισε πρώτος ο Thomson (1967), «ο πολύ-
πλοκος οργανισμός είναι μια σειρά από αλληλεξαρτώμενα μέρη που απο-
τελούν ένα σύνολο, στο οποίο κάθε μέρος συνεισφέρει και δέχεται κάτι απ’ 
αυτό, το οποίο με τη σειρά του είναι αλληλεξαρτώμενο με κάποιο μεγαλύ-
τερο περιβάλλον» (σ. 6). Πολλαπλοί οργανωσιακοί παράγοντες (actors) με 
διαφορετικά προγράμματα, εντός κι εκτός του οργανισμού, προσπαθούν να 
συντονίσουν τις δράσεις τους προκειμένου να ανταλλάξουν πληροφορίες 
και να αλληλεπιδράσουν με διαφορετικούς –συνήθως δυναμικούς- τρόπους. 
Για παράδειγμα, μια πράξη του παρελθόντος, μπορεί να ενεργοποιήσει μια 
αντίδραση σήμερα, η οποία με τη σειρά της μπορεί να οδηγήσει σε μια νέα 
πράξη στο μέλλον. Κατά το ίδιο σκεπτικό, οι δράσεις που αναλαμβάνουν 
κάποιοι παράγοντες, επηρεάζουν τις δράσεις που ξεκινούν από άλλους σε 
επόμενη φάση.

Επίσης, οι συνέπειες των αποφάσεων είναι σπανίως άμεσες και στιγ-
μιαίες. Oι Mintzberg και Waters (1990) τονίζουν την έμμεση προέλευση των 
πράξεων που παρατηρείται, λέγοντας ότι «η ενασχόληση με τις αποφάσεις 
προκαλεί τον κίνδυνο να καταλογιστεί μια άμεση σχέση μεταξύ της αφαίρε-
σης της νοητικής πρόθεσης σε ατομικό επίπεδο και της συγκεκριμενοποίη-
σης της δράσης σε επίπεδο οργανισμού» (σ. 4). Επιπλέον, οι οργανισμοί 
συμπεριλαμβάνουν πολλούς παράγοντες (actors). Αυτοί έχουν διαφορετικό 
πλαίσιο αναφοράς, σύστημα αξιών και προτιμήσεις, οι οποίες διαφοροποι-
ούνται με το πέρασμα του χρόνου και με την εμπειρία (Tversky et al., 1990). 
Μερικές φορές έχουν συγκρουόμενους στόχους και συμφέροντα και υπει-
σέρχονται σε διαφορετικές φάσεις των διαδικασιών που ακολουθούνται. Εί-
ναι επομένως φανερό ότι δε μπορεί να υπάρξει άμεση σχέση μεταξύ των 
διαφορετικών δράσεων και δραστών ενός οργανισμού.

Και στο στρατηγικό σχηματισμό των διαδικασιών όμως, παρατηρείται 
γενικά ότι οι συστηματικές, συγκροτημένες και οργανωμένες προσεγγίσεις 
συνδυάζονται με δισταγμό και παρορμητικές ενέργειες. Σε αυτή την περί-
πτωση, οι διαδικασίες δεν είναι τόσο γραμμικές και ήπιες. Η λογική, γραμμική 
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κι οργανωμένη διαδικασία, κατά την οποία ο κίνδυνος μπορεί να μετρηθεί, 
να αξιολογηθεί και να μπει σε εφαρμογή από έναν και μοναδικό επικεφαλή, 
εμπεριέχει τη διαίσθηση, την τύχη, κι άλλες διαδικασίες, στις οποίες δρουν 
και δια-δρούν πολλοί εσωτερικοί κι εξωτερικοί παράγοντες (R.A. Thietart & 
B. Forgues, 1995).

Γενικά, η λειτουργία των οργανισμών δε μπορεί να αναλυθεί μόνο με 
βάση τα φυσικά συστήματα, όπου κάποιοι νόμοι είναι αμετάβλητοι. Η δομή 
των μη-γραμμικών δυναμικών οργανωσιακών συστημάτων μεταβάλλεται 
εξαιτίας της δράσης των εσωτερικών κι εξωτερικών παραγόντων. Μεταβάλ-
λεται επίσης εξαιτίας της μάθησης και της εμπειρίας. Οι σχέσεις μεταξύ των 
διαφορετικών μερών του οργανωσιακού συστήματος δεν παραμένουν για 
πάντα ίδιες. Αυτό αποτελεί μια πηγή αστάθειας και συγχρόνως ένα νέο στοι-
χείο πολυπλοκότητας. Τα πράγματα περιπλέκονται ακόμη περισσότερο, κα-
θώς ο οργανισμός αναπτύσσεται σε ένα περιβάλλον που έχει τη δική του 
δυναμική και με το οποίο πραγματοποιείται μια συνεχής ανταλλαγή πληρο-
φορίας κι ενέργειας (Thompson, 1967). Όπως αναφέρει ο Barnard (1968), 
«η αιτία της αστάθειας και της μειωμένης διάρκειας των οργανισμών, έγκει-
ται στις εξωτερικές δυνάμεις». Οι οργανισμοί μπορούν να προσπαθήσουν 
να προστατευθούν από το περιβάλλον τους, ελέγχοντας τους εξωτερικούς 
πόρους του (Pfeffer & Salancick, 1978). Επομένως, η οργανωσιακή συμπε-
ριφορά έγκειται στις εξωτερικές δυνάμεις, η δυναμική των οποίων είναι αδύ-
νατον να προβλεφθεί ή ακόμη και να περιγραφεί με ακρίβεια.

2.3. �Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΌΣ ΩΣ 
ΧΑΟΤΙΚΌ ΣΎΣΤΗΜΑ

Μέσω της Θεωρίας του Χάους, μπορεί κανείς να αντιληφθεί τους ορ-
γανισμούς ως πολύπλοκες, δυναμικές, μη-γραμμικές ενότητες – συστήματα, 
στα οποία συνυπάρχουν το χάος και η τάξη. Η αλληλεξάρτησή τους εκφράζε-
ται από τις αγγλικές έννοιες “chaords” και “chaordic systems”, όπως είδαμε 
στην ενότητα 1.4., οι οποίες πρωτοχρησιμοποιήθηκαν από τον Hock (1995). 
Ως ελληνική τους μετάφραση, θα προτείναμε το «εύτακτο χάος» και τα «ευ-
τάκτως χαοτικά συστήματα». Ως εύτακτο χάος λοιπόν, ο Hock (1995) ορίζει:

Οποιονδήποτε αυτο-οργανούμενο, προσαρμοστικό, μη-γραμμι-
κό, πολύπλοκο οργανισμό, οργάνωση ή κοινότητα, είτε φυσική, 
βιολογική ή κοινωνική, η συμπεριφορά της οποίας συγχωνεύει με 
αρμονία χαρακτηριστικά και της τάξης και του χάους. Εν συντομία, 
ένα εύτακτο χάος είναι οποιοδήποτε χαοτικά εύτακτο σύμπλεγμα. 
Μεταφράζοντάς το ελεύθερα για τους κοινωνικούς οργανισμούς, 
θα σήμαινε τον αρμονικό συγκερασμό πνευματικής κι εμπειρικής 
μάθησης. (σ. 1)

Η Κοινότητα του Εύτακτου Χάους προτείνει τους εξής ορισμούς:

• Ο,τιδήποτε συγχρόνως εύτακτο και χαοτικό,

• �Διαμορφώνεται με τρόπο κατά τον οποίο δεν υπερέχει ούτε η 
τάξη, ούτε το χάος,

• �Υπάρχει στη φάση μεταξύ τάξης και χάους. (Chaordic Commons, 
www.chaordic.org) 

Το παραπάνω επεξηγείται καλύτερα μέσω του σχήματος 2.Ι. της ίδιας 
ιστοσελίδας. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται, τα έμβια συστήματα ευδοκι-
μούν εντός μιας στενής ζώνης μεταξύ του Χάους και της Τάξης.

Ως χαοτικό σύστημα, ορίζεται, κατά την Fitzgerald (όπ. αναφ. στους 
Van Eijnatten & van Galen, 2002):

… μια πολύπλοκη και δυναμική συμφωνία συνδέσμων μεταξύ 
στοιχείων που σχηματίζουν ένα ομοιογενές όλον, η συμπεριφορά 
του οποίου είναι απρόβλεπτη (χαοτική) και με συγκεκριμένο μοτί-
βο (εύτακτη)… συγχρόνως. Επομένως το Χάος είναι η επιστήμη 
αυτών των ευτάκτως χαοτικών οντοτήτων. (σ. 392)

2.4. �ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΆ 
ΤΩΝ ΧΑΟΤΙΚΏΝ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΏΝ

Τα χαρακτηριστικά των Χαοτικών Οργανισμών, όπως αυτά διαπιστώ-
νονται από την Κοινότητα του Εύτακτου Χάους (Chaordic Commons) είναι τα 
εξής (www.chaordic.οrg):

• Βασίζονται στη σαφήνεια του κοινού σκοπού και των αρχών,

• �Αυτο-οργανώνονται κι αυτο-κυβερνώνται στο σύνολό τους κι εν 
μέρει,

• �Υπάρχουν πρωτίστως για να ενεργοποιούν τα συστατικά τους 
μέρη,

• ��Τροφοδοτούνται από την περιφέρεια και παραμένουν ενωμένα 
από τον πυρήνα,

www.chaordic.org
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Σχήμα 2.Ι.

ΧΑΟΣ ΚΑΙ ΤΑΞΗ
(Πηγή: Chaordic Commons, www.chaordic.org)

CHAOS

(kay-ord)
CHAORD

ORDER
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• �Είναι ανθεκτικά επί του σκοπού και της αρχής και εύπλαστα στη 
μορφή και τη λειτουργία τους,

• �Κατανέμουν ισομερώς την ενέργεια, τα δικαιώματα, τις ευθύνες 
και τις επιβραβεύσεις,

• Συνδυάζουν αρμονικά τη συνεργασία με τον ανταγωνισμό,

• �Μαθαίνουν, προσαρμόζονται και καινοτομούν σε συνεχώς διευ-
ρυνόμενους κύκλους,

• Είναι συμβατά με το ανθρώπινο πνεύμα και τη βιόσφαιρα,

• �Απελευθερώνουν κι ενισχύουν την εφευρετικότητα, την πρωτο-
βουλία και την κρίση,

• ��Είναι συμβατά και προωθούν την ποικιλομορφία, την πολυπλο-
κότητα και την αλλαγή,

• �Χρησιμοποιούν προς όφελός τους κι εναρμονίζουν εποικοδομη-
τικά τις συγκρούσεις και τα παράδοξα,

• �Συγκρατούν κι ενσωματώνουν καταλλήλως τις μεθόδους διοίκη-
σης κι ελέγχου.

2.5. �Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΌΣ  
ΔΙΚΤΎΩΣΗΣ

Η οργάνωση δικτύων αποτελεί μια ξεχωριστή προσέγγιση στο σχεδια-
σμό ενός συστήματος, προκειμένου αυτό να πετύχει τη μέγιστη βιωσιμότητά 
του σε ένα κόσμο γεμάτο αβεβαιότητα, αναταράξεις και ασυνεχή αλλαγή. 
Μέσω αυτής της άκρως παραγωγικής διαδικασίας, τα άτομα που αποτελούν 
έναν οργανισμό μπορούν να δώσουν μορφή στο περιεχόμενο της συλλογι-
κής τους συνείδησης ως αυτο-οργανωμένης ομάδας, δηλαδή ενός «δικτύου 
εγκεφάλων» που λειτουργούν ως ένα. Μπορεί κανείς να θεωρήσει ότι η τέχνη 
της δικτύωσης έχει κατακτηθεί, όταν κάθε συμμετέχοντας ενός συστήματος 
απολαύει σχεδόν ολοκληρωτικής ελευθερίας κι αυτονομίας, ενώ συγχρόνως 
από τη δυναμική αλληλεπίδραση μεταξύ των συμμετεχόντων προκύπτουν 
συνεχώς εξαιρετικά πολύπλοκα μοτίβα. 

Οι Hoogerwerf και Poorthuis (2002), προτείνουν ένα μοντέλο οργάνω-
σης δικτύων, το οποίο αποτελείται από δύο (2) ομόκεντρα τρίγωνα, εκ των 
οποίων το έξω κομμάτι αναπαριστά το ευρύτερο πλαίσιο στο οποίο εδρεύει 
το σύστημα, ενώ το εσωτερικό τρίγωνο αποτελεί τις εσωτερικές διαδικασίες 
αντίληψης κι ερμηνείας, δηλαδή την «ψυχή» του συστήματος. Εναλλακτικά, 

μπορεί κανείς να θεωρήσει ότι το εξωτερικό τρίγωνο είναι το οργανωσια-
κό τοπίο, ενώ το εσωτερικό είναι ο οργανωσιακός νους. Ο σκοπός αυτής 
της απλής αναλογίας είναι να επιδειχθεί η φύση του οργανισμού δικτύωσης 
μέσω τριών (3) ξεχωριστών, παρόλα αυτά αναπόσπαστων όψεων ή «γωνι-
ών» προοπτικής: τη γωνία της συνδεσιμότητας, τη γωνία της απροσδιορι-
στίας και τη γωνία της συνείδησης. Είναι προφανές ότι δεν είναι τυχαίο πως 
οι τρεις παραπάνω έννοιες συμπίπτουν με τρεις από τις βασικές αρχές της 
Θεωρίας του Χάους, όπως αναφέρθηκαν στον πίνακα 1.Ι.

Απ’ την άποψη της συνδεσιμότητας, ο οργανισμός δικτύωσης θεωρείται 
ως μια αναπόσπαστη άποψη ενός απείρου «όλου», λαμβάνοντας υπόψην 
ότι το σύμπαν δεν έχει όρια. Αυτή αποτελεί μια αρκετά επαναστατική ιδέα, 
η οποία έρχεται σε πλήρη αντίθεση με την κοινή, απλουστευτική λογική του 
οργανισμού ως μιας ανεξάρτητης οντότητας, η οποία υπάρχει με τους δικούς 
της σκοπούς εντός των ορίων των δικών της τειχών. Επομένως, θεωρείται 
μάλλον απίθανο τα μέλη ενός οργανισμού δικτύωσης να ενθουσιαστούν με 
την ιδέα μιας απέραντης συμπαντικής σύνδεσης, πράγμα που αναπόφευκτα 
θα οδηγήσει στην αποτυχία ευδοκίμησής τους εντός ενός παρόμοιου συστή-
ματος. Στην πράξη, οι μελετητές του Χάους αναγνωρίζουν το όριο μεταξύ, 
παραδείγματος χάριν, του οργανισμού και της αγοράς του, ως ενός εννοιο-
λογικού εργαλείου για τη δημιουργία διακρίσεων, σε αντίθεση με την a priori 
πραγματικότητα. Με άλλα λόγια, τα όρια δε βρίσκονται εκεί τόσο για να δια-
χωρίσουν, όσο για να ενώσουν.

Συγκρίνοντας ένα συμβατικό σύστημα με έναν οργανισμό δικτύωσης, 
φαίνεται ότι το πρώτο απαντάται σε δύο βασικές μορφές, ανάλογα με το βαθ-
μό στον οποίο έχει αναπτυχθεί η γωνία συνδεσιμότητας. Σε ένα σύστημα, το 
οποίο δεν έχει ακόμη αναπτυχθεί πέραν του ήθους και του εγωκεντρισμού, 
βασιλεύουν ο ναρκισσισμός και ο ατομικισμός. Τα μέλη του θεωρούν τους 
εαυτούς τους ως ξεχωριστά άτομα που δρουν ανεξάρτητα από τους άλλους, 
και κυρίως από τον ευρύτερο οργανισμό. Δεδομένου του ατομικιστικού χαρα-
κτήρα αυτών που ενεργούν αποκλειστικά και σταθερά με βάση το ερώτημα 
«ποιο είναι το συμφέρον μου;», οι οργανισμοί αυτού του τύπου αναπόφευ-
κτα διαλύονται, εκτός κι αν έχει εφαρμοστεί σε αυτούς ένας ισχυρός μηχανι-
σμός ελέγχου.

Μια δεύτερη και πιο εξελιγμένη μορφή που συναντά κανείς στα συμ-
βατικά συστήματα, αποτελεί το γεγονός ότι η πλειοψηφία των μελών τους 
έχει επιτύχει να επεκτείνει το αρχικό όριο από το «Εγώ» (αγγλικά: Ι), στο 
συλλογικό «Εμείς» (αγγλικά: We). Μέχρι ενός σημείου, τα άτομα αρχίζουν να 
βλέπουν ότι τα συμφέροντά τους εξυπηρετούνται καλύτερα όταν εξυπηρε-
τούνται τα συμφέροντα του ευρύτερου όλου. Αυτό που ξεχωρίζει ένα τέτοιο 
άτομο από ένα άλλο είναι ο τρόπος με τον οποίο αντιλαμβάνεται την έννοια 
του «ευρύτερου όλου». Για μερικούς, αυτό μπορεί να συμπεριλαμβάνει «εμέ-
να και την ομάδα εργασίας μου», ενώ άλλοι μπορεί να εννοούν ολόκληρη 
την επιχείρηση στην οποία ανήκουν. Σε αυτή την κατηγορία ανήκουν οι ορ-
γανισμοί που στηρίζονται στο ήθος της ομαδικής εργασίας (Hoogerwerf & 
Poorthuis, 2002). 

Ενώ η ανάγκη για αυξημένη εποπτεία, σημαντικότατη για ένα εγωκε-
ντρικό σύστημα, μειώνεται σημαντικά στην ομαδο-κεντρική μορφή, ο έλεγχος 
με την κλασική έννοια του όρου είναι ουσιαστικά περιττός στον οργανισμό 
δικτύωσης. Αυτό δε σημαίνει ότι βασιλεύει η αναρχία σε ένα τέτοιο σύστη-
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μα. Στην πραγματικότητα, εφ’ όσον θεωρηθεί υποχρεωτικό να λειτουργήσει 
ένας οργανισμός μέσω της Θεωρίας του Χάους, είναι απολύτως φυσικό να 
εμφανιστεί μια εξαιρετικά πολύπλοκη τάξη από την αλληλεπίδραση πολλών 
αυτόνομων παραγόντων, οι οποίοι δρουν στο πλαίσιο απόλυτης ελευθερί-
ας. Γιατί είναι φυσικό; Απλά διότι αυτοί που έχουν υιοθετήσει τη «γωνία» 
της συνδεσιμότητας, αναγνωρίζουν τους εαυτούς τους ως αναπόσπαστες 
όψεις  μιας ολότητας, είτε πρόκειται για συμπαντική, είτε για περιορισμένη 
τοπικά στη μορφή ενός οργανισμού. Όσο οι συμμετέχοντες ενός συστήματος 
βλέπουν τον κόσμο με αυτόν τον τρόπο, θα «σκέπτονται παγκόσμια και θα 
δρουν τοπικά», καταλύοντας την ανάγκη επιβολής των μυριάδων τεχνητών 
μηχανισμών ελέγχου, που θεωρούνται τόσο απαραίτητοι στους συμβατικούς 
οργανισμούς. Στον οργανισμό δικτύωσης, κάθε έλεγχος είναι αυτο-έλεγχος, 
που ενημερώνεται από την αρχή της συνδεσιμότητας. 

Η δεύτερη σημαντική «γωνία» οπτικής είναι αυτή της απροσδιοριστίας 
– της φαινομενικά παράδοξης έννοιας της Θεωρίας του Χάους – ότι παρόλο 
που η πραγματικότητα διαποτίζεται από τον παγκόσμιο νόμο της αιτιότητας, 
η καλύτερη γνώση της επίδρασης οποιασδήποτε αιτίας είναι προσεγγιστική 
(με στατιστική πιθανότητα, για να χρησιμοποιήσουμε το μαθηματικό όρο) και 
ποτέ κάτι που μπορούμε να γνωρίζουμε εκ των προτέρων. Με άλλα λόγια, 
ζούμε σε έναν αιτιατό κόσμο, το μέλλον του οποίου είναι αόριστο.

Μπορεί κανείς και πάλι να κάνει τη σύγκριση κι αντιπαραβολή με τη 
φύση του συμβατικού οργανισμού και του οργανισμού δικτύωσης, μέσω της 
αρχής της απροσδιοριστίας. Ο συμβατικός οργανισμός παραμένει πιστός 
στους Νευτώνιους ορισμούς του χρόνου και της αιτιότητας, για παράδειγ-
μα θεωρεί ότι ο χρόνος αποτελείται από τρία ξεχωριστά αλλά συνδεόμενα 
«μέρη», το παρελθόν, το παρόν και το μέλλον, κι ότι η αιτιότητα είναι γραμ-
μική, εκτεινόμενη μεταξύ αυτών των τριών. Τα αποτελέσματα αυτού του τρό-
που σκέψης είναι ολοφάνερα στους μελετητές της Θεωρίας του Χάους.

Οι ασκούντες διοίκηση, οι οποίοι διαχωρίζουν την προσωπική εμπειρία 
και την οργανωσιακή ιστορία σε ξεχωριστούς τομείς για το παρελθόν, το πα-
ρόν και το μέλλον, θεωρούν απαραίτητο να συνδέσουν το ένα με το επόμενό 
του με μια σειρά αιτίου-αποτελέσματος. Επομένως, είναι ανοικτοί όχι μόνο 
στο να σχεδιάσουν, αλλά και να δράσουν, με την αδικαιολόγητη προυπόθεση 
ότι αν έχουν μια σχετικά επαρκή γνώση των συνθηκών του παρόντος, μπο-
ρούν να προβλέψουν το μέλλον, να το ελέγξουν και πιθανώς να το αλλάξουν. 
Οι Hoogerwerf και Poorthuis (2002) προτείνουν, επί του θέματος, να μελε-
τήσει κανείς τα στατιστικά σχετικά με το χρόνο και τα κεφάλαια που έχουν 
ξοδέψει κάποιοι οργανισμοί για την κατάρτιση σχεδίων, με το βαθμό που 
αυτά εφαρμόστηκαν με επιτυχία. Από τα αρνητικά αποτελέσματα, καθίσταται 
φανερό ότι υπάρχει κάποιο λάθος στη συμβατική αντίληψη του χρόνου, της 
αιτίας και της μεταξύ τους σχέσης, γι’ αυτό και προτείνουν «να μη θεωρείται 
αυτή η έλλειψη τίποτε άλλο, παρά ως η αποτυχία υιοθέτησης της αρχής της 
απροσδιοριστίας – της άγνοιας η οποία θα πρέπει να καταλυθεί προκειμένου 
να δημιουργηθεί και να λειτουργήσει ο οργανισμός δικτύωσης» (σ. 384).

Η Θεωρία του Χάους αποδεικνύει ότι ο κόσμος μας κυβερνάται από 
απροσδιοριστία κι από το νόμο της αιτιότητας, κατά τον οποίο το παρελθόν, 
το παρόν και το μέλλον συμπεριλαμβάνονται στην ολότητα του Τώρα. Πε-
ραιτέρω, όπως μπορεί κανείς να διαπιστώσει ξεκάθαρα από τη «γωνία» της 
συνδεσιμότητας, όλα όσα συμβαίνουν πρέπει απαραιτήτως να αναδύονται 
από μια ολική κίνηση, στην οποία κάθε άτομο αποτελεί μια και μοναδική 
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αντίληψη του εαυτού του, της δράσης και της αντίδρασής του. Το να δεχτεί 
κανείς αυτά τα δεδομένα, σημαίνει να ενδυναμωθεί ο ίδιος ώστε να ενεργεί 
με αυτοπεποίθηση, κουράγιο και ακεραιτότητα, είτε ανήκει σε ένα συμβατικό 
οργανισμό, είτε συμμετέχει σε έναν οργανισμό δικτύωσης. Φυσικά, η κατα-
νόηση των αρχών της συνδεσιμότητας και της απροσδιοριστίας είναι απα-
ραίτητη, αλλά όχι επαρκής προκειμένου να ευδοκιμήσει κανείς σε συνθήκες 
αταξίας και ρευστότητας. 

Σύμφωνα με την προαναφερόμενη Τρίτη αρχή της Θεωρίας του Χάους, 
όλα στην ουσία τους είναι συνείδηση. Τα πάντα αναδύονται από την κίνηση 
της συνείδησης. Και τα πάντα ακολουθούν μια πορεία προς ακόμη υψηλότε-
ρες τάξεις συνείδησης. 

Η εσωτερική έννοια της συνείδησης έχει απασχολήσει (και συνεχίζει να 
απασχολεί) τους μεγαλύτερους επιστήμονες, ειδικά αυτούς που ασχολού-
νται με την κατανόηση της τελειότητας της πραγματικότητας. Η Θεωρία του 
Χάους θεωρεί ότι οι οργανισμοί κάθε είδους, συμβατικοί ή δικτύωσης, είναι 
τα τελικά προϊόντα της συλλογικής σκέψης / συναισθήματος / αντίληψης / 
πίστης όλων των ατόμων που τους αποτελούν. Επομένως, η βασική διαφο-
ρά μεταξύ των συμβατικών οργανισμών που κυριαρχούν  στο επιχειρησιακό 
τοπίο και των οργανισμών δικτύωσης, είναι ότι τα μέλη των πρώτων δε γνω-
ρίζουν ότι έχουν δημιουργήσει αυτά τα ίδια την οντότητα για την οποία ή στην 
οποία εργάζονται, μέσω της συνεχούς κίνησης της συνείδησης. Προφανώς 
το αντίθετο ισχύει για τα μέλη των οργανισμών δικτύωσης.

Σύμφωνα με τη Fitzgerald (όπ. αναφ. στους Hoogerwerf & Poorthuis, 
2002), υπάρχουν τρία επίπεδα νου: 

1. Ο ατομικός νους,

2. �Ο οργανωσιακός νους, ο οποίος συμπεριλαμβάνει τη συλλογική 
συνείδηση κάθε ατόμου εντός των ορίων ενός δεδομένου συ-
στήματος, λ.χ. μιας οικογένειας, ενός έθνους, κ.λπ.,

3. �Ο Νους (με κεφαλαίο Ν), ο οποίος συμπεριλαμβάνει «τη θεμε-
λιώδη κατάσταση, την ουσία, καθώς και το σημείο ωμέγα του 
σύμπαντος». (σ. 385)

Ο οργανωσιακός νούς, ο οποίος μας ενδιαφέρει κατά κύριο λόγο, βρί-
σκεται διαρκώς σε κίνηση, συλλαμβάνοντας σκέψεις, γεννώντας συναισθή-
ματα, δημιουργώντας σχέδια, αποτιμώντας εμπειρίες, ερμηνεύοντας αντιλή-
ψεις κι εκκινώντας δράσεις. Επομένως, ο συλλογικός νους ενός οργανισμού 
μπορεί να θεωρηθεί ως το αιτιώδες σώμα που εκδηλώνεται στο λεπτοφυές 
σώμα της σκέψης, το δομικό στοιχείο του φαινομενικού σύμπαντος. Δηλαδή, 
η συνείδηση είναι αυτή που γεννά τη σκέψη, η οποία με τη σειρά της εκδη-
λώνεται με την προσφιλή σε εμάς μορφή του οργανισμού.

Καθώς οι μελετητές του Χάους που αποτελούν μέλη ενός οργανισμού δι-
κτύωσης γνωρίζουν τον τρόπο γέννησης του συστήματός τους, αντιλαμβάνο-
νται ότι η ποιότητα του σχεδιασμού του είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με τον λει-
τουργικό βαθμό επίγνωσής τους, το βαθμό δηλαδή της προσοχής που δίδεται 
στην αέναη κίνηση του οργανωσιακού νου. Όσο μεγαλύτερη είναι η επίγνωση 
του αέναου κύματος ιδεών, εικόνων, συναισθημάτων, απόψεων, υποθέσεων, 
αρχών και κρίσεων, τόσο πιο πιθανή η βιωσιμότητα του σχεδιασμού.
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3.1. �ΕΠΙΦΈΡΟΝΤΑΣ ΤΗΝ 
ΑΛΛΑΓΉ – ΒΑΣΙΚΟΊ 
ΟΡΙΣΜΟΊ

Όπως οποιοδήποτε χαοτικό σύστημα, ο οργανισμός κυβερνάται από 
τις πέντε (5) βασικές αρχές του Χάους, όπως αυτές αναφέρθηκαν στον πίνα-
κα 1.Ι.: τη Συνείδηση, τη Συνδεσιμότητα, την Απροσδιοριστία, την Εμφάνιση 
και τη Διάλυση. Τα Χαοτικά Συστήματα αποτελούν έναν τρόπο σκέψης κι 
επομένως έναν τρόπο προσέγγισης στο σχεδιασμό ενός πολύπλοκου οργα-
νωσιακού συστήματος, ο οποίος αναγνωρίζει τον οργανισμό όχι ως μια στα-
θερή δομή, αλλά ως μια «ροή». Ως μια δυναμική διαδικασία, η οποία περ-
νά από το πεδίο του ενός ελκυστή στο επόμενο, σε ένα αέναο ταξίδι προς 
τα όρια του Χάους. Η μελέτη των Χαοτικών συστημάτων (Chaotic Systems 
Thinking ή CST), αποτελεί ένα ισχυρό εργαλείο αντίληψης του οργανισμού, 
το οποίο ενδυναμώνει την ικανότητα όσων εμπλέκονται με τη Διοίκηση ως 
προς την ανάπτυξη, καθοδήγηση και πρόκληση αλλαγής, με πολύ μεγάλη 
αποτελεσματικότητα.

Η συγκεκριμένη μέθοδος, επιτρέπει σε αυτόν που την εφαρμόζει να εκτι-
μήσει το γεγονός ότι κάθε χαοτικό σύστημα αποτελείται από ένα εξωτερικό 
κι ένα εσωτερικό (Wilber, 1996), μια αντιληπτή επιφάνεια και μια εσωτερική 
ουσία. Το εξωτερικό αποτελείται από οντότητες ή εκδηλώσεις που μπορούν 
να περιγραφούν εμπειρικά μέσω των αισθήσεων ή των οργανικών επεκτά-
σεών τους, όπως ένα μικροσκόπιο. Ακολουθώντας τη συμβατική επιστήμη, 
κάποιοι ασκούντες διοίκηση βασίστηκαν υπερβολικά στις αισθήσεις τους και 
στις πληροφορίες που μπορεί κανείς να λάβει από αυτές, κρατώντας κατά 
κάποιο τρόπο «δέσμιους» τους οργανισμούς σε εξωτερικές εκδηλώσεις και 
παραμελώντας την εσωτερική τους πραγματικότητα, η οποία αποτελεί και 
τον πυρήνα της σκέψης, λ.χ. οι απόψεις, αξίες και υποθέσεις. 

Ο προαναφερόμενος Ken Wilber, μαζί με άλλους σημαντικούς φιλο-
σόφους, όπως ο Sir Karl Popper, o Immanuel Kant κι ο Jurgen Habermas, 
ξεχώρισαν τρεις διαφορετικές «πολιτιστικές σφαίρες» (cultural spheres), οι 
οποίες χρησίμευσαν ως αντικείμενο έρευνας, θεωρητικοί τομείς, και φωνές 
κι αξίες καθ’ όλη την ανθρώπινη ιστορία (Irvin, 2002). Ο πρώτος «κόσμος» 
περιλαμβάνει ένα σύνολο υποθέσεων για τον ατομικό εαυτό, την προσωπική 
έκφραση και την υποκειμενική εμπειρία. O Wilber τον ονόμασε σφαίρα του 
«Εγώ» (αγγλικά: Ι). Καθώς η δεύτερη σφαίρα αναφέρεται σε αξίες σχετικά 
με συλλογικές διαδικασίες όπως κοσμοθεωρίες, κοινά νοήματα και αξίες και 
πολιτισμικά ήθη, ονομάζεται σφαίρα του «Εμείς» (αγγλικά: WE). Ενώ αυτές 
οι δύο είναι κυρίως υποκειμενικές κι εσωτερικές, η τρίτη διαφέρει.

Η συμβατική επιστήμη, ασχολούμενη κυρίως με εμπειρικές φόρμες, 
ποσοτικοποίηση, αντικειμενικές επιφάνειες, λογικές – θετικιστικές μεθόδους, 
λειτουργικότητα και μετρήσιμη συμπεριφορά, εστίασε αποκλειστικά στην τρί-
τη σφαίρα του «Αυτό» (αγγλικά: ΙΤ). Υπερβαίνοντας την προκάτοχό του, η 
Θεωρία του Χάους προτείνει μια θεώρηση, σύμφωνα με την οποία και οι 

τρεις προαναφερόμενες σφαίρες ενώνονται σε ένα όλον. Προτείνει δηλαδή 
ένα ολιστικό πλαίσιο, που λαμβάνει υπόψην και το αντικειμενικό εξωτερικό 
του οργανισμού και το υποκειμενικό εσωτερικό του.

Δεδομένου ότι το εσωτερικό του οργανισμού αποτελεί την πρωταρχική 
πηγή της εξωτερικής εκδήλωσης των Χαοτικών συστημάτων, οι πρωτοβου-
λίες αλλαγής, οι οποίες εστιάζουν αποκλειστικά στην επιφάνεια του συστήμα-
τος, δε ρέπουν απλά προς την αποτυχία, αλλά επιπλέον υποσκάπτουν την 
υγεία και τη βιωσιμότητα του οργανισμού στον οποίο εκτελούνται. Λαμβάνο-
ντας το παράδειγμα κάποιων μεθόδων που εστιάζουν στο εξωτερικό, όπως 
του σχεδιασμού κοινωνικο-τεχνικών συστημάτων, τη Διοίκηση Ολικής Ποιό-
τητας, καθώς και τις περισσότερες δράσεις της οργανωσιακής ανάπτυξης, 
καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι, παρόλο που κάποιες από αυτές φαντά-
ζουν αρκετά αποτελεσματικές στο χειρισμό δομών, διαδικασιών και έργων, 
όσο το άλλο μισό του συστήματος, το εσωτερικό του, αγνοείται σταθερά, οι 
αλλαγές που πραγματοποιούνται στην επιφάνειά του είναι σπανίως βιώσιμες 
(van Eijnatten, 2002).

Ο Wilber (1996) τόνισε ότι και η εσωτερική και η εξωτερική εκδήλωση 
του συστήματος έχουν ατομικές και συλλογικές απόψεις, υποστηρίζοντας ότι 
ένας οργανισμός μπορεί να σχεδιαστεί ως μια μονάδα αποτελούμενη από 
τέσσερα (4) τεταρτημόρια (Σχήμα 2.ΙΙ.). Το ατομικό εξωτερικό μέρος μπο-
ρεί να συμπεριλαμβάνει στοιχεία όπως τα καθήκοντα και οι τίτλοι, ενώ το 
συλλογικό εξωτερικό μέρος εκδηλώσεις όπως τα τμήματα και οι διαδικασίες 
παραγωγής. Αντιθέτως, το ατομικό εσωτερικό, περιλαμβάνει «σκεπτομορ-
φές», όπως προσωπικές αξίες και συναισθήματα, ενώ το συλλογικό εσωτε-
ρικό είναι αυτό στο οποίο συνήθως αναφερόμαστε με τον όρο «οργανωσιακή 
κουλτούρα» ή «οργανωσιακός νους» (αγγλική συντομογραφία “orgmind”). 

Παρόλο που τα τέσσερα (4) τεταρτημόρια αποτελούν στο σύνολό τους 
αυτό που αποκαλούμε Χαοτικό σύστημα, η διάκριση μεταξύ του εσωτερικού 
και εξωτερικού του «μισού» φανερώνει και τον τρόπο με τον οποίο μπορεί 
κανείς να τα αντιληφθεί: ο Wilber (1996) ισχυρίζεται ότι, εφ’ όσον το εξωτερικό 
μπορεί να γίνει αντιληπτό άμεσα από τις αισθήσεις, η σχέση του ασκούντως 
διοίκηση με το εξωτερικό του συστήματος είναι «μονολογική», δηλαδή κα-
νείς παρατηρεί το σύστημα μέσω μιας μονόπλευρης διαδικασίας, κινούμενης 
από το υποκείμενο προς το αντικείμενο κι εξαρτώμενης από τις αισθήσεις. 
Εν πλήρη αντιθέσει, το εσωτερικό του συστήματος δεν είναι ποτέ ορατό. Ως 
εκ τούτου, μπορεί να έχει κανείς πρόσβαση σε αυτό μόνο «διαλογικά».

Ο όρος διάλογος, σύμφωνα με τους Gerard και Ellinor (1998), μπορεί 
να νοηθεί ως ένα ρεύμα εννοιών, το οποίο ρέει δια μέσω ενός ενοποιημένου 
όλου, είτε πρόκειται για ένα άτομο, είτε για μια συλλογικότητα. Κατά συνέ-
πεια, προκειμένου να γνωρίσουμε ένα χαοτικό σύστημα, δεν αρκεί η μελέτη 
του εξωτερικού του μέσω των αισθήσεών μας: θα πρέπει κανείς να μπει 
μέσα στον οργανωσιακό νου και συγχρόνως να επιτρέψει στο συλλογικό νό-
ημα που θα βρει εκεί να τον διαποτίσει, μέσω της διαδικασίας του διαλόγου.

Ο όρος «όλον», δεν αναφέρεται μόνο σε μια αφ’ εαυτού ενότητα, αλλά 
και στο μέρος ενός μεγαλύτερου όλου. Για οποιαδήποτε πρόθεση ή σκοπό, 
τίποτε δε μπορεί να υπάρξει αν δεν είναι στην ουσία του «όλον». Παρόλα 
αυτά, ένα «μέρος του όλου» ξεχωρίζει από ένα άλλο μέσω του σχετικού βαθ-
μού ολότητάς του.



49

Κ
ΕΦ

Α
Λ

Α
ΙΟ

 0
3

48

Κ
ΕΦ

Α
Λ

Α
ΙΟ

 0
3

I

SUBJECTIVE

CULTU
RAL

OBJE
CTIV

E

SOCIAL

WE

IT

IT

IN
D

IV
ID

U
A

L

INTERIOR EXTERIOR

IN
D

IV
ID

U
A

L 
M

IN
D

O
R

G
A

N
IZ

AT
IO

N
A

L 
M

IN
D

CO
LL

EC
TI

VE
Σχήμα 3.Ι.

Το Χαοτικό Σύστημα σε τέσσερα 
τεταρτημόρια κατά Wilber
(Πηγή:Wilber -1996)

Επεξήγηση όρων:

Interior Εσωτερικό
Exterior Εξωτερικό
Individual Ατομικό
Individual mind Ατομικός νους
Collective Συλλογικό

Organizational Mind Οργανωσιακός Νους
Subjective Υποκειμενικός
Objective Αντικειμενικός
Cultural Πολιτισμικός
Social Κοινωνικός

Για παράδειγμα, όπως αναφέρουν οι van Eijnatten και van Galen 
(2002), μέσω της Θεωρίας του Χάους, αντιλαμβάνεται κανείς ότι ένας άν-
θρωπος κι ένας σκύλος, αποτελούν συγχρόνως ξεχωριστά άτομα και μέρη 
κάποιων ευρύτερων όλων: ο άνθρωπος αποτελεί μέρος της οικογένειάς του, 
της κοινότητάς του, κ.λπ., και της κοινωνίας εν γένει. Με το ίδιο σκεπτικό, ο 
σκύλος αποτελεί μέρος του είδους Canis familiaris. «Ο άνθρωπος βέβαια, 
κατέχει μεγαλύτερο βαθμό «ολότητας» απ’ ο,τι ο σκύλος. Αυτό το μέτρο δυ-
ναμικού ολότητας (holonic capacity), διαφαίνεται στην ικανότητα ενός είδους 
να λειτουργεί με μεγαλύτερη επίγνωση και διευρυμένη συνείδηση, καθώς και 
με αυξημένη ικανότητα ελέγχου και αντίδρασης» (σ. 394).

Περαιτέρω, εφ’ όσον το συλλογικό εσωτερικό αποτελείται από το σύνο-
λο των άφατων πεποιθήσεων, παραδοχών, αξιών και συμπερασμάτων, τα 
οποία κατέχουν τα μέλη του χαοτικού συστήματος ως «αλήθεια», ο οργανω-
σιακός νους μπορεί να θεωρηθεί ως το «δοχείο» που περιέχει το δυναμικό 
ολότητας ενός οργανισμού.

Μπορεί να φαίνεται ότι η έννοια του δυναμικού ολότητας περιλαμβά-
νει την πιθανότητα ιεραρχικής φύσης της πραγματικότητας. Παρόλα αυτά, 
θα πρέπει να τονίσει κανείς ότι εξαιτίας της αυξανόμενης αρνητικής έννοιας 
του όρου «ιεραρχία», ως υπο-προϊόν της ανθρώπινης τάσης για κατασκευή 
συστημάτων στα οποία η ισχύς έναντι των άλλων, αντί της ολότητας, έχει 
γίνει το βασικό κριτήριο που καθορίζει το βαθμό και τη θέση κάποιου, έχει 
υιοθετηθεί ένας νέος όρος. Κατά συνέπεια, τα πολυάριθμα μέλη που αποτε-
λούν το όλο, θεωρείται ότι κατατάσσονται στην «ιεραρχία της αυξανόμενης 
ολότητας», την ολαρχία.

Σε συνδυασμό με τις παραπάνω έννοιες, όπως και στις φυσικές επι-
στήμες, η Θεωρία του Χάους αναγνωρίζει τη βαθειά επίδραση των ελκυστών 
στη συμπεριφορά ενός χαοτικού συστήματος. Όπως ο μαγνήτης έλκει με-
ταλλικά αντικείμενα προς το μέρος του, έτσι και οι ελκυστές που ενεργούν 
στο εσωτερικό του συστήματος το οδηγούν να λειτουργεί με συγκεκριμένα 
μοτίβα. Οι ελκυστές μπορεί να είναι σχετικά σταθεροί, στους οποίους η συ-
μπεριφορά επαναλαμβάνεται εντός σχετικά στενών ορίων, ή να είναι «παρά-
ξενοι» ελκυστές, οι οποίοι επιτρέπουν πολύ μεγαλύτερο βαθμό ελευθερίας 
στη συμπεριφορά του συστήματος, με τρόπους υπερβολικά πολύπλοκους 
κι απρόβλεπτους, κι όμως τακτικούς. Για παράδειγμα, η συμπεριφορά των 
επιβατών ενός αυτοκινήτου τείνει να κυβερνάται από ένα σχετικά σταθερό 
ελκυστή, ενώ οι πράξεις των θεατών ενός αγώνα, μάλλον εντάσσονται στους 
παράξενους ελκυστές. Σε κάθε περίπτωση, οι ελκυστές που επηρεάζουν τη 
συμπεριφορά ενός οργανωσιακού συστήματος, είτε ατομικού, είτε συλλογι-
κού, αποτελούνται από σκέψεις, δηλαδή από απόψεις, ιδέες, έννοιες, εικόνες 
και κυρίως, μεταφορές που περιλαμβάνονται στον οργανωσιακό νού (van 
Eijnatten & van Galen, 2002).

Οι Lynch και Kordis, στην προσπάθειά τους να γνωρίσουν το Χάος σε 
μη-επιστήμονες, εισήγαγαν τον όρο του ελκυστή-δελφίνι (dolphin attractor), 
αναφερόμενοι στην ιδέα ότι το δυναμικό της αναφαινόμενης ηγεσίας ενδυνα-
μώνεται όταν τα μέλη ενός συστήματος καθοδηγούνται από λίγους, απλούς 
κανόνες. 
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Ο συγκεκριμένος τύπος ηγεσίας μπορεί να εξηγηθεί συγκρίνοντάς τον 
με την πιο κοινή πρακτική – τον ορισμό συγκεκριμένων ατόμων ως ηγετών, 
δυνάμει του τίτλου ή της θέσης τους. Σε πλήρη αντίθεση, η ηγεσία που ανα-
δύεται όταν απαιτείται από όλο το σύστημα, αρχής γενομένης από ένα άτομο 
ή ομάδα, κι άσχετα από την ιεραρχική θέση, είναι εξ’ ορισμού αναφαινόμενη.

Ένας τελευταίος, σημαντικός όρος της βαθειάς οργανωσιακής αλλα-
γής, είναι η «πολύπλοκη διαδικασία απόκρισης». Αυτός ο όρος, ο οποίος 
χρησιμοποιήθηκε από τον Stacey (2001), είναι ενδεικτικός των εντατικών, 
συνεχών, αμοιβαίων και ισοδύναμων αλληλεπιδράσεων μεταξύ του ανθρω-
πίνου παράγοντα – των διευθυντών και των εργαζομένων – που επιτρέπουν 
την ανάδυση της πραγματικής μεταμόρφωσης ή της καινοτομίας σε έναν 
οργανισμό.

3.2. �ΑΥΤΟ-ΟΡΓΆΝΩΣΗ ​ΚAI 
ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΉ  
ΑΛΛΑΓΉ

Ήδη από την ενότητα 1.5., κατά την ανάλυση του όρου της αυτο-ορ-
γάνωσης από τον Γκολντστάιν (2003), έγινε φανερό ότι αυτή αποτελεί την 
εξέλιξη των μη-γραμμικών συστημάτων σε πιο πολύπλοκα, πιο οργανωμένα 
και πιο τακτικά συστήματα, όταν αυτά βρίσκονται σε καταστάσεις μακράν της 
ισορροπίας. 

Το μοντέλο της αυτο-οργάνωσης, εφαρμοζόμενο σε οργανισμούς, θε-
ωρείται ως ένα καταλληλότατο μοντέλο οργανωσιακής αλλαγής, δεδομένης 
της αταξίας που επικρατεί (και) στο οργανωσιακό «σύμπαν». 

Χάρη στη Θεωρία του Χάους, δε θεωρείται πλέον ότι οι οργανισμοί κυ-
ριαρχούνται από μια ροπή προς την ισορροπία ή την αντίσταση στην αλλαγή, 
αλλά απλώς ότι έλκονται από καταστάσεις με μεγαλύτερη συνοχή, πολυπλο-
κότερο είδος τάξης και αποδοτικότερη λειτουργία. Η οργανωσιακή αλλαγή 
σε αυτή την περίπτωση, έγκειται στη δημιουργία του κατάλληλου πλαισίου, 
εντός του οποίου θα πραγματοποιηθεί η έλξη προς μια νέα, πιο αποδοτική 
λειτουργία.

Σύμφωνα με τον Γκολντστάιν (2003) «τα ουσιαστικά χαρακτηριστικά 
του τρόπου με τον οποίο η αυτο-οργάνωση μπορεί να χρησιμοποιηθεί για 
την επίτευξη οργανωσιακού μετασχηματισμού» (σ. 224), μπορούν να περι-
γραφούν ως εξής:

• Οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί είναι μη γραμμικά συστήματα.

• �Τα μη γραμμικά συστήματα διαθέτουν μερικές ζωτικές ιδιότητες, 
συμπεριλαμβανομένης της εγγενούς ικανότητας για αυτο-οργά-
νωση.

• �Η αυτο-οργάνωση αντιπροσωπεύει τη ροπή ενός συστήματος να 
αναπτύσσει τρόπους λειτουργίας οι οποίοι επιδεικνύουν πολυ-
πλοκότερα μοτίβα.

• �Η αυτο-οργάνωση λαμβάνει χώρα όταν ένα μη-γραμμικό σύστη-
μα βρίσκεται σε καταστάσεις μακράν της ισορροπίας.

• �Η αντίσταση στην αλλαγή δεν είναι παρά ένα παροδικό φαινό-
μενο, ισοδύναμο της έλξης που ασκείται στην οργάνωση ή στη 
μονάδα εργασίας από μια κατάσταση ισορροπίας.

• �Η κατάσταση ισορροπίας διατηρείται από αυτο-επαληθευόμενες 
προφητείες οι οποίες δρουν μέσα σε μια οργάνωση ή μονάδα 
εργασίας.

• �Οι καταστάσεις μακράν της ισορροπίας διακόπτουν την κατάστα-
ση της ισορροπίας απελευθερώνοντας την εγγενή μη γραμμικό-
τητα των αυτο-επαληθευόμενων προφητειών.

• �Ένα βασικό στοιχείο των καταστάσεων μακράν της ισορροπίας 
είναι ότι αυξάνουν τις πληροφορίες που είναι διαθέσιμες σε ένα 
σύστημα και αφορούν την ίδια του τη λειτουργία.

• �Για να οδηγήσουν οι καταστάσεις μακράν της ισορροπίας σε αυ-
το-οργανωτικό μετασχηματισμό, πρέπει να υπάρχουν σταθερά 
πλην διαπερατά όρια στην ομάδα εργασίας ή στην οργάνωση.

• �Οι ακόλουθες μέθοδοι μπορούν να δημιουργήσουν καταστάσεις 
μακράν της ισορροπίας που προωθούν την αυτο-οργάνωση:

- Εξέταση των διαφορών,

- Εξέταση των πολιτισμικών διαφορών,

- Αντιπαραβολή του σκοπού,

- Δημιουργική πρόκληση των υποθέσεων,

- Πειραματισμός με τις αποκλίσεις από την ισορροπία, 

- Μη λεκτική αναπαράσταση της οργάνωσης,

- �Αναγνώριση και ενίσχυση της ικανότητας για επωφελείς, 
τυχαίες ανακαλύψεις,

- �Χρησιμοποίηση του παράλογου για την εκμετάλλευση των 
οργανωσιακών παρασίτων.
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3.3. �Η  
ΑΥΤΟ-ΕΠΑΛΗΘΕΥΌΜΕΝΗ 
ΠΡΟΦΗΤΕΊΑ

Στο σημείο αυτό, θεωρείται απαραίτητο να διασαφηνιστεί ο προανα-
φερόμενος όρος της «αυτο-επαληθευόμενης προφητείας». Ο Γκολντστάιν 
(2003, σ. 104), προκειμένου να εξηγήσει τον όρο, χρησιμοποιεί το παρά-
δειγμα της μαζικής ανάληψης καταθέσεων από μια τράπεζα, σε περίπτωση 
της φήμης ότι αυτή θα χρεοκοπήσει. Ο φόβος των καταθετών ότι θα χαθούν 
τα κεφάλαιά τους, τους οδηγεί στην ολική ανάληψή τους. Η μαζικότητα των 
αναλήψεων όμως, ενδέχεται να οδηγήσει πραγματικά την τράπεζα σε χρε-
ωκοπία. Με λίγα λόγια, η αρχική «προφητεία» για οικονομική καταστροφή 
της τράπεζας, επιβεβαιώνεται από τις ίδιες ενέργειες που είχαν σαν έναυσμα 
την προφητεία. Η αρχική, δηλαδή, προσδοκία, «οδηγεί σε συμπεριφορές 
που δημιουργούν μια κατάσταση που επιβεβαιώνει την αρχική προσδοκία». 
Επιπλέον, στο πλαίσιο της αυτο-επαληθευόμενης προφητείας δημιουργείται 
ένας φαύλος κύκλος μεταξύ των αρχικών προσδοκιών, των επακόλουθων 
ενεργειών και των επιβεβαιωτικών αποτελεσμάτων, που ενισχύεται συνεχώς 
με την επανάληψη των ενεργειών. Αυτό μπορεί να έχει ως αποτέλεσμα μια 
φαινομενικά ανίσχυρη αρχική πεποίθηση, να οδηγήσει σε ένα μη γραμμικό 
αποτέλεσμα με τεράστιο αντίκτυπο.

Τα είδη των αυτο-επαληθευόμενων προφητειών κατά τον Γκολντστάιν 
(2003) είναι τα εξής:

•� �Το φαινόμενο του Πυγμαλίωνα: Μη γραμμικές αλληλεπιδράσεις 
μεταξύ των προσδοκιών της ηγεσίας και της συμπεριφοράς των 
υπαλλήλων.

• �Το φαινόμενο του Ιωσήφ: Η τρέχουσα συμπεριφορά ακολουθεί 
την τάση που έχει δημιουργηθεί από προγενέστερες μορφές συ-
μπεριφοράς, παρά το γεγονός ότι αυτές οι μορφές δημιουργήθη-
καν από τυχαία γεγονότα.

• �Το φαινόμενο του Προκρούστη: Μη γραμμικές αλληλεπιδράσεις 
μεταξύ των προσδοκιών που αφορούν τους εργασιακούς ρόλους 
και της συμπεριφοράς των ατόμων που έχουν τους συγκεκριμέ-
νους ρόλους.

• �Το φαινόμενο placebo: Μη γραμμικές αλληλεπιδράσεις μεταξύ 
προσδοκιών που αφορούν την τεχνολογία και της χρήσης που 
γίνεται στην τεχνολογία.

• �Το φαινόμενο της ταυτότητας: Πως η εταιρική ταυτότητα, η αντί-
ληψη της αγοράς και οι διατυπώσεις της στρατηγικής συνδέονται 
μεταξύ τους με ένα μη γραμμικό, αυτο-επαληθευόμενο τρόπο. (σ. 
123)

Οι αυτο-επαληθευόμενες προφητείες αποτελούν τα σημεία του συστή-
ματος με τη μεγαλύτερη αντίσταση στην οργανωσιακή αλλαγή. Σύμφωνα 
όμως με τη νέα προσέγγιση, αυτή η αντίσταση υποδηλώνει την ύπαρξη ενός 
ελκυστή, μιας ισχύος δηλαδή που θα απελευθερώσει την αυτο-οργανωτική 
ισχύ του συστήματος. Το ίδιο το σημείο αντίστασης δηλαδή, είναι και το ση-
μείο μετασχηματισμού του συστήματος, ή θέτοντάς το όπως ο Γκολντστάιν 
«ενώ η αυτο-επαληθευόμενη προφητεία σε καταστάσεις ισορροπίας δημι-
ουργεί σταθερότητα στο σύστημα, σε καταστάσεις μακράν της ισορροπίας, 
στις οποίες αποκαλύπτεται και απελευθερώνεται η εγγενής μη γραμμικότητα 
της αυτο-επαληθευόμενης προφητείας, το ίδιο φαινόμενο μπορεί να οδη-
γήσει στο μετασχηματισμό του συστήματος» (σ. 125). Η πρόκληση είναι να 
μάθει κανείς να εκμεταλλεύεται το αποτέλεσμα των αυτο-επαληθευόμενων 
προφητειών προς όφελος της αλλαγής κι όχι υπέρ της αντίστασης.

3.4. �ΜΈΘΟΔΟΙ ΠΡΟΏΘΗΣΗΣ 
ΤΗΣ  
ΑΥΤΟ-ΟΡΓΆΝΩΣΗΣ

Ο Γκολντστάιν (2003), όπως ήδη αναφέρθηκε στην ενότητα 3.2., προτεί-
νει μια σειρά από συγκεκριμένες μεθόδους που μπορούν να δημιουργήσουν 
καταστάσεις μακράν της ισορροπίας και να προωθήσουν την αυτο-οργάνω-
ση του συστήματος προς την επίτευξη οργανωσιακού μετασχηματισμού.

Το σύστημα δραστηριοποιείται μέσω μιας πρόκλησης μακράν της ισορ-
ροπίας κι ανακαλύπτει ένα βέλτιστο, σύμφωνα με τα δεδομένα και τη δυνα-
μική του, τρόπο αντιμετώπισής της. Έχει την ελευθερία να αυτο-οργανωθεί 
με τον πιο πρόσφορο τρόπο, σε δομές που μπορούν να επιφέρουν την ορ-
γανωσιακή αλλαγή. Δηλαδή, αυτό το ίδιο προκαλεί την αλλαγή του κι όχι κά-
ποιος διαχειριστής αλλαγής, όπως στο παραδοσιακό μοντέλο. Εδώ, ο ρόλος 
του διαχειριστή είναι ουσιαστικά η αποχή από την όλη διαδικασία και η πα-
ραχώρηση του ρόλου της πρόκλησης στα μέλη της ομάδας που σχετίζονται 
με την αλλαγή, καθώς αυτοί αποτελούν τους πραγματικούς συντελεστές της. 

Κατά παράδοξο τρόπο, ένας σημαντικός παράγοντας για την επίτευξη 
του σκοπού της οργανωσιακής αλλαγής, είναι η ενίσχυση των διαφορών που 
εμφανίζονται στο πλαίσιο ενός αυτο-οργανωμένου συστήματος. Θα περίμενε 
κανείς ότι η αλλαγή θα ήταν πιο πιθανό να προκύψει  μέσω μιας άνωθεν επι-
βαλλόμενης συμμετοχικής διαδικασίας ή μιας εκ των προτέρων συναίνεσης 
των μελών της ομάδας. Κι όμως, κατά την άνωθεν επιβολή ενός συμμετοχι-
κού μοντέλου, ενδέχεται να υπερισχύσει το αίσθημα της επιβολής έναντι του 
αισθήματος της συμμετοχής. 
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Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Γκολντστάιν (2003):

Στη γλώσσα της μη γραμμικότητας, η απλή επιβολή της δομής μιας 
ομάδας μπορεί να μην είναι τίποτα περισσότερο από μια γραμμική 
αλλαγή σε ένα γραμμικό σύστημα. Η δομή μιας ομάδας μπορεί, 
πράγματι, να μην ταιριάζει με την κρυμμένη μη γραμμικότητα του 
συστήματος, και συνεπώς να μη μπορεί να απελευθερώσει το αυ-
το-οργανωτικό δυναμικό της οργάνωσης ή της ομάδας εργασίας. 
Η συμμετοχή της ομάδας μπορεί πράγματι να επιφέρει ένα αποτέ-
λεσμα μακράν της ισορροπίας, αλλά επίσης μπορεί το ίδιο εύκολα 
να προάγει τη συλλογική σκέψη της ομάδας, να οδηγήσει δηλαδή 
σε μια εκ των προτέρων συναίνεση, στο πλαίσιο της οποίας η ομά-
δα σαν σύνολο ωθεί τα άτομα στην ομοφωνία και αποθαρρύνει την 
έκφραση των ατομικών τους απόψεων. 

Για να μπορέσουν πραγματικά οι δομές της ομάδας να επιφέρουν 
ριζικό μετασχηματισμό, θα πρέπει οι προκλήσεις μακράν της ισορ-
ροπίας να περιέχονται στη δομή της ομάδας. (σ. 188)

Αναλύοντας τις μεθόδους δημιουργίας καταστάσεων μακράν της 
ισορροπίας και προώθησης της αυτο-οργάνωσης του συστήματος κατά 
Γκολντστάιν, θα ήταν σκόπιμο να αναφερθούν τα εξής:

Εξέταση των διαφορών

Είναι ιδιαίτερα σημαντική η αποκάλυψη των διαφορών στις συμπερι-
φορές, τις αντιλήψεις, τις προσδοκίες, τις πεποιθήσεις και τις απόψεις των 
μελών μιας ομάδας εργασίας, καθώς αυτές αποτελούν τη βάση των αυτο-ε-
παληθευόμενων προφητειών, της βασικής δηλαδή αιτίας αντίστασης στην 
αλλαγή. 

Η εξέταση των διαφορών έρχεται σε πλήρη αντίθεση με τις παλαιότε-
ρες πρακτικές διοίκησης, οι οποίες στόχευαν στην καλλιέργεια συναινετικού 
κλίματος. Η συναίνεση όμως, σε περίπτωση που οι συνθήκες δεν έχουν ωρι-
μάσει, μπορεί να οδηγήσει σε λανθασμένη άποψη για την ομοιομορφία της 
ομάδας. Εδώ υπεισέρχεται ο ρόλος του ασκούντος διοίκηση, προκειμένου 
να θέσει την ομάδα σε εξέταση των διαφορών και να αποτρέψει την πρόωρη 
ομοφωνία.

Εξέταση των πολιτισμικών διαφορών

Στο πλαίσιο της εξέτασης των διαφορών, ένα ισχυρότατο εργαλείο για 
την επίτευξη οργανωσιακής αλλαγής αποτελεί η αναγνώριση του δυναμικού 
της πολιτισμικής ποικιλίας. Εξετάζοντας αυτού του είδους τις διαφορές «με-
ταχειριζόμαστε τους ανθρώπους έτσι όπως επιθυμούν να τους μεταχειρίζο-
νται, λαμβάνοντας υπόψη την πολιτισμική τους ταυτότητα, μέχρι το σημείο 
βέβαια που αυτή η μεταχείριση είναι πρακτική και υγιής για τα άτομα και την 
οργάνωση» (Γκολντστάιν, 2003, σ. 176).

Τα βήματα που προτείνονται να ακολουθηθούν για την ανάδειξη των 
πολιτισμικών διαφορών είναι:
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• Η εξακρίβωση πολιτισμικά «ευαίσθητων σημείων»,

• Η αναζήτηση της πολιτισμικής προέλευσης, και

• Η σύνοψη της αντιπαράθεσης ως πολιτισμικής διαφοράς.

Αντιπαραβολή του σκοπού

Αρχικός σκοπός κάθε ομάδας εργασίας ή οργάνωσης είναι η παροχή 
ενός προϊόντος ή υπηρεσίας σε ένα περιβάλλον. Σε μια ιδανική κατάσταση, 
ο σκοπός της εργασίας επιτελείται μέσω μιας ικανοποιητικής συνδιαλαγής με 
το περιβάλλον. Όταν αυτή δυσχεραίνεται για οποιονδήποτε λόγο, προκαλού-
νται προβλήματα, όπως για παράδειγμα στα γραφειοκρατικά περιβάλλοντα, 
τα οποία αντί του αρχικού σκοπού, εξυπηρετούν τη διατήρηση της γραφειο-
κρατίας. 

Η αντιπαραβολή του αρχικού με το νέο σκοπό μιας ομάδας εργασίας ή 
μιας οργάνωσης, μπορεί να οδηγήσει στην παραγωγή πληροφοριών που θα 
ενισχύσουν την πρόκληση αλλαγής. Αυτό πραγματοποιείται και πάλι μέσω 
της εξέτασης κι αναγνώρισης των διαφορών των δύο σκοπών. Η αντιπαρα-
βολή δεν επιβάλλεται από κάποιον άνωθεν, αλλά πραγματοποιείται από τα 
ίδια τα μέλη της ομάδας. 

Δημιουργική πρόκληση των υποθέσεων

Νέες πληροφορίες δεν εισάγονται σε μια ομάδα εργασίας ή μια ορ-
γάνωση μόνο από την εξέταση των διαφορών και την αντιπαραβολή του 
σκοπού, αλλά κι από τεχνικές και ασκήσεις δημιουργικής σκέψης, οι οποίες 
αποτελούν ισχυρά εργαλεία, που φέρνουν στην επιφάνεια τις παραδοχές 
βάσης των αυτο-επαληθευόμενων προφητειών. Η παραγωγή των πληροφο-
ριών και πάλι δεν αφορά σε κάποιους ιεραρχικά ανώτερους, αλλά στα ίδια τα 
μέλη της ομάδας. 

Πειραματισμός με τις αποκλίσεις από την ισορροπία

Ήδη από την προηγούμενη ενότητα έγινε αναφορά στην κυκλική δομή 
της αυτο-επαληθευόμενης προφητείας, κατά την οποία παράγονται οι πλη-
ροφορίες. Δεδομένης της μη-γραμμικής φύσης των αυτο-επαληθευόμενων 
προφητειών, ενδέχεται συχνά να μην απαιτείται επίπονη προσπάθεια για μια 
πρόκληση μακράν της ισορροπίας, αντιθέτως να επιτυγχάνεται το συγκεκρι-
μένο αποτέλεσμα μέσω μικρών, βασικών στοιχείων.

Μη λεκτική αναπαράσταση της οργάνωσης

Οι πληροφορίες που προκύπτουν για το σύστημα δεν είναι πάντοτε λε-
κτικές, ούτε συνειδητές. Κάποιες είναι κωδικοποιημένες εντός των σχέσεων 
και πρακτικών των ομάδων και οργανώσεων. Προκειμένου να αναδειχθούν 
οι μη λεκτικές εκφάνσεις του συστήματος, πρέπει να χρησιμοποιηθούν αντί-
στοιχες, μη λεκτικές μέθοδοι, όπως σχέδια, οργανωσιακοί χάρτες και «γλυ-
πτά», δημιουργημένα από τα μέλη της ομάδας. 
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Οι μη λεκτικές ασκήσεις δημιουργικότητας χρησιμοποιούνταν και στο 
παρελθόν. Η διαφορά όμως με την αναφερόμενη πρακτική είναι ότι δεν απο-
τελούν μια απλή πρακτική εφαρμογή της δημιουργικότητας για την επίλυση 
προβλημάτων ή τη λήψη αποφάσεων, αλλά για μια «μη λεκτική πρόσβαση 
σε πληροφορίες οι οποίες αφορούν τη συστημική διάσταση της οργάνωσης, 
δηλαδή τη σιωπηρή γνώση που διαθέτει το σύστημα σχετικά με την ίδια του 
τη λειτουργία» (Γκολντστάιν, 2003, 199). 

Αναγνώριση και ενίσχυση της ικανότητας για  
επωφελείς, τυχαίες ανακαλύψεις

Όταν ένα σύστημα βρεθεί σε κατάσταση μακράν της ισορροπίας, ανα-
γκάζεται να αναζητήσει αποτελεσματικότερους τρόπους λειτουργίας, προ-
βαίνοντας σε κάποιες ανεπιτυχείς προσπάθειες και βρίσκοντας, εν τέλει, μια 
κυρίαρχη απόκλιση από την ισορροπία. Ουσιαστικά η τύχη είναι αυτή που 
αποφασίζει ποια από τις εναλλακτικές δομές θα ακολουθηθεί και δεν υπάρ-
χει τίποτε το προγραμματισμένο. 

Συγχρόνως, πέραν των μη προγραμματισμένων γεγονότων, ενδέχεται 
το σύστημα να αντιμετωπίσει και ακούσια γεγονότα. Στη συστημική θεωρία, 
αυτά ονομάζονται «παράσιτα» και αντιπροσωπεύουν οποιοδήποτε γεγονός 
παρεκκλίνει από τον κανόνα. 

Το τυχαίο, τα «παράσιτα» και τα νέα μορφώματα που προέρχονται από 
αυτά, αν δεν εξουδετερωθούν, όπως θα πρότεινε η κλασική θεωρία, αλλά 
αναγνωριστούν κι ενισχυθούν, μπορούν να εκφράσουν μια εξελικτική αντί-
δραση του συστήματος έναντι των αλλαγών που πραγματοποιούνται στο 
περιβάλλον και να αποτελέσουν πηγή ζωτικών πληροφοριών.

Χρησιμοποίηση του παράλογου για την εκμετάλλευση 
των οργανωσιακών παρασίτων

Μια ομάδα εργασίας ή οργάνωση σε κατάσταση ισορροπίας, ακολουθεί 
πάντοτε τις ίδιες διαδικασίες. Αυτή η ρουτίνα, συνήθως απαιτείται να «σπά-
σει» μέσω μιας κατάστασης μακράν της ισορροπίας. Επιστήμονες της Διοί-
κησης όπως οι Richard Nodell και Eric Wolff (1989), προτείνουν τη χρήση 
του παραλογισμού, του παραδόξου και του παιχνιδιού για την επίτευξη οργα-
νωσιακής αλλαγής, βάσει της σκέψης ότι ένα μη-γραμμικό σύστημα απαιτεί 
τη χρήση μιας μη-γραμμικής λογικής στο χειρισμό του. Συγκεκριμένα αναφέ-
ρονται στην εκμετάλλευση τυχαίων συνειρμών, στην έκφραση παράδοξων 
μηνυμάτων και στη χρησιμοποίηση οποιουδήποτε συμβάντος, προς πρό-
κληση καταστάσεων μακράν της ισορροπίας. 
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3.5. �ΔΙΑΔΙΚΑΣΊΑ ΧΑΟΤΙΚΟΎ 
ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΎ

Η διαδικασία Χαοτικού σχεδιασμού, σύμφωνα με την Κοινότητα του 
Εύτακτου Χάους (Chaordic Commons), περιλαμβάνει έξι (6) διαστάσεις, ξε-
κινώντας με το σκοπό και τελειώνοντας με την πρακτική. Καθεμία από αυτές 
τις έξι διαστάσεις, μπορεί να θεωρηθεί ως μια οπτική, μέσω της οποίας οι 
συμμετέχοντες εξετάζουν τις συνθήκες που οδήγησαν στην ανάγκη για μια 
νέα οργάνωση ή για επαναπροσδιορισμό μιας ήδη υπάρχουσας (Σχήμα 3.Ι.).

Η ανάπτυξη ενός οργανισμού που μπορεί να αυτο-οργανώνεται και 
να αυτο-κυβερνάται, όντας συγχρόνως αντάξια της εμπιστοσύνης όλων των 
συμμετεχόντων του, συνήθως απαιτεί εντατική προσπάθεια. Προκειμένου να 
μεγιστοποιήσουν τις πιθανότητες επιτυχίας, έχει απαιτηθεί να ακολουθηθεί 
η διαδικασία σε διάστημα άνω του ενός έτους. Κατ’ αυτή την περίοδο, μια 
αντιπροσωπευτική ομάδα ατόμων (επονομαζόμενη συνήθως «ομάδα σύ-
νταξης») από όλα τα μέρη του οργανισμού ή της κοινότητας συνεδριάζουν 
σε τακτά χρονικά διαστήματα κι εργάζονται με τη διαδικασία Χαοτικού σχεδι-
ασμού. 

Τα βήματα που αφορούν στη σύλληψη και στη δημιουργία ενός πιο 
χαοτικού οργανισμού, σύμφωνα με την Κοινότητα του Ευτάκτου Χάους, είναι 
τα ακόλουθα:

Ανάπτυξη δήλωσης σκοπού

Το πρώτο βήμα είναι να οριστεί, με απόλυτη σαφήνεια και βαθειά πε-
ποίθηση, ο σκοπός της κοινότητας. Μια αποτελεσματική δήλωση σκοπού, 
θα είναι μια ξεκάθαρη, κοινώς αντιληπτή δήλωση αυτού που προσδιορίζει 
κι ενώνει την κοινότητα, ως άξια επιδίωξης. Όταν γίνεται σωστά, συνήθως 
μπορεί να εκφραστεί μέσω μιας μόνο φράσης. Οι συμμετέχοντες θα πρέπει 
να έχουν την αίσθηση ότι αν επιτευχθεί ο συγκεκριμένος σκοπός, η ζωή τους 
θα έχει μεγαλύτερο νόημα.

Ορισμός ενός συνόλου αρχών

Μετά την ξεκάθαρη δήλωση του σκοπού, το επόμενο βήμα είναι η δια-
σαφήνιση των πεποιθήσεων και των κοινών αντιλήψεων, των αρχών δηλαδή 
που θα καθοδηγήσουν τους εμπλεκόμενους στην επίτευξη του σκοπού. Οι 
αρχές συνήθως έχουν ένα υψηλό δεοντολογικό και ηθικό περιεχόμενο, και η 
ανάπτυξή τους απαιτεί την εμπλοκή του ατόμου ως όλον, όχι μόνο ως διά-
νοια. Οι ιδανικές αρχές είναι περιγραφικές, όχι περιοριστικές, ενώ κάθε αρχή 
διασαφηνίζει τις άλλες. Εκλαμβανόμενες ως σύνολο, σε συνδυασμό με τον 
σκοπό, οι αρχές αποτελούν το «σώμα» των πεποιθήσεων που θα ενώσουν 
την κοινότητα κι έναντι των οποίων θα κριθούν όλες οι αποφάσεις και οι 
πράξεις.
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Με σαφείς σκοπούς κι αρχές, το επόμενο βήμα είναι η αναγνώριση 
όλων των σχετικών και θιγόμενων μερών – των συμμετεχόντων, των οποίων 
οι ανάγκες, τα ενδιαφέροντα και οι προοπτικές οφείλουν να ληφθούν υπόψην 
κατά τη σύλληψη (ή επανα-σύλληψη) του οργανισμού. Καθώς τα μέλη της 
ομάδας σύνταξης (drafting team) συνεχίζουν το έργο τους, οι αντιλήψεις τους 
για το ποιοι αποτελούν ενδιαφερόμενα μέρη (stakeholders) ενδέχεται να επε-
κταθεί. Έχουν τώρα την ευκαιρία να διασφαλίσουν ότι λαμβάνεται υπόψην η 
άποψη όλων των ενδιαφερόμενων ατόμων κι ομάδων κατά την αναζήτηση 
μιας νέας οργανωσιακής ιδέας. 

Δημιουργία μιας νέας Οργανωσιακής Ιδέας

Όταν έχουν προσδιοριστεί όλα τα σχετικά ενδιαφερόμενα μέρη, τα μέλη 
της ομάδας σύνταξης αναζητούν δημιουργικά κι αναπτύσσουν μια γενική 
ιδέα για τον οργανισμό. Υπό το φως του σκοπού και των αρχών, αναζητούν 
καινοτόμες οργανωσιακές δομές, οι οποίες θα μπορούν να είναι δίκαιες, ισό-
τιμες κι αποτελεσματικές προς όλους τους συμμετέχοντες, ανάλογα με τις 
πρακτικές με τις οποίες θα εμπλακούν. Συχνά ανακαλύπτουν ότι αυτό δε 
μπορεί να επιτευχθεί με καμία από τις υπάρχουσες μορφές οργάνωσης κι ότι 
πρέπει να ανακαλύψουν κάτι νέο.

Συγγραφή Συντάγματος

Μόλις η οργανωσιακή έννοια καταστεί σαφής, οι λεπτομέρειες της ορ-
γανωσιακής δομής και λειτουργίας εκφράζονται με τη μορφή ενός «συντάγ-
ματος», δηλαδή μιας σειράς νόμων. Αυτά τα έγγραφα θα ενσωματώσουν με 
ακρίβεια την ουσία των προηγούμενων βημάτων. Θα περιέχουν το σκοπό, 
τις αρχές και την ιδέα, θα καθορίζουν τα δικαιώματα, τις υποχρεώσεις και τις 
σχέσεις των συμμετεχόντων, και θα εγκαθιδρύουν τον οργανισμό ως νομικό 
πρόσωπο με την κατάλληλη δικαιοδοσία.

Ενθάρρυνση Καινοτόμων Πρακτικών

Με τη σαφήνεια του κοινού σκοπού και των αρχών, τους κατάλληλους 
συμμετέχοντες, μια αποτελεσματική ιδέα κι ένα σαφές σύνταγμα, είναι φυ-
σικό οι πρακτικές να εξελιχθούν με πολύ επικεντρωμένο κι αποτελεσματικό 
τρόπο. Θα συνδυάζουν αρμονικά τη συνεργασία με τον ανταγωνισμό εντός 
ενός υπερβατικού οργανισμού, αποδεκτού από όλους. Ο σκοπός τότε επι-
τυγχάνεται πολύ πέραν των αρχικών προσδοκιών, στο πλαίσιο ενός συστή-
ματος που αυτο-οργανώνεται και αυτο-κυβερνάται, ενώ είναι ικανό για συνε-
χή μάθηση και εξέλιξη.

Ένωση των επιμέρους κομματιών σε ένα σύνολο

Η διαδικασία επαναλαμβάνεται συνεχώς. Κάθε βήμα ρίχνει νέο φως 
στα προηγούμενα βήματα και τονίζει σε ποια σημεία απαιτούνται τροποποι-
ήσεις ή βελτιώσεις. Στην πραγματικότητα, η διαδικασία αναδιπλώνεται συνε-
χώς, διασαφηνίζοντας ακόμη περισσότερο τα προηγούμενα βήματα καθώς 
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Χαοτικός Σχεδιασμός:
Έξι οπτικές στον Οργανισμό
(Πηγή: Chaordic Commons, www.chaordic.org)

Purpose = Σκοπός
Principles = Αρχές
Participants = Συμμετέχοντες
Organizational Concept = Οργανωσιακή Ιδέα
Constitution = Σύνταγμα
Practices = Πρακτικές

Επεξήγηση όρων:
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μια νέα διάσταση διερευνάται. Με την πάροδο του χρόνου, τα στοιχεία ενσω-
ματώνονται όλο και περισσότερο μεταξύ τους. Κανένα δεν ολοκληρώνεται 
πραγματικά, αν δεν έχουν ολοκληρωθεί όλα τα υπόλοιπα. 

Στην όλη διαδικασία, δύο κίνδυνοι μπορεί να  προκύψουν: η άκαιρη 
μετακίνηση στην επόμενη φάση και η τελμάτωση της διαδικασίας λόγω της 
αναζήτησης της τελειότητας. Ο πρώτος κίνδυνος είναι κοινός κατά την ερ-
γασία σε σκοπό και αρχές, καθώς η συμφωνία για «κοινοτοπίες» μπορεί 
να επιτευχθεί ακόμη κι όταν υπάρχουν βασικές διαφορές. Σε τέτοιου είδους 
καταστάσεις, δεν είναι αρκετή η εύρεση μιας εύκολης απάντησης που θα ευ-
χαριστήσει τους πάντες. Αντιθέτως, είναι απαραίτητη η βαθύτερη αναζήτηση 
για την εύρεση πλουσιότερης και πιο ουσιαστικής κατανόησης. Αυτό, φυσι-
κά, μπορεί να οδηγήσει και στο άλλο άκρο, δηλαδή στο δεύτερο κίνδυνο. Η 
τελειότητα ούτε είναι απαραίτητη, ούτε πρόκειται ποτέ να επιτευχθεί. Ο στό-
χος είναι να πάρει κανείς μια «αρκετά καλή» απάντηση, που θα του επιτρέψει 
να προχωρήσει στο επόμενο βήμα. Εξάλλου, ο,τι γίνεται σε κάθε στάδιο, θα 
βελτιωθεί στη συνέχεια.

Τα πιο δύσκολα μέρη της διαδικασίας είναι η απελευθέρωση από τις 
προκαταλήψεις σχετικά με τη φύση και τη δομή των οργανισμών και η κα-
τανόηση της προέλευσής τους. Συχνά κανείς καταλύει αυτή τη διαδικασία 
θέτοντας το ερώτημα: «Αν ο,τιδήποτε μπορούσε κανείς να φανταστεί, αν δεν 
υπήρχαν καθόλου περιορισμοί, ποια θα ήταν η φύση του ιδανικού θεσμού 
για την επίτευξη του σκοπού μας;».

Δεν υπάρχει κανένας απολύτως σωστός ή λάθος τρόπος για την έναρ-
ξη και συνέχιση της διαδικασίας χαοτικού σχεδιασμού, συνήθως όμως απα-
ντώνται τα εξής μοτίβα στην εργασία με οργανισμούς:

• �Απαιτούνται μια ή δυο συνεδρίες για την διερεύνηση των βασικών εννοιών 
του Χάους με την ηγεσία ή με μια αρχική ομάδα. Οι ομάδες και οι οργανι-
σμοί καλούνται να αφιερώσουν λίγο χρόνο, προκειμένου να αξιολογήσουν 
την καταλληλότητα και τον τρόπο συνταιριάσματος των ιδεών και διαδικασι-
ών της Θεωρίας του Χάους στις δικές τους συνθήκες. Η εξέταση και έγκριση 
μιας σημαντικής πρωτοβουλίας για αλλαγή από βασικούς συμμετέχοντες 
κρίνεται κάτι παραπάνω από απαραίτητη, αν κανείς επιθυμεί να έχει σοβα-
ρή πιθανότητα επιτυχίας. 

• �Απαιτούνται μια ή δυο συνεδρίες για τον προσδιορισμό των συμμετεχό-
ντων, την ανάπτυξη πόρων και τη χάραξη μιας στρατηγικής για εργασία 
κατά τη διαδικασία χαοτικού σχεδιασμού. Απαιτούνται συνήθως ένας ή 
περισσότεροι μήνες εργασίας για την οργάνωση των πόρων και την υπο-
στήριξη που θα χρειαστεί κατά την προσπάθεια οργανωσιακής ανάπτυξης. 
Συμπεριλαμβάνεται η ανάπτυξη διαφορετικών εξειδικευμένων ομάδων με 
υπευθυνότητα για τη διαχείριση του έργου και τη στελέχωσή του, την προ-
βολή και επικοινωνία του, και την οργανωσιακή σύλληψη και σχεδιασμό.

• �Απαιτείται μια σειρά ενδελεχών συναντήσεων, διάρκειας αρκετών ημερών 
η καθεμία, για την εργασία πάνω σε καθένα ξεχωριστά από τα έξι στάδια. 
Κάποια στοιχεία, όπως οι αρχές και η οργανωσιακή ιδέα, συχνά απαιτούν 
περισσότερες από μία συνεδριάσεις. Δε θεωρείται ασυνήθιστο αν οι συ-
ναντήσεις αυτές στο σύνολό τους διαρκέσουν παραπάνω από ένα χρόνο, 
ορισμένες φορές και δύο, ειδικά στην περίπτωση ευρείων, πολύπλοκων 
οργανισμών. 

• �Απαιτείται συνεχής αναλυτική κι εκπαιδευτική υποστήριξη για τους συμμε-
τέχοντες στη διαδικασία. Κατά κανόνα, προκύπτουν θέματα που απαιτούν 
λεπτομερέστερη διερεύνηση ή προσοχή από μια εξειδικευμένη ομάδα, λ.χ. 
η έρευνα πάνω σε συγκεκριμένα ζητήματα ή η χαρτογράφηση των δυνητι-
κών συμμετεχόντων και των τρεχουσών σχέσεων μεταξύ τους. Συχνά απαι-
τείται και νομική ανάλυση.

• �Απαιτείται στρατολόγηση κι εφαρμογή. Στόχος είναι η δημιουργία ενός δυ-
ναμικού, εξελισσόμενου οργανισμού. Ωστόσο, η εφαρμογή της νέας ιδέας 
μπορεί να διαρκέσει αρκετούς μήνες. Στην περίπτωση των υφιστάμενων 
οργανισμών που επιδιώκουν τη μεταμόρφωση, πρέπει να χαραχθεί μια 
προσεκτική στρατηγική για τη μετάβαση από τη μία δομή στην άλλη. Όταν 
διαμορφώνεται ένας νέος οργανισμός, μπορεί να απαιτηθούν κάποιοι μή-
νες προκειμένου τα άτομα και τα υπόλοιπα θεσμικά όργανα να επιλέξουν 
να ενταχθούν και να συμμετάσχουν σε αυτόν. 
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4.1. �Η ΕΠΙΡΡΟΉ ΤΩΝ 
ΕΠΑΝΑΣΤΆΣΕΩΝ ΤΟΥ 
20ΟΥ ΑΙΩΝΑ ΣΤΗΝ 
ΕΚΠΑΊΔΕΥΣΗ

Στην ενότητα 1.3., έγινε αναφορά στις τρείς (3) μεγάλες επιστημονικές 
επαναστάσεις του 20ου αιώνα, τη Θεωρία της Σχετικότητας, την Κβαντική 
Θεωρία και τη Θεωρία του Χάους. Κατά τη σύντομη ανάλυσή τους, διαπιστώ-
θηκε ότι σε αντίθεση με τις δύο πρώτες, οι οποίες επικεντρώθηκαν κυρίως 
στα δομικά στοιχεία της ύλης (σωματίδια), μόνο η Θεωρία του Χάους θα 
μπορούσε να έχει εφαρμογή σε κοινωνικά συστήματα, καθώς εμπεριείχε μια 
πιο ολιστική προσέγγιση του σύμπαντος.

Πράγματι, η Θεωρία της Σχετικότητας, δε φάνηκε να επηρεάζει ιδιαίτε-
ρα την επιστημονική σκέψη στον τομέα της Διοίκησης της Εκπαίδευσης. Για 
παράδειγμα, μόλις το 1984 ο Owens αναφέρθηκε στην αναγκαιότητα σύνδε-
σης της οργανωσιακής απόδοσης με τα εσωτερικά χαρακτηριστικά ενός ορ-
γανισμού. «Αιτιώδεις» μεταβλητές, όπως η οργανωσιακή δομή, το διοικητικό 
στυλ και η φιλοσοφία της λειτουργίας, αναγνωρίστηκαν ως λειτουργούντα 
υπό τον έλεγχο της διοίκησης, απ’ την οποία προκύπτουν παρεμβαίνουσες 
μεταβλητές, όπως τα κίνητρα. Αυτές με τη σειρά τους προκαλούν τις τελικές 
μεταβλητές, οι οποίες αποδεικνύουν την επιτυχία του οργανισμού. Επομέ-
νως, ο Owens αναφέρεται σε μια αλυσίδα τριών (3) συνδετικών κρίκων αι-
τίων κι αποτελεσμάτων. Αυτή η ανάλυση αναγνωρίζεται ως ένα σημαντικό 
βήμα προόδου για την περιγραφή της οργανωσιακής κουλτούρας. Κάποιοι, 
όμως, τη θεωρούν ψευδο-επιστημονική κι ως ένα βήμα πίσω προς τις ιδέες 
της Νευτώνιας δυναμικής.

Αναφορικά με τη δεύτερη επιστημονική επανάσταση του 20ου αι., την 
Κβαντική Θεωρία, παρόλο που κατέρριψε την άποψη του Νεύτωνα για την 
ελεγχόμενη διαδικασία μέτρησης των επιστημονικών φαινομένων, δεν κατά-
φερε να την εκριζώσει από τη νοοτροπία της εκπαιδευτικής διοίκησης, σύμ-
φωνα με την οποία η αντικειμενικότητα έπρεπε να διατηρηθεί με οποιοδήποτε 
κόστος. Επομένως, ούτε αυτή η θεωρία είχε κάποιον ουσιαστικό αντίκτυπο 
στη Διοίκηση της Εκπαίδευσης.

Η Επιστήμη του Χάους, επίσης αγνοήθηκε στα πρώτα της βήματα 
εξ’ ολοκλήρου από την επιστήμη της διοίκησης εν γένει. Χαρακτηριστικά, ο 
Sergiovanni (1984) αναφέρει:

Σε αντίθεση με τη μελέτη των φυσικών συστημάτων, όπως η χη-
μεία ή η φυσική, οι ανθρώπινες επιστήμες είναι σαφώς πιο τεχνη-
τές. Έχουν δημιουργηθεί από τις ανθρώπινες συμβάσεις. Οι φυ-
σικές επιστήμες ασχολούνται με το πώς είναι τα πράγματα. Ενώ 
οι επιστήμες του τεχνητού ασχολούνται με το πώς θα έπρεπε να 

είναι να πράγματα και με σχέδια που βοηθούν την επίτευξη των 
σκοπών. (σ. 277)

Ο Gleick (1987) αντιθέτως, δηλώνει ότι «το χάος διαπερνά τις διαχωρι-
στικές γραμμές που χωρίζουν τους επιστημονικούς κλάδους. Επειδή είναι μια 
επιστήμη της γενικής φύσης των συστημάτων, έχει φέρει κοντά στοχαστές από 
πεδία που απείχαν πολύ το ένα από τον άλλο» (σ. 28). Με λίγα λόγια, ο Gleick 
φαίνεται να εντάσσει τη Θεωρία του Χάους σε ένα γενικό πλαίσιο εξέλιξης της 
θεωρίας των συστημάτων.

4.2. �Η ΔΙΟΊΚΗΣΗ ΤΗΣ 
ΕΚΠΑΊΔΕΥΣΗΣ ΩΣ 
ΕΠΙΣΤΉΜΗ

Η επιστημονική μελέτη της Διοίκησης της Εκπαίδευσης έχει τις αρχές 
της στη δεκαετία του 1950, μέσω του επονομαζόμενου «Θεωρητικού Κινή-
ματος». Από τη δουλειά των εκπροσώπων του, Andrew Halpin και Daniel 
Griffiths, έως την κριτική του Thomas Barr Greenfield στον λογικό εμπειρι-
σμό τη δεκαετία του 1970, την Κριτική Θεωρία της εκπαιδευτικής διοίκησης 
από τον Richard Bates τη δεκαετία του 1980, και τη νατουραλιστική συνά-
φεια των Colin Evers και Gabriele Lakomski στις δεκαετίες του ’90 και ’00, 
οι αντιπαραθέσεις για τους τρόπους γνώσης, πράξης και ύπαρξης εντός του 
κοινωνικού πλαισίου, υπήρξαν στο κέντρο της ανάπτυξης της εκπαιδευτικής 
ζωής (Eacott, 2015).

 Όπως το εξέφρασε ο Halpin (1958), η εκπαιδευτική διοίκηση έπρεπε 
αφ’ ενός να ξεφύγει από το «στυγνό εμπειρισμό» κι αφ’ ετέρου από τις απο-
καλούμενες «αρχές» της διοίκησης, οι οποίες, όπως αναφέρει ο Simon (1976) 
«πάντα εμφανίζονται σε ζεύγη, σα γνωμικά που επιτρέπουν την έκφραση αντι-
θετικών συστάσεων» (σ. 20). Η συλλογή «γεγονότων» και η αναφορά σε ανέκ-
δοτα και γνωμικά, δε θεωρούνταν ως θεωρητική βάση πάνω στην οποία θα 
μπορούσε κανείς να λάβει λογικές διοικητικές αποφάσεις, οπότε υιοθετήθηκε 
μια πιο σταθερή δομή για τη θεωρία της εκπαιδευτικής διοίκησης, βασισμένη 
στο λογικό εμπειρισμό που αναπτύχθηκε από τον Feigl (1953). Η υιοθέτηση 
του κατά Feigl ορισμού της επιστημονικής θεωρίας από τους Halpin (1957) και 
Griffiths (1959), βασικών εκπροσώπων του Θεωρητικού Κινήματος, σημαίνει 
την έναρξη μιας συστηματικής, επιστημονικά προσανατολιζόμενης προσέγ-
γισης στη θεωρία και πράξη της εκπαιδευτικής διοίκησης. Τα βασικά στοιχεία 
της επονομαζόμενης υποθετικο-επαγωγικής δομής της θεωρίας του εμπειρι-
σμού είναι τα ακόλουθα, σύμφωνα με τους Evers & Lakomski (2000):
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• �Η θεωρία είναι μια υποθετικο-επαγωγική δομή, στην οποία λιγό-
τερο γενικά και μοναδικά αξιώματα, συμπεριλαμβανομένων των 
αναμενόμενων παρατηρήσεων, συνεπάγονται από πιο γενικά –
(κατά προτίμηση υπό τη μορφή νόμων)- αξιώματα (και καθορι-
στικό πλαίσιο).

• �Οι θεωρίες αποδεικνύονται εφ’ όσον πληρούν ορισμένες προϋ-
ποθέσεις εμπειρικής ελεγξιμότητας. Αν πράγματι παρατηρούνται 
οι συναγόμενες καταστάσεις των υποθέσεων, η θεωρία επιβε-
βαιώνεται. Αλλιώς δεν επιβεβαιώνεται. Η απόδειξη μιας θεωρίας 
έγκειται στο να φανεί ότι έχει περισσότερες επιβεβαιώσεις και λι-
γότερες μη-επιβεβαιώσεις από τις αντίπαλές της.

• �Όλοι οι θεωρητικοί όροι μιας θεωρίας πρέπει να μπορούν να 
αποκτήσουν λειτουργικούς ορισμούς, δηλαδή να αποδέχονται 
κάποια καθοριστική διαδικασία μέτρησης.

• �Οι επιστημονικές θεωρίες της εκπαιδευτικής διοίκησης αποκλεί-
ουν ουσιαστικές ηθικές αξιώσεις. (σ. 4)

Η αλλαγή από το Θεωρητικό Κίνημα στη σύγχρονη θεωρία του εμπει-
ρισμού στη Διοίκηση της Εκπαίδευσης, πιθανώς να μπορεί να φανεί πιο ξε-
κάθαρα στο πέρασμα από την κλασική άποψη των οργανισμών ως κλειστά 
συστήματα, με έμφαση στην εσωτερική δομή ή ανατομία, σε αυτή των ορ-
γανισμών ως ανοικτών κοινωνικών συστημάτων, οι οποίοι περικλείουν τα 
εξωτερικά τους περιβάλλοντα ως εισροές για την εσωτερική τους λειτουργία 
και την πιθανή τους αλλαγή. 

4.3. �Ο ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΌΣ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΌΣ ΩΣ 
ΑΝΟΙΚΤΌ ΚΟΙΝΩΝΙΚΌ 
ΣΎΣΤΗΜΑ

Σύμφωνα με τον Sullivan (1999), το σύστημα ενός εκπαιδευτικού ορ-
γανισμού δέχεται συνεχείς εισροές από το περιβάλλον του με τη μορφή μα-
θητών/φοιτητών, γονέων κι εκπαιδευτικών. Επιπλέον, δέχεται πληροφορίες 
όπως οι κοινωνικές επιρροές,  οι εκπαιδευτικές καινοτομίες και οι εκπαιδευτι-
κές οδηγίες. Το σύστημα διαθέτει μια διαδικασία παραγωγής, υπό τη μορφή 

της εκπαίδευσης των προαναφερόμενων ομάδων, η οποία αποσκοπεί στην 
προσωπική και κοινωνική τους εξέλιξη. Αυτό επιτυγχάνεται με την εξαγωγή 
πληροφοριών και ενέργειας προς τις διαφορετικές ομάδες εντός κι εκτός του 
οργανισμού. Το σύστημα επίσης παράγει συνεχείς εκροές προς το περιβάλ-
λον, όπως οι προαναφερόμενες ομάδες ατόμων, οι πληροφορίες και η ενέρ-
γεια, που μπορούν να παρατηρηθούν μέσω της μελέτης των παραγόμενων 
αποτελεσμάτων των μαθητών/φοιτητών και του προσωπικού κατά τη συνεχή 
λειτουργία του οργανισμού και τη γενική εξέλιξη της κοινωνίας.

Η τάξη και η συνεχιζόμενη ύπαρξη του οργανισμού, δεδομένων των 
αναταράξεων που προκύπτουν, διατηρούνται σε ένταση από τις δυνάμεις 
της διατήρησης και της αλλαγής. Οι δομές και οι διαδικασίες του συστήματος 
που επιτελούν αυτή τη λειτουργία, ονομάζονται αυτο-ανανέωση κι αυτο-ορ-
γάνωση (Sungaila, 1990). 

Ο ανοικτός χαρακτήρας ενός εκπαιδευτικού συστήματος μπορεί να γίνει 
αντιληπτός από το Σχήμα 4.Ι.  

Σύμφωνα με τον Ahmed (2014) δεν είναι αρκετό πλέον για τα εκπαιδευ-
τικά ιδρύματα να στοχεύουν απλώς στην ακαδημαϊκή υπεροχή, αλλά οφεί-
λουν να παρέχουν ποιοτικές εκπαιδευτικές υπηρεσίες. 

Ο Ziskovsky (2011) τονίζει ότι η ακαδημαϊκή υπεροχή υπό τις σημερι-
νές συνθήκες, μπορεί να επιτευχθεί μόνο αφού πρωτίστως επιτευχθεί η λει-
τουργική υπεροχή του οργανισμού, η οποία απαιτεί τη συμμετοχή όλων στο 
συστημικό τρόπο σκέψης, στην εστίαση στον πελάτη και στη βελτιστοποίηση 
των διαδικασιών. Η λειτουργική υπεροχή βασίζεται στην κατανόηση δύο βα-
σικών και λογικών ζητημάτων:

• �Των εκροών που παράγονται από τις διαδικασίες, και

• �Των βελτιωμένων διαδικασιών, οι οποίες θα παράγουν βελτιωμένες εκροές.

Επομένως, στο σημερινό δυναμικό κι αβέβαιο περιβάλλον, οι εκπαιδευ-
τικοί οργανισμοί ανεξαρτήτως τύπου ή μεγέθους, οφείλουν να αντιληφθούν 
τον αντίκτυπο της φτωχής ποιότητας αναφορικά με την αξία που δίδεται στις 
σχέσεις παρόχου-πελάτη, και να εστιάσουν στην αξία ενός αποτελεσματικού 
συστήματος, για τη δημιουργία βιώσιμου ανταγωνιστικού αποτελέσματος σε 
τοπικό και διεθνές επίπεδο. 
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Επιρροές του εξωτερικού περιβάλλοντος σε 
εκπαιδευτικούς οργανισμούς
(Πηγή: Ahmed, 2014)

Επεξήγηση όρων:

Education 
organization

Εκπαιδευτικός 
οργανισμός

Customers Πελάτες
Suppliers Προμηθευτές
Labour market Αγορά εργασίας
Competitors Ανταγωνιστές

Legal-political Νομικο-πολιτικό
Socio-cultural Κοινωνικο-πολιτισμικό
Technology 
information

Τεχνολογική 
πληροφορία

Natural 
environment

Φυσικό 
περιβάλλον

4.4. �ΤΟ «ΦΑΙΝΌΜΕΝΟ ΤΗΣ 
ΠΕΤΑΛΟΎΔΑΣ» ΣΤΗΝ 
ΕΚΠΑΊΔΕΥΣΗ

Το «φαινόμενο της πεταλούδας», για το οποίο έχει ήδη γίνει αναφορά 
από το κεφ. 1 ως ενός βασικού χαρακτηριστικού των ανοικτών δυναμικών 
συστημάτων, αναπαρίσταται εκ νέου στο Σχήμα 4.ΙΙ. και περιγράφεται ειδικά 
για τους οργανισμούς εκπαίδευσης από τον Sullivan (1999). 

Η Sungaila (1990) συνέδεσε την όλη διαδικασία με τους εκπαιδευτικούς 
οργανισμούς, όταν αυτοί έγιναν αντιληπτοί ως εξελισσόμενα κοινωνικά συ-
στήματα. Ο Nadebaum (1990), διαπίστωσε ότι η διαδικασία του «φαινομένου 
της πεταλούδας» «… προσφέρει την ευκαιρία να μελετηθεί η συστημική αλ-
λαγή με τρόπο συνεπή με (την παρούσα διοικητική κρατική στρατηγική της) 
μεταβίβασης (της αρχής λήψης αποφάσεων) κι εντός ενός πλαισίου αποδο-
χής της ανισορροπίας και της μη-προβλεψιμότητας…» (σ. 13).

Και η Sungaila κι ο Nadebaum υπαινίσσονται ότι οι πρωτοβουλίες που 
έχουν επιτυχία και διάρκεια στο χρόνο, συχνά εξαπλώνονται σε όλο τον εκ-
παιδευτικό οργανισμό. Τα δίκτυα αποτελούν επικοινωνιακές γραμμές, κι ως 
τέτοιες δημιουργούνται από άτομα κάθε όψης του οργανισμού και του ευ-
ρύτερου περιβάλλοντός του. Αν δε χαθεί η ευκαιρία και μεταδοθεί μέσω των 
φυσικά δημιουργούμενων δικτύων, οι πρωτοβουλίες μπορεί να διαδοθούν 
ακόμη και σε ένα ολόκληρο εκπαιδευτικό σύστημα.  

Σύμφωνα με τη Sungaila (1990), η θεωρία του Χάους και το «φαινόμενο 
της πεταλούδας» έχουν αποδείξει ότι η δημιουργική εισροή ενός και μοναδι-
κού ατόμου, το οποίο είναι έτοιμο να υπερασπιστεί το «έδαφός» του, μπορεί 
να είναι εξαιρετικά αποδοτική στην πρόκληση αλλαγής. Κατά τη διαδικασία 
αυτο-οργάνωσης, δηλαδή της μετάβασης από το ένα δυναμικό καθεστώς σε 
ένα νέο, ποιοτικά διαφορετικό, «η αρχή της δημιουργικής ατομικότητας κερ-
δίζει έναντι της συμμετοχικής αρχής» (Jantch, 1980, σ. 10).

O Ahmed (2014), αναφερόμενος στις αρχικές συνθήκες που προκα-
λούν το «φαινόμενο της πεταλούδας» στο εκπαιδευτικό πλαίσιο, τονίζει ότι 
η εκπαίδευση αντιπροσωπεύει διεργασιοστρεφείς (process oriented), άυλες, 
και πολλαπλών μερών διαδικασίες. Τα περισσότερα από τα συστήματα μέ-
τρησης αποδοτικότητας της εκπαίδευσης γενικά, ιδιαιτέρως δε της ανώτατης 
εκπαίδευσης, δεν αντιπροσωπεύουν το πλήρες εύρος των ενδιαφερομένων 
μερών και δε συνδέονται εύκολα με τη στρατηγική διαχείριση και τη διαχείρι-
ση ποιότητας.

Αφενός ο Garretson (2011) επιβεβαιώνει τη σημασία των προσδοκιών 
των βασικών ενδιαφερομένων μερών της εκπαιδευτικής διαδικασίας, ενώ οι 
Avdjieva & Wilson (2002) προτείνουν τη μετατροπή των ιδρυμάτων ανώτα-
της εκπαίδευσης σε μανθάνουσες οργανώσεις, στις οποίες και τα εσωτερικά 
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ενδιαφερόμενα μέρη ερμηνεύουν και αξιολογούν την ποιότητα της παροχής 
ανώτατης εκπαίδευσης. Αφετέρου, οι Lingo & Tepper (2010), αναγνωρίζουν 
μια σειρά παραγόντων που θα μπορούσαν να μετασχηματίσουν την ανώτα-
τη εκπαίδευση:

1. �«Την περίπτωση των επιχειρήσεων και την ζήτηση για δημιουργικές ικα-
νότητες

2. �Φοιτητές που είναι ενεργοί στη μάθηση και επιλυτές προβλημάτων, και 
απαιτούν νέους τρόπους μάθησης

3. �Και το συνεχώς αυξανόμενο κόστος της ανώτατης εκπαίδευσης» (όπ. αν. 
στον Ahmed, 2014, σ. 200).

Αυτές οι προκλήσεις αυξάνουν τη σημασία της διατήρησης βιώσιμης 
ανταγωνιστικότητας, την ανάγκη καινοτόμας ανάπτυξης, μη-συμβατικών 
τρόπων διδασκαλίας και μάθησης, την εμπλοκή φοιτητών, οι οποίοι είναι 
δημιουργικά παραγωγικοί πέραν του επίσημου ιδρυματικού περιβάλλοντος 
(Pachucki et al., 2010), και τέλος την ανάγκη για ξεκάθαρη απάντηση σε ένα 
βασικό ζήτημα του εκπαιδευτικού περιβάλλοντος: την παραγωγή αποφοίτων 
που θα ικανοποιούν τις ανάγκες της αγοράς εργασίας. 

Η εκπαιδευτική συστημική προσέγγιση προτείνει την οργανωσιακή κα-
τανόηση και τη συμμόρφωση με προσεγγίσεις αξιολόγησης που έχουν σα 
σκοπό την έκδοση αποφάσεων. Ο Mizikaci (2006) ισχυρίζεται ότι οι αποφά-
σεις λαμβάνονται για τις εισροές, τις διαδικασίες και τις εκροές. Οι διοικητικές 
της εκπαίδευσης, αντιμετωπίζουν τεσσάρων ειδών εκπαιδευτικές αποφάσεις:

1. �Την αξιολόγηση πλαισίου για την εξυπηρέτηση των αποφάσεων σχεδια-
σμού,

2. �Την αξιολόγηση των εισροών για την εξυπηρέτηση των αποφάσεων δό-
μησης,

3. �Την αξιολόγηση των διαδικασιών για την εξυπηρέτηση των αποφάσεων 
εφαρμογής, και

4. �Την αξιολόγηση των προϊόντων για την εξυπηρέτηση των αποφάσεων 
ανακύκλωσης.

Οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί είναι ανοικτά συστήματα, τα οποία δε μπο-
ρούν να επιβιώσουν χωρίς συνεχή αλληλεπίδραση, η οποία διαφαίνεται στα 
στάδια εισροών, μετασχηματισμού κι εκροών. Το Σχήμα 4.ΙΙΙ. δείχνει ότι το 
σημείο εκκίνησης για την αποτελεσματική διαχείριση ενός εκπαιδευτικού ορ-
γανισμού είναι η φάση σχεδιασμού, την οποία διαδέχεται η φάση εκτέλεσης 
και τέλος, η φάση αξιολόγησης, για την εξέταση των διαφορών μεταξύ των 
πραγματικών και των επιθυμητών αποτελεσμάτων. 
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Θεωρία του Χάους
(Πηγή: Terence J. Sullivan,1999)

1. �Φανταστείτε ότι ο παραπάνω κύκλος αποτελεί την εγκάρσια τομή μιας σφαιρικής αναπα-
ράστασης ενός ανοικτού δυναμικού συστήματος μακράν της ισορροπίας.

2. �Επιρροές από άλλα συστήματα συνεχώς εισέρχονται κι εξέρχονται μέσω οποιουδήποτε 
σημείου στα όρια της επιφάνειάς του.

3. �Οι επιρροές μπορούν να εμφανιστούν εσωτερικά και εξωτερικά. Μπορούν να ταξιδέψουν 
μέσω οποιουδήποτε διασυνδεδεμένου δικτύου εντός αυτού του αναπτυσσόμενου συστή-
ματος. 

4. �Οι διασυνδέσεις δημιουργούν το «φαινόμενο της πεταλούδας» των πιθανών οδών επικοι-
νωνίας, εκτεινόμενων προς όλες τις κατευθύνσεις. Υπάρχουν πάντοτε πολύ περισσότερες 
διασυνδέσεις, παρά επιρροές. 

5. �Σε οποιαδήποτε διατομή του δικτύου, οι ανθρώπινες προσδοκίες επιλεκτικά οδηγούν σε 
μεγέθυνση ή απόσβεση της ενέργειας ή της ισχύος των επιρροών.

6. �Αυτή η διαδικασία μεγέθυνσης ή απόσβεσης επιτρέπει με φυσικό τρόπο σε κάποιες επιρ-
ροές να κυριαρχούν στο σύστημα, προκαλώντας την εξαφάνιση άλλων.

7. �Επομένως, η φύση των επιρροών και των ανθρωπίνων προσδοκιών, ενισχύουν επιλεκτι-
κά την αναπτυξιακή κατεύθυνση αυτού του ανοικτού συστήματος. (σ. 412)
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Πως οι αρχικές συνθήκες επηρεάζουν τη διαχείριση 
του εκπαιδευτικού οργανισμού
(Πηγή: Ahmed, 2014)

Σημειώσεις:

Ηγεσία: Οι ηγέτες πρέπει να αναπτύσσουν και να διευκολύνουν την επίτευξη 
του οράματος και της αποστολής, να αναπτύσσουν τις αξίες και τους 
στόχους για μακροπρόθεσμη επιτυχία μέσω συγκεκριμένων δράσεων.

Στρατηγική: �Ο οργανισμός πρέπει να αναπτύξει μια ξεκάθαρη στρατηγική ως προς 
τα ενδιαφερόμενα μέρη για να εφαρμόσει το όραμα και την αποστολή 
του, μέσω μιας σειράς δράσεων, που θα υποστηρίζονται από σχετικές 
πολιτικές, σχέδια και στόχους.

Άνθρωποι: Ο οργανισμός πρέπει να αναπτύξει την ανθρώπινη γνώση και να χρησι-
μοποιήσει όλο το δυναμικό των ανθρώπων του σε ατομικό, ομαδικό και 
οργανωσιακό επίπεδο, μέσω δραστηριοτήτων διαχείρισης τους. 
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Συνεργασίες 
& πόροι:

Ο οργανισμός πρέπει να σχεδιάζει και να διαχειρίζεται τις εξωτερικές 
του συνεργασίες και τους εσωτερικούς του πόρους, προκειμένου να 
υποστηρίξει τις στρατηγικές και την αποτελεσματική λειτουργία των 
διεργασιών του.

Διεργασίες: Ο τρόπος που ο οργανισμός προγραμματίζει, σχεδιάζει και διαχειρί-
ζεται τις βασικές και υποστηρικτικές του διεργασίες, προκειμένου να 
ικανοποιήσει πλήρως και να αυξήσει την αξία των ενδιαφερομένων 
μερών του. (σ. 201)
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Η αποτίμηση έχει διπλή λειτουργία, καθώς αποτελεί τη βάση για να 
τεθούν οι στόχοι σε λειτουργία, ενώ χρησιμοποιείται και στη φάση δράσης, 
κατά την οποία πραγματοποιείται η προσαρμογή των δραστηριοτήτων και 
των ίδιων των ατόμων, αφού μια εσωτερική ή εξωτερική συνθήκη του οργα-
νισμού, εφ’ όσον συνεχιστεί, θα έχει σημαντικό αντίκτυπο στην απόδοση και 
στο μελλοντικό του συμφέρον (Jaques, 2007). 

Θεωρήθηκε λοιπόν απαραίτητο να καθοριστούν οι συνθήκες, τις οποίες 
οι διοικητές ενός εκπαιδευτικού οργανισμού μπορούν να χρησιμοποιήσουν, 
προκειμένου να εμφυσήσουν μια νέα κατανόηση της συμπεριφοράς του εκ-
παιδευτικού συστήματος. Στο Σχήμα 5.IΙΙ. μπορεί κανείς να δει σχηματικά τις 
αρχικές συνθήκες που επηρεάζουν τη διαχείριση των εκπαιδευτικών οργα-
νισμών. 

Σκοπός αυτών των συνθηκών δεν είναι η πρόβλεψη των μελλοντικών 
εκροών, αλλά κυρίως η εξέτασή τους ως αρχικών συνθηκών, που μπορούν 
να επηρεάσουν τις αποφάσεις σε προσαρμοστικούς πολύπλοκους οργανι-
σμούς, όπως είναι οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί. 

Η ευαισθησία στις αρχικές συνθήκες, όπως έχει ήδη αναφερθεί, ονομά-
ζεται και «φαινόμενο της πεταλούδας». Ο Davis (2007) ισχυρίζεται ότι το φαι-
νόμενο αναφέρεται στο πως κάποιες «αφανείς» πράξεις μπορούν να επηρε-
άσουν το αποτέλεσμα και χρησιμοποιείται ως μεταφορά για την κατανόηση 
του εύρους της επιρροής και της σημασίας της επιρροής στην αποτελεσματι-
κότητα. Αφ’ ετέρου, εξαιτίας της ευαισθησίας στις αρχικές συνθήκες, δεν είναι 
δυνατή η πρόβλεψη του τρόπου εξέλιξης ενός μη-γραμμικού συστήματος. 
Αυτό γεννά σημαντικά ζητήματα, όπως για παράδειγμα, το γεγονός ότι αυτό 
που είναι καλό σε ένα συγκεκριμένο εκπαιδευτικό πλαίσιο, μπορεί να μην έχει 
εφαρμογή σε κάποιο άλλο. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Sloan (2011):

Η ευαισθησία στις αρχικές συνθήκες σημαίνει ότι πανομοιότυπες 
πράξεις σε ένα περιβάλλον θα παίξουν μικρό ρόλο στις εκροές αν 
αναληφθούν και εφαρμοστούν σε ένα άλλο πλαίσιο. Ακόμη και στο 
ίδιο πλαίσιο, η μη-αναστρεψιμότητα (χαρακτηριστικό της θεωρίας 
του χάους) σημαίνει ότι κάθε πράξη συμβαίνει σε ένα μοναδικό 
χρονικό σημείο που δεν έχει υπάρξει ποτέ πριν, ούτε θα υπάρξει 
ποτέ ξανά. (σ. 412)

Ο Ahmed (2014) θεωρεί απαραίτητη την προώθηση της θεωρίας του 
χάους στη διαχείριση εκπαιδευτικών οργανισμών, όπου η συστημική σκέψη 
της αλληλεπίδρασης των ατόμων, των διεργασιών και του περιβάλλοντος, 
μπορεί να εξηγήσει το γεγονός ότι η συνολική συμπεριφορά του εκπαιδευ-
τικού συστήματος προκύπτει από το συνδυασμό της επαναλαμβανόμενης 
συμπεριφοράς των μερών, οι οποίοι αλληλεπιδρούν βάσει των δικών τους 
αρχών (Σχήμα 4.ΙV.).

4.5. �Η ΟΡΙΟΘΕΤΗΜΈΝΗ 
ΑΣΤΆΘΕΙΑ

Γενικά, η κλασική θεώρηση της διοίκησης ενός εκπαιδευτικού οργανι-
σμού είναι αρκετά «ορθόδοξη», θεωρώντας ότι αυτός λειτουργεί στο πλαίσιο 
του λογικού κύκλου της ανασκόπησης, πρόβλεψης, εφαρμογής και αποτί-
μησης σε σχέση με τη διαχείριση των πόρων. Επομένως, εν πρώτοις ανα-
γνωρίζονται και θέτονται σε προτεραιότητα οι ανάγκες του προγράμματος 
σπουδών και των πόρων, ενώ οι προβλέψεις γίνονται βάσει του αριθμού 
των μαθητών/φοιτητών και του εισοδήματος που σχετίζεται με τους στόχους. 
Αυτό ενημερώνεται από το σχέδιο ανάπτυξης και το μακροχρόνιο όραμα για 
το που επιθυμεί ο οργανισμός να βρίσκεται σε ένα συγκεκριμένο χρονικό 
σημείο του μέλλοντος. Κατά τη διάρκεια του ετήσιου κύκλου, αποφεύγεται 
η αρνητική ανατροφοδότηση μέσω του ελέγχου και των αντίστοιχων προ-
σαρμογών, ενώ γίνεται προσπάθεια για θετική ανατροφοδότηση, η οποία θα 
εμποδίσει την πρόκληση φαύλων κύκλων και την έξοδο από την ισορροπία 
(Stacey, 1992a).

Η Θεωρία του Χάους επιτρέπει στους ασκούντες εκπαιδευτική διοίκηση 
να διαπιστώσουν ότι υπάρχει και μια τρίτη επιλογή μεταξύ της σταθερότη-
τας και της κατάλυσης: πρόκειται για την επονομαζόμενη από τον Stacey 
(1992a) ως «οριοθετημένη αστάθεια». Ένας επιτυχημένος εκπαιδευτικός ορ-
γανισμός μπορεί να λειτουργεί μακράν της ισορροπίας, μεταξύ της σταθερό-
τητας και της κατάλυσης. Η διοικητική συμπεριφορά επομένως, λειτουργεί σε 
ένα περιβάλλον μόνιμης τάξης και αταξίας. Το μέλλον δε μπορεί να θεωρηθεί 
ως προβλέψιμο, κι εξαρτώμενο από την τύχη. Η ανατροφοδότηση μπορεί να 
παράγει συμπεριφορές, οι οποίες είναι περίπλοκες και στις οποίες δε μπορεί 
κανείς να διαπιστώσει μια άμεση σύνδεση μεταξύ αιτίου κι αποτελέσματος. 
Το μέλλον δημιουργείται από την ευαίσθητη απόκριση σε διακυμάνσεις στο 
περιβάλλον (το «φαινόμενο της πεταλούδας») (Gunter, 1995). 

Δε θα πρέπει κανείς να ανησυχεί ότι τα πάντα είναι εκτός ελέγχου. Ου-
σιαστικά, είναι τα μακροπρόθεσμα ζητήματα για να οποία οφείλει κανείς να 
επιδείξει δημιουργικότητα και ενίοτε ασυνήθιστη διοικητική προσέγγιση. Επι-
πλέον, το μέλλον δεν είναι τυχαίο, δεδομένης της νέας έννοιας του Χάους ως 
«οριοθετημένης αστάθειας». 

Οι διοικητές της εκπαίδευσης θα πρέπει να δουν τους κύκλους θετικής 
κι αρνητικής ανατροφοδότησης από διαφορετική σκοπιά. Η αναγνώριση ότι 
τα εκπαιδευτικά ιδρύματα συνήθως είναι εντελώς διαφορετικά μεταξύ τους, 
μπορεί να λειτουργήσει ως καταλύτης για την ανάδυση θετικών ή αρνητι-
κών ανατροφοδοτικών μηχανισμών αυτο-οργάνωσης. Οι διοικητές πρέπει 
να γνωρίζουν πότε να εγκαταλείπουν μια κατάσταση και να αφήνουν τη δυ-
ναμική της ομάδας να καθορίζει το αποτέλεσμα, αντί να προσπαθούν να 
εφαρμόζουν σταθερά μηχανισμούς αρνητικής ή θετικής ανατροφοδότησης. 
Όπως τονίζει ο Stacey (1992a), «το χάος στην επιστημονική του θεώρη-
ση δεν αποτελεί την πλήρη αταξία. Αποτελεί περιορισμένη, παρά εκρηκτική, 
αστάθεια. Είναι ένας συνδυασμός τάξης κι αταξίας στον οποίο μοτίβα συμπε-
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Διεργασίες και ενδιαφερόμενα μέρη του 
εκπαιδευτικού οργανισμού
(Πηγή: Ahmed, 2014)
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ριφοράς συνεχώς ξετυλίγονται σε ακανόνιστες, αλλά παρόμοιες μορφές» (σ. 
62). Επομένως, η διαφοροποίηση στη φυλή, στο φύλο, στην ηλικία, στο ακα-
δημαϊκό υπόβαθρο και σε πολλούς άλλους συνδεόμενους παράγοντες της 
ανθρώπινης αλληλεπίδρασης, στην πραγματικότητα μπορεί να επιτρέψουν 
στην ομάδα να εφαρμόσει τους δικούς της μηχανισμούς ανατροφοδότησης 
και να εμποδίσουν το απόλυτο χάος. 

4.6. �ΟΙ ΕΛΚΥΣΤΈΣ ΣΤΟ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΌ 
ΠΛΑΊΣΙΟ

Έχοντας ήδη αναλύσει την έννοια του ελκυστή στο κεφ. 1, ως μιας «μα-
γνητικής» δύναμης που έλκει το σύστημα προς συγκεκριμένη κατεύθυνση, 
γεννάται το ερώτημα ποια είναι τα στοιχεία που θα μπορούσαν να δράσουν 
ως ελκυστές σε ένα εκπαιδευτικό σύστημα.

Σε ένα μη-γραμμικό εκπαιδευτικό οργανισμό, απαιτείται υψηλός βαθ-
μός συμμετοχής ατόμων στις εκπαιδευτικές διαδικασίες σε διάφορα επίπεδα 
(ατόμου, τμήματος, σχολής, κ.ά.). Επομένως, εμπλέκονται πολλοί στην ανά-
πτυξη κι εκτέλεση των εκπαιδευτικών διαδικασιών και στη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων. Αυτό σημαίνει ότι η σιωπηρή γνώση αναπτύσσεται κι ανταλ-
λάσσεται μέσω επίσημων κι ανεπίσημων συνομιλιών, οι οποίες επιταχύνουν 
την οργανωσιακή μάθηση (Ahmed, 2014).

Παρόλο που υπάρχουν πολλές μεταβλητές που αφορούν στη διαχείρι-
ση των εκπαιδευτικών συστημάτων, ο Turner (2007) επισημαίνει ότι σε αυτό 
το πλαίσιο δεν έχει σημασία ο αριθμός τους, ούτε πόσο πολλοί παράγοντες 
υπεισέρχονται σε μια συγκεκριμένη κατάσταση. Η πολυπλοκότητα στην εκ-
παίδευση έγκειται κυρίως στο γεγονός ότι αφορά ανθρώπινα όντα, επομέ-
νως συμπεριλαμβάνει και μια ροή αποφάσεων.

Προτείνεται λοιπόν από τον Ahmed (2014) όλοι οι εμπλεκόμενοι στις 
εκπαιδευτικές διαδικασίες να θεωρούνται ως παράξενοι ελκυστές, διότι όσο 
περισσότεροι εμπλέκονται, τόσο οι αποφάσεις και οι πράξεις τους θα συ-
ντελέσουν σε μη-αναμενόμενα αποτελέσματα και θα αποτελέσουν την αρχή 
απροσδόκητων γεγονότων. Οι παράξενοι ελκυστές δε χρειάζεται απαραιτή-
τως να δράσουν με θετικό τρόπο, αλλά μπορεί να έχουν κι αρνητικές επιπτώ-
σεις στην όλη διαδικασία.

Τα άτομα αποτελούν τα δομικά στοιχεία ενός οργανισμού μάθησης και 
το μοναδικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα εντός ενός πολύπλοκου συστήμα-
τος. Η ενδυνάμωση των δυνατοτήτων τους για μάθηση, επομένως, θα επι-
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Τυποποίηση ικανοτήτων παράξενων ελκυστών
(Πηγή: Ahmed, 2014)
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τρέψει τη μεταφορά γνώσης με τη μορφή πρακτικών, διαδικασιών και διερ-
γασιών.

Προκειμένου να διευκολυνθεί η μάθηση σε διαφορετικά οργανωσιακά 
επίπεδα, ο Ahmed (2014) προτείνει την ενίσχυση της ατομικής μάθησης για 
την ενδυνάμωση της λήψης πληροφοριών, την ομαδική μάθηση για την εν-
δυνάμωση της ανάπτυξης των ικανοτήτων, και την οργανωσιακή μάθηση για 
την ενδυνάμωση της κατανόησης της συστημικής σκέψης. Η ενδυνάμωση 
αυτών των τύπων μάθησης στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς, θα εμπλέξει 
τα άτομα σε μια μάθηση μονού και διπλού βρόγχου (loop) αντίστοιχα. Με λίγα 
λόγια, θεωρείται ότι οι σχέσεις μεταξύ της διοικητικής γνώσης, των ατόμων, 
των δια-λειτουργικών ομάδων, αποτελούν βασικά στοιχεία του μαθησιακού 
βρόγχου, και επιτρέπουν την ενδυνάμωση και τυποποίηση των ικανοτήτων 
με χαρακτηριστικά παράξενων ελκυστών (Σχήμα 4.V.).

Στο εκπαιδευτικό πλαίσιο, η δημιουργία ομάδων θεωρείται ως ένα βα-
σικό στοιχείο κατά τη μαθησιακή διαδικασία και τη δημιουργία της γνώσης. 
Βάσει της θεωρίας του χάους, η αλληλεπίδραση μεταξύ των ατόμων, των 
διεργασιών και του σκοπού, εξηγεί γιατί οι διεργασίες μπορούν να πάρουν 
άλλη κατεύθυνση παρά τις αποφάσεις που έχουν ληφθεί. Σύμφωνα με τον 
Ahmed (2014), υπάρχουν πολλοί μηχανισμοί ανταλλαγής γνώσης, και οι 
περισσότεροι από αυτούς εμπεριέχουν την ανθρώπινη αλληλεπίδραση. Η 
εκπαιδευτική διοικητική διαδικασία μπορεί να διαταραχθεί, καθώς διαφορετι-
κά άτομα με διαφορετικές προτεραιότητες εμπλέκονται σε αυτή. Επομένως, 
ένας αποτελεσματικός μηχανισμός ελέγχου του πνευματικού κεφαλαίου, 
μπορεί να θεωρηθεί η αξιοποίηση και ανάπτυξη των άυλων στοιχείων του 
ενεργητικού. Το βασικό ζήτημα όμως είναι η αναγνώριση κι ο τρόπος με τον 
οποίο προκύπτει αξία από τα άυλα στοιχεία του ενεργητικού. Οι Najmaei & 
Sadeghinejad (2009) ισχυρίζονται ότι η ανταγωνιστικότητα της οικονομίας 
της γνώσης προέρχεται από τις άυλες ικανότητες, οι οποίες είναι βασικά κτι-
σμένες πάνω σε γνωσιακές δυνατότητες. 

Αποδεχόμενοι το γεγονός ότι δε μπορούν όλα να προβλεφθούν ή να 
ελεγχθούν, η παρακίνηση της αλληλεπίδρασης των παράξενων ελκυστών, 
καθώς και η εισαγωγή αλλαγών στην οργανωσιακή συμπεριφορά, μπορεί να 
βοηθήσει τους οργανισμούς σε αυτο-ανάπτυξη.

4.7. �Η ΔΥΝΑΜΙΚΉ ΤΩΝ 
ΟΜΆΔΩΝ

Οι οργανισμοί δεν ανταποκρίνονται απλώς στο περιβάλλον τους, αλλά 
το δημιουργούν. Επομένως, αυτό που προσφέρουν οι εκπαιδευτικοί οργα-
νισμοί στους υπάρχοντες κι εν δυνάμει «πελάτες» τους, δε θα πρέπει να 
αφορά την ικανοποίηση των αναγκών τους, αλλά τη διαμόρφωσή τους. Οι 
ασκούντες διοίκηση πρέπει να είναι παρεμβατικοί στο πλαίσιο του περιβάλ-
λοντος, παρακολουθώντας πως μικρές αλλαγές μπορούν να έχουν σημα-
ντικό αντίκτυπο με το χρόνο, καθώς «δημιουργικές στρατηγικές αναδύονται 
από την αστάθεια με ένα φαινομενικά ακούσιο και μη-συντονισμένο τρόπο» 
(Stacey, 1992a, σ. 20). Η επένδυση σε χρόνο κι ενέργεια σε τέτοιες σκεδα-
στικές δομές είναι υψηλή, αλλά η αναταραχή δε διακόπτει ούτε παρεμβαίνει, 
αντιθέτως, όπως ισχυρίζονται οι Sawada & Caley (1985), «ενσωματώνει την 
πληροφορία» (σ. 16). Επομένως, η χρήση της πληροφορίας και της λήψης 
αποφάσεων πρέπει να γίνεται με τη χρήση της αναλογίας και της διαίσθη-
σης, παρά με την ανάλυση αιτίου κι αποτελέσματος, μέσω της μοντελοποίη-
σης και της στατιστικής πρόβλεψης. Ο οραματισμός για τον Stacey (1992a) 
δεν είναι μόνο μια ψευδαίσθηση, αλλά και μια αυταπάτη, δεδομένου ότι η 
μοναδική του λειτουργία είναι ο καθησυχασμός αυτών που δεν ανέχονται την 
αλλαγή. Μόνο όμως όταν ο άνθρωπος βρεθεί σε μια νέα κατάσταση, μπορεί 
πραγματικά να μάθει.

Οι διοικητές της Εκπαίδευσης πρέπει να μάθουν ότι οι αντιφάσεις και 
οι συγκρούσεις είναι ιδιαιτέρως δημιουργικές. Οφείλουν να ξεφύγουν από το 
μύθο της κοινής συναίνεσης και της σταθερότητας. Τα άτομα εντός του οργα-
νισμού δε μπορούν να μάθουν αν βρίσκονται υπό τον έλεγχο ενός ισχυρού 
συστήματος αξιών, μαθαίνουν όμως αν εκπαιδευτούν στο να αναγνωρίζουν 
την αταξία. Έρευνες των Wallace & McMahon (1994) για την ανάπτυξη σχο-
λικών σχεδίων σε περιόδους αναταραχής, καταδεικνύουν ότι:

Η συνταγή μας για την επιτυχία είναι αυτό που αποκαλούμε «ευέ-
λικτος σχεδιασμός» - ένας συνδυασμός σχεδιασμού σύμφωνα με 
τους ετήσιους κύκλους με μια διαδικασία άμεσης απόκρισης για 
οποιεσδήποτε σπασμωδικές αλλαγές απαιτηθούν. Και τα σχέδια 
οφείλουν να δημιουργούνται, να παρακολουθούνται και να προ-
σαρμόζονται συνεχώς. (σ. 6)

Οι οργανισμοί παραδοσιακά διορίζουν κι επιβραβεύουν προσωπικό βά-
σει των επίσημων δεξιοτήτων, τις οποίες ο οργανισμός έχει ορίσει ως τέτοιες. 
Το «φαινόμενο της πεταλούδας» μας επιτρέπει να αναγνωρίσουμε ότι ένα 
πρόσωπο μπορεί να έχει σημαντικότατο αντίκτυπο, επομένως οι εκπαιδευτι-
κοί οργανισμοί πρέπει να αξιοποιήσουν και να ενθαρρύνουν την ολοκληρω-
μένη βάση δεξιοτήτων του προσωπικού και να αναγνωρίσουν τις δεξιότητες 
και ικανότητες καθενός ξεχωριστά, ως αποτέλεσμα πλουραλισμού.

Όταν τα άτομα και οι ομάδες αντιμετωπίζουν γεγονότα και κρίσεις, 
υπάρχει μια αυθόρμητη τάση να οργανώνονται και να αντιδρούν σε αυτά. 
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Ενδέχεται να δημιουργηθούν «ρευστές» ομάδες, οι οποίες δικτυώνο-
νται μεταξύ τους όσο το ζήτημα κορυφώνεται (Gunter, 1995).

Αυτές οι ομάδες έχουν αποδείξει τη δυνατότητα αυτο-οργάνωσης, κατά 
την οποία τα παλιά μοτίβα συμπεριφοράς καταλύονται από (Stacey, 1993):

Tον αυθόρμητο σχηματισμό ομάδων και συνασπισμών ενδιαφέ-
ροντος περί συγκεκριμένων ζητημάτων, την επικοινωνία γι’ αυτά 
τα ζητήματα, τη συνεργασία και τη διαμόρφωση συναίνεσης και 
δέσμευσης για μια αντίδραση σε αυτά τα ζητήματα. (σ. 242)

Η αυτο-οργάνωση μπορεί να βρεθεί σε διαφορετικές μορφές, ενώ μπο-
ρεί να συμβεί ακόμη και σε παραδοσιακά, γραφειοκρατικά περιβάλλοντα. 
Η κοινωνική αλληλεπίδραση αυτού του τύπου βασίζεται περισσότερο στη 
συνεργασία, παρά στην απλή συνεννόηση. Η έμφαση δίδεται στην ανοικτή 
επικοινωνία, στην ενεργητική ακρόαση, στην αναγνώριση των μαθησιακών 
ευκαιριών και στη δυνατότητα του ατόμου να είναι αυτο-παρακινούμενο και 
να θέτει μόνο του τους κανόνες. Ο Stacey (1993) χρησιμοποιεί τον όρο «κοι-
νότητες πρακτικής», στις οποίες:

οι άνθρωποι που επιτελούν παρόμοιου τύπου εργασίες, πάντοτε 
σχηματίζουν ανεπίσημες κοινωνικές ομάδες, στις οποίες συζητούν 
αυτά που κάνουν και το περιβάλλον στο οποίο τα επιτελούν. Κου-
τσομπολεύουν, επαναλαμβάνουν ιστορίες, και λένε «ιστορίες απ’ 
τον πόλεμο». Απαριθμούν τις δυσκολίες που έχουν αντιμετωπί-
σει επιτελώντας συγκεκριμένα καθήκοντα κι άλλοι τα συγκρίνουν 
με παρόμοιες εμπειρίες που είχαν. Όταν αυτό συμβαίνει, παρόλα 
αυτά, είναι κάτι παραπάνω από μια ευχάριστη κοινωνική συνδιαλ-
λαγή. Αυτό που συμβαίνει στην πραγματικότητα είναι μια ζωτικής 
σημασίας μορφή μάθησης. (σ. 348-349)

Επομένως, τα άτομα υποκινούνται από ενδογενείς ανταμοιβές, όπως 
η αίσθηση της επιτυχίας κι ατομικής αξίας, παρά από εξωγενείς ανταμοιβές, 
όπως ο μισθός ή η προαγωγή. 

Οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί μπορούν να χρησιμοποιήσουν αυτή την 
ενέργεια και τη δέσμευση με δημιουργικό τρόπο, επιτρέποντας την πολιτική 
δράση κι όχι προσπαθώντας να τη συγκαλύψουν ή να την εκριζώσουν μέσω 
επίσημων δομών. Η πολιτική δράση υπό τη μορφή συνασπισμών γύρω από 
ζητήματα-κλειδιά και το «κτίσιμο» μπλοκ εξουσίας, αποτελεί πηγή καινοτομί-
ας και δημιουργικότητας. Μικρο-πολιτικές δράσεις σε εκπαιδευτικά ιδρύματα 
έχουν καταγραφεί από τον Ball (1987) και τον Ganderton (1991), οι οποίοι 
αναγνωρίζουν το σημαντικό ρόλο του «ανατρεπτικού» στον οργανισμό. Το 
ανατρεπτικό άτομο έρχεται σε αντίθεση με το «κονφορμιστικό» κι «απομο-
νωμένο», κι ορίζεται ως αυτό που μέσω της στάσης και της οπτικής του θεω-
ρείται ότι είναι «αντίθετο με την επικρατούσα οργανωσιακή άποψη» (σ. 32). 
Ο ίδιος ισχυρίζεται ότι η παραδοσιακή θεωρία της Διοίκησης θεωρεί το ρόλο 
του ανατρεπτικού ως ενός σαμποτέρ, κι επομένως «οι στρατηγικές Διοίκη-
σης θέλησαν να περιθωριοποιήσουν/ουδετεροποιήσουν τέτοια άτομα, διότι 
θεωρήθηκαν ότι έχουν αποκλειστικά αρνητική αξία» (σ. 36).

Σε αντίθεση με τις παραδοσιακές θεωρίες, η Θεωρία του Χάους επιτρέ-
πει να δει κανείς τον ανατρεπτικό ή τον ανυπότακτο με θετικό τρόπο, ως κα-
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ταλύτη και απελευθερωτή. Επομένως, η δυνατότητα για ατομική και ομαδική 
μάθηση είναι τεράστια.

Οι ομάδες που δημιουργούνται αυθόρμητα δε μπορούν να ελεγχθούν 
από τους μάνατζερ, καθώς είναι αυτο-συμμετέχουσες, αυτο-ενισχυόμενες, 
αυτο-ρυθμιζόμενες κι αυτο-καταλυόμενες, σύμφωνα με τους Johnson & Gill 
(1993). Αυτό μπορεί να διαφανεί κι από τον πίνακα 4.Ι., στον οποίο αντιπα-
ραβάλλονται η αυτο-οργάνωση με τις αυτο-διαχειριζόμενες ομάδες.

Πίνακας 4.Ι.

Σύγκριση αυτο-διαχειριζόμενων ομάδων και αυτο-οργανωμένων δικτύων

Αυτο-διαχειριζόμενες ομάδες Αυτο-διαχειριζόμενα δίκτυα

Εγκαθίστανται επισήμως με σαφείς όρους αναφοράς 
και υποχρεωτικές εκθέσεις. Επομένως, το πλαίσιο 
νομιμότητας είναι οργανωσιακά καθορισμένο. Μπορεί να 
είναι προσωρινές ή μόνιμες

Ανεπίσημες, προσωρινές ομάδες δημιουργούνται 
αυθόρμητα γύρω από ζητήματα. Η νομιμότητα προκύπτει 

από το ζήτημα και μπορεί να συνάδει με τον επίσημο 
οργανισμό ή να βρίσκεται σε σύγκρουση με αυτόν

Ελέγχονται  μέσω κανόνων λειτουργίας από μάνατζερ 
που έχουν δημιουργήσει την ομάδα/τις ομάδες. Οι ομάδες 
δημιουργούνται προληπτικά, χρησιμοποιώντας συχνά 
ομαδικούς ρόλους, π.χ. μέσω Αναφορών Belbin για τη 
διευκόλυνση της διαδικασίας

Δε μπορεί να ελεγχθεί άμεσα. Ούτε οι μάνατζερ, ούτε 
κανείς άλλος μπορεί να παρέμβει προκειμένου να 
επηρεάσει τα όρια. Οι συμμετέχοντες στην ομάδα 

αποφασίζουν ποιος θα συμμετάσχει σε αυτή και ποια 
θα είναι τα όρια. Δεν υπάρχουν προκαθορισμένοι ρόλοι 

και ηγέτες, έως ότου αυτοί αναπτυχθούν μέσω της 
κοινωνικής και πολιτικής αλληλεπίδρασης

Έχουν ως στόχο την αύξηση της συμμετοχής μέσω της 
«ισοπέδωσης» της παραδοσιακής ιεραρχικής δομής

Τα δίκτυα λειτουργούν σε σύγκρουση με την ιεραρχική 
δομή και περιορίζονται από αυτή

Η ανάθεση εξουσίας για την προληπτική δημιουργία 
ομάδων θεωρείται ότι θα οδηγήσει σε ομοφωνία. Οι 
κανόνες είναι προκαθορισμένοι και διασφαλίζουν την 
ισορροπία: κατά πρώτον, η στρατηγική και η λήψη 
αποφάσεων ελέγχονται από το όραμα και την αποστολή 
του σχολείου/κολλεγίου. Κατά δεύτερον, η ομαδική 
διεργασία ελέγχεται από την ενδο-υπηρεσιακή κατάρτιση 
(αγγλικά: INSET ή In Service Training), βασιζόμενη στο 
γραμμικό μοντέλο του σχηματισμού, της αντιπαράθεσης, 
της διαμόρφωσης κανόνων και της λειτουργίας (αγγλικά: 
forming, storming norming, performing).

Η ισχύς είναι άνιση και ενεργοποιεί τα δίκτυα μέσω 
της σύγκρουσης, ενώ λειτουργεί κι ως περιορισμός. Ο 

έλεγχος γίνεται μέσω των πολιτικών και κοινωνικών 
αλληλεπιδράσεων, και οι κανόνες προκύπτουν από αυτές. 

Αυτό είναι αποσταθεροποιητικό, από την άποψη ότι τα 
δίκτυα μερικές φορές ευθυγραμμίζονται με την επίσημη 

δομή, ενώ άλλες βρίσκονται σε ανταγωνισμό με αυτή

Η ιεραρχία ενδυναμώνει τις ομάδες. Τα άτομα ενδυναμώνουν εαυτούς

Πηγή: Stacey (1993, σ. 243)
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Το βασικό μήνυμα της παραπάνω σύγκρισης είναι ότι οι μάνατζερ δε 
μπορούν να επιβάλλουν αποτελεσματικά συστήματα διοίκησης, αλλά μπο-
ρούν να παρέμβουν στις ενεργητικές και δημιουργικές ανθρώπινες αλληλε-
πιδράσεις, που ήδη συμβαίνουν γύρω τους. Επομένως, «η διοικητική εκπαί-
δευση και κατάρτιση που βασίζεται σε στρατηγικές, εργαλεία και λογικούς 
κύκλους για την προληπτική ενδυνάμωση του προσωπικού, αποτελεί μια 
ακριβή ψευδαίσθηση» (Gunter, 1995, σ. 17). 

Ένα σημαντικό στοιχείο των ομάδων είναι ότι κατά την αυτο-οργάνωση, 
εμφανίζεται μια αλληλεξάρτηση μεταξύ των ατόμων. Τα μέλη της ομάδας αρ-
χίζουν να λειτουργούν σε υψηλότερα επίπεδα και συνεργάζονται με τρόπους 
που διευκολύνουν την καινοτομία (Lichtenstein, 2000). Αυτό δε σημαίνει ότι 
ο διοικητής της εκπαίδευσης θα έπρεπε θα υιοθετήσει μια στάση laissez-
faire προς την ηγεσία. Αντιθέτως, θα πρέπει να αναπτύξει τις περιβαλλοντι-
κές παραμέτρους που θα συντηρήσουν ένα σημαντικό κομμάτι της δομής, 
προκειμένου να εμποδίσουν τον οργανισμό να πέσει σε μη-οριοθετημένη 
αστάθεια. Συγχρόνως, ο διοικητής θα πρέπει να επιτρέψει αρκετή δομική 
ελευθερία, προκειμένου να μπορέσει να λάβει χώρα η αυθόρμητη αυτο-ορ-
γάνωση (Lichtenstein, 2000). Ο Brown (2002) ονομάζει αυτό το φαινόμενο 
«τοπική καινοτομία», κατά την οποία τα άτομα δημιουργούν νέους τρόπους 
για να αντιμετωπίσουν το απροσδόκητο.  

4.8. �Η ΡΟΉ ΤΩΝ  
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΏΝ

Η αύξηση της ροής των πληροφοριών μεταξύ των ομάδων και των 
ατόμων, θεωρείται απαραίτητο στοιχείο της αυτο-οργάνωσης. Ο Prigogine 
(1980) η πληροφορία που ρέει εντός και μέσω ενός σκεδαστικού συστήμα-
τος, γίνεται καταλύτης για πιθανές αλλαγές. Χρησιμοποιώντας μεταφορικά 
το παραπάνω στη διοίκηση της εκπαίδευσης, αναγνωρίζεται η σημασία της 
δημιουργίας ενός περιβάλλοντος, στο οποίο η πληροφορία ρέει ελεύθερα. Ο 
οργανισμός πρέπει να είναι ανοικτός στο να αποδομήσει παλιές διεργασίες, 
αλλά και δεκτικός σε μια φιλοσοφία της αλλαγής, η οποία είναι αποτέλεσμα 
των αυξημένων καναλιών επικοινωνίας (Gemmill & Smith, 1985). Αυτό απο-
δεικνύεται ακόμη πιο δύσκολο όμως, στην περίπτωση ισχυρότατης ανατα-
ραχής. 

Οι Prigogine & Stengers (1984), θεωρούν πως, όταν νέα στοιχεία, 
όπως η ροή πληροφοριών, εισάγονται σε ένα σταθερό σύστημα, αρχίζουν 
να ανταγωνίζονται με την παλιά δομή:

Αν το σύστημα είναι «δομικά σταθερό» αναφορικά με τη νέα εισβο-
λή, ο νέος τρόπος λειτουργίας δε θα μπορεί να εγκαθιδρυθεί, και 

οι «καινοτόμοι» δε θα επιβιώσουν. Αν, παρόλα αυτά, η δομική τα-
λάντωση εγκαθιδρυθεί επιτυχώς… όλο το σύστημα θα υιοθετήσει 
ένα νέο τρόπο λειτουργίας: Η δραστηριότητά του θα κυβερνάται 
από μια νέα «σύνταξη». (σ. 189)

Είναι, επομένως, πολύ σημαντικό για τους διοικητές της εκπαίδευσης, 
εφ’ όσον λειτουργούν σε ανοικτά, μη-γραμμικά συστήματα, να καλλιεργούν 
ένα περιβάλλον πλούσιο σε πληροφορίες, προκειμένου να αποφύγουν την 
πτώση σε εντροπία. Αντί να υπαγορεύουν στρατηγικά σχέδια για μελλοντι-
κές αλλαγές, μπορούν να παρουσιάζουν τα ιδρυματικά ζητήματα με τρόπους 
που περιλαμβάνουν τη θεωρία του χάους κι ανταποκρίνονται σε αλλαγές στο 
εσωτερικό κι εξωτερικό περιβάλλον (Gilstrap, 2007).

Σε αυτό το σημείο, θα ήταν σημαντικό να τονιστεί ότι η ροή των πληρο-
φοριών και της επικοινωνίας δεν οδηγεί πάντα σε θετικά αποτελέσματα. Ο 
Stacey (1992b) προειδοποιεί για τα αρνητικά αποτελέσματα που μπορεί να 
προκύψουν, σε περίπτωση που δεν καθοδηγηθεί αποτελεσματικά η δυναμι-
κή μιας μη-γραμμικής ομάδας από τον διοικητή. Τονίζει ότι στον επιχειρημα-
τικό κόσμο, οι ομάδες ενίοτε τείνουν να έχουν ένα και μοναδικό όραμα –το 
οποίο όμως συμβάλλει στο απόλυτο χάος- καθώς η ομάδα ενδέχεται να μην 
έχει στο πλαίσιό της κάποιον που θα υποστηρίξει το αντίθετο. Η ομάδα, σε 
αυτές τις περιπτώσεις, συνεχίζει την πορεία της σε ρυθμούς στους οποίους 
δε μπορεί να ανταποκριθεί ο οργανισμός. Ο Stacey (1992b) πολύ σωστά 
περιγράφει ότι, το αντίθετο αποτέλεσμα υπάρχει στα εκπαιδευτικά περιβάλ-
λοντα, όπου ο σκοπός της ομάδας ορίζεται από τον διοικητή, κι αν αυτός 
προτείνει κάποια συγκεκριμένη δράση, αυτή θα πρέπει να υιοθετηθεί, «με 
άλλα λόγια, κάθε άτομο πιστεύει στη νίκη» (176). Αυτή η άποψη υποστηρίζε-
ται στην εκπαιδευτική έρευνα από τους Becher & Trowler (2001), τον Lakoff 
(1992) και τον Tarule (1997), οι οποίοι θεωρούν ότι τα δυσλειτουργικά, απο-
συνδεδεμένα και λόγια μοτίβα επικοινωνίας περιορίζουν τη δυνατότητα για 
αλλαγή σε εκπαιδευτικούς οργανισμούς. 

Τέλος, ο Prigogine (2000) θεωρεί ότι οι αρνητικές επιπτώσεις της αύ-
ξησης της ροής πληροφοριών, μπορούν να επιδεινωθούν από την άνοδο 
των ηλεκτρονικών μέσων επικοινωνίας. Αφού υπάρχει πλέον ένας άπειρος 
αριθμός νέων συνδέσεων, εξαιτίας της αλματώδους αύξησης των καναλιών 
επικοινωνίας μεταξύ των ατόμων, ο Prigogine (2000) τάσσεται υπέρ της εύ-
ρεσης προληπτικών τρόπων αποτροπής της δημιουργίας συλλογικής ταυ-
τότητας μεταξύ των μελών των ομάδων και της συνέχισης προώθησης της 
ατομικής ανάπτυξης:

Καθώς ο πληθυσμός δικτυώνεται όλο και περισσότερο, μπορεί 
να υπάρξει το αντίθετο αποτέλεσμα: οι επιταγές του συνδεόμενου 
συλλογικού να κατακλύσουν τη δυνατότητα του ατόμου να επιλέ-
γει. Το μέλλον δεν είναι δεδομένο. Ειδικά αυτή τη στιγμή της πα-
γκοσμιοποίησης και της δικτυακής επανάστασης, η συμπεριφορά 
σε ατομικό επίπεδο θα είναι ο παράγοντας-κλειδί για τη διαμόρ-
φωση της εξέλιξης ολόκληρου του ανθρωπίνου γένους. Όπως ένα 
σωματίδιο μπορεί να αλλάξει τη φύση ενός οργανισμού μακρο-
σκοπικά, έτσι κι ο ρόλος ενός ατόμου είναι πιο σημαντικός για την 
κοινωνία τώρα παρά ποτέ (σ. 36-37).

Οι διοικητές της εκπαίδευσης λοιπόν, έχοντας τα παραπάνω κατά νου, 
οφείλουν να σκεφτούν με νέους τρόπους, οι οποίοι:
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• �Θα συμπεριλαμβάνουν την έννοια των αυτο-οργανωμένων ομάδων, ενώ συγχρό-
νως θα υπερπηδούν της φιλοσοφία της «νίκης», η οποία ενυπάρχει στο εκπαιδευ-
τικό πλαίσιο,

• �Θα χρησιμοποιούν την εκάστοτε υπάρχουσα τεχνολογία προκειμένου να επικοι-
νωνήσουν διαφορετικές ιδέες κι όχι για τη δημιουργία μιας συλλογικής ταυτότητας,

• �Θα διατηρήσουν τους μηχανισμούς εσωτερικής ανατροφοδότησης, οι οποίοι πα-
ράγονται από την ισχύ των ατόμων που καθοδηγούν αυτο-διαχειριζόμενες ομάδες. 

4.9. �Ο ΠΥΡΉΝΑΣ ΤΗΣ  
ΑΛΛΑΓΉΣ

H Sungaila (1990) υποστηρίζει ότι: 

σύμφωνα με τη νέα επιστήμη του χάους, όταν ένα νέο δυναμικό 
καθεστώς προκύπτει από μια πεπερασμένη διαταραχή, η διακύ-
μανση που οδηγεί από το ένα καθεστώς στο άλλο, δε μπορεί με 
τίποτα να υπερβεί την αρχική κατάσταση μέσω μιας και μοναδικής 
κίνησης. Πρέπει πρώτα να εδραιωθεί εντός μιας περιορισμένης 
περιοχής και μετά να εισβάλει σε όλο το χώρο. Το δυναμικό για 
αυτο-οργάνωση εξαρτάται από ένα μηχανισμό συγκέντρωσης σε 
πυρήνα. (σ. 13)

Αυτό σημαίνει ότι ο ηγέτης θα πρέπει «να ψάχνει για σπόρους, όχι 
για ανάγκες» (Peters, 1982, σ. 229), να κάνει «μικρά βήματα με ταχύτητα 
αστραπής» (σ. 194), «στιγμιαία πιλοτικά τεστ» (σ. 472), να αναλαμβάνει επι-
μέρους προγράμματα (σ. 200), να δημιουργεί προτεινόμενους πιλότους και 
πρωτότυπα και να βρίσκει πεδία δοκιμών για νέα προγράμματα και προϊόντα 
όσο πιο μακριά από τη βάση είναι δυνατόν. Σύμφωνα με τον Peters, κάθε 
εκπαιδευτική περιφέρεια και κάθε εκπαιδευτικός οργανισμός πρέπει να απο-
τελέσει το λίκνο μικρών δοκιμών.

Αυτή η «προσέγγιση της μικρής αρχής», όπως αποκαλείται από την 
Sungaila (1990), σημαίνει ότι ένας αποτελεσματικός ηγέτης δε θα πρέπει να 
συστήσει επιτροπές σχεδιασμού, αλλά επιτροπές δράσης με συγκεκριμένη 
ατζέντα. Ένας ηγέτης πρέπει να έχει μια σειρά ξεκάθαρων απαντήσεων ανα-
φορικά με το ποια είναι τα στοιχεία που χρήζουν αλλαγής και τον τρόπο που 
αυτή θα επιτευχθεί. Επομένως, μπορεί να γίνει μια ουσιαστική αρχή, σχεδόν 
μη-παρατηρήσιμη, αλλά με ένα σωρευτικό αποτέλεσμα που θα μπορούσε 
να είναι τεράστιο. Ο Peters (1982) θεωρεί ότι αυτό είναι το μυστικό της Ια-
πωνικής οικονομικής επιτυχίας: η αρχή του Kaizen ή της συνεχούς βελτί-

ωσης. Καθήκον του ηγέτη είναι να αρχίσει και να διατηρήσει τη διαδικασία 
βελτίωσης. Φυσικά, δεν είναι ανάγκη όλες οι μικρές αρχές να γίνουν από τον 
ηγέτη, αλλά αυτός θα πρέπει να τις υποστηρίζει, να τις ενθαρρύνει και να τις 
ολοκληρώνει. 

4.10. �Ο ΠΥΡΉΝΑΣ  
ΑΛΛΑΓΉΣ ΚΑΙ 
Η ΑΥΤΟ-ΚΑΤΆΛΥΣΗ

Σύμφωνα με τη Θεωρία του Χάους, η προαναφερόμενη διατήρηση 
της διαδικασίας βελτίωσης, η προώθηση του μηχανισμού συγκέντρωσης σε 
πυρήνα και η προσαρμογή αυτού του «πυρήνα αλλαγής» προκειμένου να 
μπορεί να συναγωνιστεί την ενωτική ισχύ της σκεδαστικής δομής για να δι-
ατηρήσει το συγκεκριμένο δυναμικό καθεστώς εντός του οποίου λειτουργεί, 
εξαρτάται από τη διαδικασία της αυτο-κατάλυσης. Αυτό σημαίνει ότι η ενί-
σχυση των ταλαντώσεων του συστήματος έρχεται εκ των έσω, καθώς η όλη 
διαδικασία παράγει ένα αποτέλεσμα που ενθαρρύνει εκ νέου το ίδιο αποτέ-
λεσμα. Ο Vail (1984) αναφέρεται στην:

…εμπειρία που είχαμε οι περισσότεροι από καιρού εις καιρό όταν η 
επιτυχία κάποιας οργανωσιακής προσπάθειας φαίνεται να προκα-
λεί μια σειρά βελτιώσεων στο σύστημα, μερικές φορές με εντυπω-
σιακό τρόπο. Η προσπάθεια γίνεται πιο αποτελεσματική: το ηθικό 
ενισχύεται, η εμπιστοσύνη μεταξύ των μελών αυξάνει… μερικές 
φορές, παρόμοια συστήματα μπαίνουν σε ένα ρυθμό όπου, για μια 
περίοδο, απλά δείχνουν να κάνουν τα πάντα σωστά. Μια τέτοια 
διαδικασία… θα μπορούσε να αποτελέσει μια σημαντική επιρροή 
στην ανάπτυξη της ηγεσίας του συστήματος… η επιτυχία γεννά 
την επιτυχία. (σ. 100)

Η ουσία της αυτο-κατάλυσης βρίσκεται ακριβώς στην καταληκτική φρά-
ση «η επιτυχία γεννά επιτυχία». Κι αυτό διότι η επιτυχία αποτελεί μια ισχυρή 
κινητήριο δύναμη. H Sungaila (1990) ισχυρίζεται ότι όσο η επιτυχία αυτών 
των μικρών αρχών γίνεται γνωστή, τόσο μεγαλώνει το κίνητρο κι άλλων για 
παρόμοια δράση. Επομένως, η επιτυχία θα πρέπει συνεχώς να συζητείται, 
να γίνονται γι’ αυτή συναντήσεις κι αναφορές, κι όλοι να συμβάλλουν στη 
διάδοσή της από στόμα σε στόμα. 

Παρόλα αυτά, σε όλη αυτή την αυτο-καταλυτική δραστηριότητα, η Θε-
ωρία του Χάους προτείνει την ύπαρξη ενός φορέα, ο οποίος θα υποδεικνύει 
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την κατεύθυνση προς την οποία αναμένεται να αναπτυχθεί η νέα δομή. Αυ-
τός είναι το όραμα του ηγέτη. Όχι ένα άκαμπτο ρυθμιστικό σχέδιο, αλλά ένα 
καθοριστικό όραμα. Για τους Bennis & Nanus (1978), αυτό αποτελεί το στοι-
χείο-κλειδί για την ηγεσία. Το αίσθημα κατεύθυνσης θεωρείται απαραίτητο 
από έναν ηγέτη, καθώς αυτός μπορεί σκόπιμα να επιδεινώσει την εσωτερική 
έλλειψη ισορροπίας του συστήματος. Καθώς οι μικρο-ταλαντώσεις συμβαί-
νουν κι ενισχύονται, η εσωτερική κατάσταση γίνεται όλο και πιο ασταθής. Τα 
άτομα πρέπει να καθησυχαστούν και να βρουν την κατεύθυνσή τους, ενώ 
ο ηγέτης θα πρέπει να μπορέσει να τους το δείξει με απλούς, ολοκληρωμέ-
νους, πρακτικούς κι εύκολα μεταβιβάσιμους όρους (Sungaila, 1990, σ. 15).

Ένας ηγέτης, όπως ήδη αναφέρθηκε, δε θα πρέπει να ασχολείται με 
το σχεδιασμό. Ομοίως δε θα πρέπει να ασχολείται με τις πολιτικές. Αντιθέ-
τως, πρέπει να ασχολείται με την ιδεολογία, με το σχηματισμό ενός κώδικα: 
αυτό που πρέπει να γίνει σε πρώτη φάση, είναι η αλλαγή του status quo και 
κατά δεύτερο, η αντικατάστασή του με κάτι νέο. Αυτό το κάτι νέο οραματίζεται 
ο ηγέτης. Το όραμα είναι τεράστιας ψυχολογικής σημασίας, καθώς εμπνέει 
εμπιστοσύνη προς την κατεύθυνση και το μέγεθος της αλλαγής. Μέσω του 
οραματισμού, ο ηγέτης μπορεί να μετασχηματίσει τις αμφιβολίες, τις δυσα-
ρέσκειες, ακόμα και την απελπισία των άλλων «εντός του ψυχολογικού εδά-
φους της συνεργατικής δράσης» (Long, 1963, σ. 6).

Με βάση τα παραπάνω, μπορεί κανείς να διακρίνει τον ατομικό χαρα-
κτήρα της ηγεσίας. Θεωρείται γενικά ότι η πηγή ενός κινητήριου, συναρπα-
στικού οράματος μπορεί να είναι ένα άτομο, ένα μοναδικό άτομο μάλιστα, 
το οποίο, σύμφωνα με τον Foster (1986), έχει «την πνευματική δύναμη να 
αναλύει και να κριτικάρει, καθώς και τη δύναμη διαλογικής παρουσίασης… 
[που παρέχουν]… στους ίδιους τους παράγοντες γνώση και προβληματισμό 
σχετικά με τις συνθήκες της τρέχουσας πραγματικότητάς τους, και σχετικά με 
τις δυνατότητες αλλαγής» (σ. 21). 

Κατά τη διατύπωση του οράματος, ο Peters (1982) θεωρεί ότι αυτή γί-
νεται καλύτερα όταν μπορούν να βρεθούν και να ξεχωρίσουν τα υποδείγματα 
εφαρμογής των «μικρών» κινδύνων, προκειμένου να μπορούν όλοι να τα 
δουν. Βέβαια το όραμα θα πρέπει να επικοινωνείται συνεχώς μέσω πολλα-
πλών καναλιών, με περιγραφή του νέου καθεστώτος. 

4.11. �ΑΥΤΟ-ΟΡΓΆΝΩΣΗ ΚΑΙ 
ΑΥΤΟ-ΑΝΑΝΈΩΣΗ

Οι «μικρές αρχές» από μόνες τους, ακόμη κι αν κανείς τις ενδυναμώνει 
σταθερά και τις καθοδηγεί με βάση το όραμα, δε μπορούν να εγγυηθούν ότι 
το σύστημα θα περιέλθει σε μια αυξημένη μορφή μη-γραμμικότητας, η οποία 
θα προκαλέσει ένα δημιουργικό μετασχηματισμό. Θα πρέπει να ληφθεί υπό-
ψην κι ένα άλλο βασικό στοιχείο των σκεδαστικών δομών, η δυναμική της 
αυτο-ανανέωσης, η οποία αφορά στην κατάλυση των ταλαντώσεων που 
προκαλούνται από τον ασκούντα διοίκηση, με στόχο τη διατήρηση της ισχύ-
ουσας δομής. Επομένως, ο ηγέτης θα πρέπει να γνωρίζει πως θα «νικήσει 
το κατεστημένο» (Firestone & Wilson, 1985, σ. 73).

Ο Peters (1982) προτείνει, μαζί με τις «μικρές αρχές», να υπάρχει ένα 
γενικό «πάθος για τη μικρότητα» (σ. 14): να δημιουργούνται μικρές αναμορ-
φώσεις εντός των μεγάλων, οι εργασίες ρουτίνας να πραγματοποιούνται από 
προσωπικό με σύμβαση, να υπάρχει λιγότερο κεντρικό προσωπικό. Θεωρεί 
ότι με αυτό τον τρόπο, ο διοικητής μπορεί να επιτύχει τη «νίκη στο κατε-
στημένο». Παρόλα αυτά, το δυναμικό αυτο-οργάνωσης, εξαρτάται λιγότερο 
από την αυτονομία και περισσότερο από τη μυστικότητα. Σε περίπτωση γρή-
γορης επικοινωνίας λοιπόν μεταξύ του εξωτερικού περιβάλλοντος κι αυτών 
των μικρών αναμορφώσεων, το πιθανότερο είναι ότι οι ταλαντώσεις του συ-
στήματος που προσπαθεί ο διοικητής να ενδυναμώσει, θα αποδυναμωθούν 
πλήρως (Jantch, 1981, σ. 181).

Πέραν των παραπάνω, ένας διοικητής της εκπαίδευσης, προκειμένου 
να «νικήσει το κατεστημένο» και να προκαλέσει το μετασχηματισμό, θα πρέ-
πει να αντιμετωπίσει και το ζήτημα της κουλτούρας: την καταστροφή παλιών 
μύθων, ιστοριών και τελετουργικών, όπως αναφέρει η Sungaila (1990), ενώ 
θα πρέπει να δημιουργήσει νέους, όπου το θεωρήσει απαραίτητο. Πρέπει 
επίσης να ασχοληθεί με την πολιτική, όχι μόνο χρησιμοποιώντας ως μέσο τη 
γλώσσα, αλλά και την εμπιστοσύνη και/ή τη δύναμη της επιρροής, προκει-
μένου να ακολουθηθούν οι επιλογές που θα οδηγήσουν στη νέα τάξη πραγ-
μάτων. Ως μέσον εδώ, νοούνται οι «κώδικες που προσφέρουν σχετικά απί-
θανες επικοινωνιακές προθέσεις, ωστόσο, παρέχουν κάποια προοπτική για 
επιτυχία» (Luhmann, 1986). 

Η σημασία των πολιτισμικών και πολιτικών δράσεων αποτελούν πράγ-
ματι μέρος των καθηκόντων ενός διοικητή, ο οποίος πρέπει να επινοεί ει-
κόνες, μεταφορές και μοντέλα, προκειμένου να στρέψει την προσοχή προς 
νέα κατεύθυνση (Peters, 1982). Πρέπει, επίσης, να γίνει το κέντρο μιας δια-
δικασίας μετατροπής του μύθου κι ένας «παραμυθάς» νέων ιστοριών (Vail, 
1984, σ. 93). Σύμφωνα με τους Firestone & Wilson (1985), «… αν οι ιστορίες 
λέγονται αποτελεσματικά, μπορούν να αποτελέσουν ισχυρά εργαλεία προ-
κειμένου τα άτομα να πιστέψουν πως το σχολείο πραγματικά λειτουργεί με 
συγκεκριμένο τρόπο κι ότι τα μέλη του θα πρέπει να ενεργήσουν με αντίστοι-
χο τρόπο» (σ. 76). 
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Οι ίδιοι ισχυρίζονται επίσης ότι: O διευθυντής μπορεί να αποτελέσει ένα 
σύμβολο… μέσω της στάσης του, συμβολίζοντας μια νέα δυναμική τάξη, η 
οποία… [παίρνει]… την εκπαίδευση πιο σοβαρά κι απαιτεί μια τακτική ατμό-
σφαιρα για την εκμάθηση (σ. 17). 

Ο διοικητής της εκπαίδευσης, μεταξύ άλλων, πρέπει να δημιουργήσει 
νέους ήρωες (Peters, 1982, σ. 43) και να εστιάσει σε αυτούς την προσοχή 
του περνώντας χρόνο μαζί τους, αναγνωρίζοντάς τους, ακούγοντάς τους, και 
προσφέροντάς τους ένα ευρύ πεδίο δράσης (σ. 179). Αυτοί οι νέοι ήρωες 
πρέπει να είναι συγχρόνως «οι πρωταθλητές της αλλαγής – όχι οι φύλα-
κες της εσωτερικής σταθερότητας» (σ. 241). Επίσης, απαιτείται η εισαγωγή 
νέων, συστηματικών τελετουργικών (rituals) ακρόασης, καθώς και νέων τε-
λετουργικών αναγνώρισης αυτού που ο διοικητής θέλει περισσότερο να δει 
να συμβαίνει (σ. 434). Μπορεί να γίνει εισαγωγή τελετουργικών που θα επι-
τρέπουν την προσωρινή απελευθέρωση της έντασης που προκύπτει κατά 
τη μεταβατική διαδικασία και τον κατευνασμό της αίσθησης απώλειας της 
παλιάς τάξης πραγμάτων (σ. 53). Όσοι δεσμευτούν στην αλλαγή, πρέπει 
να λάβουν ως ανταμοιβή θετική ανατροφοδότηση, δημόσια υποστήριξη και 
γρήγορη ανέλιξη. 

Επομένως, και οι πολιτισμικές αλλαγές μπορούν να μη σχεδιάζονται 
αποκλειστικά για να αποτρέψουν την απόσβεση των διακυμάνσεων, αλλά 
μπορούν να είναι αυτο-καταλυτικές, καθώς οι μύθοι και τα τελετουργικά εν-
θαρρύνουν την επανάληψη παρόμοιων πράξεων.

Η αυτο-κατάλυση παίζει το ρόλο της και στην πολιτική αρένα, καθώς ο 
ηγέτης θα χρειαστεί πολλές φορές αντί να εξομαλύνει καταστάσεις, να κλιμα-
κώσει επίτηδες τις εντάσεις στον εκπαιδευτικό οργανισμό. 

Οι Srivastva et al (1986) αναφέρουν ότι:

η ηγεσία μπορεί να οριστεί ως η ικανότητα ενός ατόμου να επη-
ρεάζει ένα άλλο άτομο ή ομάδα με τρόπο ο οποίος βοηθά στην 
επίτευξη συγκεκριμένων σκοπών. Στα σχολεία και τα πανεπιστή-
μια, η πολιτική συμπεριφορά είναι ένας παράγοντας-κλειδί για την 
επιτυχημένη ηγεσία. (σ. 109)

Ένας ηγέτης θα πρέπει να οικοδομήσει μια εσωτερική, κρίσιμη μάζα 
υποστήριξης της αλλαγής. Θα πρέπει να μπορεί να αναγνωρίζει τις βασι-
κές σχέσεις ισχύος, τους παίκτες-κλειδιά, τα εμπλεκόμενα μέρη, τις σχέσεις 
επιρροής. Στο πλαίσιο του συστήματος, ο ηγέτης οφείλει να χρησιμοποιήσει 
στρατηγικές ενδυνάμωσης αυτού του υποστηρικτικού μηχανισμού: συμμε-
τοχή, δικτύωση, διαπραγμάτευση,  συναλλαγή, αναζήτηση ευκαιριών, ή την 
απομόνωση και απομάκρυνση των αντιπάλων (Hosking, 1988). 

Η προσπάθεια εξεύρεσης της υποστήριξης εκ των έσω μπορεί να μην 
είναι αρκετή. Σε αυτή την περίπτωση, ο διοικητής μπορεί να χρειαστεί να 
αναζητήσει εξωτερική βοήθεια, κινητοποιώντας την κοινή γνώμη προς υπο-
στήριξη των αλλαγών, ή εργαζόμενος στενότερα με φορείς σε τοπικό ή κρα-
τικό επίπεδο. 

90

Η σταθερότητα του νέου καθεστώτος, δεδομένης την μόνιμης ανησυ-
χίας που προκύπτει λόγω της αυτο-ανανέωσης, δεν έγκειται αποκλειστικά 
στον πολιτισμικό και στον πολιτικό τομέα, αλλά και στην αναγνώριση των 
προσδοκιών, οι οποίες γίνονται προσβάσιμες με τη μορφή ατόμων, ρόλων, 
προγραμμάτων κι αξιών. Ο ηγέτης πρέπει να καθορίσει την τροποποίηση ή 
πλήρη αλλαγή αυτών των προσδοκιών. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί με την 
εγκαθίδρυση νέων ρόλων και την ανάπτυξη νέων προγραμμάτων, τα οποία 
θα πρέπει να βασίζονται ξεκάθαρα στις προσδοκίες της νέας τάξης πραγμά-
των. Πολλές προσπάθειες για εκπαιδευτικές καινοτομίες στηρίζονται ακρι-
βώς σε αυτό. Όμως ο ηγέτης πρέπει να προσωποποιεί το όραμά του. Πρέπει 
να ταυτίζεται και να αγκαλιάζει τις αξίες που ενέπνευσαν αυτό το όραμα. Πρέ-
πει να χρησιμοποιεί κάθε του επαφή προκειμένου να επαναλαμβάνει αυτές 
τις αξίες και τη δραστηριότητα στην οποία αυτές αποσκοπούν. Πρέπει αυτός 
ο ίδιος να μεταφέρει αυτές τις αξίες στο προσωπικό, μαθητές/φοιτητές, γο-
νείς, δημοσιογράφους, και σε οποιονδήποτε έχει την επιθυμία να τον ακούσει 
(Sungaila, 1990, σ. 19).
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5.1. �Η ΚΡΙΤΙΚΉ ΘΕΏΡΗΣΗ 
ΤΟΥ GALBRAITH

Ο Peter Galbraith (2004), στο άρθρο του “Organisational leadership 
and chaos theory” (μτφρ. «Οργανωσιακή ηγεσία και θεωρία του χάους»), 
ασκεί κριτική στις βασικές αρχές της Θεωρίας του Χάους, όπως αυτή εφαρ-
μόστηκε στο εκπαιδευτικό πλαίσιο. Πηγή της κριτικής του αποτελούν οι από-
ψεις που εκφράζονται σε τέσσερα (4) διαφορετικά επιστημονικά άρθρα οπα-
δών της εφαρμογής της Θεωρίας του Χάους στην Εκπαίδευση. Η κριτική του 
αφορά κυρίως στη συμπεριφορά των μη-γραμμικών συστημάτων και στην 
ερμηνεία της, ενώ προτείνει ένα απλό μη-γραμμικό μοντέλο για την ανάλυση 
της συμπεριφοράς του εκπαιδευτικού οργανισμού. Πιστός στη θεωρία του 
Karl Popper (όπ. αναφ. στον Galbraith, 2004), χρησιμοποιεί ένα δικό του 
χωρίο για να «ανοίξει» το άρθρο:

Επομένως η απάντησή μου στο ερώτημα «Πως το γνωρίζετε; Ποια 
είναι η βάση του ισχυρισμού σας; Ποιες παρατηρήσεις σας οδή-
γησαν σε αυτό;» θα ήταν: «Δε γνωρίζω: ο ισχυρισμός μου ήταν 
απλώς μια μαντεψιά. Μη σας απασχολεί η πηγή… αν ενδιαφέρε-
στε για το πρόβλημα  που προσπαθώ να επιλύσω με τον αβέβαιο 
ισχυρισμό μου, μπορείτε να με βοηθήσετε κριτικάροντάς το όσο 
πιο αυστηρά μπορείτε… (σ. 9)

θεωρώντας, προφανώς, πως οι ισχυρισμοί των οπαδών της Θεωρίας 
του Χάους στη Διοίκηση της Εκπαίδευσης, εφ’ όσον δε μπορούν να αποδει-
χθούν πειραματικά, είναι ανυπόστατες. 

Τα άρθρα προς κριτική

Το πρώτο από τα τέσσερα (4) άρθρα που επέλεξε ο Galbraith (2004), 
είναι το ήδη αναφερθέν στο κεφ. 4 άρθρο της Sungaila (1990) με τίτλο “The 
new science of chaos: making a new science of leadership”, δεδομένου ότι 
είναι ένα από τα πρώτα άρθρα που έθεσαν το ζήτημα της εφαρμογής της 
Θεωρίας του Χάους στη Διοίκηση της Εκπαίδευσης. 

Ο Galbraith αμφισβητεί τις αρχές της αυτο-ανανέωσης κι αυτο-οργάνω-
σης των μη-γραμμικών συστημάτων, οι οποίες προκύπτουν κατά την ύπαρ-
ξη εκρηκτικών ταλαντώσεων, όπως αναφέρει η Sungaila. Ο ίδιος, θεωρεί 
ότι –από τη σκοπιά των δυναμικών συστημάτων- θα έπρεπε ο ερευνητής να 
είναι ανοικτός και στην πιθανότητα πλήρους διάλυσης ή κατάρρευσης του 
συστήματος κι όχι μόνο στην πιθανότητα αυτο-οργάνωσης, επικαλούμενος 
την άποψη του Senge (1990) ότι το 1/3 των εταιρειών που βρίσκονταν στη 
λίστα των «500» του περιοδικού Fortune κατά τη δεκαετία του ’90, είχαν εξα-
φανιστεί μέσα σε 13 χρόνια. 

Περαιτέρω, ο Galbraith βρίσκει ενδιαφέρουσα την άποψη της Sungaila 
ότι δεν πρέπει κανείς να αντιμετωπίζει τους εκπαιδευτικούς οργανισμούς ως 

σκεδαστικές δομές, αλλά να εστιάσει στον αντίκτυπο που αυτό θα μπορούσε 
να έχει, εφ’ όσον ισχύει, στη μελέτη και την πρακτική της διοίκησης της εκ-
παίδευσης εν γένει. Θεωρεί ότι η χρήση αυτής της μεταφοράς θα μπορούσε 
να είναι καινοτόμα, ο συνδυασμός της όμως με τη μοντελοποίηση δε συμβι-
βάζεται κι αποδεικνύεται άγονος.

Στη συνέχεια ο Galbraith, αναφερόμενος στο «φαινόμενο της πεταλού-
δας» και τη συμβολή της ηγεσίας σε αυτό, όπως το παρουσιάζει η Sungaila, 
η οποία δίνει ιδιαίτερη βαρύτητα στη σημασία του ηγέτη ως ενός ατόμου που 
ενισχύει και πολλές φορές προκαλεί σκοπίμως αναταράξεις για την πρόκλη-
ση αλλαγής, εκφράζει ξανά την αντίθεσή του, γράφοντας ότι αυτό καλλιεργεί 
την ιδέα του «μεγάλου ηγέτη», απομακρυνόμενο πλήρως από τις έννοιες της 
θεωρίας του μανθάνοντος οργανισμού, όπως είναι το κοινό όραμα, τα νοητι-
κά μοντέλα και η ομαδική μάθηση, και το δυναμικό που μπορεί να κρύβεται 
μέσα σε αυτά (σ. 12). 

Το δεύτερο επιστημονικό άρθρο, το οποίο χρησιμοποιεί ο Galbraith για 
την κριτική του, είναι το «Jurassic management: chaos and management 
development in educational institutions» (Gunter, 1995) (μτφρ. «Ιουρασικό 
μάνατζμεντ: ανάπτυξη χάους και μάνατζμεντ σε εκπαιδευτικά ιδρύματα»). Η 
πρόταση της Gunter, αρχικά θεωρείται ενδιαφέρουσα, δεδομένου ότι θεω-
ρείται πως τα εκπαιδευτικά ιδρύματα πάσχουν από τα ίδια προβλήματα που 
είχε και το Jurassic Park: «Το Jurassic Park απέτυχε διότι τα ανώτερα διοι-
κητικά στελέχη θεωρούσαν ότι ο σχεδιασμός και η οργάνωση σε συνδυασμό 
με ένα επιδέξιο μάρκετινγκ θα έφερναν την επιτυχία» (σ. 12).

Το ενδιαφέρον του Galbraith εστιάζεται στο τελευταίο μέρος του άρ-
θρου, στο οποίο παρουσιάζονται τα συμπεράσματα της θεωρίας του χάους 
ως αρχές για τη διοίκηση εκπαιδευτικών οργανισμών και ασκείται κριτική 
στην «παραδοσιακή σοφία». Γίνεται αναφορά σε έννοιες που ήδη αναφέρ-
θηκαν στην ενότητα 4.5. περί «οριοθετημένης αστάθειας» (Stacey, 1992a), 
ως μιας τρίτης επιλογής μεταξύ της σταθερότητας και της κατάλυσης, στο 
«φαινόμενο της πεταλούδας» και στους κύκλους θετικής κι αρνητικής ανα-
τροφοδότησης. Το πρόβλημα, κατά τον Galbraith, είναι ότι αυτοί οι κύκλοι 
ανατροφοδότησης σχετίζονται από την ερευνήτρια με γεγονότα κι όχι με την 
αιτιώδη συνάφεια: οι φαύλοι κύκλοι με αρνητική ανατροφοδότηση, οι ενά-
ρετοι με θετική. Αναφορικά με την «οριοθετημένη αστάθεια», στο πλαίσιο 
της οποίας θα πρέπει να ενεργούν οι ασκούντες εκπαιδευτική διοίκηση, ο 
Galbraith θεωρεί ότι αποτελεί άλλη μια μεταφορά που παρουσιάζεται ως επι-
στημονικό δεδομένο. Δεν είναι δυνατή κατ’ αυτόν η επίδοση τόσης εξουσίας 
σε ένα πρόσωπο, το οποίο αυθαίρετα θα αποφασίζει πόσο κοντά στη σταθε-
ρότητα ή στην κατάλυση θα ενεργεί εκ μέρους του οργανισμού. 

Σχετικά με τις απόψεις της Gunter για τη δημιουργία και τη δυναμική 
των ομάδων σε περιόδους κρίσεων και την εκπαίδευση του προσωπικού 
στην αναγνώριση της αταξίας, ο Galbraith αντιτείνει ότι η αταξία θα πρέπει 
κατ’ αρχήν να διαχωριστεί από τη αντι-διαισθητική συμπεριφορά (έναντι της 
διαισθητικής που προτείνει η Gunter), η οποία είναι το λογικό κι ολοφάνερο 
αποτέλεσμα της ανατροφοδότησης μιας καθυστερημένης αλληλεπίδρασης. 
Συμφωνεί με την άποψη ότι όταν οι ομάδες βρίσκονται σε κρίση, έχουν την 
τάση να οργανώνονται και να αντιδρούν, θεωρεί όμως ότι αυτή η απόκριση 
μπορεί να οδηγήσει εκτός από μια νέα τάξη πραγμάτων, και στην αποσύν-
θεση ή την κατάρρευση. 
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Φαίνεται, επίσης, να συμφωνεί επί της αρχής και με τις απόψεις της 
Gunter για τη συμβολή που μπορεί να παρέχουν οι ανυπότακτοι ως δυνητι-
κοί καταλύτες της αλλαγής, με τα πρωτότυπα οράματά τους. Παρόλα αυτά 
αμφιβάλλει για το κατά πόσον οι έννοιες της Θεωρίας του Χάους μπορούν να 
οδηγήσουν σε κάτι παρόμοιο, δεδομένου ότι κι άλλες θεωρίες συστημάτων 
προσφέρουν εναλλακτικά μέσα προς τον ίδιο σκοπό. 

Το τρίτο άρθρο αναφοράς από τον Galbraith στην κριτική του προς 
τη Θεωρία του Χάους στη Διοίκηση της Εκπαίδευσης, είναι το “Non-linear 
systems and educational development in Europe” (μτφρ. «Μη-γραμμικά 
συστήματα και εκπαιδευτική ανάπτυξη στην Ευρώπη» (Reilly, 1999). Φαί-
νεται αρχικά να συμφωνεί με την άποψη του συγγραφέα ότι διαπιστώνο-
νται αποτυχίες σε εκπαιδευτικές πρωτοβουλίες, παρά το γεγονός ότι έχουν 
επενδυθεί σε αυτές μεγάλα κεφάλαια. Ο Reilly (1999) στο άρθρο του, κυρί-
ως ασχολείται με την εξέταση εκπαιδευτικών πρωτοβουλιών σε χώρες της 
Ανατολικής και Δυτικής Ευρώπης, εξισώνοντας της «θεωρία των μη-γραμ-
μικών δυναμικών συστημάτων» με τη «θεωρία του χάους», θεωρώντας ότι 
η μελέτη της θα βελτιώσει την κατανόηση πάνω στις αναμενόμενες εξελίξεις 
κι αποτελέσματα. Στη συνέχεια, παραθέτει μια κατάσταση των «διαφορών» 
μεταξύ των γραμμικών και μη-γραμμικών συστημάτων, καταλήγοντας σε μια 
σειρά σχολίων όπως «στα γραμμικά συστήματα, οι αρχικές διαφορές δεν 
είναι σημαντικές… Η ευαισθησία στις αρχικές συνθήκες στα μη-γραμμικά 
συστήματα συχνά αναφέρεται ως “φαινόμενο της πεταλούδας”» (σ. 429), ή 
απόψεις σχετικά με τη θετική κι αρνητική ανατροφοδότηση σε σχέση με τα 
γραμμικά και μη-γραμμικά συστήματα. Κατά τον Galbraith, η δυναμική των 
συστημάτων διαφωνεί με πολλές από τις παραπάνω απόψεις. Κατά πρώτον, 
με την ταυτοποίηση των μη-γραμμικών και των χαοτικών συστημάτων. Κατά 
δεύτερον, με την υποτιθέμενη διαφορά των γραμμικών και των μη-γραμμι-
κών συστημάτων με βάση των χαρακτηριστικών ανατροφοδότησης και της 
ευαισθησίας τους στις αρχικές συνθήκες. Κατά τρίτον, ως προς τη συμπερι-
φορά της ανατροφοδότησης. 

Ο Reilly (1999) ισχυρίζεται ότι, κατά την πρόκληση αλλαγής, μπορεί 
να εμφανιστούν συμπεριφορικές αλληλεπιδράσεις, οι οποίες δε μπορούν να 
προβλεφθούν, όπως δε μπορούν να προβλεφθούν με ακρίβεια και οι μελλο-
ντικές κατευθύνσεις του συστήματος, οι συμπεριφορές και τα αποτελέσματά 
τους. Ο συγγραφέας προσπαθεί να ερμηνεύσει μέσω των προαναφερόμε-
νων τη σύγχρονή του κατάσταση των εκπαιδευτικών συστημάτων της Ανατο-
λικής και Δυτικής Ευρώπης, ειδικά δε γι’ αυτά της Ανατολικής Ευρώπης, θε-
ωρεί ότι απαιτείται αυξημένη ποικιλομορφία στη συμπεριφορά, προκειμένου 
να περιέλθουν σε μια πιο χαοτική κατάσταση (σ. 432). Ο Galbraith και πάλι 
αντιτίθεται στις απόψεις του, θεωρώντας ότι το πρόβλημα δεν έγκειται στην 
έκφραση της αβεβαιότητας, η οποία είναι εγγενής στην πολύπλοκη συστη-
μική συμπεριφορά, αλλά στην προσπάθεια εφαρμογής τους σε πραγματικά 
εκπαιδευτικά περιβάλλοντα (Ανατολική και Δυτική Ευρώπη). Δεν υπάρχουν 
προφανείς επιστημονικές αποδείξεις για τις προαναφερόμενες απόψεις, ούτε 
για το πώς θα μπορούσαν να επιτευχθούν τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα. 
Όλα βρίσκονται στη σφαίρα του «πιθανού», πράγμα που επιβεβαιώνει εκ 
νέου την ανάγκη του Galbraith για μοντελοποίηση. 

Τέλος, ο Reilly (1999) αναφέρεται στην αξία των διακλαδώσεων (αγγλ. 
bifurcations), οι οποίες προκύπτουν καθ’ όλη την αναπτυξιακή διαδικασία. 
Κάποιες από αυτές μπορεί να αποδειχθούν, έστω κι εκ των υστέρων, ως κρί-
σιμες φάσεις για την επιτυχία. Κάποιες τις αναγνωρίζει κανείς εξ αρχής, άλ-

λες μπορεί να διαφύγουν της προσοχής, δεδομένου ότι δε φαίνεται να έχουν 
σχέση με το κρίσιμο ζήτημα. Σε κάθε περίπτωση, κάποιες από αυτές αποτέ-
λεσαν το σημείο αρχής μιας σειράς γεγονότων που οδήγησαν στην επιτυχία. 
Ο Galbraith, αν και συμφωνεί πως η μάθηση μέσω της παρατήρησης είναι 
σημαντική, θεωρεί και πάλι ότι η έννοια της διακλάδωσης απαιτεί την ύπαρξη 
ενός πραγματικού μη-γραμμικού συστήματος, το οποίο δε θα συγχέεται με 
την αντι-διαισθητική συμπεριφορά.

Το τελευταίο άρθρο κριτικής αναφοράς του Galbraith (2004) είναι το 
“Leading people in a chaotic world” (μτφρ. «Καθοδηγώντας ανθρώπους σε 
ένα χαοτικό περιβάλλον») του Sullivan (1999). Το συγκεκριμένο άρθρο, σύμ-
φωνα με τον Galbraith, χρησιμοποιεί λεξιλόγιο των πολύπλοκων συστημά-
των, χρησιμοποιώντας συχνά τον όρο «δυναμική συστημάτων» με μάλλον 
γενική έννοια, καθώς ο συγγραφέας δε φαίνεται να γνωρίζει το αντίστοιχο 
επίσημο επιστημονικό πεδίο. Ο Sullivan (1999), αναφερόμενος στην άποψη 
της Sungaila (1990) για το πως οι καλές πρακτικές συχνά εξαπλώνονται σε 
ολόκληρο τον εκπαιδευτικό οργανισμό μέσω δικτύων επικοινωνίας που δημι-
ουργούνται από άτομα όλων των οργανωσιακών πεδίων, φτάνει στο συμπέ-
ρασμα ότι αυτό μπορεί να επεκταθεί ακόμη και σε ένα ολόκληρο εκπαιδευτικό 
σύστημα. Αυτό, κατά τον Galbraith (2004), είναι ιδιαίτερα ενδιαφέρον, δεδο-
μένου ότι φαίνεται η συγκεκριμένη άποψη του «φαινομένου της πεταλούδας» 
να προσομοιάζει στην άποψη του Fritz (1999) για την εύρεση και χρήση του 
δρόμου με τη μικρότερη αντίσταση. Το πρόβλημα είναι ότι αυτή η άποψη εί-
ναι μάλλον αντίθετη με τις έννοιες της Θεωρίας του Χάους. 

Τo άρθρο στη συνέχεια αναφέρεται σε ένα σχολικό πρόγραμμα που διε-
ξήχθη αναφορικά με τις αρχές που θα πρέπει να αποτιμώνται σε ένα σχολικό 
σύστημα. Ο συγγραφέας χρησιμοποιεί όρους της Θεωρίας του Χάους όπως 
η αυτο-οργάνωση και η αυτο-ανανέωση για να εξηγήσει τα αποτελέσματα 
των μελετών. Για τον Galbraith (2004), δεδομένης και πάλι της απουσίας ενός 
στατιστικού μοντέλου, η γλώσσα που χρησιμοποιείται θεωρείται υπερβολικά 
κατηγορηματική και γεννά περαιτέρω ερωτήματα. Ο συγγραφέας αναφέρεται 
σε δυναμικές, ανάλυση, δεδομένα, κι άλλα παρόμοια, επομένως θα έπρεπε 
να αναφέρεται και σε εξισώσεις, κατά συνέπεια και σε ένα μοντέλο. 

Ο Galbraith (2004) συνοψίζοντας τα προβλήματα και των τεσσάρων (4) 
προαναφερόμενων άρθρων παρατηρεί, καταλήγοντας:

• �Διαφορετικές δηλώσεις αναφορικά με τη μαθηματική δομή και τη 
συμπεριφορά των μη-γραμμικών συστημάτων.

• �Την επίκληση του «φαινομένου της πεταλούδας» με τις σχετικές 
συνέπειές του στην εκπαιδευτική ηγεσία.

• �Ισχυρισμούς ότι οι χαοτικοί τρόποι περιγράφουν και προσφέρουν 
ευκαιρίες σχετικά με τη γενική λειτουργία των εκπαιδευτικών συ-
στημάτων –όπως για παράδειγμα στην Ανατολική και στη Δυτική 
Ευρώπη.

• �Αναγνώριση συγκεκριμένων δομών (π.χ. χαοτικών ελκυστών) 
και συμπεριφορών που υποτίθεται ότι αντιπροσωπεύουν εκφάν-
σεις αιτιοκρατικού χάους στο πλαίσιο ενός συγκεκριμένου οργα-
νισμού. (σ. 17)
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Ο συγγραφέας, ανάγοντας τις ιδέες των προαναφερόμενων άρθρων 
στη σφαίρα της αναλογίας και της μεταφοράς, δηλαδή σε γενικευμένες ιδι-
ότητες των πολύπλοκων συστημάτων αντί σε μοντέλα που σχεδιάστηκαν 
για τη μελέτη συγκεκριμένων περιπτώσεων, προχωρά στη δημιουργία ενός 
δικού του μοντέλου, το οποίο –κατά τον ίδιο- αναφέρεται σε ένα μη-γραμμι-
κό πολύπλοκο σύστημα, «ικανό να ελέγξει την εγκυρότητα συγκεκριμένων 
δυναμικών αξιώσεων, αλλά και σε θέση να παράγει χρήσιμες συμπεριφορές 
για την ενημέρωση θεμάτων που προκύπτουν κατά την επίκληση του χάους 
και των μη-γραμμικών συμπεριφορών ως γενικευμένων εννοιών» (σ. 18). 

Στο Σχήμα 5.1. έχουμε εκ μέρους του Galbraith (2004) την αναπαρά-
σταση της δομής ενός απλού μοντέλου, η συμπεριφορά του οποίου εξαρ-
τάται από το σωρευτικό αποτέλεσμα των αλληλεπιδρώντων βρόχων ανα-
τροφοδότησης (αγγλ. Interactive feedback loops). Το συγκεκριμένο μοντέλο 
περιλαμβάνει τρεις αρνητικούς (εξισορροπητικούς) βρόχους κι ένα θετικό 
(ενισχυτικό). Τα σήματα πάνω στα τόξα, υποδηλώνουν τη φύση των αιτιω-
δών σχέσεων. Το Α+ (-) υποδηλώνει ότι η αλλαγή ή η τάση προς αλλαγή της 
μεταβλητής στην αρχή του βέλους είναι προς την ίδια (ή αντίθετη) κατεύθυν-
ση με την αλλαγή της μεταβλητής στο τέλος του βέλους, η οποία το επηρεά-
ζει. Σε έναν εξισορροπητικό βρόχο (Β), μια αρχική αλλαγή σε μια μεταβλητή 
λειτουργεί με κυκλικό τρόπο στο κλειστό κύκλωμα, με αποτέλεσμα να προ-
καλέσει αλλαγή στην ίδια μεταβλητή, αλλά από την αντίθετη κατεύθυνση. Σε 
έναν ενισχυτικό βρόχο (R), ο τελικός αντίκτυπος προκαλείται προς την ίδια 
κατεύθυνση, όπως και η αρχική αλλαγή.

Σύμφωνα με τα προαναφερόμενα, ο Galbraith παρέχει τα εξής παρα-
δείγματα:

Δηλαδή, μια αύξηση στον αριθμό διδασκόντων μειώνει την αναλογία 
ελλείμματός τους, καταλήγοντας σε λιγότερο ελκυστικές προοπτικές απα-
σχόλησης, που οδηγούν σε μείωση της εισαγωγής στο πανεπιστήμιο σε μα-
θήματα σχετικά με την εκπαίδευση εκπαιδευτικών, που με τη σειρά του (με 
κάποια καθυστέρηση) οδηγεί σε λιγότερους αποφοίτους που θα αναζητή-
σουν εργασία ως εκπαιδευτικοί, κι επομένως σε μια μείωση στον αριθμό των 
εκπαιδευτικών. 

Δηλαδή, μια αύξηση στον αριθμό των διδασκόντων μειώνει την ανα-
λογία ελλείμματός τους, δημιουργώντας λιγότερες κενές θέσεις, επομένως 
οδηγώντας λιγότερους νέους αποφοίτους σε εργασία, και κατά συνέπεια σε 
μια μείωση του αριθμού των διδασκόντων.

Δηλαδή, μια αύξηση στον πληθυσμό των διδασκόντων οδηγεί σε αύξη-
ση των παραιτήσεων, που με τη σειρά της οδηγεί σε μείωση του διδακτικού 
πληθυσμού.

Μια αύξηση του διδακτικού πληθυσμού οδηγεί σε μια αύξηση των πα-
ραιτήσεων, επομένως σε μια μείωση των κενών θέσεων, επομένως σε μια 
αύξηση των νέων διδασκόντων που προσλαμβάνονται, και προφανώς σε 
μια αύξηση του διδακτικού πληθυσμού (σ. 19).

Ο θετικός (ενισχυτικός) βρόχος λειτουργεί ως ένας ενάρετος κύκλος, 
όταν λειτουργεί σε μια αυξητική φάση, και σα φαύλος κύκλος, όταν λειτουρ-
γεί προς την αντίθετη κατεύθυνση. Επομένως, σύμφωνα με τον Galbraith 
(2004), ο ενάρετος κύκλος κι ο φαύλος κύκλος δεν έχουν σχέση με τη θετική 
ή αρνητική ανατροφοδότηση, όπως ισχυρίζονται οι ερευνητές της Θεωρίας 
του Χάους. Για το συγγραφέα, οι μη-γραμμικές εξισώσεις που προκύπτουν 
από το σχήμα 5.Ι., επιλύονται κατ’ επανάληψη για την προσομοίωση της συ-
στημικής συμπεριφοράς συν τω χρόνω, ενώ το βασικό του ενδιαφέρον αφο-
ρά στη χρήση του μοντέλου για τη μελέτη της δομής και συμπεριφοράς των 
μη-γραμμικών συστημάτων και των παρεμβάσεων που προκύπτουν κι αφο-
ρούν την οργανωσιακή ηγεσία. Καταλήγει στην απόδειξη ότι οι ευαισθησία 
στις αρχικές συνθήκες δεν αποτελεί απαραιτήτως ιδιότητα της μη-γραμμικής 
συστημικής συμπεριφοράς, καθώς κι ότι η συμπεριφορά αυτή δεν είναι απα-
ραιτήτως χαοτική (σ. 21). Παρόλα αυτά, αποδέχεται ότι μερικές φορές μπο-
ρεί να εμφανιστούν χαοτικοί τρόποι, εφ’ όσον όμως εφαρμοστεί συγκεκριμέ-
νη συμπεριφοριστική «πολιτική» στο σύστημα που αναπαριστά το μοντέλο 
και παρέχει άλλο ένα παράδειγμα προς απόδειξη αυτού. Το συμπέρασμά 
του είναι ότι στα μη-γραμμικά συστήματα, οι χαοτικοί τρόποι εμφανίζονται 
μόνο εντός ενός περιορισμένου εύρους παραμέτρων. Όπως αναφέρει κι ο 
Andersen (1988) κατόπιν εκτενούς πειραματισμού, «ακόμη και σε εκείνα τα 
συστήματα που περιέχουν χαοτικούς τρόπους, αυτοί προκύπτουν μόνο φευ-
γαλέα» (όπ. αναφ. σε Galbraith, σ. 22). 
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5.2. �Ο ΑΝΤΊΛΟΓΟΣ ΤΗΣ 
GUNTER

H Helen Gunter (2004), συγγραφέας του άρθρου “Jurassic management: 
chaos and management development in educational institutions” (1995), το 
οποίο χρησιμοποίησε ο Galbraith (2004) στην κριτική του κατά της εφαρ-
μογής της Θεωρίας του Χάους στη διοίκηση της Εκπαίδευσης, αντέδρασε 
ιδιαίτερα άμεσα στα εναντίον της γραφόμενα. Βασική της αντίθεση, φαίνεται 
να είναι το γεγονός ότι τον Galbraith «φαίνεται να τον απασχολεί περισσό-
τερο η τεχνική εφαρμογή της μεθόδου, παρά η διερεύνηση της παραγωγής 
γνώσης» (σ. 29). Η ίδια, προτιμά να εφαρμόσει την πρακτική θεωρία του 
Bourdieu, η οποία επιτρέπει την κριτική αποτίμηση ως κοινωνική πρακτική, 
ενώ εξάρει τη σημασία της Θεωρίας του Χάους για την έρευνά της, καθώς 
αυτή της επέτρεψε ήδη από τη δεκαετία του ’90 «να προβληματιστεί πάνω 
στη συστημική θεωρία, ως του προτιμώμενου τρόπου για τη δημιουργία συ-
νταγών διοίκησης και διαχείρισης για επαγγελματίες της εκπαίδευσης» (σ. 
29).

Η πρώτη της κριτική αφορά στο γεγονός ότι ο Galbraith εφαρμόζει μα-
θηματικές διαδικασίες σε πολύπλοκα ανθρώπινα ζητήματα, με τρόπους μάλ-
λον παραμορφωτικούς κι όχι τόσο βοηθητικούς. Η δημιουργία ενός απλού 
υπολογιστικού μοντέλου για την προσομοίωση πολύπλοκης δραστηριότη-
τας, επιτρέπει μεν στο μοντέλο να οδηγήσει σε παραδοχές και να εισάγει 
δεδομένα προκειμένου να παράγει ενδιαφέροντα σενάρια, τα οποία μπορεί 
να είναι μαθηματικά αποδεκτά, είναι όμως κι αρκετά αμφισβητήσιμα. Το πρό-
βλημα, για παράδειγμα, της προσφοράς και ζήτησης διδασκόντων, το οποίο 
μελετά ο Galbraith, δε θα πρέπει να εξετάζεται μόνο ως μια σειρά μαθηματι-
κών εξισώσεων, αλλά ως μια δυναμική διαδικασία, η οποία γεννά μια σειρά 
αξιώσεων. Τα πράγματα είναι σαφώς πιο περίπλοκα, κι απαιτούν τη μελέτη 
κι άλλων παραμέτρων: του πολιτισμικού πλαισίου, των τοπικών οικονομικών 
και λοιπών συνθηκών, κ.ά., τα οποία ο Galbraith δε λαμβάνει καθόλου υπό-
ψη, προκειμένου να μην καταστρέψει την τάξη του μοντέλου του. Όπως θα 
έλεγε κι ο Silver (1983), ο Galbraith δείχνει πολύ «απασχολημένος», αλλά 
είναι «τυφλός» στην κοινωνική πρακτική της εκπαίδευσης (σ. 245). 

H Gunter παραθέτοντας την άποψη του Smyth (1993) ότι η επιστήμη 
του Popper δεν ασκεί κοινωνική κριτική και δε θέτει το ερώτημα «τίνος είναι 
το πρόβλημα και ποιος καθορίζει το πρόβλημα;», αφού αυτό θα απαιτού-
σε από τον προβληματιζόμενο να αναπτύξει μια θεωρία και να λάβει θέση 
πάνω στο όλο ζήτημα. Χρησιμοποιώντας τους όρους του Bourdieu (1990) ο 
προβληματιζόμενος αποκαλύπτει έξεις (habitus) ή διαθέσεις, οι οποίες ενσω-
ματώνονται στην αναλαμβανόμενη απόκριση: είναι δικό μου το πρόβλημα 
και ποια είναι η θέση μου; Περαιτέρω, απαιτεί έναν αναπροσανατολισμό της 
πολιτικής, όχι ως ενός απλού τεχνουργήματος, αλλά ως μιας περιεκτικής 
δυναμικής διαδικασίας, την οποία διεκδικεί και για την οποία αγωνίζεται κα-
νείς (Ozga, 2000 / Zeddon, 1999). Όπως θα έλεγε κι ο Bourdieu (1990), η 
εκπαιδευτική πολιτική αποτελεί ένα πεδίο αγώνων, στο οποίο η τοποθέτηση 
κι επανατοποθέτηση λαμβάνουν χώρα στο πλαίσιο ενός κεφαλαίου. Η πα-
ραγωγή αποδείξεων σχετικά με το ποια πρακτική θα πρέπει να υιοθετηθεί, 

μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να παρέμβει κανείς στην εφαρμογή, αλλά δε 
μπορεί να την καθορίσει. 

Κατά συνέπεια, η θεωρία αποτελεί μεταφορά και η μεταφορά αποτελεί 
θεωρία, ή «αναπαραστάσεις άλλων εμπειριών που είναι διαθέσιμες ως πιθα-
νές πηγές για την επανερμηνεία της εμπειρίας» (Winter, 1991, σ. 477). Σύμ-
φωνα με την Gunter, συνεχώς ζούμε, μιλάμε και γράφουμε με τρόπο ώστε 
να αναπτύξουμε ένα μήνυμα μέσω θεωριών και χρησιμοποιούμε μεταφορές 
για να περιγράψουμε και να εξηγήσουμε αυτά τα νοήματα. Μια οργάνωση 
μπορεί να είναι μια μηχανή ή ένας οργανισμός, κι ως τέτοια μπορούμε είτε να 
φωτίσουμε, είτε να παραμορφώσουμε την εικόνα της. Επομένως, αυτό που 
παρουσιάζεται ως πρόβλημα για τον Galbraith (σ. 11) μεταξύ μεταφοράς 
και μοντέλου, δεν αποτελεί πρόβλημα, αλλά φαίνεται σαν τέτοιο αν υπάρχει 
μόνο ένα είδος μοντελοποίησης. 

Στο ζήτημα του ελέγχου και της εξάλειψης των προκαταλήψεων, η 
Gunter ισχυρίζεται ότι δεν είναι δυνατόν ο ερευνητής να είναι πλήρως ου-
δέτερος. Είναι όμως ευθύνη του να ακολουθεί συμφωνηθείσες ηθικές πρα-
κτικές (ΒΕRA, 2003) και να είναι αυστηρός στη μεθοδολογία του, συγχρό-
νως όμως πρέπει να δηλώνει με σαφήνεια τις θέσεις του. Πρέπει κανείς να 
διερωτάται για τα όρια που θα του δώσουν τη δυνατότητα να εμπλακεί στη 
«λογική της πνευματικής ζωής» (Bourdieu, 1998, σ. 9), προκειμένου να μην 
υποφέρει από «τις συνέπειες της κανονικοποίησης, μιας μονιμοποίησης που 
απο-ιστορικοποιεί κι απο-πραγματοποιεί… (Bourdieu, 2000, σ. 30). Κυρίως, 
κατά τον Bourdieu (2000), θα πρέπει να προφυλάσσεται κανείς από τη «σχο-
λαστική ψευδαίσθηση» (σ. 30), κατά την οποία διαβάζει κανείς ένα κείμενο 
ως κανονιστικό, με κάποιες αλήθειες να παρουσιάζονται ως οικουμενικές (σ. 
48). Ο κοινωνιολογικός αναστοχασμός της παραγωγής κοινωνικής γνώσης, 
μας επιτρέπει να αποτελέσουμε και να γίνουμε μάρτυρες ενός παιχνιδιού στο 
οποίο όλοι συμμετέχουμε, και μέσω του οποίου διακυβεύονται κεφάλαια για 
τη θέση μας στο πεδίο. Το πολιτισμικό κεφάλαιο συγκεντρώνεται μέσω της 
εκπαίδευσης και των ατομικών, αντικειμενικών και θεσμικών τρόπων ύπαρ-
ξης. Οι Webb et al. (2002) αναφέρουν:

Αυτό το κεφάλαιο αποδίδεται στα άτομα μέσω της επίδειξης ενός 
εκπαιδευμένου χαρακτήρα, που βασίζεται στη γνώση τους, στις 
εκλεπτυσμένες αποχρώσεις της, στη διάθεσή τους για μάθηση και 
στην υψηλή θέση που προσδίδουν στην εκπαίδευση, κι ούτω καθ’ 
εξής. Πράγματα όπως βιβλία, προσόντα και «γνωσιακές μηχανές», 
όπως υπολογιστές, αποτελούν οχήματα πολιτισμικού κεφαλαίου. 
Και ιδρύματα όπως βιβλιοθήκες, ελίτ σχολεία και πανεπιστήμια, 
φέρουν επίσης κεφάλαιο αυτής της μορφής. (σ. 110)

Σύμφωνα με την Gunter, θα ήταν σκόπιμο να διερευνηθεί γιατί ο 
Galbraith (2004) έγραψε το άρθρο του τη συγκεκριμένη χρονική στιγμή, ενώ 
φαίνεται ότι ο ίδιος δεν αμφισβητεί το πολιτισμικό κεφάλαιο του πανεπιστημί-
ου στο οποίο ενεργοποιείται. 

Η Gunter στη συνέχεια επανέρχεται στο ζήτημα της εφαρμογής ενός 
μοντέλου, το οποίο δεν έχει σχέση με την εφαρμογή σε περίπλοκες, πραγ-
ματικές συνθήκες. Ισχυρίζεται ότι η συγκεκριμένη επιστημονική προσέγγιση 
χρησιμοποιήθηκε από τους οπαδούς του Θεωρητικού Κινήματος της δεκαετί-
ας του ’60 στη Βόρεια Αμερική, σύντομα όμως εγκαταλείφθηκε, κυρίως εξαιτί-
ας της ανθρωπιστικής εργασίας του Greenfield. Η ίδια, προτιμά την παράδο-
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ση που αναζητά την κατανόηση της πραγματικότητας μέσω των κοινωνικών 
επιστημών, πράγμα που ο Galbraith δεν εφάρμοσε κατά την κριτική του στο 
άρθρο της. Παραδέχεται ότι το άρθρο της του 1995 έχει κενά αναφορικά με 
την προσωπική της θέση για τη διαδικασία και τη διευκρίνιση του ρόλου του 
ασκούντως διοίκηση στο πλαίσιο του εκ μέρους της προτεινόμενου Jurassic 
management. Με το πέρασμα του χρόνου όμως και την περαιτέρω έρευνα, 
θεωρεί ότι οι απόψεις της ισχυροποιήθηκαν. 

Κριτικάροντας τις απόψεις του Galbraith, εμπνεόμενου από τις ιδέες 
του Senge (1990) για τον μανθάνοντα οργανισμό, θεωρεί ότι η παράθεση 
των συγκεκριμένων ιδεών γίνεται ως απλή αντίθεση προς τις ιδέες της Θεω-
ρίας του Χάους. Μάλιστα, συνδέει τη χρήση της με την «ηρωική» ηγεσία, ενώ 
η ίδια στο άρθρο της τη συνδέει με μια εναλλακτική της «ηρωικής» ηγεσίας. 
Για τον Galbraith, το «φαινόμενο της πεταλούδας» είναι μια πιθανώς επικίν-
δυνη έννοια, ενώ για την ίδια αποτελούν μια απόδειξη της πιθανότητας οι 
δομικοί «άλλοι» στο πλαίσιο ενός οργανισμού και μιας κοινωνίας να κάνουν 
τη διαφορά. 

Γενικά, θα μπορούσε κανείς να πει ότι το πρόβλημα που αναγνωρίζει 
η Gunter στην κριτική του Galbraith είναι ότι ο δεύτερος θα έπρεπε να δώ-
σει μεγαλύτερη έμφαση στη δέσμευση, παρά στην εφαρμογή, στην κριτική 
ανάλυση, παρά στην τεχνική ικανότητα, στον αναστοχασμό, παρά στη βε-
βαιότητα και στη δημιουργία θεωρίας, έναντι της δοκιμής της. Επιπλέον, η 
αναγνώριση ότι η πνευματική εργασία είναι μια κοινωνική και κοινωνιολογική 
διεργασία, όχι μόνο ενεργεί ως μια πηγή εμπειρίας για την κατανόηση του 
πλαισίου και της δράσης γύρω μας, αλλά επιτρέπει να αντλήσει κανείς υλικό 
από τις κοινωνικές επιστήμες για τη δημιουργία προοπτικών επί της ασκή-
σεως εξουσίας. 
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Η Θεωρία του Χάους στην κοινωνική επιστήμη της Διοίκησης Εκπαιδευ-
τικών Οργανισμών, όπως προσαρμόστηκε από την αντίστοιχη θεωρία των 
θετικών επιστημών, παρέχει κάποιες πραγματικά επαναστατικές ιδέες για 
ένα περιβάλλον που χαρακτηρίζεται ακόμη και σήμερα από μια μάλλον μη-
χανιστική θεώρηση των πραγμάτων. Η Εκπαίδευση εν γένει, αποτελεί έναν 
ιδιαίτερα ευαίσθητο τομέα, ο οποίος σε κάθε χρονική περίοδο επηρεάζεται 
από τις εκάστοτε κοινωνικές, πολιτισμικές κι επιχειρηματικές ανάγκες. Ως εκ 
τούτου, αυτή επικεντρώνεται κυρίως σε συγκεκριμένα αντικείμενα, η μάθηση 
των οποίων πρέπει να ολοκληρωθεί εντός συγκεκριμένου χρονικού διαστή-
ματος. Έχουμε δηλαδή ένα σύστημα που χαρακτηρίζεται από γραμμικότητα, 
ενώ η πραγματικότητα της σύγχρονης εποχής της πληροφορίας προστάζει 
άλλα. Η αιτιοκρατία (ντετερμινισμός) του παρελθόντος, αναγκάστηκε να δώ-
σει τη θέση της στην πολυπλοκότητα και στη δομική αναιτιοκρατία (ιντετερ-
μινισμός). 

Η εφαρμογή της Θεωρίας του Χάους στα σημερινά πολύπλοκα εκπαι-
δευτικά συστήματα, παρέχει μια σημαντική ευκαιρία αλλαγής και μετασχημα-
τισμού αυτών των οργανισμών, καθώς ούτε η μάθηση, ούτε η σκέψη αποτε-
λούν γραμμικές διεργασίες. Οι ασκούντες διοίκηση σε οργανισμούς τέτοιου 
τύπου, θα πρέπει να γνωρίζουν ότι η αταξία και το παράδοξο, μπορούν να 
παρέχουν ένα ιδανικό περιβάλλον για ανάπτυξη της δημιουργικότητας, η 
οποία με τη σειρά της οδηγεί σε συνεχή οργανωσιακή βελτίωση κι ανάπτυξη. 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ
ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ
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Ο Αϊνστάιν, αναφερόμενος στο ότι «είναι σημαντικό να συνεχίζεις να θέτεις 
ερωτήματα», θέλησε να υπερτονίσει την αξία της επιμονής κατά την αναζήτη-
ση του βέλτιστου. Το βέλτιστο είναι πάντοτε σχετικό, δεδομένου ότι σύμφωνα 
με τη Θεωρία του Χάους, ακόμη και το στοιχείο ή το άτομο που δείχνει να 
είναι «αποτυχημένο», μπορεί να είναι ο βασικός καταλύτης της οργανωσια-
κής αλλαγής. Κατά συνέπεια, η προσπάθεια για οργανωσιακή αλλαγή είναι 
συνεχής, ενώ η επίτευξή της μάλλον προσωρινή. 

Η γράφουσα, όπως και η Gunter (2004), θεωρεί ότι η μεγαλύτερη δόση 
αλήθειας βρίσκεται κάπου μεταξύ της Θεωρίας του Χάους και της κλασικής 
επιστημονικής προσέγγισης, με μεγαλύτερη βαρύτητα στην πρώτη, δεδομέ-
νου ότι η Διοίκηση της Εκπαίδευσης έχει να αντιμετωπίσει όχι μόνο μετρήσι-
μες παραμέτρους, αλλά και την ανθρώπινη φύση, η οποία δεν είναι δυνατό 
να μοντελοποιηθεί. Είναι πρακτικώς αδύνατον να έχει κανείς σταθερά απο-
τελέσματα με τα κλασικά εργαλεία αποτίμησης, από ένα αντικείμενο μελέτης 
που διαρκώς μετασχηματίζεται. Γι’ αυτό και θεωρείται αναγκαία η περαιτέρω 
ανάπτυξη της Θεωρίας του Χάους με τρόπο ώστε να συμπεριλαμβάνει μια 
βασικής αρχής μοντελοποίηση, για τη διευκόλυνση της εφαρμογής των αρ-
χών της θεωρίας και την αποφυγή της τρέχουσας θεώρησής της ως μιας 
απλής παράθεσης αξιωμάτων, όπως το θέτει ο Galbraith (2004). 
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Πρέπει να έχει κανείς χάος μέσα του
για να γεννήσει ένα αστέρι που χορεύει

Friedrich Nietzsche (1844-1900)




