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Κεφάλαιο 3 Δυναμική των ομάδων: Θεωρητικές έννοιες και πρακτικές 

εφαρμογές στη διακυβέρνηση των συνεταιριστικών εγχειρημάτων 

Σύνοψη  

Το παρόν κεφάλαιο αφορά τη δυναμική των ομάδων όπως αυτή προτείνεται από την Ψυχολογία και άλλες 

κοινωνικές επιστήμες. Ταυτόχρονα επιχειρείται η σύνδεση των παρουσιαζόμενων θεωριών με πρακτικές 

εφαρμογές που αφορούν την πραγματικότητα της διακυβέρνησης των συνεταιριστικών εγχειρημάτων. Η σύνδεση 

αυτή πραγματοποιείται συσχετίζοντας τις θεωρίες της δυναμικής των ομάδων με τις συνεταιριστικές αρχές και τις 

αρχές της αυτοδιαχείρισης και της αλληλοβοήθειας. Στις πρώτες ενότητες του κεφαλαίου παρουσιάζονται οι 

ορισμοί της ομάδας και τα βασικά χαρακτηριστικά που διακρίνουν μια ομάδα από άλλες συλλογικές μορφές. Στη 

συνέχεια συζητούνται οι όροι δημιουργίας μιας ομάδας και τα στάδια ανάπτυξης και εξέλιξής της, όπως έχουν 

αποτυπωθεί στη διεθνή έρευνα. Στις επόμενες ενότητες παρουσιάζεται η τρέχουσα γνώση σχετικά με τους ρόλους 

που μπορεί να υιοθετηθούν από τα μέλη μιας ομάδας, δίνεται έμφαση στα ζητήματα ηγεσίας και στις διαδικασίες 

επικοινωνίας και των σχέσεων μεταξύ τους, καθώς και στα ζητήματα που αφορούν τη συνοχή των ομάδων. Οι 

τελευταίες ενότητες του κεφαλαίου αφορούν τους παράγοντες που διευκολύνουν την εύρυθμη λειτουργία μιας 

αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας και τους πιθανούς κινδύνους που αναδύονται. Τέλος, δίνεται ιδιαίτερη έμφαση στο 

ζήτημα των συγκρούσεων σε ομαδικά πλαίσια και κυρίως στους τρόπους πρόληψης και αντιμετώπισής τους.  

Προαπαιτούμενη γνώση 

Καμία 

3.1 Η σημασία της ομάδας στο πλαίσιο της Κ.ΑΛ.Ο.  

Η συζήτηση γύρω από τη δυναμική της ομάδας στο πλαίσιο των εγχειρημάτων της Κοινωνικής Αλληλέγγυας 

Οικονομίας (Κ.ΑΛ.Ο.) είναι ιδιαίτερα σημαντική για δύο βασικούς λόγους. Ο πρώτος είναι ότι υπάρχει 

σημαντική ερευνητική δουλειά που αναδεικνύει τον κεντρικό ρόλο που παίζει η ομάδα στα επιχειρηματικά 

πλαίσια και στους οργανισμούς (McGrath & Argote, 2001· Tajfel, 1982· Lewin, 1948). Ο δεύτερος λόγος είναι 

ότι στο πεδίο των εγχειρημάτων της Κ.ΑΛ.Ο., η ομάδα είναι πολλές φορές ο βασικός συντελεστής παραγωγής, 

ελλείψει άλλων μορφών κεφαλαίου (Αδάμ, 2014). Το γεγονός ότι τα συνεταιριστικά ομαδικά πλαίσια 

βασίζονται στην αυτοοργάνωση και στην αυτοδιαχείριση οδηγεί στην αναγκαιότητα συμπερίληψης αυτών των 

εννοιών, προκειμένου να κατανοηθεί το δυναμικό τους. Στο πεδίο των κοινωνικών επιστημών τα πληρέστερα 

ερευνητικά δεδομένα για τη δυναμική και τον τρόπο λειτουργίας των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων 

προέρχονται από το πεδίο των ομάδων αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας για ζητήματα υγείας και κοινωνικά  

ζητήματα. (Borkman, Munn-Giddings & Boyce, 2020). Υπό αυτό το πρίσμα είναι ιδιαίτερα σημαντική η 

συμβολή των ομάδων αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας στη συζήτηση για την ομαδική λειτουργία στα 

συνεταιριστικά πλαίσια.   

3.2 Ορισμοί και χαρακτηριστικά των ομάδων 

3.2.1 Ορίζοντας την ομάδα 

Η έννοια της ομάδας είναι σύμφυτη με την ανθρώπινη εξέλιξη. Υπάρχουμε και αναπτυσσόμαστε μέσα από τις 

σχέσεις μας με άλλους και άλλες εντός διάφορων ομάδων (Rogers, 1970· Buber, 1937). Μια επισκόπηση της 

ιστορίας της ανθρωπότητας αναδεικνύει το γεγονός ότι οι κύριες αλλαγές και εξελίξεις αποτελούν προϊόν 

ομαδικών διεργασιών. Οι ομάδες είναι σημαντικές σε προσωπικό και διαπροσωπικό επίπεδο, σε πρακτικό 

επίπεδο όσον αφορά την παραγωγή και την οικονομία, σε πολιτιστικό και πνευματικό επίπεδο και γενικότερα 

σε κάθε πτυχή της ζωής. Σύμφωνα με τον Forsyth (2010), με τον όρο «ομάδα» εννοούμε δύο ή περισσότερα 

άτομα που θεωρούν τους εαυτούς τους μέλη της ίδιας κοινωνικής κατηγορίας και τα οποία επικοινωνούν μεταξύ 

τους θεωρώντας ότι είναι μέλη της ίδιας ομάδας. Ταυτόχρονα, τα άτομα αυτά έχουν την αίσθηση της 

αλληλεξάρτησης στη βάση των κοινών τους στόχων και αλληλοεπηρεάζονται μέσω της διαρκούς 

Σεργάκη, Π., Κοντογεώργος, Α., Λαϊνάς, Σ., & Ντρίνιας, Θ. Διακυβέρνηση και Επιχειρηματικότητα Συνεταιριστικών Εγχειρημάτων [Προπτυχιακό εγχειρίδιο]. Copyright © 2023, Κάλλιπος, Ανοικτές 
Ακαδημαϊκές Εκδόσεις. Creative Commons Αναφορά Δημιουργού - Μη Εμπορική Χρήση - Παρόμοια Διανομή 4.0 Διεθνές (CC BY-NC-SA 4.0) http://dx.doi.org/10.57713/kallipos-231
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αλληλεπίδρασης, ενώ ταυτόχρονα αναγνωρίζονται ως έχοντα κοινή ταυτότητα από ανθρώπους εκτός της 

συλλογικότητας.11  

3.2.2 Βασικά χαρακτηριστικά των ομάδων 

Η διεθνής βιβλιογραφία γύρω από τη δυναμική των ομάδων επικεντρώνεται σε κάποια βασικά χαρακτηριστικά 

των ανθρώπινων ομάδων (Forsyth, 2010). Το πρώτο είναι η αλληλεπίδραση των μελών. Τα μέλη μιας ομάδας 

αλληλοεπιδρούν τόσο μέσα από τη δόμηση σχέσεων που λαμβάνει χώρα στο πλαίσιο της ομάδας, όσο και μέσα 

από τη συνεργασία για την επίτευξη των στόχων της. Δημιουργούν σχέσεις στην επιτέλεση του έργου της 

ομάδας, αλλά πολλές φορές δημιουργούν και προσωπικές σχέσεις. Η αλληλεπίδραση μεταξύ των μελών 

ποικίλλει ανάλογα με το είδος της ομάδας, τον βαθμό συνοχής της και τον βαθμό εμπλοκής τους. Ειδικότερα 

στο πεδίο των αυτοδιαχειριζόμενων ομαδικών εγχειρημάτων και κυρίως των ομάδων 

αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας, η συμμετοχή στο εγχείρημα συνιστά πολλές φορές τη συμμετοχή σε μια νέα 

κοινότητα, με τις δικές της νόρμες και τη δική της ιστορία (Rappaport, 1993). Είναι λοιπόν αναμενόμενο οι 

αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες να παρουσιάζουν έντονη αλληλεπίδραση και σχέση μεταξύ των μελών, καθώς ο 

ακρογωνιαίος λίθος της λειτουργίας τους είναι η συνάντηση και η συνεργασία των ανθρώπων που τις 

απαρτίζουν (Matzat, 1993).  

Το δεύτερο είναι οι κοινοί σκοποί και στόχοι των μελών μιας ομάδας. Τα μέλη λοιπόν συνδέονται γύρω 

από κοινούς σκοπούς ή στόχους. Είναι δεδομένο ότι ένα βασικό χαρακτηριστικό που διαχωρίζει μια ομάδα από 

μια απλή συλλογική συνεύρεση ατόμων είναι το γεγονός ότι οι άνθρωποι που απαρτίζουν την ομάδα συνδέονται 

γύρω από κοινά ζητούμενα και κοινές στοχεύσεις. Είναι ακριβώς αυτό το πεδίο των κοινών αναγκών, του 

κοινού προβλήματος, της παρόμοιας κατάστασης ή των κοινών ζητούμενων που αποτελεί τον κοινό τόπο 

μεταξύ των μελών μιας ομάδας. Το παραπάνω ζήτημα είναι ιδιαίτερα σημαντικό, ειδικά για τις 

αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες, καθώς αποτελεί ένα βασικό συστατικό της απαιτούμενης δέσμευσης εκ μέρους 

των μελών για τη λειτουργία της (Riessman, 1997). Σε ομαδικά αυτοδιαχειριζόμενα πλαίσια όπως είναι οι 

ομάδες αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας και τα εγχειρήματα της Κοινωνικής Αλληλέγγυας Οικονομίας 

(Κ.ΑΛ.Ο.) παράγοντες όπως η ταύτιση με το αξιακό ή το ιδεολογικό πλαίσιο των ομάδων και η έμφαση που 

δίνουν αυτά τα εγχειρήματα στη σημασία της αλληλοβοήθειας καθιστούν την αλληλεπίδραση των μελών ένα 

πολύ σημαντικό χαρακτηριστικό και προβλεπτικό παράγοντα της βιωσιμότητάς τους.12     

Το τρίτο χαρακτηριστικό αφορά την αλληλεξάρτηση μεταξύ των μελών μιας ομάδας. Σημαντικό είναι 

να σημειωθεί ότι η αλληλεξάρτηση μπορεί να έχει διάφορες μορφές. Μπορεί να είναι αμοιβαία και ισομερής, 

αμοιβαία αλλά και ανισομερής, μονομερής ή εξακολουθητική. Ο βαθμός και το είδος της αλληλεξάρτησης 

εξαρτώνται από μια σειρά παράγοντες που έχουν να κάνουν με το είδος και τη στοχοθεσία της ομάδας, τον 

βαθμό και τον χρόνο εμπλοκής των μελών, την εμπειρία και τη γνώση τους, το σύστημα διακυβέρνησης και 

την ιεραρχία. Το είδος επίσης της αλληλεξάρτησης σε συνδυασμό με την ποιότητα της επικοινωνίας μπορεί να 

αποτελέσει προβλεπτικό παράγοντα της βιωσιμότητας της ομάδας (Forsyth, 2010). Αν, για παράδειγμα, σε μια 

ομάδα που χαρακτηρίζεται από σχέσεις αμοιβαίας αλληλεξάρτησης, η επικοινωνία μεταξύ των μελών είναι 

φτωχή, τότε αυτό έχει αντίκτυπο στην αποτελεσματικότητά της. Σύμφωνα, άλλωστε, με την άποψη ενός από 

τους μεγαλύτερους μελετητές των ομάδων, του Kurt Lewin (1943), η αλληλεξάρτηση αποτελεί τον βασικότερο 

παράγοντα συγκρότησης και βιωσιμότητας μιας ομάδας. Ο βαθμός και το είδος της στις αυτοδιαχειριζόμενες 

ομάδες είναι πρωτεύουσας σημασίας, ειδικά αν λάβουμε υπόψη ότι βασίζουν σημαντικό μέρος της λειτουργίας 

τους στη βιωματική γνώση και στη διαρκή συνεργασία των μελών. Ιδιαίτερα ενδιαφέρον είναι το γεγονός ότι 

στις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες παρατηρούνται διάφορες μορφές αλληλεξάρτησης. Ενώ η αμοιβαία και 

 
11 Ο ορισμός αυτός είναι γενικός και επιχειρεί να συμπεριλάβει τα διάφορα είδη ομάδων, όπως και τις αυτοδιαχειριζόμενες 

ομάδες. Με τον όρο «αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες» εννοούνται οι ομάδες των ανθρώπων που συγκροτούνται από τα κάτω 

και λειτουργούν με όρους αυτοδιαχείρισης και αυτοοργάνωσης, αποκεντρώνοντας ταυτόχρονα την ηγεσία και τη διοίκηση 

της ομάδας. Κομβικής σημασίας είναι η κατανόηση της έννοιας της αποκέντρωσης της ηγεσίας και της διοίκησης. Στις 

αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες, ειδικά σε όσες δημιουργούνται και λειτουργούν από τους/τις άμεσα ενδιαφερόμενους/-ες, το 

ζητούμενο είναι η δημοκρατική λειτουργία και η αποκέντρωση της εξουσίας προς το σύνολο των συμμετεχόντων. Η 

ανάληψη ευθύνης και η ενεργός συμμετοχή όλων αποτελεί βασικό συστατικό της λειτουργίας τους (Borkman, 1999). Σε 

αυτό το πλαίσιο η αυτοδιαχείριση δεν αφορά την έλλειψη δομής ή ηγεσίας, αλλά την αποκεντρωμένη λειτουργία αυτών 

(Freeman, 1972).   
12 Το συμπέρασμα αυτό συνάγεται έμμεσα από την πληθώρα ερευνών στις ομάδες αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας που 

αναδεικνύουν την αξία της σχέσης μεταξύ των μελών και δίνουν έμφαση στα ποιοτικά χαρακτηριστικά αυτής (Kurtz, 

2015· Hatzidimitriadou, 2002· Riesmann, 1997).  
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ισομερής αλληλεξάρτηση είναι μια βασική μορφή σε μια αυτοδιαχειριζόμενη ομάδα, η ύπαρξη και άλλων 

μορφών είναι εξίσου πιθανή.13 

Το τέταρτο χαρακτηριστικό των ομάδων αφορά τη δομή τους. Μια σημαντική διαφοροποίηση των 

ομάδων από απλές συναθροίσεις ατόμων είναι ακριβώς το γεγονός ότι έχουν δομή και οργάνωση. Τρία είναι 

τα βασικά χαρακτηριστικά της δομής μιας ομάδας, με πρώτο τις νόρμες, τυπικές και άτυπες, που γεννιούνται 

εντός της και συνιστούν τα πρότυπα για τη συμπεριφορά της. Η δομή των ομάδων, λοιπόν, είναι άμεσα 

συναρτώμενη με τις νόρμες που επικρατούν εντός τους και οι οποίες ορίζουν την αλληλεπίδραση των μελών. 

Οι νόρμες εξελίσσονται όσο αναπτύσσεται η ομάδα και είναι σύνηθες το φαινόμενο να εσωτερικεύονται από 

τα μέλη και να μεταδίδονται από το ένα στο άλλο. Με αυτόν τον τρόπο έχουν την αποδοχή του συνόλου μιας 

ομάδας. Υπάρχουν ωστόσο περιπτώσεις όπου το κανονιστικό πλαίσιο που αυτές δημιουργούν οδηγεί τα μέλη 

σε επιζήμιες συμπεριφορές (Smith, 2020). Σημαντικό επίσης κομμάτι της δομής μιας ομάδας είναι οι 

υιοθετούμενοι από τα μέλη ρόλοι, οι οποίοι αφορούν τα είδη των συμπεριφορών που έχουν εντός της με βάση 

την επιμέρους θέση που κατέχουν. Διακρίνονται σε δύο είδη ρόλων: σε όσους σχετίζονται με τα καθήκοντα 

εντός της ομάδας και σε όσους υιοθετούνται με βάση τις σχέσεις που αναπτύσσονται.14 Το τρίτο 

χαρακτηριστικό αφορά τις συνδέσεις και τα αναπτυσσόμενα δίκτυα μεταξύ των μελών μιας ομάδας και 

μεταξύ των τυχόν υποομάδων εντός της. Η κατανόηση της δόμησης των δικτύων και της έντασης ή μη της 

σύνδεσης μεταξύ των μελών αποτελούν σημαντικά στοιχεία όχι μόνο για την κατανόηση της δομής της ομάδας, 

αλλά ευρύτερα για τη γνώση της συνολικής της λειτουργίας (Forsyth, 2010). Στις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες 

τα αναπτυσσόμενα δίκτυα μεταξύ των μελών, είτε εντός των ομάδων είτε στις παρυφές αυτών, όπως τα 

δημιουργούμενα κοινωνικά δίκτυα, παίζουν καθοριστικό ρόλο στην εξέλιξη και ανάπτυξή τους (Λαϊνάς, 2008). 

Όπως αναφέρει η έρευνα για τις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες, μια σημαντική πτυχή της λειτουργίας τους είναι 

η ενίσχυση του κοινωνικού κεφαλαίου ως απότοκου της συμμετοχής στην ομάδα (Folgheraiter, & Pasini, 2009· 

Banks, 1997).  

Ένα πέμπτο βασικό χαρακτηριστικό των ομάδων είναι το επίπεδο συνοχής που παρατηρείται σε αυτές. 

Το επίπεδο συνοχής μιας ομάδας συνδέεται το επίπεδο των δεσμών μεταξύ των μελών της (Forsyth, 2010· 

Moreno & Jennings, 1937). Ταυτόχρονα αποτελεί δείκτη του βαθμού ωρίμανσης της ομάδας, με την έννοια της 

ύπαρξης κοινών νορμών και αξιών μεταξύ των μελών και ενισχυμένου αισθήματος δέσμευσης στους κοινούς 

στόχους. Σύμφωνα με την έρευνα γύρω από τις ομάδες, μπορούμε να διακρίνουμε επιμέρους διαστάσεις της 

συνοχής αυτής. Πιο συγκεκριμένα η θεωρία αναφέρεται στην κοινωνική συνοχή (Friedkin, 2004· Festinger, 

Schachter & Back, 1950· Lewin, 1943), η οποία σχετίζεται με την έλξη που υπάρχει μεταξύ των μελών, αλλά 

και με την ομάδα ως σύνολο. Η δεύτερη διάσταση αναφέρεται στη συνοχή γύρω από το έργο, στο κατά πόσο 

δηλαδή η ομάδα λειτουργεί συλλογικά και συμμετοχικά στην επιτέλεσή του. Η τρίτη διάσταση αφορά την 

αίσθηση της συνοχής, στο κατά πόσο δηλαδή τα μέλη μιας ομάδας αισθάνονται ότι ανήκουν σε αυτήν. Η 

τέταρτη διάσταση αναφέρεται στη συναισθηματική συνοχή, στην ένταση των συναισθημάτων που βιώνουν 

τα μέλη μιας ομάδας ως μέλη της ομάδας αυτής. Ο θετικός συναισθηματικός τόνος που προκύπτει ως 

αποτέλεσμα της συμμετοχής σε μια ομάδα είναι μια διάσταση με πολλαπλά επίπεδα ερμηνείας και ανάλυσης, 

με την έννοια ότι τα συναισθήματα δεν παράγονται με μονοσήμαντο τρόπο, αλλά είναι αποτέλεσμα πολλαπλών 

διεργασιών. Το επίπεδο συνοχής σε μια ομάδα συνδέεται με θετικά κατά κύριο λόγο αποτελέσματα. Σύμφωνα 

με την έρευνα οι ομάδες που χαρακτηρίζονται από υψηλό επίπεδο συνοχής έχουν καλύτερα αποτελέσματα από 

όσες δεν έχουν. Σημαντικό είναι να σημειωθεί ότι, προκειμένου να έχουν οι ομάδες υψηλότερη 

αποτελεσματικότητα, καθοριστικής σημασίας είναι η διάσταση της συνοχής γύρω από το έργο (Forsyth, 2010). 

Το χαρακτηριστικό αυτό με τις επιμέρους διαστάσεις που προτείνονται από τη θεωρία της δυναμικής των 

ομάδων είναι κομβικό επίσης για τις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες. Η επισκόπηση των ερευνών για τους 

παράγοντες που καθιστούν τις ομάδες αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας επικουρικές για διάφορα προβλήματα 

υγείας αναδεικνύουν σε κεντρική θέση τα υψηλά επίπεδα συνοχής που παρατηρούνται σε αυτές (Kurtz, 2015· 

Borkman, 1999).  

 
13 Συχνό είναι το φαινόμενο τα παλιότερα μέλη των ομάδων να αποτελούν τους παρόχους γνώσεων και εμπειρίας προς τα 

νεότερα μέλη, και η εξέλιξη της ομάδας αλλά και η επίτευξη των στόχων της να βασίζονται σε ισχυρές σχέσεις 

εξακολουθητικής αλληλεξάρτησης. Χαρακτηριστικό τέτοιο παράδειγμα είναι οι ομάδες αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας 

των 12 βημάτων, στις οποίες παρατηρούνται διάφορα μοτίβα αλληλεξάρτησης, ένα βασικό εκ των οποίων είναι αυτό της 

εξακολουθητικής. Με άλλα λόγια, τα παλιά μέλη βοηθούν τα νεότερα και αυτά με τη σειρά τους βοηθούν τα ακόμη πιο 

νέα. Πρόκειται για ένα παράδειγμα όπου η εξακολουθητική αλληλεξάρτηση δημιουργεί ιδιαίτερα ισχυρούς δεσμούς και 

συμβάλλει στη βιωσιμότητα της ομάδας. 
14 Στη συνέχεια του κεφαλαίου υπάρχει διακριτή ενότητα για τους υιοθετούμενους ρόλους εντός μίας ομάδας.  
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Από την άλλη πλευρά, το υψηλό επίπεδο συνοχής μπορεί να δημιουργεί συνθήκες πίεσης προς τα μέλη 

να συμμορφωθούν με τις επιταγές της ομάδας, κάτι που μπορεί να είναι ιδιαίτερα επιβαρυντικό (Forsyth, 2010). 

Πρόκειται για ένα φαινόμενο που εμφανίζεται στις ομάδες αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας, αλλά και στα 

συνεταιριστικά εγχειρήματα, σε εγχειρήματα δηλαδή με σημαντικό ιδεολογικό και αξιακό υπόβαθρο. Ενώ η 

ταύτιση γύρω από συγκεκριμένες αξίες και αρχές φαίνεται ότι είναι ζωτικής σημασίας για τα 

αυτοδιαχειριζόμενα εγχειρήματα (Borkman, 1999), είναι πιθανό να υπάρχουν πιέσεις ως αποτέλεσμα του 

υψηλού επιπέδου συνοχής, οι οποίες να οδηγούν ακόμη και σε φαινόμενα αγελαίας σκέψης (Janis, 1972).15 

Στον παρακάτω πίνακα επιχειρείται μια παρουσίαση των βασικών χαρακτηριστικών των ομάδων, καθώς και η 

εξειδίκευσή τους στο πλαίσιο των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων.  

 
Βασικά χαρακτηριστικά ομάδων  Εξειδίκευση των χαρακτηριστικών των ομάδων στα 

αυτοδιαχειριζόμενα πλαίσια  

Αλληλεπίδραση των μελών  Η αλληλεπίδραση είναι συστηματική και έντονη. Η είσοδος 

για παράδειγμα σε μια ομάδα αυτοβοήθειας / 

αλληλοβοήθειας ισοδυναμεί πολλές φορές με την είσοδο σε 

μια νέα κοινότητα ανθρώπων.  

Κοινοί στόχοι και σκοποί  Κοινοί στόχοι και σκοποί που συχνά συνδέονται με κοινά 

συστήματα αξιών, ιδεολογιών και στάσεων/αντιλήψεων. 

Αλληλεξάρτηση μεταξύ των μελών Η αλληλεξάρτηση στις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες 

απαντάται σε πολλές μορφές και είναι ζωτικής σημασίας για 

τη βιωσιμότητα των εγχειρημάτων. 

Δομή: νόρμες, ρόλοι μελών, δίκτυα Η συγκρότηση της δομής και η διατήρησή της ως προϊόντος 

της αυτοοργάνωσης. Τα δίκτυα εντός και εκτός της 

αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας αποτελούν βασικούς 

προβλεπτικούς παράγοντες της βιωσιμότητας των ομάδων. 

Συνοχή (κοινωνική, γύρω από το έργο, αίσθηση 

συνοχής μεταξύ των μελών, συναισθηματική 

συνοχή) 

Από τα κεντρικά και βασικά χαρακτηριστικά των 

αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων και σημαντική κινητήριος 

δύναμη αυτών.  

Πίνακας 3.1 Βασικά χαρακτηριστικά των ομάδων και σχολιασμός τους στο πλαίσιο των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων.  

3.3 Εξέλιξη και βιώσιμη λειτουργία ομάδων 

3.3.1 Στάδια εξέλιξης των ομάδων 

Η εξέλιξη μιας ομάδας και τα διάφορα στάδια αυτής έχουν απασχολήσει τις κοινωνικές επιστήμες. Έχουν 

προταθεί διάφορες προσεγγίσεις που αποτυπώνουν την εξελικτική διαδικασία που συμβαίνει σε μια ομάδα. Η 

προσέγγιση του Tuckman (1965) και των συνεργατών του (Tuckman & Jensen, 1977) χρησιμοποιείται 

ευρύτατα. Σύμφωνα με την προσέγγιση αυτή τα στάδια εξέλιξης μιας ομάδας είναι τα εξής: 

 

• Το στάδιο της διαμόρφωσης ή σχηματισμού της ομάδας (forming): Το στάδιο της 

διαμόρφωσης αναφέρεται στα πρώτα βήματα μιας ομάδας, βασικό χαρακτηριστικό των οποίων 

είναι ότι τα μέλη ξεκινούν να γνωρίζονται μεταξύ τους, να ανταλλάσσουν γνώμες και 

πληροφορίες και να θέτουν τους βασικούς στόχους της ομάδας.  

• Το στάδιο του καταιγισμού (storming): Το στάδιο αυτό ονομάζεται και στάδιο της 

σύγκρουσης. Μετά το στάδιο της αρχικής γνωριμίας και των πρώτων στόχων, η δουλειά της 

ομάδας εμβαθύνεται. Εδώ ξεκινούν οι ουσιαστικές συνεργατικές σχέσεις και αναδεικνύονται τα 

ζητούμενα και οι απόψεις των μελών. Σε αυτό το πλαίσιο εκφράζονται διαφωνίες μεταξύ των 

μελών και είναι πιθανές οι συγκρούσεις προκειμένου να τεθούν οι προτεραιότητες και οι στόχοι 

της ομάδας. Βασικό χαρακτηριστικό του σταδίου είναι η εμβάθυνση στη λειτουργία της ομάδας.  

 
15 Ο όρος ομαδική ή αγελαία σκέψη (groupthink) προτάθηκε από τον μελετητή Janis (1972) προκειμένου να περιγραφεί 

το φαινόμενο της έντονης επιθυμίας των μελών μιας ομάδας να διατηρούν συνοχή και συναίνεση εντός της, ώστε να 

φτάνουν στο σημείο να υιοθετούν απόψεις που δεν βασίζονται σε λογική ανάλυση και επιχειρηματολογία προκειμένου να 

μην υιοθετήσουν –κατά τα άλλα– ορθολογικές και στέρεες αντιλήψεις που όμως θέτουν σε αμφισβήτηση πυρηνικές 

παραδοχές της ομάδας.  
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• Το στάδιο της δόμησης, της εγκατάστασης των νορμών (norming): Μετά το στάδιο του 

καταιγισμού δομούνται οι βασικές νόρμες της ομάδας και οι διαδικασίες λειτουργίας της. Η 

επίλυση των όποιων διαφωνιών και συγκρούσεων οδηγεί στη συναίνεση γύρω από τους στόχους 

και τη λειτουργία της. Σε αυτό το στάδιο η ομάδα χαρακτηρίζεται από βελτιωμένη επικοινωνία 

μεταξύ των μελών, συμφωνημένους στόχους και διαδικασίες και καθορισμένους ρόλους για 

αυτά. Εδώ δομείται και εγκαθιδρύεται το κανονιστικό πλαίσιο με βάση το οποίο θα λειτουργεί.  

• Το στάδιο της εκτέλεσης του έργου, της δράσης (performing): Αφού έχουν ολοκληρωθεί με 

επιτυχία τα προηγούμενα στάδια, η ομάδα περνά στο στάδιο της δράσης, της επιτέλεσης του 

έργου για το οποίο έχει δημιουργηθεί. Σε αυτό το στάδιο παρατηρείται εστίαση στους στόχους 

της, στην παραγωγή του έργου, και βασικά χαρακτηριστικά είναι οι συνεργατικές σχέσεις και οι 

παραγωγικές διαδικασίες λήψης αποφάσεων.  

• Το στάδιο της ολοκλήρωσης του έργου της ομάδας και του τερματισμού της (dissolution): 

Το στάδιο αυτό αφορά την ολοκλήρωση του έργου μιας ομάδας, όταν οι στόχοι έχουν επιτευχθεί 

και δεν υφίσταται πλέον λόγος συνέχισής της. Σύμφωνα με τη βιβλιογραφία (Forsyth, 2010) το 

στάδιο αυτό αφορά είτε συμφωνημένη και προγραμματισμένη ολοκλήρωση της λειτουργίας της 

ομάδας, όταν δεν υπάρχει πλέον αντικείμενο, είτε ξαφνικές φάσεις τερματισμού ως αποτέλεσμα 

δυσλειτουργιών, συγκρούσεων και εν γένει προβλημάτων. 

 

Τα προαναφερθέντα στάδια εξέλιξης μιας ομάδας υιοθετούνται και από τους μελετητές των ομάδων 

αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας (Kurtz, 2015). Η μόνη διαφοροποίηση που παρατηρείται αφορά το τελευταίο 

στάδιο της ολοκλήρωσης του έργου και του τερματισμού της ομάδας. Σε πολλές ομάδες 

αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας όπου το έργο τους συνεχίζεται σε βάθος χρόνου το στάδιο αυτό δεν 

παρατηρείται, ή παρατηρείται ως το στάδιο ολοκλήρωσης κάποιων στόχων και εκ νέου ορισμού τους και 

συνέχισης λειτουργίας της ομάδας.  

3.3.2 Όροι και προϋποθέσεις δημιουργίας και βιώσιμης λειτουργίας μιας ομάδας στο 

πλαίσιο της Κ.ΑΛ.Ο 

Η δημοκρατική λειτουργία της ομάδας αποτελεί το βασικό χαρακτηριστικό των ομάδων στο πλαίσιο της 

Κ.ΑΛ.Ο. και συνιστά ταυτόχρονα τη βασική προϋπόθεση για τη βιώσιμη ανάπτυξη ενός εγχειρήματος. Οι 

συμμετοχικές και δημοκρατικές ή αμεσοδημοκρατικές διαδικασίες είναι άμεσα συνδεδεμένες με τα 

αυτοδιαχειριζόμενα ομαδικά εγχειρήματα (Rothschild, 2018). Η δημοκρατική λειτουργία στο πλαίσιο των 

ομαδικών εγχειρημάτων Κ.ΑΛ.Ο. συνδέεται με μια σειρά χαρακτηριστικών που αποτελούν τους βασικούς 

όρους για τη βιώσιμη ανάπτυξή τους. Πιο συγκεκριμένα, ένα ομαδικό εγχείρημα στο πλαίσιο της Κ.ΑΛ.Ο. που 

λειτουργεί δημοκρατικά οφείλει να εξασφαλίζει τη διαρκή ανατροφοδότηση όλων των μελών για τα 

πεπραγμένα σε αυτό και οι διαδικασίες να διασφαλίζουν τη διαφάνεια και τη λογοδοσία (Doherty et al., 2009). 

Ταυτόχρονα, είναι σημαντικό οι αρχές λειτουργίας της ομάδας να υποστηρίζουν την αυτοοργάνωση, την 

αυτοδιαχείριση και τις σχέσεις αλληλοβοήθειας μεταξύ των μελών, δίνοντας έμφαση στην ενεργό συμμετοχή 

όλων των εμπλεκομένων. Κομβικής σημασίας είναι η επικράτηση της λογικής της διαρκούς διαβούλευσης 

και συνδιαμόρφωσης των τεκταινομένων εντός της ομάδας. Η ενεργός εμπλοκή όλων και η αίσθηση της 

δυνατότητας συνδιαμόρφωσης αποτελούν ουσιαστικά στοιχεία ενίσχυσης της δέσμευσης των μελών στην 

ομάδα (Λαϊνάς, 2022· Kurtz, 1997). 

Ιδιαίτερης σημασίας για μια ορθά λειτουργούσα ομάδα στο πλαίσιο της Κ.ΑΛ.Ο. είναι η συνδιαμόρφωση 

από όλους/-ες τους/τις εμπλεκόμενους/-ες ενός κοινού πλαισίου στόχων, διαδικασιών και λειτουργίας. Το 

συλλογικά διαμορφωμένο πλαίσιο οφείλει να προσδιορίζει μεταξύ των άλλων: 

 

• τους στόχους της ομάδας, 

• το αξιακό υπόβαθρο στο οποίο βασίζεται η ομάδα, 

• τον τρόπο λειτουργίας των συνελεύσεων / ομαδικών συναντήσεων και τις διαδικασίες λήψης 

αποφάσεων, 

• την ενεργό συμμετοχή όλων των εμπλεκομένων, την κατανομή των ρόλων και τις διαδικασίες 

που θα επιτρέπουν την εναλλαγή των ρόλων, 

• τις διαδικασίες που θα ακολουθούνται σε περιπτώσεις διαφωνιών και συγκρούσεων.  
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Ένα συλλογικά διαμορφωμένο πλαίσιο συμβάλλει στην ενίσχυση της συμμετοχής, της δέσμευσης όλων 

των μελών και διασφαλίζει τη βιωσιμότητα της ομάδας αφού οι διαδικασίες της αποτελούν προϊόν της 

συνεργασίας του συνόλου (Λαϊνάς, 2022).  

3.4 Ρόλοι στο πλαίσιο μιας ομάδας 

Ένα σημαντικό κεφάλαιο στη μελέτη των ομάδων αφορά τους ρόλους που υιοθετούν τα μέλη μιας ομάδας, 

ανάλογα με την πορεία και την εξέλιξη αυτής. Οι ρόλοι δημιουργούνται για να διευκολύνουν την εξέλιξη και 

τους στόχους της ομάδας. Μπορούν να καθοριστούν από τον ηγέτη της προκειμένου να προχωρήσει το έργο, 

είτε να αναληφθούν άτυπα από τα μέλη όσο η ίδια προχωρά στο έργο της (Forsyth, 2010). Είναι σημαντικό να 

κατανοηθεί ότι οι ρόλοι, όπως και πολλά χαρακτηριστικά μιας ομάδας, είναι προϊόν πολλών παραγόντων που 

αλληλεπιδρούν, όπως οι στοχεύσεις της, τα χαρακτηριστικά των μελών που την αποτελούν και το ευρύτερο 

κοινωνικο-πολιτισμικό πλαίσιο στο οποίο αυτή αναπτύσσεται. Παρ’ όλα αυτά, μια γενική περιγραφή πιθανών 

ρόλων που μπορεί να υιοθετήσουν τα μέλη μιας ομάδας με τυπικό ή άτυπο τρόπο, όπως συμβαίνει στις 

αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες, είναι βοηθητική. Στη διεθνή βιβλιογραφία χρησιμοποιείται ευρέως μια 

ταξινόμηση που έχει προταθεί από τους Benne και Sheats το 1948. Σύμφωνα με αυτήν, προτείνονται τρεις 

γενικές κατηγορίες ρόλων· αυτή που σχετίζεται με τους ρόλους που αφορούν το έργο της ομάδας, αυτή που 

σχετίζεται με τους ρόλους που αφορούν τη διευκόλυνση των σχέσεων των μελών μιας ομάδας και μία τρίτη 

κατηγορία που σχετίζεται περισσότερο με ατομικά χαρακτηριστικά των μελών που μπορεί να προκαλούν 

σύγχυση και δυσλειτουργία σε ένα ομαδικό πλαίσιο. Στον παρακάτω πίνακα παρατίθεται η ταξινόμηση των 

Benne και Sheats (1948). 

 
Κατηγορία Τύπος 

Ρόλοι σχετιζόμενοι με το έργο 

Αυτός/-ή που ξεκινά και που προτείνει: Προτείνει νέες ιδέες για ένα 

τρέχον πρόβλημα, νέους τρόπους προσέγγισης αυτού ή πιθανές λύσεις 

που δεν έχουν προταθεί. 

Αυτός/-ή που αναζητά πληροφορίες: Δίνει έμφαση στην προσέγγιση 

των γεγονότων μέσα από την αναζήτηση των σχετικών πληροφοριών 

με αυτά. 

Αυτός/-ή που αναζητά γνώμες: Αναζητά περισσότερο ποιοτικές πηγές 

δεδομένων, όπως στάσεις, αξίες και συναισθήματα. 

Αυτός/-ή που δίνει πληροφορίες: Παρέχει δεδομένα για τη 

διαμόρφωση αποφάσεων, συμπεριλαμβανομένων γεγονότων που 

προέρχονται από εμπειρία. 

Αυτός/-ή που δίνει γνώμη: Παρέχει γνώμες, αξίες και συναισθήματα. 

Επιμελητής/-τρια: Δίνει επιπλέον πληροφορίες, παραδείγματα, 

αναδιατυπώσεις και αναδεικνύει τις επιπτώσεις από προτάσεις που 

έγιναν από άλλους/-ες. 

Συντονιστής/-τρια: Αναδεικνύει τη σχετικότητα κάθε ιδέας και τη 

σχέση της με το συνολικό πρόβλημα.  

Αυτός/-ή που προσανατολίζει: Εστιάζει εκ νέου τη συζήτηση στο θέμα 

όποτε είναι απαραίτητο. 

Αυτός/-ή που αξιολογεί/κρίνει: Εκτιμά την ποιότητα των μεθόδων της 

ομάδας, τη λογική και τα αποτελέσματα. 

Αυτός/-ή που ενεργοποιεί: Ενεργοποιεί την ομάδα να συνεχίσει όταν η 

συζήτηση χαλαρώνει. 

Αυτός/-ή που ασχολείται με τα διαδικαστικά θέματα: Φροντίζει για τις 

οργανωτικές λεπτομέρειες, όπως υλικά, εξοπλισμός.  

Ο/η καταγραφέας: Κρατά σημειώσεις και διατηρεί αρχεία.   

Ρόλοι σχετιζόμενοι με τη σχέση 

Αυτός/-ή που εμψυχώνει: Ανταμείβει τους/τις άλλους/-ες μέσα από 

συμφωνία, ζεστασιά και έπαινο. 

Αυτός/-ή που εναρμονίζει: Μεσολαβεί στις συγκρούσεις μεταξύ των 

μελών. 

Αυτός/-ή που συμβιβάζει: Αλλάζει τη θέση του/της πάνω σε ένα θέμα 

προκειμένου να μειωθεί η ένταση εντός της ομάδας. 
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Αυτός/-ή που διευκολύνει την επικοινωνία: Διευκολύνει την 

επικοινωνία θέτοντας τις διαδικασίες και διασφαλίζοντας την ισότιμη 

συμμετοχή των μελών. 

Αυτός/-ή που θέτει τα στάνταρ: Καλεί τη συζήτηση για την 

αξιολόγηση της ποιότητας της πορείας της ομάδας. 

Αυτός/-ή που παρατηρεί την ομάδα – σχολιαστής/-τρια: Αναδεικνύει 

τις θετικές και αρνητικές πτυχές των δυναμικών της ομάδας και καλεί 

για αλλαγή, αν είναι απαραίτητο. 

Αυτός/-ή που ακολουθεί: Δέχεται τις ιδέες που προσφέρονται από τα 

άλλα μέλη και αποτελεί το κοινό της ομάδας. 

Ατομικοί ρόλοι 

Ο/η επιθετικός/-ή: Εκφράζει απόρριψη των δράσεων, ιδεών και 

συναισθημάτων των άλλων μελών. Επιτίθεται στην ομάδα. 

Αυτός/-ή που μπλοκάρει: Αρνητικός/-ή. Αντιστέκεται στην επιρροή 

της ομάδας, αντιτίθεται χωρίς λόγο στην ομάδα. 

Κυριαρχικός/-ή: Διεκδικεί εξουσία ή ανωτερότητα. Χειριστικός/-ή. 

Αυτός/-ή που αποπροσανατολίζει: Εκφράζει προσωπικά 

ενδιαφέροντα, συναισθήματα και γνώμες άσχετες με τους στόχους της 

ομάδας.  

Αυτός/-ή που αναζητά βοήθεια: Εκφράζει ανασφάλεια, σύγχυση και 

αυτοϋποτίμηση. 

Αυτός/-ή που αναζητά αναγνώριση: Επιζητά προσοχή. 

Ο/Η αργόσχολος/-η: Δεν εμπλέκεται στην ομάδα, κυνικός/-ή, 

αδιάφορος/-η. 

Ο/Η συνήγορος ειδικού ενδιαφέροντος: Παραμένει εκτός ομάδας με 

το να συμπεριφέρεται ως εκπρόσωπος μιας άλλης κοινωνικής ομάδας 

ή κατηγορίας. 

Πίνακας 3.2 Τυπολογία των ρόλων στις ομάδες όπως προτείνεται από τους Benne και Sheats (1948). 

Πηγή: Forsyth (2010, σ. 151) 

3.5 Η επικοινωνία εντός των ομάδων  

Η λειτουργία μιας ομάδας είναι άμεσα συνδεδεμένη με το είδος και την ποιότητα της επικοινωνίας των μελών 

της. Όλες οι διαστάσεις της, όπως οι ρόλοι, η συνοχή, οι νόρμες, η λήψη αποφάσεων, η δημιουργία και η 

επίλυση των συγκρούσεων, διαμεσολαβούνται και επικαθορίζονται από τα μοτίβα επικοινωνίας που επικρατούν 

σε αυτήν. Υπό τη συγκεκριμένη έννοια η ενασχόληση με την ποιότητα της επικοινωνίας στα ομαδικά πλαίσια 

είναι πρωτεύουσας σημασίας για την κατανόηση της δυναμικής της και την αντιμετώπιση τυχόν προβλημάτων. 

Η επικοινωνία εντός των ομάδων αφορά, στην απλούστερη μορφή της, την εκπομπή ενός μηνύματος από έναν 

πομπό και την πρόσληψή του από έναν δέκτη. Η διαδικασία αυτή καθίσταται περισσότερο περίπλοκη όσο 

περισσότερα μέλη υπάρχουν σε μία ομάδα, και ανάλογα με τα δίκτυα επικοινωνίας που δημιουργούνται μεταξύ 

τους (Blanchet & Trognon, 1997).  

Σημαντική είναι η διάκριση που γίνεται στη βιβλιογραφία ανάμεσα στα είδη της επικοινωνίας, τη 

λεκτική και τη μη λεκτική επικοινωνία. Η λεκτική επικοινωνία αφορά τον εκφερόμενο λόγο από τα μέλη 

μίας ομάδας. Πρόκειται για τη μία σημαντική συνιστώσα της επικοινωνίας που συμβάλλει σε πολύ μεγάλο 

βαθμό στην αλληλεπίδραση και στη δημιουργία σχέσεων. Η δεύτερη εξίσου σημαντική συνιστώσα της 

επικοινωνίας αφορά τη λεγόμενη μη λεκτική επικοινωνία ή, κατά το κοινώς λεγόμενο, τη γλώσσα του σώματος. 

Η μη λεκτική επικοινωνία μπορεί να σχετίζεται με τις εκφράσεις του προσώπου, τη στάση του σώματος, τον 

τόνο της φωνής του ατόμου που μιλά (Forsyth, 2010· Blanchet & Trognon, 1997). Η δομή της ομάδας καθορίζει 

σε μεγάλο βαθμό το είδος της επικοινωνίας μεταξύ των μελών της (Douglas, 1997).16  

Ιδιαίτερης σημασίας είναι η μελέτη της επικοινωνίας και των μοτίβων της εντός των πλαισίων που κάθε 

φορά λαμβάνει χώρα. Με τον όρο «πλαίσιο» εννοείται τόσο το περιβάλλον της ομάδας όπως αυτό συγκροτείται 

από τα μέλη που την απαρτίζουν, όσο και το ευρύτερο ιστορικό και κοινωνικο-πολιτισμικό πλαίσιο, μέρος του 

 
16 Σε μια ομάδα που βασίζεται στη δημοκρατική λειτουργία, όπως τα εγχειρήματα της Κ.ΑΛ.Ο, παρατηρείται έντονη και 

διαρκής αλληλεπίδραση μεταξύ των μελών. Η ισοτιμία στις σχέσεις των μελών επιτρέπει την άμεση επικοινωνία μεταξύ 

τους. Σε μια ομάδα με περισσότερο ιεραρχική δομή προφανώς δημιουργούνται διαφορετικά κανάλια επικοινωνίας και 

επικρατούν διαφορετικά μοτίβα.  
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οποίου είναι η κάθε ομάδα (Phillipot & Hess, 2007). Εκφράσεις (λεκτικές ή μη λεκτικές), οι οποίες είναι ανεκτές 

και συνήθεις σε ένα κοινωνικοπολιτισμικό πλαίσιο, μπορεί να είναι μη ανεκτές και να προκαλούν εντάσεις σε 

ένα διαφορετικό.  

Στις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες το ζήτημα της επικοινωνίας είναι εξίσου σημαντικό. Η απουσία 

εξωτερικής καθοδήγησης ή ηγεσίας και η μεταφορά της ευθύνης για τη λειτουργία της ομάδας στα ίδια τα μέλη 

με βάση το συλλογικά θεσμισμένο πλαίσιο και την έμφαση σε πρακτικές αυτοδιαχείρισης και αυτοοργάνωσης, 

καθιστούν την επικοινωνία μεταξύ των μελών διάσταση κομβικής σημασίας. Η βιβλιογραφία γύρω από τις 

αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες προτείνει ένα βασικό περίγραμμα για τη διευκόλυνση της λειτουργικής 

επικοινωνίας σε αυτές και τη διευκόλυνση εν συνεχεία των συναντήσεών τους (Λαϊνάς & Δημητριάδου, υπό 

έκδοση· Borkman, 1999· Kurtz, 1997· Wilson, 1995). Σε μια αυτοδιαχειριζόμενη ομάδα είναι ιδιαίτερα 

σημαντικό να εξασφαλίζονται: 

 

• η ισότιμη συμμετοχή και δυνατότητα έκφρασης λόγου για όλα τα μέλη,  

• η τήρηση χρόνου στις συλλογικές διαδικασίες, η εκπαίδευση, αν είναι απαραίτητο, των μελών 

σε μορφές επικοινωνίας που διευκολύνουν τον διάλογο και δεν δημιουργούν προβλήματα (π.χ. 

απουσία διακοπών του μέλους που μιλά, σεβασμός στον χρόνο της ομάδας, κατανόηση ότι και 

τα μη λεκτικά μηνύματα αποτελούν μορφή επικοινωνίας),  

• η επικέντρωση στα συζητούμενα κάθε φορά θέματα,  

• η αποφυγή προσωπικών επιθέσεων ή επικρίσεων,  

• η αποφυγή της προσπάθειας από κάποιο μέλος να εκπροσωπήσει με τα λεγόμενά του όλη την 

ομάδα.17  

 

Το παραπάνω περίγραμμα διασφαλίζει την εύρυθμη λειτουργία μιας αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας και 

διευκολύνει την έκφραση και την αλληλεπίδραση των μελών της.  

3.6 Το ζήτημα της ηγεσίας εντός των ομάδων 

3.6.1 Ορίζοντας την ηγεσία 

Ένα βασικό θέμα που απασχολεί τη δυναμική των ομάδων, αφορά τον ρόλο του ηγέτη και το ζήτημα της 

ηγεσίας εντός μιας ομάδας. Με τον όρο «ηγεσία» εννοείται η διαδικασία μέσα από την οποία ένα άτομο (ο/η 

ηγέτης), ή συνολικά η ομάδα αν μιλάμε για συλλογική ηγεσία,18 επηρεάζει και καθοδηγεί την ομάδα με πολλούς 

τρόπους. Οι βασικοί τρόποι καθοδήγησης μιας ομάδας συμπεριλαμβάνουν την οργάνωση, τον συντονισμό, την 

υποστήριξη και εμψύχωση, καθώς και την κινητοποίηση των μελών ως προς την επίτευξη των κοινών στόχων. 

Σύμφωνα με τις σύγχρονες προσεγγίσεις της Κοινωνικής Ψυχολογίας προτείνεται η μεταφορά του 

ενδιαφέροντος από το άτομο-ηγέτη και τα προσωπικά του χαρακτηριστικά και συμπεριφορές που τον/την 

καθιστούν αποτελεσματικό/-ή ή όχι, σε μια περισσότερο συστημική οπτική. Πιο συγκεκριμένα η ηγεσία 

μελετάται υπό το πρίσμα πολλών παραγόντων, όπως το ευρύτερο κοινωνικοπολιτικό και πολιτισμικό πλαίσιο 

και οι διαμορφούμενες κάθε φορά αναπαραστάσεις γύρω από την ηγεσία, το έργο αυτό καθαυτό, τα 

χαρακτηριστικά του ηγέτη αλλά και των μελών της ομάδας, την ιστορία και τους στόχους κάθε ομάδας (Lord, 

Brown & Harvey, 2001). Είναι σημαντικό να σημειωθεί ότι σύμφωνα με τη βιβλιογραφία η ηγεσία δεν 

βασίζεται σε κάποια μεταφυσικά χαρακτηριστικά, ούτε ταυτίζεται με τη δύναμη να εξαναγκάζει κάποιος/-α, 

κάποιους/-ες άλλους/-ες προς ένα συγκεκριμένο έργο (Forsyth, 2010). Μια σημαντική επίσης διάκριση που 

πρέπει να γίνει είναι ανάμεσα στην έννοια της ηγεσίας και στην έννοια της διοίκησης. Στον παρακάτω πίνακα 

παρουσιάζονται συνοπτικά οι διαφορές ανάμεσά τους.  
 

 Ηγεσία Διοίκηση 

 
17 Είναι χαρακτηριστική η έκφραση σε αυτές τις ομάδες: Ο/Η καθένας/-μιά μιλά για τον εαυτό του/της.  
18 Η κλασική βιβλιογραφία για τη δυναμική των ομάδων αναφέρεται στον ρόλο του ηγέτη μόνο ως ατόμου (Forsyth, 2010). 

Νεότερες προσεγγίσεις διευρύνουν την οπτική γύρω από την ηγεσία και σε ομαδικές/συλλογικές μορφές άσκησης ηγεσίας, 

με προεξάρχουσα την αναφορά στο φαινόμενο της συλλογικής ηγεσίας (Ospina et al., 2020· Contractor et al., 2012). Στη 

συζήτηση δε για τα συνεταιριστικά εγχειρήματα και για τη διακυβέρνηση στο πλαίσιο των Κοινών, η έμφαση στη 

συλλογική ηγεσία είναι δεδομένη (Bauwens, Kostakis & Pazaitis, 2019· Jackson, Nicoll & Roy, 2018).  
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Χρονική εστίαση Μακροπρόθεσμη Βραχυπρόθεσμη 

Στόχοι Όραμα και δημιουργία αλλαγής Μείωση του χάους 

Ολοκλήρωση καθηκόντων 

Διευθέτηση ρουτίνας 

Λειτουργίες Παροχή καθοδήγησης 

Συντονισμός ανθρώπων 

Δημιουργία οράματος 

Κινητοποίηση και έμπνευση  

Προγραμματισμός και 

προϋπολογισμός 

Στελέχωση 

Οργάνωση 

Έλεγχος 

Είδος σχέσης Σχέση επιρροής, αμοιβαία σχέση Σχέση εξουσίας, ιεραρχική σχέση 

Πίνακας 3.3 Συνοπτική σύγκριση ανάμεσα στην έννοια της ηγεσίας και την έννοια της διοίκησης. Πηγή: Haber (2010) 

Ο παραπάνω διαχωρισμός ανάμεσα σε ηγεσία και διοίκηση δεν σημαίνει ότι πρόκειται για αντιθετικές 

διαστάσεις, αλλά για συμπληρωματικές. Ουσιαστικά, οι δύο αυτές διαστάσεις συνυπάρχουν στο άτομο ή στη 

συλλογικότητα που ασκεί τη συνολική καθοδήγηση μιας ομάδας. Η κατανόηση των διακριτών επιπέδων αλλά 

και της αλληλένδετης σχέσης ανάμεσα σε ηγεσία και διοίκηση είναι ιδιαίτερα σημαντική για την ανάπτυξη μιας 

ομάδας.    

3.6.2 Είδη ηγεσίας 

Οι κλασικές θεωρήσεις της ηγεσίας δίνουν ιδιαίτερη έμφαση σε ζητήματα όπως τα χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας του/της ηγέτη ή/και στη συμπεριφορά του/της (Forsyth. 2010· Burns, 1978).19 Ένα τυπικό 

είδος ηγεσίας που συναντάμε στη βιβλιογραφία είναι αυτό της συναλλακτικής ηγεσίας. Η συναλλακτική 

ηγεσία αφορά την προσπάθεια επιρροής και καθοδήγησης των μελών μιας ομάδας μέσα από συσχέτιση ηγέτη 

- μέλους με βάση ανταμοιβές και ποινές ή κόστη προκειμένου να επιτευχθούν οι στόχοι αυτής (McCleskey, 

2014). 

Η σύγχρονη πολυπλοκότητα των οργανισμών και των επιχειρήσεων οδήγησε στην αναθεώρηση και στον 

εμπλουτισμό των παλαιότερων θεωρήσεων. Η εξέλιξη αυτή αφορά κατά κύριο λόγο τους μη κερδοσκοπικούς 

οργανισμούς αλλά και το κλασικό επιχειρείν. Το χαρακτηριστικότερο είδος ηγεσίας που προτείνεται είναι αυτό 

της μετασχηματιστικής ηγεσίας, η οποία αφορά τη δυνατότητα των ηγετών να εμπνέουν τα μέλη των ομάδων 

να προσεγγίσουν τα προβλήματά τους από διαφορετική οπτική γωνία, εστιάζοντας σε αξίες και αρχές που 

συνασπίζουν την ομάδα (Bass & Steidlmeier, 1999). Πέρα από τα χαρακτηριστικά της έμπνευσης, της 

διανοητικής πρόκλησης και της καθοδήγησης των μελών, βασικό γνώρισμα της μετασχηματιστικής ηγεσίας 

είναι η δυνατότητα να παρέχει εξατομικευμένη προσοχή και ενασχόληση (Hoefer, 2011).20 Ένα είδος ηγεσίας 

που προτείνεται ως άμεσα συνδεόμενη με την παραπάνω είναι η αυθεντική ηγεσία. Αυτή αφορά τη δυνατότητα 

των ηγετών να είναι γνήσιοι και αυθεντικοί και βασικά χαρακτηριστικά της αποτελούν η αυτογνωσία των 

ηγετών, η συνέπεια λόγων και πράξεων και η σταθερότητα στις στάσεις και τις επιλογές ανεξάρτητα από το 

ευρύτερο πλαίσιο (George, 2003). 

3.6.3 Προοδευτική ηγεσία, Συλλογική/Διαμοιρασμένη Ηγεσία και Κοινωνική 

Αλληλέγγυα Οικονομία 

Απότοκο των εξελίξεων στο ζήτημα της ηγεσίας τις τελευταίες δεκαετίες είναι και το αναδυόμενο αίτημα για 

προοδευτική ηγεσία. Το αίτημα αυτό είναι κεντρικό κυρίως σε οργανώσεις του μη κερδοσκοπικού τομέα και 

κατ’ επέκταση αφορά σε σημαντικό βαθμό και τα συλλογικά εγχειρήματα της Κοινωνικής Αλληλέγγυας 

Οικονομίας στον βαθμό που επιθυμούν να συνδέουν έμπρακτα τις ριζοσπαστικές τους αρχές με εναλλακτικούς 

 
19 Ο σύγχρονος προβληματισμός για την ηγεσία, χωρίς να ακυρώνει τις κλασικές θεωρήσεις για τα χαρακτηριστικά ή τη 

συμπεριφορά του/της ηγέτη, εμπλουτίζει την προσέγγιση του φαινομένου με θεωρήσεις που επιχειρούν να αποτυπώσουν 

τα πολλαπλά επίπεδα αλληλεπίδρασης διάφορων παραγόντων.  
20 Η μετασχηματιστική ηγεσία, αλλά και άλλα είδη ηγεσίας, όπως η αυθεντική ηγεσία, συνδέονται στη θεωρία με την 

έννοια της συναισθηματικής νοημοσύνης, όπως αυτή προτάθηκε από τον Goleman και τους συνεργάτες του (Goleman, 

Boyatzis, & McKee, 2002). Πιο συγκεκριμένα διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης, όπως η δυνατότητα 

συναίσθησης του εαυτού, του πλαισίου και των άλλων θεωρούνται καθοριστικά χαρακτηριστικά του/της ηγέτη για 

διάφορα μοντέλα ηγεσίας. Τα χαρακτηριστικά αυτά, μάλιστα, ανεξάρτητα από την αποδοχή του όρου συναισθηματική 

νοημοσύνη, είναι παρόντα σε πλήθος μελετών γύρω από το ζήτημα της ηγεσίας.  
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τρόπους διακυβέρνησης και λειτουργίας. Αν θέλαμε να οριοθετήσουμε ένα πλαίσιο συζήτησης για το 

περιεχόμενο της προοδευτικής ηγεσίας, είναι χρήσιμες οι ιδέες που προτείνει ο Haber (2010, σ. 314):  

 

• Η ηγεσία είναι μία δράση ή μία διαδικασία και όχι ένα πρόσωπο ή μία θέση. 

• Η ηγεσία είναι κατεξοχήν σχεσιακή, βασίζεται στις σχέσεις και στη συνεργασία. 

• Ο σκοπός της ηγεσίας είναι να δημιουργήσει αλλαγή σε κάτι πέρα από το ατομικό συμφέρον. 

• Η ηγεσία έχει μια ηθική διάσταση. 

• Η ηγεσία συμπεριλαμβάνει τα αλληλοσυνδεόμενα επίπεδα του ατόμου, της ομάδας και του 

ευρύτερου συστήματος.  

 

Σύμφωνα με τον Haber (2010) η προοδευτική ηγεσία βασίζεται σε συγκεκριμένους πυλώνες. Πρώτος 

πυλώνας είναι το προτεινόμενο μοντέλο ηγεσίας, το μοντέλο της υπηρετικής ηγεσίας, η οποία αφορά τη 

δυνατότητα του/της ηγέτη να θέτει σε προτεραιότητα τις ανάγκες της ομάδας. Η υπηρετική ηγεσία αποτελεί 

ένα ιδιαίτερα λειτουργικό πλαίσιο άσκησης ηγεσίας σε οργανώσεις του τρίτου τομέα που έχουν στο επίκεντρο 

της δράσης τους την ενεργό συμμετοχή όλων των εμπλεκομένων.21 Βασικό χαρακτηριστικό της είναι ότι οι 

ηγέτες είναι σε θέση να ακούν ουσιαστικά τις ανάγκες των μελών της ομάδας, να επιδεικνύουν ενσυναίσθηση, 

να δημιουργούν αίσθηση κοινότητας και μέσα από όλα αυτά να οδηγούν την ομάδα (Greenleaf, 2008· 

Ronquillo, 2010).  

Οι υπόλοιποι πυλώνες της προοδευτικής ηγεσίας είναι η έμφαση στον ρόλο των 

ακολούθων/συμμετεχόντων σε μια ομάδα, το σχεσιακό μοντέλο ηγεσίας, το μοντέλο ηγεσίας προς την 

κοινωνική αλλαγή (Haber, 2010). Η Κοινωνική Ψυχολογία έχει εγκαίρως αναδείξει τον ρόλο των μελών μιας 

ομάδας ή μιας συλλογικότητας στη διαμόρφωση της ηγεσίας. Υπάρχουν μάλιστα θεωρητικές προσεγγίσεις που 

θεωρούν ότι οι ακόλουθοι καθορίζουν τη μορφή και τη λειτουργία της ηγεσίας σε μια ομάδα (Lord, Brown & 

Harvey, 2001). Ανεξάρτητα από το ανοικτό ερώτημα για τον βαθμό επιρροής της διαδικασίας της ηγεσίας από 

τους/τις συμμετέχοντες/-ουσες σε μια ομάδα, το σημείο σύγκλισης των σύγχρονων θεωριών αφορά τη 

διαλεκτική σχέση ανάμεσα στον/στην ηγέτη και τους/τις συμμετέχοντες/-ουσες σε μια ομάδα. Οι σύγχρονες 

θεωρήσεις προσθέτουν σε αυτόν τον προβληματισμό και τον σημαντικό ρόλο του πλαισίου 

(κοινωνικοπολιτικού και πολιτισμικού) στην κατανόηση της επιρροής των συμμετεχόντων στις διαδικασίες της 

ηγεσίας κάθε φορά (Haber, 2010).   

Το σχεσιακό μοντέλο ηγεσίας αποτελεί ένα ερμηνευτικό πλαίσιο για την ηγεσία, το οποίο δίνει ιδιαίτερη 

έμφαση στις αναπτυσσόμενες σχέσεις. Σύμφωνα με αυτό, η ηγεσία είναι μια διαδικασία που εμπλέκει 

διάφορους ανθρώπους, οι οποίοι σχετίζονται μεταξύ τους ως προς την επίτευξη των κοινών στόχων της ομάδας 

(Komives, Lucas & McMahon, 2007). Το συγκεκριμένο μοντέλο, δίνοντας έμφαση στις αναπτυσσόμενες 

σχέσεις ως τον βασικό παράγοντα καθορισμού της ηγεσίας μιας ομάδας, αποτελεί ένα σημαντικό ερμηνευτικό 

πλαίσιο για τις διαδικασίες ηγεσίας και στα αυτοδιαχειριζόμενα ομαδικά πλαίσια, τα οποία κατεξοχήν βασίζουν 

τη λειτουργία τους στις αναπτυσσόμενες σχέσεις των μελών τους.  

Το μοντέλο ηγεσίας προς την κοινωνική αλλαγή αποτελεί ουσιαστικά ένα προτεινόμενο πλαίσιο για μια 

ηγεσία ομάδων και οργανισμών με στόχο τη θετική κοινωνική αλλαγή. Προτάθηκε από το Ανώτερο Ινστιτούτο 

Εκπαιδευτικής Έρευνας του Πανεπιστημίου της Καλιφόρνια και βασίζεται σε συγκεκριμένες παραδοχές (Astin 

et al., 1996) όπως: 

 

• Η ηγεσία είναι μια συνεργατική διαδικασία, και θεωρείται αποτελεσματική όταν βασίζεται στη 

συλλογική δράση, στον διαμοιρασμό της εξουσίας και στον στόχο της κοινωνικής δικαιοσύνης.  

• Όταν μιλάμε για ηγεσία, αναφερόμαστε σε μια συλλογική διαδικασία και όχι στις ενέργειες 

μεμονωμένων ανθρώπων. 

• Οι αξίες παίζουν σημαντικό και πρωτεύοντα ρόλο στα ζητήματα της ηγεσίας. Κατά συνέπεια, οι 

συμμετέχοντες/-ουσες σε ένα συλλογικό εγχείρημα, οι οποίοι/-ες είναι δυνάμει και ηγέτες στο 

 
21 Η θέαση της ηγεσίας ως υπηρετικής είναι βασική και στο πεδίο της αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας. Το σημαντικότερο 

κίνημα αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας στον κόσμο, το κίνημα των 12 βημάτων (Ανώνυμοι Αλκοολικοί, Ανώνυμοι 

Ναρκομανείς κ.ά.) στο κείμενο που καθορίζει τον τρόπο λειτουργίας του, τις 12 παραδόσεις, αναφέρει ξεκάθαρα ότι οι 

ηγέτες των ομάδων είναι έμπιστοι υπηρέτες και ότι δεν κυβερνούν (Alcoholics Anonymous, 2021). Πρόκειται για ένα 

σημαντικό επιχείρημα υπέρ της καταλληλόλητας του μοντέλου της υπηρετικής ηγεσίας για τα αυτοδιαχειριζόμενα ομαδικά 

πλαίσια. 
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πλαίσιο της συλλογικής ηγεσίας, είναι σημαντικό όχι απλώς να γνωρίζουν αλλά και να υιοθετούν 

ανάλογες αξίες.  

• Η ηγεσία συνδέεται με την αλλαγή τόσο για τα υπόλοιπα μέλη όσο και για την κοινωνία.   

 

Το μοντέλο ηγεσίας που στοχεύει στην κοινωνική αλλαγή συνιστά μια ενδιαφέρουσα πρόταση για την 

κατανόηση και την οργάνωση της ηγεσίας στα συνεταιριστικά εγχειρήματα για δύο βασικούς λόγους. Ο πρώτος 

είναι ότι δίνει έμφαση στη συλλογική και συνεργατική ηγεσία και ο δεύτερος ότι ο στόχος της κοινωνικής 

αλλαγής που θέτει, αλλά και το αξιακό υπόβαθρο στο οποίο βασίζεται παρουσιάζουν πολλά κοινά με τα 

εγχειρήματα της Κοινωνικής Αλληλέγγυας Οικονομίας.  

Σε αυτό το πλαίσιο, η προοδευτική ηγεσία αποτελεί ένα σημαντικό πλαίσιο αρχών και παραδοχών που 

μπορεί να αξιοποιηθεί από τα εγχειρήματα της Κοινωνικής Αλληλέγγυας Οικονομίας.22 Στη συζήτηση όμως 

για την ηγεσία στα εγχειρήματα της Κ.ΑΛ.Ο. είναι σημαντικό να συμπεριληφθεί μια ακόμη διάσταση. Η 

διάσταση αυτή σχετίζεται με την προοπτική της ενεργού συμμετοχής δυνητικά όλων των εμπλεκομένων στα 

εγχειρήματα. Η επίκληση στη συνεταιριστική και συνεργατική φιλοσοφία και πρακτική στα εγχειρήματα της 

Κ.ΑΛ.Ο. οφείλει να βρίσκει εφαρμογή στα ακολουθούμενα συστήματα διακυβέρνησης αυτών και πιο 

συγκριμένα οφείλει να συμπεριλαμβάνει και το ζήτημα της ηγεσίας. Το πλέον κατάλληλο πλαίσιο ηγεσίας που 

προτείνεται από τη θεωρία είναι αυτό της συλλογικής ή διαμοιρασμένης ηγεσίας (Ospina et al., 2020· 

Contractor et al., 2012).  

Η συλλογική ηγεσία αποτελεί προϊόν των συστηματικών αλληλεπιδράσεων μεταξύ των μελών μιας 

ομάδας όπου το ένα μέλος παρακινεί το άλλο προς την εκπλήρωση των στόχων της. Βασικά της χαρακτηριστικά 

είναι ο διαμοιρασμός της ηγεσίας, μέσα από ουσιαστικές διαδικασίες εναλλαγής ρόλων και αποκέντρωσης των 

ευθυνών από ένα ή λίγα πρόσωπα προς την ομάδα συνολικά (Contractor et al., 2012). Οι παραδοχές που έχουν 

γίνει από την Κοινωνική Ψυχολογία τα τελευταία χρόνια για τη σημασία των σχέσεων όσον αφορά την ηγεσία 

και τη θέαση αυτής ως προϊόντος των σχέσεων των ηγετών με τα μέλη μιας ομάδας δημιουργούν εκ των 

πραγμάτων ένα νέο πλαίσιο συζήτησης και ερμηνείας. Όπως γνωρίζουμε τα εγχειρήματα της Κ.ΑΛ.Ο. βασίζουν 

τη λειτουργία τους σε δημοκρατικές ή και αμεσοδημοκρατικές αρχές, προκειμένου να επιτευχθεί η απαραίτητη 

λογοδοσία και διαφάνεια, ενώ ταυτόχρονα δίνουν ιδιαίτερη έμφαση στην αποκέντρωση των ευθυνών και στην 

εναλλαγή των ρόλων ευθύνης. Με βάση αυτές τις παραδοχές μπορούμε να κατανοήσουμε την καταλληλόλητα 

της συλλογικής ή διαμοιρασμένης ηγεσίας στη διακυβέρνηση των συγκεκριμένων εγχειρημάτων.  

Το ζήτημα της ηγεσίας στο πεδίο των Κοινωνικών Επιχειρήσεων και ειδικότερα στο πεδίο της Κ.ΑΛ.Ο. 

δεν έχει διερευνηθεί επαρκώς (Jackson, Nicoll & Roy, 2018). Ο συλλογικός και κοινοτικός χαρακτήρας των 

εγχειρημάτων της Κ.ΑΛ.Ο. οδηγεί στην επιχειρηματολογία υπέρ των συλλογικών διεργασιών στα συστήματα 

διακυβέρνησης αυτών (Ridley-Duff, 2010). Σε αυτό το πλαίσιο, και έχοντας υπόψη ότι ο διαχωρισμός της 

ηγεσίας από το ευρύτερο πλαίσιο της διακυβέρνησης δεν είναι λειτουργικός για τα εγχειρήματα και δεν 

συμβάλλει στη βιωσιμότητά τους, οι σύγχρονες θεωρήσεις υποστηρίζουν για την Κ.ΑΛ.Ο. μοντέλα ηγεσίας 

που να βασίζονται στη συλλογική δράση και στην αποκέντρωση (Jackson, Nicoll & Roy, 2018). Η δημιουργία 

και η διατήρηση της συλλογικής/διαμοιρασμένης ηγεσίας στα εγχειρήματα Κ.ΑΛ.Ο. συνδέεται άμεσα με τα 

ακολουθούμενα μοντέλα διακυβέρνησης από τα εγχειρήματα, με την ουσιαστική δημοκρατική τους λειτουργία 

και με την αντιμετώπιση φαινομένων που είναι εμφανή και στις συμβατικές επιχειρήσεις, όπως το ζήτημα των 

«χαρισματικών» ιδρυτικών μελών-ηγετών και την αδυναμία μετάβασης σε μοντέλα συλλογικής ηγεσίας.23  

Σε αυτόν τον προβληματισμό σημαντική είναι η συμβολή της θεωρίας των Κοινών (Kioupkiolis, 2019). 

Η θεωρία άλλωστε των Κοινών συμβάλλει καίρια στη μελέτη των εγχειρημάτων της Κ.ΑΛ.Ο. συνολικά, αλλά 

και ιδιαίτερα στα ζητήματα της διακυβέρνησης. Με βάση τα Κοινά, τα ζητήματα της διακυβέρνησης γενικότερα 

και της ηγεσίας ειδικότερα, οφείλουν να προσεγγιστούν με άξονα τη συλλογική και αλληλέγγυα δράση όλων 

των εμπλεκομένων. Η ομότιμη διακυβέρνηση που προτείνεται στο πλαίσιο αυτών των προσεγγίσεων, 

 
22 Είναι σημαντικό να σημειωθεί ότι το ζήτημα της ηγεσίας στις Κοινωνικές Επιχειρήσεις αποτελεί ανοικτό ερώτημα στη 

διεθνή βιβλιογραφία. Παρόλο που υπάρχουν έρευνες για το ζήτημα και επιρροές από τη θεωρία για το κλασικό επιχειρείν 

και τους οργανισμούς, η ηγεσία στα εγχειρήματα της Κ.ΑΛ.Ο. οφείλει να προσεγγίζεται με προσοχή και πάντα σε 

συνάρτηση με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της Κοινωνικής Αλληλέγγυας Οικονομίας (Jackson, Nicoll & Roy, 2018).   
23 Ο κίνδυνος εγκλωβισμού ενός εγχειρήματος της Κ.ΑΛ.Ο. στη «χαρισματική» και «μεσσιανική» ηγεσία κάποιων 

ιδρυτικών ή άλλων μελών είναι υπαρκτός όπως και στις συμβατικές επιχειρήσεις (Jackson, Nicoll & Roy, 2018). Η εμμονή 

σε μονοπρόσωπες ηγεσίες, ακόμη και αν αυτές συνοδεύονται από πολλά θετικά χαρακτηριστικά, αναπαράγει το 

ατομοκεντρικό μοντέλο ηγεσίας, το οποίο εγκυμονεί κινδύνους για τη βιωσιμότητα του εγχειρήματος και έρχεται σε ευθεία 

αντίθεση με την αξία της συλλογικής δράσης και της ενεργού συμμετοχής όλων των εμπλεκομένων που χαρακτηρίζει τα 

εγχειρήματα της Κ.ΑΛ.Ο. (Ridley-Duff, & Bull, 2016· Dey & Steyaert, 2010).  
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μεταφέρει το κέντρο βάρους και την ανάληψη της ευθύνης στους/στις μετέχοντες/-ουσες στα κοινά και εκ των 

πραγμάτων αντιτίθεται στις λογικές των μονοπρόσωπων ή ολιγομελών σχημάτων διακυβέρνησης και ηγεσίας 

(Pechtelidis & Kioupkiolis, 2020· Πεχτελίδης, 2020). Στο ανοικτό ζήτημα της ηγεσίας στα εγχειρήματα της 

Κ.ΑΛ.Ο., οι προτάσεις που εκπορεύονται από τη θεώρηση των Κοινών μπορούν να παίξουν καθοριστικό ρόλο, 

ειδικά ως προς την κατεύθυνση της διατήρησης των χαρακτηριστικών της συλλογικής και αδιαμεσολάβητης 

δράσης των άμεσα εμπλεκομένων σε όλα τα επίπεδα, συμπεριλαμβανομένου του επιπέδου της ηγεσίας.   

3.7 Εύρυθμη λειτουργία των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων και αναδυόμενοι 

κίνδυνοι  

3.7.1 Παράγοντες που διευκολύνουν τη λειτουργία των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων  

Η βιβλιογραφία γύρω από τις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες αναδεικνύει, πέρα από τις προαναφερθείσες 

διαστάσεις που αναφέρονται στη θεωρία της δυναμικής των ομάδων, και κάποιους ειδικότερους παράγοντες 

που συμβάλλουν καίρια στην εύρυθμη λειτουργία τους. Πιο συγκεκριμένα, σύμφωνα με μελετητές/-ριες του 

πεδίου της αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας (Λαϊνάς & Δημητριάδου, υπό έκδοση· Λαϊνάς, 2022· Borkman, 

Munn-Giddings, & Boyce, 2020· Borkman, 1999· Kurtz, 1997· Wilson, 1995), η εύρυθμη λειτουργία μιας 

αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας συναρτάται από:   

 

• Την ύπαρξη ενός ξεκάθαρου και κατανοητού πλαισίου λειτουργίας της ομάδας, το οποίο 

είναι ιδιαίτερα σημαντικό να αποτελεί προϊόν συλλογικής δουλειάς όλων των μελών της. Η 

συνδιαμόρφωση του πλαισίου λειτουργίας συμβάλλει αποφασιστικά στη δέσμευση των μελών 

στην ομάδα και στην ενίσχυση της συνοχής, αφού όλοι/-ες οι συμμετέχοντες/-ουσες 

συναποφασίζουν για τον τρόπο λειτουργίας και τους στόχους της.  
• Τους απλούς και ξεκάθαρους στόχους της ομάδας. Μία αυτοδιαχειριζόμενη ομάδα είναι 

σημαντικό να θέτει απλούς και ξεκάθαρους στόχους, προκειμένου να είναι επιτεύξιμοι και όλα 

τα μέλη να είναι σε θέση να συμβάλλουν στην εκπλήρωσή τους. Η ολοκλήρωση των έργων και 

η εκπλήρωση των στόχων, ειδικά στις αρχικές φάσεις της ομάδας, ενισχύει το κίνητρο των 

συμμετεχόντων/-ουσών για συνέχιση του έργου τους.  
• Τους διακριτούς ρόλους των μελών και την πρόβλεψη για σύστημα εναλλαγής στις θέσεις 

ευθύνης. Είναι ιδιαίτερα σημαντικό οι ρόλοι που αναλαμβάνουν τα μέλη εντός της ομάδας να 

είναι ευδιάκριτοι και εύληπτοι από όλους/-ες τους/τις συμμετέχοντες/-ουσες. Οι σαφώς 

προσδιορισμένοι ρόλοι διευκολύνουν σε μεγάλο βαθμό την επικοινωνία εντός της ομάδας, τη 

λειτουργικότητα και την απόδοση και προλαμβάνουν τυχόν διαφωνίες και συγκρούσεις. Σε αυτό 

το πλαίσιο προτείνεται, ειδικά στις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες, ένα σύστημα εναλλαγής των 

μελών στις θέσεις ευθύνης, προκειμένου να αποφεύγονται ζητήματα συσσώρευσης εξουσίας και 

δύναμης, περιθωριοποίησης μελών και κατ’ επέκταση να δημιουργούνται συγκρούσεις. 

Ταυτόχρονα η εναλλαγή σε θέσεις ευθύνης λειτουργεί εκπαιδευτικά για τα μέλη της ομάδας και 

ενισχύει τη δέσμευσή τους στο εγχείρημα.  
• Ένα αδρό πλαίσιο λειτουργίας των συναντήσεων. Η οργάνωση των συναντήσεων των 

αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων αποτελεί κρίσιμο παράγοντα για την εν γένει λειτουργία τους. Ένα 

πλαίσιο που έχει συμφωνηθεί και που περιγράφει τον χρόνο, τον τρόπο συμμετοχής και 

έκφρασης γνώμης, τις ευθύνες του/της συντονιστή/-στριας της συνάντησης και του κάθε μέλους 

διευκολύνει όχι μόνο την επικοινωνία εντός της συνάντησης, αλλά και το συνολικό κλίμα μεταξύ 

των μελών.  
• Τις διαφανείς διαδικασίες και τη συστηματική ανατροφοδότηση όλων των μελών για την 

πορεία των επιμέρους δράσεων. Η δημοκρατική λειτουργία μιας αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας 

είναι κομβικής σημασίας για τη βιώσιμη ανάπτυξή της. Η δημοκρατική λειτουργία οφείλει να 

αντανακλάται στη δυνατότητα συμμετοχής όλων των μελών, στην ύπαρξη διαφανών 

διαδικασιών λήψης αποφάσεων και διαρκούς ενημέρωσης όλων των μελών για την πορεία της 

ομάδας, μέσω συστηματικής ανατροφοδότησης.  
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3.7.2 Παράγοντες που δυσχεραίνουν τη λειτουργία μιας αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας 

Πέρα από τους παράγοντες που διευκολύνουν τη λειτουργία των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων, η βιβλιογραφία 

αναφέρεται και σε παράγοντες που μπορούν να δημιουργήσουν προβλήματα και να θέσουν σε κίνδυνο τη 

λειτουργία και τη συνέχισή τους. Πιο συγκεκριμένα σύμφωνα με μελετητές/-τριες του πεδίου της 

αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας (Λαϊνάς, 2022· Borkman, Munn-Giddings, & Boyce, 2020· Kurtz, 2015, 1997· 

Ζαφειρίδης & Λαϊνάς, 2009· Borkman, 1999), παράγοντες που μπορούν να δυσχεράνουν το έργο μιας 

αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας είναι: 

 

• Η έλλειψη συλλογικά θεσπισμένου πλαισίου λειτουργίας: Η βιωσιμότητα μιας 

αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας είναι άμεσα συνδεδεμένη όχι απλώς με τον ενεργό ρόλο των μελών 

της κατά τη διάρκεια των θεσπισμένων διαδικασιών, αλλά και με την ενεργό συμμετοχή τους 

στη διαμόρφωση αυτών των διαδικασιών. Κατά συνέπεια, όταν τα μέλη μιας 

αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας δεν συμβάλλουν στη διαμόρφωση του κανονιστικού πλαισίου 

αυτής, τότε είναι πιθανά τα φαινόμενα μειωμένης δέσμευσης στους στόχους της, αδυναμίας 

κατανόησης πτυχών της λειτουργίας της και εμφάνισης συγκρούσεων σε περίπτωση διαφωνιών.  
• Οι πολλοί και μη ξεκάθαροι στόχοι μιας ομάδας: Οι πολλοί στόχοι που δεν είναι απόλυτα 

ξεκάθαροι στα μέλη μιας ομάδας, ειδικά όταν δεν αποτελούν προϊόν ουσιαστικής 

συνδιαμόρφωσης στο πλαίσιο των διαδικασιών της, μπορούν να προκαλέσουν πολλές 

δυσλειτουργίες. Όταν τα μέλη μιας αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας δεν έχουν σταθμίσει επαρκώς 

τις στοχεύσεις σε σχέση με τις δυνατότητές της, ή όταν υπάρχει η αίσθηση μεταξύ τους ότι οι 

στόχοι που έχουν τεθεί δεν έχουν συμφωνηθεί από όλους, τότε είναι πιθανές διάφορες 

δυσλειτουργίες. Οι δυσλειτουργίες αυτές σχετίζονται με πιθανές συγκρούσεις, αδυναμία 

δέσμευσης και εξυπηρέτησης όλων των στόχων, πολυδιάσπαση που οδηγεί σε μη επαρκή 

αποτελέσματα.  

• Η έλλειψη ή η πλημμελής κατανομή αρμοδιοτήτων στα μέλη της ομάδας: Ο ασαφής 

καθορισμός αρμοδιοτήτων ή η παντελής έλλειψη αυτού μπορεί να δημιουργήσει δυσλειτουργίες 

στην ομάδα. Στις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες βασική προϋπόθεση για την εύρυθμη λειτουργία 

τους είναι τα μέλη να γνωρίζουν με σαφήνεια τις αρμοδιότητές τους, όπως και των υπολοίπων. 

Ο ασαφής προσδιορισμός των αρμοδιοτήτων μπορεί να οδηγήσει σε μη ισότιμη κατανομή των 

ευθυνών και του έργου, το οποίο με τη σειρά του οδηγεί σε πολλαπλές ταχύτητες εμπλοκής και 

δέσμευσης των μελών. Οι πολλαπλές όμως ταχύτητες συμμετοχής αναιρούν τη βασική 

προϋπόθεση των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων που αφορά την ισοτιμία και τον δίκαιο 

επιμερισμό του έργου.  
• Η συσσώρευση εξουσίας και δύναμης σε συγκεκριμένα μέλη της ομάδας: Ένα βασικό 

πρόβλημα που μπορεί να αντιμετωπίσει μια αυτοδιαχειριζόμενη ομάδα αφορά το φαινόμενο 

συγκέντρωσης πολλών ευθυνών και αρμοδιοτήτων σε κάποια μέλη και κατά συνέπεια 

συσσώρευση εξουσίας σε αυτά. Αυτό συμβαίνει κυρίως με την υπαρκτή συνθήκη της απόδοσης 

μεγάλου αριθμού αρμοδιοτήτων και ευθυνών στα ιδρυτικά μέλη και στην παρατηρούμενη 

πολλές φορές αδυναμία τους να λειτουργήσουν ισότιμα με τα υπόλοιπα. Πρόκειται για μία 

συνθήκη όπου το πλεονέκτημα της εμπειρίας των παλαιότερων μελών μετατρέπεται σε 

μειονέκτημα,24 όταν, ενώ η ομάδα μεγαλώνει και εξελίσσεται, οι καίριες αποφάσεις και οι 

σημαντικές αρμοδιότητες δεν αποκεντρώνονται και δεν υπάρχει εναλλαγή των ρόλων. Το ίδιο 

φαινόμενο μπορεί να παρατηρηθεί και όταν μία αυτοδιαχειριζόμενη ομάδα «επαναπαύεται» στην 

ενεργό εμπλοκή κάποιων μελών, τα οποία αναλαμβάνουν και υλοποιούν με επιτυχία το 

μεγαλύτερο μέρος των εργασιών της, αλλά ταυτόχρονα συσσωρεύουν εκ των πραγμάτων μεγάλα 

ποσοστά δύναμης και εξουσίας εντός της. Οι δυσλειτουργίες δημιουργούνται καθώς ακυρώνεται 

ο βασικός μηχανισμός της ενεργού και ισότιμης εμπλοκής όλων των μελών και αμφισβητείται 

στην πράξη η δημοκρατική λειτουργία της ομάδας.  

 
24 Η εμπειρία των παλαιών μελών, και δη των ιδρυτικών μιας ομάδας, είναι σημαντική για την εξέλιξη αυτής και δεν πρέπει 

να υποτιμάται. Η παραδοχή όμως αυτή δεν πρέπει να οδηγεί σε μια διαρκή εξάρτηση της ομάδας από τα ιδρυτικά μέλη 

και σε μια συγκεντρωτική λειτουργία, καθώς ειδικά για τις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες η συγκεντρωτική λειτουργία 

αντίκειται σε βασικές προϋποθέσεις λειτουργίας τους, όπως η δημοκρατική λειτουργία, η αποκέντρωση ευθυνών και η 

ενεργός και ισότιμη συμμετοχή όλων των μελών.  
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• Η γραφειοκρατικοποίηση μιας ομάδας: Ένας υπαρκτός κίνδυνος για τις αυτοδιαχειριζόμενες 

ομάδες είναι η έμφαση που δίνεται στην τήρηση των κανόνων και των συμφωνημένων 

διαδικασιών να διολισθήσει σε φαινόμενα γραφειοκρατικοποίησης και «φετιχοποίησης» των 

διαδικασιών. Ενώ, λοιπόν, η τήρηση των διαδικασιών και των κανόνων αποτελεί ακρογωνιαίο 

λίθο για την εύρυθμη λειτουργία, ενυπάρχει ο κίνδυνος η τήρησή τους να γίνει αυτοσκοπός μιας 

ομάδας. Σε μια συνθήκη όπου οι διαδικασίες, που αποτελούν το μέσο για την ευόδωση των 

στόχων της, καθίστανται βασικός και κύριος στόχος της ομαδικής λειτουργίας, είναι πιθανή η 

επικράτηση απρόσωπων σχέσεων και γραφειοκρατικής λειτουργίας που οδηγεί σε 

δυσλειτουργίες. Το ζητούμενο στις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες είναι το συνδιαμορφωμένο 

κανονιστικό πλαίσιο και οι εκπορευόμενες από αυτό διαδικασίες να τηρούνται από όλα τα μέλη, 

υπηρετώντας όμως τους στόχους της ομάδας και ενισχύοντας ταυτόχρονα τις σχέσεις μεταξύ 

τους, όπως και το συνολικό κοινωνικό κεφάλαιο. Άλλωστε μια βασική αρχή στη δόμηση 

αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων είναι οι απλές και εύληπτες διαδικασίες που διευκολύνουν τη 

συνεργασία και την εμβάθυνση των σχέσεων των μελών.  

3.8 Οι συγκρούσεις στις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες 

3.8.1 Ορίζοντας τη σύγκρουση 

Μία αυτοδιαχειριζόμενη ομάδα είναι ένας ζωντανός οργανισμός που λειτουργεί δυναμικά και εξελίσσεται. Στο 

πλαίσιο της δυναμικής λειτουργίας της οι διαφωνίες μεταξύ των μελών και οι ενδεχόμενες συγκρούσεις είναι 

αναμενόμενες. Άλλωστε, σύμφωνα με τη θεωρία της δυναμικής των ομάδων, μία σύγκρουση δεν πρέπει να 

αντιμετωπίζεται ως κάτι απαραίτητα αρνητικό ή επιζήμιο για την πορεία τους. Μία σύγκρουση μπορεί να 

αναδείξει κάποια δομικά χαρακτηριστικά της ομάδας που χρειάζονται αλλαγή ή γενικότερα ότι κάποιες από τις 

λειτουργίες της δεν υπηρετούν την εξέλιξή της. Υπό αυτό το πρίσμα, μία σύγκρουση μπορεί, αν επιλυθεί 

εγκαίρως και αποτελεσματικά, να λειτουργήσει καταλυτικά, ως προς την εξέλιξη της ομάδας. Αντίθετα μία 

σύγκρουση στην οποία δεν δίνεται ιδιαίτερη σημασία ή η οποία δεν επιλυθεί επαρκώς μπορεί να οδηγήσει σε 

σοβαρούς τριγμούς ή και σε διάλυση μιας ομάδας (Forsyth, 2010).  

Οι συγκρούσεις σχετίζονται κατά κύριο λόγο με διαφωνίες ή ανταγωνισμούς για τον διαμοιρασμό των 

πόρων μιας ομάδας, για ζητήματα δύναμης και εξουσίας, για τις διαδικασίες ή τα καθήκοντά της ή και για 

προσωπικές διαφορές. Μια σημαντική παράμετρος για την κατανόηση των συγκρούσεων και την κλιμάκωσή 

τους είναι οι προσωπικές διαφορές και τα προσωπικά συναισθήματα μεταξύ των μελών. Όταν υπάρχουν 

διαφορές στάσεων, αντιλήψεων και πεποιθήσεων μεταξύ τους, τότε η διαφωνία για οποιοδήποτε θέμα αποκτά 

μεγαλύτερες διαστάσεις, από ότι αν τα μέλη έχουν παρόμοιες αντιλήψεις και στάσεις (Forsyth, 2010).  

3.8.2 Προλαμβάνοντας ή/και αντιμετωπίζοντας τις συγκρούσεις  

Η πρόληψη ή η έγκαιρη και επιτυχής αντιμετώπιση μιας σύγκρουσης είναι κομβικής σημασίας για το μέλλον 

μιας αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας. Σε αυτό το πλαίσιο, η ενασχόληση με το ζήτημα των συγκρούσεων αποτελεί 

σημαντικό μέρος της συζήτησης γύρω από τη δυναμική της. Η πρόληψη των συγκρούσεων είναι άμεσα 

συνδεδεμένη με την εξασφάλιση των δημοκρατικών διαδικασιών της ομάδας που επιτρέπουν την εύρυθμη 

λειτουργία της. Ταυτόχρονα οι δημοκρατικές διαδικασίες εξασφαλίζουν την ισότιμη συμμετοχή και την ενεργό 

συμβολή όλων των μελών στο παραγόμενο έργο και στη λήψη αποφάσεων. Κατά συνέπεια ένα 

αυτοδιαχειριζόμενο ομαδικό πλαίσιο που λειτουργεί με όρους ουσιαστικής αυτοδιαχείρισης, συμμετοχής και 

αποκέντρωσης αποτελεί ένα πλαίσιο που είναι σε θέση να μειώσει τον κίνδυνο εμφάνισης έντονων 

συγκρούσεων και διαφωνιών, τουλάχιστον όσον αφορά ζητήματα διαμοιρασμού πόρων, δύναμης και εξουσίας, 

διαδικασιών και καθηκόντων της ομάδας.  

Πέρα από το γενικό πλαίσιο της δημοκρατικής λειτουργίας, η οποία αποτελεί τον βασικό παράγοντα 

εύρυθμης λειτουργίας και κατά συνέπεια και βασικό παράγοντα πρόληψης έντονων συγκρούσεων σε μία 

αυτοδιαχειριζόμενη ομάδα, υπάρχουν μια σειρά από παράγοντες που μπορούν να συμβάλουν στην πρόληψη 

των συγκρούσεων ή στην επιτυχή αντιμετώπισή τους. Πιο συγκεκριμένα, με βάση το έργο σημαντικών 

ερευνητών/-τριών του πεδίου των ομάδων αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας, αλλά και γενικότερα της δυναμικής 

των ομάδων (Λαϊνάς, 2022· Forsyth, 2010· Borkman, 1999· Kurtz, 1997· Wilson, 1995), η πρόληψη ή 

αντιμετώπιση των συγκρούσεων σε μια ομάδα συνδέεται με παράγοντες όπως:  
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• Ύπαρξη ενός συλλογικά διαμορφωμένου πλαισίου αρχών, λειτουργίας και στόχων της 

ομάδας: Ένα συλλογικά διαμορφωμένο πλαίσιο αρχών,25 λειτουργίας και στόχων της ομάδας 

δρα προληπτικά όσον αφορά τη δημιουργία συγκρούσεων, αφού πολλές από τις αιτίες διαφωνιών 

επιλύονται από τη μελέτη και εφαρμογή αυτού. Αλλά ταυτόχρονα μπορεί να αποτελέσει και μέσο 

αντιμετώπισης των τυχόν συγκρούσεων, εφόσον χρησιμοποιείται ως βάση για την επίλυση των 

διαφωνιών που προκύπτουν.   

• Η υιοθέτηση λειτουργικών τρόπων επικοινωνίας και προτύπων διαπραγμάτευσης: Μια 

ομάδα που διακρίνεται από λειτουργικούς τρόπους επικοινωνίας είναι μια ομάδα που 

προλαμβάνει τις συγκρούσεις των μελών της σε σημαντικό βαθμό, ειδικά αν λάβουμε υπόψη το 

γεγονός ότι μία σύγκρουση έχει ως βασικό χαρακτηριστικό την κλιμάκωση, η οποία με τη σειρά 

της είναι άμεσα συνδεδεμένη με τη φτωχή επικοινωνία μεταξύ των μελών. Κατά συνέπεια, μια 

ομάδα που χαρακτηρίζεται από λειτουργικούς τρόπους επικοινωνίας μεταξύ των μελών 

παρουσιάζει μειωμένες πιθανότητες εμφάνισης ισχυρών διαφωνιών και συγκρούσεων. Πέρα 

όμως από την πρόληψη των συγκρούσεων, η υιοθέτηση λειτουργικών τρόπων επικοινωνίας είναι 

ιδιαίτερα σημαντική για την επίλυση αυτών που προκύπτουν. Μια σημαντική συνεισφορά όσον 

αφορά τα λειτουργικά πρότυπα επικοινωνίας προέρχεται από το πεδίο της Ψυχολογίας και ειδικά 

από το ρεύμα της Ανθρωπιστικής Ψυχολογίας. Πιο συγκεκριμένα, η θεώρηση του Rogers για τη 

δόμηση των λειτουργικών σχέσεων και η εφαρμογή αυτών των ιδεών στην πρότασή του για τις 

ανθρώπινες ομάδες αποτελούν ένα σημαντικό οδηγό για τη διευκόλυνση της επικοινωνίας εντός 

των ομάδων. Η έννοια της ενεργητικής ακρόασης, την οποία εισήγαγε ο Rogers (1957), αφορά 

τη δεξιότητα ενός ακροατή να ακούει ουσιαστικά τον συνομιλητή του και να είναι ψυχολογικά 

«παρών» στην αλληλεπίδραση που λαμβάνει χώρα. Το ουσιαστικό ενδιαφέρον και ο σεβασμός 

για τα λεγόμενα και την εμπειρία του ενός συνομιλητή προς τον άλλο αποτελούν βασικά 

χαρακτηριστικά της ενεργητικής ακρόασης, η οποία είναι άμεσα συνδεδεμένη με τη διάσταση 

της ενσυναίσθησης που επίσης εισάγει ο Rogers (1961). Η ενσυναίσθηση ορίζεται ως η συνθήκη 

κατά την οποία ο/η ένας/μία συνομιλητής/-τρια μπορεί και «τοποθετεί» τον εαυτό του στη θέση 

του/της άλλου/-ης και κατανοεί και βιώνει τα λεγόμενα μέσα από τη ματιά και το βίωμα του/της 

συνομιλητή/-τριας. Μια τέτοια συνθήκη, βασικό προαπαιτούμενο της οποίας είναι η ενεργητική 

ακρόαση, αποτελεί ένα βασικό πλαίσιο είτε πρόληψης είτε επιτυχούς αντιμετώπισης 

συγκρούσεων, καθώς προωθεί έναν λειτουργικό και ουσιαστικό τρόπο επικοινωνίας. Στη βάση 

αυτών των αντιλήψεων έχουν προταθεί διάφορες μεθοδολογίες και πρακτικές που διευκολύνουν 

την επικοινωνία σε ομάδες και ειδικότερα την επίλυση συγκρούσεων.26 Σε συνέχεια των 

λειτουργικών προτύπων επικοινωνίας, προτείνονται στο πλαίσιο της θεωρίας της δυναμικής των 

ομάδων και λειτουργικά πρότυπα διαπραγμάτευσης. Ένα που προέρχεται από τη διεθνή 

βιβλιογραφία είναι το λειτουργικό πρότυπο της διαπραγμάτευσης με αρχές (Forsyth, 2010). Το 

συγκεκριμένο αποτελεί μια σημαντική εναλλακτική στην επίλυση συγκρούσεων, καθώς δίνει 

έμφαση στην αντιμετώπιση των προβλημάτων αποφεύγοντας τις παγίδες των συγκρίσεων και 

συγκρούσεων μεταξύ προσωπικοτήτων, αναζητεί τον κοινό τόπο όλων των συμμετεχόντων/-

ουσών και δίνει έμφαση στη συνεργασία και στο έργο που πρέπει να επιτελεστεί. Με βάση αυτά 

τα χαρακτηριστικά, η διαπραγμάτευση με αρχές μπορεί να αποτελέσει μια σημαντική 

στρατηγική επίλυσης συγκρούσεων στο πλαίσιο των αυτοδιαχειριζόμενων ομαδικών 

εγχειρημάτων της Κ.ΑΛ.Ο., περισσότερο λειτουργική από άλλα πρότυπα διαπραγμάτευσης 

όπως της ήπιας ή της σκληρής διαπραγμάτευσης. Στον Πίνακα 3.4 παρουσιάζεται μία σύγκριση 

 
25 Το συλλογικά διαμορφωμένο πλαίσιο αρχών, λειτουργίας και στόχων είναι ιδιαίτερα σημαντικό να αποτελεί προϊόν 

συνδιαμόρφωσης με συμμετοχή όλων των εμπλεκομένων μελών και να αποφασίζεται μέσα από ουσιαστικές διαδικασίες 

συναίνεσης και αν είναι δυνατόν ομόφωνα. Η έμφαση στην ενεργό συμμετοχή και συμφωνία όλων των μελών δίνεται 

καθώς το πλαίσιο αποτελεί ουσιαστικά τον καταστατικό χάρτη μιας ομάδας, όπου οφείλει να ανατρέχει, όταν προκύπτουν 

ζητήματα προσανατολισμού, προτεραιοτήτων, στοχεύσεων, διαφωνιών, ακόμη και αναγκαίων αλλαγών. Σε περίπτωση 

που το πλαίσιο δεν είναι προϊόν συλλογικής δράσης, τότε πιο εύκολα αμφισβητούνται οι διαδικασίες και προκύπτουν 

διαφωνίες και συγκρούσεις.   
26 Μια σύγχρονη μεθοδολογία που προτείνεται μεταξύ των άλλων για την επίλυση συγκρούσεων σε ομαδικά 

αυτοδιαχειριζόμενα πλαίσια είναι αυτή της μη βίαιης επικοινωνίας, η οποία χρησιμοποιείται επί δεκαετίες για την επίλυση 

διαφωνιών και συγκρούσεων σε διάφορα πλαίσια (Marshall, 2016).  
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μεταξύ τριών προτύπων διαπραγμάτευσης, της ήπιας, της σκληρής και της διαπραγμάτευσης με 

αρχές. 

 
Επίπεδο Ήπια διαπραγμάτευση Σκληρή διαπραγμάτευση Διαπραγμάτευση βασισμένη 

σε αρχές 

Αντίληψη των άλλων Φίλοι Αντίπαλοι Επιλυτές/-τριες προβλημάτων 

Στόχοι Συμφωνία Νίκη Ένα σοφό αποτέλεσμα που 

επιτυγχάνεται φιλικά και 

αποτελεσματικά. 

Παραχωρήσεις Γίνονται παραχωρήσεις 

για να καλλιεργηθεί η 

σχέση. 

Απαιτούνται παραχωρήσεις 

προκειμένου να υπάρξει 

σχέση. 

Διαχωρίζονται οι άνθρωποι 

από το πρόβλημα. 

Άνθρωποι έναντι 

προβλημάτων. 

Είμαστε ήπιοι/-ες έναντι 

των ανθρώπων και των 

προβλημάτων. 

Είμαστε σκληροί/-ές και με 

το πρόβλημα και με τους 

ανθρώπους 

Είμαστε ήπιοι/-ες με τους 

ανθρώπους, σκληροί/-ές με το 

πρόβλημα. 

Εμπιστοσύνη Εμπιστοσύνη στους 

άλλους. 

Έλλειψη εμπιστοσύνης 

έναντι των άλλων.  

Προχωράμε ανεξάρτητα από 

την εμπιστοσύνη. 

Θέσεις Αλλάζουμε θέσεις 

εύκολα. 

Είμαστε προσκολλημένοι/-

ες  στη θέση μας. 

Εστίαση στα 

ενδιαφέροντα/συμφέροντα, 

όχι στις θέσεις. 

Διαπραγμάτευση Κάνουμε προσφορές Απειλούμε Διερευνούμε 

ενδιαφέροντα/συμφέροντα. 

Κατώτατη 

γραμμή/όριο 

διαπραγμάτευσης  

Αποκαλύπτουμε την 

κατώτατη γραμμή 

διαπραγμάτευσης. 

Αποπροσανατολίζουμε όσον 

αφορά την κατώτατη 

γραμμή. 

Αποφεύγουμε να έχουμε μια 

κατώτατη γραμμή. 

Απώλειες και κέρδη Αποδοχή απωλειών μίας 

πλευράς για να 

επιτευχθεί συμφωνία. 

Απαίτηση απωλειών μιας 

πλευράς ως τίμημα για την 

επίτευξη συμφωνίας. 

Επινόηση επιλογών για 

αμοιβαία κέρδη. 

Αναζήτηση Αναζήτηση για μία 

απάντηση – την οποία θα 

δεχθούν. 

Αναζήτηση για μία 

απάντηση – την οποία εσύ 

θα δεχθείς. 

Ανάπτυξη πολλαπλών 

επιλογών για να υπάρξει 

επιλογή – Απόφαση αργότερα. 

Κριτήρια  Επιμονή σε συμφωνία. Επιμονή στη θέση σου Επιμονή στη χρήση 

αντικειμενικών κριτηρίων. 

Ανταγωνισμός ή 

Διαγωνισμός 

θέλησης. 

Αποφυγή διαγωνισμού.  Νίκη στη διαμάχη των θέλω. Επίτευξη ενός αποτελέσματος 

που βασίζεται σε 

προκαθορισμένα πρότυπα, όχι 

σε θέλω. 

Πίεση Υποχώρηση σε πίεση. Εφαρμογή πίεσης. Είμαστε ανοικτοί/-ές σε 

λογική επιχειρηματολογία και 

αιτιολογία. Υποχώρηση στις 

αρχές, όχι στην πίεση. 

Πίνακας 3.4 Συγκρίσεις μεταξύ τριών τύπων διαπραγμάτευσης. 

Πηγή: Fisher και Ury (1981) στο Forsyth (2010)  

• Η πλαισίωση της αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας για την επίλυση των 

διαφωνιών/συγκρούσεων από έναν εξωτερικό συνεργάτη: Μία σύγκρουση στο πλαίσιο μιας 

αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας είναι σημαντικό να επιλύεται εντός της ομάδας, στη βάση του 

συλλογικά θεσπισμένου πλαισίου λειτουργίας και με βάση λειτουργικά πρότυπα επικοινωνίας 

μεταξύ των μελών. Παρ’ όλα αυτά, η επίλυση μίας σύγκρουσης εντός της ομάδας με όρους 

αυτοδιαχείρισης δεν είναι πάντα εφικτή. Σε αυτήν την περίπτωση είναι χρήσιμο η ομάδα να 

απευθύνεται σε έναν εξωτερικό συνεργάτη με τεχνογνωσία στην επίλυση συγκρούσεων, για 

παράδειγμα έναν ψυχολόγο ή άλλον κοινωνικό επιστήμονα. Για να είναι αποτελεσματική μια 

ανάλογη κίνηση εκ μέρους της αυτοδιαχειριζόμενης ομάδας, είναι σημαντικό να τηρούνται 

κάποιες προϋποθέσεις. Η πρώτη είναι η απόφαση για πρόσκληση ενός εξωτερικού συνεργάτη να 

προκύπτει ως συμφωνία όλης της ομάδας. Η δεύτερη είναι ο εξωτερικός συνεργάτης να μην έχει 

απλώς εμπειρία στην επίλυση συγκρούσεων σε ομαδικά πλαίσια, αλλά να κατέχει στοιχειώδεις 

γνώσεις για τη φιλοσοφία και τις πρακτικές της αυτοδιαχείρισης και της Κ.ΑΛ.Ο. Η γνώση και 
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ευαισθητοποίηση του κοινωνικού επιστήμονα γύρω από τις αρχές της αυτοδιαχείρισης και των 

συνεργατικών εγχειρημάτων στο πλαίσιο της Κ.ΑΛ.Ο. είναι ζωτικής σημασίας για την 

οριοθέτηση της εμπλοκής του και των χρησιμοποιούμενων μεθοδολογιών. Η ύπαρξη ενός 

κοινωνικού επιστήμονα ως εξωτερικού συνεργάτη σε μια αυτοδιαχειριζόμενη ομάδα εμπεριέχει, 

ωστόσο, τον κίνδυνο ανάπτυξης λογικών ανάθεσης σημαντικού έργου της ομάδας στον ειδικό. 

Άρα, ενώ είναι η χρήσιμη η παρουσία του ειδικού για την επίλυση των διαφορών, αυτή η 

παρουσία θα πρέπει να είναι οριοθετημένη ως προς το συγκεκριμένο έργο, για να αποφευχθεί ο 

κίνδυνος ακύρωσης της αυτενέργειας και της ανάληψης των ευθυνών από τα ίδια τα μέλη. 

Εναλλακτικά, παρατηρείται και η πρακτική στη θέση των εξωτερικών συνεργατών, αντί 

κοινωνικών επιστημόνων, να καλούνται άνθρωποι από το οικοσύστημα της Κ.ΑΛ.Ο. με μεγάλη 

εμπειρία, οι οποίοι χρήζουν εκτίμηση και αποδοχής από όλα τα αντιτιθέμενα μέρη και 

λειτουργούν ως διαμεσολαβητές/-τριες.27  

3.9 Επίλογος 

Η μελέτη των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων στο πλαίσιο της Κ.ΑΛ.Ο. είναι σημαντικό να αξιοποιεί τη γνώση 

για τη δυναμική των ομάδων και να επιχειρεί να τη συνδυάσει με τη θεωρία γύρω από τις ομάδες 

αυτοβοήθειας/αλληλοβοήθειας και τη γνώση και την εμπειρία που έχουν παραχθεί γύρω από τα συνεταιριστικά 

εγχειρήματα (Λαϊνάς, 2022). Βασικός παράγοντας στην κατανόηση του δυναμικού των αυτοδιαχειριζόμενων 

ομάδων στο πλαίσιο της Κ.ΑΛ.Ο. είναι η δυναμική που δημιουργούν οι διαστάσεις της αυτοοργάνωσης, της 

αυτοδιαχείρισης και της αλληλοβοήθειας σε αυτού του τύπου τις ομάδες. Η ενεργός εμπλοκή όλων των μελών, 

η τήρηση των δημοκρατικών διαδικασιών που διασφαλίζουν την ισότιμη συμμετοχή και έκφραση γνώμης, τη 

διαφάνεια, τη λογοδοσία, το μοίρασμα της δύναμης και την ουσιαστική αποκέντρωση ευθυνών αποτελούν τους 

βασικούς πυλώνες της λειτουργίας αυτών των ομάδων και ταυτόχρονα το πρίσμα μέσα από το οποίο μπορεί να 

προκύψει μια ουσιαστική κατανόηση του δυναμικού τους. Ιδιαίτερα σημαντική, επίσης, είναι η συνεισφορά της 

θεωρίας των Κοινών στην κατανόηση των συνεταιριστικών εγχειρημάτων, καθώς με βάση αυτήν προτείνονται 

νέες προοπτικές διακυβέρνησης και ηγεσίας των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων, με έμφαση στη συλλογική και 

αποκεντρωμένη δράση όλων των εμπλεκομένων (Bauwens, Kostakis & Pazaitis, 2019· Kioupkiolis, 2019). Όλα 

τα παραπάνω είναι σημαντικό να συνδυάζονται με τις σύγχρονες προσεγγίσεις των κοινωνικών επιστημών που 

τοποθετούν τη μελέτη της ομάδας στο πλαίσιο του επιχειρείν, εντός του ιστορικού, κοινωνικού, πολιτικού και 

πολιτισμικού περιβάλλοντος στο οποίο αναπτύσσεται (McGrath & Argote, 2001).  

  

 
27 Μια ενδιαφέρουσα και σημαντική συνεισφορά του ίδιου του πεδίου της Κ.ΑΛ.Ο. σε επίπεδο πρακτικών είναι η 

αξιοποίηση σε θέση εξωτερικών συνεργατών για την επίλυση διαφορών μιας ομάδας, ανθρώπων από το ίδιο το πεδίο. 

Υπάρχουν παραδείγματα όπου αυτοδιαχειριζόμενα εγχειρήματα από το πεδίο της Κ.ΑΛ.Ο. σε περιπτώσεις ισχυρών 

διαφωνιών και συγκρούσεων που δεν μπορούσαν να τις επιλύσουν εσωτερικά προέβησαν, έπειτα από συμφωνία όλων των 

μερών, στην πρόσκληση παλαιών συνεταιριστών/-τριών από άλλα εγχειρήματα για την επίλυση των προβλημάτων τους. 

Η μακρόχρονη εμπειρία από το πεδίο της Κ.ΑΛ.Ο., η κοινή αποδοχή γύρω από τα πρόσωπα και η εστίαση στην επίλυση 

των ζητημάτων αποτελούν τους βασικούς παράγοντες για μια ανάλογη πρακτική.  
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Κριτήρια αξιολόγησης 

Κριτήριο αξιολόγησης 1  

Η θεωρία για τις συγκρούσεις στο πλαίσιο των αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων αναφέρει ότι σε κάποιες 

περιπτώσεις ίσως χρειάζεται η διαμεσολάβηση ενός εξωτερικού παράγοντα (π.χ. ψυχολόγου) για την 

επίλυση των δημιουργούμενων τριβών. Πώς κατανοείτε αυτήν τη θέση για την επίλυση μιας σύγκρουσης 

σε ένα εγχείρημα; Ποιες κατά τη γνώμη σας είναι οι προϋποθέσεις για μια τέτοια συμμετοχή; Υπάρχουν 

κίνδυνοι ή αντιφάσεις σε μια τέτοια επιλογή και, αν ναι, ποιες είναι αυτές;    

Απάντηση/Λύση 

Η προσφυγή σε εξωτερική βοήθεια ενός ειδικού σε περίπτωση που μία σύγκρουση δεν μπορεί να λυθεί 

εσωτερικά στο πλαίσιο της ομάδας είναι θεμιτή και απαραίτητη με βάση τη θεωρία. Παρ’ όλα αυτά, οι όροι 

εμπλοκής του εξωτερικού παράγοντα και οι πιθανές επιρροές που μπορεί να επιφέρει σε μια αυτοδιαχειριζόμενη 

ομάδα είναι σημαντικό να λαμβάνονται υπόψη. Η θεωρία αναφέρεται τόσο στις προϋποθέσεις συμμετοχής ενός 

εξωτερικού παράγοντα όσο και στους ενδεχόμενους κινδύνους. Επίσης προτείνονται και εναλλακτικές 

προτάσεις για την ιδιότητα του εξωτερικού παράγοντα που θα διευκολύνει την επίλυση μιας σύγκρουσης. Οι 

εναλλακτικές προτάσεις δίνουν έμφαση στην αξιοποίηση του οικοσυστήματος που δημιουργείται στο πλαίσιο 

των συνεταιριστικών επιχειρήσεων και στη γνώση και εμπειρία που παράγουν τα ίδια τα εγχειρήματα.  

Κριτήριο αξιολόγησης 2  

Η θεωρία για τις αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες δίνει μεγάλη έμφαση στη δημοκρατική λειτουργία αυτών 

και στις ενισχυμένες συμμετοχικές διαδικασίες. Σύμφωνα με τις θεωρητικές προσεγγίσεις για τις 

αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες, η δημοκρατική λειτουργία αποτελεί την αναγκαία προϋπόθεση για την 

ύπαρξη και τη λειτουργία τους. Για ποιους λόγους θεωρείτε ότι αυτό συμβαίνει; 

Απάντηση/Λύση 

Οι έννοιες της αυτοδιαχείρισης και της αυτοοργάνωσης είναι άμεσα συνυφασμένες με πλαίσια που επιτρέπουν 

τη συμμετοχή, την ισότιμη έκφραση, τη διαφάνεια και τη λογοδοσία. Προκειμένου να είναι ενεργά τα μέλη 

μιας ομάδας και να δεσμευτούν στους στόχους και τις διαδικασίες της, το περιβάλλον οφείλει να ενισχύει και 

να νοηματοδοτεί τη συμμετοχή τους. Η θεωρία που αναπτύσσεται στο παρόν κεφάλαιο παρουσιάζει αναλυτικά 

τη σύνδεση της δημοκρατικής λειτουργίας και της ενίσχυσης του συμμετέχειν σε μια αυτοδιαχειριζόμενη 

ομάδα. 
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