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Κεφάλαιο 1

Εισαγωγή

«ἐνταῦθα δὴ Ξενοφῶν ἀναστὰς εἶπεν∙ Ὦ ἄνδρες στρατηγοὶ καὶ λοχαγοί, ἐγὼ οὔτε
κοιμήσεσθαι οἴομαι οὔτε ὑμᾶς ἐᾶν δεῖ∙ ἃ γὰρ ἡμῖν πρακτέα, ταῦτα βουλευτέα

ἐστίν.»

Ξενοφών, Ἀνάβασις iii.1.15

1.1 Το ερώτημα και η πηγή

Υπάρχει ένα κείμενο στην αρχαία Ελληνική γραμματεία που δεν διδάσκει
απλά ηγεσία — αλλά την αναδεικνύει και τονίζει τη διαχρονική αξία της . Η
Ανάβαση του Ξενοφώντα δεν είναι μια πραγματεία, δεν είναι κάποιο εγχειρίδιο,
ούτε μια αλληγορία. Είναι η αφήγηση μιας κρίσης και της έναρξης ενός αγώνα
επιβίωσης σε ένα εχθρικό και αφιλόξενο περιβάλλον. Μιας περιπέτειας που ξε‑
κίνησε ως στρατιωτική εκστρατεία, μετατράπηκε σε καταστροφή μέσα σε μια
νύχτα και κατέληξε σε μία από τις πλέον αξιοσημείωτες επιτυχείς προσπάθειες
συλλογικής επιβίωσης της ιστορικής αρχαιότητας.

Τον Σεπτέμβριο του 401 π.Χ., δέκα χιλιάδες Έλληνες μισθοφόροι οι οποίοι
ευρίσκονταν στην καρδιά της Περσικής αυτοκρατορίας με ηγέτη τον Κύρο κα‑
ταλήγουν παγιδευμένοι σε αυτό το εχθρικό και αφιλόξενο περιβάλλον. Μετά
το θάνατο του ηγέτη τους και επικεφαλής της εκστρατείας Κύρου κατά τη μάχη
της Κούναξας και την άνανδρη εκτέλεση των Ελλήνων στρατηγών λίγες ημέρες
αργότερα από τον Τισσαφέρνη, οι Έλληνες μισθοφόροι βρέθηκαν χωρίς ηγεσία,
χωρίς πολιτική κάλυψη, χωρίς γνώση του εδάφους και της περιοχής που βρίσκον‑
ταν και χωρίς γνώση της γλώσσας των λαών που τους περιέβαλλαν — βαθιά στο
εσωτερικό της Περσικής Αυτοκρατορίας. Το στράτευμα έχει μείνει ακέφαλο, χί‑
λια και πλέον χιλιόμετρα μακριά από την Ελλάδα. Περιτριγυρίζεται από εχθρι‑
κές δυνάμεις και πληθυσμούς, χωρίς να διαθέτει οδηγούς, τρόφιμα και καμία
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εγγύηση για το αύριο. Κυριαρχεί η απελπισία, η αβεβαιότητα και ο τρόμος.
Σε αυτή ακριβώς τη στιγμή της κατάρρευσης των δεδομένων και των προσ‑

δοκιών γεννιέται ένα από τα πιο διαχρονικά εγχειρίδια ηγεσίας, στρατηγικής
και ανθρώπινης αντοχής. Η Κύρου Ανάβασις του Ξενοφώντα δεν είναι απλά
μια ιστορική αφήγηση. Είναι η πρωτογενής πηγή για το πώς μια ομάδα ανθρώ‑
πων, όταν όλα φαίνεται ότι έχουν χαθεί μπορεί να οργανωθεί, να αποφασίσει,
να δράσει και τελικά να επιτύχει το στόχο της που δεν ήταν άλλος από την επιβί‑
ωση και την επιστροφή. Η επιστροφή των Μυρίων μέσα από τις βουνοκορφές της
Αρμενίας, τις επιδρομές των Καρδούχων και τις διαρκείς διπλωματικές κρίσεις
διήρκεσε σχεδόν δύο χρόνια και αποτελεί το κείμενο‑εργαστήριο που εξετάζει
αυτή η μονογραφία.

Το ερώτημα που διατυπώνει το παρόν πόνημα δεν είναι ιστορικό. Δεν ανα‑
ζητούμε τι ακριβώς συνέβη στην κοιλάδα του Ζαβάτου ή πόσοι στρατιώτες επέ‑
στρεψαν τελικά στις ακτές του Ελλήσποντου. Το ερώτημά μας είναι αναλυτικό:
ποιες αρχές λήψης αποφάσεων υπό συνθήκες ριζικής αβεβαιότητας αναδύονται
από το κείμενο, και με ποιον επιστημολογικά θεμιτό τρόπο μπορούν να διατυπω‑
θούν σε ένα συνεκτικό αναλυτικό πλαίσιο; Αυτό το ερώτημα διαφέρει ουσιωδώς
τόσο από την παραδοσιακή κλασική φιλολογία, που ενδιαφέρεται πρωτίστως
για τη γλωσσολογική και ιστοριογραφική ανάλυση, όσο και από τη δημοφιλή βι‑
βλιογραφία αυτοβοήθειας, που απλοποιεί το κείμενο σε διδακτικές μεταφορές.

Η παρούσα μονογραφία δεν είναι μια φιλολογική ανάλυση. Είναι η εξαγωγή
επιχειρησιακήςσοφίας. Από το έργο του Ξενοφώντα αναδεικνύονται 100 σαφή
και εφαρμόσιμα μαθήματα για τη μάχη, την επιβίωση και τη νίκη. Μαθήματα
που αφορούν όλους. Τον στρατηγό ή τον διοικητή στο πεδίο της μάχης, αλλά και
τον μάνατζερ, τον επιχειρηματία, τον ηγέτη οποιασδήποτε ομάδας που καλείται
να πλοηγηθεί σε περιβάλλον ακραίας αβεβαιότητας.

1.2 Η επιστημολογική θεμελίωση: ο Ξενοφών

Η επιλογή της Ανάβασης ως πρωτογενούς πηγής δεν είναι αυθαίρετη ούτε
συναισθηματική, λόγω της Ελληνικής καταγωγής των συγγραφέων. Βασίζεται
σε τρεις αλληλένδετες αιτίες που είναι απαραίτητο να εκτεθούν με σαφήνεια.

Πρώτον, το κείμενο αποτελεί μια εξαιρετικά πλούσια και γλαφυρή περι‑
γραφή πραγματικών αποφάσεων που ελήφθησαν υπό ακραία πίεση — όχι κατα‑
σκευασμένων σεναρίων ή εκ των υστέρων εξιδανικευμένων αφηγήσεων, αλλά
βιωματικώς καταγεγραμμένων επεισοδίων στα οποία οι συνέπειες ήταν επαλη‑
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θεύσιμες και συχνά μη αναστρέψιμες. Ο Ξενοφών δεν γράφει έχοντας στο νου
του φανταστικές ή θεωρητικές καταστάσεις. Γράφει για πραγματικά περιστα‑
τικά τα οποία βιώνει ενεργώντας, ενίοτε ο ίδιος ως πρωταγωνιστής. Αυτή η αφη‑
γηματική εγγύτητα στο ίδιο το φαινόμενο της κρίσης αποτελεί το πρώτο επιστη‑
μολογικό πλεονέκτημα του κειμένου.

Δεύτερον, η Ανάβαση παρέχει ένα φυσικό πείραμα στη θεωρία οργάνωσης.
Μια ομάδα με αρχικά θεσμοθετημένη ιεραρχική δομή αναγκάζεται να εφεύρει
εκ νέου τη διακυβέρνησή της χωρίς εξωτερική νομιμοποίηση, χωρίς σαφές νο‑
μικό πλαίσιο και υπό συνθήκες διαρκούς επικινδυνότητας. Αυτές οι συνθήκες
— που στη σύγχρονη θεωρία οργάνωσης αποκαλούνται extreme contexts — κα‑
θιστούν ορατές δυναμικές που σε κανονικές συνθήκες λειτουργίας και δράσης
παραμένουν αφανείς.

Τρίτον, ο Ξενοφών είναι ένας από τους ελάχιστους αρχαίους συγγραφείς
που αντιμετωπίζει τη διοίκηση ως πρακτική γνώση — ως τέχνη που διδάσκε‑
ται μέσω της εμπειρίας και αναλύεται μέσω της παρατήρησης, όχι μέσω αφη‑
ρημένων κανόνων. Αυτή η επιστημολογική στάση τον φέρνει εγγύτερα με τη
σύγχρονη θεωρία λήψης αποφάσεων πολύ περισσότερο από ό, τι με την ηρωική
αφήγηση της κλασικής αρχαιότητας.

1.3 Η παράδοση και το κενό

Η μελέτη της ηγεσίας μέσα από τα κλασικά κείμενα έχει μακρά ιστορία και
παράδοση. Από τον Μακιαβέλι, ο οποίος μελετούσε τον Λίβιο ως εγχειρίδιο πο‑
λιτικής πράξης, μέχρι τον Clausewitz, ο οποίος ανέπτυξε τη θεωρία της τριβής
στηριγμένος στη ναπολεόντεια εμπειρία, η δυτική παράδοση στρατηγικής σκέ‑
ψης αντλεί επανειλημμένα από ιστορικά κείμενα για να θεμελιώσει σύγχρονες
αναλυτικές κατηγορίες. Επιπρόσθετα, το έργο του Sun Tzu εξακολουθεί να δι‑
δάσκεται σε σχολές επιχειρήσεων και στρατιωτικές ακαδημίες όχι μόνο ως ιστο‑
ρικό τεκμήριο, αλλά και ως δομικό εργαλείο στρατηγικής σκέψης. Ωστόσο, ηΑνά‑
βαση του Ξενοφώντα εμφανίζεται σπάνια στη μελέτη της στρατηγικής σκέψης
και της λήψης αποφάσεων, παρά τον ασυνήθιστο πλούτο της ως αναλυτικής
πηγής.

Η υπάρχουσα βιβλιογραφία χωρίζεται σε δύο διακριτά ρεύματα και σχολές
σκέψης που δεν αλληλεπιδρούν. Το πρώτο είναι η κλασική φιλολογία και η ιστο‑
ριογραφία, που εξετάζει ζητήματα αυθεντικότητας, χρονολόγησης, ρητορικής
στρατηγικής και σχέσης με άλλες πηγές — χωρίς να αναπτύσσει αναλυτικό
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πλαίσιο για τις αποφάσεις (Dillery 1995; Rood 2004; Tuplin 2004). Το δεύτερο
είναι η δημοφιλής βιβλιογραφία της Διοικητικής, που χρησιμοποιεί τον Ξενο‑
φώντα ως δεξαμενή εμπνευστικών αποσπασμάτων χωρίς φιλολογική αυστηρό‑
τητα (Waterfield 2006). Το κενό που επιχειρεί να καλύψει η παρούσα μονογραφία
βρίσκεται ακριβώς ανάμεσα σε αυτά τα δύο ρεύματα. Μια φιλολογικά τεκμη‑
ριωμένη, θεωρητικά συγκροτημένη ανάλυση της Ανάβασηςως πεδίου ανάδυσης
αρχών λήψης αποφάσεων υπό κρίση. Το παρόν βιβλίο είναι ένα εγχειρίδιο δρά‑
σης. Αποτελεί ένα απόσταγμα στρατηγικής σκέψης ηλικίας 2.500 ετών σε ένα
πρακτικό πόνημα.

1.4 Το θεωρητικό πλαίσιο. Τα 7 αξιώματα

Η ανάλυση που ακολουθεί οργανώνεται γύρω από επτά αξιώματα. Τα συγκε‑
κριμένα αξιώματα δεν εφευρέθηκαν εκ των προτέρων και ενσωματώθηκαν στο
κείμενο. Προέκυψαν από τη συστηματική ανάγνωση και των επτά βιβλίων της
Ανάβασης, με κριτήριο επιλογής και διατύπωσής τους την επαναλαμβανόμενη
εμφάνιση δομικά ανάλογων καταστάσεων σε διαφορετικά σημεία της αφήγη‑
σης. Τα αξιώματα αυτά λειτουργούν ως αναλυτικές κατηγορίες, όχι ως κανόνες
συμπεριφοράς. Συνεπώς δεν καθορίζουν τι πρέπει να κάνει ένας ηγέτης, αλλά
περιγράφουν τι κάνει ένας ηγέτης όταν η κρίση αφαιρεί ή εξουδετερώνει κάθε
αυτονόητη επιλογή.

Τα επτά αξιώματα — Συνοπτική παρουσίαση

• Α1 — Αξιολόγηση κατάστασης. Η δυνατότητα να αντιλαμβάνεσαι επα‑
κριβώς τι συμβαίνει προηγείται κάθε άλλης ικανότητας. Η συστηματική
αξιολόγηση της κατάστασης δεν είναι προνόμιο της ηρεμίας — είναι επι‑
τακτική ανάγκη της κρίσης.

• Α2—Διαχείρισηπληροφορίας και αβεβαιότητας.Οι αποφάσεις λαμβά‑
νονται με το βέλτιστο διαθέσιμο μοντέλο της πραγματικότητας που μπο‑
ρείς να κατασκευάσεις υπό πίεση — όχι με πλήρη πληροφόρηση.

• Α3—Ανθεκτικότητα υπό κρίση. Διατήρηση λειτουργικής κρίσης όταν η
συναισθηματική και γνωστική φόρτιση βρίσκεται στο ανώτατο σημείο της.

• Α4—Διαχείριση πόρων και περιορισμών. Συνεχής επαναξιολόγηση αυ‑
τού που διαθέτεις έναντι αυτού που χρειάζεσαι, μέσα σε συνθήκες αδιάκο‑
πης μεταβολής.
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• Α5 — Συνοχή και συλλογική λειτουργία. Οι μηχανισμοί με τους οποί‑
ους διατηρείται η εμπιστοσύνη στο πλαίσιο μιας ομάδας, η οποία δεν έχει
κανέναν εξωτερικό δεσμό να την κρατά ενωμένη.

• Α6 — Δομή και οργάνωση υπό μεταβαλόμενες συνθήκες. Ο τρόπος με
τον οποίο τα σχήματα εξουσίας επαναδιατάσσονται όταν οι θεσμικές δο‑
μές και η επίσημη ιεραρχία έχουν καταρρεύσει.

• Α7— Σύνθεση και ανανέωση. Η ικανότητα ενσωμάτωσης της εμπειρίας
που αποκτήθηκε από την αντιμετώπιση κρίσεων και επικίνδυνων κατα‑
στάσεων ως γνώσης που μεταδίδεται και σηματοδοτεί ένα νέο ξεκίνημα.

Κάθε ένα από τα αξιώματα αναπτύσσεται αναλυτικά στο Κεφάλαιο 2, όπου
τεκμηριώνεται θεωρητικά και συνδέεται με τη σύγχρονη βιβλιογραφία της θεω‑
ρίας αποφάσεων και της οργανωσιακής επιστήμης (Kahneman 2011; Klein 1998;
K. E. Weick 1993). Εδώ παρουσιάζονται μόνο ως εισαγωγική αναφορά για τον
αναγνώστη που ξεκινά την ανάγνωση.

1.5 Μεθοδολογία: το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ

Η ανάλυση κάθε ενός από τα εκατό μαθήματα που συγκροτούν το κύριο
σώμα της παρούσας μονογραφίας ακολουθεί ένα σταθερό αναλυτικό πρωτό‑
κολλο. Το ακρωνύμιοΕΜΠΡΟΣσυνοψίζει τα έξιστάδια αυτού του πρωτοκόλλου.
Κάθε στάδιο λειτουργεί σε δύο επίπεδα ταυτόχρονα: ως εργαλείο του αναλυτή—
ο τρόπος με τον οποίο το κείμενο πλησιάζεται και αναλύεται — και ως γνωστική
λειτουργία του ηγέτη— ο τρόπος με τον οποίο ο ίδιος ο Ξενοφών σκέπτεται υπό
κρίση. Η αντιστοίχιση αυτή δεν είναι τυχαία: το πρωτόκολλο σχεδιάστηκε ώστε
η λογική της ανάλυσης να αντικατοπτρίζει τη λογική της ίδιας της ηγετικής σκέ‑
ψης που αναλύει.
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Γρ. Φάση Λειτουργία αναλυτή Γνωστική λειτουργία
ηγέτη

Ε Εκτίμηση Επιλογή και αγκύρωση
αποσπάσματος: ποιο
χωρίο τεκμηριώνει τη δομή
που αναζητούμε — όχι για
τη ρητορική του αίγλη
αλλά για τη λειτουργική
του πυκνότητα.

Εκτίμηση της
πραγματικότητας υπό
κρίση: ορισμός του ποια
πληροφορία είναι
σχετική και ποια είναι
θόρυβος —
προϋπόθεση για κάθε
επόμενη ενέργεια.

Μ Μηχανισμός Μεθοδευμένη ανάλυση
του αποσπάσματος μέσα
στο πλήρες αφηγηματικό
του πλαίσιο: διαθέσιμες
πληροφορίες,
εναλλακτικές επιλογές,
λόγοι της απόφασης,
επιπτώσεις.

Σχεδιασμός ή επιλογή
του μηχανισμού μέσα
στον οποίο η απόφαση
παράγεται: εκκλησία,
δοκιμή,
διαπραγμάτευση — η
δομή της απόφασης,
όχι μόνο η απόφαση.

Π Προσαρμογή Παραπομπή σε αξίωμα:
ρητή αντιστοίχιση με ένα
ή περισσότερα από τα
επτά αξιώματα,
τεκμηριώνοντας τη
θεωρητική ταξινόμηση.

Προσαρμογή στο
διαθέσιμο (bricolage):
δημιουργική χρήση των
παρόντων πόρων αντί
αναμονής ιδανικών
συνθηκών που δεν θα
έρθουν.

Ρ Ρήξη / Ρύθμιση Ρήξη με το πλαίσιο:
ανάδειξη του στοιχείου
που καθιστά το επεισόδιο
μοναδικό ή αντίθετο στις
συμβατικές προβλέψεις.

Ρύθμιση οργανωτικής
δομής: θεσμοποίηση
των προσαρμογών
ώστε να απορροφώνται
αποτελεσματικά οι
επόμενες κρίσεις.

Ο Ομαδική
ηγεσία

Ανάδειξη των
μηχανισμών με τους
οποίους το επεισόδιο
ενεργοποιεί ή κλονίζει τη
συλλογική λειτουργία και
την εμπιστοσύνη.

Κατασκευή
εμπιστοσύνης μέσα
από τη συλλογική
δράση (swift trust): η
ομαδική συνοχή ως
παραγόμενο της
πράξης, όχι
προϋπόθεσή της.
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Γρ. Φάση Λειτουργία αναλυτή Γνωστική λειτουργία
ηγέτη

Σ Σύνθεση Δομική αντιστοιχία —
αιτιολογημένη ρητά — με
σύγχρονες οργανωτικές,
διοικητικές ή στρατηγικές
καταστάσεις: η εμπειρία
μετατρέπεται σε
μεταφέρσιμη γνώση.

Αποφασιστική
απλότητα: η ελάχιστη
αναγκαία δράση που
θέτει σε κίνηση το
σύνολο αφού
ολοκληρωθούν οι πέντε
προηγούμενες φάσεις
(minimal effective dose).

Η επιστημολογική θέση του πονήματος είναι σαφής: δεν ισχυριζόμαστε ότι ο
Ξενοφών «προέβλεψε» τη σύγχρονη διοικητική επιστήμη. Ισχυριζόμαστε ότι ορι‑
σμένες δομές της ανθρώπινης συλλογικής δράσης υπό πίεση είναι αρκετά στα‑
θερές ώστε να αναγνωρίζονται διαχρονικά, και ότι το κείμενο του Ξενοφώντα
τις τεκμηριώνει με εξαιρετική πυκνότητα. Το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ αξιοποιεί
αυτή την αμφίδρομη ανάγνωση: η ανάλυση του κειμένου και η ανάλυση της ηγε‑
σίας δεν είναι δύο χωριστές ασκήσεις — είναι η ίδια άσκηση, εκτελεσμένη ταυ‑
τόχρονα.

1.6 Δομή της μονογραφίας

Μετά την παρούσα εισαγωγή, το πόνημα οργανώνεται σε τέσσερις κύριες
ενότητες και έναν επίλογο.

Η πρώτη ενότητα (Κεφάλαιο 2) αποτελεί το θεωρητικό θεμέλιο. Τα επτά
αξιώματα αναπτύσσονται αναλυτικά, τεκμηριώνονται βιβλιογραφικά και συν‑
δέονται ρητά με την θεωρία αποφάσεων και την οργανωσιακή βιβλιογραφία.
Παρουσιάζεται επίσης η ιστοριογραφική θέση του έργου και η σχέση του με την
υπάρχουσα Ξενοφώντεια παράδοση.

Η δεύτερη ενότητα (Κεφάλαια 3–7) αποτελεί τον κυρίως κορμό του βιβλίου.
Τα εκατό μαθήματα, κατανεμημένα σε πέντε ομάδες των είκοσι μαθημάτων
που ακολουθούν τη χρονολογική ροή της Ανάβασης αλλά τιτλοφορούνται θεμα‑
τικά. Κάθε σύνολο μαθημάτων καταλήγει σε ένα συνθετικό πίνακα αντιστοίχι‑
σης μαθημάτων και αξιωμάτων.

Η τρίτη ενότητα (Κεφάλαιο Ηʹ) είναι το κεφάλαιο ολοκλήρωσης και σύν‑
θεσης. Δεν επαναλαμβάνει όσα προηγήθηκαν — τα αναδιατάσσει. Επιστρέφει
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στο πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ από τη σκοπιά του αναγνώστη που έχει ήδη διανύ‑
σει ολόκληρο το αναλυτικό σώμα, επανεξετάζει τα επτά αξιώματα υπό το φως
των εκατό μαθημάτων, και αναπτύσσει τον ενοποιητικό πίνακα που αντιστοι‑
χεί κάθε φάση του ΕΜΠΡΟΣ στα αξιώματα που πρωτίστως την κινητοποιούν.
Το κεφάλαιο θέτει ρητά το ερώτημα που κανένα μεμονωμένο μάθημα δεν μπο‑
ρεί από μόνο του να απαντήσει: τι μαθαίνουμε συνολικά από την Ανάβαση που
δεν μαθαίνουμε από καμία μεμονωμένη περίπτωση;

Η τέταρτη ενότητα (Κεφάλαιο 9) εισάγει μια διαφορετική αναλυτική οπτική:
τα αντιμαθήματα. Αν τα εκατό μαθήματα τεκμηριώνουν αρχές που ο Ξενοφών
και η στρατιά των Μυρίων εφάρμοσαν επιτυχώς, το Κεφάλαιο 9 εξετάζει τις πε‑
ριπτώσεις εκείνες όπου η απόφαση παρέκκλινε, η ηγεσία υπέκυψε ή η κρίση
δεν αντιμετωπίστηκε κατάλληλα — και αντλεί από τις αποτυχίες εξίσου συστη‑
ματικά δομημένα διδάγματα. Τα αντιμαθήματα δεν συγκροτούν αντεπιχείρημα
στο κυρίως σώμα. Το συμπληρώνουν, αναδεικνύοντας ότι η ίδια η Ανάβαση που
παρήγαγε τις αρχές ηγεσίας περιέχει και ορισμένα διδάγματα από τις περιπτώ‑
σεις ηγετικής αποτυχίας.

Μετά τα αντιμαθήματα ακολουθεί το Κεφάλαιο 10 με τα τελικά συμπερά‑
σματα από τη συνολική εξέταση των μαθημάτων και αντιμαθημάτων, όπου
εκτός των άλλων αναφέρονται τα όρια της συγκεκριμένης έρευνας και η αναγ‑
καιότητα μελλοντικής έρευνας.

Το πόνημα κλείνει με τον Επίλογο, ο οποίος δεν λειτουργεί ως ανακεφαλαί‑
ωση. Επιστρέφει αντ’ αυτού στο θεμελιακό ερώτημα της εισαγωγής — τι είδους
γνώση παράγει η Ανάβαση— και το απαντά υπό το βάρος των οκτώ κεφαλαίων
που προηγήθηκαν. Σκιαγραφεί επίσης τα όρια της ανάλυσης και τις κατευθύν‑
σεις που παραμένουν ανοιχτές για μελλοντική έρευνα.

Ωστόσο, δύο πρόσθετες ενότητες συνοδεύουν το παρόν πόνημα και το επε‑
κτείνουν. Πρόκειται για συνολικά εννέα παραρτήματα. Το Παράρτημα Α’ προ‑
σφέρει ένα πρακτικό Πρότυπο Άσκησης για Λήψη Αποφάσεων βασισμένο στο
πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ. Τα Παραρτήματα Β’ έως και Θ’ αναπτύσσουν μια αυ‑
τόνομη τυπική μαθηματική διερεύνηση των δομών απόφασης που αναδύονται
από την Ανάβαση. Τα παραρτήματα αυτά είναι προαιρετικά ως προς την ανά‑
γνωση του κορμού, αλλά λειτουργούν συμπληρωματικά. Το μεν πρώτο μετατρέ‑
πει τη θεωρία σε άσκηση, τα δε υπόλοιπα εξετάζουν με μαθηματική αυστηρό‑
τητα τα όρια και τις προϋποθέσεις της τυπικής αναπαράστασης της κρίσης.
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1.7 Σημείωση για τον αναγνώστη

Το βιβλίο αυτό δεν προϋποθέτει γνώση της αρχαίας Ελληνικής. Όλα τα απο‑
σπάσματα παρατίθενται στα αρχαία Ελληνικά ακριβώς επειδή η φιλολογική
αναφορά απαιτεί ακρίβεια, αλλά κάθε ανάλυση στηρίζεται στο νόημα και τη
δομή της κατάστασης — όχι στη γλωσσολογική ερμηνεία. Ο αναγνώστης που
γνωρίζει αρχαία Ελληνικά θα βρει επιπλέον στρώματα νοήματος. Ωστόσο, ο
αναγνώστης που δεν γνωρίζει δεν θα χάσει τίποτα από την κεντρική ανάλυση.

Κάθε ένα από τα εκατό μαθήματα (Κεφάλαια 3–7) ακολουθεί το ίδιο αναλυ‑
τικό πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ, που περιγράφεται στην εισαγωγή. Ο αναγνώστης
μπορεί να διαβάσει τα κεφάλαια σε συνεχή σειρά ή να επιλέξει οποιοδήποτε μά‑
θημα ανεξάρτητα. Η κάθε ανάλυση είναι αυτοτελής, αλλά αποκτά πρόσθετη
αναλυτική βαρύτητα όταν διαβάζεται μέσα στο σύνολο. Το Κεφάλαιο 2 λειτουρ‑
γεί ως θεωρητικός χάρτης. Η ανάγνωσή του πριν τα μαθήματα βοηθά, χωρίς να
κρίνεται απαραίτητη.

Το Κεφάλαιο Ηʹ απαιτεί προηγούμενη εξοικείωση με το αναλυτικό σώμα. Εί‑
ναι κεφάλαιο σύνθεσης και αξιοποιείται πλήρως από τον αναγνώστη που έχει
ήδη διαβάσει τα μαθήματα.

Το Κεφάλαιο 9, αντιθέτως, έχει αυτόνομο χαρακτήρα. Τα αντιμαθήματα —
περιπτώσεις αποφάσεων που παρέκκλιναν, ηγεσίας που δεν επέφερε τα αναμε‑
νόμενα αποτελέσματα — μπορούν να διαβαστούν παράλληλα με τα αντίστοιχα
θετικά μαθήματα, ή ανεξάρτητα ως μελέτη περιπτώσεων αποτυχίας.

Ο Επίλογος δεν ανακεφαλαιώνει — επαναπλαισιώνει. Απευθύνεται στον
αναγνώστη που έχει ήδη ολοκληρώσει το βιβλίο και επιστρέφει στο θεμελιακό
ερώτημα με το βάρος της πλήρους ανάγνωσης.

Αυτή η συνειδητή επιλογή δομής αντανακλά τη φιλοδοξία του πονήματος:
να μιλά ταυτόχρονα στον κλασικό φιλόλογο, στον θεωρητικό της οργάνωσης
και στον επαγγελματία που αντιμετωπίζει συνθήκες κρίσης — και να προσφέρει
μια χρήσιμη πηγή γνώσεων και στους τρεις.

Μετά τον Επίλογο, το βιβλίο συμπληρώνεται από δύο διακριτές ενότητες που
απευθύνονται σε διαφορετικές ανάγκες του αναγνώστη. Στο Παράρτημα Α’ πα‑
ρατίθεται ένα δομημένο Πρότυπο Άσκησης για Λήψη Αποφάσεων, το οποίο με‑
τατρέπει το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ και τα επτά αξιώματα σε ένα πρακτικό ερ‑
γαλείο αυτο‑αξιολόγησης και προετοιμασίας αποφάσεων. Στα Παραρτήματα Β’
έως Θ’, ακολουθεί μια αυτόνομη τυπική διερεύνηση των δομών απόφασης που
αναδύονται από την Ανάβαση. Τα μαθηματικά αυτά παραρτήματα δεν αποτε‑
λούν προϋπόθεση για την κατανόηση του κύριου έργου, ούτε φιλοδοξούν να πο‑
σοτικοποιήσουν τα ιστορικά γεγονότα. Λειτουργούν ως ένα προαιρετικό, αλλά
μεθοδολογικά αυστηρό, συμπλήρωμα για τον αναγνώστη που ενδιαφέρεται να
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εξετάσει υπό ποιες συνθήκες οι αρχές της Ανάβασης μπορούν να διατυπωθούν
ως τυπικά μαθηματικά μοντέλα — και, εξίσου σημαντικό, πού αυτά τα μοντέλα
συναντούν τα όριά τους.

Αθήνα, 2026

Δημήτριος Θωμάκος, Κωνσταντίνος Παπαδημητρίου, Παναγιώτης Ξάνθης
CAIL – ΕΚΠΑ



Κεφάλαιο 2

Το θεωρητικό πλαίσιο: Τα 7
αξιώματα

2.1 Από το κείμενο στη θεωρία

Κάθε θεωρητικό πλαίσιο που αξιώνει να αντλεί τα κύρια στοιχεία του από
ιστορικό κείμενο οφείλει να εκθέσει με ειλικρίνεια τη μεθοδολογική του στρα‑
τηγική. Με ποιον τρόπο μεταβαίνει κανείς από μια αφήγηση — έστω και τόσο
πλούσια σε αποφάσεις όσο η Ανάβαση — σε αναλυτική κατηγοριοποίηση που
να έχει γενικευτική αξία; Η απάντηση που υιοθετεί αυτό το πόνημα δεν είναι
παραγωγική — δεν επιβάλλουμε εξαρχής ένα θεωρητικό σχήμα στο κείμενο —
αλλά ούτε και αμιγώς επαγωγική. Ακολουθούμε ό,τι στη φιλοσοφία της επιστή‑
μης αποκαλείται απαγωγική μέθοδος (abductive reasoning). Αρχίζουμε από την
παρατήρηση επαναλαμβανόμενων δομών αποφάσεων μέσα στο κείμενο, διατυ‑
πώνουμε υποθέσεις για τις υποκείμενες αρχές που τις παράγουν και ελέγχουμε
εάν αυτές οι αρχές ερμηνεύουν και άλλα επεισόδια με αντίστοιχη συνέπεια.

Το αποτέλεσμα είναι η διατύπωση επτά αξιωμάτων. Ο όρος αξίωμα χρησι‑
μοποιείται εδώ με συγκεκριμένη σημασία. Δεν πρόκειται για αυτονόητες αλή‑
θειες που δεν χρειάζονται απόδειξη, αλλά για θεμελιώδεις παραδοχές αναλυτι‑
κής χρησιμότητας— δηλαδή για προτάσεις που, εφόσον γίνουν αποδεκτές ως κα‑
τηγορίες παρατήρησης, καθιστούν δυνατή τη συστηματική ανάλυση των δεδο‑
μένων. Κάθε αξίωμα: (α) τεκμηριώνεται φιλολογικά με παραπομπές στην Ανά‑
βαση, (β) συνδέεται με τη σύγχρονη θεωρητική βιβλιογραφία, και (γ) αντιστοι‑
χίζεται με το σύνολο των μαθημάτων του κυρίως σώματος που πρωτίστως το
τεκμηριώνουν.

11



12 ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2. ΤΟ ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ

2.2 Αξίωμα 1: Αξιολόγηση κατάστασης

Αξίωμα1 — Αξιολόγηση κατάστασης

Η ικανότητα αντίληψης και ορισμού της πραγματικής κατάστασης προ‑
ηγείται κάθε άλλης ικανότητας ηγεσίας. Υπό συνθήκες κρίσης, η συστημα‑
τική αξιολόγηση της κατάστασης είναι η αναγκαία συνθήκη για την ανά‑
ληψη αποτελεσματικής δράσης και την επίτευξη του επιδιωκόμενου σκο‑
πού.

Τη νύχτα που ακολούθησε τη δολοφονία των Ελλήνων στρατηγών από τον
Τισσαφέρνη, οι δέκα χιλιάδες στρατιώτες ήταν συγκλονισμένοι, απογοητευμέ‑
νοι, χωρίς ηγεσία, χωρίς πυξίδα και κατεύθυνση, βαθιά μέσα στο αφιλόξενο και
εχθρικό έδαφος. Η πρώτη πράξη του Ξενοφώντα — πριν εκφωνήσει το λόγο
του προς το στράτευμα, πριν αναλάβει την εξουσία, πριν σχεδιάσει οτιδήποτε
— ήταν να αντιληφθεί και να συνειδητοποιήσει τι επακριβώς συμβαίνει:

ἐνταῦθα δὴ Ξενοφῶν ἀναστὰς εἶπεν∙ «Ὦ ἄνδρες στρατηγοὶ καὶ λο‑
χαγοί, ἐγὼ οὔτε κοιμήσεσθαι οἴομαι οὔτε ὑμᾶς ἐᾶν δεῖ∙ ἃ γὰρ ἡμῖν
πρακτέα, ταῦτα βουλευτέα ἐστίν.» — Ἀνάβ. iii.1.15

Η παραπάνω φράση δεν είναι ρητορική. Είναι η θεμελιώδης αναλυτική προ‑
σέγγιση: πριν δράσουμε, ορίζουμε τι απαιτείται να πράξουμε. Αυτός ο διαχω‑
ρισμός μεταξύ αξιολόγησης και εκτέλεσης εμφανίζεται συστηματικά σε ολό‑
κληρη την Ανάβαση. Στο Βιβλίο i, ο ίδιος ο Κύρος αξιολογεί διαρκώς την υφιστά‑
μενη κατάσταση πριν δεσμευτεί σε συγκεκριμένη πορεία δράσης. Η επίθεσή του
στον Αρταξέρξη δεν ήταν μια παρορμητική κίνηση, αλλά αποτέλεσμα συστη‑
ματικής εκτίμησης των διατιθέμενων δυνάμεων, του εδάφους και της χρονικής
συγκυρίας (Ἀνάβ. i.7). Όταν η κατάσταση εκτρέπεται στην Κούναξα και ο Κύρος
πέφτει νεκρός, η αξιολόγηση της κατάστασης αντικαθίσταται από τον πανικό
— και αυτή ακριβώς η αναστολή της κριτικής ικανότητας γίνεται το πρώτο και
μεγαλύτερο στρατηγικό πρόβλημα (Ἀνάβ. i.8.17–19).

Στη σύγχρονη βιβλιογραφία η ίδια αρχή εμφανίζεται ως situation awareness
από τον Endsley (Endsley 1995) και ως sense‑making από τον Weick (K. E. Weick
1995). Συνεπώς, η ικανότητα κατασκευής συνεκτικής αναπαράστασης της υφι‑
στάμενης κατάστασης είναι το χαρακτηριστικό που διαχωρίζει τον ηγέτη ο
οποίος διαχειρίζεται την κρίση από εκείνον που απλώς την υφίσταται. Η Ανά‑
βαση προσφέρει δεκάδες στιγμιότυπα αυτής της δυναμικής σε συνθήκες για τις
οποίες δεν υπάρχουν εργαστηριακά ισοδύναμα.
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Πρωτογενής τεκμηρίωση: Ἀνάβ. i.7, i.8.17–19, iii.1.11–15, iii.2.1–7. Τεκμηριώνεται κυρίως
στα μαθήματα: 1, 4, 18, 20, 37, 53.

2.3 Αξίωμα 2: Διαχείρισηπληροφορίας και αβεβαιό‑
τητας

Αξίωμα2 — Πληροφορία και αβεβαιότητα

Οι αποφάσεις λαμβάνονται συνήθως υπό ατελή πληροφόρηση. Η ικα‑
νότητα κατασκευής βέλτιστου μοντέλου της πραγματικότητας από ελλιπή
δεδομένα — και η ρητή αναγνώριση της αβεβαιότητας ως μεταβλητής του
σχεδίου ενεργείας — αποτελεί ουσιώδες στοιχείο πραγματικής αναλυτικής
ικανότητας και όχι ελάττωμα ή μειονέκτημα.

Η εκστρατεία των Μυρίων στο πλευρό του Κύρου ξεκίνησε υπό συστηματική
παραπλάνηση. Οι Έλληνες μισθοφόροι δεν γνώριζαν ότι ο πραγματικός στόχος
της εκστρατείας ήταν η αντιπαράθεση με τον Αρταξέρξη (Ἀνάβ. i.3.1). Αυτός ο
τρόπος διαχείρισης της πληροφορίας ‑ με την απόκρυψη του πραγματικού σκο‑
πού ‑ από τον Κύρο δεν ήταν αδυναμία αλλά συνειδητή στρατηγική επιλογή.
Ωστόσο, η πληροφοριακή ασυμμετρία ανάμεσα στον ηγέτη‑διοικητή και το στρά‑
τευμά του αποτέλεσε τον σπόρο των μεταγενέστερων κρίσεων.

Στο Βιβλίο iii, αναφέρεται ότι μόλις καταρρέει η ηγεσία μετά τη δολοφονία
των στρατηγών, ο Ξενοφών στέλνει κατασκόπους προτού αποφασίσει κατεύ‑
θυνση και τρόπο ενέργειας (Ἀνάβ. iii.4.24). Ωστόσο, δεν αναμένει πλήρη και λε‑
πτομερή πληροφόρηση — που δεν υπήρχε — αλλά το ελάχιστο αναγκαίο για
να μειωθεί η αβεβαιότητα σε διαχειρίσιμο επίπεδο. Αυτή η διαδικασία επανα‑
λαμβάνεται σε κάθε κρίσιμη ενότητα της αφήγησης: στις διαπραγματεύσεις με
τους Καρδούχους (Ἀνάβ. iv.1.8), στη διάβαση του Κεντρίτη ποταμού (Ἀνάβ. iv.3.1–
6), και επανειλημμένως κατά τη διαπραγμάτευση με τοπικούς ηγεμόνες στα Βι‑
βλία v–vii.

Στη σύγχρονη θεωρία αποφάσεων, ο διαχωρισμός μεταξύ κινδύνου (risk —
γνωστή κατανομή πιθανοτήτων) και αβεβαιότητας (uncertainty — άγνωστη κα‑
τανομή) αποτελεί θεμελιακή κατηγοριοποίηση κατά τον Knight (Knight 1921). Η
Ανάβαση είναι κείμενο αβεβαιότητας όχι κινδύνου. Σε κανένα σημείο της αφή‑
γησης οι δρώντες δεν διαθέτουν αντικειμενικά ποσοτικοποιημένες πιθανότητες.
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Αυτό ακριβώς την καθιστά αδύνατο να αναλυθεί με τα εργαλεία της κλασικής
θεωρίας αναμενόμενης χρησιμότητας (VonNeumannMorgenstern1944), αλλά
εξαιρετικά κατάλληλη ως πεδίο μελέτης της naturalistic decision making (Klein
1998).

Πρωτογενής τεκμηρίωση: Ἀνάβ. i.3.1, iii.4.24, iv.1.8, iv.3.1–6. Τεκμηριώνεται κυρίως στα
μαθήματα: 19, 22, 25, 33, 57, 63, 65.

2.4 Αξίωμα 3: Ανθεκτικότητα υπό κρίση

Αξίωμα3 — Ανθεκτικότητα υπό κρίση

Η διατήρηση λειτουργικής κριτικής ικανότητας όταν η συναισθηματική
και γνωστική φόρτιση βρίσκεται στο ανώτατο σημείο της δεν είναι απλά μια
ιδιότητα του χαρακτήρα — είναι δεξιότητα που ασκείται και μεταδίδεται
μέσω εκπαίδευσης.

Η νύχτα της δολοφονίας των στρατηγών είναι το κεντρικό σημείο της δοκιμα‑
σίας αυτού του αξιώματος. Η πρώτη αντίδραση του στρατεύματος ήταν πανικός
— αποχή από τροφή, εγκατάλειψη σκηνών, αδυναμία ομιλίας. Ο Ξενοφών περι‑
γράφει τον εαυτό του να βιώνει την ίδια κατάρρευση, και να την αντιμάχεται
μέσα από συνειδητή γνωστική επιστροφή στο πρόβλημα:

εἶτα ἐνθυμεῖτο∙ «τί κάθημαι; ἡ νὺξ παράγει, ἕωθεν δ’ οἱ πολέμιοι ἥξου‑
σιν. εἰ δὲ παραδώσομεν ἡμᾶς αὐτοὺς βασιλεῖ, τί κωλύει καὶ ἀποκτεῖ‑
ναι;» — Ἀνάβ.
iii.1.13

Αυτή η εσωτερική σειρά ερωτήσεων — αναγνώριση άγχους, επιστροφή στο
πρόβλημα, απαρίθμηση συνεπειών — είναι αναγνωρίσιμη στη σύγχρονη βιβλιο‑
γραφία της γνωστικής συμπεριφορικής θεωρίας ως cognitive reappraisal (Gross
1998). Δεν αναστέλλει το συναίσθημα, αλλά αναδιατάσσει τη γνωστική επεξερ‑
γασία, ώστε το συναίσθημα να μην αποτελεί εμπόδιο στην ανάλυση.

Ανάλογες στιγμές εμφανίζονται στη διαχείριση της ομαδικής δυσθυμίας
μετά την καταστροφή στο Χειρίσοφο (Ἀνάβ. iv.5.7–8) και στις αντιπαραθέσεις με
αποκαρδιωμένους λοχαγούς κατά τη μακρά πορεία των Βιβλίων v–vi. Και στις
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δύο περιπτώσεις ο Ξενοφών ανασυγκροτεί πρώτα τη δική του κρίση πριν επιχει‑
ρήσει να ανασυγκροτήσει τη συλλογική. Αυτή η ακολουθία — ατομική ανθεκτι‑
κότητα ως προϋπόθεση συλλογικής ανθεκτικότητας — είναι θεμελιακή αρχή
στη βιβλιογραφία της οργανωσιακής ανθεκτικότητας (K. E. Weick 1993; Vogus
and K. M. Sutcliffe 2007).

Πρωτογενής τεκμηρίωση: Ἀνάβ. iii.1.11–14, iv.5.7–8, vi.1.17–26. Τεκμηριώνεται κυρίως
στα μαθήματα: 7, 10, 29, 58, 59, 60, 67, 87.

2.5 Αξίωμα 4: Διαχείριση πόρων και περιορισμών

Αξίωμα4 — Διαχείριση πόρων και περιορισμών

Η ηγεσία υπό κρίση δεν επιλέγει ανάμεσα σε εναλλακτικές λύσεις αλλά
ανάμεσα σε περιορισμούς. Η ικανότητα συνεχούς επαναξιολόγησης αυτού
που έχεις έναντι αυτού που χρειάζεσαι — και η διαρκής αναναζήτηση της
ελάχιστης βιώσιμης λύσης — είναι η κεντρική λογιστική‑στρατηγική αρχή.

Η Ανάβαση είναι στις λεπτομέρειές της ένα αφήγημα λογιστικής επιβίωσης.
Τροφή, νερό, θερμαντικό υλικό, άλογα, τοπογραφική γνώση: κάθε ένας από αυ‑
τούς τους πόρους περνά από φάσεις αφθονίας και οξείας έλλειψης και κάθε
φορά η ηγεσία οφείλει να τα λάβει υπόψη και να επαναξιολογήσει τι είναι εφι‑
κτό. Το χαρακτηριστικό επεισόδιο σε αυτή την περίπτωση είναι η δύσκολη και
επίπονη διέλευση μέσα από τα χιονισμένα υψίπεδα της Αρμενίας (Ἀνάβ. iv.5):

τῆς δὲ νυκτὸς ἐγένετο ἄπνους τε καὶ πολὺς χιών∙ καὶ ἀπέθανον μὲν
τῶν στρατιωτῶν ὑπὸ τοῦ κρύους οἱ μὴ ἐξεγειρόμενοι. — Ἀνάβ. iv.5.3

Η απάντηση στον θάνατο στρατιωτών από το ψύχος δεν ήταν ηθολογική
παρέμβαση — ήταν διαχείριση πόρων: αναζήτηση καταλυμάτων για διανυκτέ‑
ρευση, ανακατανομή των διαθέσιμων τροφίμων, απαλλαγή από άχρηστα βάρη.
Στα Βιβλία v–vi ο περιορισμός αλλάζει μορφή αλλά δεν εκλείπει ποτέ: τώρα
δεν είναι το κρύο αλλά η έλλειψη των αναγκαίων χρημάτων για την αγορά τρο‑
φίμων, οι αντιθέσεις με τους ντόπιους πληθυσμούς, και η αδυναμία εξεύρεσης
πλοίων (Ἀνάβ. v.1.9–12).

Στη σύγχρονη θεωρία αποφάσεων, η αρχή αυτή αντιστοιχεί στην έννοια της
βελτιστοποίησης υπό περιορισμούς και στο ευρύτερο πλαίσιο της resource‑based
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view (Barney 1991). Αλλά ο Ξενοφών προσθέτει κάτι που η τυπική θεωρία δεν
αποτυπώνει εύκολα: τον δυναμικό χαρακτήρα των περιορισμών. Αυτό που σή‑
μερα αποτελεί πόρο, αύριο μπορεί να αποτελεί βάρος — και το αντίθετο.

Πρωτογενής τεκμηρίωση: Ἀνάβ. iv.5.3–14, v.1.9–12, iii.5.1–7. Τεκμηριώνεται κυρίως στα
μαθήματα: 3, 12, 15, 32, 38, 44, 62, 100.

2.6 Αξίωμα 5: Συνοχή και συλλογική λειτουργία

Αξίωμα5 — Συνοχή και συλλογική λειτουργία

Η συνοχή μιας ομάδας υπό συνθήκες κρίσης δεν προκύπτει αυτόματα
λόγω του κοινού σκοπού ή της κοινής απειλής. Χτίζεται μέσα από συνει‑
δητές πρακτικές θεμελίωσης εμπιστοσύνης, αναγνώρισης, λογοδοσίας και
δίκαιης κατανομής βαρών — και διαβρώνεται πολύ πιο γρήγορα απ’ όσο
χτίζεται.

Η εκκλησία της στρατιάς — ο θεσμός που εμφανίζεται επανειλημμένα στην
Ανάβαση — είναι ο πυρήνας αυτού του αξιώματος. Δεν πρόκειται για δημοκρα‑
τική διαδικασία με τη σύγχρονη σημασία: είναι ένας μηχανισμός δημόσιας κα‑
τασκευής συναίνεσης μέσα σε συνθήκες κρίσης, όπου ο λοχαγός που αντιμάχε‑
ται την απόφαση μπροστά στους υφισταμένους του υπονομεύει τη συλλογική
δράση περισσότερο από οποιοδήποτε εξωτερικό εχθρό. Χαρακτηριστική είναι η
σκηνή της πρώτης εκκλησίας μετά την κρίση της δολοφονίας των στρατηγών:

ἐκ τούτου ἀνέστησαν καὶ οἱ λοχαγοὶ εἶπον∙ «Ἡμεῖς δὲ κατεγελάσα‑
μεν τοῦ Ξενοφῶντος ὅτε ἡμᾶς ἐξήγειρεν∙ νῦν δ’ ὁμολογοῦμεν ὀρθῶς
ποιεῖν αὐτόν.» — Ἀνάβ. iii.1.25

Η δημόσια αναγνώριση σφάλματος από τους λοχαγούς ενώπιον της στρα‑
τιάς δεν είναι ταπείνωση — είναι μια επένδυση στη συλλογική εμπιστοσύνη.
Αυτή η πράξη μεταφέρει αξιοπιστία από τους λοχαγούς στον Ξενοφώντα, αλλά
ταυτόχρονα ανανεώνει την αξιοπιστία των ίδιων των λοχαγών απέναντι στο
στράτευμα.

Στα Βιβλία v–vi, αντίθετα, βλέπουμε τις συνέπειες της διάβρωσης της συλ‑
λογικής συνοχής. Ανταγωνισμοί και διαμάχες για το ποιος θα ηγηθεί, αρνήσεις
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εκτέλεσης εντολών, αποστασίες τμημάτων του στρατού (Ἀνάβ. v.7.1–12, vi.1.1–
32). Η σύγκριση αυτών των επεισοδίων με τα πρώιμα παρέχει μια φυσική σύγ‑
κριση δύο καταστάσεων συνοχής στην ίδια οργάνωση.

Στη βιβλιογραφία, η αρχή αντιστοιχεί στη θεωρία κοινωνικού κεφαλαίου
(Putnam 2000) και ειδικότερα στη διαπροσωπική εμπιστοσύνη ως οργανωσιακού
πόρου (Mayer, Davis, and Schoorman 1995).

Πρωτογενής τεκμηρίωση: Ἀνάβ. iii.1.25, iii.2.8–10, v.7.1–12, vi.1.1–32. Τεκμηριώνεται κυ‑
ρίως στα μαθήματα: 6, 9, 14, 27, 54, 55, 61, 88, 89, 90, 98.

2.7 Αξίωμα 6: Δομή & οργάνωση υπό μεταβλητές
συνθήκες

Αξίωμα6 — Δομή υπό μεταβλητές συνθήκες

Η τυπική ιεραρχία είναι συχνά εύθραυστη υπό συνθήκες κρίσης. Η ικα‑
νότητα επαναδιάταξης των δομών εξουσίας — χωρίς εγκατάλειψη του κεν‑
τρικού στόχου — είναι το χαρακτηριστικό γνώρισμα της οργανωτικής ευε‑
λιξίας υπό πίεση.

Μετά τον θάνατο των στρατηγών, η τυπική ιεραρχία έχει εκμηδενιστεί. Ο
Ξενοφών δεν προχωρά σε απλή αντικατάσταση των στρατηγών, αλλά προχωρά
σε αναδιαμόρφωση της δομής. Εισάγει νέα σχήματα διοίκησης: συμβουλευτικά
σώματα λοχαγών που λειτουργούν συνεγγύτερα στη βάση, ευέλικτη εναλλαγή
εμπροσθοφυλακής και οπισθοφυλακής ανάλογα με το τοπογραφικό ανάγλυφο
(Ἀνάβ. iii.4.41–42, iv.3.26–29), και αναθέσεις αρμοδιοτήτων βάσει αποδεδειγμένης
ικανότητας — όχι τυπικής θέσης.

Η αρχή αυτή διαπερνά και τον τρόπο με τον οποίο ο Ξενοφών χειρίζεται τις
σχέσεις με τους συμμάχους. Στα Βιβλία vi–vii, καθώς η στρατιά εντάσσεται σε
ευρύτερες συμμαχίες, η ευελιξία της δομής δοκιμάζεται υπό διαφορετική πίεση:
πώς διατηρείς συνοχή όταν η εξουσία σου υπόκειται σε εξωτερικές απαιτήσεις
από σύμμαχους ηγεμόνες (Ἀνάβ. vi.6.9–17, vii.1.3–20).

Στη σύγχρονη θεωρία οργάνωσης, η αντίστοιχη έννοια είναι η οργανωτική
αμφιδεξιότητα — η ικανότητα ταυτόχρονης διατήρησης σταθερότητας στον πυ‑
ρήνα και ευελιξίας στην περιφέρεια (March 1991). Η Ανάβαση καταδεικνύει ότι
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αυτή η αμφιδεξιότητα δεν είναι σχεδιαστική επιλογή ειρηνικών καιρών — είναι
αναγκαιότητα επιβίωσης σε συνθήκες κρίσης.

Πρωτογενής τεκμηρίωση: Ἀνάβ. iii.4.41–42, iv.3.26–29, vi.6.9–17, vii.1.3–20. Τεκμηριώνε‑
ται κυρίως στα μαθήματα: 31, 35, 36, 45, 56, 64, 71, 74, 99.

2.8 Αξίωμα 7: Σύνθεση και ανανέωση

Αξίωμα7 — Σύνθεση και ανανέωση

Η επίτευξη του στόχου της επιβίωσης δεν αποτελεί το τέλος της όλης
διαδικασίας. Η ενσωμάτωση της εμπειρίας που αποκτήθηκε από την αντι‑
μετώπιση της κρίσης ως μεταδόσιμης γνώσης— η μετατροπή της βιωμένης
εμπειρίας σε δίδαγμα που χτίζει νέα δυναμικότητα — είναι η συνθήκη μετά‑
βασης από την οργάνωση και την προσπάθεια επιβίωσης στην οργάνωση
της μάθησης και την απόκτηση γνώσης.

Το τελευταίο Βιβλίο της Ανάβασης είναι το λιγότερο μελετημένο και ίσως το
πιο ενδιαφέρον για τους σκοπούς αυτής της μονογραφίας. Η στρατιά των Μυ‑
ρίων έχει φθάσει στον Ελλήσποντο, έχοντας επιτύχει να επιβιώσει — αλλά τώρα
αντιμετωπίζει ένα νέο ερώτημα. Πώς να αξιοποιηθεί αυτή η συσσωρευμένη εμ‑
πειρία; Ο Ξενοφών αντιμετωπίζει τον ορατό κίνδυνο της αποσύνθεσης του στρα‑
τεύματος σε ανεξέλεγκτες ομάδες που έχουν στόχο τη λεηλασία και προσπαθεί
να μετατρέψει αυτή τη διάχυτη επιθετική ψυχοσύνθεση σε μια νέα στρατιωτική
και πολιτική δυνατότητα:

ἐπεὶ δὲ τὸ στράτευμα ἐν Λαμψάκῳ ἦν, προσῆλθον Ξενοφῶντι οἱ μάν‑
τεις καὶ εἶπον ὅτι τὰ ἱερὰ σημαίνει ἐπιβουλήν τινα αὐτῷ. — Ἀνάβ.
vii.8.1

Η παραπάνω σκηνή — που συνήθως αντιμετωπίζεται ως μια ιστορική λε‑
πτομέρεια — αποτελεί ουσιαστικά την εξωτερίκευση μιας εσωτερικής αβεβαιό‑
τητας. Η ηγεσία που οδήγησε μια στρατιά στην επιβίωση δεν αναγνωρίζεται αυ‑
τόματα ως η κατάλληλη ηγεσία στο νέο περιβάλλον. Η γνώση που αποκτήθηκε
δεν μεταφέρεται αδιαμεσολάβητα. Χρειάζεται να κωδικοποιηθεί, να καταγρα‑
φεί, να μεταδοθεί.
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Αυτή είναι και η ακούσια δικαιολόγηση της ανάγκης συγγραφής της ίδιας της
Ανάβασης. Το κείμενο αυτό είναι ο μηχανισμός σύνθεσης και ανανέωσης που ο
Ξενοφών δεν κατάφερε να επιτύχει στο πλαίσιο της στρατιάς των Μυρίων, το
επέτυχε ωστόσο στο πλαίσιο της ιστορίας. Στη σύγχρονη βιβλιογραφία, η αντί‑
στοιχη διαδικασία αποκαλείται after‑action review (Ellis2006) ή, σε πιο θεωρητικό
επίπεδο, double‑loop learning (Argyris and Schön 1978). Αφορά στην ικανότητα ανα‑
σκόπησης και αναθεώρησης όχι μόνο των ενεργειών, αλλά και των παραδοχών
που γέννησαν αυτές τις ενέργειες.

Πρωτογενής τεκμηρίωση: Ἀνάβ. vii.1.1–10, vii.8.1–6, v.8.1–26. Τεκμηριώνεται κυρίως στα
μαθήματα: 5, 16, 23, 50, 51, 80, 93, 94, 95.

2.9 Συνοπτικός πίνακας αξιωμάτων

Ο ακόλουθος πίνακας συνοψίζει τα επτά αξιώματα με τα κεντρικά τους χα‑
ρακτηριστικά και τις αντίστοιχες παραπομπές στην Ανάβαση και τη σύγχρονη
βιβλιογραφία.

#
Αξίωμα Κεντρικό χωρίο Σύγχρονη αντιστοιχία

Α1
Αξιολόγηση κατά‑
στασης

Ἀνάβ. iii.1.15 Endsley (1995) — situation
awareness

Α2
Πληροφορία &
αβεβαιότητα

Ἀνάβ. iii.4.24 Klein (1998) — naturalistic
decision making

Α3
Ανθεκτικότητα
υπό κρίση

Ἀνάβ. iii.1.13 Weick (1993) —
organizational resilience

Α4
Πόροι & περιορι‑
σμοί

Ἀνάβ. iv.5.3 Barney (1991) — resource‑
based view

Α5
Συνοχή & συλλο‑
γικότητα

Ἀνάβ. iii.1.25 Mayer κ.ά. (1995) —
organizational trust

Α6
Δομή & οργάνωση Ἀνάβ. iii.4.41–42 March (1991)

— organizational
ambidexterity

Α7
Σύνθεση & ανανέ‑
ωση

Ἀνάβ. vii.8.1 Argyris (1978) — double‑
loop learning
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Τα αξιώματα που αναφέρθηκαν παραπάνω δεν είναι ανεξάρτητα μεταξύ
τους. Το Αξίωμα 1 είναι λογικά πρωτογενές: χωρίς αξιολόγηση δεν μπορεί να
λειτουργήσει κανένα από τα υπόλοιπα. Τα Αξιώματα 2 και 3 λειτουργούν πα‑
ράλληλα, καθώς αφορούν και τα δύο τη γνωστική λειτουργία υπό πίεση — το
ένα στο επίπεδο της πληροφόρησης και το άλλο στο επίπεδο της συναισθηματι‑
κής ρύθμισης. Τα Αξιώματα 4 και 5 αφορούν την υλική και κοινωνική υποδομή
της δράσης αντίστοιχα: χωρίς πόρους και χωρίς εμπιστοσύνη, ακόμη και η κα‑
λύτερη ηγετική κρίση παραμένει ανενεργή. Το Αξίωμα 6 αφορά στη δομική υπο‑
δομή — πώς κατανέμεται η εξουσία ώστε να μπορούν να λειτουργήσουν όλα
τα παραπάνω. Τέλος, το Αξίωμα 7 είναι χρονολογικά τελευταίο, ωστόσο είναι
επιστημολογικά θεμελιακό: χωρίς τη δυνατότητα σύνθεσης και μετάδοσης των
διδαγμάτων, κάθε κύκλος αντιμετώπισης νέας κρίσης ξεκινά από το μηδέν.

Αυτή η σχεσιακή ιεράρχηση των αξιωμάτων επανεξετάζεται στο Κεφά‑
λαιο Ηʹ, αφού ο αναγνώστης έχει πλέον διανύσει ολόκληρο τον αναλυτικό
κορμό των εκατό μαθημάτων.

2.10 Σχέση με την υπάρχουσα βιβλιογραφία

Το παρόν κεφάλαιο δεν φιλοδοξεί να αποτελέσει εξαντλητική βιβλιογραφική
επισκόπηση ούτε της Ξενοφωντικής φιλολογίας ούτε της θεωρίας αποφάσεων.
Αντ’ αυτού, ορίζει τη θέση του πονήματος απέναντι σε τρία διακριτά ρεύματα
με τα οποία διαλέγεται.

α. Η Ξενοφώντεια φιλολογία

Η φιλολογική έρευνα σχετικά με την Ανάβαση παρουσιάζει μια εκτενή ποι‑
κιλία εργασιών. Η ιστοριογραφική ανάλυση του Rood (Rood 2004) και η μελέτη
του Tuplin (Tuplin 2004) αποτελούν απαραίτητα εργαλεία για την κατανόηση
της σχέσης αφήγησης και ιστορικής πραγματικότητας. Ο Dillery (Dillery 1995)
ανέλυσε σε βάθος τη σχέση μεταξύ του Ξενοφωντικού έργου και της αθηναϊκής
πολιτικής ιδεολογίας.

Το παρόν πόνημα αντλεί από αυτές τις εργασίες για τη φιλολογική τεκμη‑
ρίωση των αποσπασμάτων, αλλά δεν κινείται στον ίδιο ερευνητικό χώρο. Δεν
αναζητά τον «ιστορικό Ξενοφώντα» αλλά τον «αναλυτικό Ξενοφώντα» — την
πλευρά του κειμένου που αντιμετωπίζεται ως πεδίο αναδυόμενων αρχών.
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β. Η θεωρία αποφάσεων υπό αβεβαιότητα

Η βιβλιογραφία εδώ χωρίζεται σε δύο κλάδους. Ο πρώτος — η τυπική θε‑
ωρία αποφάσεων — στηρίζεται στο πλαίσιο που έθεσαν Von Neumann και
Morgenstern (VonNeumannMorgenstern1944) και στις μεταγενέστερες επεκτά‑
σεις (L. J. Savage 1954). Αυτό το πλαίσιο, παρά τη θεωρητική του κομψότητα, έχει
περιορισμένη εφαρμογή σε καταστάσεις ριζικής αβεβαιότητας όπου δεν υπάρ‑
χουν αντικειμενικές κατανομές πιθανοτήτων. Ο δεύτερος κλάδος — η naturalistic
decision making — αναπτύχθηκε ακριβώς ως απάντηση σε αυτόν τον περιορισμό
(Klein 1998; Zsambok and Klein 1997) και είναι ο κλάδος με τον οποίο το παρόν
πόνημα συνδιαλέγεται κυρίως. Όσα υποστηρίζει ο Klein (Klein 1998) και η θεω‑
ρία τουRecognition‑Primed Decision (RPD) είναι ιδιαίτερα χρήσιμα εδώ: η απόφαση
δεν είναι επιλογή ανάμεσα σε εναλλακτικές αλλά αναγνώριση μοτίβου και προ‑
σαρμογή, ακριβώς η διαδικασία που βλέπουμε να εφαρμόζει ο Ξενοφών.

γ. Η οργανωσιακή θεωρία υπό ακραίες συνθήκες

Η βιβλιογραφία για τη λήψη αποφάσεων σε ακραίες συνθήκες, κατά τη δια‑
τύπωση των Hannah κ.ά. (Hannah et al. 2009), αποτελεί το πιο άμεσο θεωρητικό
συγγενές αυτής της μελέτης. Το έργο του Weick για τις υψηλής αξιοπιστίας οργα‑
νώσεις (K. E. Weick 1987; K. E. Weick 1993), η θεωρία της ανθεκτικότητας (Vogus
and K. M. Sutcliffe 2007) και τα εργαλεία του after‑action review (Ellis2006) παρέ‑
χουν το σύγχρονο λεξιλόγιο με το οποίο αποδίδονται οι Ξενοφωντικές δομές. Η
συμβολή αυτής της μονογραφίας στον κλάδο δεν είναι νέα εμπειρική έρευνα
αλλά νέο case material: δέκα χιλιάδες στρατιώτες στην αρχαιότητα ως η παλαιό‑
τερη χρονολογικά καταγεγραμμένη περίπτωση λήψης αποφάσεων υπό ριζική
αβεβαιότητα.
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Κεφάλαιο 3

Μαθήματα 1–20: ’Οραμα, εξουσία
και η πρώτη κρίση εμπιστοσύνης

«Κύρῳ δὲ ἐπεθύμουν πλεῖστοι τῶν Ἑλλήνων ξυστρατεύειν, οὐκ ἀπορίᾳ τοῦ βίου
μόνον, ἀλλὰ καὶ ἀρετῆς αὐτοῦ ἀκούοντες.» — Ἀνάβ. i.1.11

Τα πρώτα είκοσι μαθήματα αντλούνται κυρίως από τα Βιβλία i–iii της Ανά‑
βασης, που καλύπτουν την περίοδο από τη στρατολόγηση της Ελληνικής μισθο‑
φορικής δύναμης έως τη νύχτα που ακολούθησε τη δολοφονία των στρατηγών.
Αυτή η φάση είναι ίσως η πλουσιότερη αναλυτικά. Παρατηρούμε δομές ηγε‑
σίας που δημιουργούνται, δοκιμάζονται, καταρρέουν και επανεφευρίσκονται
και αναδημιουργούνται.

Τα είκοσι μαθήματα οργανώνονται σε πέντε θεματικές ενότητες:

1–5
Ο Κύρος ως πρότυπο: χτίζοντας εξουσία μέσα από αρετή
και στρατηγική ενόραση

6–10
Η στάση της Ταρσού: διαχείριση κρίσης εμπιστοσύνης εν‑
τός ομάδας

11–14
Κούναξα: αποφάσεις υπό μέγιστη φόρτιση

15–17
Η επόμενη μέρα: διαχείριση μετά την καταστροφή

18–20
Η ανασυγκρότηση: ορίζοντας αποφάσεων και η αρχή
της νέας ηγεσίας

23
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Μαθήματα 1–5
Ο Κύρος ως πρότυπο: χτίζοντας εξουσία μέσα από αρετή και στρατηγική ενόραση

Μάθημα 1 — Η εξουσία χτίζεται πριν χρειαστεί

Αξιώματα: Α1 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.1.5

Κύρῳ δὲ ἐπεθύμουν πλεῖστοι τῶν Ἑλλήνων ξυστρατεύειν, οὐκ ἀπο‑
ρίᾳ τοῦ βίου μόνον, ἀλλὰ καὶ ἀρετῆς αὐτοῦ ἀκούοντες. — Ἀνάβ.
i.1.5

Η παραπάνω φράση είναι αποκαλυπτική για έναν λόγο που συνήθως παρα‑
βλέπεται. Οι Έλληνες δεν στρατολογήθηκαν μόνο για χρήματα — στρατολογή‑
θηκαν επειδή η φήμη του Κύρου είχε ήδη διαδοθεί πριν καν φτάσουν στην αυλή
του. Ο Κύρος δεν είχε την ανάγκη να αποδείξει την αξία του όταν χρειάστηκε
το στρατό, αλλά την είχε ήδη αποδείξει με το παρελθόν και τη φήμη που τον
συνόδευε. Αυτή η προ‑επενδεδυμένη αξιοπιστία είναι το καθοριστικό στοιχείο
που καθιστά τη στρατολόγηση αποτελεσματική.

Ρήξη: Η σύγχρονη σκέψη για ηγεσία εστιάζει συχνά στον τρόπο που ο ηγέτης
ανταποκρίνεται σε περιπτώσεις κρίσεων. Ο Ξενοφών εδώ μας υπενθυμίζει ότι η
ουσιαστική δουλειά για το κτίσιμο ηγετικού προφίλ γίνεται πριν η οποιαδήποτε
κρίση εμφανιστεί.

Σύγχρονη εφαρμογή: Σε κάθε οργανωσιακό περιβάλλον, η ικανότητα κινητο‑
ποίησης πόρων υπό πίεση εξαρτάται από την ποιότητα της σχέσης που έχει οι‑
κοδομηθεί σε συνθήκες ηρεμίας. Ο ηγέτης που επενδύει στη σχέση αυτή μόνον
όταν απαιτείται λόγω της δυσχέρειας των συνθηκών έχει ήδη χάσει το κεφάλαιό
του.

Αξίωμα: Α1 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.1.5

Μάθημα 2 — Ο ηγέτης που προσφέρει περισσότερα από όσα
παίρνει

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.9.11
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οὓς δὲ φιλοίη, διαφανὲς ἦν ὅτι ἐσπούδαζεν ὅπως ὡς πλεῖστα ἀγαθὰ
ἕξοιεν. — Ἀνάβ. i.9.11

Το ένατο κεφάλαιο του πρώτου βιβλίου είναι ο εκτεταμένος επιτάφιος του
Κύρου — και αποτελεί μια από τις πιο συστηματικές περιγραφές ηγετικού χα‑
ρακτήρα στην αρχαία γραμματεία. Ο Ξενοφών επαναλαμβάνει επίμονα ένα μο‑
τίβο: ο Κύρος ανταποδίδει πάντα περισσότερα από ό,τι λαμβάνει. Αυτή η ασύμ‑
μετρη ανταπόδοση δεν είναι απλά γενναιοδωρία — αποτελεί στρατηγική επέν‑
δυση στη συλλογική εμπιστοσύνη.

Ρήξη: Η σύγχρονη διοικητική λογική συχνά μετρά τη σχέση με τους υφισταμέ‑
νους ως κόστος. Εδώ ο Ξενοφών την παρουσιάζει ως επένδυση με υψηλότατη
απόδοση, ιδίως σε συνθήκες κρίσης.

Σύγχρονη εφαρμογή: Η έρευνα για την υπηρετική ηγεσία (servant leadership)
(Greenleaf 1977) επαναλαμβάνει αυτό ακριβώς το μοτίβο. Ο ηγέτης‑υπηρέτης δεν
είναι αδύναμος — είναι στρατηγικά εστιασμένος στην ανάπτυξη των ικανοτή‑
των της ομάδας.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.9.11

Μάθημα 3 — Αναγνώριση: το φτηνότερο και ισχυρότερο κίνη‑
τρο

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.9.23

εἴ τίς τι ἀγαθὸν ποιοίη, τοῦτο ἔχαιρεν τιμῶν καὶ εὖ ποιῶν. — Ἀνάβ.
i.9.23

Η αναγνώριση των υφισταμένων από τον Κύρο δεν είναι τελετουργική — εί‑
ναι συστηματική και άμεση. Ο Ξενοφών τονίζει ότι ο Κύρος χαιρόταν να τιμά
τους υφισταμένους του, επισημαίνοντας έτσι ότι η αναγνώριση της απόδοσης
και του έργου των υφισταμένων δεν ήταν εργαλειακή χειρονομία, αλλά έκ‑
φραση πραγματικής αξιολόγησης. Αυτή η διάκριση — μεταξύ εργαλειακής και
γνήσιας αναγνώρισης — δεν διαφεύγει από τους υφισταμένους.

Ρήξη: Σε πολλούς οργανισμούς η αναγνώριση τυποποιείται σε ετήσιες αξιολο‑
γήσεις και βραβεία. Ο Ξενοφών δείχνει ότι η αναγνώριση που επηρεάζει πραγ‑
ματικά τη συμπεριφορά είναι άμεση, συγκεκριμένη και αξιόπιστη ως πηγή πει‑
θούς και εξουσίας.
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Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία κινήτρων, οι Deci και Ryan (Deci and Ryan
1985) διακρίνουν εξωτερική και εσωτερική κινητοποίηση. Η αναγνώριση του Κύ‑
ρου λειτουργεί ενισχύοντας και τις δύο: επιβραβεύει εξωτερικά αλλά σηματοδο‑
τεί εσωτερική αξία — ότι η πράξη είχε πραγματική σημασία για την ομάδα.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.9.23

Μάθημα 4 — Η δικαιοσύνη ως συστατικό ηγεσίας

Αξιώματα: Α1 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.6.10

Κῦρος δὲ τὴν γνώμην ἀπεφήνατο ὅτι οὐ δίκαιον εἴη λαθόντα τοὺς
συμμάχους βλάπτειν τοὺς αὐτοὺς συμμάχους. — Ἀνάβ. i.6.10

Στο επεισόδιο της δίκης του Ορόντα — ενός Πέρση διοικητή που προσπάθησε
να προδώσει τον Κύρο — η εκτέλεση του αποφασίστηκε από ένα συμβούλιο, με
διαφανή διαδικασία και ρητά κριτήρια. Ο Κύρος δεν θανάτωσε τον Ορόντα αυ‑
θαίρετα, αλλά τον δίκασε δίκαια. Αυτή η τυπική διαδικασία δεν ήταν τελετουρ‑
γία — ήταν δήλωση αρχής: ακόμη και η υπέρτατη εξουσία υπόκειται σε κανόνες.

Ρήξη: Σε καταστάσεις κρίσεων, η πρώτη αντίδραση είναι η παράκαμψη των δια‑
δικασιών για χάρη της ταχύτητας της απόφασης. Ο Ξενοφών καταδεικνύει ότι
ακριβώς σε καταστάσεις κρίσης η τήρηση της διαδικασίας στέλνει το ισχυρότερο
μήνυμα για τον χαρακτήρα της ηγεσίας.

Σύγχρονη εφαρμογή: Η θεωρία της procedural justice, δες για παράδειγμα
(Thibaut and Walker 1975), δείχνει εμπειρικά ότι οι άνθρωποι αποδέχονται
αρνητικά αποτελέσματα πολύ πιο εύκολα εφόσον η διαδικασία ήταν δίκαιη
και διαφανής. Αυτό ισχύει για αποτάξεις, αναδιαρθρώσεις και αποφάσεις
κατανομής πόρων.

Αξίωμα: Α1 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.6.10

Μάθημα 5 — Συνεχής παρουσία του ηγέτη: αντίβαρο στις φή‑
μες

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.4.7

Κῦρος δὲ συνεκάλεσε τοὺς στρατηγοὺς καὶ εἶπεν ὅτι προϊοῦσιν αἱ ὁδοὶ
βελτίονες ἔσοιντο, καὶ ὁρᾶν ἔφη τὴν στρατιὰν ἅμα καὶ ἀκούειν ἔδει.
— Ἀνάβ. i.4.7
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Κατά τη μεγάλη πορεία μέσα από τη Μεσοποταμία, ο Κύρος χρησιμοποιεί
επανειλημμένα μια συγκεκριμένη τεχνική. Ανακοινώνει στους στρατηγούς τον
επόμενο στόχο, δίνει λόγους, και επιζητά οπτική επαφή με το στράτευμά του.
Αυτή η ταυτόχρονη πληροφόρηση (ακούειν) και ορατότητα (ὁρᾶν) δεν είναι τυ‑
χαία. Ο ηγέτης που εμφανίζεται και ακούγεται ταυτόχρονα δεν αφήνει χώρο για
διάδοση φημών και διαστρεβλώσεις των αποφάσεων και γεγονότων.

Ρήξη:Η συχνή εμφάνιση και παρουσία της ηγεσίας είναι επιλογή, όχι συνέπεια
της θέσης. Ο Κύρος επιλέγει συστηματικά να παρουσιάζεται εκεί που η παρου‑
σία του έχει μέγιστη επίδραση στο ηθικό — ακόμη και σε συνθήκες πορείας.

Σύγχρονη εφαρμογή: Σε κάθε μεγάλη αλλαγή εντός οργανισμού, η παρουσία
της ηγεσίας μειώνει τη διάδοση ανεπίσημης αφήγησης που γεμίζει τα κενά πλη‑
ροφόρησης. Η σιωπή της ηγεσίας πάντα ερμηνεύεται — και σχεδόν πάντα αρνη‑
τικά.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.4.7

Μαθήματα 6–10
Η στάση της Ταρσού: διαχείριση κρίσης εμπιστοσύνης εντός ομάδας

Μάθημα 6 — Η διαφάνεια ως εργαλείο αποτροπής κρίσης

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.1–2

ἐνταῦθα οἱ στρατηγοὶ καὶ λοχαγοὶ τῶν Ἑλλήνων συνῆλθον καὶ ἠπό‑
ρουν τῇ πορείᾳ∙ χαλεπὸν γὰρ ἐδόκει εἶναι πορεύεσθαι ἐπὶ βασιλέα. —
Ἀνάβ. i.3.1–2

Στην Ταρσό οι Έλληνες μισθοφόροι αρνήθηκαν να συνεχίσουν όταν αντιλή‑
φθηκαν ότι ο πραγματικός αντίπαλος ήταν ο Μεγάλος Βασιλέας — όχι κάποιος
στρατηγός στα σύνορα. Η κρίση δεν προέκυψε από έλλειψη θάρρους αλλά από
παραβίαση της αρχικής συμφωνίας: οι στρατιώτες συμφώνησαν να πολεμήσουν
σε συγκεκριμένο πλαίσιο, όχι σε αυτό. Αυτή η παραβίαση ψυχολογικής σύμβα‑
σης είναι βαθύτερη από οποιαδήποτε φυσική απειλή.
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Ρήξη: Η κρίση δεν ξεκίνησε στην Ταρσό — ξεκίνησε τη στιγμή που ο Κύρος
αποφάσισε να μη γνωστοποιήσει τον πραγματικό στόχο. Η αναβολή της ειλι‑
κρίνειας για λόγους στρατηγικής ευκαιρίας δημιουργεί κρίση εμπιστοσύνης που
αποδίδεται με ακριβό τόκο.

Σύγχρονη εφαρμογή: Κάθε οργανισμός που αλλάζει τη στρατηγική του κατεύ‑
θυνση μετά τη στρατολόγηση ανθρώπινου δυναμικού αντιμετωπίζει ακριβώς
αυτό το πρόβλημα. Η διαφάνεια εξαρχής — ακόμη και αν κοστίζει σε στρατολό‑
γηση — είναι φθηνότερη από τη διαχείριση της επακόλουθης κρίσης.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.1–2

Μάθημα 7 — Η τρωτότητα ως ηγετική δύναμη

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.4–6

Κλέαρχος δ’ ἐπειρᾶτο μὲν βιάζεσθαι∙ ὁ δὲ στρατὸς ἔβαλλεν αὐτὸν καὶ
τὰ ὑποζύγια, ὁπότε πορεύεσθαι ἄρχοιτο. κἀκεῖνος δὲ αὐτός τε τότε
πρῶτον ἔγνω ὅτι οὐκ ἄρχει. — Ἀνάβ. i.3.4–6

Ο Κλέαρχος επιχείρησε να επιβάλει τις αποφάσεις του με τη βία — και οι
στρατιώτες τον χτύπησαν με πέτρες. Η σκηνή αυτή είναι εκπληκτική για δύο
λόγους: πρώτον, επειδή ο Κλέαρχος δεν ήταν αδύναμος ηγέτης αλλά ένας από
τους σκληρότερους στρατηγούς της εποχής και δεύτερον, γιατί ο Ξενοφών δεν
αποκρύπτει την ήττα — τη χρησιμοποιεί ως δίδαγμα.

Ρήξη: Αυτό που αποτυγχάνει δεν είναι η ψυχολογική ανθεκτικότητα του Κλέ‑
αρχου αλλά η ανάγνωση της κατάστασης. Εδώ εφαρμόζεται το Αξίωμα 3: η αν‑
θεκτικότητα δεν είναι εμμονή στην αρχική κατεύθυνση — είναι η ικανότητα να
αναγνωρίζεις πότε η κατεύθυνση πρέπει να αλλάξει.

Σύγχρονη εφαρμογή: Σε οργανωσιακές κρίσεις, ο ηγέτης που επιμένει σε μια
κατεύθυνση ενάντια σε σαφή σήματα αντίστασης και αναγκαιότητας αλλαγών
δεν επιδεικνύει αποφασιστικότητα — επιδεικνύει ανεπάρκεια αξιολόγησης. Το
sunk cost fallacy είναι εδώ ο βαθύτερος κίνδυνος.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.4–6

Μάθημα 8 — Η επαναδιαπραγμάτευση ως στρατηγική επανα‑
φοράς

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.16–17
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ἔλεξε δὲ τοιάδε∙ «Ὦ ἄνδρες Ἕλληνες, οὐδὲ ἐγὼ ἀναγκάσαιμ’ ἂν ὑμᾶς
ἰέναι μεθ’ ἡμῶν ἄκοντας∙ ἀλλ’ ὅπου ἂν ὑμεῖς ἴητε, κἀγὼ ἕψομαι μεθ’
ὑμῶν.» — Ἀνάβ. i.3.16–17

Η απάντηση του Κύρου στη στάση των στρατιωτών είναι εντυπωσιακή στην
απλότητά της: εγώ θα ακολουθήσω εσάς. Αντιστρέφει τη δυναμική εξουσίας,
αφαιρεί τη βία ως επιλογή και ανοίγει ξανά τη διαπραγμάτευση ως λύση. Αυτό
δεν είναι παραίτηση — είναι στρατηγική αναδιάταξη θέσης για να επαναποκτη‑
θεί πρωτοβουλία.

Ρήξη: Ο Κύρος έχει πλήρη συνείδηση ότι χωρίς τους Έλληνες μισθοφόρους η
επιχείρηση αποτυγχάνει και ο στόχος γίνεται ανέφικτος. Η ειλικρίνεια της εξάρ‑
τησης — η αναγνώριση ότι χρειάζομαι εσάς — είναι η πιο δυνατή πρόταση που
μπορεί να κάνει.

Σύγχρονη εφαρμογή: Σε διαπραγματεύσεις υψηλής έντασης, η ανακατάληψη
της πρωτοβουλίας επιτυγχάνεται συχνότερα μέσω παραχωρήσεων διαδικαστι‑
κής φύσης (στο πώς γίνεται η συζήτηση) παρά μέσω ουσιαστικών εκπτώσεων
(Fisher and Ury 1981).

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.16–17

Μάθημα 9 — Η κοινή μοίρα ως δεσμός ηγεσίας

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.1.5

ὁ δὲ Κῦρος ἐφαίνετο πᾶσι τοῖς κινδύνοις παρών, καὶ οὐδαμοῦ ἀπολεί‑
πων τοὺς στρατιώτας. — Ἀνάβ.
i.9.20

Ο Ξενοφών δεν περιγράφει τον Κύρο απλώς ως έναν ηγέτη που εμψυχώνει
το στράτευμα από απόσταση. Περιγράφει έναν ηγέτη που μοιράζεται τον κίν‑
δυνο με τους υφισταμένους του. Η φυσική παρουσία στο πεδίο είναι η πιο άμεση
γλώσσα ηγεσίας. Αυτό που δεν μπορεί να παραποιηθεί — η συμμετοχή στον
κίνδυνο — είναι και αυτό που χτίζει ανεξίτηλη εμπιστοσύνη.

Ρήξη: Στον σύγχρονο κόσμο ο κίνδυνος έχει αφαιρεθεί συχνά από τον ηγέτη
μέσω της ιεραρχίας. Αλλά η αίσθηση της κοινής μοίρας — ότι ο ηγέτης βρίσκε‑
ται στο ίδιο σκάφος — είναι αυτό που κινητοποιεί τους ανθρώπους σε κρίσιμες
στιγμές.
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Σύγχρονη εφαρμογή: Σε εταιρικές κρίσεις, οι ηγέτες που αντιμετωπίζουν τις
περικοπές ισότιμα — συμπεριλαμβανομένων των διοικητικών αμοιβών — διατη‑
ρούν τη συνοχή της ομάδας πολύ πιο αποτελεσματικά από εκείνους που ζητούν
θυσίες μόνο από τα κατώτερα επίπεδα.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.9.20

Μάθημα 10 — Η πειθαρχία ως πρόβλεψη: τι κάνεις πριν χρεια‑
στεί

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.5.32

Κλέαρχος δ’ ἦν τοιοῦτος ἐν τῷ πολέμῳ∙ ἥδεσθαι τε ἐδόκει ὁπότε πό‑
λεμος εἴη, καὶ ἐν εἰρήνῃ οὐ ῥᾳθύμως εἶχεν. — Ἀνάβ.
i.5.32

Η σύντομη περιγραφή του Κλέαρχου είναι από τα πλέον σχολιασμένα χωρία
για τον χαρακτήρα στρατηγού. Ο Κλέαρχος δεν ήταν αποτελεσματικός επειδή
ήταν σκληρός — ήταν αποτελεσματικός επειδή ποτέ δεν ήταν αδρανής. Η πει‑
θαρχία του δεν εκδηλωνόταν μόνο στον πόλεμο∙ ήταν η δομή που του επέτρεπε
να λειτουργεί όταν χρειαζόταν.

Ρήξη:Η αντιδιαστολή με τον Κύρο είναι εδώ διδακτική: και οι δύο είναι αποτελε‑
σματικοί, αλλά μέσα από διαφορετικά πρότυπα. Ο Κύρος ηγείται μέσω έλξης —
ο Κλέαρχος μέσω δομής. Αμφότεροι οι τύποι ηγεσίας είναι αναγκαίοι σε κρίση,
αλλά η έλξη χτίζει μακροπρόθεσμα, ενώ η δομή επιβάλλεται βραχυπρόθεσμα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη βιβλιογραφία ηγεσίας, η αντιστοιχία είναι μεταξύ
transformational (Κύρος) και transactional (Κλέαρχος) ηγεσίας (Bass 1985). Η απο‑
τελεσματική ηγεσία, ιδιαίτερα σε καταστάσεις κρίσης χρειάζεται και τους δύο
τύπους ηγεσίας — αλλά ίσως σε διαφορετικές φάσεις της.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.5.32
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Μαθήματα 11–14
Κούναξα: αποφάσεις υπό μέγιστη γνωστική φόρτιση

Μάθημα 11 — Ο σχεδιασμός που δεν επιβιώνει στην επαφή με
τον εχθρό

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.15

παρήγγελλε δὲ Κλέαρχος ἐπὶ τοῦ δεξιοῦ εἶναι καὶ μὴ κατὰ τὸ μέσον
προσβάλλειν. — Ἀνάβ. i.8.15

Στη μάχη της Κούναξας, ο Κλέαρχος αρνήθηκε να επιτεθεί στο κέντρο της
Περσικής φάλαγγας — εκεί που βρισκόταν ο Αρταξέρξης — παρά τις επανειλημ‑
μένες εντολές του Κύρου. Το σκεπτικό του Κλέαρχου αφορούσε στην τακτική: οι
Έλληνες δεν έπρεπε να ανοίξουν την πτέρυγά τους. Η στρατηγική κρίση του
Κύρου ήταν κατά τα άλλα ορθή — αλλά ο Κύρος σκοτώθηκε στη μάχη επειδή
κανείς δεν πολέμησε εκεί που έπρεπε.

Ρήξη:Αυτό είναι ένα από τα πιο τραγικά παραδείγματα στην Ανάβαση. Μια σω‑
στή τακτικά απόφαση η οποία ωστόσο ακύρωσε τον στρατηγικό σκοπό. Ο Κλέ‑
αρχος νίκησε τη δικιά του μάχη — και έχασε τον πόλεμο.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία στρατηγικής, αυτή η περίπτωση αντιστοιχεί
στο πρόβλημα local optimization vs. global optimum: βελτιστοποίηση μεμονωμένης
μεταβλητής που υπονομεύει τον συνολικό στόχο. Σε πολύπλοκες οργανωτικές
δομές, αυτό είναι ο κανόνας, όχι η εξαίρεση.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.15

Μάθημα 12—Ηαπόφαση σε κλάσματα δευτερολέπτου: η αξία
του παρατηρητή

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.18

Κῦρος δὲ ὁρῶν ταῦτα ἥδετό τε καὶ προσήλαυνεν ὡς βασιλέα κτενῶν∙
καὶ τιτρώσκεται ὑπὸ τὸν ὀφθαλμόν. — Ἀνάβ. i.8.26–27
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Στο συγκεκριμένο χωρίο περιγράφεται ότι ο Κύρος βλέπει τον Αρταξέρξη,
αναγνωρίζει την ευκαιρία και ορμά προσωπικά εναντίον του — χωρίς προστα‑
σία, χωρίς αναμονή ενίσχυσης. Αυτή είναι η άλλη όψη της αποφασιστικότητας:
η κρίση υπό χρονική πίεση που παρακάμπτει όλα τα συστήματα ελέγχου. Ο Κύ‑
ρος επέλεξε σωστά ως προς τον στόχο — αλλά η εκτέλεση ήταν ατομική σε μια
κατάσταση που απαιτούσε συντονισμό και ομαδικότητα.

Ρήξη: Η αποφασιστικότητα χωρίς δομή εκτέλεσης μετατρέπεται σε ηρωισμό —
και ο ηρωισμός σε περίπτωση αποτυχίας γίνεται τραγωδία. Η αδυναμία του Κύ‑
ρου δεν ήταν η παρόρμηση αλλά η απουσία δευτέρου επιπέδου εκτέλεσης.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία λήψης αποφάσεων, αυτή η περίπτωση αντι‑
στοιχεί στη διάκριση μεταξύ decision quality και outcome quality (Hammond, Keeney,
and Raiffa 1999): η ποιότητα της απόφασης κρίνεται από τη διαδικασία, όχι μόνο
από το αποτέλεσμα. Ο Κύρος πήρε μια καλή απόφαση κακά εκτελεσμένη.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.26–27

Μάθημα 13 — Η διάκριση μεταξύ τακτικής νίκης και στρατη‑
γικής καταστροφής

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.27–28

οἱ δ’ Ἕλληνες ἐνίκων τοὺς καθ’ αὑτοὺς καὶ πολὺ προεξέτρεχον∙ οἱ δ’
ἐναντίοι ἔφευγον. — Ἀνάβ. i.8.19

Ενώ ο Κύρος πέθαινε στο κέντρο της παράταξης, οι Έλληνες στη δεξιά πτέ‑
ρυγα νικούσαν και καταδίωκαν τους αντιπάλους τους. Δεν γνώριζαν ακόμα
αυτό που είχε συμβεί. Αυτή η αδυναμία πλήρους επίγνωσης — το να κερδίζεις
σε ένα επίπεδο ενώ χάνεις στο κρίσιμο σημείο — είναι από τα πλέον επίκαιρα
δομικά προβλήματα σε κάθε σύνθετο οργανισμό.

Ρήξη:Η νίκη σε τακτικό επίπεδο δεν σηματοδοτεί αυτόματα την κατανόηση της
στρατηγικής κατάστασης. Οι Έλληνες χρειάστηκαν αρκετές ώρες για να συνει‑
δητοποιήσουν ότι είχαν ουσιαστικά νικηθεί — παρά το γεγονός ότι ο στρατός
τους παρέμενε άθικτος.

Σύγχρονη εφαρμογή:Σε μεγάλες επιχειρήσεις, η διαφορά μεταξύ λειτουργικής
αριστείας και στρατηγικής επιτυχίας είναι ένα από τα πιο συνηθισμένα τυφλά
σημεία. Τμήματα που μεμονωμένα αποδίδουν εξαιρετικά ενώ ο οργανισμός στο
σύνολό του αποτυγχάνει αποτελούν τη σύγχρονη εκδοχή αυτού ακριβώς του
προβλήματος.
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Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.19

Μάθημα 14 — Διαχείριση αμφίσημης πληροφορίας υπό πίεση
χρόνου

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.19

οἱ δ’ Ἕλληνες ἠπόρουν τί ποτε βούλεται τὸ κήρυγμα. — Ἀνάβ. ii.1.7

Την επόμενη μέρα της μάχης, οι Έλληνες λαμβάνουν μηνύματα από τους
Πέρσες των οποίων η σημασία είναι σκοπίμως αμφίσημη. Η αντίδρασή τους —
συζήτηση, απορία, αναμονή — είναι η ορθολογική απόκριση σε ασαφή σήματα.
Η παγίδα είναι ότι η αναμονή για αποσαφήνιση της κατάστασης είναι συχνά η
πιο επικίνδυνη επιλογή.

Ρήξη: Η αμφισημία του εχθρού δεν είναι τυχαία — είναι εργαλείο. Αυτό που
φαίνεται ως έλλειψη πληροφορίας είναι στην πραγματικότητα μέρος της πλη‑
ροφορίας: αν δεν μιλούν καθαρά, έχουν λόγο να μη μιλούν.

Σύγχρονη εφαρμογή: Σε επιχειρηματικές διαπραγματεύσεις, η σκόπιμη αμφι‑
σημία είναι κλασική τεχνική δημιουργίας αβεβαιότητας για να υποχωρήσει η
άλλη πλευρά. Η ανθεκτικότητα απέναντί της απαιτεί ρητή αναγνώριση της τε‑
χνικής και επιλογή χρονικού ορίζοντα αντίδρασης ανεξαρτήτως αποσαφήνισης.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.1.7

Μαθήματα 15–17
Η επόμενη μέρα: διαχείριση μετά την καταστροφή

Μάθημα 15 — Πρώτα το γεγονός, μετά η εκτίμηση

Αξιώματα: Α1 Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.1.10

ἐπεὶ δ’ ἐγένετο πρωί, συνῆλθον οἱ στρατηγοὶ καὶ ἐθαύμαζον ὅτι Κῦ‑
ρος οὔτε ἄλλον πέμπει σημανοῦντα ὅτι χρὴ ποιεῖν, οὔτε αὐτὸς φαίνε‑
ται. — Ἀνάβ.
ii.1.2
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Το πρωί μετά τη μάχη στην Κούναξα, οι στρατηγοί περιμένουν διαταγές από
τον Κύρο, αλλά δεν λαμβάνουν καμία. Αυτή η σιωπή είναι στην ουσία η πληρο‑
φορία. Ο Ξενοφών περιγράφει με ακρίβεια την αλληλουχία της συνειδητοποίη‑
σης της κατάστασης: πρώτα η παρατήρηση (δεν έρχεται κανείς), μετά η ερμη‑
νεία (κάτι πήγε στραβά), και μόνο τότε η απόφαση (τι κάνουμε τώρα). Αυτή η
ακολουθία — παρατήρηση πριν την ερμηνεία, ερμηνεία πριν τη δράση — είναι
η αναλυτική καταγραφή του πρώτου αξιώματος.

Ρήξη: Σε κρίση υπάρχει πάντα η πίεση να δράσεις προτού καταλάβεις τί ακρι‑
βώς συμβαίνει. Εδώ οι στρατηγοί αντιστέκονται σε αυτή την πίεση — τουλάχι‑
στον προσωρινά — και αυτή η αντίσταση είναι στρατηγική επιλογή.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση κρίσεων, η πρώτη ώρα ορίζει συχνά τον
τόνο της συνολικής απόκρισης. Οι οργανισμοί που έχουν πρωτόκολλο για τη
φάση «παρατήρηση πριν τη δράση» — pause before action — ανακτούν συνήθως
την πρωτοβουλία ταχύτερα από εκείνους που αντιδρούν αντανακλαστικά.

Αξίωμα: Α1 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.1.2

Μάθημα 16—Οι κανόνες αντίδρασηςως πηγή συλλογικής κα‑
τεύθυνσης

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.1.10–12

ἔδοξεν αὐτοῖς συσκευασαμένους τὰ ὅπλα προϊέναι, καὶ ἐὰν μέν τις
κωλύῃ τὴν πορείαν, μάχεσθαι∙ εἰ δὲ μή, πορεύεσθαι. — Ἀνάβ. ii.1.12

Η απόφαση που περιγράφεται στο παραπάνω χωρίο εντυπωσιακή στην απο‑
τελεσματικότητά της. Δεν ορίζει προορισμό — ορίζει κανόνα δράσης. «Αν μας
εμποδίσουν, πολεμάμε∙ αν όχι, προχωράμε.» Αυτή η δομή αν–τότε είναι η ελάχι‑
στη αναγκαία απόφαση για να διατηρηθεί η κινητικότητα χωρίς να απαιτείται
πλήρης χαρτογράφηση της κατάστασης.

Ρήξη: Η τάση στη διοίκηση είναι να ορίζουμε στόχους. Ο Ξενοφών δείχνει εδώ
ότι σε κατάσταση ριζικής αβεβαιότητας, ο ορισμός κανόνων αντίδρασης είναι συ‑
χνά πιο αποτελεσματικός από τον ορισμό στόχων που μπορεί να αποδειχθούν
ανέφικτοι στην επόμενη ώρα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία σχεδιασμού σεναρίων (Schoemaker 1995), η
αντίστοιχη τεχνική ονομάζεται contingent strategy: αντί για ένα σχέδιο, ορίζεις
δέντρο αποφάσεων με ρητές συνθήκες ενεργοποίησης κάθε διακλάδωσης. Αυτό
ακριβώς κάνει εδώ ο Ξενοφών και οι στρατηγοί 400 χρόνια προ Χριστού.
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Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.1.12

Μάθημα 17—Ηαποτροπήκατά τη διαπραγμάτευσηαπό θέση
αδυναμίας

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.20

εἰ δὲ δεῖ σε ἀδικεῖν, ἡμεῖς ἀδικούμενοι βέλτιον δυνησόμεθα ἀμύνε‑
σθαι ἢ σὺ ἀδικεῖν. — Ἀνάβ.
i.3.20

Σε μια από τις πρώτες διπλωματικές αντιπαραθέσεις, ο Κλέαρχος στέλνει
ρητό μήνυμα στον Τισσαφέρνη: ακόμη και αν μας αδικήσεις, θα μπορέσουμε
να αμυνθούμε καλύτερα από ό,τι εσύ να επιτεθείς. Αυτή η ρητή δήλωση αποτρε‑
πτικής ικανότητας — σε συνθήκες που η ισορροπία δυνάμεων δεν ήταν καθόλου
προφανής — είναι ένα από τα πλέον διδακτικά τμήματα της αφήγησης.

Ρήξη: Η αποτροπή δεν απαιτεί πραγματική ισχύ — απαιτεί αξιόπιστη δήλωση
βούλησης. Ο Κλέαρχος δεν είναι σίγουρος ότι μπορεί να νικήσει∙ είναι σίγουρος
ότι μπορεί να κάνει τη νίκη του αντιπάλου ακριβή. Αυτή η διάκριση είναι θε‑
μελιακή. Η εξώθηση του αντιπάλου στον υπολογισμό του κόστους έναντι του
προσδοκώμενου ωφέλους αποτελεί θεμελιώδη αρχή της αποτροπής.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία παιγνίων, αυτό αντιστοιχεί στη στρατηγική
mutually assured cost: ακόμη και αν δεν μπορείς να κερδίσεις, μπορείς να κάνεις
τον αντίπαλο να χάσει περισσότερα από ό,τι θα κερδίσει. Σε επιχειρηματικές
συγκρούσεις, αυτή η λογική ισχύει για εμπορικές αντιδικίες, διαπραγματεύσεις
ρήτρας και αντανακλαστικά αντίμετρα.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.20
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Μαθήματα 18–20
Η ανασυγκρότηση: ορίζοντας αποφάσεων και η αρχή της νέας ηγεσίας

Μάθημα 18 — Ο ορίζοντας απόφασης: πόσο μακριά βλέπεις

Αξιώματα: Α1 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.1

ἐντεῦθεν ἐπορεύθησαν σταθμοὺς τρεῖς παρασάγγας εἴκοσι εἰς τὸν
Εὐφράτην ποταμόν. — Ἀνάβ. i.4.11

Η αφήγηση της πορείας δεν είναι απλώς μια τοπογραφική περιγραφή — εί‑
ναι η τεκμηρίωση ενός τρόπου σκέψης σχετικά με το χρόνο και το χώρο. Ο Ξε‑
νοφών μετράει τη διαδρομή της πορείας σε σταθμούς και παρασάγγες. Δηλαδή
σε ημέρες πορείας και σε απόσταση που διανύεται επί του εδάφους. Ο ορίζον‑
τας μελλοντικού σχεδιασμού του Ξενοφώντα — το επόμενο σημείο προμήθειας
νερού, το επόμενο ύψωμα, ο επόμενος σταθμός ανεφοδιασμού σε τρόφιμα και
υλικά — αποτελεί το ελάχιστο αναγκαίο επίπεδο σχεδιασμού υπό κρίση.

Ρήξη: Σε καταστάσεις κρίσης υπάρχει η τάση σχεδιασμού είτε μακροπρόθεσμα
(με αποτέλεσμα τη δημιουργία αφηρημένων σεναρίων και παραδοχών που δεν
συνεισφέρουν ουσιαστικά στην επόμενη απόφαση) είτε πολύ βραχυπρόθεσμα
(έχοντας ως αποτέλεσμα αντανακλαστικές αντιδράσεις χωρίς συνέχεια). Ο Ξε‑
νοφών καταδεικνύει την ενδιάμεση λύση. Σχεδιάζει χρονικά τόσο κοντά ώστε
το σχέδιο να είναι ρεαλιστικό και ταυτόχρονα αρκετά μακριά για να έχει ο σχε‑
διασμός του κάποια στρατηγική αξία.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση έργων και κρίσεων, δες για παράδειγμα
το rolling horizon planning— ο συνεχής ανασχεδιασμός για σταθερό ορίζοντα αντί
για σταθερό τελικό σημείο — είναι ακριβώς αυτή η αρχή στη σύγχρονη μορφή
της (Meredith and Mantel 2011).

Αξίωμα: Α1 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.4.11

Μάθημα 19 — Εμπιστοσύνη αλλά επαλήθευση: η αξία της δο‑
μημένης αμφιβολίας

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.4.15–16
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Κλέαρχος δ’ ἐπίστευσε μὲν Τισσαφέρνει, καὶ ᾤχετο∙ οἱ δ’ ἄλλοι στρα‑
τηγοὶ οὐκ ἐπείθοντο, ἀλλ’ ἔμενον. — Ἀνάβ.
ii.5.27–28

Το επεισόδιο της δολοφονίας των στρατηγών έχει ως αφετηρία μια διαχω‑
ριστική γραμμή αποφάσεων. Ο Κλέαρχος πιστεύει τον Τισσαφέρνη και πηγαί‑
νει στη συνάντηση, ενώ οι άλλοι στρατηγοί αμφιβάλλουν για την τήρηση των
υποσχέσεων του Τισσαφέρνη, αλλά τελικά ακολουθούν. Η αμφιβολία χωρίς
την αντίστοιχη δράση δεν έχει αξία και τελικά όπως αποδεικνύεται δεν σώ‑
ζει. Η επίδειξη εμπιστοσύνης χωρίς πρότερη επαλήθευση προθέσεων σε συν‑
θήκες ακραίας αβεβαιότητας στην πραγματικότητα αποτελεί ομολογία ότι το
σύστημα αξιολόγησης έχει αδρανοποιηθεί.

Ρήξη:Το πρόβλημα δεν είναι αν ο Κλέαρχος ήταν αφελής — ήταν πιθανώς εξαν‑
τλημένος και απογοητευμένος και πίστεψε ότι η διπλωματική λύση ήταν η μόνη
διέξοδος. Αυτό είναι ακριβώς το decision fatigue: η μειωμένη ικανότητα κριτικής
εκτίμησης μετά από εκτεταμένο στρες (Baumeister et al. 1998).

Σύγχρονη εφαρμογή:Η αρχή trust but verify— που αποδίδεται σε ρωσική παροι‑
μία την οποία είχε χρησιμοποιήσει και ο Πρόεδρος των Ηνωμένων Πολιτειών
Ronald Reagan — είναι δομική ανάγκη σε κάθε συνδιαλλαγή και συνεργασία
με αδιαφανείς αντισυμβαλλόμενους: κατηγοριοποίηση της εκτέλεσης με ρητά
checkpoints αντί για καθολική εμπιστοσύνη ή πλήρη καχυποψία.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.5.27–28

Μάθημα 20 — Η νύχτα της κρίσης: η ανάδυση ηγεσίας χωρίς
εντολή

Αξιώματα: Α1 ∙ Α 3 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.11–15

εἶτα ἐνθυμεῖτο∙ «τί κάθημαι; ἡ νὺξ παράγει, ἕωθεν δ’ οἱ πολέμιοι ἥξου‑
σιν. εἰ δὲ παραδώσομεν ἡμᾶς αὐτοὺς βασιλεῖ, τί κωλύει καὶ ἀποκτεῖ‑
ναι ἡμᾶς ὥσπερ καὶ Κλέαρχον ἀπέκτεινε;» — Ἀνάβ.
iii.1.13

Αυτό είναι το πλέον κεντρικό χωρίο ολόκληρης της Ανάβασης για τους σκο‑
πούς αυτής της μονογραφίας. Ο Ξενοφών δεν αναλαμβάνει την ηγεσία των Ελ‑
λήνων επειδή κάποιος τον διόρισε — την αναλαμβάνει επειδή ο ίδιος αποφάσισε
να αναδειχθεί και να ενεργήσει για το κοινό καλό. Και αποφάσισε να ενεργήσει
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αφού υπέβαλλε τον εαυτό του στην παρακάτω αλληλουχία ερωτήσεων: τι γίνε‑
ται;— τι συνεπάγεται;— τι μπορώ να κάνω;. Αυτή είναι η δομή της αξιολόγησης
κατάστασης υπό κρίση.

Ρήξη:Ο ηγέτης σε καταστάσεις κρίσης δεν αναδύεται πάντα λόγω της θέσης του
ή του αξιώματος ή ακόμη και της εμπειρίας του. Αναδύεται από τον συνδυασμό
της σαφούς αντίληψης της κατάστασης, της ψυχολογικής ανθεκτικότητας αρκε‑
τής ώστε να επιτρέψει την καθαρή σκέψη και της βούλησης ανάληψης ευθύνης
χωρίς εξωτερική επικύρωση. Αυτοί οι τρεις παράγοντες αντιστοιχούν ακριβώς
στα Αξιώματα 1, 3 και 6.

Σύγχρονη εφαρμογή: Σε κάθε οργανισμό που έχει χάσει την επίσημη ηγεσία
— λόγω παραίτησης, κρίσης ή αναδιάρθρωσης — η πρώτη και κρίσιμη απόφαση
δεν είναι «ποιον διορίζουμε» αλλά «ποιος αναδεικνύεται». Αυτός που κάνει αυτή
την εσωτερική κίνηση — και το κάνει φανερά — ορίζει την κατεύθυνση ανεξαρ‑
τήτως τίτλου.

Αξιώματα: Α1, Α 3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.11–15

Ανακεφαλαίωση Κεφαλαίου 3

#
Τίτλος μαθήματος Αξίωμα Παραπομπή

1
Η εξουσία χτίζεται πριν χρειαστεί Α 1 Ἀνάβ. i.1.5

2
Ο ηγέτης που προσφέρει περισσό‑
τερα

Α5 Ἀνάβ. i.9.11

3
Αναγνώριση: το ισχυρότερο κίνη‑
τρο

Α4 Ἀνάβ. i.9.23

4
Η δικαιοσύνη ως συστατικό ηγε‑
σίας

Α1 Ἀνάβ. i.6.10

5
Συνεχής παρουσία του ηγέτη Α7 Ἀνάβ. i.4.7

6
Η διαφάνεια ως αποτροπή κρίσης Α5 Ἀνάβ. i.3.1–2

7
Η τρωτότητα ως ηγετική δύναμη Α 3 Ἀνάβ. i.3.4–6
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8
Επαναδιαπραγμάτευση ως επα‑
ναφορά

Α2 Ἀνάβ. i.3.16–17

9
Η κοινή μοίρα ως δεσμός ηγεσίας Α 5 Ἀνάβ. i.9.20

10
Η πειθαρχία ως πρόβλεψη Α3 Ἀνάβ. i.5.32

11
Τακτική νίκη, στρατηγική ήττα Α 4 Ἀνάβ. i.8.15

12
Απόφαση σε κλάσματα δευτερο‑
λέπτου

Α4 Ἀνάβ. i.8.26–27

13
Διάκριση μεταξύ νίκης και κατα‑
στροφής

Α6 Ἀνάβ. i.8.19

14
Διαχείριση αμφίσημης πληροφο‑
ρίας

Α2 Ἀνάβ. ii.1.7

15
Πρώτα το γεγονός, μετά η εκτί‑
μηση

Α1 Ἀνάβ. ii.1.2

16
Κανόνες αντίδρασης αντί για στό‑
χους

Α6 Ἀνάβ. ii.1.12

17
Αποτροπή από θέση αδυναμίας Α 2 Ἀνάβ. i.3.20

18
Ο ορίζοντας απόφασης Α1 Ἀνάβ. i.4.11

19
Εμπιστοσύνη αλλά επαλήθευση Α 2 Ἀνάβ. ii.5.27–28

20
Η νύχτα της κρίσης — ανάδυση
ηγεσίας

Α1, Α 3 Ἀνάβ. iii.1.11–15

Τα είκοσι αυτά μαθήματα καλύπτουν τη φάση από τη στρατολόγηση των
Ελλήνων μισθοφόρων έως τη νύχτα της κρίσης — την περίοδο, δηλαδή, κατά
την οποία μια ηγεσία χτίζεται, δοκιμάζεται και καταρρέει. Το κεφάλαιο που ακο‑
λουθεί αναλύει τη φάση που οι περισσότερες αφηγήσεις παραλείπουν: πώς μια
ομάδα χωρίς ηγεσία αρχίζει να ξαναχτίζει δομή από τη βάση — μέσα στο σκο‑
τάδι, με τον εχθρό να περιμένει το επόμενο πρωί.

, , .

Ἀνάβ. iii.1.47
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Κεφάλαιο 4

Μαθήματα 21–40: Συλλογική
ηγεσία και επιστροφή στη δράση

«νῦν οὖν δεῖ ὑμᾶς ἢ ἄνδρας ἀγαθοὺς εἶναι ἢ ὡς τάχιστα παύσασθαι ζῶντας.»

Ἀνάβ. iii.1.44

Τα μαθήματα 21–40 αντλούνται κυρίως από τα Βιβλία iii και iv της Ανάβασης
— καλύπτοντας την περίοδο αμέσως μετά τη δολοφονία των στρατηγών, την
εκλογή νέας ηγεσίας, την πρώτη μεγάλη πορεία μέσα από το εχθρικό έδαφος και
τα πρώτα ορεινά εμπόδια που συναντούν οι Μύριοι. Εδώ η ανάλυση περνά από
την ατομική ηγεσία στη συλλογική. Περιγράφεται το πώς μια ομάδα δημιουργεί
κοινή αντίληψη, αποφάσεις και δράση όταν δεν υπάρχει πλέον ένας και μοναδι‑
κός φορέας εξουσίας.

Τα είκοσι μαθήματα οργανώνονται σε πέντε θεματικά σύνολα:

21–25
Η νέα ηγεσία: εκλογή, νομιμοποίηση και η πρώτη δοκιμή

26–30
Κατανεμημένη ευφυΐα, κεντρική απόφαση: ο ρόλος της
πληροφορίας στη πορεία

31–34
Δομή πριν στόχο: σχεδιασμός με βάση τους περιορι‑
σμούς και διαχείριση συλλογικής ψυχολογίας

35–37
Κοινό νοητικό μοντέλο και στρατηγική στην αβεβαιό‑
τητα

38–40
Διατήρηση κεφαλαίου, κόπωση και η εκστρατεία ως διοι‑
κητική μέριμνα (logistics)

41
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Μαθήματα 21–25
Η νέα ηγεσία: εκλογή, νομιμοποίηση και η πρώτη δοκιμή

Μάθημα 21 — Η ειλικρίνεια θεμελιώνει αξιόπιστη ηγεσία

Αξιώματα: Α1 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.1

«Ἐγὼ δ’ ὁρῶ μὲν ὑμᾶς, ὦ ἄνδρες, ἐν ἀπόρῳ ὄντας∙ ἀλλ’ ἐκεῖνο σκο‑
πεῖτε, ὅτι οἱ μὲν ἐναντίοι ἑορτάζουσιν ὡς ἤδη νενικηκότες.» — Ἀνάβ.
iii.2.1

Η πρώτη δημόσια ομιλία του Ξενοφώντα ως ηγέτη αρχίζει με αναγνώριση —
όχι άρνηση — της πραγματικής κατάστασης: «βρισκόμαστε σε αδιέξοδο». Αυτή
η ειλικρινής ομολογία δεν αποδυναμώνει τη θέση του ως ηγέτη, αλλά αντίθετα,
χτίζει την αξιοπιστία του. Ακολουθεί η αντιστροφή: ο εχθρός γιορτάζει ήδη ως
νικητής — δηλαδή έχει πάψει να είναι προσεκτικός. Αυτή η ανάγνωση της κατά‑
στασης ενέχει τη δυναμική μετατροπής του αδιεξόδου σε ευκαιρία.

Ρήξη: Η σύγχρονη ηγεσία σε περιόδους κρίσης τείνει να ξεκινά με αισιόδοξα
μηνύματα προκειμένου να αποφύγει τη δημιουργία και διασπορά πανικού. Ο
Ξενοφών καταδεικνύει ότι η ειλικρίνεια και η αξιοπιστία από την αρχή, ακολου‑
θούμενη από συγκεκριμένη ανάλυση που αποκαλύπτει την ευκαιρία, είναι πολύ
πιο ισχυρή από οποιαδήποτε ρητορική άμβλυνση.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία της επικοινωνίας κατά την κρίση (crisis
communication), η αρχή της ειλικρίνειας (honesty first) (Coombs 2007) αποτελεί
ακρογωνιαίο λίθο αποτελεσματικής διαχείρισης φήμης ακριβώς επειδή οι απο‑
δέκτες διαθέτουν εσωτερικούς ανιχνευτές ψεύδους που ενεργοποιούνται σε συν‑
θήκες πίεσης.

Αξίωμα: Α1 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.1

Μάθημα 22 — Η εκλογή ηγεσίας υπό πίεση: ταχεία νομιμοποί‑
ηση

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.44–47
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ἐκ τούτου ᾑρέθησαν στρατηγοί∙ πρῶτος μὲν Τιμασίων Δαρδανεύς,
δεύτερος δὲ Ξενοφῶν Ἀθηναῖος, τρίτος δὲ Φιλήσιος Ἀχαιός. — Ἀνάβ.
iii.1.47

Η εκλογή των νέων στρατηγών γίνεται άμεσα μέσα στη νύχτα, υπό ακραία
πίεση, με ψήφο — όχι με διορισμό. Αυτή η επιλογή της συμμετοχικής διαδικα‑
σίας δεν αποτελεί πολυτέλεια. Είναι ο μόνος τρόπος να αποκτήσει η νέα ηγεσία
ταχεία νομιμοποίηση χωρίς να υπάρχει χρόνος για την αργή δόμηση εμπιστοσύ‑
νης που προηγουμένως είχε επιτευχθεί επί Κύρου.

Ρήξη: Η νομιμοποίηση εκ των άνω — δηλαδή ο διορισμός του ηγέτη — απαιτεί
χρόνο για να αποκτήσει πραγματική ισχύ. Η νομιμοποίηση από κάτω — δηλαδή
η ψήφος από τη βάση — είναι άμεση αλλά απαιτεί ώριμο δήμο. Ο Ξενοφών επιλέ‑
γει τον δεύτερο δρόμο επειδή εκτιμά ότι το στράτευμα είναι ψυχολογικά αρκετά
συνεκτικό για να αντέξει τη διαδικασία.

Σύγχρονη εφαρμογή: Σε οργανωσιακές δομές που χάνουν απότομα την ηγε‑
σία — λόγω παραίτησης, ασθένειας ή κρίσης — η επιλογή διαδόχου μέσω τα‑
χείας διαδικασίας συμμετοχής (ακόμη και συμβολικής) αυξάνει σημαντικά την
αποδοχή του νέου ηγέτη σε σύγκριση με μονομερή διορισμό (Hollander 1964).

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.47

Μάθημα 23 — Η αναγνώριση του εδάφους ως στρατηγική δυ‑
νατότητα

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.4.1–6

κατεσκέψαντο δὲ καὶ τοὺς τόπους ἵνα τε οἱ πολέμιοι ἦσαν καὶ ἵνα αὐ‑
τοὶ ἔμελλον πορεύεσθαι. — Ἀνάβ.
iii.4.2

Καθώς ο στρατός εισέρχεται σε νέα και άγνωστα εδάφη, η πρώτη ενέργεια
δεν είναι η συνέχιση της πορείας αλλά η εκτέλεση αναγνώρισης: ποιός είναι ο
εχθρός και πού βρίσκεται, ποια είναι η διαδρομή που πρέπει να ακολουθήσουμε.
Αυτή η σαφής αναλυτική διαχωριστική γραμμή — ο εχθρός εδώ, εμείς εκεί — δεν
είναι προφανής σε συνθήκες χάους. Η επιλογή να σταματήσεις, να αναδιοργα‑
νωθείς, να εκτελέσεις αναγνωρίσεις πριν συνεχίσεις την πορεία είναι απαραί‑
τητη για την εξασφάλιση της επιβίωσης.

Ρήξη: Η αναγνώριση του εδάφους θεωρείται συχνά πρακτική στρατηγικού σχε‑
διασμού — δηλαδή κάτι που γίνεται σε συνθήκες ηρεμίας. Εδώ εφαρμόζεται σε
συνθήκες ενεργής απειλής ως προαπαιτούμενο κάθε κίνησης.
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Σύγχρονη εφαρμογή: Στο πλαίσιο της οργανωσιακής θεωρίας, οι Daft και
Weick (Daft and K. E. Weick 1984) ανέλυσαν την αναγνώριση του περιβάλλοντος
(environmental scanning) ως επιχειρησιακή ικανότητα επεξεργασίας πληροφο‑
ριών από το περιβάλλον. Σε κρίση, η ταχύτητα της αναγνώρισης πρέπει να αυ‑
ξηθεί ακριβώς όταν η ικανότητα επεξεργασίας μειώνεται λόγω φόρτισης. Αυτή
η αντιστροφή είναι η βαθύτερη πρόκληση της κρίσης.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.4.2

Μάθημα 24 — Κρίσιμοι δεσμοί: αναγνωρίζοντας τους καθορι‑
στικούς περιορισμούς

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.21–29

Κῦρος δ’ ἐπεὶ εἶδε τοὺς Ἕλληνας νικῶντας τὸ καθ’ αὑτοὺς μέρος καὶ
διώκοντας, ἡδόμενος ἤδη διεπορεύετο σὺν τοῖς ἓξ ἑκατοῖς. — Ἀνάβ.
i.8.24

Την ώρα της μάχης στην Κούναξα, ο Κύρος αξιολογεί γρήγορα: οι Έλληνες
νικούν στη δεξιά πτέρυγα, ο Αρταξέρξης είναι ορατός στο κέντρο. Ο Κύρος ανα‑
γνωρίζει τον κρίσιμο δεσμό: αν σκοτωθεί ο Αρταξέρξης, η μάχη τελειώνει άσχετα
από ό,τι συμβαίνει στις πτέρυγες. Αυτή η αναγνώριση — η ικανότητα να εντο‑
πίζεις τη μία μεταβλητή που καθορίζει το αποτέλεσμα — είναι θεμελιακή ανα‑
λυτική δεξιότητα.

Ρήξη:Η τραγωδία της Κούναξας δεν αφορούσε σε λανθασμένη αναγνώριση του
κρίσιμου δεσμού — ήταν σωστή αναγνώριση, αλλά ατελής εκτέλεση. Η γνώση
του κρίσιμου δεσμού είναι αναγκαία αλλά όχι επαρκής συνθήκη.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία περιορισμών του Goldratt (Goldratt and Cox
1984), το constraint identification είναι το πρώτο βήμα κάθε βελτιστοποίησης συ‑
στήματος. Το σύστημα αποδίδει τόσο καλά όσο ο πιο αδύναμος κρίκος του — και
κάθε ενίσχυση άλλου σημείου χωρίς να λυθεί ο κρίσιμος δεσμός είναι σπατάλη
πόρων.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.8.24

Μάθημα 25 — Η αποστολή ως πυξίδα: επανακαθορίζοντας το
σκοπό μετά την καταστροφή

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.25–26
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εἰ μὲν γὰρ δυνησόμεθα ἐλθεῖν ὅποι βουλόμεθα, τοῦτο σκεψώμεθα∙ εἰ
δὲ μή, ὅπως τιμιώτατα ἀποθανούμεθα. — Ἀνάβ. iii.2.39

Η παραπάνω ρητορική διατύπωση είναι ένα από τα πιο εξελιγμένα ηγετικά
εργαλεία στην αφήγηση. Ο Ξενοφών ορίζει ταυτόχρονα τον πρωταρχικό στόχο
(να φτάσουμε εκεί που θέλουμε) και την αρχή αντιμετώπισης αποτυχίας (αν
δεν τα καταφέρουμε, να πεθάνουμε με αξιοπρέπεια). Αυτή η διπλή δέσμευση —
στον στόχο και στην εναλλακτική — εξαλείφει τον χώρο της αβεβαιότητας για
τη συλλογική ψυχολογία.

Ρήξη: Η σύγχρονη διοίκηση αποφεύγει να ορίζει ρητά σενάρια αποτυχίας,
επειδή αυτό θεωρείται απαισιόδοξο. Ο Ξενοφών δείχνει ότι ο ρητός ορισμός της
εναλλακτικής στον στόχο δεν αποδυναμώνει τη δέσμευση — την ενισχύει, γιατί
εξαλείφει την αβεβαιότητα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη μεθοδολογία pre‑mortem analysis (Klein 2007), ο ορι‑
σμός της αποτυχίας εκ των προτέρων βελτιώνει σημαντικά την ποιότητα το σχε‑
διασμού. Αντί να λειτουργεί αποτρεπτικά, ο ρητός ορισμός ρίσκου ενεργοποιεί
προστατευτικές στρατηγικές.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.39

Μαθήματα 26–30
Κατανεμημένη ευφυΐα, κεντρική απόφαση: ο ρόλος της πληροφορίας στην πορεία

Μάθημα 26—Κατανεμημένη ευφυΐα, κεντρική απόφαση: συν‑
τονισμός πληροφοριών

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.15–18

Ξενοφῶν δ’ ἐπεὶ εἶδε τὴν παροῦσαν ἀπορίαν, ἔδοξεν αὐτῷ οὐ προσή‑
κειν ἀναμένειν τὴν τῶν ἄλλων γνώμην, ἀλλ’ αὐτῷ δεῖν τι πράττειν.
— Ἀνάβ. iii.1.15

Ο Ξενοφών δεν αναμένει την επίτευξη πλήρους ομοφωνίας πριν αναλάβει
κάποια πρωτοβουλία — αλλά ούτε αναλαμβάνει πρωτοβουλία αγνοώντας τους
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άλλους. Συγκαλεί πρώτα τους λοχαγούς, ακούει απόψεις και προτάσεις, συνθέ‑
τει και μετά δρα. Αυτή η αρχιτεκτονική — συλλογή πληροφορίας από κατανεμη‑
μένες πηγές, κεντρική σύνθεση και απόφαση — είναι το θεμελιακό σχήμα κάθε
αποτελεσματικής διαχείρισης πολυπλοκότητας.

Ρήξη: Η διαφορετικότητα βρίσκεται στη σχέση μεταξύ «ατομικής» και «συλλο‑
γικής» απόφασης και μεταξύ κατανεμημένης συλλογής απόψεων και κεντρικής
σύνθεσης. Αυτές οι δύο διαδικασίες απαιτούν διαφορετικούς τρόπους οργάνω‑
σης και διαφορετικά χρονικά πλαίσια.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία οργανισμών, αυτή η αρχιτεκτονική αντιστοι‑
χεί στο μοντέλο federated intelligence: τοπικοί κόμβοι συλλέγουν και φιλτράρουν
την πληροφορία και ένας κεντρικός κόμβος αποφασίζει (Lawrence and Lorsch
1967). Σε ψηφιακές πλατφόρμες, αυτή είναι η αρχιτεκτονική κάθε αποτελεσμα‑
τικού οργανισμού που αντριδρά σε πραγματικό χρόνο.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.15

Μάθημα 27—Πρώιμες νίκες: η αξία τωνπρώτωνμικρών νικών

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.2.7–9

ἐκ τούτου οἱ στρατηγοὶ ἐβουλεύοντο ὅπως τὴν πορείαν ποιήσαιντο ὡς
ἀσφαλέστατα∙ καὶ ἔδοξε τοὺς ὀπισθοφύλακας ἄγειν τοὺς ἀρίστους. —
Ἀνάβ. ii.2.7

Μία από τις πρώτες αποφάσεις της νέας στρατιωτικής ηγεσίας των Μυρίων
αφορά στην οπισθοφυλακή, η οποία αποτελούσε το τμήμα με τη μεγαλύτερη
επικινδυνότητα και τρωτότητα. Η επιλογή να τοποθετηθούν εκεί οι «ἄριστοι»
δεν είναι μόνο τακτική — είναι ψυχολογική δήλωση: η ηγεσία βάζει τους καλύτε‑
ρους στο πιο επικίνδυνο σημείο της διάταξης του στρατεύματος. Αυτή η επιλογή
στέλνει μήνυμα σε ολόκληρο τον στρατό για τις αξίες και τις προτεραιότητες της
νέας ηγεσίας.

Ρήξη: Οι πρώιμες νίκες (early wins) στη βιβλιογραφία αναφέρονται συνήθως σε
γρήγορες επιτυχίες που χτίζουν αξιοπιστία. Εδώ ο Ξενοφών το επεκτείνει: ένα
ορατό σήμα προτεραιοτήτων — ακόμη και αν δεν έχει ακόμη αποτέλεσμα — λει‑
τουργεί ως πρώιμη νίκη εμπιστοσύνης.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη βιβλιογραφία που αφορά στην οργανωσιακή αλ‑
λαγή, τα early wins του Kotter (Kotter 1996) εκτελούν ακριβώς αυτή τη λειτουργία.
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Αυτές οι πρώιμες νίκες δεν είναι αυτοσκοπός αλλά ένας μηχανισμός χτισίμα‑
τος αξιοπιστίας για τη νέα ηγεσία ο οποίος παρέχει τα απαιτούμενα περιθώρια
υπομονής για την υλοποίηση μεγαλύτερων και σημαντικότερων αλλαγών.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.2.7

Μάθημα 28—Συλλογήπληροφοριών: η πληροφορίαως επιχει‑
ρησιακό μέσο

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.4.20–35

ἀπέστελλον δὲ καὶ κατασκόπους εἰς τὰ ἄκρα ὡς εἰδεῖεν εἴ τινες ἐνε‑
δρεύοιεν. — Ἀνάβ.
iii.4.20

Η συνεχής αποστολή κατάλληλων παρατηρητών στα υψώματα κατά μήκος
του δρομολογίου πριν από κάθε πορεία δεν αποτελεί ένα απλό μέτρο ασφαλείας,
αλλά μια συστηματική επιχειρησιακή πρακτική. Ο Ξενοφών θεσμοθετεί τη συλ‑
λογή πληροφοριών ως επαναλαμβανόμενη διαδικασία πριν από κάθε κίνηση, όχι
μόνο ως αντίδραση σε κάποια απειλή, αλλά ως προληπτική κίνηση για την εξα‑
σφάλιση του στρατεύματος. Αυτή η διάκριση — μεταξύ προληπτικής και αντι‑
δραστικής συλλογής πληροφοριών — είναι κεντρική στη λογική της διαχείρισης
κινδύνου.

Ρήξη: Σε οργανισμούς που βρίσκονται υπό πίεση, η συλλογή πληροφοριών
τείνει να γίνεται αντιδραστική: αναζητούμε την πληροφορία όταν κάτι πήγε
στραβά. Ο Ξενοφών καταδεικνύει ότι ιδιαίτερα σε καταστάσεις πίεσης η προλη‑
πτική συλλογή πληροφοριών είναι το κρισιμότερο μέτρο περιορισμού της αβε‑
βαιότητας.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση κινδύνου, η διάκριση μεταξύ risk
monitoring και risk scanning (Hillson 2004) αντιστοιχεί ακριβώς σε αυτή την
αρχή: η παρακολούθηση ήδη γνωστών κινδύνων είναι ανεπαρκής χωρίς την
ενεργητική αναζήτηση άγνωστων και νέων κινδύνων που είναι πιθανό να
προκύψουν.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.4.20

Μάθημα 29 — Αρθρωτές λειτουργίες: η ευελιξία της αρθρωτής
δομής

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.4.19–23
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ἐνταῦθα δὴ Ξενοφῶν ἐδοκίμαζε τοὺς λοχαγοὺς ἑκάστης φυλῆς ὅτῳ
τρόπῳ ἂν ἡγοῖντο. — Ἀνάβ. iii.4.21

Ο Ξενοφών δοκιμάζει τους λοχαγούς κάθε φυλής ξεχωριστά, αξιολογώντας
τον τρόπο που ηγούνται των τμημάτων τους υπό οποιεσδήποτε συνθήκες. Η υιο‑
θέτηση από τον Ξενοφώντα μιας αρθρωτής δομής όπου κάθε μονάδα με τον λο‑
χαγό της είναι ικανή να λειτουργεί αυτόνομα, είναι ο λόγος που ο στρατός έχει
τη δυνατότητα να κινείται σε δύσβατο έδαφος, αρκετές φορές χωρίς επαφή με‑
ταξύ των τμημάτων και χωρίς να χρειάζεται κεντρική εντολή για κάθε ενέργεια.

Ρήξη:Η αρθρωτή δομή δεν είναι αποτέλεσμα σχεδιασμού εν ηρεμία — στη συγ‑
κεκριμένη περίπτωση είναι αποτέλεσμα ενεργητικής αξιολόγησης και δοκιμής
υπό πίεση. Ο Ξενοφών δεν αποδέχεται απλώς τη δομή — την ελέγχει.

Σύγχρονη εφαρμογή:Η αρθρωτή δομή (modular organization) (Baldwin and Clark
2000) είναι θεμέλιο της σύγχρονης επιχειρηματικής αρχιτεκτονικής ακριβώς
επειδή επιτρέπει ταχύτητα τοπικής απόκρισης χωρίς να αναστέλλει τη συνολική
λειτουργία. Η δοκιμή του Ξενοφώντα είναι η αρχαία εκδοχή του stress testing της
δομής.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.4.21

Μάθημα 30—Ηαδιαφάνεια ως εχθρός: πώς η παραποίηση κα‑
ταστρέφει συστήματα

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.2.27

ἐν δὲ τούτῳ Μιλτοκύθης ὁ Θρᾷξ ἀπολιπὼν σὺν τοῖς ἱππεῦσιν ᾤχετο
ἀπιὼν πρὸς βασιλέα. — Ἀνάβ. ii.2.7

Κατά τη διάρκεια της μεγάλης, επικίνδυνης και επίπονης πορείας, ο Θράκας
Μιλτοκύθης εγκαταλείπει σιωπηλά με τους ιππείς του το στράτευμα και λιπο‑
τακτεί στον εχθρό. Αυτή η προδοσία — σιωπηλή, αθέατη, αναπάντεχη — ανα‑
δεικνύει ότι οι εσωτερικοί κίνδυνοι είναι τόσο ρεαλιστικοί και πραγματικοί όσο
οι εξωτερικοί και απαιτούν εξίσου συστηματική παρακολούθηση.

Ρήξη: Ο Ξενοφών δεν προσπαθεί να εξηγήσει ή να δικαιολογήσει την ενέργεια
του Μιλτοκύθη. Αποτυπώνει απλώς το γεγονός και συνεχίζει. Αυτή η ψυχρή ρε‑
αλιστική αντιμετώπιση της λιποταξίας ενός τμήματος — χωρίς μελοδραματι‑
σμούς, αλλά και χωρίς άρνηση — είναι από τα πιο ώριμα ηγετικά χαρακτηρι‑
στικά που αποτυπώνει η αφήγηση.
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Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού σε κρίση, η απο‑
χώρηση βασικών μελών ομάδας είναι από τους πιο καταστροφικούς κινδύνους
— και από τους λιγότερο δομημένα αντιμετωπιζόμενους. Η πρόληψη απαιτεί
συστηματική παρακολούθηση σημάτων δυσφορίας πριν καταλήξουν σε αποχώ‑
ρηση (Mitchell and James 2001).

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.2.7

Μαθήματα 31–34
Δομή πριν το στόχο: σχεδιασμός με βάση τους περιορισμούς και διαχείριση

συλλογικής ψυχολογίας

Μάθημα 31 — Η τάξη πορείας ως δομή ασφαλείας: αρχιτεκτο‑
νική αντί σχεδίου

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.36–39

ἐδόκει δὲ αὐτοῖς πορεύεσθαι ἐν πλαισίῳ ὡς ἂν ἀσφαλέστατα τὰ
σκευοφόρα καὶ τοὺς ἀδυνάτους ἔχοιεν∙ τὰ δ’ ὅπλα κύκλῳ περιθεῖναι.
— Ἀνάβ. iii.2.36

Ο σχηματισμός της φάλαγγας πορείας με τα μέσα διοικητικής μέριμνας στο
κέντρο της διάταξης και τα αμυντικά μέσα στην περίμετρο — δεν είναι απλώς
ένα τακτικό σχήμα. Είναι η υλοποίηση μιας αρχής: η δομή πρέπει να προστα‑
τεύει αυτό που δεν μπορεί να αμυνθεί μόνο του. Ο σχεδιασμός ξεκινά από τον
πιο τρωτό κόμβο και χτίζει προς τα έξω — αυτό είναι το σκεπτικό του σχεδια‑
σμού με βάση τους περιορισμούς (constraint‑first).

Ρήξη:Ο πιο συνηθισμένος σχεδιαστικός τρόπος είναι να ξεκινάς από τον στόχο
και να χτίζεις προς τα μέσα. Ο Ξενοφών εδώ δείχνει τον αντίστροφο δρόμο: ξε‑
κίνα από τον περιορισμό ‑ το αδύνατο σημείο ‑ και χτίσε τη δομή γύρω από αυτόν.
Αυτή η αντιστροφή είναι πιο ρεαλιστική σε συνθήκες ακραίας αβεβαιότητας.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη μεθοδολογία σχεδιασμού, αυτό αντιστοιχεί στο
defensive design: πρώτα ορίζεις τι δεν μπορείς να χάσεις, μετά χτίζεις τη δομή
που το προστατεύει (Petroski 1992). Σε οργανωσιακό πλαίσιο, αυτό σημαίνει να
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ξεκινάς τον στρατηγικό σχεδιασμό ρωτώντας «τι δεν μπορούμε να αντέξουμε
να χάσουμε» πριν ρωτήσεις «τι θέλουμε να κερδίσουμε».

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.36

Μάθημα 32 — Περιορισμοί: καθορίζοντας τα όρια πριν τον
στόχο

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.26–45

«πρῶτον μὲν οὖν τοῦτο γνῶτε, ὅτι οἱ πολέμιοι οὐ πρότερον ἄρξουσι
πολέμου πρὶν ἂν ἡμεῖς ἄρξωμεν.» — Ἀνάβ. iii.2.5

Στη μεγάλη δημηγορία του Ξενοφώντα πριν την έναρξη της πορείας, η δομή
του επιχειρήματος του είναι αποκαλυπτική. Πρώτα ορίζει τους περιορισμούς
(π.χ. ο εχθρός δεν θα επιτεθεί πρώτος), μετά αξιολογεί τους διαθέσιμους πόρους,
και τέλος ορίζει το στόχο. Η σειρά αυτή — περιορισμός, πόρος, στόχος — είναι
η αντίστροφη από την τυπική πρακτική (στόχος, πόρος, περιορισμός) και είναι
πολύ πιο ρεαλιστική σε κατάσταση κρίσης.

Ρήξη: Η τυπική διοικητική σκέψη ξεκινά από τον στόχο και αντιμετωπίζει τους
περιορισμούς ως εμπόδια που πρέπει να ξεπεραστούν. Ο Ξενοφών δείχνει ότι σε
κρίση οι περιορισμοί δεν είναι εμπόδια — είναι το πεδίο στο πλαίσιο του οποίου
καθορίζεται το εφικτό.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία περιορισμών (Goldratt and Cox 1984) και στη
μεθοδολογία satisficing του Simon (H. A. Simon 1956), η αναζήτηση της «αρκετά
καλής» λύσης εντός περιορισμών αποδεικνύεται σταθερά ανώτερη της αναζή‑
τησης της «βέλτιστης» λύσης υπό ανέφικτες παραδοχές. Αυτό ισχύει ιδίως σε
δυναμικά περιβάλλοντα υψηλής αβεβαιότητας.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.5

Μάθημα 33 — Διαχείριση συναισθημάτων: ο ηγέτης ως ρυθμι‑
στής της συλλογικής ψυχολογίας

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.40–45

«νῦν δ’ ἐγὼ ὁρῶ ὑμᾶς ἀθύμως ἔχοντας∙ τοῦτο δ’ οὐκ ἀνεκτόν∙ εἰ γὰρ
ἡμεῖς τοιοῦτοι ὄντες ἄρξομεν τοῦ πολέμου, τίς ἡμᾶς νικήσει;» —
Ἀνάβ. iii.2.33
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Ο Ξενοφών ορίζει ρητά ότι η συλλογική αποθάρρυνση και απογοήτευση είναι
μια μη ανεκτή κατάσταση — όχι ηθικά αλλά στρατηγικά. Αν ξεκινήσουμε προς
ένα στόχο απογοητευμένοι, ήδη έχουμε αποτύχει. Αυτή η ρητή σύνδεση μεταξύ
συλλογικής ψυχολογίας και στρατηγικής αποτελεσματικότητας δεν είναι απλά
ρητορική — είναι μια αναλυτική προσέγγιση που μπορεί να ελεγχθεί εμπειρικά.

Ρήξη:Η συλλογική ψυχολογία δεν είναι κάποιο επουσιώδες ζήτημα — είναι επι‑
χειρησιακή μεταβλητή που επηρεάζει την ταχύτητα ενεργειών και αντιδράσεων,
την ποιότητα της απόφασης και την αντοχή στην πίεση. Ο ηγέτης που αγνοεί τη
συλλογική ψυχολογία αγνοεί έναν από τους πλέον κρίσιμους πόρους της ομά‑
δας.

Σύγχρονη εφαρμογή: Η έρευνα σχετικά με τη συναισθηματική μετάδοση
(emotional contagion) (Hatfield, Cacioppo, and Rapson 1993) δείχνει ότι τα συ‑
ναισθήματα διαδίδονται μέσα σε ομάδες μέσω μη λεκτικών σημάτων, και
ότι ο ηγέτης είναι ο κύριος «πομπός» στο σύστημα. Η σκόπιμη ρύθμιση της
συναισθηματικής έκφρασης από τον ηγέτη — ιδίως σε περίοδο κρίσης — είναι
ένα από τα πιο ισχυρά εργαλεία διαχείρισης ομαδικής απόδοσης.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.33

Μάθημα 34—Θωράκιση έναντι του άγχους: προετοιμασία για
την επόμενη κρίση εντός της τρέχουσας

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.15–20

«σκέψασθε δὲ ὅτι ἐπὶ μὲν τῶν εὐτυχημάτων ἅπαντες θέλουσι κοινω‑
νεῖν∙ ἐπὶ δὲ τῶν δυστυχημάτων οἱ ἄριστοι.» — Ἀνάβ.
iii.1.42

Κατά τη νύχτα της κρίσης, ο Ξενοφών δεν υπόσχεται στους συντρόφους του
ότι τα χειρότερα έχουν περάσει. Αντίθετα, προειδοποιεί ρητά ότι η δοκιμασία θα
συνεχιστεί ίσως ακόμη με μεγαλύτερη ένταση και επικινδυνότητα και ότι αυτή
η δοκιμασία θα αναδείξει τους αρίστους. Αυτή η προειδοποίηση λειτουργεί ως
stress inoculation: εκθέτει ψυχολογικά την ομάδα στο επόμενο κύμα πριν αυτό
έρθει, μειώνοντας έτσι τον αντίκτυπό του.

Ρήξη:Η τάση στην ηγεσία σε περιόδους κρίσης είναι να ελαχιστοποιείς τις επερ‑
χόμενες δυσκολίες ώστε να διατηρήσεις το ηθικό. Ο Ξενοφών επιλέγει το αντί‑
θετο — και αυτό δουλεύει επειδή δίνει στην ομάδα το αίσθημα ότι ο ηγέτης δεν
τους αποκρύπτει την πραγματικότητα. Αυτή η ειλικρίνεια για τον επερχόμενο
κίνδυνο αυξάνει, παραδόξως, το ηθικό.



52 ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4. ΜΑΘΗΜΑΤΑ 21‑40

Σύγχρονη εφαρμογή: Στην ψυχολογία τραύματος, η θωράκιση έναντι του άγ‑
χους (stress inoculation training) (Meichenbaum 1985) χρησιμοποιεί ακριβώς αυτή
την αρχή του Ξενοφώντα. Η ελεγχόμενη έκθεση στο αναμενόμενο stress πριν
αυτό εμφανιστεί αυξάνει σημαντικά την ψυχική ανθεκτικότητα κατά τη διάρ‑
κεια της εμφάνισής του.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.42

Μαθήματα 35–37
Κοινό νοητικό μοντέλο και στρατηγική στην αβεβαιότητα

Μάθημα 35 — Κοινό νοητικό μοντέλο: η ηγεσία που εξηγεί
ώστε να ενεργούν όλοι με ίδιο τρόπο

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.1–15

ἐβούλετο γὰρ πάντας τοὺς στρατιώτας ὁμογνώμονας εἶναι περὶ τῆς
πορείας ὅπως μάχωνται. — Ἀνάβ. iii.2.11

Ο Ξενοφών δεν αρκείται στο να δώσει εντολές όταν αναλαμβάνει την ηγεσία,
αλλά επιδιώκει να διαμορφώσει μια κοινή αντίληψη. Η λέξη «ὁμογνώμονας» εί‑
ναι κεντρική: ίδια γνώμη, ίδια ανάγνωση της κατάστασης, ίδια κατανόηση του
γιατί. Αυτό το κοινό νοητικό μοντέλο είναι αυτό που επιτρέπει την αποκεντρω‑
μένη δράση χωρίς συνεχείς κεντρικές εντολές.

Ρήξη: Η εντολή χωρίς ερμηνεία δημιουργεί συμμόρφωση. Η ερμηνεία χωρίς εν‑
τολή δημιουργεί αβεβαιότητα. Η συνδυαστική προσέγγιση — εντολή μαζί με την
ερμηνεία του γιατί — δημιουργεί δράση που δεν χρειάζεται συνεχή επίβλεψη.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη γνωστική ψυχολογία των ομάδων, το κοινό νοητικό
μοντέλο (shared mental model) (Cannon‑Bowers, Salas, and Converse 1993) είναι ο
κυριότερος ρυθμιστής της ομαδικής απόδοσης υπό πίεση: ομάδες με κοινή αντί‑
ληψη ανταποκρίνονται στις κρίσεις και διαταραχές ταχύτερα και ενεργούν απο‑
τελεσματικότερα σε συνθήκες αβεβαιότητας.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.11
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Μάθημα 36 — Πρόβλεψη συνεπειών

Αξιώματα: Α1 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.11–18

«εἰ δέ τις ὑμῶν ἀθυμεῖ ὅτι οὔτε ἱππεῖς ἡμῖν εἰσιν∙ σκέψασθε ὅτι οἱ πο‑
λέμιοι τοὺς μὲν φεύγοντας διώκουσι, τοὺς δὲ μαχομένους οὐ διώκου‑
σιν.» — Ἀνάβ.
iii.2.18

Ο Ξενοφών στην περίπτωση αυτή εφαρμόζει μια από τις πιο εκλεπτυσμένες
αναλυτικές κινήσεις στην αφήγηση. Μετατρέπει μια προφανή αδυναμία (δεν
έχουμε ιππικό) σε ασήμαντη μεταβλητή μέσω του σκεπτικού πρόβλεψης συνε‑
πειών. Το ιππικό είναι επικίνδυνο μόνο αν φεύγεις. Αν μάχεσαι, η απουσία ιπ‑
πικού είναι αδιάφορη. Άρα η μεταβλητή που μετράει δεν είναι το ιππικό αλλά η
επιλογή φυγής ή αντίστασης.

Ρήξη:Αυτή η κίνηση — η αναδιατύπωση του προβλήματος μέσω ανάλυσης των
συνεπειών — είναι ριζικά διαφορετική από την απλή αισιοδοξία. Δεν λέει «όλα
θα πάνε καλά» — λέει «αυτό που φοβάστε δεν μετράει αν κάνετε αυτό». Αυτή
είναι αναλυτική, όχι ρητορική, κίνηση.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία αποφάσεων, αυτό ονομάζεται αναπλαισί‑
ωση (reframing) (Tversky and Kahneman 1981): η ίδια κατάσταση παρουσιαζόμενη
σε διαφορετικό πλαίσιο αναφοράς παράγει εντελώς διαφορετικές αντιδράσεις
και αποφάσεις. Ο ηγέτης που κατέχει και εφαρμόζει αυτή την τεχνική δεν αλλά‑
ζει την πραγματικότητα — αλλάζει το πώς η ομάδα τη διαβάζει και αντιλαμβά‑
νεται.

Αξίωμα: Α1 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.18

Μάθημα 37 — Ισορροπία μικτών στρατηγικών

Αξιώματα: Α1 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.3.12–18

ἐνταῦθα Ξενοφῶν καὶ οἱ ἄλλοι στρατηγοὶ ἐβουλεύοντο ὅτῳ τρόπῳ ὡς
ἀσφαλέστατα πορεύοιντο, καὶ ἅμα ἀμύνοιντο εἴ τις ἐπιχειροίη. —
Ἀνάβ. iii.3.12

Καθώς ο εχθρός παρακολουθεί τις κινήσεις του στρατού, οι στρατηγοί αντι‑
μετωπίζουν ένα κλασικό δίλημμα: αν η κίνησή σου είναι προβλέψιμη, ο αντί‑
παλος μπορεί να την αντιμετωπίσει αποτελεσματικά. Η λύση είναι η εναλλαγή
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σχηματισμών και τρόπων πορείας, ώστε ο αντίπαλος να μην μπορεί να βελτι‑
στοποιήσει την αντίδρασή του.

Ρήξη: Η προβλεψιμότητα αρκετά συχνά παρουσιάζεται ως αρετή — ο αξιόπι‑
στος ηγέτης κάνει αυτό που λέει. Εδώ ο Ξενοφών δείχνει ότι σε ανταγωνιστικό
περιβάλλον και σε καταστάσεις πιθανής εχθρικής δράσης, η τακτική προβλε‑
ψιμότητα είναι ευπάθεια, ακόμη και αν η στρατηγική κατεύθυνση παραμένει
σαφής.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία παιγνίων, η ισορροπία μικτών στρατηγικών
(mixed strategy equilibrium) (Nash 1951) δείχνει ότι σε παίγνια μηδενικού αθροίσμα‑
τος η βέλτιστη στρατηγική δεν είναι ντετερμινιστική αλλά τυχαία βάση συγκε‑
κριμένων πιθανοτήτων. Σε επιχειρηματικό πλαίσιο, αυτό σημαίνει ότι η στρα‑
τηγική ευελιξία — η ικανότητα να αλλάζεις τακτική χωρίς να αλλάζεις στόχο —
είναι ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.

Αξίωμα: Α1 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.3.12

Μαθήματα 38–40
Διατήρηση κεφαλαίου, κόπωση και η εκστρατεία ως logistics

Μάθημα38—Προστασίακεφαλαίου: μην εμπλέκεσαισεμάχες
που καταναλώνουν κεφάλαιο

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.3.6–10

ἐδόκει δὲ αὐτοῖς μὴ ἐᾶν τοὺς πολεμίους ἐγγὺς γίγνεσθαι∙ κακοῦν δ’
αὐτοὺς ὡς πορρωτάτω ἀπ’ αὐτῶν ὄντας. — Ἀνάβ. iii.3.6

Η αρχή σε αυτή την περίπτωση είναι απλή αλλά βαθιά φιλοσοφημένη: μην
αφήνεις τον εχθρό να πλησιάσει όχι για να αποφύγεις τη μάχη αλλά για να
επιλέξεις εσύ τους όρους της επαφής. Η διατήρηση αποστάσεως είναι συνδεδε‑
μένη με τη δυνατότητα διατήρησης πρωτοβουλίας — και η πρωτοβουλία είναι
το κεφάλαιο της εκστρατείας. Κάθε αναγκαστική εμπλοκή που δεν επιλέχθηκε
καταναλώνει πόρους χωρίς να προσθέτει στρατηγική αξία.
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Ρήξη:Σε αμυντική κατάσταση, η εμπλοκή φαίνεται να είναι αρκετές φορές ανα‑
πόφευκτη. Ο Ξενοφών δείχνει ότι η συστηματική διατήρηση αποστάσεως από τις
εχθρικές δυνάμεις μέσω ευελιξίας και ταχύτητας πορείας είναι εφικτή ακόμη
και για έναν στρατό που δεν μπορεί να επιλέξει ελεύθερα το πεδίο δράσης του.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη χρηματοοικονομική θεωρία, η προστασία του κεφα‑
λαίιου (capital preservation) αφορά στην αρχή ότι η αποφυγή μεγάλης απώλειας
είναι πιο σημαντική από την επίτευξη μεγάλου κέρδους ή νίκης (Taleb 2007). Σε
στρατηγικό πλαίσιο κρίσης, αυτό σημαίνει ότι η συντηρητική εκχώρηση πόρων
— η αποφυγή μη αναγκαίων εμπλοκών — δίνει στον οργανισμό τη δυνατότητα
να αντέξει και να δράσει όταν η ευκαιρία εμφανιστεί.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.3.6

Μάθημα 39 — Επιχειρησιακή και στρατηγική κόπωση ως
στρατηγική μεταβλητή

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.1.13–18

ἐν δὲ τούτῳ ἐγίγνοντο αἱ κεφαλαὶ τῶν βαρβάρων ἐπὶ τοῖς ἄκροις, καὶ
ἐκωλύετο ἡ κατάβασις. — Ἀνάβ. iv.1.6

Καθώς ο στρατός των Ελλήνων εισέρχεται στα ορεινά της Αρμενίας, οι εχθρι‑
ικές δυνάμεις καταλαμβάνουν τα δεσπόζοντα στην περιοχή υψώματα. Αλλά ο
Ξενοφών παρατηρεί κάτι κρίσιμο: ο εχθρός κουράζεται εξίσου γρήγορα με τους
Έλληνες και ίσως και περισσότερο στην προσπάθεια κατάληψης και διατήρησης
των υψωμάτων. Η κόπωση δεν είναι μόνο Ελληνική μεταβλητή — είναι συμμε‑
τρική καθόσον αφορά και στον αντίπαλο. Αυτή η κατανόηση αλλάζει ριζικά τον
υπολογισμό της εκστρατείας.

Ρήξη: Στην ανάλυση κρίσεων, η κόπωση της ίδιας της ομάδας είναι εύκολα
ορατή και αντιληπτή. Η κόπωση του αντιπάλου είναι σπάνια αντιληπτή και
συστηματικά εκτιμώμενη. Ο Ξενοφών καταδεικνύει ότι αυτή η ασύμμετρη ανά‑
λυση είναι στρατηγικό σφάλμα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαπραγματευτική θεωρία και στη στρατηγική δια‑
χείριση κρίσεων, η εκτίμηση του αντίπαλου κόστους— πόσο κοστίζει στον εχθρό
να συνεχίσει — είναι εξίσου σημαντική με την εκτίμηση του δικού μας κόστους
(Dixit 1991). Οι οργανισμοί που αξιολογούν συστηματικά και τις δύο πλευρές
της εξίσωσης κόστους λαμβάνουν κατά μέσον όρο καλύτερες αποφάσεις διαχεί‑
ρισης και εξόδου από κάποια κρίση.
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Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.1.6

Μάθημα 40 — Εφοδιαστική αλυσσίδα: θεμέλιο κάθε στρατηγι‑
κής πρόθεσης

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.1.7–15

ἐπεὶ δ’ ἦν ἤδη δείλη, παρήγγειλαν τοῖς στρατηγοῖς ἁθροίσαι τοὺς λό‑
χους πρὸς τὸ ὄρος, ὡς τὰ ἐπιτήδεια λαμβάνοιεν. — Ἀνάβ.
iv.1.8

Σε ολόκληρη την Ανάβαση, η εφοδιαστική — τρόφιμα, νερό, καύσιμο, υπο‑
ζύγια — είναι αδιαπραγμάτευτη μεταβλητή. Κάθε ημέρα πορείας τελειώνει με
αξιολόγηση του επιπέδου των διαθέσιμων εφοδίων — όχι ως διοικητική τυπικό‑
τητα αλλά ως στρατηγική εκτίμηση. Ο στρατός κινείται τόσο γρήγορα όσο του
επιτρέπουν τα εφόδια που διαθέτει και ο Ξενοφών ποτέ δεν ξεχνά αυτό.

Ρήξη: Η εφοδιαστική θεωρείται συνήθως «τεχνικό» ζήτημα — εκτελεστική λε‑
πτομέρεια κάτω από τη στρατηγική. Ο Ξενοφών την αντιμετωπίζει ως παρά‑
γοντα κάθε στρατηγικής απόφασης: αν δεν έχεις τρόφιμα για την αυριανή ημέρα,
δεν διαθέτεις στρατηγική ευελιξία για τις επόμενες.

Σύγχρονη εφαρμογή: Το ρητό που αποδίδεται στον Αμερικανό στρατηγό Omar
Bradley — «οι ηγέτες μάχονται, αλλά νικούν τα logistics» — αντανακλά ακριβώς
αυτή την αρχή. Σε επιχειρηματικό πλαίσιο, η διαχείριση cash flow ως πρωταρχι‑
κής μεταβλητής επιβίωσης — πριν τη στρατηγική ανάπτυξη — είναι η σύγχρονη
εκδοχή της (Ross, Westerfield, and Jaffe 2002).

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.1.8

Ανακεφαλαίωση Κεφαλαίου 4

#
Τίτλος μαθήματος Αξίωμα Παραπομπή

21
Η ειλικρίνεια θεμελιώνει αξιοπι‑
στία

Α1 Ἀνάβ. iii.2.1
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22
Εκλογή ηγεσίας υπό πίεση Α6 Ἀνάβ. iii.1.47

23
Αναγνώριση εδάφους Α2 Ἀνάβ. iii.4.2

24
Κρίσιμοι δεσμοί Α 4 Ἀνάβ. i.8.24

25
Η αποστολή ως πυξίδα Α7 Ἀνάβ. iii.2.39

26
Κατανεμημένη ευφυία, κεντρική
απόφαση

Α2 Ἀνάβ. iii.1.15

27
Πρώιμες νίκες Α5 Ἀνάβ. ii.2.7

28
Συλλογή πληροφοριών Α2 Ἀνάβ. iii.4.20

29
Αθρωτές λειτουργίες Α4 Ἀνάβ. iii.4.21

30
Η αδιαφάνεια ως εχθρός Α5 Ἀνάβ. ii.2.7

31
Αρχιτεκτονική αντί σχεδίου Α4 Ἀνάβ. iii.2.36

32
Πρώτα οι περιορισμοί Α 4 Ἀνάβ. iii.2.5

33
Διαχείριση συναισθηματικής με‑
τάδοσης

Α3 Ἀνάβ. iii.2.33

34
Θωράκιση έναντι του άγχους Α3 Ἀνάβ. iii.1.42

35
Κοινό νοητικό μοντέλο Α7 Ἀνάβ. iii.2.11

36
Πρόβλεψη συνεπειών Α1 Ἀνάβ. iii.2.18

37
Ισορροπία μικτών στρατηγικών Α 1 Ἀνάβ. iii.3.12

38
Προστασία κεφαλαίου Α4 Ἀνάβ. iii.3.6

39
Επιχειρησιακή και στρατηγική κό‑
πωση

Α3 Ἀνάβ. iv.1.6

40
Logistics και στρατηγική Α4 Ἀνάβ. iv.1.8
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Τα μαθήματα 21–40 καλύπτουν τη φάση κατά την οποία η επιβίωση μετα‑
τρέπεται σε εκστρατεία με δομή, νομιμοποίηση και στρατηγική πρόθεση. Η κεν‑
τρική μετατόπιση αυτού του κεφαλαίου είναι από τον ατομικό ηγέτη στο ηγετικό
σύστημα: κατανεμημένη νοημοσύνη, αρθρωτή δομή, κοινό νοητικό μοντέλο και
διαχείριση συλλογικής ψυχολογίας. Το κεφάλαιο που ακολουθεί ανεβάζει την
ένταση: η πορεία εισέρχεται στα ορεινά και η εκστρατεία αντιμετωπίζει τις πιο
απαιτητικές της δοκιμασίες.



Κεφάλαιο 5

Μαθήματα 41–60: Ακραία
δοκιμασία και η τέχνη της
ανάκαμψης

«ἐνθυμεῖσθε δὲ ὅτι οὔτε ὑμεῖς τοὺς πολεμίους ἐπὶ τούτοις ἀφῆτε, ἀλλ’ ἡ τύχη
ἡμᾶς ἐνθάδε κατέστησεν∙ νῦν δ’ ἡμεῖς τύχῃ ἀγαθῇ πορευόμεθα.»

Ἀνάβ. iii.2.32

Τα μαθήματα 41–60 αντλούνται από τα Βιβλία iii–v της Ανάβασης— τη φάση
της διέλευσης των ορεινών διαβάσεων της Αρμενίας και του Πόντου, τις πρώτες
επαφές με αρχαϊκές ορεινές φυλές, και την επίπονη άφιξη στον Εύξεινο Πόντο.
Εδώ η ανάλυση εστιάζει στη διαχείριση ακραίας δοκιμασίας: σωματική εξάν‑
τληση, απώλεια οπτικής επαφής, διαπολιτισμική πολυπλοκότητα και η επανεκ‑
κίνηση οργανωσιακής λογικής μετά από παρατεταμένη κρίση.

Τα είκοσι μαθήματα οργανώνονται σε πέντε θεματικά σύνολα:

41–45
Υποχώρηση ως στρατηγική επανατοποθέτηση, χαλά‑
ρωση περιορισμών και ανθρώπινοι περιορισμοί

46–50
Κερδισμένη εξουσία, ενότητα και εθελοντική λογοδοσία

51–54
Ανασκόπηση μετά τη δράση, μετατραυματική ανάπτυξη
και διακυβέρνηση μετά την κρίση

55–57
Κανόνες εμπλοκής, θεσμική δικαιοσύνη και η παγίδα
του ηρωισμού

58–60
Ψυχολογική ανθεκτικότητα, ταυτότητα ομάδας και η
αξία της θέσης

59
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Μαθήματα 41–45
Υποχώρηση ως στρατηγική επανατοποθέτηση, χαλάρωση περιορισμών και

ανθρώπινοι περιορισμοί

Μάθημα 41 — Υποχώρηση ως στρατηγική αναδιάταξη

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.36–38

ἐδόκει δὲ αὐτοῖς πορεύεσθαι ὡς τάχιστα ἐπὶ τοὺς φίλους, πρὶν τοὺς
πολεμίους ξυλλεγῆναι∙ «νῦν γάρ,» ἔφη, «ἔτι ἡμεῖς κρατοῦμεν.» —
Ἀνάβ. iii.2.37

Στην περίπτωση αυτή η κρίσιμη διαπίστωση από τον Ξενοφώντα αφορά στο
χρονικό παράγοντα. Η κίνηση της Ελληνικής δύναμης πρέπει να γίνει τώρα, ενώ
η πρωτοβουλία εξακολουθεί να ανήκει στους Έλληνες. Η υποχώρηση σε αυτή
την περίπτωση δεν είναι συνώνυμη της ήττας, αλλά είναι επιλεγμένη επανα‑
τοποθέτηση που διαφυλάσσει τη δυνατότητα μελλοντικής δράσης. Η διαφορά
μεταξύ της ελεγχόμενης υποχώρησης —δηλαδή της απαγκίστρωσης από τον
εχθρό και της σύμπτυξης — και φυγής είναι μεγάλη. Η μια αφορά σε τακτική
κίνηση που εξυπηρετεί κάποιο στρατηγικό ή επιχειρησιακό σκοπό, ενώ η άλλη
είναι συνδεδεμένη με την ήττα και τον πανικό.

Ρήξη: Σε οργανωσιακό πλαίσιο, η απόφαση εξόδου από μια ζημιογόνο αγορά,
έργο ή σχέση αντιμετωπίζεται συχνά ως παραδοχή ήττας. Ο Ξενοφών δείχνει
ότι η έξοδος υπό ελεγχόμενες συνθήκες — πριν οι εξωτερικές δυνάμεις την επι‑
βάλουν — είναι μια ανώτερη στρατηγική επιλογή.

Σύγχρονη εφαρμογή:Στη θεωρία της στρατηγικής, η επιλεγμένη αποεπένδυση
(strategic divestiture) (Porter 1980) εκτελείται αποτελεσματικά μόνο όταν γίνεται
από θέση ισχύος και πριν η αγορά αναγκάσει την έξοδο. Οι οργανισμοί που ανα‑
μένουν την επιβεβλημένη έξοδο χάνουν συνήθως και το τελευταίο διαπραγμα‑
τευτικό τους κεφάλαιο.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.2.37

Μάθημα 42 — Άμεση επίλυση προβλημάτων

Αξιώματα: Α1 Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.3.1–20
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ἐνταῦθα δὴ Ξενοφῶν ὁρῶν τὴν ἀπορίαν ἐδόκει αὐτῷ λύσαι τὸ χαλε‑
πόν∙ καὶ εἶπε τοῖς στρατηγοῖς ὅπῃ δοκοίη αὐτῷ. — Ἀνάβ.
iv.3.5

Όταν το στράτευμα ευρίσκεται εμπρός σε ένα ποτάμι που δεν μπορεί να το
διαβεί υπό εχθρική πίεση, ο Ξενοφών δεν αναλώνεται στην περιγραφή του προ‑
βλήματος — αρχίζει αμέσως να αναζητά τη λύση. Η ερώτηση που κάνει είναι
δομικά διαφορετική από τη συνηθισμένη: όχι «μπορούμε να διαβούμε;» αλλά
«ποιος από τους περιορισμούς μπορεί να αρθεί και πώς;» Αυτή η μετατόπιση από
την αποδοχή των περιορισμών (constraint‑acceptance) σε άρση τους (constraint‑
relaxation) είναι θεμελιακή.

Ρήξη: Η πρώτη αντίδραση σε αδιέξοδο είναι συνήθως η επανάληψη της ίδιας
ερώτησης με μεγαλύτερη ένταση. Ο Ξενοφών αλλάζει την ερώτηση — και αυτή
η αλλαγή ερώτησης, όχι η σκληρότερη προσπάθεια, είναι αυτό που ξεκλειδώνει
τη λύση.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη μεθοδολογία επίλυσης προβλημάτων, η χαλάρωση
ή άρση των περιορισμών ( constraint relaxation) (Newell and Herbert A. Simon 1972)
είναι η τεχνική εξέτασης του τι θα συνέβαινε αν ένας ή περισσότεροι φαινομε‑
νικά αμετάβλητοι περιορισμοί μπορούσαν να τροποποιηθούν. Πολλές καινοτο‑
μίες σε επιχειρησιακό επίπεδο προκύπτουν ακριβώς από αυτή την κίνηση.

Αξίωμα: Α1 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.3.5

Μάθημα 43 — Ανθρώπινοι περιορισμοί: τα βιολογικά όρια ως
στρατηγική μεταβλητή

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.4.11–15

ἐν δὲ τούτῳ χιὼν πολλὴ ἐγένετο καὶ ἀπέθανον τῶν στρατιωτῶν τινες
ὑπό τε τοῦ ψύχους καὶ τοῦ κόπου. — Ἀνάβ. iv.5.3

Η διέλευση από τα βουνά της Αρμενίας φέρνει τον στρατό αντιμέτωπο με τα
βιολογικά όρια της ανθρώπινης απόδοσης. Κρύο, χιόνι, εξάντληση — αυτές δεν
είναι «δυσκολίες» αλλά σκληροί φυσικοί περιορισμοί που σε πολλές περιπτώ‑
σεις είναι θανατηφόροι για τους ανθρώπους. Ο Ξενοφών τους αντιμετωπίζει ως
στρατηγικές μεταβλητές: αλλάζει ρυθμό πορείας, αναζητεί στέγαση, ορίζει προ‑
τεραιότητες επιβίωσης έναντι της ταχύτητας κινήσεως.

Ρήξη: Η τάση σε περίοδο κρίσης είναι να αντιμετωπίζεται η εξάντληση του αν‑
θρώπινου δυναμικού ως «παράπλευρο κόστος» της στρατηγικής. Ο Ξενοφών
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την αντιμετωπίζει ως πρωταρχικό περιορισμό που καθορίζει το τι είναι εφικτό
— και αλλάζει τη στρατηγική ανάλογα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση έργων υψηλής πίεσης, η παραβίαση των
ορίων της ανθρώπινης απόδοσης (human performance constraints) — ύπνος, γνω‑
στική φόρτιση, σωματική εξάντληση — είναι από τις κορυφαίες αιτίες καταστρο‑
φικών λαθών (Reason 1990). Τα συστήματα που ενσωματώνουν αυτούς τους πε‑
ριορισμούς στον σχεδιασμό τους είναι σταθερά πιο αξιόπιστα από εκείνα που
τους αγνοούν.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.5.3

Μάθημα 44 — Χαρτογράφηση εμπλεκομένων: αναγνωρίζον‑
τας φίλους και εχθρούς

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.5.10–15

ἐνταῦθα εἶχον οἱ Ἕλληνες κώμας Ἀρμενίων πλήρεις πολλῶν ἀγα‑
θῶν∙ ὁ δ’ ἄρχων τῶν κωμῶν ἐξενίζετο αὐτούς. — Ἀνάβ.
iv.5.24

Στην Αρμενία, οι Έλληνες συναντούν τοπικούς αρχηγούς και φυλές που δεν
είναι ούτε σύμμαχοι ούτε εχθροί — είναι ουδέτεροι έχοντας τα δικά τους ιδιαί‑
τερα συμφέροντα. Ο Ξενοφών αντιμετωπίζει τον αρχηγό της κάθε φυλής ή λαού
ως εμπλεκόμενο μέρος η φιλοσοφία και τα συμφέρονται του οποίου πρέπει να γί‑
νουν κατανοητά. Δεν αντιμετωπίζονται ως εμπόδια, αλλά ως πόροι. Αυτή η διά‑
κριση — ουδέτερος με συμφέροντα έναντι εχθρού — αποδεικνύεται κρίσιμη για
την επιβίωση και την εφοδιαστική δυνατότητα του στρατεύματος των Μυρίων.

Ρήξη: Σε περιπτώσεις κρίσεων, η κυρίαρχη τάση είναι να ενταχθεί στην κατηγο‑
ρία «εχθρός» οποιοσδήποτε δεν συμμετέχει και βοηθά ενεργά στην προσπάθεια.
Ο Ξενοφών διατηρεί τη διάκριση τριών κατηγοριών — φίλος, εχθρός, ουδέτερος
— και διαχειρίζεται κάθε κατηγορία διαφορετικά. Αυτή η ταξινομική ακρίβεια
έχει άμεσες επιχειρησιακές συνέπειες.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση ζητημάτων μεταξύ εμπλεκομένων φο‑
ρέων (Freeman 1984), η ανάλυση ισχύος και συμφερόντων κάθε ενδιαφερόμενου
μέρους επιτρέπει τον σχεδιασμό διαφοροποιημένης στρατηγικής επικοινωνίας
και συνεργασίας. Η ενιαία αντιμετώπιση όλων ως φίλων ή εχθρών είναι μία από
τις συχνότερες αιτίες αποτυχίας εφαρμογής στρατηγικής αλλαγής.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.5.24
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Μάθημα 45—Ηαξία της αιφνιδιαστικής κίνησης: η ταχύτητα
ως πλεονέκτημα

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.7.21–27

Χειρίσοφος δ’ ἐπειδὴ εἶδεν ἀπὸ τῆς κορυφῆς τοὺς βαρβάρους ἐν τῇ
χώρᾳ, κατέβαινε κατὰ τάχος∙ Ξενοφῶν δ’ ἐπειδὴ ἑώρα τοὺς ἀπὸ τῶν
ἄκρων καταβαίνοντας, ἀπεῖχεν ὅσον μὴ φεύγειν δοκεῖν. — Ἀνάβ.
iv.7.23

Το συμβάν που περιγράφεται παραπάνω είναι πολύ χαρακτηριστικό. Ο Χει‑
ρίσοφος με το τμήμα του κατεβαίνει ταχύτατα από το ύψωμα όπου βρισκόταν
όταν βλέπει τον εχθρό — χρησιμοποιεί την ταχύτητα ως στοιχείο αιφνιδιασμού.
Ο Ξενοφών αντίστροφα αποφεύγει να φαίνεται ότι υποχωρεί — διατηρεί την εμ‑
φάνιση ελεγχόμενης κίνησης. Και οι δύο αξιοποιούν πληροφοριακά πλεονεκτή‑
ματα έναντι του εχθρού: ο ένας την ταχύτητα, που προκαλεί αιφνιδιασμό και ο
άλλος την ψυχραιμία του που διατηρεί τον εχθρό εφησυχασμένο.

Ρήξη: Η ταχύτητα και η ψυχραιμία δεν είναι αντίθετες — είναι συμπληρωματι‑
κές τακτικές σε διαφορετικές θέσεις και σημεία του ίδιου σχηματισμού. Ο συν‑
τονισμός μεταξύ τους χωρίς ρητή επικοινωνία προϋποθέτει βαθύ κοινό νοητικό
μοντέλο — ακριβώς αυτό που χτίστηκε στα μαθήματα 35 και 36.

Σύγχρονη εφαρμογή:Στη θεωρία ανταγωνισμού, η ασύμμετρη κίνηση — ταχύ‑
τητα σε ένα σημείο, σταθερότητα σε άλλο — δημιουργεί σύγχυση στον αντίπαλο
που ισοδυναμεί με πληροφοριακό πλεονέκτημα (John R. Boyd 1987). Σε διαπραγ‑
ματεύσεις, αυτό μεταφράζεται σε εναλλαγή ρυθμού: γρήγορη κίνηση σε κάποια
ζητήματα δημιουργεί χώρο για αργή διαπραγμάτευση σε άλλα.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.7.23



64 ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5. ΜΑΘΗΜΑΤΑ 41‑60

Μαθήματα 46–50
Κερδισμένη εξουσία, ενότητα και εθελοντική λογοδοσία

Μάθημα 46 — Δοτή έναντι κεκτημένης εξουσίας

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.4–8

Ξενοφῶν δ’ ἐπεὶ εἶδε τοὺς στρατιώτας ὀργιζομένους αὐτῷ, ἐβούλετο
μὲν δικαιολογεῖσθαι∙ οἱ δ’ οὐκ ἐπέτρεπον. — Ἀνάβ. v.7.5

Μία από τις πιο ανθρώπινες στιγμές της Ανάβασης είναι όταν ο Ξενοφών
κατηγορείται από τους στρατιώτες του για αδικίες και δεν μπορεί καν να μιλήσει
για να υπερασπιστεί τον εαυτό του. Η σκηνή αποκαλύπτει ότι η θεσμική εξουσία
— ο τίτλος του στρατηγού — δεν επαρκεί για να διατηρηθεί η πρόσβαση στον
διάλογο. Η κερδισμένη εξουσία είναι αυτή που επιτρέπει τη φωνή.

Ρήξη: Ο Ξενοφών δεν επικαλείται τη θέση του για να απαιτήσει να ακουστεί
— ζητά χρόνο και υπομονή. Αυτή η επιλογή — να αποδεχτεί τη δοκιμασία της
κερδισμένης εξουσίας αντί να ισχυροποιήσει τη θεσμική — είναι ηγετική κίνηση
υψηλού επιπέδου.

Σύγχρονη εφαρμογή:Η διάκριση ανάμεσα στη δοτή εξουσία (positional authority)
και στην κερδισμένη εξουσία (earned authority) (Heifetz 1994) είναι κεντρική στη
θεωρία της προσαρμοστικής ηγεσίας. Η θεσμική ή δοτή εξουσία δίνει πρόσβαση
στην έκδοση εντολών και διαταγών, αλλά η κερδισμένη εξουσία δίνει ευκολό‑
τερη και αμεσότερη πρόσβαση στην εξασφάλιση της εμπιστοσύνης των υφιστα‑
μένων. Σε συνθήκες κρίσης, η δεύτερη αντέχει πολύ περισσότερο στη δοκιμασία.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.5

Μάθημα 47 — Ενότητα πριν τη σαφήνεια

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.4–10

«πρὶν δ’ ἂν τοῦτο γένηται, μεῖζον κακὸν δοκεῖ εἶναι τὸ διαφέρεσθαι
ἀλλήλοις ἢ τοῖς πολεμίοις μάχεσθαι.» — Ἀνάβ. v.1.13
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Σε έναν από τους πιο καίριους αφορισμούς της Ανάβασης, ο Ξενοφών θέτει
μια ιεράρχηση αξιών με γεωμετρική ακρίβεια: η εσωτερική διαίρεση είναι ασύγ‑
κριτα μεγαλύτερο κακό από τον εξωτερικό εχθρό. Αυτή η πρόταση δεν είναι ρη‑
τορική — είναι αναλυτική: ένας διηρημένος στρατός δεν μπορεί να εκτελέσει
οποιαδήποτε αποστολή και να εφαρμόσει οποιαδήποτε στρατηγική, ανεξαρτή‑
τως της ποιότητάς του.

Ρήξη:Σε αρκετές περιπτώσεις κυριαρχεί η αντίληψη ότι η στρατηγική σαφήνεια
προηγείται και η ενότητα ακολουθεί. Ο Ξενοφών αντιστρέφει αυτή τη σειρά: η
ενότητα είναι προϋπόθεση κάθε αποτελεσματικής στρατηγικής, ακόμη και ατε‑
λούς. Μια ατελής στρατηγική εκτελούμενη από ένα τμήμα με συνοχή και ενό‑
τητα υπερτερεί μιας τέλειας εκτελούμενης από τμήματα που δεν έχουν ενότητα.

Σύγχρονη εφαρμογή:Στη διαχείριση οργανωσιακής αλλαγής, η εσωτερική σύγ‑
κρουση για τη στρατηγική κατεύθυνση είναι η συνηθέστερη αιτία αποτυχίας
εκτέλεσης (Beer and Nohria 2000). Η αρχή alignment before strategy — ευθυγράμ‑
μιση πριν τη στρατηγική — αντιστοιχεί ακριβώς σε αυτή την παρατήρηση του
Ξενοφώντα.
Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.13

Μάθημα 48 — Καθοδήγηση και μεταβίβαση γνώσης

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.6.15–20

ὁ δὲ Ξενοφῶν ἔλεγεν αὐτῷ τόν τε νόμον τὸν Ἀθηναίων καὶ ὅτι δεῖ
τοὺς νεωτέρους τοῖς πρεσβυτέροις πείθεσθαι. — Ἀνάβ. v.6.27

Κατά τη διάρκεια της μεγάλης και επίπονης πορείας, ο Ξενοφών δεν περιο‑
ρίζεται στο να δίνει εντολές — εξηγεί, αναφέρει κανόνες, μεταδίδει ένα πλαίσιο
κατανόησης και γνώσης. Αυτή η πρακτική — να βελτιώνεις το επίπεδο κατα‑
νόησης και γνώσεων των νεότερων μέσω παράθεσης αρχών — είναι η βάση του
mentoring: όχι μεταφορά οδηγιών αλλά μεταφορά πλαισίου σκέψης.

Ρήξη:Η μεταφορά γνώσης σε κρίση φαίνεται πολυτέλεια — το άμεσο πρόβλημα
απαιτεί λύση, όχι εκπαίδευση. Ο Ξενοφών δείχνει ότι η ενσωματωμένημεταφορά
γνώσης — καθώς η δράση εκτελείται — δεν επιβαρύνει τον ρυθμό και αυξάνει
τη μελλοντική αυτονομία της ομάδας.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία οργανωσιακής μάθησης (Argyris and Schön
1978), η μάθηση εντός δράσης (action learning) είναι ανώτερη της θεωρητικής εκ‑
παίδευσης γιατί η γνώση κωδικοποιείται ταυτόχρονα με την εμπειρία που τη δη‑
μιουργεί. Ο Ξενοφών εφαρμόζει αυτή την αρχή 2.400 χρόνια πριν τη διατύπωση
της θεωρίας.
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Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.6.27

Μάθημα 49 — Διοίκηση με επιτόπου παρουσία

Αξιώματα: Α1 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.5–10

Ξενοφῶν δ’ ἐπορεύετο ἐπὶ τὴν οὐραγίαν∙ καὶ ἅμα ἑώρα ὅτι δυσχωρία
ἦν καὶ ἐσκόπει εἴ τι δύναιτο ποιῆσαι. — Ἀνάβ. v.7.7

Ο Ξενοφών δεν παραμένει σε ένα σημείο της διάταξης του στρατεύματος,
αλλά κινείται συνεχώς μεταξύ των μονάδων — στην εμπροσθοφυλακή, στην
οπισθοφυλακή, στο κέντρο. Αυτή η κίνηση δεν είναι απλώς παρακολούθηση και
έλεγχος των επιχειρήσεων, αλλά είναι ηγετική παρουσία που συλλέγει πρωτο‑
γενή πληροφορία, επιλύει προβλήματα στο σημείο εμφάνισης και στέλνει στρα‑
τηγικό μήνυμα ότι η ηγεσία μοιράζεται τη δυσκολία.

Ρήξη: Η ηγεσία «από την κορυφή» — το κέντρο διοίκησης που λαμβάνει ανα‑
φορές και εκδίδει εντολές — έχει ένα θεμελιώδες πληροφοριακό μειονέκτημα: η
πληροφορία φιλτράρεται καθώς ανεβαίνει ιεραρχικά. Η φυσική παρουσία απο‑
καθιστά αυτό το πληροφοριακό έλλειμμα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Το management by walking around (MBWA) ‑ δηλαδή η διοί‑
κηση με επιτόπου παρουσία ‑ (Peters and Waterman 1982) είναι ακριβώς η σύγ‑
χρονη θεωρητικοποίηση αυτής της πρακτικής. Οι ηγέτες που διατηρούν άμεση
επαφή με το επιχειρησιακό επίπεδο συλλέγουν σήματα αδυναμίας που δεν εμ‑
φανίζονται ποτέ σε τυπικές αναφορές. Οι μεγαλύτερες ηγετικές φυσιογνωμίες
του Β’ Παγκοσμίου Πολέμου, αλλά και στη σημερινή εποχή, εφάρμοζαν ακρι‑
βώς αυτή την αρχή που αποτέλεσε κύριο συστατικό των πολεμικών επιτυχιών
τους και της ανάδειξής τους ως μεγάλων στρατιωτικών ηγετών.

Αξίωμα: Α1 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.7

Μάθημα 50 — Εθελοντική λογοδοσία

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.1–26

«εἰ δέ τις ἐμοί τι ἐγκαλεῖ, ὁρᾶτε ὡς οὐ φεύγω τὸ δίκαιον∙ ἀλλ’ ἑτοῖμός
εἰμι κρίνεσθαι.» — Ἀνάβ. v.8.1
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Αυτή είναι μία από τις πιο αξιοσημείωτες δηλώσεις ηγεσίας στην Ανάβαση: ο
Ξενοφών προσφέρεται εκούσια να κριθεί για τις πράξεις του, χωρίς προηγου‑
μένως να έχει εξαναγκαστεί σε αυτό. Αυτή η εκούσια λογοδοσία — voluntary
accountability — είναι ανώτερη από τη θεσμική λογοδοσία επειδή ενισχύει την
αξιοπιστία του ηγέτη ανεξαρτήτως αποτελέσματος. Ακόμη και αν κατηγορηθεί
άδικα, η προσφορά κρίσης αυξάνει την ηθική ισχύ του.

Ρήξη: Η συνηθισμένη αντίδραση ορισμένων επικεφαλής σε κάποια κατηγορία
είναι αμυντική — επίκληση θέσης, ακύρωση κατηγορητηρίου, απόδοση ευθύνης
αλλού. Ο Ξενοφών επιλέγει τον αντίθετο δρόμο: αποδοχή της δοκιμασίας. Αυτή
η επιλογή μετατρέπει ένα αμυντικό δίλημμα σε επίδειξη ισχύος.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία εταιρικής διακυβέρνησης, η εκούσια διαφά‑
νεια (voluntary disclosure) (Healy and Palepu 2001) αυξάνει σταθερά την αξιοπι‑
στία του οργανισμού περισσότερο από τη θεσμικά επιβεβλημένη. Αυτό ισχύει
τόσο σε επίπεδο ατόμου όσο και σε επίπεδο οργανισμού.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.1

Μαθήματα 51–54
Ανασκόπηση μετά τη δράση, μετατραυματική ανάπτυξη και διακυβέρνηση μετά

την κρίση

Μάθημα 51 — Ανασκόπηση μετά τη δράση

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.3–9

ἐνθυμεῖσθε δ’ ὡς πολλοὶ μὲν ὁμόσε τοῖς πολεμίοις ᾖσαν, πολλοὶ δὲ
ἐπὶ τοὺς οἰκείους ἀπεχώρησαν, ὀλίγοι δέ τινες κατεμαρτύρησαν και‑
ρῶν ὧν οὐκ ἔδει. — Ἀνάβ.
v.8.17

Ο Ξενοφών στο υπόψη χωρίο ανασκοπεί δημόσια τα πεπραγμένα μετά τη
δράση — ποιος έπραξε τι, με ποια αποτελέσματα. Αυτή η δημόσια ανασκόπηση
της δράσης δεν έχει επικριτικό ή τιμωρητικό χαρακτήρα. Ωστόσο, είναι καθαρά
διδακτική: καταγράφει τι λειτούργησε καλά και σύμφωνα με το σχέδιο και τις
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προσδοκίες, ποιές ενέργειες ή δράσεις απέτυχαν και για ποιούς λόγους. Αυτή
η πρακτική — η ρητή αναστοχαστική αξιολόγηση στο εσωτερικό του στρατεύ‑
ματος — είναι η αρχαία εκδοχή της ανασκόπησης μετά τη δράση (after‑action
review).

Ρήξη: Η ανασκόπηση μετά τη δράση σε οργανισμούς που βιώνουν έντονες και
πιεστικές καταστάσεις συχνά παραλείπεται ή και ακόμη αποφεύγεται με την
αιτιολογία της αντιμετώπισης του επόμενου νέου προβλήματος. Ωστόσο, αυτή
η βασική παράλειψη είναι πιθανό να επιφέρει ολέθρια αποτελέσματα και να
κοστίσει ακριβά. Αποτέλεσμα είναι ότι επαναλαμβάνονται τα ίδια λάθη, επειδή
δεν προέκυψε μέσω της ανασκόπησης μετά την αποστολή η δομημένη μάθηση
που θα τα απέτρεπε.

Σύγχρονη εφαρμογή: Το after‑action review (AAR) (U.S. Army 1993) εφαρμόζεται
ευρέως σε επιχειρήσεις. Σε γενικές γραμμές ακολουθεί τέσσερις ερωτήσεις: τι
έπρεπε να γίνει; τι πραγματικά έγινε; γιατί υπήρξαν διαφορές; τι μαθαίνουμε;
Αυτή η δομή επιτρέπει οργανωσιακή μάθηση χωρίς επέκταση σε διερεύνηση και
αξιολόγηση προσωπικών ευθυνών.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.17

Μάθημα 52 — Η κρίση ως μετασχηματιστική εμπειρία

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.1.21–28

ἐδόκει δ’ αὐτοῖς ὅτε μὲν οἱ θεοὶ κατορθοῖεν, τότε μάλιστα εἶναι ἀνδρά‑
σιν εὐθυμίαν∙ ὅτε δ’ αἱ τύχαι ἀντίαιεν, τότε δὴ μᾶλλον ἔδει ταπεινοὺς
εἶναι. — Ἀνάβ. vi.1.31

Σε αυτή τη φιλοσοφική παρατήρηση — που αφορά την ευθυμία που επιφέ‑
ρει η επιτυχία, και την ταπείνωση που επέρχεται από την αποτυχία — ο Ξενο‑
φών αποτυπώνει μια βαθύτατη ψυχολογική αρχή: η κρίση δεν είναι πάντα και
σε όλες τις εκφάνσεις της καταστροφική. Έχει τη δυνατότητα να μετασχηματί‑
σει τους πρωταγωνιστές εφόσον αντιμετωπίζεται με σωστή ψυχολογικά στάση.
Αυτή η στάση — αποδοχή της αντιξοότητας χωρίς σπατάλη ενέργειας στη δια‑
μαρτυρία — είναι το θεμέλιο της ανθεκτικότητας.

Ρήξη: Η εμφάνιση μετατραυματικού άγχους (post‑traumatic stress ) — δηλαδή οι
αρνητικές συνέπειες μιας έντονης κατάστασης κρίσης — είναι αρκετά καλά τε‑
κμηριωμένη στην υπάρχουσα βιβλιογραφία. Ωστόσο, λιγότερο γνωστή είναι η
αντίθετη περίπτωση: ο Ξενοφών περιγράφει άτομα που βγαίνουν από την κρίση
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πιο ικανά από πριν — ακριβώς αυτό που σύγχρονη έρευνα ορίζει ως μετατραυ‑
ματική ανάπτυξη (post‑traumatic growth).

Σύγχρονη εφαρμογή: Η έρευνα για την μετατραυματική ανάπτυξη (post‑
traumatic growth) (Tedeschi and Calhoun 1996) δείχνει ότι σημαντικό ποσοστό
ατόμων που βιώνουν έντονα αντίξοοες περιστάσεις αναφέρει βελτίωση σε
ικανότητες, σχέσεις και προτεραιότητες μετά τη βίωση του γεγονότος. Η ψυχο‑
λογική στάση που περιγράφει ο Ξενοφών — αποδοχή χωρίς παράλυση — είναι
ακριβώς ο καταλύτης αυτής της μετατροπής.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.1.31

Μάθημα 53 — Διακυβέρνηση μετά την κρίση

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.4–8

ἐκκλησία ἐγένετο∙ καὶ ἔδοξε τοῖς στρατηγοῖς πρῶτον μὲν εἰπεῖν τι
πρὸς τοὺς στρατιώτας περὶ τῶν παρόντων. — Ἀνάβ. v.1.4

Καθώς γίνεται φανερό ότι ο κίνδυνος έχει πλέον ελαχιστοποιηθεί, ο Ξενο‑
φών δεν εφησυχάζει — συγκαλεί συγκέντρωση του στρατεύματος και τους εξη‑
γεί την κατάσταση. Αυτή η κίνηση του Ξενοφώντα — η θεσμοποίηση της δημό‑
σιας ενημέρωσης και διαβούλευσης — σηματοδοτεί τη μετάβαση από την κρίση
στη διακυβέρνηση. Με βάση τις νέες συνθήκες απαιτείται η διαμόρφωση μιας
δομής κατάλληλης για την επικρατούσα κατάσταση.

Ρήξη: Η μετά‑κρίση είναι η πιο επικίνδυνη φάση για τους οργανισμούς — ακρι‑
βώς επειδή η πίεση υποχωρεί και μαζί της η προσοχή και η πειθαρχία. Η θεσμο‑
ποίηση της ροής πληροφορίας και λήψης αποφάσεων πριν η ανάγκη εκκλείψει
εντελώς είναι κρίσιμη για τη διατήρηση της οργανωσιακής συνοχής.

Σύγχρονη εφαρμογή:Στη διαχείριση κρίσεων, η φάση της διακυβέρνησης μετά
την κρίση (post‑crisis governance) (Boin et al. 2005) είναι αυτή κατά την οποία κα‑
θορίζεται αν ο οργανισμός θα βγει ισχυρότερος ή απλώς ανακουφισμένος. Οι
οργανισμοί που θεσμοποιούν τα διδάγματα της κρίσης σε νέες δομές και διαδι‑
κασίες πριν όμως αποδομήσουν τους εκτάκτους μηχανισμούς εμφανίζουν στα‑
θερά υψηλότερη ανθεκτικότητα στην επόμενη κρίση.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.4
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Μάθημα 54 — Η αφήγηση ως εργαλείο

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.14–18

«σκέψασθε δὲ ὅτι πόσην χώραν διεληλύθατε, ὅσας μάχας νενικήκατε∙
ὅσα δεινὰ πεπόνθατε, ὅμως σεσῴσμεθα.» — Ἀνάβ. v.1.14

Ο Ξενοφών κατασκευάζει μια αφήγηση επιβίωσης και νίκης για το στρά‑
τευμα τονίζοντας τις επιτυχίες μέχρι τώρα: «κοιτάξτε πόσο δρόμο έχετε κάνει,
πόσες μάχες έχετε κερδίσει, τι έχετε αντέξει». Αυτή η συνεκτική αφήγηση δεν εί‑
ναι απλώς ενθαρρυντική ρητορική — είναι η κατασκευή συλλογικής ταυτότητας
μέσα από το κοινό παρελθόν, τις κοινές περιπέτειες, κινδύνους και επικίνδυνες
καταστάσεις. Χωρίς αυτή, τη ρητορική η ομάδα διαλύεται στα στοιχεία της.

Ρήξη:Η narrative coherence— το κοινό παρελθόν μιας ομάδας και οι δύσκολες κα‑
ταστάσεις που βίωσαν μαζί δεν είναι απλά ζήτημα μιας απλής κοινής αφήγησης
και κοινών εμπειριών. Είναι ο μηχανισμός μέσω του οποίου η κοινή εμπειρία με‑
τατρέπεται σε διαρκή οργανωσιακή ικανότητα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία οργανωσιακής ταυτότητας (Albert and
Whetten 1985), η κοινή αφήγηση είναι η συγκολητική ουσία που συγκρατεί
ετερογενείς ομάδες. Σε επιχειρήσεις, το ιστορικό αφήγημα του οργανισμού
για τον εαυτό του — ιδίως μετά από κρίση — ορίζει ποιοι είναι, τι μπορούν
να επιτύχουν και πού πηγαίνουν. Ηγέτες που παραμελούν αυτή τη διάσταση
χάνουν έναν από τους ισχυρότερους μοχλούς ευθυγράμμισης και συνοχής των
μελών του οργανισμού.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.14

Μαθήματα 55–57
Κανόνες εμπλοκής, θεσμική δικαιοσύνη και η παγίδα του ηρωισμού

Μάθημα 55 — Κανόνες λογοδοσίας

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.3–6
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«τούτων δ’ ὅσα μὲν καλῶς ἐπράχθη, χάρις τοῖς θεοῖς∙ ὅσα δὲ ἐρρᾴθυ‑
μήθη ἢ ἐσφάλη, τούτων αἴτιοι ἡμεῖς.» — Ἀνάβ.
v.1.3

Ο Ξενοφών αποδίδει ρητά τις ευθύνες που αναλογούν στον καθένα για τα
πεπραγμένα: τα καλά τα αποδίδει στους θεούς, τα λάθη στους ηγέτες. Αυτή η
κατανομή ευθυνών — η άνευ όρων αποδοχή από τον ηγέτη της ευθύνης για
τις αποτυχίες — είναι ο ορισμός των κανόνων εμπλοκής (rules of engagement) σε
επίπεδο λογοδοσίας. Ξεκαθαρίζει τι αναμένεται από την ηγεσία, και τις ευθύνες
που δεν είναι δυνατό να αποδοθούν σε άλλους παράγοντες.

Ρήξη: Η κουλτούρα αναζήτησης αποδιοπομπαίου τράγου (blame culture) είναι η
ακριβώς αντίθετη δυναμική: αρκετοί ηγέτες έχουν την τάση να αποδίδουν τις
αποτυχίες σε κάποιους άλλους και να πιστώνουν στον εαυτό τους μόνο τις επι‑
τυχίες. Ο Ξενοφών δείχνει ότι η αντίστροφη κίνηση — ιδιοποίηση των αποτυ‑
χιών και των αντίστοιχων ευθυνών από τον ηγέτη — είναι αυτή που χτίζει την
οργανωσιακή εμπιστοσύνη.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία οργανωσιακής κουλτούρας, η διάκριση με‑
ταξύ blame culture και learning culture (Edmondson 1999) καθορίζει αν ο οργανι‑
σμός μαθαίνει από τα λάθη ή τα επαναλαμβάνει. Η psychological safety — η αί‑
σθηση ότι τα λάθη δεν τιμωρούνται αλλά αναλύονται — προϋποθέτει ηγεσία
που εφαρμόζει πρώτη αυτό που ζητά από τους άλλους.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.3

Μάθημα 56 — Διαδικαστική δικαιοσύνη

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.1.26–29

«εἴ τις ἐμοί τι ἐγκαλεῖ, παρεῖναι κελεύω∙ εἰ δ’ ἐγὼ τῳ, πάρειμι.» —
Ἀνάβ. v.7.26

Ο Ξενοφών προτείνει μια αυστηρά συμμετρική διαδικασία δικαιοσύνης και
λογοδοσίας: εγώ κρίνω και κρίνομαι με τους ίδιους όρους. Αυτή η συμμετρία — η
εφαρμογή των ίδιων διαδικαστικών κανόνων σε όλους, συμπεριλαμβανομένου
και του ηγέτη — είναι η βάση της διαδικαστικής δικαιοσύνης (procedural justice).
Και η procedural justice είναι αυτό που κάνει τις αποφάσεις να γίνονται αποδε‑
κτές από το σύνολο ακόμη και όταν το αποτέλεσμα τους δεν αρέσει.

Ρήξη:Η distributive justice— η δίκαιη κατανομή αποτελεσμάτων — είναι εύκολα
αντιληπτή αλλά δύσκολα επιτεύξιμη. Η procedural justice — η δίκαιη διαδικασία
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— είναι λιγότερο εμφανής αλλά εξίσου ισχυρή ως πηγή νομιμοποίησης. Ο Ξε‑
νοφών κσταδεικνύει ότι η δεύτερη μπορεί να αντισταθμίσει περιορισμούς της
πρώτης σε κρίσιμες στιγμές.

Σύγχρονη εφαρμογή: Η έρευνα των Thibaut και Walker (Thibaut and Walker
1975) και αργότερα των Lind και Tyler (Lind and Tyler 1988) έδειξε ότι η αντί‑
ληψη δίκαιης διαδικασίας επηρεάζει την αποδοχή αποφάσεων περισσότερο από
το ίδιο το αποτέλεσμα. Σε κάθε οργανισμό που λαμβάνει αποφάσεις με συνέ‑
πειες για τα μέλη του, αυτό είναι κεφαλαιώδες εύρημα.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.26

Μάθημα 57 — Η παγίδα της φήμης

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.2.7–12

«ἐγὼ δ’ ὁρῶ ὅτι πάντες ἄνθρωποι τοῦτο ποιοῦσιν∙ ἀγαθοὶ δοκεῖν εἶναι
βούλονται, ἀλλ’ οὐχ ὁμοίως πάντες ἀληθεύουσιν.» — Ἀνάβ. v.7.26

Ο Ξενοφών παρατηρεί με ψυχρή ακρίβεια τη διάσταση μεταξύ του είναι και
του φαίνεσθαι: όλοι θέλουν να φαίνονται καλοί, αλλά δεν το επιτυγχάνουν εξί‑
σου. Αυτή η παρατήρηση αγγίζει έναν από τους κεντρικούς κινδύνους της ηγε‑
σίας: η διαχείριση εικόνας μπορεί να αντικαταστήσει τη διαχείριση της πραγ‑
ματικότητας ως κύρια ασχολία, οδηγώντας σε αντίθετα αποτελέσματα από τα
επιδιωκόμενα.

Ρήξη: Η ειρωνεία είναι ότι η εμμονή στη φήμη τελικά υπονομεύει την ίδια τη
φήμη: οι υφιστάμενοι αναγνωρίζουν τη διαχείριση εικόνας και τιμωρούν την
ανεντιμότητα πολύ πιο αυστηρά από τα ίδια τα λάθη. Ο Ξενοφών επιλέγει στα‑
θερά την ειλικρίνεια — ακόμη και επώδυνη — έναντι της ευκολίας της καθησυ‑
χαστικής αφήγησης.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία οργανωσιακής εικόνας, η αυθεντικότητα
(authenticity) (Harter, Schmidt, and Hayes 2002) ορίζεται ακριβώς ως η ευθυγράμ‑
μιση εξωτερικής παρουσίασης και εσωτερικής πραγματικότητας. Οργανισμοί
και ηγέτες με υψηλή αυθεντικότητα περιβάλονται σταθερά μεγαλύτερη εμπι‑
στοσύνη από μετόχους, υπαλλήλους και πελάτες ακριβώς επειδή η ευθυγράμ‑
μιση μειώνει το κόστος επαλήθευσης.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.26
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Μαθήματα 58–60
Ψυχολογική ανθεκτικότητα, ταυτότητα ομάδας και η αξία της θέσης

Μάθημα 58 —Ψυχολογική ανθεκτικότητα υπό παρατεταμένη
κρίση

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.5–10

«πρέπει γὰρ τοιούτους εἶναι ὑμᾶς∙ διὰ μὲν τῶν ἐναντίων ὁρᾶτε ὡς ἔχει
τὰ πράγματα, τῆς δ’ ὑμετέρας ψυχῆς κύριοί ἐστε.» — Ἀνάβ. v.8.9

Η φράση του παραπάνω χωρίου είναι φιλοσοφική και πρακτική ταυτόχρονα:
μπορεί να μην ελέγχετε τον εχθρό, το έδαφος, τον καιρό — αλλά ελέγχετε τη
δική σας ψυχή. Αυτή η διάκριση μεταξύ ελέγξιμου και ανέλεγκτου είναι ο πυρή‑
νας της στωικής παράδοσης και ταυτόχρονα η θεμελιώδης αρχή ψυχολογικής
ανθεκτικότητας υπό παρατεταμένη κρίση.

Ρήξη: Η ψυχολογική εξάντληση σε παρατεταμένη κρίση προέρχεται εν μέρει
από την ενεργειακή σπατάλη για ζητήματα που δεν μπορούν να ελεγχθούν. Η
επανεστίαση σε αυτό που ελέγχεις — η απόφαση, η στάση, η αντίδραση — δεν
είναι παθητική αποδοχή. Πρόκειται για ενεργητική διαχείριση πόρων και προ‑
σοχής.

Σύγχρονη εφαρμογή:Η αρχή αυτή αντιστοιχεί ακριβώς στη θεωρία της εστίας
ελέγχου (locus of control) (Rotter 1966): άτομα με εσωτερικό locus of control — αν‑
τίληψη ότι ελέγχουν τα αποτελέσματα μέσω των επιλογών τους — εμφανίζουν
υψηλότερη ανθεκτικότητα σε στρεσογόνα περιβάλλοντα. Ο Ξενοφών εφαρμό‑
ζει αυτή την αρχή συλλογικά και όχι μόνο ατομικά.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.9

Μάθημα 59 — Ταυτότητα ομάδας

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.18–22

«ἡμεῖς δ’ οἵτινές ἐσμεν, Ἕλληνες ὄντες βαρβάρων ἄρχομεν καὶ νικῶ‑
μεν τοσούτους ὄντας.» — Ἀνάβ.
v.8.18
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Η δήλωση αυτή του Ξενοφώντα — «εμείς που είμαστε, Έλληνες, κυβερνάμε
βαρβάρους και νικάμε τόσο πλήθος» — δεν πρέπει να εκληφθεί ως εθνικιστική
ρητορική. Είναι κατασκευή συλλογικής ταυτότητας που αντλεί την ισχύ της από
την κοινή ιστορία, τα κοινά βιώματα, την κοινή εμπειρία και την κοινή διαφορά
από τους άλλους βάρβαρους και εχθρικούς λαούς. Αυτή η ταυτότητα — «εμείς
που αντέξαμε αυτά» — είναι πολύτιμος στρατηγικός πόρος που αποκτάται με
κόπους, και θυσίες.

Ρήξη: Η συλλογική ταυτότητα δεν είναι δεδομένη — κατασκευάζεται ενεργά,
μέσα από την κοινή καταγωγή, το κοινό παρελθόν, τις κοινές εμπειρίες. Ο ηγέ‑
της που παραμελεί αυτή τη διάσταση αφήνει έναν κρίσιμο πόρο αδρανή, ακόμη
και αν όλα τα τακτικά στοιχεία είναι διαθέσιμα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία κοινωνικής ταυτότητας (Tajfel and Turner
1979), η ένταξη και συμμετοχή σε μια ομάδα με σαφή και θετική ταυτότητα αυ‑
ξάνει την ατομική απόδοση, τη συνοχή της ομάδας και την προθυμία θυσίας για
τους κοινούς στόχους. Στο επιχειρηματικό πλαίσιο, αυτό είναι το θεμέλιο της ορ‑
γανωσιακής κουλτούρας ως ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.18

Μάθημα 60 — Η αξία της θέσης

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.24–26

οἱ δ’ Ἕλληνες κατεῖχον τὰ ὑψηλά∙ ὅθεν καταβαίνοντες ἐπεκράτουν
τῶν τε ὁδῶν καὶ τῶν ἐρυμάτων. — Ἀνάβ. v.8.24

Ο στρατός κατέχει τα υψώματα — και από εκεί ελέγχει τόσο τις οδούς όσο και
ολόκληρο τον χώρο που εκτείνεται μετά από αυτά. Η αρχή είναι διαχρονική: η
κατάλληλη τοποθεσία καθορίζει τι μπορείς να κάνεις ανεξαρτήτως άλλων πό‑
ρων. Ο ίδιος στρατός σε χαμηλό έδαφος είναι ευάλωτος σε εχθρικές επιθέσεις
ενώ στα υψώματα μπορεί να αμυνθεί καλύτερα, ακόμη και να νικήσει. Αυτή η
αρχή έχει άμεση εφαρμογή τόσο σε οργανωσιακά όσο και σε στρατηγικά πλαί‑
σια.

Ρήξη:Η εμμονή με εσωτερικές ικανότητες — «τι ξέρουμε να κάνουμε» — παρα‑
μελεί συχνά τη διάσταση και την αξία της θέσης: «πού βρισκόμαστε» σε σχέση
με ανταγωνιστές, αγορές και πόρους. Ο Ξενοφών δείχνει ότι η θέση είναι αυτό‑
νομος παράγοντας ισχύος, ανεξάρτητος από ικανότητα.
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Σύγχρονη εφαρμογή: Στη στρατηγική θεωρία του Porter (Porter 1980), η
competitive positioning — η θέση στην αγορά ως πηγή ανταγωνιστικού πλεονε‑
κτήματος — είναι εξίσου σημαντική με τις εσωτερικές ικανότητες. Η επιλογή
πού και με ποιόν να ανταγωνιστείς είναι συχνά σημαντικότερη από την επιλογή
πώς να ανταγωνιστείς.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.24

Ανακεφαλαίωση Κεφαλαίου 5

#
Τίτλος μαθήματος Αξίωμα Παραπομπή

41
Υποχώρηση ως στρατηγική ανα‑
διάταξη

Α4 Ἀνάβ. iii.2.37

42
Άμεση επίλυση προβλημάτων ‑
χαλάρωση περιορισμών

Α1 Ἀνάβ. iv.3.5

43
Ανθρώπινοι περιορισμοί Α 5 Ἀνάβ. iv.5.3

44
Χαρτογράφηση εμπλεκομένων Α4 Ἀνάβ. iv.5.24

45
Αιφνιδιαστική κίνηση και ταχύ‑
τητα

Α6 Ἀνάβ. iv.7.23

46
Δοτή έναντι κεκτημένης εξουσίας Α2 Ἀνάβ. v.7.5

47
Ενότητα πριν τη σαφήνεια Α3 Ἀνάβ. v.1.13

48
Καθοδήγηση και μετάδοση γνώ‑
σης

Α5 Ἀνάβ. v.6.27

49
Διοίκηση με επιτόπου παρουσία Α 1 Ἀνάβ. v.7.7

50
Εθελοντική λογοδοσία Α7 Ἀνάβ. v.8.1

51
Ανασκόπηση μετά τη δράση Α7 Ἀνάβ. v.8.17

52
Μετατραυματική ανάπτυξη Α5 Ἀνάβ. vi.1.31
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53
Διακυβέρνηση μετά την κρίση Α 6 Ἀνάβ. v.1.4

54
Η αφήγηση ως εργαλείο Α5 Ἀνάβ. v.1.14

55
Κανόνες λογοδοσίας Α6 Ἀνάβ. v.1.3

56
Διαδικαστική δικαιοσύνη Α6 Ἀνάβ. v.7.26

57
Η παγίδα της φήμης Α2 Ἀνάβ. v.7.26

58
Ψυχολογική ανθεκτικότητα Α3 Ἀνάβ. v.8.9

59
Ταυτότητα ομάδας ως στρατηγι‑
κός πόρος

Α3 Ἀνάβ. v.8.18

60
Η αξία της θέσης Α3 Ἀνάβ. v.8.24

Τα μαθήματα 41–60 καλύπτουν τη φάση κατά την οποία η εκστρατεία φτάνει
στα όριά της και ο οργανισμός δοκιμάζεται στο πλαίσιο της ικανότητάς του να
αναγεννηθεί. Η κεντρική μετατόπιση αυτού του κεφαλαίου είναι από τη διαχεί‑
ριση κρίσης στη διαχείριση ανάκαμψης: διακυβέρνηση μετά την κρίση, εθελον‑
τική λογοδοσία, συνεκτικότητα αφηγήματος και η θεσμοποίηση της μάθησης.
Το κεφάλαιο που ακολουθεί — μαθήματα 61–80 — εισέρχεται στη φάση της σχε‑
τικής ασφάλειας του Εύξεινου Πόντου, όπου αναδύονται νέες, πιο λεπτές δυνα‑
μικές ηγεσίας.

«Θάλαττα, θάλαττα.»

Ἀνάβ. iv.7.24



Κεφάλαιο 6

Μαθήματα 61–80: Εύξεινος Πόντος
— σχετική ασφάλεια και η ηγεσία
μετά τη νίκη

«Θάλαττα, θάλαττα∙ καὶ πολλοὶ ἔκλαιον τῶν στρατιωτῶν.»

Ἀνάβ. iv.7.24

Τα μαθήματα 61–80 αντλούνται από τα Βιβλία v–vii τηςΑνάβασης— τη φάση
μετά την άφιξη στη Θάλασσα, τις διαπραγματεύσεις με ελληνικές πόλεις του
Εύξεινου, τις δυσκολίες εξουσίας σε ειρηνικό ή ημιειρηνικό πλαίσιο και τη στα‑
διακή αποδόμηση της εκτακτης οργανωσιακής δομής. Αν τα κεφάλαια 4 και 5
ήταν η ηγεσία υπό καταιγίδα, αυτό το κεφάλαιο είναι η ηγεσία μετά την καται‑
γίδα— με ίδιες δυσκολίες, αλλά διαφορετική τυπολογία.

Τα είκοσι μαθήματα οργανώνονται σε πέντε θεματικές ενότητες:

61–65
Λήψη αποφάσεων σε πολυπλοκότητα, διαπολιτισμικές
δυναμικές και διαμεσολαβητής

66–70
Μαλακή ισχύς, πειθώ χωρίς εξουσία και η παγίδα της φή‑
μης

71–74
Συνεργασία σε επαναλαμβανόμενα παίγνια, ηγεσία σε
πολυπολιτισμικό πλαίσιο

75–77
Αναγνώριση, μετάβαση ρόλου και ζώνη ανοχής

78–80
Απολογία, μετασχηματιστική εμπειρία και απολογι‑
στική ανάλυση

77
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Μαθήματα 61–65
Λήψη αποφάσεων σε πολυπλοκότητα, διαπολιτισμικές δυναμικές και ο ρόλος του

διαμεσολαβητή

Μάθημα 61—Μεταβολή του πλαισίου: όταν η νίκη δημιουργεί
νέες απειλές

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.6.15–22

«οἱ δ’ Ἕλληνες ἐπεὶ εἶδον τὴν θάλατταν, ἀνεβόησαν∙ ἐν δὲ τούτῳ Ξε‑
νοφῶν ἤδη ἐσκόπει ἐκεῖθεν ὅπῃ ἀσφαλέστατα πορεύσονται.» —
Ἀνάβ. iv.7.21–22

Επιτέλους το στράτευμα των Μυρίων έχει φθάσει στο στόχο του, με διάχυτη
την αίσθηση ότι έχει εξασφαλίσει πλέον την επιβίωσή του.Τη στιγμή που ο στρα‑
τός αισθάνεται ανακούφιση και ξεσπά σε χαρά αντικρύζοντας τη θάλασσα, ο
Ξενοφών ήδη εκτιμά την κατάσταση και σκέφτεται τις επόμενες κινήσεις. Αυτή
η διαφοροποίηση — συναισθηματική ανακούφιση της ομάδας έναντι της νηφά‑
λιας αναγνώρισης από τον ηγέτη ότι ο κίνδυνος ακόμη δεν έχει εκλείψει — απο‑
τελεί τον ορισμό της ηγετικής ωριμότητας. Η άφιξη στη θάλασσα δεν αποτελεί
το τέλος της περιπέτειας αλλά σηματοδοτεί τη μετάβαση σε ένα νέο πλαίσιο με
νέες προκλήσεις και κινδύνους.

Ρήξη: Η επιτυχία δημιουργεί συνήθως οργανωσιακή χαλάρωση — η ανακού‑
φιση αντικαθιστά την επαγρύπνηση. Ο ηγέτης που αφήνει τον εαυτό του να
παρασυρθεί πλήρως από το κλίμα χαράς και ευφορίας τη στιγμή της επιτυχίας,
πιθανότατα παραλείπει τη σημαντική φάση της εκτίμησης της κατάστασης και
της πρόβλεψης των επόμενων απειλών.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση κύκλου ζωής οργανισμών, η φάση που
ακολουθεί μετά από μια μεγάλη επιτυχία είναι στατιστικά η πιο επικίνδυνη
(Miller 1992): ο οργανισμός χαλαρώνει ακριβώς τότε που η αγορά ή ο ανταγω‑
νισμός ανασυντάσσεται. Το Icarus paradox — η επιτυχία γεννά τη στρατηγική
τύφλωση που οδηγεί σε αποτυχία — έχει τις ρίζες του ακριβώς σε αυτή τη δυνα‑
μική.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.7.21–22
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Μάθημα 62 — Πολυπλοκότητα τελευταίου μιλίου

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.6.15–22

ἐνθυμεῖσθε δ’ ὅτι νῦν ἐπ’ αὐτῷ ἐστε τῷ τέλει τῆς πορείας∙ ὃ δὲ πρότε‑
ρον ἐλύπει, τοῦτο νῦν οὐκέτι λυπεῖ. — Ἀνάβ.
v.6.15

Παραδόξως, η τελευταία φάση ενός μεγάλου εγχειρήματος είναι συχνά η πιο
επώδυνη — όχι εξαιτίας τυχόν εξωτερικών αντιξοοτήτων, αλλά λόγω της εσωτε‑
ρικής οργανωσιακής χαλάρωσης, συγκρούσεων προτεραιοτήτων και ανυπομο‑
νησίας. Ο Ξενοφών αναγνωρίζει αυτή την πραγματικότητα και την περιγράφει
ρητά: «βρισκόμαστε στο τέλος, και αυτό που πριν μας πονούσε, τώρα δεν πονά».
Αυτή η ψυχολογική μετατόπιση είναι ταυτόχρονα ανακούφιση, αλλά και κίνδυ‑
νος.

Ρήξη: Στη διαχείριση έργων, και ιδιαίερα στα logistics το ”πρόβλημα του τελευ‑
ταίου μιλίου” (last‑mile problem) — η δυσκολία του τελικού σταδίου παράδοσης
ενός προϊόντος — είναι καλά τεκμηριωμένο αλλά υποεκτιμημένο στη φάση του
σχεδιασμού. Η ομάδα που έχει αντέξει τα πάντα είναι πιθανό να καταρρεύσει
ψυχολογικά ακριβώς στο τελικό στάδιο.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση έργων, η πολυπλοκότητα του τελευταίου
μιλίου (last‑mile complexity) (Goldratt 1997) αναφέρεται στο φαινόμενο όπου το τε‑
λευταίο 20% της εκτέλεσης καταναλώνει δυσανάλογα μεγάλο μέρος πόρων και
χρόνου. Η ρητή αναγνώριση του συγκεκριμένου προβλήματος κατά τον σχεδια‑
σμό — ειδικά η πρόβλεψη απαιτήσεων πόρων και ηγετικής ενέργειας για την
τελική φάση — είναι κρίσιμος παράγοντας επιτυχούς ολοκλήρωσης.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.6.15

Μάθημα 63 — Ο ηγέτης ως διαμεσολαβητής

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.3.6–10

Ξενοφῶν δ’ ἐβούλετο μὲν τοῖς τε Ἕλλησι καὶ τοῖς βαρβάροις εἰρήνην
εἶναι∙ ὡς δὲ τοῦτο ἀδύνατον ἑώρα, ἐπειρᾶτο ὅπως ἥκιστα βλάπτοιντο.
— Ἀνάβ. v.3.6

Στο παραπάνω απόσπασμα ο Ξενοφών λειτουργεί ως διαμεσολαβητής
(broker) μεταξύ δύο κόσμων οι οποίοι δεν μπορούν να συμφιλιωθούν πλήρως.
Η κίνηση αυτή του Ξενοφώντα είναι αξιοσημείωτη: αφού αναγνωρίσει ότι το
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βέλτιστο (ειρήνη) είναι ανέφικτο, μετατοπίζεται στο επόμενο εφικτό (ελαχι‑
στοποίηση της βλάβης). Αυτή η μετατόπιση από τη βέλτιστη στην αμέσως
καλύτερη αλλά εφικτή επιλογή αποτελεί μια ρεαλιστική αναλυτική κίνηση, όχι
παραίτηση.

Ρήξη: Σε γενικές γραμμές, ο ρόλος του διαμεσολαβητή (broker) είναι δομικά
άστατος: κάθε πλευρά τον υποπτεύεται ως εκπρόσωπο ή υποστηρίζοντα τα συμ‑
φέροντα της άλλης πλευράς. Ο Ξενοφών διαχειρίζεται αυτή την αστάθεια με
διαφάνεια ως προς τους στόχους — δεν κρύβει ότι επιδιώκει το συμφέρον και
των δύο — και αυτή η διαφάνεια του επιτρέπει να διατηρεί την εμπιστοσύνη και
των δύο πλευρών.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία των κοινωνικών δικτύων, ο broker (Burt 1992)
ελέγχει ροές πληροφορίας μεταξύ δικτύων που διαφορετικά δεν μπορούν να επι‑
κοινωνήσουν μεταξύ τους. Αυτή η θέση παρέχει ισχύ αλλά και ευθύνη: ο διαμε‑
σολαβητής μπορεί να χειραγωγήσει ή να εξισορροπήσει — και η επιλογή συμ‑
περιφοράς προσδιορίζει την ηθική αξία του ρόλου.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.3.6

Μάθημα 64 — Συλλογική θεραπεία

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.5.10–15

ἐκεῖ δὴ οἱ στρατιῶται ἔθυσάν τε καὶ ἑόρτασαν, ἀναπαυόμενοι τῶν
πολλῶν πόνων. — Ἀνάβ. v.5.11

Μετά το τέλος της μακράς, επώδυνης και επικίνδυνης πορείας, ο στρατός κά‑
νει θυσίες προς τους θεούς και εορτάζει — αυτή δεν είναι απλώς μια θρησκευ‑
τική πρακτική. Είναι μια τελετουργική συλλογική επεξεργασία της κοινής εμ‑
πειρίας. Οι κοινές δράσεις του εορτασμού και των θρησκευτικών τελετουργιών
βοηθούν την ομάδα να αναδομηθεί και να βελτιώσει την ψυχική της κατάσταση.
Χωρίς αυτή τη δομημένη μετάβαση, το τραύμα παραμένει ανεπούλωτο και οι
σχέσεις εντός της ομάδας φέρουν το βάρος των προηγούμενων δυσκολιών.

Ρήξη: Οι σύγχρονοι οργανισμοί σε αρκετές περιπτώσεις παραλείπουν τη φάση
της συλλογικής θεραπείας (group healing) μετά από κρίση, κυρίως επειδή αναδει‑
κνύεται και κυριαρχεί το επόμενο έργο, η επόμενη απαίτηση. Αυτή η παράλειψη
δημιουργεί αθροιστικό τραύμα που εκφράζεται αργότερα ως αποδέσμευση, απο‑
σπασματική επικοινωνία ή αιφνίδια παραίτηση βασικών στελεχών.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στην οργανωσιακή ψυχολογία, τα debriefing rituals
(Pennebaker 1997) — δομημένες αφηγηματικές πρακτικές μετά από στρεσογόνα
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γεγονότα — μειώνουν σημαντικά τα μακροχρόνια ψυχολογικά κόστη. Εταιρείες
που ενσωματώνουν τελετουργίες μετάβασης μετά από μεγάλα έργα ή κρίσεις
εμφανίζουν υψηλότερα επίπεδα δέσμευσης στο επόμενο κύκλο.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.5.11

Μάθημα 65 — Ζώνη ανοχής: τα όρια της ανεκτής απόκλισης

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.4.15–20

«τούτους δὲ ἐγὼ ὁρῶ τοὺς αὐτοὺς ἄνδρας ἀγαθοὺς μὲν ὄντας ἐν τοῖς
δεινοῖς, ἀκολάστους δ’ ἐν τῇ εἰρήνῃ.» — Ἀνάβ. v.7.33

Στο συγκεκριμένο χωρίο ο Ξενοφών παρατηρεί μια σημαντική ανακολουθία:
οι ίδιοι άνδρες που ήταν άριστοι κατά την κρίση και τον πόλεμο γίνονται ακό‑
λαστοι στην ειρήνη. Αυτό στην πραγματικότητα δεν είναι κάτι παράδοξο — αν‑
τίθετα είναι σύνηθες: η ισχυρή εξωτερική πίεση δημιουργεί συνοχή και πειθαρ‑
χία που δεν διατηρούνται αυτόματα όταν η πίεση εκλείπει. Ο ηγέτης πρέπει να
αναγνωρίσει το πρόβλημα και να ορίσει κανόνες ανεκτής απόκλισης οι οποίοι
πρέπει να αναπροσαρμόζονται ανάλογα με τη διαφοροποίηση του πλαισίου.

Ρήξη: Η αναμονή της εκδήλωσης ίδιας συμπεριφοράς σε εντελώς διαφορετικά
πλαίσια είναι ένα από τα πιο κοινά ηγετικά λάθη. Το tolerance band — το εύρος
αποδεκτής απόκλισης — δεν είναι σταθερό: πρέπει να αναπροσαρμόζεται στο
πλαίσιο λειτουργίας.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση απόδοσης, οι οργανισμοί που εφαρμό‑
ζουν ίδια πρότυπα σε διαφορετικές συνθήκες λειτουργίας (ανάπτυξη, σταθε‑
ρότητα, κρίση) βιώνουν συστηματικά δυσλειτουργίες (Deci and Ryan 1994). Το
contextual performance management — η προσαρμογή προτύπων στο πλαίσιο — εί‑
ναι ανώτερη της ενιαίας εφαρμογής κανόνων ανεξαρτήτως συνθηκών.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.33
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Μαθήματα 66–70
Μαλακή ισχύς, πειθώ χωρίς εξουσία και η παγίδα της φήμης σε νέο πλαίσιο

Μάθημα 66 — Διαπραγμάτευση χωρίς ισχύ: η τέχνη της αμοι‑
βαιότητας

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.5.7–12

«οὐ γὰρ ἐπιθυμῶ δεσπότης εἶναι∙ ἀλλ’ ἐπιθυμῶ ὑμῖν τε ἀγαθός τι φαί‑
νεσθαι καὶ ὑμᾶς ἡμῖν.» — Ἀνάβ.
v.5.13

Όταν ο Ξενοφών διαπραγματεύεται με τις τοπικές κοινωνίες των πόλεων
του Εύξεινου, ο ίδιος απαρνείται ρητά το δεσποτικό ρόλο του — ακόμη και αν η
στρατιωτική ισχύς θα το επέτρεπε. Αντίθετα, επιδιώκει την αμοιβαία αναγνώ‑
ριση: «να φανώ καλός σε εσάς και εσείς καλοί σε εμάς». Αυτή η κίνηση — η
εθελοντική αποκήρυξη της υπάρχουσας ισχύος — είναι η βάση του soft power.

Ρήξη: Η ισχύς που δεν χρησιμοποιείται πλήρως, ιδιαίτερα στις διαπραγματεύ‑
σεις, αφήνει χώρο για την ύπαρξη αμοιβαιότητας. Η ισχύς που χρησιμοποιείται
πλήρως κατακτά αλλά δεν δεσμεύει — και η δέσμευση είναι αυτό που δημιουρ‑
γεί διαρκή και ειλικρινή συνεργασία, όχι η κατάκτηση.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία της μαλακής ισχύος (soft power) (Nye 1990),
η ισχύς μέσω ελκυστικότητας και νομιμοποίησης είναι σταθερά αποτελεσματι‑
κότερη από την καταναγκαστική ισχύ σε συνθήκες που απαιτούν μακροπρόθε‑
σμη συνεργασία. Σε επιχειρηματικό πλαίσιο, αυτό μεταφράζεται στη διαφορά
μεταξύ εταίρων που επιλέγουν τη συνεργασία και προμηθευτών που αναγκά‑
ζονται σε αυτήν.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.5.13

Μάθημα 67—Οκίνδυνος της επιτυχίας: όταν η φήμη δημιουρ‑
γεί εχθρούς

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.6.8–14
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οἱ δ’ Ἕλληνες ὑπώπτευον τὸν Ξενοφῶντα βούλεσθαι κτίσαι πόλιν∙ ὅτι
δὲ πολλοὶ ἐπίεζον αὐτόν, ἐλυπεῖτο τούτῳ. — Ἀνάβ. v.6.17

Καθώς η φήμη και η αναγνώριση της ηγετικής φυσιογνωμίας και των ικανο‑
τήτων του Ξενοφώντα αυξάνεται, ο ίδιος γίνεται αντικείμενο υποψίας — οι ίδιοι
οι στρατιώτες και σύντροφοί του φοβούνται ότι επιδιώκει την ικανοποίηση των
προσωπικών του συμφέροντων και επιδιώξεων. Αυτή είναι η παγίδα της ικανής
και άξιας ηγεσίας: η ικανότητα δημιουργεί ακτινοβολία, αλλά η ακτινοβολία δη‑
μιουργεί επιπλέον αντίσταση από εκείνους που φοβούνται ότι η δύναμή της θα
χρησιμοποιηθεί εναντίον τους.

Ρήξη:Ο ηγέτης που αγνοεί αυτή τη δυναμική αντιμετωπίζει με έκπληξη την αν‑
τίσταση — ακριβώς τη στιγμή που αισθάνεται ισχυρότερος. Ο Ξενοφών αντιδρά
με ρητή άρνηση της φιλοδοξίας — αποκαλύπτει τα κίνητρά του δημόσια για να
διαλύσει την υποψία.

Σύγχρονη εφαρμογή: Η έρευνα για την απειλή της ηγετικής ισχύος (power
threat) (Keltner and Haidt 1998) δείχνει ότι άτομα που αντιλαμβάνονται αύξηση
ισχύος από άλλους ενεργοποιούν αυτόματα αμυντικές συμπεριφορές. Για ηγέ‑
τες σε ανοδική τροχιά, αυτό σημαίνει ότι η επιτυχία και η αναγνώριση του ηγέτη
πρέπει να συνοδεύεται από την αναγνώριση της προσπάθειας και του έργου της
ομάδας και την απόδοση του μεγαλύτερου μεριδίου της επιτυχίας στην ομάδα.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.6.17

Μάθημα 68 — Μαλακή ισχύς μέσω πολιτισμικής ευθυγράμμι‑
σης

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.4–8

«ἐγὼ δ’ ὑμᾶς οὔτε κακῶς ποιεῖν βούλομαι οὔτε ἄλλους ἐάσω∙ τὰ δ’
ἔθη τὰ ὑμέτερα τιμῶ.» — Ἀνάβ. v.4.26

Κατά τις επαφές της Ελληνικής δύναμης με τις τοπικές φυλές, ο Ξενοφών
επιλέγει να τιμά απόλυτα τα τοπικά ήθη και έθιμα — ακόμη και όταν εσωτε‑
ρικά τα βρίσκει παράδοξα ή δεν συμφωνεί με αυτά. Αυτή η αναγνώριση του πο‑
λιτισμικού πλαισίου των άλλων λαών δεν είναι τακτική χειραγώγηση — είναι η
ελάχιστη αναγκαία προϋπόθεση για γόνιμη επικοινωνία μεταξύ διαφορετικών
συστημάτων αξιών.

Ρήξη: Σε αρκετές περιπτώσεις η τάση σε διαπολιτισμικές επαφές είναι να προ‑
βάλλει το κάθε μέρος το δικό του πλαίσιο αξιών ως αυτονόητα καθολικό. Αυτή η
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τάση δεν είναι επιθετική και κακόβουλη — είναι εγγενές χαρακτηριστικό της αν‑
θρώπινης γνωσιολογίας. Ο Ξενοφών καταδεικνύει ότι η υπέρβασή της απαιτεί
συγκεκριμένες ενέργειες, όχι απλώς απουσία προκαταλήψεων.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία της διαπολιτισμικής διαχείρισης, δες για πα‑
ράδειγμα (Hofstede 1980), η ικανότητα αναστολής της δικής σου πολιτισμικής
λογικής για να δεις μέσα από τη λογική του άλλου — cultural empathy — είναι η
κρίσιμη μεταβλητή επιτυχίας σε διεθνείς επιχειρηματικές πράξεις.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.4.26

Μάθημα 69 — Η ισχύς της αυτοσυγκράτησης

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.26–30

«τοῦ δ’ αὐτοῦ ἀνδρός ἐστι καὶ τὸ ἐν εἰρήνῃ σωφρονεῖν καὶ τὸ ἐν πο‑
λέμῳ ἀνδρεῖον εἶναι.» — Ἀνάβ.
v.7.26

Η παραπάνω φράση είναι μία από τις πιο συμπυκνωμένες φιλοσοφικές δη‑
λώσεις της Ανάβασης: η σωφροσύνη στην ειρήνη και η ανδρεία στον πόλεμο δεν
είναι δύο διαφορετικές αρετές — είναι εκδηλώσεις της ίδιας ηθικής συνέπειας.
Το τι αρνείσαι ή αποφεύγεις να κάνεις όταν έχεις τη δυνατότητα και την ισχύ
να το πράξεις ορίζει τον χαρακτήρα εξίσου σαφώς με το τι κάνεις όταν αναγκά‑
ζεσαι.

Ρήξη: Η ηγεσία αξιολογείται συχνά μόνο από τις αποφάσεις που ελήφθησαν
υπό πίεση. Ο Ξενοφών θέτει ένα εξίσου απαιτητικό πρότυπο για την ειρήνη: η μη
χρήση δύναμης όταν θα μπορούσες είναι το πιο δύσκολο και πιο αποκαλυπτικό
τεστ χαρακτήρα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία ηθικής ηγεσίας (Brown and Duguid 2005), η
ηθική συνέπεια — η ίδια συμπεριφορά ανεξαρτήτως κοινωνικής πίεσης ή δυ‑
νατότητας — είναι ο πιο ισχυρός ηγετικός δείκτης μακροχρόνιας εμπιστοσύνης
από υφισταμένους και συνεργάτες.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.26

Μάθημα 70 — Πολλαπλές νομιμότητες

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.2.8–12
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ἐν τούτῳ δ’ οἱ στρατηγοὶ ἐβουλεύοντο πότερον χρὴ μένειν ἢ πορεύε‑
σθαι∙ ὁ δὲ Ξενοφῶν εἶπεν ὅτι ἀμφότερα δοκεῖ δυνατὰ εἶναι. — Ἀνάβ.
vi.2.12

Κατά την τελική φάση της περιπέτειας των Μυρίων επικρατεί ένα πλαίσιο
πολλών κέντρων εξουσίας — μια κατάσταση όπου υπάρχουν πλέον πολλαπλές
αρχές, (αρκετές Ελληνικές πόλεις, και πολλοί τοπικοί άρχοντες). Σε αυτή την
κατάσταση ο Ξενοφών δεν επιδιώκει μονοπώλιο εξουσίας. Αναγνωρίζει ότι «και
οι δύο επιλογές είναι εφικτές» — δηλαδή η αποφυγή μεροληψιών και η αποδοχή
της νόμιμης εξουσίας των άλλων είναι η κίνηση που εμπνέει και διατηρεί την
εμπιστοσύνη πολλών παικτών ταυτόχρονα.

Ρήξη:Η μονοκεντρική εξουσία απλοποιεί τη λήψη αποφάσεων αλλά δημιουργεί
ευπάθεια: αν το κέντρο αστοχήσει, δεν υπάρχει εναλλακτικό σύστημα. Ο Ξενο‑
φών διατηρεί πολυκεντρική δομή — ακόμη και με κόστος στην αποτελεσματικό‑
τητα — επειδή η ανθεκτικότητα είναι πολυτιμότερη από την ταχύτητα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία της πολυκεντρικής διακυβέρνησης (Ostrom
1990), τα συστήματα με πολλαπλά κέντρα εξουσίας που επικαλύπτονται εμφα‑
νίζουν ανώτερη ανθεκτικότητα σε διαταραχές από τα μονοκεντρικά — ακριβώς
επειδή η αποτυχία ενός κόμβου δεν προκαλεί κατάρρευση του συστήματος.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.2.12

Μαθήματα 71–74
Συνεργασία σε επαναλαμβανόμενα παίγνια, πολιτισμική νοημοσύνη και ηγεσία

σε πολυπολιτισμικό πλαίσιο

Μάθημα 71 — Συνεργασία σε επαναλαμβανόμενα παίγνια

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.1.18–24

«οἱ γὰρ ἐθέλοντες σύμμαχοι εἶναι πολὺ κρείττους εἰσὶ τῶν ἀναγκαζο‑
μένων∙ εἰ δ’ ἀναγκάζονται, φεύγουσιν ὅταν δύνωνται.» — Ἀνάβ.
vii.1.21
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Η παραπάνω είναι μία από τις πιο σημαντικές και διδακτικές παρατηρήσεις
της Ανάβασης: οι σύμμαχοι που εθελοντικά είναι στο πλευρό σου είναι πολύ
καλύτεροι και αξιόπιστοι από εκείνους που συμμαχούν μαζί σου αναγκαστικά,
επειδή οι τελευταίοι εγκαταλείπουν τη συμμαχία μόλις τους δοθεί η δυνατότ‑
τητα και η ευκαιρία. Αυτό είναι η λογική του επαναλαμβανομένου παιγνίου
(repeated game): η συνεχής συνεργασία είναι στρατηγικά ανώτερη και επωφελέ‑
στερη από την προσωρινή.

Ρήξη:Η βραχυπρόθεσμη λογική — απόσπαση μέγιστης αξίας από κάθε αλληλε‑
πίδραση — υπονομεύει τη μακροπρόθεσμη σχέση. Ο Ξενοφών καταδεικνύει ότι
η συγκράτηση της σκληρής ισχύος χτίζει σχέσεις εμπιστοσύνης και μια διαρκή
νομιμότητα που επιτρέπει μελλοντικές συνεργασίες χωρίς καταναγκασμό.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία των παιγνίων, το Axelrod tournament (Axelrod
1984) έδειξε ότι η στρατηγική tit‑for‑tat — η οποία ξεκίνα πάντα με συνεργασία
και στη συνέχεια αντιγράφει τη στρατηγική του αντιπάλου — κυριαρχεί στα‑
θερά σε επαναλαμβανόμενα παίγνια επειδή ισορροπεί μεταξύ της ανταμοιβής
συνεργασίας και της τιμωρίας της προδοσίας.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.1.21

Μάθημα 72 — Η αναγνώριση της συλλογικής προσφοράς

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.2.14–18

«αὕτη δ’ ἐστὶν ἡ ἐμὴ δόξα∙ οὐ γὰρ ἂν ἄνευ ὑμῶν ἐγὼ τοῦτο ἠδυνάμην
ποιεῖν.» — Ἀνάβ. vi.2.13

Όταν αποδίδεται τιμή στον Ξενοφώντα για τα προηγούμενα επιτεύγματά
του, εκείνος την αναδιανέμει συνειδητά στην ομάδα: «χωρίς εσάς δεν θα μπο‑
ρούσα να το κάνω». Αυτή η κίνηση δεν είναι απλώς μια επίδειξη ταπεινοφροσύ‑
νης, αλλά αφορά στη στρατηγική αναδιανομή του κεφαλαίου. Κάθε φορά που
ο ηγέτης αποδίδει τα εύσημα δημόσια στην ομάδα του, επαυξάνει το ηθικό της
ομάδας και την προθυμία της για μελλοντικές θυσίες.

Ρήξη:Ο ηγέτης που συσσωρεύει τα εύσημα για τον εαυτό του αποκλειστικά κερ‑
δίζει βραχυπρόθεσμη αναγνώριση, αλλά χάνει τη μακροπρόθεσμη δέσμευση
των ακολούθων του. Η κατανόηση ότι η δόξα είναι πόρος που πολλαπλασιά‑
ζεται εφόσον μοιραστεί σε όλα τα μέλη της ομάδας, είναι μια από τις πιο σημαν‑
τικές αρχές της ηγεσίας.
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Σύγχρονη εφαρμογή: Η έρευνα για την αναγνώριση της συλλογικής προσφο‑
ράς (credit allocation) στις ομάδες (Hackman 1987) δείχνει ότι οι ηγέτες που αποδί‑
δουν τα εύσημα στην ομάδα τους εμφανίζουν υψηλότερη ομαδική απόδοση στον
επόμενο κύκλο — ακριβώς επειδή τα μέλη της ομάδας νιώθουν ότι η συνεισφορά
τους αναγνωρίζεται και αξίζει να επαναληφθεί.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.2.13

Μάθημα 73 — Πολιτισμική νοημοσύνη: διαβάζοντας πολιτι‑
σμούς χωρίς να τους κρίνεις

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.2.16–20

ἐνταῦθα δὴ Ξενοφῶν ἑώρα τοὺς βαρβάρους οὐ κατὰ τὸν αὐτὸν τρό‑
πον τοῖς Ἕλλησι πολεμοῦντας∙ καὶ ἐσκόπει ὅτῳ τρόπῳ τούτοις χρή‑
σαιτο. — Ἀνάβ.
vii.2.14

Ο Ξενοφών παρατηρεί ότι οι βάρβαροι δεν πολεμούν με τον ίδιο τρόπο όπως
οι Έλληνες — και αντί να κρίνει ή να αγνοήσει αυτή τη διαφορά, αναζητά τρόπο
να την αξιοποιήσει προς ώφελος του στρατεύματός του. Αυτή είναι η ουσία της
cultural intelligence: η ικανότητα να αναγνωρίζεις ότι διαφορετικά συστήματα λο‑
γικής είναι ισότιμα εφαρμόσιμα σε διαφορετικά πλαίσια — και να τα χρησιμο‑
ποιείς αντί να τα αντιμάχεσαι.

Ρήξη: Ο φυσικός τρόπος αντίδρασης στο «διαφορετικό» είναι η ταξινόμηση ως
«κατώτερο» ή «λανθασμένο». Αυτή η αντίδραση κλείνει τον δρόμο προς πολύ‑
τιμες πληροφορίες και ικανότητες που ο άλλος πολιτισμός πιθανό να έχει ανα‑
πτύξει. Ο Ξενοφών δείχνει ότι η αναστολή αυτής της αντίδρασης είναι επιχειρη‑
σιακό πλεονέκτημα, όχι μόνο ηθική αρετή.

Σύγχρονη εφαρμογή: Η πολιτισμική νοημοσύνη ( Cultural Intelligence Quotient ‑
CQ) (Earley and Ang 2003) μετράει ακριβώς αυτή την ικανότητα: γνωστική (κα‑
τανόηση διαφορετικών συστημάτων), κινητική (προσαρμογή συμπεριφοράς) και
παρακινητική (προθυμία δέσμευσης με τη διαφορά). Σε πολυεθνικά ‑ πολυπολι‑
τισμικά περιβάλλοντα, το CQ είναι ο ισχυρότερος παράγοντας πρόβλεψης της
επιτυχίας.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.2.14
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Μάθημα 74 — Πολυπολιτισμική ηγεσία: όταν ο ηγέτης διοικεί
πέρα από τα δικά του πρότυπα

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.3.1–8

«οὗτοι δ’ εἰσὶν ἄνθρωποι οἳ οὔτε ὑμῶν οὔτε ἡμῶν χείρους εἰσίν∙ ἀλλ’
εἴπερ τις σύμμαχος ἀγαθός, οὗτοί εἰσιν.» — Ἀνάβ. vii.3.3

Ο Ξενοφών παρουσιάζει τους νέους συμμάχους ως ισότιμους: «δεν είναι κα‑
τώτεροι ούτε από εσάς ούτε από εμάς». Αυτή η ισοτιμία δεν είναι απλά ένα ρητο‑
ρικό ή λεκτικό σχήμα — είναι δομική ενσωμάτωση νέων στοιχείων στην ομάδα
χωρίς ιεραρχία ανώτερου/κατώτερου. Ο ηγέτης που χτίζει ομάδες πέρα από τα
δικά του πολιτισμικά πρότυπα ορίζει τη νομιμότητά του μέσα από τα αποτελέ‑
σματα, όχι μέσα από την κοινή καταγωγή.

Ρήξη: Οι ομάδες που σχηματίζονται από ομοιογενή τμήματα έχουν υψηλότερη
αρχική συνοχή αλλά χαμηλότερη δημιουργική ικανότητα. Η ηγεσία ετερογενών
ομάδων απαιτεί ρητή επένδυση στη δόμηση κοινής ταυτότητας πέρα από τις επι‑
μέρους υποομάδες — και αυτή η επένδυση αποδίδει σε δύσκολα και πολύπλοκα
προβλήματα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Η έρευνα για ετερογενείς ομάδες (Page 2007) δείχνει ότι
η γνωστική ετερογένεια — διαφορετικές νοητικές προσεγγίσεις, εμπειρίες και
πλαίσια αναφοράς — υπερτερεί της ομοιογένειας σε πολύπλοκα μη‑δομημένα
προβλήματα. Η δημιουργία ισότιμων σχέσεων είναι η προϋπόθεση για να αξιο‑
ποιηθεί αυτή η δυνατότητα.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.3.3

Μαθήματα 75–77
Αναγνώριση, μετάβαση ρόλου και ζώνη ανοχής στη μετα‑κρίση

Μάθημα 75 — Αναγνώριση: αναγνωρίζοντας τη συμβολή χω‑
ρίς να υποβαθμίζεις την ομάδα

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.1.3–7
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«ἐγὼ δ’ ὑμᾶς ἐπαινῶ ὅτι ἐν τοῖς δεινοῖς οὐδεὶς ὑμῶν ἀπελείφθη τῆς
τάξεως.» — Ἀνάβ. vii.1.4

Η αναγνώριση και τα εύσημα που δίνει στο χωρίο αυτό ο Ξενοφών είναι
δομικά εκλεπτυσμένη. Ο Ξενοφώντας δεν επαινεί ατομικές ηρωικές πράξεις —
επαινεί τη συλλογική πειθαρχία: «κανείς δεν εγκατέλειψε τη θέση του». Αυτή
η επιλογή εστίασης — στη συνοχή αντί στον ατομικό ηρωισμό — ενισχύει τη
δυνατότητα επανάληψης των ίδιων πράξεων και τρόπων συμπεριφοράς από το
στράτευμά του.

Ρήξη: Τα συστήματα αναγνώρισης που εστιάζουν αποκλειστικά σε ατομική επί‑
δοση — για παράδειγμα «καλύτερος πωλητής του μήνα» — έχουν τα πλεονε‑
κτήματά τους, αλλά είναι πιθανό εφόσον εφαρμόζονται σε υπερβολικό βαθμό
να υπονομεύσουν τη συλλογική συμπεριφορά που κάνει τον οργανισμό να λει‑
τουργεί αποτελεσματικά. Η αναγνώριση της συλλογικής αξιοπιστίας — «κανείς
δεν εγκατέλειψε» — χτίζει πολύ διαφορετική και συνήθως πολύ καλύτερη κουλ‑
τούρα.

Σύγχρονη εφαρμογή:Στη θεωρία κινήτρων (Deci and Ryan 1994), η αναγνώριση
που αφορά αξίες και ταυτότητα — «αυτός είστε εσείς» — είναι πιο ισχυρή από
εκείνη που αφορά αποτελέσματα — «αυτό κάνατε εσείς». Η πρώτη εμπεδώνει
τη συμπεριφορά, ενώ η δεύτερη απλώς την επιβεβαιώνει.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.1.4

Μάθημα 76 — Μετάβαση ρόλου: η δύσκολη μετάβαση από
κρίση σε κανονικότητα

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.1.25–30

ἐν τούτῳ δ’ ὁ Ξενοφῶν εἶδεν ἑαυτὸν οὐκέτι στρατηγὸν ὄντα ἀλλ’ ἰδιώ‑
την. — Ἀνάβ.
vii.1.40

Η παραπάνω είναι μία από τις πιο ανθρώπινες στιγμές της Ανάβασης: ο Ξε‑
νοφών αναγνωρίζει ότι δεν είναι πλέον στρατηγός — είναι ένας απλός ιδιώτης.
Αυτή η μετάβαση ρόλου — από το επίπεδο του υψηλού αξιώματος σε ένα κα‑
τώτερο επίπεδο — είναι μία από τις πιο δύσκολες ψυχολογικές μεταβάσεις για
ηγέτες που έχουν ορίσει τον εαυτό τους μέσα από τον ρόλο.

Ρήξη: Ο ηγέτης που δεν μπορεί να εγκαταλείψει το σημαντικό ρόλο που ανέ‑
λαβε κατά τη διάρκεια μιας κρίσης όταν αυτή η κρίση τελειώσει και είναι
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πλέον παρελθόν, γίνεται εμπόδιο στην κανονικοποίηση. Η μετάβαση ρόλου (role
transition) — η ικανότητα να αποδεσμευτείς από έναν ρόλο που σε καθόρισε —
απαιτεί ψυχολογική ευελιξία που είναι εξίσου δύσκολη με την ηγεσία της κρί‑
σης.

Σύγχρονη εφαρμογή:Στη θεωρία μεταβάσεων ρόλου (Nicholson 1984), η δυσκο‑
λία της μετάβασης είναι ανάλογη με τη βαθύτητα ταύτισης με τον προηγούμενο
ρόλο. Ηγέτες υψηλής κρίσης — στρατιωτικοί, ιατροί επειγόντων περιστατικών,
CEOs σε turnaround — εμφανίζουν σταθερά δυσκολία μετάβασης σε χαμηλότε‑
ρης έντασης ρόλους ακριβώς επειδή η ταύτιση ήταν ιδιαίτερα βαθιά.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.1.40

Μάθημα 77 — Κλιμάκωση της δέσμευσης: πότε να σταματάς
το αδύνατο

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.27–34

«ἐγὼ δ’ ὁρῶ ὅτι τοῖς μὲν εὐτυχοῦσι πάντες θέλουσι χρῆσθαι∙ τοὺς δ’
ἀτυχοῦντας καὶ οἱ φίλοι ἐγκαταλείπουσιν.» — Ἀνάβ. v.7.34

Ο Ξενοφών στο χωρίο αυτό αναφέρει με ψυχρή λογική έναν νόμο της αν‑
θρώπινης κοινωνίας: στην ατυχία, ακόμη και οι φίλοι εγκαταλείπουν. Αυτή η
διαπίστωση δεν είναι κυνισμός — είναι αναλυτική πρόταση που χρησιμεύει ως
εργαλείο λήψης αποφάσεων: αν δεν μπορείς να ελέγξεις αν οι συνθήκες θα σου
εξασφαλίσουν την υποστήριξη, χτίσε τη στρατηγική σου ανεξάρτητα από αυ‑
τήν.

Ρήξη: Η κλιμάκωση της δέσμευσης (escalation of commitment) — η τάση και γνω‑
στική προκατάληψη να επενδύεις όλο και περισσότερους πόρους σε ένα έργο
που δεν έχει ελπίδες επιτυχίας, απλά επειδή έχεις ήδη επενδύσει πολλα — είναι
επικίνδυνη. Ο λόγος είναι ότι οι υποστηρικτές αποσύρονται σταδιακά, αφήνον‑
τας τον ηγέτη μόνο με τη ζημιά της επιμονής του στη συγκεκριμένη γνωστική
προκατάληψη. Η έγκαιρη αναγνώριση αυτής της δυναμικής επιτρέπει έξοδο υπό
ελεγχόμενες συνθήκες.

Σύγχρονη εφαρμογή: Το ζήτημα κλιμάκωσης της δέσμευσης (escalation of
commitment) (Staw 1981) είναι ένα από τα πιο τεκμηριωμένα γνωστικά σφάλ‑
ματα στη διοικητική λήψη αποφάσεων: η ψυχολογική πίεση να δικαιολογήσεις
προηγούμενες επενδύσεις οδηγεί σε βαθύτερη εμπλοκή στρατηγικών που
θα έπρεπε να εγκαταλειφθούν. Ο Ξενοφών αντιμετωπίζει αυτό το σφάλμα
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προληπτικά με την αναγνώριση ότι η εξωτερική υποστήριξη είναι μεταβλητή,
όχι σταθερά.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.34

Μαθήματα 78–80
Απολογία, μετασχηματιστική εμπειρία και απολογιστική ανάλυση

Μάθημα 78 — Απολογία: η υπεράσπιση των πράξεων ως ηγε‑
τική πράξη

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.6.11–18

«ἐγὼ οὐδὲν ἄλλο ἢ τὸ δίκαιον ζητῶ∙ εἰ δέ τι ἐσφάλην, οὐκ ἐκὼν ἥμαρ‑
τον.» — Ἀνάβ.
vii.6.28

Η παραπάνω δήλωση συνοψίζει τη στάση απολογίας του Ξενοφώντα: ανα‑
ζητώ το δίκαιο, εφόσον έφταιξα δεν το έκανα εκούσια. Αυτή η δομή — αποδοχή
πιθανού λάθους χωρίς αποδοχή κακής πρόθεσης — είναι η σωστή δομή απολο‑
γίας σε ηγετικό πλαίσιο. Σε διαφορετική περίπτωση το λάθος μπορεί να μετα‑
σχηματιστεί σε ηθική αποτυχία, ακόμη και αν αφορούσε σε αντικειμενική απο‑
τυχία κρίσης.

Ρήξη: Η πλήρης άρνηση του λάθους κλείνει τον δρόμο προς μάθηση μέσω των
διδαγμάτων που συνάγονται. Η πλήρης αποδοχή του λάθους, κακής πρόθεσης
συμπεριλαμβανομένης, υπονομεύει τη νομιμότητα και την ηθική διάσταση του
ηγέτη. Η διάκριση μεταξύ σφάλματος κρίσης και κακής πρόθεσης — την οποία
εφαρμόζει ο Ξενοφών — επιτρέπει ταυτόχρονη μάθηση και διατήρηση της αξιο‑
πιστίας και της νομιμοποίησης του ηγέτη.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία για την αναγνώριση των λαθών σε οργανω‑
σιακό πλαίσιο (Lazare 2004), η αποτελεσματική δημόσια συγγνώμη περιλαμβά‑
νει αναγνώριση λάθους, αποδοχή ευθύνης και δέσμευση για αλλαγή — χωρίς
να συνεπάγεται αποδοχή κακής πρόθεσης εκτός αν αυτή ήταν πραγματική. Ορ‑
γανισμοί που αποφεύγουν αυτή τη διάκριση πλήττονται δυσανάλογα σε κρίσεις
φήμης.
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Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.6.28

Μάθημα 79 — Μετασχηματιστική εμπειρία: η εκστρατεία ως
πολύτιμη εμπειρία

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.7.45–57

«ἐκ τούτων δὲ τῶν πόνων καὶ τῶν κινδύνων τοιοῦτοι γεγόνατε οἷοι
νῦν ἐστε.» — Ἀνάβ. iii.1.43

Σε μια από τις τελευταίες δημηγορίες του, ο Ξενοφών αποτυπώνει τη μετα‑
σχηματιστική διάσταση της εμπειρίας της δοκιμασίας: «από αυτούς τους πόνους
και τους κινδύνους έχετε γίνει αυτό που είστε τώρα». Αυτή η διαπίστωση και ανα‑
γνώριση — ότι η δοκιμασία δεν ήταν απλώς ένα εμπόδιο προς τον στόχο αλλά
αποτέλεσε αιτία συνολικού μετασχηματισμού — είναι ένα από τα βαθύτερα δι‑
δάγματα της της Ανάβασης.

Ρήξη: Ο οργανισμός που αντιμετωπίζει την κρίση ως διακοπή της κανονικότη‑
τας — κάτι που πρέπει να τελειώσει για να επιστρέψει στο «πριν» — χάνει τον με‑
τασχηματιστικό δυναμισμό της εμπειρίας. Το «πριν» δεν υπάρχει πλέον — υπάρ‑
χει μόνο αυτό που η δοκιμασία δημιούργησε.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στην θεωρία της μετασχηματιστικής μάθησης
(transformative learning theory), δες για παράδειγμα (Mezirow 1991), περιγρά‑
φεται ακριβώς αυτή τη διαδικασία: εμπειρίες που αμφισβητούν θεμελιακές
παραδοχές αλλάζουν μόνιμα τον τρόπο με τον οποίο αντιλαμβανόμαστε τον
κόσμο. Για οργανισμούς, αυτό σημαίνει ότι η κρίση — αν η διαχείρισή της
είναι σωστή — δεν είναι απλώς εμπόδιο που ξεπεράστηκε αλλά ικανότητα που
αποκτήθηκε.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.43

Μάθημα 80 — Απολογιστική ανάλυση: αναλύοντας αυτά που
έγιναν λάθος

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.6.4–10

«σκέψασθε δὲ τίνες ἦσαν ὅτε ἐξήλθομεν∙ τίνες δέ ἐσμεν νῦν∙ τί δ’ ἐν
τῷ μεταξὺ ἐπάθομεν.» — Ἀνάβ. vii.6.6
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Τα τρία ερωτήματα που τίθενται στο παραπάνω χωρίο — ποιοι ήμαστε όταν
φύγαμε, ποιοι είμαστε τώρα, τι πάθαμε ενδιάμεσα — είναι η τελειότερη δομή
απολογιστικής ανάλυσης στη σύγχρονη διαχείριση. Η ψυχρή αυτή αποτίμηση
δεν αποσκοπεί στην ανεύρεση ενόχων — αποσκοπεί στην κατανόηση του μετα‑
σχηματισμού που συνέβη, ανεξαρτήτως προθέσεων.

Ρήξη: Η απολογιστική (post‑mortem) ανάλυση σε οργανισμούς συχνά εκτρέπε‑
ται σε δύο ακρότητες: μεταβάλλεται σε δικαστήριο ευθυνών ή σε μια κατευνα‑
στική επιβεβαίωση. Και οι δύο προσεγγίσεις αποτυγχάνουν στην επίτευξη του
στόχου της κατανόησης. Η ερώτηση «τι μεταβλήθηκε» αποφεύγει και τις δύο
παγίδες επειδή εστιάζει στο σύστημα, όχι στα πρόσωπα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη μεθοδολογία αξιολόγησης αποτυχιών, το blameless
post‑mortem (Allspaw 2012) — ανάλυση χωρίς απόδοση ευθύνης σε πρόσωπα — εί‑
ναι η σύγχρονη μεθοδολογική κωδικοποίηση αυτής της αρχής. Οργανισμοί που
εφαρμόζουν blameless post‑mortems εμφανίζουν σταθερά ταχύτερο ρυθμό ορ‑
γανωσιακής μάθησης από εκείνους που αναζητούν ενόχους.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.6.6

Ανακεφαλαίωση Κεφαλαίου 6

#
Τίτλος μαθήματος Αξίωμα Παραπομπή

61
Η μεταβολή του πλαισίου μετά τη
νίκη

Α3 Ἀνάβ. iv.7.21–22

62
Πολυπλοκότητα τελευταίου μι‑
λίου

Α4 Ἀνάβ. v.6.15

63
Ο ηγέτης ως διαμεσολαβητής Α 2 Ἀνάβ. v.3.6

64
Συλλογική θεραπεία Α6 Ἀνάβ. v.5.11

65
Ζώνη ανοχής Α2 Ἀνάβ. v.7.33

66
Διαπραγμάτευση χωρίς ισχύ Α4 Ἀνάβ. v.5.13

67
Ο κίνδυνος της επιτυχίας Α3 Ἀνάβ. v.6.17
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68
Μαλακή ισχύς μέσω πολιτισμικής
ευθυγράμμισης

Α4 Ἀνάβ. v.4.26

69
Η ισχύς της αυτοσυγκράτησης Α 4 Ἀνάβ. v.7.26

70
Πολλαπλές νομιμότητες Α3 Ἀνάβ. vi.2.12

71
Συνεργασία σε επαναλαμβανό‑
μενα παίγνια

Α6 Ἀνάβ. vii.1.21

72
Αναγνώριση συλλογικής προσφο‑
ράς

Α3 Ἀνάβ. vi.2.13

73
Πολιτισμική νοημοσύνη Α2 Ἀνάβ. vii.2.14

74
Πολυπολιτισμική ηγεσία Α6 Ἀνάβ. vii.3.3

75
Αναγνώριση Α4 Ἀνάβ. vii.1.4

76
Μετάβαση ρόλου Α7 Ἀνάβ. vii.1.40

77
Κλιμάκωση της δέσμευσης Α3 Ἀνάβ. v.7.34

78
Απολογία Α7 Ἀνάβ. vii.6.28

79
Μετασχηματιστική εμπειρία Α6 Ἀνάβ. iii.1.43

80
Απολογιστική ανάλυση Α7 Ἀνάβ. vii.6.6

Τα μαθήματα 61–80 αναδεικνύουν τη λεπτότερη και συχνά πιο απαιτητική
φάση της ηγεσίας: αυτήν που έρχεται μετά τη νίκη. Η ηγεσία της σχετικής ασφά‑
λειας απαιτεί διαφορετικές ικανότητες από εκείνη της επιβίωσης — μαλακή
ισχύ αντί σκληρής ισχύος, διαμεσολαβητή αντί στρατηγού, μετάβαση ρόλου
αντί ηρωισμού. Αυτή είναι ίσως η πιο διδακτική φάση για σύγχρονους ηγέτες
που συνήθως εκπαιδεύονται για την κρίση, αλλά όχι για την επόμενη μέρα.

«νῦν δ’ ἐπὶ τῇ θαλάττῃ ἐσμέν∙ ἀλλ’ οὐδέπω ἐν τῇ πατρίδι ἐσμέν.»

Ἀνάβ. v.1.1



Κεφάλαιο 7

Μαθήματα 81–100: Θεσμική Σοφία
και η Κληρονομιά της Ηγεσίας

«ἐκ τούτων δὴ ἔξεστιν ὁρᾶν οἷος ἦν ἐν πᾶσι τοῖς καιροῖς.»

Ἀνάβ. v.8.26

Τα μαθήματα 81–100 αντλούνται κατά κύριο λόγο από τα Βιβλία vi–vii αλλά
και από το σύνολο του έργου της Ανάβασης (passim). Αποτελούν τη σύνθεση: εί‑
ναι τα μαθήματα που δεν αντλούν από μια μεμονωμένη στιγμή, αλλά από το
σύνολο της εμπειρίας —τη γνώση που δεν αποκτήθηκε σε μία νύχτα αλλά σε
χιλιάδες χιλιόμετρα πορείας.

Αν τα κεφάλαια 3–6 κατέγραψαν την ηγεσία κατά τη διάρκεια της κίνησης
του στρατεύματος των Μυρίων, αυτό το κεφάλαιο την αποτιμά: πώς ο Ξενο‑
φών ηγήθηκε, τι γνωστικά εργαλεία χρησιμοποίησε, πώς διαχειρίστηκε τους θε‑
σμούς και πώς κληροδότησε αυτή τη γνώση στο γραπτό κείμενο που διαβάζουμε
2.400 χρόνια μετά.

Τα είκοσι μαθήματα οργανώνονται σε πέντε θεματικές ενότητες όπως παρα‑
κάτω:

81–85
Θεσμική σοφία, ακεραιότητα, συμμετοχική παρατήρηση
και πλαισίωση απόφασης

86–90
Γνωσιακές δικλίδες ασφαλείας, ανάληψη ευθύνης, αντι‑
παραθετική σκέψη και ανθεκτικότητα

91–95
Προσαρμοστική ικανότητα,μακροπρόθεσμη μάθηση,
βαθμονόμηση κινδύνου

96–100
Αξιολόγηση κατάστασης, σχεδιασμός μηχανισμών, προ‑
σαρμογή, αυτορρύθμιση και σύνθεση ηγεσίας

95
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Μαθήματα 81–85
Θεσμική σοφία, ακεραιότητα, συμμετοχική παρατήρηση και πλαισίωση απόφασης

Μάθημα81—Συμμετοχικήπαρατήρηση: οηγέτηςως εθνογρά‑
φος του οργανισμού του

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.4–6

Ξενοφῶν δὲ παρὼν πάντα ταῦτα ἑώρα καὶ ἤκουεν∙ καὶ ἐσκόπει ὅ τι
χρὴ ποιεῖν. — Ἀνάβ. vii.4.3

Ο Ξενοφών παρευρίσκεται, παρατηρεί, ακούει τα πάντα— και μόνο τότε
όταν έχει την καλύτερη δυνατή επίγνωση της κατάστασης αποφασίζει τι πρέπει
να πράξει. Η τριάδα των ενεργειών του Ξενοφώντα — παρουσία, παρατήρηση,
σκέψη — είναι η βάση της συμμετοχικής παρατήρησης (participant observation):
δεν αρκεί να γνωρίζεις τον οργανισμό θεωρητικά. Πρέπει να είσαι παρών στο
επίκεντρο των γεγονότων και της δράσης για να αντιλαμβάνεσαι άμεσα τη δυ‑
ναμική τους.

Ρήξη:Η αποστασιοποιημένη ηγεσία — ο ηγέτης που διαβάζει αναφορές αντί να
παρατηρεί την πραγματικότητα — έχει το δομικό πλεονέκτημα της αποφυγής
συναισθηματικής εμπλοκής. Ωστόσο, έχει και ένα αντίστοιχο μειονέκτημα που
αφορά στη μη δυνατότητα πλήρους αντίληψης της κατάστασης και των διαθέ‑
σιμων νωπών πληροφοριών ώστε να αποφασίζει και να αντιδρά άμεσα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη διαχείριση οργανισμών, το management by walking
around (Peters and Waterman 1982) — η ηγεσία μέσω φυσικής παρουσίας — ανα‑
δεικνύει ακριβώς αυτή τη διάσταση. Η πληροφορία που συλλαμβάνεται σε άτυ‑
πες συνομιλίες και άμεση παρατήρηση είναι ποιοτικά διαφορετική από εκείνη
που φιλτράρεται μέσω θεσμικών αναφορών.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.4.3

Μάθημα 82 — Ακεραιότητα στην πίεση

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.6–8
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«ἐγὼ δ’, ὦ ἄνδρες, οὔτε ὑμᾶς οὔτε ἄλλον οὐδένα ἑκὼν ἠδίκησα∙ εἰ δέ
τι ἐγένετο παρ’ ἐμοῦ ἄτοπον, οὐχ ἑκών.» — Ἀνάβ. vii.6.11

Στο τέλος της εκστρατείας, όταν έρχεται αντιμέτωπος με διάφορες κατηγο‑
ρίες, ο Ξενοφών δηλώνει με απόλυτη σαφήνεια: δεν αδίκησα εκούσια ούτε εσάς
ούτε κανέναν. Αυτή η δήλωση — η άμυνα του χαρακτήρα βασισμένη όχι σε επι‑
τεύγματα αλλά σε ηθική συνέπεια — είναι ο ορισμός της ακεραιότητας (integrity):
η ευθυγράμμιση εσωτερικών αξιών και εξωτερικής συμπεριφοράς ανεξαρτήτως
πίεσης.

Ρήξη:Η ακεραιότητα (integrity) δεν δοκιμάζεται σε εύκολες συνθήκες — δοκιμά‑
ζεται ακριβώς στη στιγμή που η απόκλιση θα ήταν πλεονεκτική ή ατιμώρητη. Ο
Ξενοφών έχει πολλαπλές ευκαιρίες στην Ανάβαση να χρησιμοποιήσει την εξου‑
σία που διαθέτει για προσωπικό κέρδος — και σταθερά τις αρνείται.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία της ηθικής ηγεσίας (Palanski and Yammarino
2007), η behavioral integrity — η συνέπεια μεταξύ λόγων και πράξεων — είναι
ο πιο ισχυρός παράγοντας εξασφάλισης της εμπιστοσύνης των υφισταμένων
προς τον ηγέτη. Οργανισμοί με ηγέτες που διαθέτουν υψηλού επιπέδου συνέ‑
πεια λόγων και πράξεων εμφανίζουν σημαντικά υψηλότερα επίπεδα οργανω‑
σιακής πίστης και χαμηλότερα ποσοστά εθελοντικής αποχώρησης.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.6.11

Μάθημα 83 —Μετά το τέλος της αποστολής

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.8

μετὰ δὲ τοῦτο Ξενοφῶν ᾤχετο ἀπιὼν οἴκαδε. — Ἀνάβ. vii.8.6

Η τελευταία σχεδόν πρόταση της Ανάβασης είναι εξαιρετικά λιτή: ο Ξενο‑
φών αναχωρεί και πηγαίνει στο σπίτι του. Δεν υπάρχει καμία θριαμβολογία,
δεν υπάρχει κάποιος ιδιαίτερος επίλογος αυτοεπαίνου. Η αποστολή τελείωσε
και ο ηγέτης αποχωρεί χωρίς να επιδιώκει να διατηρήσει το αξίωμα και τον ρόλο
του πέρα από όσο ήταν αναγκαίο. Αυτή η απλότητα της αποχώρησης του Ξενο‑
φώντα είναι το τελευταίο ηγετικό μάθημα του έργου του.

Ρήξη: Η αδυναμία αποχώρησης — η διατήρηση της εξουσίας πέρα από τη λει‑
τουργική αναγκαιότητά της — είναι μία από τις πιο διαδεδομένες ηγετικές πα‑
θολογίες. Ο ηγέτης που δεν μπορεί να πει «τελείωσε» είναι τελικά εμπόδιο στην
οργανωσιακή μετάβαση που ο ίδιος βοήθησε να δημιουργηθεί.
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Σύγχρονη εφαρμογή: Στη βιβλιογραφία διαδοχής ηγεσίας (Rothwell 2010), η
ικανότητα ενός ηγέτη να αποχωρεί ευκρινώς και εγκαίρως — παραδίδοντας
πλαίσιο, όχι μόνο τίτλο — είναι κρίσιμη για τη θεσμική συνέχεια. Οι οργανισμοί
με σαφή πρωτόκολλα διαδοχής εμφανίζουν σταθερά ταχύτερη ανάκαμψη από‑
δοσης μετά τη μετάβαση.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.8.6

Μάθημα 84 — Θεσμική σοφία: η κωδικοποίηση της εμπειρίας
σε θεσμική γνώση

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ vii.8

ταῦτα δὴ πάντα γράψας κατέλιπε τοῖς μεθ’ ἑαυτόν. — παράφρ.
Ἀνάβ. vii.8

Η Ανάβασις δεν είναι μόνο ένα ιστορικό κείμενο — είναι μία προσπάθεια
κωδικοποίησης της αποκτηθείσας εμπειρίας σε μεταδόσιμη γνώση. Ο Ξενοφών
γράφει για να διαφυλάξει ό,τι έμαθε: δεν αρκεί να ηγηθείς αποτελεσματικά —
πρέπει να αφήσεις αυτή τη γνώση σε μορφή που μπορεί να αξιοποιηθεί από
άλλους, μια παρακαταθήκη ηλικίας 2.400 ετών. Αυτή η παρακαταθήκη είναι θε‑
σμική σοφία (institutional wisdom).

Ρήξη: Οι οργανισμοί που δεν κωδικοποιούν την αποκτηθείσα γνώση και εμπει‑
ρία τους επαναλαμβάνουν τα λάθη τους νομοτελειακά. Η θεσμική μνήμη — η
ικανότητα ενός οργανισμού να μαθαίνει από τον δικό του ιστορικό, τις δικές του
επιτυχίες και τα δικά του λάθη — δεν είναι αυτόματη: χρειάζεται ενεργή επέν‑
δυση σε τεκμηρίωση, αφήγηση και μετάδοση.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία οργανωσιακής μάθησης (Nonaka and
Takeuchi 1995), η μετατροπή tacit knowledge — άρρητης γνώσης που κατέχουν
άτομα — σε explicit knowledge — κωδικοποιημένη, μεταδόσιμη γνώση — είναι
η κρίσιμη διαδικασία δόμησης θεσμικής σοφίας. Εταιρείες που επενδύουν
συστηματικά σε αυτή τη μετατροπή εμφανίζουν σημαντικά πλεονεκτήματα σε
καινοτομία και ανθεκτικότητα.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.8 (passim)

Μάθημα 85 — Πλαισίωση απόφασης: το πώς ορίζεις το πρό‑
βλημα καθορίζει και τη λύση

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ i–vii
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«σκέψασθε δὴ πότερον χρὴ τοῦτο μὲν ἐᾶν, τοῦτο δὲ πράττειν∙ ἢ ἄλλο
τι βέλτιον ὁρᾶτε.» — Ἀνάβ. i.1.22

Ο Ξενοφών επανειλημμένα ορίζει με σαφήνεια τα πλαίσια των αποφάσεών
του: «εξετάστε αν πρέπει να αφήσουμε αυτό και να κάνουμε εκείνο, ή βλέπετε
κάτι καλύτερο». Αυτός ο τρόπος πλαισιώνει τα διλήμματα ως ανοιχτά ερωτή‑
ματα — όχι ως προαποφασισμένες εντολές — και ενεργοποιεί τη συλλογική
σκέψη. Η πλαισίωση (framing) της απόφασης που πρόκειται να ληφθεί καθορί‑
ζει το πλαίσιο των πιθανών απαντήσεων.

Ρήξη: Αρκετές περιπτώσεις αποτυχίας στη λήψη αποφάσεων δεν αφορούν σε
πρόβλημα ανάλυσης — είναι αποτυχίες πλαισίωσης (framing): το πρόβλημα ορί‑
στηκε λανθασμένα από την αρχή, και η ανάλυση απλώς κινήθηκε εντός του
λανθασμένου πλαισίου. Ο Ξενοφών αναθεωρεί το πλαίσιο κατ’ επανάληψη —
δεν συνδέεται με την αρχική διατύπωση.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία αποφάσεων, το framing effect (Tversky and
Kahneman 1981) δείχνει ότι ο τρόπος διατύπωσης ενός προβλήματος επηρεάζει
συστηματικά την επιλογή — ακόμη και όταν οι επιλογές είναι λογικά ισοδύνα‑
μες. Ηγέτες που αναγνωρίζουν αυτή τη δυναμική μπορούν να τη χρησιμοποι‑
ήσουν δημιουργικά — επαναπλαισιώνοντας ερωτήματα για να ξεκλειδώσουν
νέες επιλογές.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.1.22

Μαθήματα 86–90
Γνωσιακές δικλίδες ασφαλείας, ανάληψη ευθύνης, αντιπαραθετική σκέψη και

ανθεκτικότητα ως θεσμικό χαρακτηριστικό

Μάθημα 86 — Γνωσιακές δικλίδες ασφαλείας: αποφεύγοντας
τις γνωστικές παγίδες

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ i–vii

«μὴ ἐξαπατᾶτε ὑμᾶς αὐτούς∙ οὐ γὰρ ἐξέσται ἡμῖν ἄλλοθί ποτε βου‑
λεύσασθαι καλῶς.» — Ἀνάβ.
ii.2.34
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Ο Ξενοφών επαναλαμβάνει συχνά σε όλη την αφήγηση της Ανάβασης μια
σταθερή εντολή: μην εξαπατάτε τους εαυτούς σας. Αυτή η προειδοποίηση προς
τους άνδρες του για την αποφυγή δημιουργίας αυταπατών αποτελεί μια γνω‑
σιακή δικλίδα ασφαλείας (cognitive guardrail): η δομή που αντιστέκεται στην τάση
να βλέπει αυτό που θέλει να δει αντί για αυτό που υπάρχει. Δηλαδή αντίσταση
στη δημιουργία αυταπάτης που συγκαλύπτει την πραγματικότητα.

Ρήξη: Τα γνωστικά σφάλματα δεν αντιμετωπίζονται απλά με «καλύτερη
σκέψη», αλλά με δομές που τα αποτρέπουν πριν αυτά εκδηλωθούν. Ο Ξενοφών
δημιουργεί τέτοιες δομές: δημόσια συζήτηση πριν από τη λήψη αποφάσεων,
σαφή αναγνώριση των αβεβαιοτήτων και διαρκής αναθεώρηση των παραδο‑
χών.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία γνωστικών σφαλμάτων (Kahneman 2011), οι
γνωσιακές δικλίδες ασφαλείας (cognitive guardrails) — θεσμικές δομές που αντι‑
σταθμίζουν γνωστικές παγίδες — είναι αποτελεσματικότερες από την εκπαί‑
δευση ατομικής αντίστασης. Η εκπαίδευση αλλάζει τη γνώση, ενώ οι δομές αλ‑
λάζουν συμπεριφορά.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. ii.2.34

Μάθημα 87 — Αναστρεψιμότητα: κρατώντας ανοιχτές τις επι‑
λογές

Αξιώματα: Α3 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ iii–vii

«εἰ δέ τι ὑμῖν μὴ ἀρέσκει, ἔξεστι βουλεύσασθαι ἄλλα.» — Ἀνάβ.
iii.1.25

Ο Ξενοφών σε πολλές περιπτώσεις αφήνει στους συντρόφους του αριθμό
ανοιχτών τις επιλογών: «αν δεν σας αρέσει, μπορείτε να αποφασίσετε αλλιώς».
Αυτή η στάση του Ξενοφώντα που αφορά στη διατήρηση αναστρεψιμότητας
(reversibility) στις αποφάσεις όταν το πιθανό κόστος αυτής της αντιστρεψιμότη‑
τας είναι αποδεκτό — αποτελεί μια σοφή διαχείριση της αβεβαιότητας.

Ρήξη: Η πρόωρη δέσμευση — η απόφαση χωρίς δυνατότητα ή με πολύ μεγάλο
κόστος αλλαγής, η οποία λαμβάνεται πριν από την εξασφάλιση επαρκούς πλη‑
ροφόρησης — είναι ένα από τα πιο κοστοβόρα λάθη στρατηγικής. Ο Ξενοφών
δεν επιδιώκει τη λήψη πρώιμων «τελικών αποφάσεων» — ασχολείται με τη δια‑
χείριση της δομής για την ύπαρξη επιλογών.

Σύγχρονη εφαρμογή:Στη θεωρία αποφάσεων υπό αβεβαιότητα, η προσέγγιση
των δικαιωμάτων προαίρεσης (real options approach), δες για παράδειγμα (Dixit
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and Pindyck 1994). μοντελοποιεί με επιστημονικό τρόπο ακριβώς αυτή την αρχή:
η ευελιξία διατήρησης επιλογών έχει χρηματική αξία που η κλασική Net Present
Value (NPV) ανάλυση δεν συλλαμβάνει. Στρατηγικές που επενδύουν σε αντι‑
στρεψιμότητα εμφανίζουν υψηλότερη μακροπρόθεσμη αξία σε δυναμικά περι‑
βάλλοντα.

Αξίωμα: Α3 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.25

Μάθημα 88 — Ανάληψη ευθύνης: η εθελοντική ανάληψη ευθύ‑
νης ως δύναμη

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ iii–vii

«ἐγὼ δὲ τοῦτο ὑπισχνοῦμαι καὶ ὑπεύθυνος ἔσομαι ὑμῖν.» — Ἀνάβ.
iii.3.2

«Εγώ το υπόσχομαι και θα είμαι υπεύθυνος απέναντί σας». Αυτή είναι η δομή
της ανάληψης ευθύνης (ownership) από τον ηγέτη. Εθελοντική, δημόσια και μη
αναστρέψιμη απόφαση ανάληψης ευθύνης για αποτέλεσματα που ο ηγέτης δεν
ελέγχει πλήρως εκείνη τη στιγμή. Η ισχύς αυτής της κίνησης δεν βρίσκεται στη
βεβαιότητα του ηγέτη για το επιτυχές αποτέλεσμα της απόφασης που έχει λάβει
— βρίσκεται στο γεγονός ότι η ανάληψη της ευθύνης ενδυναμώνει περαιτέρω τη
σχέση εμπιστοσύνης μεταξύ ηγέτη και ομάδας.

Ρήξη: Η αποφυγή ευθύνης — η ηγεσία χωρίς ανάληψη ευθύνης — δημιουργεί
οργανισμούς που κινούνται αργά, αποφεύγουν το ρίσκο και τιμωρούν τις απο‑
τυχίες. Η κουλτούρα ανάληψης ευθύνης ξεκινά πάντα από την κορυφή: ηγέτες
που δεν αναλαμβάνουν τις ευθύνες τους δεν μπορούν να απαιτήσουν από τους
υφισταμένους τους να το πράξουν.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία υψηλής απόδοσης ομάδων, δες για παρά‑
δειγμα (Hackman 2002), η κουλτούρα ownership — η αντίληψη κάθε μέλους της
ομάδας ότι το αποτέλεσμα είναι δική του ευθύνη — είναι ο ισχυρότερος διαφορο‑
ποιητής μεταξύ υψηλής και μέτριας απόδοσης των ομάδων. Η ευθύνη δεν μπο‑
ρεί να εκχωρηθεί — μπορεί μόνο να ενθαρρυνθεί η ανάληψη ευθύνης μέσω του
προτύπου της συμπεριφοράς του ηγέτη.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.3.2
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Μάθημα 89 — Αντιπαραθετική σκέψη: να σκέφτεσαι όπως ο
αντίπαλός σου

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.3.12–16

«ἐνθυμεῖσθε δὲ ὅτι οἱ πολέμιοι οὐ λανθάνουσιν ἡμᾶς ὅπου εἰσίν∙
ἡμεῖς δ’ αὐτοῖς δῆλοί ἐσμεν.» — Ἀνάβ. iii.3.12

Ο Ξενοφών στο παραπάνω χωρίο αναλύει με σαφήνεια τη συμμετρία της
πληροφορίας από τη σκοπιά του αντιπάλου: ο εχθρός γνωρίζει τις θέσεις μας
όπως και εμείς γνωρίζουμε τις δικές του. Η προσέγγιση να σκέφτεσαι από τη σκο‑
πιά του αντιπάλου, δηλαδή η αντιπαραθετική σκέψη (adversarial thinking), αποτε‑
λεί τη βάση κάθε αξιόλογης στρατιωτικής ανάλυσης στο τακτικό, ακόμη και στο
στρατηγικό επίπεδο.

Ρήξη:Η πλειοψηφία των στρατηγικών αποτυχιών δεν οφείλονται σε κακή εκτέ‑
λεση, αλλά στο γεγονός ότι δεν ελήφθη σοβαρά υπόψη η αντίδραση του αντα‑
γωνιστή. Η στρατηγική που δεν δύναται να προβλέπει την αντίδραση του αντι‑
πάλου με κάποιες πιθανότητες δεν είναι πραγματική στρατηγική.

Σύγχρονη εφαρμογή:Στη θεωρία των παιγνίων (Dixit 1991), η backward induction
— η ικανότητα να σκέφτεσαι προς τα πίσω από τις αντιδράσεις του αντιπάλου
— είναι η κεντρική γνωστική ικανότητα της στρατηγικής σκέψης. Σε επιχειρημα‑
τικό πλαίσιο, αυτό μεταφράζεται σε war games, scenario planning και red team
exercises.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.3.12

Μάθημα 90 — Η ανθεκτικότητα ως θεσμικό χαρακτηριστικό

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.6.15

«οὕτω γὰρ ἂν καὶ σῴζοισθε καὶ κρατοῖτε τῶν ἐναντίων.» — Ἀνάβ.
vi.6.44

Η επιβίωση, καθώς και η κυριαρχία επί του αντιπάλου δεν είναι απλά τα‑
κτικά επιτεύγματα, αλλά είναι αποτέλεσμα της δομημένης ανθεκτικότητας. Δη‑
λαδή της ικανότητας ενός οργανισμού να απορροφά κλονισμούς συνεχίζοντας
να λειτουργεί αποτελεσματικά. Ο Ξενοφών επιδιώκει να δημιουργήσει αυτή την
ανθεκτικότητα στα στρατεύματά του από την αρχή, πρίν την έναρξη της πο‑
ρείας, ως θεσμικό χαρακτηριστικό.
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Ρήξη: Η ανθεκτικότητα δεν κατασκευάζεται κατά τη διάρκεια της κρίσης — εμ‑
πεδώνεται πριν από αυτήν, μέσω επαναλαμβανόμενων μικρών δοκιμασιών που
εκπαιδεύουν και χτίζουν δυναμικότητα αντίδρασης. Οργανισμοί που δεν «γυ‑
μνάζονται» σε δύσκολες συνθήκες αποτυγχάνουν δυσανάλογα όταν βρεθούν
αντιμέτωποι με μεγάλες κρίσεις.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία της οργανωσιακής ανθεκτικότητας (Karl E.
Weick, Kathleen M. Sutcliffe, and Obstfeld 1999), οι οργανισμοί που διακρίνονται
από υψηλή αξιοπιστία, (high reliability organizations), — όπως εταιρείες πυρηνικής
ενέργειας, αεροπορικές εταιρείες — διατηρούν ανθεκτικότητα μέσω διαρκούς
ετοιμότητας και συνεχούς εξάσκησης για αντίδραση σε σπάνια αλλά κρίσιμα
γεγονότα και καταστάσεις.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.6.44

Μαθήματα 91–95
Προσαρμοστική ικανότητα, μακροπρόθεσμη μάθηση και βαθμονόμηση κινδύνου

υπό αβεβαιότητα

Μάθημα 91 — Προσαρμοστική ικανότητα: μαθαίνοντας εν κι‑
νήσει

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ v–vii

«ἀεὶ γὰρ τὸ παρὸν μεγίστη ἀνάγκη ἐστί.» — Ἀνάβ. iii.1.38

«Η τωρινή ανάγκη είναι η μεγαλύτερη αναγκαιότητα». Η παραπάνω πρό‑
ταση μπορεί να θεωρηθεί ως ο ορισμός της προσαρμοστικής αναγκαιότητας
(adaptive capacity): η ικανότητα να ανταποκρίνεσαι στην παρούσα κατάσταση και
πραγματικότητα αντί να εφαρμόζεις προκατασκευασμένα σχέδια σε αλλαγμέ‑
νες συνθήκες. Ο Ξενοφών δεν έχει κάποιο γενικό σχέδιο (master plan) — έχει
οριμένες αρχές και αντιδρά στη διαρκώς μεταβαλλόμενη κατάσταση εφαρμό‑
ζοντας αυτές τις αρχές σε κάθε νέο πλαίσιο και κατάσταση.

Ρήξη: Η ανελαστικότητα του σχεδίου — η εμμονή στο αρχικό πλάνο παρά τις
αλλαγές στο περιβάλλον — είναι η κατεξοχήν στρατηγική παθολογία. Η προ‑
σαρμοστική ικανότητα (adaptive capacity) δεν αφορά στην απουσία σχεδίου, αλλά
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στην ικανότητα αναθεώρησης του υφιστάμενου σχεδίου χωρίς απώλεια προσα‑
νατολισμού.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία της προσαρμοστικής ηγεσίας (adaptive
leadership) (Heifetz 1994), η διάκριση μεταξύ τεχνικών προβλημάτων (λύνονται
με γνωστές μεθόδους) και adaptive challenges (απαιτούν νέες αντιλήψεις) είναι
κεφαλαιώδης. Ο Ξενοφών αντιμετωπίζει αδιάκοπα τέτοιου είδους adaptive
challenges και αντιδρά αναθεωρώντας αντιλήψεις αντί να εφαρμόζει γνωστές
λύσεις.
Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.38

Μάθημα 92—Μακροπρόθεσμημάθηση: η αξία της συσσωρευ‑
μένης εμπειρίας

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ iii–vii

«πολλάκις δ’ ἐν τοιούτοις γεγενημένος οἶδα ὅτι τὰ πράγματα τοιαῦτα
ἐστίν.» — Ἀνάβ. vi.6.13

«Έχοντας βρεθεί πολλές φορές σε τέτοιες καταστάσεις, γνωρίζω ότι τα πράγ‑
ματα είναι έτσι». Ο Ξενοφών χρησιμοποιεί την συσσωρευμένη εμπειρία ως πηγή
γνώσης — όχι ως απλής θεωρητικής γνώσης αλλά ως μακροπρόθεσμη μάθησης
(longitudinal learning): της μάθησης που πηγάζει από επαναλαμβανόμενη έκθεση
σε παρόμοιες καταστάσεις.

Ρήξη:Ο σύγχρονος οργανισμός συχνά υποτιμά την εμπειρία ως πηγή γνώσης —
προτιμά αναλύσεις, δεδομένα και παρόμοια πλαίσια. Κάποιες γνώσεις δεν μπο‑
ρούν να αναλυθούν — μπορούν μόνο να βιωθούν επαναλαμβανόμενα. Η σοφία
που αποκτάται μέσω της εμπειρίας (experiential wisdom) είναι αναντικατάστατη.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία εμπειρικής μάθησης (Kolb 1984), η μάθηση
που πηγάζει από άμεση εμπειρία — μέσω κύκλου εμπειρίας, εννοιοποίησης,
πειραματισμού — είναι ποιοτικά διαφορετική και ανώτερη από τη θεωρητική
γνώση. Σε επίπεδο ηγεσίας, η μάθηση μέσω της εμπειρίας αποτελεί κεντρική
διαδικασία για την ανάπτυξη ηγετικής ικανότητας.
Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.6.13

Μάθημα 93 — Αξιολόγηση κινδύνου: διακρίνοντας την πραγ‑
ματική από τη φαινομενική απειλή

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.6.25–32
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«τοὺς μὲν γὰρ φοβεροὺς δοκοῦντας εἶναι ἥκιστα δεδιέναι δεῖ, τοὺς δὲ
ἀδόκητα ἐπιόντας μάλιστα.» — Ἀνάβ. vi.6.32

Το παραπάνω χωρίο παρέχει μια εκπληκτικά φιλοσοφημένη παρατήρηση
του Ξενοφώντα σχετικά με την αξιολόγηση κινδύνου: αυτούς που φαίνονται τρο‑
μεροί πρέπει να τους φοβάσαι λιγότερο από εκείνους που επιτίθενται αναπάν‑
τεχα, χωρίς προειδοποίηση. Η αντίληψη του κινδύνου και ο πραγματικός κίνδυ‑
νος αποκλίνουν σημαντικά: ο ορατός κίνδυνος προκαλεί την έγκαιρη αντίδραση
το αμυνόμενου η οποία τον μετριάζει, ενώ ο αόρατος κίνδυνος εκδηλώνεται αιφ‑
νιδιαστικά στερώντας οποιαδήποτε δυνατότητα άμυνας.

Ρήξη: Οι οργανισμοί συστηματικά υπερεπενδύουν στην αντιμετώπιση των κιν‑
δύνων που αντιλαμβάνονται εύκολα — ανταγωνιστές, κανονιστικές αλλαγές,
γνωστά risks — και υποεπενδύουν στους κινδύνους που δεν βλέπουν: τεχνο‑
λογική αναδιάταξη, σιωπηλή πολιτισμική αποδέσμευση, παρατεταμένη υποβό‑
σκουσα κρίση.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία διαχείρισης κινδύνου, τα unknown unknowns
(Taleb 2007) — οι κίνδυνοι που δεν γνωρίζουμε ότι αγνοούμε — είναι ιστορικά
πολύ πιο καταστροφικοί από τους γνωστούς κινδύνους (known risks). Η επένδυση
στην καλύτερη ανίχνευση αδύνατων σημάτων (weak signal detection) είναι η μόνη
δομική αντίδραση σε αυτή την ασυμμετρία.

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.6.32

Μάθημα 94 — Ηθική αρχιτεκτονική: χτίζοντας αξίες σε δομές,
όχι σε πρόσωπα

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ i–vii

«οὐ γὰρ τοῖς νόμοις μόνον ἀλλὰ καὶ τοῖς ἔργοις δεῖ τὴν δικαιοσύνην
ἐπιδεικνύναι.» — παράφρ. Ἀνάβ. v.8.1

Η δικαιοσύνη δεν αρκεί να διακηρύσσεται — πρέπει να εκδηλώνεται στα
έργα. Αυτή η διάκριση — μεταξύ δηλωμένων αξιών και εκδηλωμένων ενεργειών
— είναι η βάση της ηθικής αρχιτεκτονικής: η δημιουργία δομών, διαδικασιών και
κινήτρων που κάνουν την ηθική συμπεριφορά προτιμότερη και την ανήθικη μη
επιθυμητή — ανεξαρτήτως ατομικής πρόθεσης.

Ρήξη: Οργανισμοί που βασίζονται αποκλειστικά σε ηθικά πρόσωπα αντί σε
ηθικές δομές και αξίες είναι εξαιρετικά ευάλωτοι: αρκεί η αλλαγή ορισμένων
προσώπων‑κλειδιών για να αλλάξει ολόκληρη η κατεύθυνση του οργανισμού.
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Η ηθική αρχιτεκτονική κάνει τη συμπεριφορά αξιόπιστη ανεξαρτήτως προσώ‑
πων.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία choice architecture (Thaler and Sunstein 2008),
ο σχεδιασμός ενός περιβάλλοντος που ευνοεί επιθυμητές συμπεριφορές χωρίς
καταναγκασμό — nudges — είναι η σύγχρονη κωδικοποίηση αυτής της αρχής.
Στους οργανισμούς, αυτό σημαίνει σχεδιασμό διαδικασιών έγκρισης, ελέγχου
και αναφοράς που κάνουν την ανήθικη συμπεριφορά δομικά κοστοβόρα.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.1 (παράφρ.)

Μάθημα 95 — Προγραμματισμός διαδοχής: σχεδιάζοντας τη
διαδοχή του ηγέτη

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ i–vii

«ἀλλ’ ὥρα ἡμῖν σκοπεῖν τίνα τρόπον ἀσφαλέστατα πορευσόμεθα, καὶ
ἢν μάχεσθαι δέῃ, ὡς κράτιστα μαχούμεθα.» — Ἀνάβ. iii.1.15

Στη σκέψη του Ξενοφώντα κυριαρχεί συνεχώς το επόμενο βήμα όταν αυτός
δεν θα βρίσκεται στην παρούσα θέση. Ποιος θα είναι ο επόμενος ηγέτης εφόσον
ο ίδιος παύσει να ηγείται, ποιος θα έχει τον λόγο όταν ο ίδιος σωπάσει, ποιος θα
θυμάται αν ο ίδιος ξεχάσει. Αυτή η νοοτροπία — η συνεχής ετοιμότητα για μετά‑
βαση σε νέα ηγεσία — είναι η ουσία του προγραμματισμού διαδοχής (succession
planning).

Ρήξη:Ηγέτες οι οποίοι δεν επενδύουν στη διαδοχή τους το κάνουν συνήθως από
φόβο: ο αντικαταστάτης απειλεί τη θέση τους. Αυτός ο φόβος είναι αντιπαραγω‑
γικός και στρατηγικά επιβλαβής — ο οργανισμός που εξαρτάται από ένα θεω‑
ρητικά αναντικαταστάτο πρόσωπο είναι θεμελιωδώς εύθραυστος.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία διαδοχής ηγεσίας (Charan and Useem 2001),
οι οργανισμοί που διατηρούν leadership pipelines— δομημένα προγράμματα ανά‑
πτυξης μελλοντικών ηγετών σε κάθε επίπεδο — εμφανίζουν σταθερά ανώτερη
απόδοση μετά από ηγετικές μεταβάσεις. Η διαδοχή δεν είναι έκτακτο γεγονός
— είναι μια φυσιολογική και αναπόφευκτη διαδικασία.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.15
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Μαθήματα 96–100
Αξιολόγηση κατάστασης, σχεδιασμός μηχανισμών, προσαρμογή, αυτορρύθμιση

και η τελική σύνθεση ηγεσίας

Μάθημα 96 — Αξιολόγηση κατάστασης: η ακριβής ανάγνωση
της τρέχουσας πραγματικότητας

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.1.23–28

«σκέψασθε δὴ τίνες ἐσμὲν καὶ ἐπὶ τίνας ἰόντες∙ ἐκεῖ γὰρ ἂν εἴη τὸ κρά‑
τιστον βουλεύσασθαι.» — Ἀνάβ.
i.1.23

Ο Ξενοφών απευθύνεται με τα παραπάνω λόγια προς τους άνδρες του μετά
τη δολοφονία των στρατηγών, όταν το στράτευμα των Μυρίων ευρίκονταν παγι‑
δευμένο στην καρδιά της Ασίας. Πριν από κάθε απόφαση, ο Ξενοφών επιστρέφει
στο ίδιο σημείο: «εξετάστε ποιοι είμαστε και ενάντια σε ποιους πορευόμαστε».
Ο Ξενοφών θεωρεί ότι η σωστή στρατηγική σκέψη ξεκινά από την πλήρη κα‑
τανόηση των δικών μας δυνάμεων σε σχέση με αυτές του αντιπάλου. Η ακριβής
αξιολόγηση της τρέχουσας κατάστασης πριν τη λήψη απόφασης — είναι η εφαρ‑
μογή της αρχής της αξιολόγησης της κατάστασης: η αποφυγή να αποφασίσεις
βασισμένος σε ό,τι προσδοκάς να είναι αλήθεια σε σχέση με το τί πραγματικά
είναι.

Ρήξη: Ένα κλασικό λάθος ηγεσίας δεν αφορά απλώς στην κακή ανάλυση της
υφιστάμενης κατάστασης , αλλά στην αποτυχία εκτέλεσης αξιολόγησης και κα‑
τανόησης της κατάστασης πριν την έναρξη οποιασδήποτε ανάλυσης. Αν δεν κα‑
τανοείς το ποιός είσαι, ποιές είναι οι δυνατότητες και οι περιορισμοί σου και τα
αντίστοιχα για τον αντίπαλο, η οποιαδήποτε ανάλυση πριν τη λήψη απόφασης
ξεκινά απο λανθασμένη βάση με αποτέλεσμα την κατάληξη σε λανθασμένες
παραδοχές και συμπεράσματα.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη μεθοδολογία OODA loop, δες για παράδειγμα (J. R.
Boyd 1986), — Observe, Orient, Decide, Act — η φάσηObserve καιOrient πρέπει να
προηγείται απαρέγκλιτα των φάσεων Decide και Act. Οργανισμοί που παραλεί‑
πουν ή συντομεύουν τις πρώτες δύο φάσεις αποφασίζουν γρηγορότερα — αλλά
συνήθως λανθασμένα.
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Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.1.23

Μάθημα 97 — Σχεδιασμός μηχανισμών: χτίζοντας δομές που
ευθυγραμμίζουν ατομικά και συλλογικά κίνητρα

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.1.46–47

«ὅσοι δ’ ἂν ἄριστοι ὦσιν, τούτους ἐπαινῶ καὶ τιμῶ∙ οἱ δ’ ἂν ῥᾳθυμῶσι,
τούτοις τοῖς νόμοις χρῶμαι.» — Ἀνάβ. i.1.46

Το παραπάνω απόσπασμα περιγράφει ένα θεσμοθετημένο μηχανισμό της
ηγεσίας (mechanism design), ο οποίος βασίζεται στην αξιοκρατία και τη δίκαιη
διοίκηση. Οι ικανοί και εργατικοί ‑ δηλαδή οι άριστοι ‑ κερδίζουν ηθική αναγνώ‑
ριση και τιμή, ενώ στους αμελείς και ράθυμους επιβάλεται η ισχύς του νόμου.
Ουσιαστικά ο ηγέτης δεν χαρίζεται σε όσους αδιαφορούν για το καθήκον τους
και χρησιμοποιεί το θεσμικό πλαίσιο για τη συντήρηση της πειθαρχίας. Η δομή
των κινήτρων και αντι‑κινήτρων είναι σαφής, αναλογική και δημόσια γνωστή.
Το παραπάνω αποτελεί την κωδικοποίηση ενός συστήματος που ευθυγραμμίζει
τα ατομικά συμφέροντα (αναγνώριση, αποφυγή τιμωρίας) με τους συλλογικούς
στόχους (συνολική απόδοση και συνοχή).

Ρήξη: Τα συστήματα κινήτρων που δεν είναι σαφώς καθορισμένα και δημόσια
γνωστά δημιουργούν αβεβαιότητα που καταναλώνει γνωστικούς πόρους: τα
μέλη της ομάδας ξοδεύουν ενέργεια να καταλάβουν τι επιβραβεύεται αντί να
επιτυγχάνουν αυτό που επιβραβεύεται.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρίαmechanism design (L. Hurwicz 2008) — βραβείο
Νόμπελ Οικονομικών 2007 — η κεντρική ερώτηση είναι: πώς σχεδιάζεις κανό‑
νες και κίνητρα ώστε τα ατομικά ορθολογικά κίνητρα να οδηγούν σε κοινωνικά
επιθυμητά αποτελέσματα. Ο Ξενοφών λύνει αυτό το πρόβλημα εμπειρικά και
επαναλαμβανόμενα 2.400 χρόνια πριν τη διατύπωση της συγκεκριμένης θεω‑
ρίας.

Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.1.46

Μάθημα 98 — Προσαρμοστικότητα και πόροι: βλέποντας πό‑
ρους εκεί που άλλοι βλέπουν εμπόδια

Αξιώματα: Α4 Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.3.17–22
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«πολλὰ μὲν γὰρ ἡμῖν ἐστι τὰ ἐπιτήδεια ἐν τῇ χώρᾳ, πολλοὶ δ’ οἱ πολέ‑
μιοι∙ ὧν ἡμεῖς κύριοί ἐσμεν.» — Ἀνάβ.
iii.3.18

Στο συγκεκριμένο χωρίο ο Ξενοφών υπογραμμίζει την έννοια της ευθύνης
και του ελέγχου των πόρων. Ο ηγέτης δεν είναι έρμαιο της υφιστάμενης κατά‑
στασης και έχει τη δύναμη και την ευθύνη να διαχειριστεί τόσο τα διαθέσιμα
εφόδια, όσο και τους εχθρούς του. Είναι μια κλασσική προσέγγιση στη στρατη‑
γική: η νίκη δεν εξαρτάται μόνο από το τί πόρους διαθέτεις, αλλά και από το
πως ο ηγέτης δημιουργεί ευννοϊκές συνθήκες για το τμήμα του με βάση τα δε‑
δομένα, προσαρμοζόμενος στην υφιστάμενη κατάσταση. Αυτή η ανάγνωση του
περιβάλλοντος (διαθέσιμοι πόροι, εχθρικές δυνατότητες και ανάλογη προσαρ‑
μογή) αφορά στη resource‑based thinking στην πιο βαθιά της μορφή.

Ρήξη: Σε συνθήκες πίεσης, η γνωστική αντίδραση είναι να εστιάζεις αποκλει‑
στικά στις απειλές. Αυτή η εστίαση είναι εξελικτικά κατανοητή αλλά στρατη‑
γικά περιοριστική: τα ίδια δεδομένα που περιέχουν απειλές συχνά περιέχουν
και πόρους που προσφέρουν δυνατότητες και ευκαιρίες κατόπιν κατάλληλης
προσαρμογής.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη resource‑based view της στρατηγικής (Barney 1991), το
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα πηγάζει από την ικανότητα να αναγνωρίζεις και
να αξιοποιείς πόρους που ανταγωνιστές βλέπουν ως μειονεκτήματα ή αγνοούν.
Ο Ξενοφών εφαρμόζει αυτή τη λογική σε κάθε νέο περιβάλλον: τι διαθέτουμε,
που και πώς μπορούμε να το χρησιμοποιήσουμε;

Αξίωμα: Α4 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iii.3.18

Μάθημα 99 — Εγκράτεια: ο ηγέτης που κυβερνά τον εαυτό

Αξιώματα: Α6 Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.4.19–22

«ἀλλ’ ἐγὼ μὲν τοιοῦτος ὢν οἷός περ φημι εἶναι, τοιόσδε ἀεὶ διαμενῶ.»
— Ἀνάβ. iv.4.20

Το παραπάνω απόσπασμα αποτελεί μια σαφή δήλωση σταθερότητας και αυ‑
τοκυριαρχίας από τον ηγέτη: «Αλλά εγώ, όντας τέτοιος άνθρωπος ακριβώς όπως
λέω ότι είμαι, τέτοιος θα παραμείνω για πάντα». Αυτή η δήλωση σταθερότη‑
τας και αυτοκυριαρχίας από τον Ξενοφώντα αποτελεί τη βάση της εγκράτειας
και αυτορρύθμισης (self‑regulation). Για τον Ξενοφώντα η αυτορρύθμιση δεν είνα
απλώς μια ηθική αρετή, αλλά η βάση της ικανότητας διοίκησης. Ο ηγέτης πρω‑
τίστως πρέπει να είναι ικανός να ελέγχει τον εαυτό του και τις παρορμήσεις του,
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ιδιαίτερα σε δύσκολες στιγμές και να δεσμεύεται δημόσια για τη συνέπειά του
στην αρχή της εγκράτειας. Αυτή η δέσμευση ενισχύεται από τη δημοσιότητα,
επειδή η παραβίασή της θα έχει ακόμη μεγαλύτερο κόστος.

Ρήξη: Η εγκράτεια και αυτορρύθμιση (self‑regulation) ως ηγετική αρετή δε συνι‑
στά αποχή από ισχυρές συγκινήσεις — είναι η ικανότητα να ενεργείς σύμφωνα
με μακροπρόθεσμες αξίες παρά τις βραχυπρόθεσμες πιέσεις.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη θεωρία ego depletion (Baumeister et al. 1998), η αυτορ‑
ρύθμιση είναι πεπερασμένος πόρος: εξαντλείται με τη χρήση. Για ηγέτες σε
κρίση, αυτό σημαίνει ότι η διατήρηση αυτορρύθμισης απαιτεί ενεργή διαχείριση
της ενεργειακής βάσης — επαρκής ύπνος, δομημένες παύσεις, αναθέσεις που
εκφορτίζουν γνωστικό βάρος.
Αξίωμα: Α6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.4.20

Μάθημα 100—Σύνθεση: ηηγεσίαως ολοκληρωμένηπρακτική

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. passim ∙ i–vii

«οὕτω μὲν δὴ τοῦ στρατεύματος ἡγήσατο Ξενοφῶν, οὐδὲν πλέον
ἔχων τῶν ἄλλων εἰ μὴ τὴν ἀρετήν.» — παράφρ. Ἀνάβ. v.8.26

Ο Ξενοφών ανέλαβε την ηγεσία του στρατεύματος χωρίς να έχει κανένα πα‑
ραπάνω προνόμιο από τους άλλους παρά μόνο την αρετή του. Εδώ εισάγεται η
έννοια της ηθικής υπεροχής ως ο απόλυτος πόρος της ηγεσίας. Ο ηγέτης δεν ξε‑
κινά από θέση ισχύος αλλά μοιράζεται τις ίδιες κακουχίες και κινδύνους με την
ομάδα του. Η αρετή (ικανότητα, γενναιότητα, ήθος) είναι στοιχείο που διακρί‑
νει και διαφοροποιεί τον ηγέτη από τους λοιπούς. Αυτή είναι η τελική σύνθεση
των εκατό μαθημάτων. Η ηγεσία δεν είναι ζήτημα θέσης, πόρων ή εξουσιοδότη‑
σης — είναι ζήτημα αρετής: της ολοκληρωμένης ικανότητας να βλέπεις καθαρά,
να σκέφτεσαι νηφάλια, να αποφασίζεις ηθικά και να ενεργείς αποτελεσματικά
υπό πίεση.

Ρήξη: Κάθε ένα από τα εκατό μαθήματα αυτής της μονογραφίας αντλεί από
ένα και μόνο πηγαίο συμβάν ή ρήση. Αυτά τα εκατό μαθήματα δεν αποτελούν
μια λίστα δεξιοτήτων — είναι η αρχιτεκτονική μιας ολοκληρωμένης ηγετικής
πρακτικής.

Σύγχρονη εφαρμογή: Στη σύγχρονη θεωρία ηγεσίας, η αναδυόμενη σύνθεση
(Day et al. 2014) αναγνωρίζει ότι η ηγεσία δεν είναι αθροιστική συσσώρευση δε‑
ξιοτήτων — είναι ολοκληρωμένη ικανότητα που αναδύεται από τη συνοχή με‑
ταξύ γνωστικής, συναισθηματικής και ηθικής διάστασης. Ο Ξενοφών στην Ανά‑
βαση είναι ο πληρέστερος ιστορικός μάρτυρας αυτής της σύνθεσης.
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Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.8.26 (παράφρ.)

Ανακεφαλαίωση Κεφαλαίου 7

#
Τίτλος μαθήματος Αξίωμα Παραπομπή

81
Συμμετοχική παρατήρηση Α5 Ἀνάβ. vii.4.3

82
Ακεραιότητα υπό πίεση Α7 Ἀνάβ. vii.6.11

83
Μετά το τέλος Α3 Ἀνάβ. vii.8.6

84
Θεσμική σοφία Α7 Ἀνάβ. vii.8

85
Πλαισίωση απόφασης Α5 Ἀνάβ. i.1.22

86
Γνωστικές δικλίδες ασφαλείας Α5 Ἀνάβ. ii.2.34

87
Αναστρεψιμότητα Α3 Ἀνάβ. iii.1.25

88
Ανάληψη ευθύνης Α5 Ἀνάβ. iii.3.2

89
Αντιπαραθετική σκέψη Α5 Ἀνάβ. iii.3.12

90
Ανθεκτικότητα ως θεσμικό χαρα‑
κτηριστικό

Α6 Ἀνάβ. vi.6.44

91
Προσαρμοστική ικανότητα Α5 Ἀνάβ. iii.1.38

92
Μακροπρόθεσμη μάθηση Α4 Ἀνάβ. vi.6.13

93
Βαθμονόμηση κινδύνου Α4 Ἀνάβ. vi.6.32

94
Ηθική αρχιτεκτονική Α7 Ἀνάβ. v.8.1

95
Προγραμματισμός διαδοχής Α5 Ἀνάβ. iii.1.15
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96
Αξιολόγηση κατάστασης Α5 Ἀνάβ. i.1.23

97
Σχεδιασμός μηχανισμών Α6 Ἀνάβ. i.1.46

98
Προσαρμογή και πόροι Α 4 Ἀνάβ. iii.3.18

99
Εγκράτεια Α6 Ἀνάβ. iv.4.20

100
Σύνθεση ηγεσίας Α7 Ἀνάβ. v.8.26

Τα μαθήματα 81–100 κλείνουν τον κύκλο των μαθημάτων της Ανάβασης σχε‑
τικά με την ηγεσία. Δεν είναι τυχαίο ότι το τελευταίο μάθημα δεν αντλεί από
μια μεμονωμένη κρίση αλλά από τη συνολική αποτίμηση: «χωρίς τίποτε περισ‑
σότερο από την αρετή». Αυτή η φράση — τόσο απλή, τόσο απαιτητική — είναι η
πιο συμπυκνωμένη θεωρία ηγεσίας που ο Ξενοφών μάς κληροδότησε.

«μετὰ δὲ τοῦτο Ξενοφῶν ᾤχετο ἀπιὼν οἴκαδε.»

Ἀνάβ. vii.8.6



Κεφάλαιο 8

Σύνθεση: το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ,
η ανάγνωση και η ενοποίηση των
επτά αξιωμάτων

«ἃ γὰρ ἡμῖν πρακτέα, ταῦτα βουλευτέα ἐστίν.»

Ξενοφών, Ἀνάβασις iii.1.15

8.1 Επιστροφή στο πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ: η ανά‑
γνωση μετά τα μαθήματα

Ο αναγνώστης ο οποίος έχει μελετήσει τα εκατό μαθήματα που παρουσιά‑
ζονται στα κεφάλαια 3–7 επιστρέφει τώρα στο πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ με διαφο‑
ρετική ματιά. Στην Εισαγωγή του βιβλίου το συγκεκριμένο πρωτόκολλο παρου‑
σιάστηκε ως ένα μεθοδολογικό εργαλείο με δύο επίπεδα ανάγνωσης: εκπληρώ‑
νοντας μια λειτουργία αναλυτική για καθένα από τα μαθήματα — επιλογή και
εκτίμηση αποσπάσματος, μεθοδευμένος μηχανισμός ανάλυσης, παραπομπή
και προσαρμογή σε αξίωμα, ανάδειξη ρήξης/ρύθμισης, ομαδική εστίαση, σύν‑
θεση — και ταυτόχρονα επιτελώντας μια γνωστική λειτουργία του ηγέτη: με μια
αντίστοιχη αλληλουχία εκτίμησης, μηχανισμού, προσαρμογής, ρύθμισης, ομα‑
δικής εμπιστοσύνης και σύνθεσης που εμφανίζεται επανειλημμένα στις ενέρ‑
γειες του Ξενοφώντα υπό συνθήκες κρίσης. Στο παρόν κεφάλαιο, μετά από τα
εκατό μαθήματα, το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ δεν είναι πια μόνο μεθοδολογικό
εργαλείο, αλλά έχει καταστεί και πεδίο παρατήρησης και ανάλυσης.

Αυτό που αναδύεται από τη συνολική ανάγνωση μέχρι τώρα είναι κάτι που
δεν ήταν αντιληπτό σε κανένα μεμονωμένο μάθημα: το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ
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δεν περιγράφει μόνο τον τρόπο με τον οποίο ο αναλυτής προσεγγίζει ένα κεί‑
μενο — περιγράφει τον τρόπο με τον οποίο ένας ηγέτης υπό κρίση σκέφτεται.
Οι έξι φάσεις του πρωτοκόλλου αντιστοιχούν σε έξι γνωστικές λειτουργίες που
εμφανίζονται επανειλημμένα στον Ξενοφώντα: την εκτίμηση της πραγματικό‑
τητας, τον σχεδιασμό του μηχανισμού απόφασης, την προσαρμογή, τη ρύθμιση
της οργανωτικής δομής, τη διατήρηση της ομαδικής συνοχής, και τη σύνθεση
που μετατρέπει την εμπειρία σε γνώση.

Η διαφορά ανάμεσα στην πρώτη ανάγνωση του πρωτοκόλλου και στην ανά‑
γνωση μετά τα εκατό μαθήματα είναι ανάλογη με τη διαφορά ανάμεσα στη
γνώση του χάρτη και στη γνώση του εδάφους. Στην Εισαγωγή, ο χάρτης ήταν
χρήσιμος αλλά αφηρημένος. Μετά τα εκατό μαθήματα, ο αναγνώστης γνωρίζει
ποια σημεία του εδάφους αντιστοιχούν σε ποιά σημεία του χάρτη — και ποια
τμήματα του εδάφους ο χάρτης δεν τα αποτυπώνει ακόμα.

8.2 Επιστροφή στην αρχή — με διαφορετικά μάτια

Ο Ξενοφών που γνωρίζει ο αναγνώστης μετά τα εκατό μαθήματα δεν είναι
πια ο ίδιος με τον Ξενοφώντα της Εισαγωγής. Στην Εισαγωγή, παρουσιάστηκε
ως ο άνθρωπος που σηκώθηκε εκείνη τη δύσκολη νύχτα μετά τη δολοφονία των
στρατηγών και είπε: ἃ γὰρ ἡμῖν πρακτέα, ταῦτα βουλευτέα ἐστίν (Ἀνάβ. iii.1.15).
Αυτή η εικόνα παραμένει ακριβής — αλλά τώρα είναι ατελής.

Ο Ξενοφών των εκατό μαθημάτων είναι ο άνθρωπος που:

• Γνώριζε πότε να συγκεντρώσει εξουσία και πότε να την κατανείμει (Μα‑
θήματα26, 35, 56).

• Διαχειριζόταν την πληροφόρηση ασύμμετρα, αποκαλύπτοντας όσα η
ομάδα μπορούσε να επεξεργαστεί υπό πίεση (Μαθήματα 14, 30, 63).

• Χρησιμοποιούσε τη δημόσια τελετουργία — εκκλησία, δοκιμή, τιμωρία,
αναγνώριση — ως εργαλεία κατασκευής κοινής αντίληψης και δημιουρ‑
γίας συνεκτικών δεσμών. (Μαθήματα 3, 50, 72, 75).

• Αναγνώριζε τα όρια της δικής του κρίσης και τα διαχειριζόταν μέσω μηχα‑
νισμών λογοδοσίας (Μαθήματα 46, 82, 88).

Αυτός ο Ξενοφών δεν είναι ένας απλός ήρωας — είναι μια πλούσια αναλυ‑
τικά μελέτη περίπτωσης (case study) οργανωσιακής ηγεσίας υπό ακραία αβε‑
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βαιότητα. Η επιστροφή στην αρχή τηςΑνάβασης με αυτό το γνωστικό υπόβαθρο
αποκαλύπτει πτυχές που η πρώτη ανάγνωση δεν εντόπισε.

8.3 Τα επτά αξιώματα μετά τα εκατό μαθήματα

Στο Κεφάλαιο 2 παρουσιάστηκαν τα επτά αξιώματα ως αναλυτικές κατηγο‑
ρίες — εργαλεία προσέγγισης του κειμένου, όχι περιγραφές του κειμένου. Μετά
τα εκατό μαθήματα, τα αξιώματα μπορούν να επανεξεταστούν από τη σκοπιά
της τεκμηρίωσής τους. Ποιά από αυτά αποδείχτηκαν πιο γόνιμα; Ποιά αναδεί‑
χτηκαν πιο σύνθετα από ό,τι φαινόταν αρχικά; Ποιά βρέθηκαν σε εσωτερική
τριβή μεταξύ τους;

Αξίωμα 1 (Αξιολόγηση κατάστασης) αποδείχτηκε το πιο διαδεδομένο — πα‑
ρόν σχεδόν σε κάθε ένα από τα εκατό μαθήματα, άμεσα ή έμμεσα. Αυτό επιβε‑
βαιώνει τον αρχικό ισχυρισμό ότι είναι λογικά πρωτογενές: χωρίς αξιολόγηση,
κανένα από τα άλλα αξιώματα δεν μπορεί να ενεργοποιηθεί.

Αξίωμα 2 (Πληροφορία και αβεβαιότητα) αναδείχτηκε πιο σύνθετο από ό,τι
αρχικά είχε εκτιμηθεί. Δεν αφορά μόνο στη διαχείριση ελλιπούς πληροφόρησης
— αφορά επίσης στη διαχείριση πλεονάζουσας πληροφόρησης υπό πίεση: τη δυ‑
νατότητα να αγνοείς ό,τι δεν είναι κρίσιμο ώστε να εστιάζεις μόνο στο σημαν‑
τικό. Τα Μαθήματα 14, 28, 57 τεκμηριώνουν αυτή τη δεύτερη διάσταση που δεν
ήταν πλήρως εμφανής στο Κεφάλαιο 2.

Αξίωμα 3 (Ανθεκτικότητα υπό κρίση) αποδείχτηκε ότι λειτουργεί σε δύο επί‑
πεδα ταυτόχρονα: το ατομικό και το συλλογικό. Η ατομική ανθεκτικότητα του
Ξενοφώντα (iii.1.13) αποτελεί απαρέγκλιτη προϋπόθεση για τη συλλογική ανθε‑
κτικότητα του στρατεύματος. Ωστόσο, το αντίθετο επίσης ισχύει: η συλλογική
αποκατάσταση της ηθικής τροφοδοτεί και την ατομική ανθεκτικότητα. Αυτή η
αμφίδρομη σχέση εμφανίζεται σαφέστερα στα Μαθήματα 33, 58, 64, 90.

Αξίωμα 4 (Πόροι και περιορισμοί) αποδείχτηκε το πιο σημαντικό από επιχειρη‑
σιακή άποψη σε σχέση με τα λοιπά αξιώματα. Το αξίωμα αυτό δεν αφορά μόνο
στη διαχείριση των πόρων και των ελλείψεων — αφορά στη δυναμική μεταβολή
της χρησιμότητας του «πόρου» ανάλογα με το πλαίσιο. Για παράδειγμα αυτό
που στην Αρμενία ήταν αναγκαίο και πολύτιμο βάρος κατά την πορεία (σκηνές,
εξοπλισμός), στη Θράκη έγινε ανταλλάξιμη αξία.

Αξίωμα 5 (Συνοχήκαι συλλογικήλειτουργία)αποδείχτηκε ότι δεν διατηρείται
παθητικά — κατασκευάζεται ενεργά σε κάθε επεισόδιο, μέσα από μηχανισμούς
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ανάληψης ευθύνης, αναγνώρισης της προσφοράς, τελετουργιών και πολιτικής
της μνήμης (Putnam 2000).

Αξίωμα 6 (Δομή και οργάνωση) βρέθηκε σε δημιουργική τριβή με το Αξίωμα 5.
Η δομική ευελιξία συχνά απαιτεί την προσωρινή αναστολή μηχανισμών συνο‑
χής — και το αντίθετο. Τα Μαθήματα 45, 47, 56, 71 τεκμηριώνουν αυτή την τριβή
και τον τρόπο με τον οποίο ο Ξενοφών τη διαχειρίζεται χωρίς να την απαρνείται.

Αξίωμα 7 (Σύνθεση και ανανέωση) αποδείχτηκε ότι δεν είναι αποκλειστικά
λειτουργία του τέλους μιας κρίσης. Το αξίωμα αυτό λειτουργεί επίσης εντός της
κρίσης, ως συνεχής επανεκτίμηση του τι έχει μάθει και διδαχθεί η ομάδα στο
εγγύς παρελθόν (Argyris and Schön 1978).

8.4 Η αρχιτεκτονική του πρωτοκόλλου

Το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ, το οποίο παρουσιάστηκε στην Εισαγωγή ως μεθο‑
δολογικό εργαλείο ανάλυσης, αναδεικνύεται μετά τα εκατό μαθήματα ως αρ‑
χιτεκτονική γνωστικής δράσης υπό κρίση. Κάθε γράμμα του ακρωνυμίου του
πρωτοκόλλου δεν αντιστοιχεί απλώς σε ένα βήμα ανάλυσης — αντιστοιχεί σε
μια παράμετρο του τρόπου σκέψης που δεν πρέπει να παραλείπεται από τον
ηγέτη.

Ο αναγνώστης θα παρατηρήσει ότι οι υποενότητες που ακολουθούν αναλύουν
τα έξι διακριτά στάδια του πρωτόκολλου (Ε,Μ, Π, Ρ, Ο, Σ). Τα παραπάνω στάδια
έχουν αναφερθεί ήδη στον πίνακα της Εισαγωγής, ο οποίος — σε αντίθεση με
πρώιμες εκδοχές του πρωτοκόλλου που ομαδοποιούσαν τα γράμματα Ο και Σ
ως ενιαίο «Ορίζοντα Σύγχρονης εφαρμογής» — αναγνωρίζει ότι η ομαδική ηγε‑
σία και η σύνθεση‑δράση είναι εννοιολογικά αρκούντως διακριτές ώστε να χρή‑
ζουν ανεξάρτητης πραγμάτευσης. Επιπλέον, κάθε γράμμα αποδίδεται εδώ στη
γνωστική λειτουργία του ηγέτη— την ερμηνεία που αναδύεται μετά τα εκατό μα‑
θήματα — ενώ ο πίνακας της Εισαγωγής παρέχει παράλληλα και τη λειτουργία
του αναλυτή. Τα δύο επίπεδα είναι συμπληρωματικά και διαβάζονται μαζί.

8.4.1 Ε — Εκτίμηση: η υποχρέωση της διαύγειας

Η εκτίμηση δεν είναι απλώς το πρώτο βήμα στο πλαίσιο της γνωστικής λει‑
τουργίας του ηγέτη — είναι η συνθήκη που καθιστά δυνατά όλα τα υπόλοιπα
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βήματα. Ο Ξενοφών δεν σχεδιάζει, δεν προσαρμόζεται και δεν ηγείται πριν εκτι‑
μήσει πλήρως την υφιστάμενη κατάσταση. Αυτή η αλληλουχία, που αφορά στην
εκτίμηση ως προϋπόθεση και όχι ως απλή φάση, είναι η πιο σταθερή δομή η
οποία εμφανίζεται σε όλα σχεδόν τα εκατό μαθήματα.

Ωστόσο, η εκτίμηση υπό συνθήκες κρίσης δεν αφορά σε μια απλή περιγραφή
της πραγματικότητας. Αφορά πρωτίστως στον καθορισμό του ποια πραγματικό‑
τητα είναι σχετική με τους σκοπούς και τις επιδιώξεις του ηγέτη και του τμήμα‑
τός του και ποια είναι απλά θόρυβος. Αυτή η επιλεκτική εστίαση — η ικανότητα
να αποκλείεις ό,τι δεν χρειάζεσαι ακριβώς τη στιγμή που χρειάζεσαι να δράσεις
— είναι η πιο δύσκολα μεταδόσιμη ικανότητα που τεκμηριώνει η Ανάβαση.

Στη σύγχρονη βιβλιογραφία το παραπάνω αντιστοιχεί στην έννοια του
sensemaking (K. E. Weick 1995): όχι η ανακάλυψη μιας αντικειμενικής πραγματι‑
κότητας, αλλά η κατασκευή μιας αρκούντως ακριβούς και αρκούντως σταθερής
αναπαράστασης που επιτρέπει τη δράση.

8.4.2 Μ—Μηχανισμός: η διακυβέρνηση της απόφασης

Ο μηχανισμός δεν είναι συνώνυμος της απόφασης — είναι ωστόσο η δομή
μέσα στην οποία η απόφαση παράγεται. Ο Ξενοφών δεν αποφασίζει μόνος του:
αποφασίζει μέσα σε έναν μηχανισμό που ο ίδιος σχεδιάζει, δημιουργεί ή αναδια‑
μορφώνει ανάλογα με τις επικρατούσες συνθήκες. Τη νύχτα της κρίσης (Ἀνάβ.
iii.1.15), ο μηχανισμός ήταν η σύγκληση των λοχαγών — μια ελάχιστη δομή που
παρήγαγε επαρκή εξουσιοδότηση για δράση. Σε άλλες περιπτώσεις, ο μηχανι‑
σμός ήταν η εκκλησία, η δοκιμή, η εκδίκαση, η διαπραγμάτευση.

Η επιλογή του κατάλληλου μηχανισμού για κάθε τύπο απόφασης είναι μια
από τις πιο εκλεπτυσμένες ηγετικές ικανότητες που τεκμηριώνει η Ανάβαση —
και μία από τις λιγότερο αναγνωρισμένες στη σύγχρονη βιβλιογραφία διοίκη‑
σης και ηγεσίας.

8.4.3 Π — Προσαρμογή: η ευρετική αξία του διαθέσιμου

Η προσαρμογή στην Ανάβαση δεν είναι ευκαιριακή αλλά είναι συνεχής και
συστηματική. Ο Ξενοφών δεν αυτοσχεδιάζει — εφαρμόζει μια αρχή που στη σύγ‑
χρονη εποχή ονομάζεται bricolage (K. E. Weick 1993): η δημιουργική χρήση του
διαθέσιμου για την επίτευξη του στόχου, χωρίς αναμονή των ιδανικών πόρων
που δεν θα έρθουν ποτέ.

Η ευρετική αξία αυτής της αρχής είναι ότι αλλάζει τον ορισμό του προβλήμα‑
τος: δεν ρωτάμε «τι χρειαζόμαστε;» αλλά «τι διαθέτουμε και πώς μπορεί να χρη‑
σιμεύσει;». Αυτή η μετατόπιση είναι ιδιαίτερα σημαντική σε συνθήκες ακραίας
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αβεβαιότητας όπου η απαρίθμηση των αναγκών παράγει παράλυση, ενώ η απα‑
ρίθμηση των διαθεσίμων πόρων και μέσων παράγει δράση.

8.4.4 Ρ — Ρύθμιση: η οργανωτική αρχιτεκτονική της κρίσης

Η ρύθμιση είναι η φάση που διαφοροποιεί τον ηγέτη που απλώς επιβιώνει
από τον ηγέτη που διδάσκεται και βελτιώνεται. Δεν αρκεί να προσαρμοστείς
στην κρίση — πρέπει να ρυθμίσεις τη δομή ώστε να απορροφά αποτελεσματι‑
κότερα τις επόμενες κρίσεις. Αυτό αντιστοιχεί στη σύγχρονη έννοια της οργα‑
νωσιακής ανθεκτικότητας (Vogus and K. M. Sutcliffe 2007): δεν αφορά στην αν‑
τίσταση στη διαταραχή, αλλά στην ικανότητα να διατηρείς βασικές λειτουργίες
ενώ προσαρμόζεσαι και να ανακτάς δυναμικότητα στη συνέχεια.

Στην Ανάβαση, η ρύθμιση εκδηλώνεται ως θεσμοποίηση: η εκκλησία της
στρατιάς των Μυρίων δεν είναι μια έκτακτη συνάθροιση, αλλά γίνεται θεσμός.
Η αλλαγή τακτικού σχηματισμού δεν αποτελεί ένα έκτακτο μέτρο, αλλά γίνεται
πρότυπο ευελιξίας και αποτελεσματικότητας του στρατεύματος στις μεταβολές
της κατάστασης. Η δημόσια λογοδοσία δεν αποτελεί τιμωρία, αλλά μετατρέπε‑
ται σε ένα μηχανισμό ενδυνάμωσης της εμπιστοσύνης προς τον ηγέτη.

8.4.5 Ο — Ομαδική ηγεσία: η εμπιστοσύνη ως παράγωγο της
πράξης

Η ομαδική λειτουργία στην Ανάβαση δε στηρίζεται σε προϋπάρχουσα εμπι‑
στοσύνη. Η εμπιστοσύνη ενισχύεται μέσα από τη συλλογική δράση. Αυτή η δια‑
φορά είναι σημαντική: δεν χρειάζεσαι ήδη εμπιστοσύνη για να δράσεις συλλο‑
γικά, αλλά οικοδομείς εμπιστοσύνη δρώντας συλλογικά. Η αρχή αυτή αντιστοι‑
χεί στην έννοια της swift trust (Meyerson, Karl E. Weick, and Kramer 1996): η αμ‑
φίπλευρη εμπιστοσύνη που δημιουργείται όταν άγνωστοι μεταξύ τους άνθρω‑
ποι υποχρεούνται να συνεργαστούν υπό πίεση, στηριγμένη στην παρατηρήσιμη
συμπεριφορά των δύο πλευρών και όχι σε προγενέστερη σχέση.

Αυτό εξηγεί μια από τους πιο γοητευτικές παραδοξότητες της Ανάβασης:
πώς ένα σύνολο μισθοφόρων διαφορετικής προέλευσης, χωρίς κοινή πολιτική
νομιμοποίηση, χωρίς εγγυημένη αμοιβή, ανέπτυξε τέτοιο επίπεδο συλλογικής
λειτουργίας ώστε να επιβιώσει για μεγάλο χρονικό διάστημα ευρισκόμενο σε
εχθρικό και αφιλόξενο έδαφος.
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8.4.6 Σ — Σύνθεση: η στιγμή που η σκέψη γίνεται δράση

Η σύνθεση στον Ξενοφώντα εκδηλώνεται ως αποφασιστική δράση που δια‑
κρίνεται από απλότητα. Μόλις ολοκληρωθούν οι πέντε προηγούμενες φάσεις,
η δράση που ακολουθεί δεν είναι περίπλοκη — είναι η ελάχιστη αναγκαία και
αποτελεσματική δράση που θέτει σε κίνηση το σύνολο. Αυτό αντιστοιχεί στη
σύγχρονη έννοια της minimal effective dose στη θεωρία αλλαγής (Tipping 2009): η
μέγιστη επίδραση δεν παράγεται πάντα από τη μέγιστη προσπάθεια, αλλά από
τη βέλτιστη τοποθέτηση της ελάχιστης κρίσιμης παρέμβασης.

8.5 Ο ενοποιητικός πίνακας: ΕΜΠΡΟΣ και τα επτά
αξιώματα

Η αναλυτική δύναμη του πρωτοκόλλου ΕΜΠΡΟΣ δεν βρίσκεται μόνο στα
έξι γράμματα από τα οποία προκύπτουν οι φάσεις του, αλλά στην αντιστοίχισή
τους με τα επτά αξιώματα που διατρέχουν ολόκληρο το πόνημα. Κάθε φάση του
πρωτοκόλλου ενεργοποιεί κατά προτεραιότητα ένα ή περισσότερα αξιώματα —
και καμία φάση δεν λειτουργεί ανεξάρτητα από τις υπόλοιπες. Ο παρακάτω πί‑
νακας αποτελεί μια χαρτογράφηση της σκέψης υπό συνθήκες αβεβαιότητας και
κρίσης.

Φάση Ονομασία Κύρια
Αξιώματα

Τεκμηρίωση
Ἀνάβ.

Μαθήματα

Ε Εκτίμηση Α1, Α 2 iii.1.11–13, i.7.3–6 1, 4, 14, 15, 20

Μ Μηχανισμός Α5, Α 6 iii.1.15, vi.1.17–26 16, 21, 40, 55, 78

Π Προσαρμογή Α4, Α 2 iii.3.11–20, iv.2.28 22, 35, 43, 62, 73

Ρ Ρύθμιση Α6, Α 5 iii.4.20–23, v.6.25 27, 44, 56, 79, 88

Ο Ομαδική
ηγεσία

Α3, Α 5 iv.2.20, iii.1.25 7, 10, 29, 58, 67

Σ Σύνθεση Α7, Α 1 iii.1.47, vii.7.57 20, 60, 80, 100

Δύο παρατηρήσεις αξίζουν να αναδειχθούν. Η πρώτη παρατήρηση αφορά το
γεγονός ότι τα Αξιώματα 1 και 5 εμφανίζονται σε περισσότερες από μία φάσεις.
Η αξιολόγηση της κατάστασης και η συνοχή της ομάδας δεν είναι μεμονωμένα
βήματα αλλά διαρκείς προϋποθέσεις που πρέπει να διατηρούνται σε ολόκληρη
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τη διαδικασία. Αυτό αντιστοιχεί στη σύγχρονη έννοια των boundary conditions στη
θεωρία πολυπλοκότητας (Stacey 1996).

Δεύτερον, το Αξίωμα 7 — η σύνθεση και η ανανέωση — εμφανίζεται μόνο
στην τελευταία φάση, αλλά προεικονίζεται σε κάθε προηγούμενη. Κάθε φορά
που ο Ξενοφών εκτιμά, αποφασίζει, προσαρμόζεται, οργανώνεται και ηγείται,
κάνει κάτι παραπάνω από το να επιλύσει το άμεσο πρόβλημα. Δημιουργεί τη
βάση για την αντιμετώπιση της επόμενης κρίσης που δεν έχει ακόμη εκδηλωθεί.
Αυτή η προληπτική σύνθεση είναι ίσως η πιο αδιόρατη και η πιο καθοριστική
ίσως ικανότητα που τεκμηριώνει η Ανάβαση.

8.6 Τα Όρια του Πλαισίου

Η υποχρέωση της ειλικρίνειας

Ένα αναλυτικό πλαίσιο που παρουσιάζει αποκλειστικά τα επιτυχημένα πα‑
ραδείγματα δεν είναι αναλυτικό πλαίσιο, αλλά τελικά καθίσταται ένα εγκώμιο.
Τα εκατό μαθήματα που αναλύθηκαν στα Κεφάλαια 3–7 επελέγησαν για τη δο‑
μική τους χρησιμότητα, όχι επειδή ο Ξενοφών επέτυχε πάντα. Μια τίμια σύν‑
θεση απαιτεί να οριστούν τα όρια του πλαισίου — όχι ως υπαναχώρηση, αλλά
ως επιστημολογική ειλικρίνεια που καθιστά τη θεωρητική συνεισφορά αξιόπι‑
στη.

Τα όρια αυτά κατανέμονται σε τρεις κατηγορίες που εμφανίζονται επανει‑
λημμένα στην Ανάβαση και που το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ, στην παρούσα του
διατύπωση, δεν αντιμετωπίζει επαρκώς.

Δομικά όρια— όταν το πλαίσιο προϋποθέτει συνθήκες που δεν
υπάρχουν

Περιπτώσεις στις οποίες το πλαίσιο αποτυγχάνει επειδή οι θεσμικές προϋπο‑
θέσεις εφαρμογής του δεν υπάρχουν.

Τα αξιώματα Α1 και Α 2 — αξιολόγηση κατάστασης και διαχείριση πληρο‑
φορίας — λειτουργούν υπό την παραδοχή ότι ο ηγέτης επιθυμεί και έχει τη δυ‑
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νατότητα να προβεί στην εκτίμηση. Αυτή η παραδοχή αίρεται όταν ο ίδιος ο ηγέ‑
της είναι η πηγή της αδιαφάνειας. Το κλασικό παράδειγμα από την Ανάβαση
είναι η στρατολόγηση των Ελλήνων υπό τον Κύρο. Οι Έλληνες μισθοφόροι ει‑
σήλθαν στην καρδιά της Περσικής αυτοκρατορίας χωρίς καμία πληροφόρηση
για τον πραγματικό λόγο και στόχο της εκστρατείας. Όταν απαίτησαν εξηγή‑
σεις, η απάντηση ήταν αύξηση της αμοιβής — αντικατάσταση της διαφάνειας
με ανταμοιβή (Ἀνάβ. i.3.1–21). Σε αυτές τις συνθήκες, κανένα πρωτόκολλο εκτί‑
μησης κατάστασης δεν έχει εφαρμογή χωρίς θεσμικούς ελέγχους που να το επι‑
βάλλουν εξωτερικά.

Ομοίως, το Αξίωμα 7 (Σύνθεση και ανανέωση) προϋποθέτει ότι η μνήμη της
ομάδας είναι αρκούντως ακριβής — αλλά σε μια αφήγηση γραμμένη από τον
ίδιο τον πρωταγωνιστή, αυτή η παραδοχή είναι σημαντικά επισφαλής. Το κεί‑
μενο τηςΑνάβασης αποτελεί ταυτόχρονα την πηγή και τη φιλτραρισμένη μνήμη
της εμπειρίας — και αυτή η διπλή ιδιότητα καθιστά αναπόφευκτα αόρατες ορι‑
σμένες αποτυχίες που ίσως ποτέ δεν καταγράφηκαν ως τέτοιες.

Σχεσιακά όρια — όταν το πλαίσιο εφαρμόζεται εντός αλλά όχι
εκτός

Περιπτώσεις στις οποίες το πλαίσιο ισχύει εντός της οργάνωσης αλλά δεν
μεταφράζεται αυτόματα σε ισοδύναμη ικανότητα διαχείρισης εξωτερικώνπα‑
ραγόντων.

Η αναλυτική ισχύς του πρωτοκόλλου ΕΜΠΡΟΣ κατευθύνεται κυρίως εντός,
δηλαδή στο εσωτερικό της οργάνωσης. Στον τρόπο που ο ηγέτης σκέφτεται, στον
τρόποπου η ομάδα λειτουργεί, στους μηχανισμούς με τους οποίους διατηρείται η
συνοχή. Αυτή η εσωτερική ισχύς δεν μεταφράζεται αυτόματα σε ισοδύναμη ισχύ
για τη διαχείριση εξωτερικών παραγόντων — ιδίως όταν αυτοί έχουν εντελώς
διαφορετική δομή εξουσίας και λήψης αποφάσεων.

Η διέλευση από την περιοχή των Καρδούχων (Ἀνάβ. iv.1.8–iv.4.5) αποτελεί το
πιο εύγλωττο παράδειγμα: ο Ξενοφών εφάρμοσε άρτια τη φάση Μ (Μηχανισμός)
και τη φάση Ρ (Ρύθμιση) εντός της στρατιάς — αλλά απέτυχε να χαρτογραφήσει
τη δομή εξουσίας του αντιπάλου πριν επιλέξει τη στρατιωτική οδό έναντι δια‑
πραγματευτικής. Το αποτέλεσμα ήταν η πρόκληση των υψηλότερων απωλειών
ολόκληρης της εκστρατείας. Το Αξίωμα 6 (Δομή και οργάνωση) περιγράφει τον
τρόπο που ο Ξενοφών επαναδιατάσσει τη δική του δομή — αλλά δεν υπάρχει
αντίστοιχο αναλυτικό εργαλείο για τη χαρτογράφηση της δομής του άλλου.
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Χρονικά όρια—όταν το πλαίσιο δεν αντιμετωπίζει τη διάρκεια

Περιπτώσεις στις οποίες το πλαίσιο δεν αντιμετωπίζει επαρκώς τη διάρκεια,
την ανανέωση σκοπού και τη μεταβίβαση ηγεσίας στον χρόνο.

Το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ αναφέρεται στην κρίση ως μια χρονική στιγμή —
ή ακόμη και ως σύνολο τέτοιων στιγμών. Δεν αντιμετωπίζει επαρκώς δύο χρο‑
νικές διαστάσεις που αναδύονται ως κρίσιμα κενά από τα τελευταία βιβλία της
Ανάβασης:

1. Το πρόβλημα της escalation of commitment — την τάση να επενδύεις όλο και
περισσότερο σε μια απόφαση ακριβώς επειδή έχεις ήδη επενδύσει αρκετά
(Staw 1981) — που εμφανίζεται στην παρατεταμένη αβεβαιότητα για τον
τελικό σκοπό της στρατιάς (Ἀνάβ. v.6.19–27).

2. Το πρόβλημα της διαδοχής: ο Ξενοφών κωδικοποίησε τη γνώση της εκστρα‑
τείας εκτός της στρατιάς — στο γραπτό κείμενο — αλλά όχι στο εσωτερικό
της, μέσα από δομές κατανεμημένης ηγεσίας. Μια οργάνωση που δεν επι‑
βιώνει της απουσίας του ηγέτη της δεν έχει πραγματικά θεσμοποιηθεί.

Ο ρόλος των ορίων στη θεωρητική συνεισφορά

Η αναγνώριση αυτών των τριών κατηγοριών ορίων δεν αποτελεί αδυναμία
του πλαισίου — αποτελεί απόδειξη της αναλυτικής του ειλικρίνειας. Ένα πλαί‑
σιο που ισχυρίζεται ότι ισχύει σε όλες τις περιπτώσεις, τελικά δεν ισχύει που‑
θενά με ακρίβεια. Το παρόν πλαίσιο ισχύει εκεί που ο Ξενοφών επέτυχε — και
οριοθετείται εκεί που απέτυχε. Και τα δύο μαζί αποτελούν τη θεωρητική του συ‑
νεισφορά.

Μια λεπτομερής ανάλυση των αποτυχιών αυτών παρατίθεται στο επόμενο
κεφάλαιο, όπου εξετάζονται ως αυτόνομα αντί‑μαθήματα — ισότιμα αναλυτικά
αντικείμενα με τα εκατό μαθήματα που προηγήθηκαν.

Ίσως ο όρος αντι‑μαθήματα που χρησιμοποιείται στο επόμενο κεφάλαιο να
μην είναι εξαιρετικά δόκιμος, όσο ο όρος αρνητικά διδάγματα. Ωστόσο, επιλέ‑
χθηκε η χρησιμοποίησή του στο παρόν πόνημα επειδή θεωρήθηκε ως ένας εύ‑
ληπτος νεολογικός όρος.
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8.7 Τι διδάσκει συνολικά η Ανάβαση που δεν διδά‑
σκει κανένα μεμονωμένο επεισόδιο

Υπάρχει μια θεμελιώδης διαφορά ανάμεσα στη μελέτη ενός επεισοδίου και
στη μελέτη του συνόλου της αφήγησης. Κάθε μεμονωμένο επεισόδιο διδάσκει
έναν κανόνα. Η αφήγηση στο σύνολό της διδάσκει κάτι ποιοτικά διαφορετικό:
πώς συνδέονται οι κανόνες μεταξύ τους υπό μεταβαλλόμενες συνθήκες.

Η Ανάβαση προσφέρει αυτό το δεύτερο επίπεδο μάθησης με εξαιρετική πυ‑
κνότητα. Τα εκατό μαθήματα που αναλύθηκαν στα Κεφάλαια 3–7 δεν είναι
εκατό ανεξάρτητα διδάγματα — είναι εκατό εκδηλώσεις ενός κοινού υποκείμε‑
νου σχήματος: η ηγεσία ως δυναμική αναδιάρθρωση της σχέσης ανάμεσα στον
ηγέτη, την ομάδα και το περιβάλλον, όταν αυτή η σχέση απειλείται από δυνά‑
μεις που δεν ελέγχονται.

Τρία είναι τα ευρήματα που αναδύονται μετά από μια ολιστική ανάγνωση —
και που θα χάνονταν αν το ερευνητικό ενδιαφέρον περιοριζόταν στις λεπτομέ‑
ρειες κάθε επεισοδίου.

Επίπεδο πρώτο: η μη γραμμικότητα των αξιωμάτων
Τα επτά αξιώματα δεν λειτουργούν διαδοχικά — λειτουργούν παράλληλα,

σε διαφορετικές αναλογίες ανάλογα με τη φάση της κρίσης. Στις πρώτες ώρες
μετά τη δολοφονία των στρατηγών, κυρίαρχο ήταν το Αξίωμα 3 (ανθεκτικότητα).
Στη φάση της οργάνωσης πορείας, κυρίαρχα ήταν τα Αξιώματα 4 και 6 (πόροι
και δομή). Στις διαπραγματεύσεις με τους τοπικούς ηγεμόνες, κυρίαρχο ήταν το
Αξίωμα 2 (πληροφορία και αβεβαιότητα). Αυτή η μεταβαλλόμενη βαρύτητα δεν
είναι εμφανής πριν από την ολιστική ανάγνωση.

Επίπεδο δεύτερο: το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ ως γνωστική αρχιτεκτονική
Η μελέτη των εκατό μαθημάτων μέσα από ένα ενιαίο αναλυτικό πλαίσιο

τεκμηριώνει ένα ζήτημα που δεν ήταν αυτονόητο στην Εισαγωγή. Αφορά στο
γεγονός ότι οι έξι φάσεις του ΕΜΠΡΟΣ δεν είναι απλώς βήματα μιας διαδικα‑
σίας αλλά γνωστικές λειτουργίες που μπορούν να αναγνωριστούν στη σκέψη
οποιουδήποτε αποφασίζοντα υπό πίεση — ανεξαρτήτως πεδίου, ανεξαρτήτως
εποχής.

Αυτό σημαίνει ότι το πρωτόκολλο έχει διαγνωστική και όχι μόνο συνταγογρα‑
φική αξία. Δεν λέει μόνο τι να κάνεις — σε βοηθά να αναγνωρίσεις σε ποια φάση
βρίσκεσαι ήδη, ποιες φάσεις έχεις παραλείψει, και ποιο κόστος επιφέρει αυτή η
παράλειψη.
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Επίπεδο τρίτο: η Ανάβαση ως εργαστήριο πρωτογενών δεδομένων

Το κεντρικό επιστημολογικό στοίχημα της μονογραφίας ήταν ότι η Ανάβαση
μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως corpus πρωτογενών δεδομένων για τη θεωρία ορ‑
γανωσιακής συμπεριφοράς υπό κρίση — και όχι ως δεξαμενή εμπνευστικών
αποσπασμάτων. Αυτό το στοίχημα κερδήθηκε: η Ανάβαση παράγει θεωρητικά
αμφισβητήσιμες προβλέψεις που μπορούν να συγκριθούν με τη σύγχρονη βι‑
βλιογραφία — και σε πολλές περιπτώσεις τη διορθώνουν ή την εμπλουτίζουν.

8.8 Από τον Ξενοφώντα στην αβεβαιότητα

Το τελικό ερώτημα που θέτει αυτό το κεφάλαιο δεν είναι «τι μαθαίνουμε από
τον Ξενοφώντα;» — αυτό έχει ήδη απαντηθεί σε εκατό επιμέρους αναλύσεις. Το
τελικό ερώτημα είναι: «τι είδους γνώση είναι αυτή;»

Δεν είναι γνώση κανόνων. Κανένα από τα εκατό μαθήματα δεν συνιστά κα‑
νόνα με γενική εφαρμογή — γιατί κάθε κρίση έχει τη δική της τοπολογία και οι
κανόνες κρίσης Α συχνά αντιστρέφονται σε κρίση Β.

Δεν είναι γνώση τεχνικής. Η τεχνική χωρίς εκτίμηση κατάστασης είναι
απλώς ταχύτητα σε λάθος κατεύθυνση.

Είναι γνώση στάσης: ένας τρόπος να στέκεσαι απέναντι στο μη ελέγξιμο
που επιτρέπει δράση χωρίς ψευδαίσθηση ελέγχου, εκτίμηση χωρίς παράλυση,
ηγεσία χωρίς παντοδυναμία. Αυτή η στάση — που ο Ξενοφών δεν κατονομάζει
ποτέ ρητά, αλλά ενσαρκώνει επανειλημμένα — είναι ίσως η πιο σπάνια και η
πιο αναγκαία ικανότητα που η Ανάβαση τεκμηριώνει.

ἃ γὰρ ἡμῖν πρακτέα, ταῦτα βουλευτέα ἐστίν. — Ἀνάβ. iii.1.15

Αυτά που πρέπει να γίνουν, αυτά πρέπει να σκεφτούμε. Όχι τα πάντα —
αυτά. Η επιλεκτικότητα αυτής της φράσης είναι το βαθύτερο μάθημα της Ανά‑
βασης: υπό κρίση, η σκέψη δεν επεκτείνεται — εστιάζεται. Και αυτή η εστίαση,
συνειδητά επιλεγμένη, είναι η αρχή κάθε πράξης με νόημα.
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8.9 Ανακεφαλαίωση

Το παρόν κεφάλαιο ολοκλήρωσε την ενοποίηση τριών αναλυτικών εργα‑
λείων που εισήχθησαν σε διαφορετικά σημεία της μονογραφίας: το πρωτόκολλο
ΕΜΠΡΟΣ, τα επτά αξιώματα, και τα εκατό μαθήματα της Ανάβασης. Η ενοποί‑
ηση αυτή αποδεικνύει ότι τα τρία εργαλεία δεν λειτουργούν παράλληλα αλλά ιε‑
ραρχικά: τα μαθήματα τεκμηριώνουν τα αξιώματα, τα αξιώματα οργανώνονται
μέσα από το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ, και το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ με τη σειρά
του αναδεικνύει νέες διαστάσεις των μαθημάτων που δεν ήταν ορατές χωρίς
αυτό.

Ο πίνακας της ενότητας 8.5 δεν είναι σχήμα — είναι ένα λειτουργικό εργα‑
λείο. Ο αναγνώστης που αντιμετωπίζει μια κρίση μπορεί να τον χρησιμοποιήσει
ως οδηγό εντοπισμού: ποια φάση έχω παραλείψει; Ποιο αξίωμα αγνοώ; Ποια μα‑
θήματα αντιστοιχούν στη δική μου κατάσταση; Αυτή η διαγνωστική χρήση είναι
η τελευταία — και πιο σημαντική — αξία που το πόνημα αυτό επιχειρεί να προ‑
σφέρει.
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Κεφάλαιο 9

Αντί‑μαθήματα: Όταν η
Ξενοφώντεια Ηγεσία Απέτυχε

«Ἐκ τούτων δὴ δῆλον ὅτι οὐ τοῦ ἡγεῖσθαι δεῖ, ἀλλὰ τοῦ εὖ ἡγεῖσθαι.»

Ξενοφών, Κύρου Παιδεία

Εισαγωγή

Τα εκατό μαθήματα των Κεφαλαίων 3–7 εξέτασαν επεισόδια στα οποία η
ηγεσία του Ξενοφώντα παρήγαγε μετρήσιμα θετικά αποτελέσματα. Το παρόν
κεφάλαιο εξετάζει έξι επεισόδια στα οποία η ηγεσία απέτυχε, ήταν αντιπαραγω‑
γική ή παρήγαγε συνέπειες που αντέφασκαν με τους ίδιους τους στόχους που
την κινητοποιούσαν. Η επιλογή έξι αντί‑μαθημάτων — δύο για κάθε κατηγορία
ορίου που αναγνωρίστηκε στην ενότητα 8.6 — δεν επιβλήθηκε, αλλά αναδύθηκε
μέσα από το κείμενο.

Μεθοδολογική σημείωση

Κάθε αντί‑μάθημα ακολουθεί το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ — αλλά με μια συ‑
νειδητή τροποποίηση στην τελευταία φάση. Στα εκατό μαθήματα, οι φάσεις Ο
(Ομαδική ηγεσία) και Σ (Σύνθεση) κατέγραφαν πώς ο Ξενοφών αξιοποίησε την
εμπειρία για να ενισχύσει τη συνοχή και να παραγάγει μεταδόσιμη γνώση. Εδώ,
οι δύο φάσεις συγχωνεύονται σε μία — Ο/Σ — Αποτέλεσμα και Σύνθεση — η
οποία εξετάζει ταυτόχρονα τι απέγινε η ομαδική δυναμική και τι — αν κάτι —
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συντέθηκε από την εμπειρία. Εκεί που δεν συντέθηκε τίποτα, αυτό καταγράφε‑
ται ρητά ως εύρημα.

Αυτή η επιλογή δεν είναι αδυναμία — είναι αναλυτικό εύρημα: στα αντί‑
μαθήματα, η αποτυχία στις φάσεις Ε έως Ρ καθιστά συχνά αδύνατη ή ελλιπή
τη φάση Ο/Σ. Η απουσία σύνθεσης δεν είναι κενό του αναλυτή — είναι κενό της
ίδιας της ηγεσίας που εξετάζεται.

9.1 Κατηγορία Ι — Δομικά όρια

Περιπτώσεις στις οποίες το πλαίσιο αποτυγχάνει επειδή οι θεσμικές προϋπο‑
θέσεις εφαρμογής του δεν υπάρχουν.

Αντί‑μάθημα 1 — Η κατασκευασμένη άγνοια

Αξιώματα: Α1, Α 2 Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.1–21

Κῦρος δὲ τοὺς στρατηγοὺς μεταπεμψάμενος ἔλεγεν ὅτι ἡ ὁδὸς ἔσοιτο
πρὸς βασιλέα μέγαν εἰς Βαβυλῶνα. — Ἀνάβ. i.4.11

Κατά τη διάρκεια της αρχικής φάσης της εκστρατείας οι Έλληνες μισθοφό‑
ροι αντιλαμβάνονται ότι η πορεία οδηγεί πολύ βαθύτερα στην Περσική αυτο‑
κρατορία από ό,τι τους είχε λεχθεί κατά τη στρατολόγηση. Η αποκάλυψη του
πραγματικού στόχου — που δεν ήταν άλλος από την εκθρόνιση του Αρταξέρξη
— προκαλεί μαζική αρνησικυρία. Ο Κύρος απαντά με αύξηση της αμοιβής (Ἀνάβ.
i.3.21).

Μ—Μεθοδευμένη ανάλυση:
Η στρατολόγηση υπό συστηματική παραπλάνηση δεν ήταν μια αθώα αποσιώ‑
πηση — ήταν σκόπιμη κατάλυση της ικανότητας αξιολόγησης κατάστασης.
Στρατιώτες που δεν γνωρίζουν τον πραγματικό στόχο αδυνατούν να εκτιμή‑
σουν το ρίσκο, να διαμορφώσουν ρεαλιστικές προσδοκίες και να εξοπλιστούν ψυ‑
χολογικά για αυτό που τους περιμένει. Η αύξηση αμοιβής λειτούργησε ως αντι‑
κατάσταση πληροφόρησης— μια ανταλλαγή που βραχυπρόθεσμα πέτυχε αλλά
μακροπρόθεσμα δηλητηρίασε τη σχέση εμπιστοσύνης, αφήνοντας τη στρατιά
ψυχολογικά ανέτοιμη για τη βαθύτερη Περσία.
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Π—Παραπομπή σε αξίωμα:
Α1 (Αξιολόγηση κατάστασης) και Α 2 (Πληροφορία και αβεβαιότητα) — και τα
δύο παραβιάζονται σκόπιμα εκ μέρους της ηγεσίας, όχι ως αποτέλεσμα εξωτε‑
ρικής πίεσης αλλά ως στρατηγική επιλογή.

Ρ — Ρήξη:
Αυτό το επεισόδιο είναι η μόνη περίπτωση στην Ανάβαση όπου η κρίση δεν προ‑
ήλθε από το εξωτερικό περιβάλλον — κατασκευάστηκε στο εσωτερικό, εκ προοι‑
μίου, από τον ίδιο τον ηγέτη. Η ρήξη με τη σύμβαση είναι ριζική: το πρωτόκολλο
ΕΜΠΡΟΣ στηρίζεται στη βούληση του ηγέτη να επιτρέπει την εκτίμηση. Αυτή η
βούληση εδώ απουσιάζει.

Ο/Σ — Αποτέλεσμα και Σύνθεση:
Η κρίση επιλύθηκε εκ των υστέρων — αλλά με σχετικό κόστος. Αυτό το κόστος
αφορά στο γεγονός ότι η βασική σχέση εμπιστοσύνης μεταξύ Κύρου και στρα‑
τιάς δεν αποκαταστάθηκε ποτέ πλήρως. Δεν υπάρχει στο κείμενο ίχνος σύνθε‑
σης: ο Κύρος δεν κατέγραψε, δεν ανασκόπησε, δεν θεσμοποίησε κανένα μάθημα
από αυτή την κρίση — γιατί πέθανε στην Κούναξα λίγους μήνες αργότερα, αφή‑
νοντας τη στρατιά να πληρώσει το τίμημα της αγνοίας που εκείνος είχε προκα‑
λέσει. Η απουσία Σ εδώ δεν είναι αναλυτικό κενό — είναι η τελική συνέπεια του
δομικού ορίου.

Όριο:
Τα αξιώματα Α 1 και Α 2 λειτουργούν μόνο εφόσον ο ηγέτης έχει κίνητρο να
επιτρέψει την εκτίμηση. Όταν η αδιαφάνεια είναι μέρος της στρατηγικής, το
πλαίσιο χρειάζεται εξωτερικούς θεσμικούς ελέγχους — ηθικούς κώδικες, αντι‑
εξουσίες, μηχανισμούς λογοδοσίας — που δεν παρέχει το ίδιο το πρωτόκολλο.

Αξίωμα: Α1, Α 2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. i.3.1–21

Αντί‑μάθημα 2 — Η αφηγηματική αυτο‑δικαίωση

Αξιώματα: Α7 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.1–12

Ξενοφῶν δὲ ἀναστὰς ἀπελογεῖτο∙ καὶ πρῶτον μὲν εὔχετο. — Ἀνάβ.
v.7.6

Κατά τη διάρκεια της παραμονής στην περιοχή του Εύξεινου Πόντου, το στρά‑
τευμα κατηγόρησε τον Ξενοφώντα για τυραννική συμπεριφορά, υπεξαίρεση και
αυθαιρεσία. Εκείνος απολογήθηκε δημόσια, αθωώθηκε και απέδωσε τη θεϊκή
βοήθεια στη δικαίωσή του. Ωστόσο, ο αφηγητής αυτής της δίκης είναι ο ίδιος ο
κατηγορούμενος.
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Μ—Μεθοδευμένη ανάλυση:
Η συσσωρευμένη δυσπιστία που εξερράγη στον Πόντο δεν ήταν ίσως εντελώς
παράλογη. Προέκυπτε από πραγματικές αποφάσεις του Ξενοφώντα που είχαν
βιωθεί ως αδικία. Ο Ξενοφών αναγνωρίζει αυτό εμμέσως — αλλά το κείμενο δεν
παρουσιάζει ποτέ ισότιμα την άποψη των κατηγόρων. Αυτό δεν είναι μόνο φιλο‑
λογικό πρόβλημα: είναι ηγετικό. Ο ηγέτης που ελέγχει τη μνήμη της ομάδας
ελέγχει τα μελλοντικά πρότυπα αξιολόγησης — και άρα αποτρέπει τον διορθω‑
τικό βρόγχο που θεμελιώνεται με το Αξίωμα 7.

Π—Παραπομπή σε αξίωμα:
Α7 (Σύνθεση και ανανέωση) — η μεταδόσιμη γνώση που παράγεται από αυτή
τη «σύνθεση» είναι ήδη φιλτραρισμένη από τον αφηγητή‑πρωταγωνιστή.

Ρ — Ρήξη:
Αυτό το αντί‑μάθημα θέτει μια ερώτηση δομικής εμβέλειας: σε ποιο βαθμό κάθε
σύστημα after‑action reviewπου ελέγχεται από εκείνον του οποίου η απόδοση αξιο‑
λογείται, παράγει επιλεκτική λήθη; Αυτό δεν αποτελεί κριτική στον Ξενοφώντα
— είναι δομικό χαρακτηριστικό κάθε οργανωσικής μνήμης χωρίς θεσμικές εγγυ‑
ήσεις ανεξαρτησίας (Argyris and Schön 1978).

Ο/Σ — Αποτέλεσμα και Σύνθεση:
Συνολικά, η δίκη λειτούργησε ως αποκατάσταση τυπικής νομιμότητας — αλλά
η υποκείμενη δυσαρέσκεια δεν διαλύθηκε: επανεμφανίστηκε στις τριβές των τε‑
λευταίων βιβλίων. Η «σύνθεση» που παρήχθη ήταν μονομερής. Ο Ξενοφών εξή‑
γαγε την επιβεβαίωση της ηγετικής του θέσης, αλλά η στρατιά δεν έλαβε τις
αναγκαίες εξηγήσεις για τα ζητήματα που την ενοχλούσαν. Ένα σύστημα σύν‑
θεσης που δεν επιτρέπει τον αντίλογο δεν συνθέτει — κωδικοποιεί.

Όριο:
Το Αξίωμα 7 λειτουργεί μόνο όταν η παραγόμενη γνώση υπόκειται σε εξωτερική
επαλήθευση ή τουλάχιστον σε εσωτερική αμφισβήτηση. Απαιτείται θεσμική
ανεξαρτησία της μνήμης από τον φορέα που την κατέγραψε.

Αξίωμα: Α7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.7.1–12
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9.2 Κατηγορία ΙΙ — Σχεσιακά όρια

Περιπτώσεις στις οποίες το πλαίσιο ισχύει εντός της οργάνωσης αλλά δεν
μεταφράζεται αυτόματα σε ισοδύναμη ικανότητα διαχείρισης εξωτερικώνπα‑
ραγόντων.

Αντί‑μάθημα 3 —Η αδυναμία χαρτογράφησης του αντιπάλου

Αξιώματα: Α2, Α 6 Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.1.8–iv.4.5

οὗτοι οὔτε βασιλεῖ ἐπείθοντο οὔτε τοῖς Ἕλλησιν ηὐπόρουν. — Ἀνάβ.
iv.1.8

Οι Καρδούχοι, με τους οποίους ήρθαν σε αντιπαράθεση οι Έλληνες κατά τη
διάρκεια της πορείας επιστροφής, δεν αναγνώριζαν καμία κεντρική εξουσία —
ούτε Περσική ούτε Ελληνική. Επιπρόσθετα, δεν υπήρχε κάποιος συγκεκριμένος
ηγέτης με τον οποίο θα μπορούσε να διαπραγματευτεί κανείς, δεν υπήρχε κοινή
γλώσσα και ακόμη χειρότερα η στρατιά των Μυρίων δεν είχε γνώση του εδά‑
φους. Το Ελληνικό στράτευμα διέσχισε την περιοχή αντιμετωπίζοντας βία και
επιθέσεις, σε επτά ημέρες συνεχούς εχθρικής επαφής.

Μ—Μεθοδευμένη ανάλυση:
Οι απώλειες κατά τη διέλευση από την παραπάνω περιοχή ήταν οι υψηλότερες
ολόκληρης της εκστρατείας — υψηλότερες και από τη μάχη της Κούναξας. Και
όμως, το τελικό αποτέλεσμα (η έξοδος από την περιοχή) δεν διέφερε ουσιαστικά
από αυτό που θα προέκυπτε μετά από μια επιτυχή διπλωματική διαπραγμά‑
τευση. Ο Ξενοφών εφάρμοσε άρτια τις φάσεις Μ και Ρ εντός της στρατιάς —
αλλά δεν ανέπτυξε ισοδύναμη ικανότητα αναγνώρισης της δομής του αντιπά‑
λου πριν επιλέξει τον τρόπο δράσης.

Π—Παραπομπή σε αξίωμα:
Α2 (Πληροφορία και αβεβαιότητα) και Α 6 (Δομή και οργάνωση) — το Αξίωμα 6
ισχύει για τη δική μας δομή. Δεν υπάρχει αντίστοιχο αξίωμα για τη χαρτογρά‑
φηση της δομής εξουσίας του αντιπάλου.

Ρ — Ρήξη:
Η Ανάβαση εμφανίζει δομική ασυμμετρία. Η αναλυτική ικανότητα του Ξενο‑
φώντα περιστρέφεται κυρίως και αφορά στο εσωτερικό — στη δική του οργά‑
νωση — και σπανιότερα στο εξωτερικό περιβάλλον, δηλαδή στον αντίπαλο ή
στο περιβάλλον ως σύστημα. Αυτή η ασυμμετρία είναι δομικό χαρακτηριστικό
κάθε οργανοκεντρικής θεωρίας ηγεσίας.
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Ο/Σ — Αποτέλεσμα και Σύνθεση:
Συνολικά αποτιμούμενη, η εβδομάδα διέλευσης από την περιοχή των Καρδού‑
χων άφησε βαθύ ψυχολογικό αποτύπωμα — αναφέρεται στο κείμενο ως η πιο
επίπονη φάση της πορείας (Ἀνάβ. iv.3.2). Ωστόσο δεν υπάρχει ίχνος θεσμικής
σύνθεσης: η συγκεκριμένη εμπειρία δεν μετατράπηκε σε αναβαθμισμένη διαδι‑
κασία αναγνώρισης των εξωτερικών συστημάτων εξουσίας στις επόμενες φά‑
σεις. Η Σ έλαβε χώρα μόνο σε τακτικό επίπεδο (προσαρμογή σχηματισμού) —
όχι σε στρατηγικό (αναβάθμιση του τρόπου χαρτογράφησης του αντιπάλου).

Όριο:
Το παρόν πλαίσιο είναι ελλειπές ως προς την ύπαρξη ενός «Αξιώματος 8» που να
αφορά ρητά την αναγνώριση και χαρτογράφηση των εξωτερικών συστημάτων
εξουσίας πριν από οποιαδήποτε επαφή. Η θεωρία stakeholder mapping (Freeman
1984) και η adversarial systems analysis καλύπτουν αυτό το κενό στη σύγχρονη βι‑
βλιογραφία — αλλά δεν εμφανίζονται δομικά στο πρωτόκολλο και στην αφή‑
γηση.

Αξίωμα: Α2, Α 6 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. iv.1.8–iv.4.5

Αντί‑μάθημα 4 — Η αθέτηση δέσμευσης χωρίς μοχλό πίεσης

Αξιώματα: Α2 Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.6.11–18

ὁ δὲ Σεύθης εἶπεν ὅτι οὐκ ἔχει τὰ χρήματα ἃ ὑπέσχετο. — Ἀνάβ.
vii.6.14

Ο Θράκας δυνάστης Σεύθης αθέτησε την υπόσχεση αμοιβής στη στρατιά των
Μυρίων μετά την ολοκλήρωση των στρατιωτικών υπηρεσιών που του παρείχαν.
Ο Ξενοφών διαπραγματεύτηκε εκ των υστέρων — χωρίς μοχλό πίεσης, χωρίς
εξασφαλισμένες εγγυήσεις εκτέλεσης, χωρίς εναλλακτική επιλογή.

Μ—Μεθοδευμένη ανάλυση:
Ο Ξενοφών είχε εκχωρήσει κρίσιμη διαπραγματευτική ισχύ πριν εξασφαλίσει
την εκπλήρωση των υποσχέσεων και υποχρεώσεων του Σεύθη. Η ακολουθία
«δέσμευση πριν από την επαλήθευση» αντιτίθεται ευθέως στην αρχή που ο ίδιος
είχε ενσαρκώσει στο Μάθημα 19 (trust but verify, Ἀνάβ. ii.5.27–28). Η αναντιστοι‑
χία ανάμεσα στην εσωτερική αρχή και στην εξωτερική πράξη δεν καταγράφεται
ως σφάλμα στο κείμενο — επιβεβαιώνοντας εμμέσως το Αντί‑μάθημα 2.

Π—Παραπομπή σε αξίωμα:
Α2 (Πληροφορία και αβεβαιότητα) — η εκτίμηση αξιοπιστίας εξωτερικού παρά‑
γοντα εμπίπτει θεωρητικά σε αυτό το αξίωμα, αλλά το πρωτόκολλο δεν παρέχει
εργαλεία για τη χρονική διάσταση της δέσμευσης.
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Ρ — Ρήξη:
Η φάση Μ (Μηχανισμός) του ΕΜΠΡΟΣ αφορά στο σχεδιασμό αποφάσεων εν‑
τός της οργάνωσης. Δεν ενσωματώνει τον σχεδιασμό μηχανισμών δέσμευσης με
εξωτερικούς παράγοντες — που απαιτεί εντελώς διαφορετική λογική: όχι «πώς
αποφασίζω» αλλά «πώς εξασφαλίζω ότι ο άλλος θα τηρήσει τα συμφωνημένα».

Ο/Σ — Αποτέλεσμα και Σύνθεση:
Η αθέτηση των υποσχέσεων του Σεύθη εξόργισε τη στρατιά των Μυρίων και
δημιούργησε ακόμη μία εστία δυσπιστίας προς την ηγεσία — αυτή τη φορά όχι
για αυταρχισμό αλλά για αδυναμία προστασίας του συλλογικού συμφέροντος.
Η σύνθεση που ακολούθησε ήταν τυπική: μερική αποζημίωση, καμία θεσμική
μεταβολή στον τρόπο διαπραγμάτευσης με εξωτερικούς παράγοντες. Η Ο έλαβε
χώρα ως διαχείριση θυμού, ενώ η Σ ως παράλειψη.

Όριο:
Η θεωρίαmechanism design (Leonid Hurwicz 1972; Myerson 2008) — η σχεδίαση κα‑
νόνων που κάνουν βέλτιστη τη συμμόρφωση — είναι το εργαλείο που απουσιά‑
ζει. Η ηγεσία εντός της ομάδας και η διαπραγμάτευση με τρίτους απαιτούν δια‑
φορετικές αναλυτικές διαδικασίες και το παρόν πλαίσιο δεν τις διακρίνει επαρ‑
κώς.

Αξίωμα: Α2 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vii.6.11–18

9.3 Κατηγορία ΙΙΙ — Χρονικά όρια

Περιπτώσεις στις οποίες το πλαίσιο δεν αντιμετωπίζει επαρκώς τη διάρκεια,
την αναθεώρηση του σκοπού και τη μεταβίβαση ηγεσίας στον χρόνο.

Αντί‑μάθημα 5 — Η παγίδα της αβεβαιότητας του σκοπού

Αξιώματα: Α5 Παραπομπή: Ἀνάβ. v.6.15–27

Ξενοφῶν δὲ ἐνενόει ὅτι καλὸν εἴη λαβόντα πόλιν ἐν τῷ Πόντῳ δύνα‑
μίν τε καὶ χώραν προσκτήσασθαι. — Ἀνάβ.
v.6.19
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Ο Ξενοφών εξέτασε σοβαρά την ίδρυση μιας αποικίας στον Εύξεινο Πόντο
αντί της επιστροφής στην πατρίδα. Αυτός ο εσωτερικός στοχασμός δεν παρέ‑
μεινε ιδιωτικός και μυστικός. Η σκέψη αυτή διέρρευσε στη στρατιά, παρήγαγε
ανοιχτή πόλωση και διάβρωσε τη συνοχή σε φάση που η εμπιστοσύνη ήταν ήδη
δοκιμασμένη.

Μ—Μεθοδευμένη ανάλυση:
Η αβεβαιότητα του σκοπού — επιστροφή στην πατρίδα; δημιουργία αποικίας;
ένταξη στην υπηρεσία ξένου ηγεμόνα; — δεν επιλύθηκε εγκαίρως, διότι ο Ξενο‑
φών ήταν και ο ίδιος εσωτερικά διχασμένος. Ο διχασμός του ηγέτη, όταν γίνεται
αντιληπτός, μεταδίδεται ως αβεβαιότητα στο σύνολο. Η ομάδα δεν μπορεί να
κατευθυνθεί από ηγέτη που δεν έχει καταλήξει ο ίδιος σε ένα σαφή στόχο. Επι‑
πλέον, η παρατεταμένη ανοιχτή επεξεργασία του ερωτήματος πέρα από το ση‑
μείο παραγωγικής διαβούλευσης λειτούργησε σωρευτικά. Για όσο περισσότερο
χρόνο παρέμενε το ερώτημα ανοιχτό, τόσο πιο δύσκολο γινόταν να κλείσει το
ζήτημα χωρίς να ηττηθεί δημόσια η μία από τις δύο πλευρές.

Π—Παραπομπή σε αξίωμα:
Α5 (Συνοχή και συλλογική λειτουργία) — η συνοχή απειλείται όχι μόνο από
εξωτερικές πιέσεις αλλά εξίσου — ίσως και σε μεγαλύτερο βαθμό — από τον
ηγέτη που παρατείνει διαδικασίες κατεύθυνσης πέρα από το σημείο ανοχής της
ομάδας. Η escalation of commitment (Staw 1981) εμφανίζεται εδώ στον ίδιο τον Ξε‑
νοφώντα — τον ηγέτη που στο Μάθημα 77 ενσάρκωνε την αντίθετη αρχή.

Ρ — Ρήξη:
Το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ στρέφεται στη φάση Σ προς τη δράση — αλλά δεν αν‑
τιμετωπίζει τι συμβαίνει όταν ο ηγέτης παραμένει παρατεταμένα στη φάση Ε
επειδή ο ίδιος δεν έχει αποφασίσει τον σκοπό. Η παράλυση εκτίμησης — η αδυ‑
ναμία εξόδου από την Ε προς την Μ όχι από έλλειψη πληροφόρησης, αλλά από
έλλειψη σκοπού — είναι μια μορφή τύφλωσης του πλαισίου.

Ο/Σ — Αποτέλεσμα και Σύνθεση:
Τελικά, η αβεβαιότητα αυτή του Ξενοφώντα άφησε εμφανή σημάδια πόλωσης
στα τελευταία βιβλία. Ορισμένοι λοχαγοί ανέπτυξαν ιδιωτική ατζέντα, η στρα‑
τιά έγινε πιο κλασματοποιημένη. Σύνθεση δεν παρήχθη: το ερώτημα δεν επιλύ‑
θηκε ως ζήτημα αρχής αλλά εξαλείφθηκε από εξωτερικές περιστάσεις. Η απου‑
σία Σ εδώ είναι πλήρης — και αυτό εξηγεί γιατί η στρατιά, παρά τα δύο χρόνια
κοινής επιβίωσης, δεν κατόρθωσε να μετατραπεί σε βιώσιμη πολιτική οντότητα.

Όριο:
Το ΕΜΠΡΟΣ προϋποθέτει ότι ο σκοπός είναι δεδομένος — και εξετάζει πώς επι‑
τυγχάνεται. Δεν εξετάζει τι γίνεται όταν ο σκοπός αμφισβητείται από τον ίδιο τον
ηγέτη εν μέσω κρίσης. Αυτό είναι ένα χρονικό όριο: το πρωτόκολλο λειτουργεί
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σε ένα σχετικά σταθερό ορίζοντα σκοπού και κλονίζεται όταν ο ορίζοντας αυ‑
τός επαναδιαπραγματεύεται.

Αξίωμα: Α5 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. v.6.15–27

Αντί‑μάθημα 6 — Η ηγεσία που δεν μεταδίδεται

Αξιώματα: Α6, Α 7 Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.1.17–26

ἐπεὶ δὲ Χειρίσοφος ἐτελεύτησε, Ξενοφῶν μόνος ἦρχεν. — Ἀνάβ.
vi.4.11

Μετά τον θάνατο του Χειρίσοφου, η στρατιά των Μυρίων ζήτησε από τον Ξε‑
νοφώντα να αναλάβει αποκλειστικώς την ηγεσία. Ο Ξενοφών αρνήθηκε επικα‑
λούμενος θρησκευτικούς οιωνούς (Ἀνάβ. vi.1.31) — μια επιλογή που είναι συγ‑
χρόνως τακτικά συνετή και δομικά αποκαλυπτική. Η δυναμική ηγεσίας έγινε
ασταθής κατά την τελευταία φάση της περιπέτειας.

Μ—Μεθοδευμένη ανάλυση:
Σε ολόκληρη την Ανάβαση, δεν υπάρχει τεκμηριωμένη συστηματική ανάπτυξη
δεύτερης γραμμής ηγεσίας ικανής να αναλάβει τον ρόλο του Ξενοφώντα όταν
αυτός θα αποσυρόταν. Ο μηχανισμός ηγεσίας ήταν βαθιά προσωποκεντρικός.
Η στρατιά των Μυρίων χρειαζόταν διαρκώς τον Ξενοφώντα ως σημείο αναφο‑
ράς, κάθε απουσία ή αμφισβήτησή του αποσταθεροποιούσε τη δυναμική της. Ο
Ξενοφώντας κωδικοποίησε τη γνώση εκτός της στρατιάς — στο γραπτό κείμενο
— αλλά όχι στο εσωτερικό της, μέσα από δομές mentoring, κατανεμημένης αρ‑
μοδιότητας και διαδοχής.

Π—Παραπομπή σε αξίωμα:
Α6 (Δομή και οργάνωση) και Α 7 (Σύνθεση και ανανέωση) — η δομή δεν θεσμο‑
θετήθηκε πέρα από το πρόσωπο, και η σύνθεση δεν εσωτερικεύτηκε από άλλους
φορείς εντός της ομάδας.

Ρ — Ρήξη:
Αυτό το αντί‑μάθημα αποκαλύπτει το θεμελιώδες δίλημμα και μειονέκτημα
ίσως, κάθε χαρισματικής ηγεσίας: η ισχύς της είναι αδιαχώριστη από την εξατο‑
μίκευσή της. Ο Ξενοφών επένδυσε στη μεταβίβαση γνώσης στους μελλοντικούς
αναγνώστες του κειμένου — αλλά δεν επένδυσε ισοδύναμα στη μεταβίβαση της
ηγετικής ικανότητας στους σύγχρονούς του εντός της οργάνωσης. Αυτή η επι‑
λογή, συνειδητή ή μη, αποτελεί την πιο αποκαλυπτική αντίφαση ολόκληρης της
Ανάβασης.
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Ο/Σ — Αποτέλεσμα και Σύνθεση:
Συνολικά, η αδυναμία διαδοχής επεξηγεί γιατί η στρατιά των Μυρίων διαλύθηκε
ως οντότητα μόλις εξέλιπε η εξωτερική ανάγκη που την ενοποιούσε. Δεν υπήρξε
θεσμικό σώμα που να μεταφέρει τη συλλογική εμπειρία σε μια επόμενη φάση
— οργανωτική, πολιτική ή στρατιωτική. Η Σ εδώ είναι η Ανάβαση ως κείμενο —
αλλά αυτή είναι μια σύνθεση για τους απόντες, όχι για τους παρόντες. Η από‑
σταση ανάμεσα στη γραπτή σύνθεση και στην εσωτερικευμένη σύνθεση είναι
το τελευταίο και βαθύτερο όριο που αναδεικνύει η Ανάβαση.

Όριο:
Το Αξίωμα 7 στη μορφή που διατυπώθηκε είναι ατελές: η σύνθεση δεν αρκεί να
αναπαραχθεί — χρειάζεται να εσωτερικευτεί εντός της οργάνωσης μέσα από
μηχανισμούς mentoring, διαδοχής και κατανεμημένης αρμοδιότητας. Χωρίς αυ‑
τούς, η γνώση εξέρχεται με το πέρας της κρίσης μαζί με τον ηγέτη — και δεν
επιστρέφει.

Αξίωμα: Α6, Α 7 ∙ Παραπομπή: Ἀνάβ. vi.1.17–26 ∙ vii.1.1–10

9.4 Ενοποιητικός πίνακας αντί‑μαθημάτων

# Αντί‑μάθημα ΚατηγορίαΑξίωμα Χωρίο Κατάσταση Ο/Σ
1 Κατασκευασμένη

αγνοία
Δομικό Α1,

Α 2
i.3.1–21 Σ: απούσα — ο

αρχιτέκτων πέθανε
πριν πληρώσει

2 Αφηγηματική
αυτο‑δικαίωση

Δομικό Α7 v.7.1–12 Σ: φιλτραρισμένη —
κωδικοποίηση χωρίς
αντίλογο

3 Αδυναμία
χαρτογράφησης
αντιπάλου

Σχεσιακό Α2,
Α 6

iv.1.8–
iv.4.5

Σ: μερική — τακτική
χωρίς στρατηγική
ανανέωση

4 Αθέτηση
δέσμευσης χωρίς
μοχλό

Σχεσιακό Α2 vii.6.11–18 Σ: παράλειψη —
θυμός χωρίς θεσμική
μεταβολή

5 Παγίδα
αβεβαιότητας
σκοπού

Χρονικό Α5 v.6.15–27 Σ: απούσα — επίλυση
δια εξωτερικής
περίστασης
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# Αντί‑μάθημα ΚατηγορίαΑξίωμα Χωρίο Κατάσταση Ο/Σ
6 Ηγεσία που δεν

μεταδίδεται
Χρονικό Α6,

Α 7
vi.1.17–26 Σ: εξωτερική (κείμενο)

— όχι εσωτερική
(οργάνωση)

Επίλογος κεφαλαίου

Η στήλη «Κατάσταση Ο/Σ» του παραπάνω πίνακα είναι από μόνη της ανα‑
λυτικό εύρημα. Σε κανένα από τα έξι αντί‑μαθήματα η φάση Ο/Σ δεν ολοκλη‑
ρώθηκε πλήρως — και κάθε μορφή της ατέλειάς της είναι διαφορετική: απουσία,
φιλτράρισμα, μερικότητα, παράλειψη, εξωτερίκευση. Αυτή η ποικιλία δεν είναι
τυχαία. Δείχνει ότι η φάση Ο/Σ είναι η πιο ευάλωτη φάση του πρωτοκόλλου —
ακριβώς επειδή απαιτεί ό,τι όλες οι προηγούμενες αποτυχίες έχουν ήδη διαβρώ‑
σει: εμπιστοσύνη, διαφάνεια, σκοπό και χρόνο.

Τα αντί‑μαθήματα δεν ακυρώνουν την αξία και τη χρησιμότητα των εκατό
μαθημάτων. Τα πλαισιώνουν, τα δοκιμάζουν και τους προσφέρουν ένα βάθος
που μόνο η αποτυχία μπορεί να προσδώσει. Ένα πλαίσιο που αντέχει στη δοκιμή
των περιπτώσεων στις οποίες δεν ίσχυσε, έχει αποδείξει ότι γνωρίζει τα όριά του
— και αυτό, στη θεωρία αποφάσεων, είναι αρετή και όχι αδυναμία.

∗



138 ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9. ΑΝΤΙ‑ΜΑΘΗΜΑΤΑ



Κεφάλαιο 10

Τελικά συμπεράσματα

«Ἐκ τούτου δὴ ἐπορεύοντο εἰς τὴν Ἑλλάδα.»

Ἀνάβ. vii.8.6 — η τελευταία πρόταση της Ανάβασης.

Η παραπάνω είναι η τελευταία πρόταση της Ανάβασης. Επτά λέξεις. Καμία
θριαμβολογία, καμία αναδρομή, κανένας ηρωικός τόνος. Δίδεται απλώς η κατεύ‑
θυνση: πορεύτηκαν προς την Ελλάδα. Μετά από δύο χρόνια προσπάθειας, δέκα
χιλιάδες στάδια πορείας και εκατοντάδες αποφάσεις που λήφθηκαν σε συνθή‑
κες κρίσης και ακραίας αβεβαιότητας, η περιπέτεια τελειώνει απλά και λιτά.

Αυτή η λιτότητα δεν είναι φιλολογικό ατύχημα. Είναι η βαθύτερη ρητορική
επιλογή του Ξενοφώντα: ο αφηγητής που σου περιέγραψε ένα έπος επιβίωσης,
τώρα αρνείται να σου πει πώς να νιώσεις τώρα που τελείωσε. Σου δίνει μόνο το
γεγονός — και σε αφήνει να συνειδητοποιήσεις τη δική σου ανάγνωση.

Αυτό το κεφάλαιο επιλέγει να κάνει το ίδιο.

10.1 Τι αποδείχτηκε

Στην Εισαγωγή αυτής της μονογραφίας τέθηκε ένα αναλυτικό — και όχι ιστο‑
ρικό — ερώτημα. Ποιες αρχές λήψης αποφάσεων υπό συνθήκες ακραίας αβε‑
βαιότητας αναδύονται από την Ανάβαση, και με ποιον επιστημολογικά θεμιτό
τρόπο μπορούν να αρθρωθούν σε συνεκτικό αναλυτικό πλαίσιο;

Η απάντηση που έχει τεκμηριωθεί στα επτά κεφάλαια που προηγήθηκαν
συνοψίζεται σε τρία επίπεδα.

139
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Επίπεδο πρώτο: τα επτά αξιώματα αντέχουν στον έλεγχο των
δεδομένων

Τα επτά αξιώματα που παρουσιάστηκαν στο Κεφάλαιο 3 δεν ήταν θεωρητι‑
κές κατασκευές που επιβλήθηκαν στο κείμενο. Ήταν υποθέσεις που ελέγχθη‑
καν σε εκατό ανεξάρτητες ιστορικές παρατηρήσεις και διδάγματα. Μετά από
αυτόν τον έλεγχο, κανένα από τα επτά αξιώματα δεν χρειάστηκε να εγκαταλει‑
φθεί — αλλά τρία από αυτά αποκτούν ενισχυμένο περιεχόμενο ως προς αυτό
που είχε αρχικά διατυπωθεί.

ΤοΑξίωμα 1 (αξιολόγηση κατάστασης) αποδείχτηκε ότι δεν αφορά μόνο την
εκτίμηση του εξωτερικού περιβάλλοντος αλλά εξίσου την εκτίμηση της εσωτερι‑
κής κατάστασης της ομάδας— ικανότητα που η βιβλιογραφία των extreme contexts
υποβαθμίζει σε σχέση με τον Ξενοφώντα.

Το Αξίωμα 5 (συνοχή και συλλογική λειτουργία) αποδείχτηκε ότι δεν διατη‑
ρείται παθητικά — κατασκευάζεται ενεργά σε κάθε επεισόδιο, μέσα από μηχα‑
νισμούς ανάληψης ευθύνης, αναγνώρισης της συνεισφοράς και πολιτικής της
μνήμης (Putnam 2000).

Το Αξίωμα 7 (σύνθεση και ανανέωση) αποδείχτηκε ότι δεν είναι αποκλει‑
στικά λειτουργία του τέλους μιας κρίσης — λειτουργεί επίσης εντός της κρίσης,
ως συνεχής επανεκτίμηση του τι έχει μάθει η ομάδα κατά το πρόσφατο παρελ‑
θόν (Argyris and Schön 1978).

Επίπεδο δεύτερο: το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ λειτουργεί ως γνω‑
στική αρχιτεκτονική

Η παρουσίαση των εκατό μαθημάτων μέσα από ενιαίο αναλυτικό πλαίσιο
τεκμηριώνει κάτι που δεν ήταν αυτονόητο στην Εισαγωγή: ότι οι έξι φάσεις του
πρωτοκόλλου ΕΜΠΡΟΣ δεν είναι απλώς βήματα μιας διαδικασίας αλλά γνω‑
στικές λειτουργίες που μπορούν να αναγνωριστούν στη σκέψη οποιουδήποτε
αποφασίζοντα υπό πίεση — ανεξαρτήτως πεδίου, ανεξαρτήτως εποχής.

Αυτό σημαίνει ότι το πρωτόκολλο έχει διαγνωστική και όχι μόνο συνταγογρα‑
φική αξία: δεν λέει μόνο τι να κάνεις — σε βοηθά να αναγνωρίσεις σε ποια φάση
βρίσκεσαι ήδη, ποιες φάσεις έχεις παραλείψει, και ποιο κόστος φέρει αυτή η πα‑
ράλειψη.
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Επίπεδο τρίτο: η Ανάβαση ως εργαστήριο πρωτογενών δεδομέ‑
νων

Το κεντρικό επιστημολογικό στοίχημα της μονογραφίας ήταν ότι η Ανάβαση
μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως σώμα πρωτογενών δεδομένων για τη θεωρία οργα‑
νωσιακής συμπεριφοράς υπό κρίση — και όχι ως δεξαμενή εμπνευστικών απο‑
σπασμάτων. Αυτό το στοίχημα κερδήθηκε. Η Ανάβαση παράγει θεωρητικά αμφι‑
σβητήσιμες προβλέψεις που μπορούν να συγκριθούν με τη σύγχρονη βιβλιογρα‑
φία — και σε πολλές περιπτώσεις τη διορθώνουν ή την εμπλουτίζουν.

10.2 Αναγκαιότητα μελλοντικής έρευνας

Κάθε ερευνητικό πόνημα που αξιώνει εντιμότητα και παρρησία οφείλει να
ονοματίσει τα όρια του. Υπάρχουν τρεις περιοχές στις οποίες η παρούσα ανά‑
λυση επέλεξε βάθος αντί για πλάτος — και στις οποίες η μελλοντική έρευνα
μπορεί να βρει γόνιμο έδαφος.

Η πρώτη αφορά την αξιοπιστία του αφηγητή. Ο Ξενοφών είναι ταυτόχρονα
ο κύριος πρωταγωνιστής και ο αφηγητής της Ανάβασης. Αυτή η ταυτοπροσωπία
δημιουργεί ένα αντικειμενικό πρόβλημα υποκειμενικότητας που η παρούσα μο‑
νογραφία επέλεξε να αναγνωρίσει αλλά όχι να επιλύσει: δεν γνωρίζουμε — και
ποτέ δεν θα γνωρίσουμε με βεβαιότητα — σε ποια έκταση ο αφηγηματικός Ξενο‑
φών είναι πιστή αποτύπωση του ιστορικού Ξενοφώντα (Rood 2004). Για τους σκο‑
πούς της αναλυτικής χρήσης του κειμένου, αυτό το πρόβλημα τίθεται σε σίγαση
— αλλά ο φιλόλογος που θα επανεξετάσει τα ευρήματα από ρητορική σκοπιά
θα βρει αρκετό υλικό για αμφισβήτηση.

Η δεύτερη αφορά τη γενικευσιμότητα διαπολιτισμικά. Τα εκατό μαθήματα
αντλούν από ένα συγκεκριμένο πολιτισμικό υπόβαθρο — Ελληνικό, αριστοκρα‑
τικό, ανδρικό, πολεμικό. Οι αντιστοιχίες με σύγχρονες οργαννωσιακές πραγμα‑
τικότητες που επιλέχθηκαν στις θεωρητικές συνδέσεις είναι δομικές και ακού‑
σιες αναλογίες — αλλά δεν μπορούν να αγνοούν το γεγονός ότι η ηγεσία σε πολι‑
τισμούς υψηλής συλλογικότητας ή χαμηλής αποφυγής αβεβαιότητας (Hofstede
1980) μπορεί να παράγει διαφορετικές ιεραρχήσεις στα επτά αξιώματα. Αυτή η
δοκιμή παραμένει για μελλοντική διερεύνηση.

Η τρίτη αφορά στο ρόλο των γυναικών και των περιθωριακών στρωμάτων
στην αφήγηση. Η Ανάβαση είναι κατά βάση αφήγηση για άνδρες πολεμιστές
ανεξαρτήτως κοινωνικής θέσης. Οι σκλάβοι, οι γυναίκες, οι τοπικοί πληθυσμοί
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εμφανίζονται ως περιφερειακοί — αλλά παρόντες. Μια ανάλυση της Ανάβασης
που εστίαζε και σε αυτές τις ομάδες θα παρήγαγε ένα εντελώς διαφορετικό αλλά
εξίσου γόνιμο αναλυτικό πόρισμα.

10.3 Για τον αναγνώστη που θέλει να χρησιμοποιή‑
σει αυτό το βιβλίο

Ένα βιβλίο που ισχυρίζεται ότι αντλεί πρακτική γνώση και σοφία από αρχαίο
κείμενο χρωστά στον αναγνώστη του μια ειλικρινή απάντηση στο ερώτημα: πού
και πώς χρησιμοποιείται αυτό που διάβασες;

Η απάντηση δεν είναι λίστα εφαρμογών. Τα εκατό μαθήματα δεν είναι οι
βέλτιστες πρακτικές (best practices) που εφαρμόζεις αποσπώντας τα από τη συ‑
νάφειά τους. Είναι δομές αναγνώρισης — εργαλεία για να δεις τι ήδη συμβαίνει
γύρω σου με μεγαλύτερη ακρίβεια.

Αν αντιμετωπίζεις κρίση ηγεσίας — απώλεια κεντρικής εξουσίας, κατάρ‑
ρευση της νομιμοποιητικής βάσης μιας ομάδας, εσωτερική διάλυση υπό εξωτε‑
ρική απειλή — τα Μαθήματα 20–27 και τα Αξιώματα 1, 5, 6 είναι το σημείο ανα‑
φοράς.

Αν αντιμετωπίζεις πρόβλημα πόρων και επιλογής — τι θυσιάζεις, τι κρατάς,
τι επαναπροσδιορίζεις — τα Μαθήματα 31–44 και το Αξίωμα 4 παρέχουν το ανα‑
λυτικό πλαίσιο.

Αν αντιμετωπίζεις εσωτερική ηθική κρίση — πότε μιλάς, πότε σιωπάς, πώς
διατηρείς εμπιστοσύνη αφού έχεις κάνει κάτι επίμεμπτο — τα Μαθήματα 78–80
και το Αξίωμα 7 είναι η αφετηρία.

Σε κάθε περίπτωση, η χρησιμότητα του βιβλίου δεν μετράται στον αριθμό
των μαθημάτων που «εφαρμόστηκαν». Μετράται στην ικανότητα του αναγνώ‑
στη να αναγνωρίζει τη δομή μιας κατάστασης πριν το πλαίσιο της κατάστασης
τον πληροφορήσει τι να σκεφτεί.



Κεφάλαιο 11

Επίλογος: η εκστρατεία που δεν
τελειώνει

«μετὰ δὲ τοῦτο Ξενοφῶν ᾤχετο ἀπιὼν οἴκαδε.»

Ξενοφών, Ἀνάβασις vii.8.6

Υπάρχει μια λεπτομέρεια στο τέλος της Ανάβασης που σπάνια σχολιάζεται.
Ο Ξενοφών δεν επιστρέφει στην Αθήνα. Οδηγεί τους στρατιώτες στον Ελλή‑
σποντο, τους παραδίδει στον Λακεδαιμόνιο στρατηγό Θίβρωνα, και συνεχίζει.
Η Ανάβαση τελειώνει, αλλά η ζωή του Ξενοφώντα δεν επιστρέφει σε κανέναν
αρχικό κανόνα — γιατί αυτός ο κανόνας δεν υπάρχει πια.

Τι αποδείχτηκε

Αυτή η λεπτομέρεια έχει θεωρητική σημασία που υπερβαίνει τη βιογραφία.
Μια κρίση που αντιμετωπίστηκε επιτυχώς δεν επαναφέρει τον κόσμο στην προ‑
ηγούμενη κατάσταση. Αλλάζει τι είναι δυνατό, τι είναι ανεκτό, τι φαίνεται ση‑
μαντικό και τι ασήμαντο. Αλλάζει — για να χρησιμοποιήσουμε τη γλώσσα της
σύγχρονης θεωρίας ταυτότητας (Ibarra 1999) — το working self‑concept τόσο του
ατόμου όσο και της ομάδας.
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Θάλαττα

Οι Μύριοι έφτασαν στη θάλασσα. Φώναξαν «Θάλαττα, θάλαττα» (Ἀνάβ.
iv.7.24) με δάκρυα — και αυτή η λεπτομέρεια, που συχνά παρατίθεται ως εικόνα
θριάμβου, είναι στην πραγματικότητα κάτι πιο σύνθετο: η αναγνώριση ότι αυτό
που δεν εγγυόταν κανείς έγινε τελικά αληθινό.

Αυτή η αναγνώριση — ότι η αβεβαιότητα δεν αποκλείει την ολοκλήρωση —
είναι το βαθύτερο μάθημα της Ανάβασης. Και είναι μάθημα που δεν μαθαίνε‑
ται μια φορά. Μαθαίνεται κάθε φορά που σηκώνεσαι πριν ξέρεις αν αξίζει να
σηκωθείς.

Τι ακολουθεί

Η αφήγηση της Ανάβασης τελειώνει εδώ, αλλά το ταξίδι του αναγνώστη συ‑
νεχίζεται. Ο επίλογος αυτός κλείνει τον κύκλο της ανάγνωσης, επιστρέφοντας
στο θεμελιακό ερώτημα της εισαγωγής. Ωστόσο, ένα βιβλίο το οποίο φιλοδοξεί
να είναι ένα «εγχειρίδιο δράσης» οφείλει να προσφέρει και τα εργαλεία για την
μετατροπή της ανάγνωσης σε πράξη. Για τον λόγο αυτό, μετά τον επίλογο, ακο‑
λουθούν δύο ξεχωριστές ενότητες που λειτουργούν συμπληρωματικά προς το
κύριο έργο.

Πρώτα, στο Παράρτημα Α’, περιλαμβάνεται ένα «Πρότυπο Άσκησης για
Λήψη Αποφάσεων». Πρόκειται για ένα δομημένο εργαλείο που σας καλεί να
εφαρμόσετε όσα διαβάσατε σε ένα δικό σας, πραγματικό ή υποθετικό, δίλημμα.
Δεν είναι ένα τεστ με σωστές απαντήσεις. Είναι ένας οδηγός για να οργανώσετε
τη σκέψη σας, να εντοπίσετε τους περιορισμούς σας και να ελέγξετε την κρίση
σας μέσα από το πρίσμα των εκατό μαθημάτων και των έξι αντί‑μαθημάτων.

Στη συνέχεια, στα Παραρτήματα Β’ έως και Θ’, καταγράφεται μια διαφορε‑
τική, πιο θεωρητική, διερεύνηση. Εκεί, οι επαναλαμβανόμενες δομές κρίσης που
αναδείχθηκαν από την Ανάβαση προσεγγίζονται με τα εργαλεία της τυπικής
θεωρίας αποφάσεων και της θεωρίας παιγνίων. Ο στόχος δεν είναι να «μαθη‑
ματικοποιηθεί» ο Ξενοφών, αλλά να διερευνηθεί με αυστηρότητα υπό ποιες συν‑
θήκες οι αρχές που ενσαρκώνει μπορούν να διατυπωθούν ως τυπικά μοντέλα —
και, εξίσου σημαντικό, πού αποτυγχάνουν αυτά τα μοντέλα να συλλάβουν το
βάθος της ανθρώπινης κρίσης.

Ο αναγνώστης μπορεί να επιλέξει τη διαδρομή που του ταιριάζει. Μπορεί
να σταματήσει στον επίλογο, έχοντας αποκομίσει τα διαχρονικά διδάγματα
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της ηγεσίας. Μπορεί να προχωρήσει στην άσκηση, μετατρέποντας τη γνώση σε
δεξιότητα. Τέλος μπορεί επίσης να εμβαθύνει στα μαθηματικά παραρτήματα,
αναζητώντας τη θεμελίωση πίσω από την πράξη. Και οι τρεις επιλογές είναι έγ‑
κυρες. Όλες ξεκινούν από την ίδια πηγή: την απόφαση του Ξενοφώντα να σηκω‑
θεί εκείνη τη νύχτα της κρίσης και να πει «ἃ γὰρ ἡμῖν πρακτέα, ταῦτα βουλευτέα
ἐστίν».

Τι μένει ανοιχτό

Η παρούσα μονογραφία δεν εξάντλησε την Ανάβαση. Δεν ήταν ο σκοπός της.
Σκοπός της ήταν να αναδείξει ότι ένα κείμενο 2.400 ετών μπορεί να διαβαστεί
ως ζωντανό αναλυτικό εργαλείο — αν ο αναγνώστης είναι διατεθειμένος να
αφήσει το κείμενο να θέσει τους όρους της ανάγνωσής του. Αυτό που παραμένει
ανοιχτό αποτελεί πρόσκληση για περαιτέρω έρευνα (Rood 2004).

Η τελευταία αρχή
Η Ανάβαση δεν τελειώνει με νίκη. Τελειώνει με μια πορεία. Και αυτό εί‑
ναι ακριβώς το σημείο: η ηγεσία υπό αβεβαιότητα δεν αποσκοπεί στην
επίλυση της αβεβαιότητας — αποσκοπεί στη διατήρηση της κατεύθυνσης
παρά την ύπαρξη της αβεβαιότητας.

«Ἐκ τούτου δὴ ἐπορεύοντο εἰς τὴν Ἑλλάδα.»

Δημήτριος Θωμάκος, Κωνσταντίνος Παπαδημητρίου και Παναγιώτης Ξάνθης
CAIL – ΕΚΠΑ
Αθήνα, 2026
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Παράρτημα Αʹ

Πρότυπο άσκησης για λήψη
αποφάσεων

Σκοπός. Το παράρτημα αυτό μετατρέπει την ανάγνωση του βιβλίου σε
ενεργή άσκηση. Ο αναγνώστης ορίζει ένα πρόβλημα ή δίλημμα, εκτιμά
τις διαθέσιμες πληροφορίες και τους περιορισμούς, συγκρίνει εναλλακτικές
και ελέγχει την κρίση του με ένα μάθημα και ένα αντί‑μάθημα. Η άσκηση
δεν παρέχει συνταγή βέβαιης επιτυχίας∙ υποστηρίζει καλύτερα τεκμηριω‑
μένη και αναθεωρήσιμη κρίση.

Βαθμίδα χρήσης q Σύντομη q Κανονική q Σεμιναριακή
Θέμα άσκησης

Ημερομηνία / ομάδα / διδάσκων

Όνομα συμμετέχοντος

1. Πλαίσιο, εκτίμηση και πληροφορία

Πρόβλημα ή δίλημμα

Τι ακριβώς πρέπει να αποφασιστεί τώρα και ποιο είναι το διακύ‑
βευμα αν αναβληθεί η απόφαση;

147



148 ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Αʹ. ΠΡΟΤΥΠΟ ΑΣΚΗΣΗΣ ΓΙΑ ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ

Ποιες είναι οι βασικές υποθέσεις μου για το τι πιθανότατα θα συμβεί;
Ποιες είναι ισχυρές και ποιες εύθραυστες;

Ποια στοιχεία θεωρώ ουσιαστικά σήματα, ποια μπορεί να είναι θό‑
ρυβος και ποιες πληροφορίες λείπουν ακόμη;

2. Δρώντες, περιορισμοί και εναλλακτικές

Ποιοι είναι οι βασικοί δρώντες και ποια είναι τα κίνητρα ή οι πιθανές
αντιδράσεις τους;

Ποιοι χρονικοί, ηθικοί, πολιτικοί ή υλικοί περιορισμοί με δεσμεύουν;
Ποιος περιορισμός είναι πραγματικός και ποιος ίσως νοητικός;

Εναλλακτική Α

Εναλλακτική Β

Εναλλακτική Γ ή εφεδρική προσέγγιση

Ποια επιλογή προστατεύει καλύτερα πόρους, χρόνο ή νομιμοποίηση;
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3. Λογική δράσης και έλεγχος κρίσης

Ποια είναι η επικρατέστερη λογική δράσης; Σε τι βασίζεται: ταχύτητα,
εξαπάτηση, αντοχή, πειθαρχία, συμμαχία, αυτοσυγκράτηση ή κάτι
άλλο;

Γιατί αυτή η λογική ταιριάζει στη συγκεκριμένη κατάσταση;

Τίτλος ή αριθμός μαθήματος — Πώς εφαρμόζεται εδώ;

Τίτλος ή αριθμός αντί‑μαθήματος—Ποιο όριο ή ποιον κίνδυνο υπεν‑
θυμίζει;

4. Ανθεκτικότητα, απόφαση και ανασκόπηση

Αν οι συνθήκες μεταβληθούν απρόβλεπτα, ποια επιλογή παραμένει αν‑
θεκτική; Ποιο είναι το χειρότερο εύλογο σενάριο;

Πότε πρέπει νααναθεωρηθεί ή να εγκαταλειφθεί ηαρχικήαπόφαση;

Τελικήαπόφασηκαι πρώτη ενέργεια εφαρμογήςμέσαστις επόμενες
24 ώρες
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Με ποιο κριτήριο θα κρίνω αργότερα αν η απόφαση ήταν καλή; Τι
έμαθα για τη δική μου κρίση;

Σεμιναριακή χρήση. Στην ατομική άσκηση ο αναγνώστης επιλέγει ένα
πρόβλημα ή δίλημμα και ένα ζεύγος μαθήματος–αντί‑μαθήματος. Στην
ομαδική άσκηση δύο ή περισσότερα άτομα επεξεργάζονται το ίδιο πρό‑
βλημα με διαφορετικές επιλογές ή διαφορετικά ζεύγη αναφοράς, ώστε να
συγκριθεί όχι μόνο η τελική απόφαση αλλά και η αρχιτεκτονική της κρίσης.

Σημείασυζήτησης, διαφωνίες και τελικήαναδιατύπωσημετά τησυ‑
ζήτηση
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Κατάλογος μαθημάτων

Ο κατάλογος χρησιμοποιείται για την επιλογή του μαθήματος που θα ενερ‑
γοποιηθεί στην άσκηση. Η επιλογή δεν είναι αποκλειστική: ένα πρόβλημα
μπορεί να απαιτεί την παράλληλη επανεξέταση περισσότερων του ενός μα‑
θημάτων.

Αρ. Τίτλος μαθήματος
1 q Η εξουσία χτίζεται πριν χρειαστεί
2 q Ο ηγέτης που προσφέρει περισσότερα από όσα παίρνει
3 q Αναγνώριση: το φθηνότερο και ισχυρότερο κίνητρο
4 q Η δικαιοσύνη ως συστατικό ηγεσίας
5 q Συνεχής παρουσία του ηγέτη: αντίβαρο στις φήμες
6 q Η διαφάνεια ως εργαλείο αποτροπής κρίσης
7 q Η τρωτότητα ως ηγετική δύναμη
8 q Η επαναδιαπραγμάτευση ως στρατηγική επαναφοράς
9 q Η κοινή μοίρα ως δεσμός ηγεσίας
10 q Η πειθαρχία ως πρόβλεψη: τι κάνεις πριν χρειαστεί
11 q Ο σχεδιασμός που δεν επιβιώνει στην επαφή με τον εχθρό
12 q Η απόφαση σε κλάσματα δευτερολέπτου: η αξία του παρατηρητή
13 q Η διάκριση μεταξύ τακτικής νίκης και στρατηγικής καταστροφής
14 q Διαχείριση αμφίσημης πληροφορίας υπό πίεση χρόνου
15 q Πρώτα το γεγονός, μετά η εκτίμηση
16 q Οι κανόνες αντίδρασης ως πηγή συλλογικής κατεύθυνσης
17 q Η αποτροπή κατά τη διαπραγμάτευση από θέση αδυναμίας
18 q Ο ορίζοντας απόφασης: πόσο μακριά βλέπεις
19 q Εμπιστοσύνη αλλά επαλήθευση: η αξία της δομημένης

αμφιβολίας
20 q Η νύχτα της κρίσης: η ανάδυση ηγεσίας χωρίς εντολή
21 q Η ειλικρίνεια θεμελιώνει αξιόπιστη ηγεσία
22 q Η εκλογή ηγεσίας υπό πίεση: ταχεία νομιμοποίηση
23 q Η αναγνώριση του εδάφους ως στρατηγική δυνατότητα
24 q Κρίσιμοι δεσμοί: αναγνωρίζοντας τους καθοριστικούς

περιορισμούς
25 q Η αποστολή ως πυξίδα: επανακαθορίζοντας το σκοπό μετά την

καταστροφή
26 q Κατανεμημένη ευφυΐα, κεντρική απόφαση: συντονισμός

πληροφοριών
27 q Πρώιμες νίκες: η αξία των πρώτων μικρών νικών
28 q Συλλογή πληροφοριών: η πληροφορία ως επιχειρησιακό μέσο



152 ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Αʹ. ΠΡΟΤΥΠΟ ΑΣΚΗΣΗΣ ΓΙΑ ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ

Αρ. Τίτλος μαθήματος
29 q Αρθρωτές λειτουργίες: η ευελιξία της αρθρωτής δομής
30 q Η αδιαφάνεια ως εχθρός: πώς η παραποίηση καταστρέφει

συστήματα
31 q Η τάξη πορείας ως δομή ασφαλείας: αρχιτεκτονική αντί σχεδίου
32 q Περιορισμοί: καθορίζοντας τα όρια πριν τον στόχο
33 q Διαχείριση συναισθημάτων: ο ηγέτης ως ρυθμιστής της

συλλογικής ψυχολογίας
34 q Θωράκιση έναντι του άγχους: προετοιμασία για την επόμενη

κρίση εντός της τρέχουσας
35 q Κοινό νοητικό μοντέλο: η ηγεσία που εξηγεί ώστε να ενεργούν

όλοι με ίδιο τρόπο
36 q Πρόβλεψη συνεπειών
37 q Ισορροπία μικτών στρατηγικών
38 q Προστασία κεφαλαίου: μην εμπλέκεσαι σε μάχες που

καταναλώνουν κεφάλαιο
39 q Επιχειρησιακή και στρατηγική κόπωση ως στρατηγική μεταβλητή
40 q Εφοδιαστική αλυσίδα: θεμέλιο κάθε στρατηγικής πρόθεσης
41 q Υποχώρηση ως στρατηγική αναδιάταξη
42 q Άμεση επίλυση προβλημάτων
43 q Ανθρώπινοι περιορισμοί: τα βιολογικά όρια ως στρατηγική

μεταβλητή
44 q Χαρτογράφηση εμπλεκομένων: αναγνωρίζοντας φίλους και

εχθρούς
45 q Η αξία της αιφνιδιαστικής κίνησης: η ταχύτητα ως πλεονέκτημα
46 q Δοτή έναντι κεκτημένης εξουσίας
47 q Ενότητα πριν τη σαφήνεια
48 q Καθοδήγηση και μεταβίβαση γνώσης
49 q Διοίκηση με επιτόπου παρουσία
50 q Εθελοντική λογοδοσία
51 q Ανασκόπηση μετά τη δράση
52 q Η κρίση ως μετασχηματιστική εμπειρία
53 q Διακυβέρνηση μετά την κρίση
54 q Η αφήγηση ως εργαλείο
55 q Κανόνες λογοδοσίας
56 q Διαδικαστική δικαιοσύνη
57 q Η παγίδα της φήμης
58 q Ψυχολογική ανθεκτικότητα υπό παρατεταμένη κρίση
59 q Ταυτότητα ομάδας
60 q Η αξία της θέσης
61 q Μεταβολή του πλαισίου: όταν η νίκη δημιουργεί νέες απειλές
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Αρ. Τίτλος μαθήματος
62 q Πολυπλοκότητα τελευταίου μιλίου
63 q Ο ηγέτης ως διαμεσολαβητής
64 q Συλλογική θεραπεία
65 q Ζώνη ανοχής: τα όρια της ανεκτής απόκλισης
66 q Διαπραγμάτευση χωρίς ισχύ: η τέχνη της αμοιβαιότητας
67 q Ο κίνδυνος της επιτυχίας: όταν η φήμη δημιουργεί εχθρούς
68 q Μαλακή ισχύς μέσω πολιτισμικής ευθυγράμμισης
69 q Η ισχύς της αυτοσυγκράτησης
70 q Πολλαπλές νομιμότητες
71 q Συνεργασία σε επαναλαμβανόμενα παίγνια
72 q Η αναγνώριση της συλλογικής προσφοράς
73 q Πολιτισμική νοημοσύνη: διαβάζοντας πολιτισμούς χωρίς να τους

κρίνεις
74 q Πολυπολιτισμική ηγεσία: όταν ο ηγέτης διοικεί πέρα από τα δικά

του πρότυπα
75 q Αναγνώριση: αναγνωρίζοντας τη συμβολή χωρίς να υποβαθμίζεις

την ομάδα
76 q Μετάβαση ρόλου: η δύσκολη μετάβαση από κρίση σε

κανονικότητα
77 q Κλιμάκωση της δέσμευσης: πότε να σταματάς το αδύνατο
78 q Απολογία: η υπεράσπιση των πράξεων ως ηγετική πράξη
79 q Μετασχηματιστική εμπειρία: η εκστρατεία ως πολύτιμη εμπειρία
80 q Απολογιστική ανάλυση: αναλύοντας αυτά που έγιναν λάθος
81 q Συμμετοχική παρατήρηση: ο ηγέτης ως εθνογράφος του

οργανισμού του
82 q Ακεραιότητα στην πίεση
83 q Μετά το τέλος της αποστολής
84 q Θεσμική σοφία: η κωδικοποίηση της εμπειρίας σε θεσμική γνώση
85 q Πλαισίωση απόφασης: το πώς ορίζεις το πρόβλημα καθορίζει και

τη λύση
86 q Γνωσιακές δικλίδες ασφαλείας: αποφεύγοντας τις γνωστικές

παγίδες
87 q Αναστρεψιμότητα: κρατώντας ανοιχτές τις επιλογές
88 q Ανάληψη ευθύνης: η εθελοντική ανάληψη ευθύνης ως δύναμη
89 q Αντιπαραθετική σκέψη: να σκέφτεσαι όπως ο αντίπαλός σου
90 q Η ανθεκτικότητα ως θεσμικό χαρακτηριστικό
91 q Προσαρμοστική ικανότητα: μαθαίνοντας εν κινήσει
92 q Μακροπρόθεσμη μάθηση: η αξία της συσσωρευμένης εμπειρίας
93 q Αξιολόγηση κινδύνου: διακρίνοντας την πραγματική από τη

φαινομενική απειλή



154 ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Αʹ. ΠΡΟΤΥΠΟ ΑΣΚΗΣΗΣ ΓΙΑ ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ

Αρ. Τίτλος μαθήματος
94 q Ηθική αρχιτεκτονική: χτίζοντας αξίες σε δομές, όχι σε πρόσωπα
95 q Προγραμματισμός διαδοχής: σχεδιάζοντας τη διαδοχή του ηγέτη
96 q Αξιολόγηση κατάστασης: η ακριβής ανάγνωση της τρέχουσας

πραγματικότητας
97 q Σχεδιασμός μηχανισμών: χτίζοντας δομές που ευθυγραμμίζουν

ατομικά και συλλογικά κίνητρα
98 q Προσαρμοστικότητα και πόροι: βλέποντας πόρους εκεί που άλλοι

βλέπουν εμπόδια
99 q Εγκράτεια: ο ηγέτης που κυβερνά τον εαυτό
100 q Σύνθεση: η ηγεσία ως ολοκληρωμένη πρακτική
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Κατάλογος αντί‑μαθημάτων

Τα αντί‑μαθήματα λειτουργούν ως έλεγχος της κρίσης. Δεν αποτελούν μη‑
χανικές αντιστοιχίες ούτε αναιρούν τα θετικά μαθήματα: καθιστούν ορα‑
τούς κινδύνους που απαιτούν αναθεώρηση του προβλήματος, της επιλογής
ή του τρόπου εφαρμογής της απόφασης.

Αρ. Τίτλος αντί‑μαθήματος
1 q Κατασκευασμένη αγνοία
2 q Αφηγηματική αυτο‑δικαίωση
3 q Αδυναμία χαρτογράφησης αντιπάλου
4 q Αθέτηση δέσμευσης χωρίς μοχλό
5 q Παγίδα αβεβαιότητας σκοπού
6 q Ηγεσία που δεν μεταδίδεται
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Παράρτημα Βʹ

Σκοπός, πεδίο και όρια της
μαθηματικής αποτύπωσης

Σκοπός. Το παρόν παράρτημα καθορίζει το καθεστώς των μαθηματικών
μοντέλων που θα αναπτυχθούν στα επόμενα παραρτήματα. Διακρίνει το
πρωτογενές ερμηνευτικό υλικό του κύριου έργου από την τυπική του ανα‑
παράσταση, δηλώνει τις πρόσθετες υποθέσεις που απαιτεί κάθε μοντέλο
και οριοθετεί ρητά τα συμπεράσματα που επιτρέπεται να συναχθούν.

Βʹ.1 Το αντικείμενο της μαθηματικής αποτύπωσης

Η μαθηματική αποτύπωση που ακολουθεί στα παραρτήματα διερευνά επι‑
λεγμένες μαθηματικές δομές της λήψης αποφάσεων, της στρατηγικής, της συλ‑
λογικής δράσης, της αβεβαιότητας και της ανθεκτικότητας. Αφετηρία είναι το
κύριο έργο 100 Μαθήματα Ηγεσίας, Στρατηγικής και Ανθρώπινης Αντοχής, το
οποίο αντλεί από την Κύρου Ανάβαση επαναλαμβανόμενες δομές κρίσης, αξιο‑
λόγησης, επιλογής, συντονισμού, προσαρμογής και ανασκόπησης.

Η σχέση του παρόντος με το κύριο έργο είναι σχέση τυπικής διερεύνησης και
όχι αντικατάστασης. Η ιστορική αφήγηση δεν μετατρέπεται σε σύνολο πλήρως
παρατηρήσιμων δεδομένων, ενώ τα μαθήματα δεν μετατρέπονται αυτομάτως
σε μαθηματικά θεωρήματα. Το μαθηματικό τμήμα δεν αναλαμβάνει να απο‑
δείξει ότι μία ιστορική ερμηνεία είναι αληθής, ότι μία πρακτική ηγεσίας είναι
πάντοτε αποτελεσματική ή ότι μία απόφαση που περιγράφεται στο κύριο έργο
ήταν βέλτιστη.

Αντίθετα, επιδιώκει τρεις περιορισμένους και ελέγξιμους στόχους:

1. Να ορίσει με ακρίβεια ορισμένα προβλήματα απόφασης τα οποία αντιστοι‑
χούν σε δομές που αναδεικνύονται στο κύριο έργο.

157
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2. Να εξετάσει ποιες συνέπειες προκύπτουν όταν σε αυτά τα προβλήματα επι‑
βληθούν ρητές μαθηματικές υποθέσεις.

3. Να καταστήσει διαφανή τα όρια των μοντέλων, δηλαδή τις πλευρές της ιστο‑
ρικής, συλλογικής και ηθικής κρίσης που δεν εξαντλούνται από την τυπική
αναπαράσταση.

Η επιλογή αυτή ακολουθεί τη μεθοδολογική θέση του κύριου έργου. Εκεί
η μετάβαση από την αφήγηση στη θεωρία δεν παρουσιάζεται ως παραγωγή
από αναμφισβήτητες αρχές ούτε ως απλή επαγωγική γενίκευση. Περιγράφεται
ως απαγωγική διαδικασία: παρατηρούνται επαναλαμβανόμενες δομές αποφά‑
σεων, διατυπώνονται υποθέσεις για αρχές που μπορούν να τις ερμηνεύσουν, και
εξετάζεται κατά πόσον οι αρχές αυτές διατηρούν συνέπεια σε άλλα επεισόδια. Η
παρούσα μαθηματική αποτύπωση εισάγει ένα πρόσθετο στάδιο: τις υποθέσεις
που απαιτούνται ώστε μία επιλεγμένη δομή να γίνει τυπικό αντικείμενο.

Βʹ.2 Τέσσερα επίπεδα διατύπωσης

Για να αποφευχθεί η σύγχυση ανάμεσα στο κείμενο, την ερμηνεία και το μο‑
ντέλο, κάθε παράρτημα που ακολουθεί θα διακρίνει τέσσερα επίπεδα διατύπω‑
σης.

Βʹ.2.1 Ιστορική αφήγηση και ερμηνευτική πρόταση

Το πρώτο επίπεδο είναι το ιστορικό και ερμηνευτικό επίπεδο του κύριου έρ‑
γου. Περιλαμβάνει τα επεισόδια της Ανάβασης, την ανάλυση των αποφάσεων
που αναδεικνύονται σε αυτά και τη διατύπωση των εκατό μαθημάτων, των επτά
αξιωμάτων, του πρωτοκόλλου ΕΜΠΡΟΣ και των έξι αντί‑μαθημάτων.

Οι προτάσεις αυτού του επιπέδου έχουν ερμηνευτικό και αναλυτικό χαρα‑
κτήρα. Για παράδειγμα, η θέση ότι η αξιολόγηση της κατάστασης προηγείται
της αποτελεσματικής δράσης αποτελεί θεμελιώδη αναλυτική παραδοχή του κύ‑
ριου έργου. Δεν είναι, ως τέτοια, θεώρημα της θεωρίας πιθανοτήτων, της βελτι‑
στοποίησης ή της θεωρίας παιγνίων.

Ο όρος «αξίωμα», όπως χρησιμοποιείται στο κύριο έργο, δηλώνει θεμελιώδη
παραδοχή αναλυτικής χρησιμότητας και όχι αυτονόητη πρόταση ενός τυπικού
αξιωματικού συστήματος. Επομένως, τα επτά αξιώματα δεν θα εισαχθούν στο
παρόν τμήμα ως μαθηματικά αξιώματα από τα οποία παράγονται μηχανικά
θεωρήματα. Θα λειτουργούν ως εννοιολογικοί άξονες που υποδεικνύουν ποια
προβλήματα αξίζει να τυποποιηθούν και ποια ερωτήματα οφείλουν να παρα‑
μείνουν ορατά σε κάθε μοντέλο.
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Βʹ.2.2 Μαθηματική αναπαράσταση

Το δεύτερο επίπεδο είναι η μαθηματική αναπαράσταση. Σε αυτό επιλέγονται
ρητά τα αντικείμενα που θα περιληφθούν στο μοντέλο. Ένα πρόβλημα απόφα‑
σης μπορεί, παραδείγματος χάριν, να περιλαμβάνει ένα σύνολο δρώντων, ένα
σύνολο εφικτών πράξεων, ένα σύνολο αβέβαιων καταστάσεων, ένα σύνολο δυ‑
νατών εκβάσεων, περιορισμούς πόρων και έναν κανόνα αξιολόγησης.

Η αναπαράσταση είναι πάντοτε επιλεκτική. Ορισμένα χαρακτηριστικά μιας
κατάστασης διατηρούνται επειδή είναι αναγκαία για το ερώτημα του μοντέλου∙
άλλα παραλείπονται, επειδή είτε δεν είναι παρατηρήσιμα είτε δεν μπορούν να
ενσωματωθούν χωρίς να κατασκευασθούν αυθαίρετες αριθμητικές μεταβλητές.
Η παράλειψη δεν ισοδυναμεί με άρνηση της σημασίας τους. Δηλώνει μόνο ότι
δεν αποτελούν αντικείμενο του συγκεκριμένου τυπικού ελέγχου.

Για τον λόγο αυτό, κάθε μοντέλο θα συνοδεύεται από σαφή αντιστοίχιση:
ποια δομή του κύριου έργου κινητοποιεί την τυποποίηση, ποιο μαθηματικό αν‑
τικείμενο την αναπαριστά και ποια στοιχεία δεν περιλαμβάνονται. Η αντιστοί‑
χιση αυτή δεν θα παρουσιάζεται ως ταυτότητα. Η «πληροφορία» ενός μοντέλου,
για παράδειγμα, δεν εξαντλεί την ανθρώπινη κρίση, ενώ ένας «περιορισμός» δεν
εξαντλεί το ιστορικό, ηθικό ή πολιτικό βάρος μιας επιλογής.

Βʹ.2.3 Πρόσθετες υποθέσεις

Το τρίτο επίπεδο είναι το επίπεδο των πρόσθετων υποθέσεων. Ένα μαθημα‑
τικό αποτέλεσμα είναι έγκυρο μόνο μέσα στο πεδίο των υποθέσεών του. Αν χρη‑
σιμοποιηθεί πιθανότητα, πρέπει να δηλωθεί αν πρόκειται για μέτρο που εκφρά‑
ζει πεποίθηση, για στατιστική συχνότητα ή για άλλη καθορισμένη έννοια. Αν
χρησιμοποιηθεί συνάρτηση χρησιμότητας, πρέπει να δηλωθεί ότι οι εκβάσεις εί‑
ναι συγκρίσιμες με τον συγκεκριμένο τρόπο που απαιτεί η συνάρτηση. Αν χρη‑
σιμοποιηθεί παίγνιο, πρέπει να ορισθούν οι δρώντες, οι εφικτές στρατηγικές, οι
πληροφορίες που διαθέτουν και οι αποδόσεις που αντιστοιχούν στις επιλογές
τους.

Στις περισσότερες περιπτώσεις, οι πρόσθετες υποθέσεις δεν προέρχονται αυ‑
τούσιες από την Ανάβαση. Εισάγονται για να καταστεί δυνατός ο τυπικός έλεγ‑
χος μιας καθορισμένης πτυχής του προβλήματος. Η εισαγωγή τους είναι θεμιτή
μόνον όταν δηλώνεται ανοικτά και όταν δεν αποδίδεται αναδρομικά στο ιστο‑
ρικό κείμενο.

Αρχή διαφάνειας. Καμία ποσοτική παράμετρος, πιθανοτική εκτίμηση, συ‑
νάρτηση αξιολόγησης ή δομή κινήτρων δεν θα αποδίδεται στους ιστορικούς
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δρώντες χωρίς ανεξάρτητη τεκμηρίωση. Όπου απαιτούνται τέτοια στοιχεία
για ένα παράδειγμα ή μία προσομοίωση, θα δηλώνονται ως υποθέσεις ερ‑
γασίας του παραδείγματος.

Βʹ.2.4 Συμπεράσματα υπό όρους

Το τέταρτο επίπεδο είναι το επίπεδο των συμπερασμάτων. Ένα λήμμα, μία
πρόταση ή ένα θεώρημα θα δηλώνει μόνο ό,τι έπεται από τους προηγούμενους
ορισμούς και τις δηλωμένες υποθέσεις. Η ισχύς του αποτελέσματος δεν μεταφέ‑
ρεται αυτομάτως πέρα από αυτές.

Η διάκριση αυτή έχει άμεση σημασία για τη γλώσσα της μαθηματικής απο‑
τύπωσης. Δεν θα γράφεται ότι ένα μοντέλο «αποδεικνύει» την αποτελεσματικό‑
τητα μιας ηγετικής πρακτικής. Θα γράφεται, όπου αυτό τεκμηριώνεται, ότι υπό
ένα συγκεκριμένο σύνολο πράξεων, καταστάσεων, περιορισμών και κανόνων
αξιολόγησης, μία πολιτική κυριαρχεί, ελαχιστοποιεί μία συγκεκριμένη μεταμέ‑
λεια ή ικανοποιεί έναν καθορισμένο όρο ευρωστίας.

Η διατύπωση αυτή δεν περιορίζει τη χρησιμότητα των μοντέλων. Αντιθέτως,
καθιστά δυνατή τη γόνιμη σύγκριση διαφορετικών υποθέσεων. Ένα μοντέλο
μπορεί να δείξει πώς μεταβάλλεται η προτιμητέα ενέργεια όταν αυξάνεται η
αβεβαιότητα, όταν στενεύουν οι διαθέσιμοι πόροι, όταν μεταβάλλεται ο χρονι‑
κός ορίζοντας ή όταν η απόφαση πρέπει να παραμείνει αναστρέψιμη. Η χρησιμό‑
τητά του βρίσκεται ακριβώς σε αυτή τη διαφανή εξάρτηση των συμπερασμάτων
από τις υποθέσεις.

Βʹ.3 Κανόνες μαθηματικής ακρίβειας

Η μαθηματική ακρίβεια θα στηρίζεται σε επτά κανόνες εργασίας.

1. Προτεραιότητα του ορισμού.Κανένα σύμβολο, σύνολο, τελεστής, παράμε‑
τρος ή συνάρτηση δεν θα χρησιμοποιείται πριν ορισθεί.

2. Ρητές υποθέσεις. Κάθε περιορισμός — όπως περατότητα, θετικότητα, κυρ‑
τότητα, ανεξαρτησία, πληρότητα πληροφορίας ή κοινή γνώση — θα δηλώ‑
νεται στο σημείο όπου απαιτείται.

3. Διακριτά είδη προτάσεων.Οι ορισμοί, οι υποθέσεις, τα λήμματα, οι προτά‑
σεις, τα θεωρήματα, οι παρατηρήσεις και τα παραδείγματα θα διακρίνονται
τυπογραφικά και λογικά.
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4. Πλήρεις αποδείξεις. Κάθε κείμενο που θα ονομάζεται πρόταση ή θεώρημα
θα συνοδεύεται από πλήρη απόδειξη. Εάν παρέχεται μόνο διαισθητική αι‑
τιολόγηση ή αριθμητική απεικόνιση, θα χαρακτηρίζεται αντιστοίχως ως πα‑
ρατήρηση ή παράδειγμα.

5. Έλεγχος ορίων. Οι τύποι θα ελέγχονται ως προς το πεδίο ορισμού, τα πρό‑
σημα, τις οριακές περιπτώσεις, τις συνθήκες ύπαρξης και μοναδικότητας
όπου αυτές επικαλούνται, και τη συμβατότητα του αποτελέσματος με τις
υποθέσεις.

6. Διάκριση θεωρίας και υπολογισμού. Ένας υπολογισμός ή μια προσομοί‑
ωση δεν θα συγχέεται με θεωρητικό αποτέλεσμα. Θα συνοδεύεται από τις
παραμέτρους, τον κώδικα και τους ελέγχους ευαισθησίας που επιτρέπουν
αναπαραγωγή.

7. Βιβλιογραφική επαληθευσιμότητα. Κάθε εξωτερικό θεωρητικό εργαλείο
θα παραπέμπεται σε πηγή που έχει πράγματι ελεγχθεί και θα διακρίνεται
από κάθε νέα τυποποίηση του παρόντος πονήματος.

Οι κανόνες αυτοί δεν αποτελούν απλή τεχνική σύμβαση. Υπηρετούν τον ίδιο
σκοπό που το κύριο έργο αποδίδει στην αξιολόγηση της κατάστασης και στη
διάκριση σήματος από θόρυβο: πριν από την εξαγωγή συμπεράσματος, πρέπει
να έχει ορισθεί τι ακριβώς γνωρίζουμε, τι υποθέτουμε και τι παραμένει αβέβαιο.

Βʹ.4 Περιοχές εφαρμογής και όρια ερμηνείας

Το βιβλίο θα αναπτύξει μόνο μοντέλα για τα οποία υπάρχει σαφές ερώτημα,
ελάχιστο σύνολο αναγκαίων υποθέσεων και ελέγξιμη συνέπεια. Οι κύριες πε‑
ριοχές εφαρμογής είναι οι εξής:

• το στοιχειώδες πρόβλημα επιλογής υπό αβέβαιες καταστάσεις,

• η διάκριση πληροφορίας, σημάτων και θορύβου,

• η αναθεώρηση πεποιθήσεων υπό δηλωμένες συνθήκες,

• η επιλογή όταν οι πιθανότητες είναι άγνωστες ή ατελώς καθορισμένες,

• η ευρωστία, η μεταμέλεια και η αναστρεψιμότητα,

• ο συντονισμός πολλών δρώντων, η ανταλλαγή πληροφορίας και η επανα‑
λαμβανόμενη συνεργασία,
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• οι απλοί κανόνες επιλογής, η εκ των υστέρων αποτίμηση και η προσαρμο‑
στική αναθεώρηση.

Αντίθετα, ορισμένες πλευρές του κύριου έργου δεν θα αποτελέσουν, στο πα‑
ρών τμήμα, αυτόνομα αντικείμενα μαθηματικής μέτρησης. Σε αυτές περιλαμβά‑
νονται η αρετή, η νομιμοποίηση, η προσωπική εγκράτεια, το ηθικό βάρος μιας
πράξης, η ποιότητα του λόγου, η πολιτισμική ερμηνεία και το πλήρες περιεχό‑
μενο της ηγετικής κρίσης. Τα στοιχεία αυτά είναι ουσιώδη για την κατανόηση
τηςανθρώπινης δράσης, αλλά δεν προκύπτει ότι διαθέτουν μία μοναδική, άμεσα
παρατηρήσιμη και μη αυθαίρετη αριθμητική αναπαράσταση.

Ομοίως, δεν θα κατασκευασθούν εκ των υστέρων πιθανότητες για τις επιλο‑
γές των ιστορικών δρώντων, ούτε θα αποδοθούν σε αυτούς συναρτήσεις χρησι‑
μότητας με τη μορφή που χρησιμοποιεί η τυπική θεωρία αποφάσεων. Τέτοιες
κατασκευές μπορούν να έχουν θέση μόνο σε καθαρά υποθετικά παραδείγματα,
όπου θα διατυπώνονται ως σύγχρονες αναλυτικές ασκήσεις και όχι ως μετρή‑
σεις της ιστορικής πραγματικότητας.

Το ίδιο όριο ισχύει για τις σύνθετες γεωμετρικές, πληροφοριοθεωρητικές και
τριαδικές κατασκευές.Το παρόν μπορεί να αξιοποιήσει, όπου χρειάζεται, τη γε‑
νική ιδέα ότι η αβεβαιότητα έχει περισσότερες από μία διαστάσεις. Δεν θα υιοθε‑
τήσει όμως ως κεντρικούς δείκτες ειδικές κατασκευές χωρίς να έχουν προηγου‑
μένως ορισθεί ανεξάρτητα, θεμελιωθεί βιβλιογραφικά και ελεγχθεί ως προς τις
μαθηματικές τους ιδιότητες.

Βʹ.5 Χάρτης αντιστοίχισης με το κύριο έργο

Η μαθηματική αποτύπωση δεν θα ακολουθήσει τη σειρά των εκατό μαθημά‑
των ούτε θα παράγει ένα διαφορετικό μοντέλο για κάθε μάθημα. Θα οργανωθεί
γύρω από επαναχρησιμοποιήσιμες δομές, οι οποίες συνδέονται με ομάδες μαθη‑
μάτων, με αξιώματα και με τα αντί‑μαθήματα.

Το πρώτο αξίωμα του κύριου έργου, η αξιολόγηση κατάστασης, προσανα‑
τολίζει τα κεφάλαια που αφορούν την περιγραφή του προβλήματος, τις κατα‑
στάσεις, την πληροφορία και την πλαισίωση. Το δεύτερο αξίωμα, η διαχείριση
πληροφορίας και αβεβαιότητας, προσανατολίζει τη διάκριση σήματος και θο‑
ρύβου, την ενημέρωση πεποιθήσεων και τα κριτήρια επιλογής υπό άγνοια. Το
έβδομο αξίωμα, η σύνθεση και ανανέωση, προσανατολίζει την ανάλυση της εκ
των υστέρων αποτίμησης, της μάθησης και της μετατροπής εμπειρίας σε μετα‑
δόσιμη γνώση.

Το πρωτόκολλο ΕΜΠΡΟΣ θα χρησιμοποιηθεί ως εννοιολογικός χάρτης, όχι
ως μαθηματικός αλγόριθμος που επιβάλλεται σε κάθε περίπτωση. Η φάση της
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εκτίμησης συνδέεται με τον ορισμό πληροφορίας και σχετικότητας των σημά‑
των. Η φάση του μηχανισμού συνδέεται με την τυπική περιγραφή των διαδικα‑
σιών που παράγουν μια απόφαση. Η προσαρμογή συνδέεται με την αλλαγή πο‑
λιτικών υπό περιορισμένους πόρους. Η ρύθμιση και η ομαδική ηγεσία συνδέον‑
ται με συντονισμό, επικοινωνία και θεσμικούς κανόνες. Η σύνθεση συνδέεται
με την ανασκόπηση και την αναθεώρηση.

Τα έξι αντί‑μαθήματα θα λειτουργήσουν ως διαγνωστικοί περιορισμοί. Η κα‑
τασκευασμένη αγνοία θα θέτει ερωτήματα για το πώς αποκλείονται ή παραμε‑
λούνται κρίσιμες πληροφορίες. Η αφηγηματική αυτο‑δικαίωση θα υπενθυμίζει
ότι η εκ των υστέρων αξιολόγηση δεν είναι ουδέτερη. Η αδυναμία χαρτογράφη‑
σης αντιπάλου θα καθιστά αναγκαία τη ρητή μοντελοποίηση άλλων δρώντων
και κινήτρων. Η αθέτηση δέσμευσης χωρίς μοχλό θα οριοθετεί τις υποθέσεις
συνεργασίας και αξιοπιστίας. Η παγίδα αβεβαιότητας σκοπού θα επιβάλλει τη
ρητή δήλωση του αντικειμένου επιλογής. Η ηγεσία που δεν μεταδίδεται θα θέτει
το ερώτημα πότε ένας κανόνας, μια πληροφορία ή μια εμπειρία μπορεί να γίνει
συλλογική δυνατότητα.

Καταληκτική αρχή. Η μαθηματική αποτύπωση είναι χρήσιμη όταν καθι‑
στά σαφέστερο τι απαιτεί μια κρίση, ποια υπόθεση στηρίζει μια επιλογή
και υπό ποιες συνθήκες η επιλογή παύει να είναι δικαιολογημένη. Δεν υπο‑
καθιστά την κρίση, δεν καταργεί την αβεβαιότητα και δεν μετατρέπει την
ιστορική εμπειρία σε μηχανικό κανόνα.
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Παράρτημα Γʹ

Το στοιχειώδες πρόβλημα
απόφασης

Σκοπός. Το υπόψη παράρτημα ορίζει ένα πεπερασμένο σχήμα απόφασης
στο οποίο διακρίνονται οι δρώντες, οι εφικτές πράξεις, οι καταστάσεις του
κόσμου, οι εκβάσεις, οι περιορισμοί και η πληροφορία. Εισάγονται ο πίνα‑
κας αποφάσεων, η κυριαρχία και, υπό πρόσθετες υποθέσεις, το κριτήριο
αναμενόμενης αξιολόγησης. Το σχήμα αποτελεί αναλυτικό εργαλείο για
τα επόμενα παραρτήματα και όχι ιστορική ποσοτικοποίηση της Ανάβασης.

Γʹ.1 Σκοπός και πεδίο του σχήματος

Κάθε τυπική ανάλυση απόφασης απαιτεί να διαχωρίζεται ό,τι ο αποφασίζων
μπορεί να επιλέξει από ό,τι δεν ελέγχει κατά τον χρόνο της επιλογής. Η διάκριση
αυτή είναι στοιχειώδης αλλά ουσιώδης. Μία πράξη είναι εφικτή ενέργεια του
δρώντος∙ μία κατάσταση του κόσμου είναι συνθήκη που επηρεάζει την έκβαση,
χωρίς να επιλέγεται από τον ίδιο μέσα στο μοντέλο.

Το στοιχειώδες σχήμα του παρόντος παραρτήματος είναι πεπερασμένο. Η
περατότητα δεν ισχυρίζεται ότι τα πραγματικά προβλήματα έχουν πάντοτε λί‑
γες επιλογές ή λίγες αβέβαιες πλευρές. Δηλώνει ότι, για έναν καθορισμένο
σκοπό ανάλυσης, ο αναλυτής έχει επιλέξει πεπερασμένο σύνολο ενεργειών και
πεπερασμένη διαμέριση των σχετικών καταστάσεων. Η επιλογή αυτή επιτρέπει
τον πλήρη έλεγχο των αντικειμένων, των τύπων και των αποτελεσμάτων.

Η μοντελοποίηση αρχίζει μόνον όταν έχει προηγηθεί σαφής περιγραφή του
ερωτήματος. Δεν αρκεί να υπάρχει ένας γενικός στόχος, όπως «επιβίωση», «επι‑
τυχία» ή «νίκη». Πρέπει να προσδιορισθούν: ποιος αποφασίζει, τι πρέπει να επι‑
λεγεί, ποιες εναλλακτικές είναι πράγματι εφικτές, ποια στοιχεία του περιβάλ‑
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λοντος είναι κρίσιμα για την έκβαση και ποιοι περιορισμοί αποκλείουν ή μετα‑
βάλλουν επιλογές.

Γʹ.2 Δρώντες, χρόνος και εφικτές πράξεις

Ορισμός Γʹ.1 (Στοιχειώδες πρόβλημα απόφασης). Ένα στοιχειώδες πρόβλημα
απόφασης είναι μια οκτάδα

D = ⟨i, t,A,S,O, f,⪰, C⟩,

όπου:

(i) i ∈ I είναι ο δρων για τον οποίο διατυπώνεται το πρόβλημα,

(ii) t είναι ο χρόνος ή η χρονική στιγμή της απόφασης,

(iii) A είναι ένα πεπερασμένο, μη κενό σύνολο υποψήφιων πράξεων,

(iv) S είναι ένα πεπερασμένο, μη κενό σύνολο καταστάσεων του κόσμου,

(v) O είναι το σύνολο των εκβάσεων,

(vi) f : A× S → O είναι η συνάρτηση έκβασης,

(vii) ⪰ είναι μια δυαδική σχέση αξιολόγησης επί του O,

(viii) C είναι το σύνολο περιορισμών που προσδιορίζει ποιες πράξεις είναι εφικτές
κατά τον χρόνο t.

Η συνάρτηση f αντιστοιχίζει σε κάθε ζεύγος (a, s) ∈ A×S μία έκβαση f(a, s).
Η συνάρτηση δεν υποθέτει ότι ο κόσμος είναι αιτιοκρατικός. Αν μία ενέργεια
έχει πρόσθετη τυχαιότητα ακόμη και υπό δεδομένη κατάσταση, τότε αυτή η τυ‑
χαιότητα μπορεί να ενσωματωθεί σε λεπτομερέστερη διαμέριση του S ή να απο‑
τελέσει αντικείμενο μεταγενέστερου στοχαστικού μοντέλου.

Ορισμός Γʹ.2 (Εφικτό σύνολο). Για δεδομένο σύνολο περιορισμών C, το εφικτό
σύνολο του δρώντος i στον χρόνο t είναι ένα μη κενό υποσύνολο

AC(t) ⊆ A.

Μόνον οι πράξεις του AC(t) επιτρέπεται να συγκρίνονται ως διαθέσιμες επιλο‑
γές του δρώντος στον χρόνο t.
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Οι περιορισμοί μπορεί να είναι υλικοί, χρονικοί, οργανωτικοί, θεσμικοί ή πλη‑
ροφοριακοί. Το μοντέλο δεν αποφαίνεται, σε αυτό το στάδιο, ποιοι περιορισμοί
είναι ορθοί ή δίκαιοι. Απαιτεί απλώς να δηλωθεί αν ένας περιορισμός αποκλείει
μία πράξη ή αλλάζει τις συνέπειές της. Έτσι αποφεύγεται το σφάλμα να συγκρί‑
νονται ως ισοδύναμα ενέργειες που δεν είναι εξίσου διαθέσιμες.

Παρατήρηση Γʹ.3 (Ομάδα και συλλογική απόφαση). Ορισμός Γʹ αφορά έναν
δρώντα i μόνο για λόγους οικονομίας της παρουσίασης. Όταν η απόφαση είναι
συλλογική, ο δρων μπορεί να ερμηνευθεί προσωρινά ως οργανωμένη ομάδα που
επιλέγει κοινή πράξη. Η ανάλυση διαφορετικών δρώντων, διαφορετικών πληρο‑
φοριών και στρατηγικών αλληλεπιδράσεων περιλαμβάνεται στο Παράρτημα Ϛʹ.

Γʹ.3 Καταστάσεις και εκβάσεις

Οι καταστάσεις πρέπει να είναι αμοιβαία αποκλειόμενες και από κοινού
εξαντλητικές σε σχέση με το συγκεκριμένο ερώτημα. Συνεπώς, αν η πραγμα‑
τική αλλά άγνωστη κατάσταση συμβολίζεται με s∗, απαιτούμε

s∗ ∈ S

και ακριβώς μία κατάσταση του S να ισχύει στη χρονική στιγμή που αφορά η
απόφαση.

Η απαίτηση αυτή είναι απαίτηση του μοντέλου και όχι ισχυρισμός πλήρους
γνώσης του κόσμου. Μπορεί να υπάρχει μία κατάσταση “άλλο/μη παρατηρη‑
μένο” ή μία κατηγορία “ανεπαρκής πληροφορία”, εφόσον αυτή χρειάζεται για
να παραμείνει η διαμέριση ειλικρινής. Η τεχνητή εξάλειψη μιας κρίσιμης άγνω‑
στης δυνατότητας δεν αυξάνει την ακρίβεια του μοντέλου∙ απλώς μεταφέρει ένα
κενό πληροφορίας εκτός της ορατής ανάλυσης.

Ορισμός Γʹ.4 (Έκβαση και προφίλ έκβασης). Για κάθε a ∈ AC(t), το προφίλ έκ‑
βασης της πράξης a είναι η απεικόνιση

Fa : S → O, Fa(s) = f(a, s).

Δύο πράξεις a, b ∈ AC(t) έχουν το ίδιο προφίλ έκβασης όταν Fa(s) = Fb(s) για
κάθε s ∈ S .

Η διάκριση πράξης και έκβασης είναι κρίσιμη. Μία ίδια πράξη μπορεί να έχει
διαφορετική έκβαση σε διαφορετικές καταστάσεις∙ αντιστρόφως, δύο διαφορετι‑
κές πράξεις μπορεί να οδηγούν στην ίδια έκβαση σε μια συγκεκριμένη κατά‑
σταση. Το μοντέλο συγκρίνει πράξεις μέσω των προφίλ έκβασής τους και όχι
μέσω μιας γενικής ετικέτας, όπως «επιθετική», «συνετή» ή «γρήγορη».
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Γʹ.4 Αξιολόγηση εκβάσεων και προτιμήσεις

Η σχέση ⪰ του Ορισμού Γ.1 διαβάζεται ως «τουλάχιστον εξίσου προτιμητή
με». Για o, o′ ∈ O, η γραφή

o ⪰ o′

σημαίνει ότι ο δρων αξιολογεί την έκβαση o ως τουλάχιστον εξίσου καλή με την
έκβαση o′, με βάση το κριτήριο που έχει ορισθεί για το συγκεκριμένο πρόβλημα.

Ορισμός Γʹ.5 (Παράγωγες σχέσεις προτίμησης). Για o, o′ ∈ O ορίζουμε:

o ≻ o′ ⇐⇒ o ⪰ o′ και όχι o′ ⪰ o,

και
o ∼ o′ ⇐⇒ o ⪰ o′ και o′ ⪰ o.

Η σχέση ≻ δηλώνει αυστηρή προτίμηση και η σχέση ∼ αδιαφορία ως προς το
καθορισμένο κριτήριο αξιολόγησης.

Υπόθεση Γʹ.6 (Πληρότητα και μεταβατικότητα). Στα τμήματα όπου απαιτείται
πλήρης διάταξη εκβάσεων, υποθέτουμε ότι η σχέση ⪰ είναι:

(αʹ) πλήρης: για κάθε o, o′ ∈ O ισχύει o ⪰ o′ ή o′ ⪰ o ή και τα δύο,

(βʹ) μεταβατική: για κάθε o, o′, o′′ ∈ O, αν o ⪰ o′ και o′ ⪰ o′′, τότε o ⪰ o′′.

Η πληρότητα και η μεταβατικότητα είναι υποθέσεις εργασίας, όχι περιγραφι‑
κοί ισχυρισμοί ότι κάθε πραγματικός δρων διαθέτει πάντοτε πλήρως διατεταγ‑
μένες και σταθερές προτιμήσεις. Αν οι εκβάσεις δεν είναι συγκρίσιμες με ένα
ενιαίο κριτήριο ή αν η σύγκριση πρέπει να παραμείνει μερική, το μοντέλο πρέ‑
πει να διατηρήσει αυτή την ατέλεια αντί να την αποκρύψει σε έναν αυθαίρετο
αριθμό.

Γʹ.4.1 Αριθμητική αναπαράσταση της αξιολόγησης

Σε ορισμένα προβλήματα είναι χρήσιμο να αναπαρασταθεί η σχέση αξιολό‑
γησης από συνάρτηση u : O → R έτσι ώστε

o ⪰ o′ ⇐⇒ u(o) ≥ u(o′).

Η u θα αποκαλείται συνάρτηση αξιολόγησης. Ο όρος αυτός προτιμάται, εκτός αν
οι ειδικές υποθέσεις μιας θεωρίας δικαιολογούν αυστηρότερα τον όρο «συνάρ‑
τηση χρησιμότητας».
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Παρατήρηση Γʹ.7 (Κλίμακα αξιολόγησης). Η ύπαρξη μιας αριθμητικής αναπα‑
ράστασης δεν σημαίνει ότι οι αριθμοί έχουν από μόνοι τους εμπειρική μονάδα
μέτρησης. Η χρήση των διαφορών ή των λόγων τιμών της u απαιτεί πρόσθετες
υποθέσεις. Ειδικότερα, η αξιολόγηση αναμενόμενων τιμών προϋποθέτει ισχυ‑
ρότερη δομή από την απλή διατήρηση της διάταξης των εκβάσεων.

Γʹ.5 Πίνακες αποφάσεων και αρχή κυριαρχίας

Αν απαριθμήσουμε τις εφικτές πράξεις ως

AC(t) = {a1, . . . , aM}

και τις καταστάσεις ως
S = {s1, . . . , sN},

τότε το στοιχειώδες πρόβλημα αναπαρίσταται από πίνακα εκβάσεων:

s1 s2 · · · sN

a1 f(a1, s1) f(a1, s2) · · · f(a1, sN)

a2 f(a2, s1) f(a2, s2) · · · f(a2, sN)
... ... ... . . . ...

aM f(aM , s1) f(aM , s2) · · · f(aM , sN)

.

Ο πίνακας δεν είναι από μόνος του κανόνας επιλογής. Είναι η ελάχιστη κατα‑
γραφή του πώς κάθε πράξη συνδέεται με τις κρίσιμες καταστάσεις και τις εκβά‑
σεις. Πριν επιλεγεί κριτήριο, επιτρέπει να ελεγχθεί μια βασική και πιθανοτικά
ανεξάρτητη σχέση: η κυριαρχία.

Ορισμός Γʹ.8 (Ασθενής και αυστηρή κυριαρχία). Έστω a, b ∈ AC(t). Η πράξη a

ασθενώς κυριαρχεί της πράξης b, και γράφουμε a ⪰D b, όταν:

f(a, s) ⪰ f(b, s) για κάθε s ∈ S,

και υπάρχει τουλάχιστον μία κατάσταση s̄ ∈ S για την οποία

f(a, s̄) ≻ f(b, s̄).

Η πράξη a αυστηρώς κυριαρχεί της πράξης b, και γράφουμε a ≻D b, όταν

f(a, s) ≻ f(b, s) για κάθε s ∈ S.

Πρόταση Γʹ.9 (Αποκλεισμός κυριαρχούμενης πράξης). Έστω ότι η σχέση ⪰ εί‑
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ναι μεταβατική. Αν a ⪰D b, τότε η πράξη b δεν είναι βέλτιστη σε κάθε κανόνα
επιλογής που σέβεται τη σύγκριση εκβάσεων σε κάθε κατάσταση και προτιμά
αυστηρά βελτιωμένο προφίλ έκβασης.

Ἀπόδειξη. Από τον ορισμό της ασθενούς κυριαρχίας προκύπτει ότι το προφίλ Fa

δεν είναι χειρότερο από το Fb σε καμία κατάσταση του S και είναι αυστηρά κα‑
λύτερο τουλάχιστον στην κατάσταση s̄. Επομένως, κάθε κανόνας που διατηρεί
τις κατά κατάσταση συγκρίσεις δεν μπορεί να κατατάξει το Fb αυστηρά πάνω
από το Fa. Επιπλέον, κάθε κανόνας που προτιμά αυστηρά βελτιωμένο προφίλ
δεν μπορεί να θεωρήσει το Fb ισοδύναμο με το Fa. Άρα ο κανόνας δεν επιλέγει
το b ως βέλτιστη πράξη έναντι του a.

Η πρόταση δεν υποστηρίζει ότι η κυριαρχία αρκεί για την επίλυση κάθε προ‑
βλήματος. Στις περισσότερες περιπτώσεις δύο πράξεις δεν κυριαρχεί η μία την
άλλη: η πρώτη μπορεί να είναι προτιμότερη σε μία κατάσταση και η δεύτερη
σε κάποια άλλη. Η κυριαρχία παρέχει συνεπώς μερική, όχι πλήρη, διάταξη. Η
ατελής διάταξη είναι συχνά ειλικρινέστερη από την πρόωρη εισαγωγή πιθανο‑
τήτων ή αριθμητικών βαρών που δεν μπορούν να δικαιολογηθούν.

Γʹ.6 Αναμενόμενη αξιολόγηση υπό ρητές προϋπο‑
θέσεις

Η αναμενόμενη αξιολόγηση αποτελεί ένα ισχυρότερο κριτήριο από την κυ‑
ριαρχία, αλλά απαιτεί πρόσθετη πιθανοτική και αξιολογική δομή.

Υπόθεση Γʹ.10 (Πιθανοτική αναπαράσταση). Υπάρχει συνάρτηση p : S → [0, 1]

τέτοια ώστε ∑
s∈S

p(s) = 1.

Η τιμή p(s) ερμηνεύεται ως το συγκεκριμένο πιθανοτικό μέτρο που υιοθετείται
για την κατάσταση s. Η προέλευση και η ερμηνεία του μέτρου πρέπει να δηλώ‑
νονται σε κάθε εφαρμογή.

Υπόθεση Γʹ.11 (Αριθμητική αξιολόγηση). Υπάρχει συνάρτηση αξιολόγησης u :

O → R και το πρόβλημα επιτρέπει τη στάθμιση των τιμών u(f(a, s)) με τα βάρη
p(s).

Ορισμός Γʹ.12 (Αναμενόμενη αξιολόγηση). Υπό τις δύο προηγούμενες υποθέ‑
σεις, η αναμενόμενη αξιολόγηση της πράξης a ∈ AC(t) ορίζεται ως

V (a) =
∑
s∈S

p(s)u
(
f(a, s)

)
.
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Το σύνολο των μεγιστοποιητών είναι

A∗ = argmax
a∈AC(t)

V (a).

Πρόταση Γʹ.13 (Συμβατότητα κυριαρχίας και αναμενόμενης αξιολόγησης).
Έστω ότι a ⪰D b, ότι ισχύουν οι Υποθέσεις 2.3 και 2.4 και ότι p(s̄) > 0 για μία
κατάσταση s̄ στην οποία f(a, s̄) ≻ f(b, s̄). Αν η u αναπαριστά τη σχέση ⪰, τότε

V (a) > V (b).

Ἀπόδειξη. Από την ασθενή κυριαρχία και το ότι η u αναπαριστά τη σχέση ⪰, για
κάθε s ∈ S ισχύει

u
(
f(a, s)

)
≥ u

(
f(b, s)

)
.

Στην κατάσταση s̄ ισχύει αυστηρά

u
(
f(a, s̄)

)
> u

(
f(b, s̄)

)
.

Πολλαπλασιάζοντας τις πρώτες ανισότητες με τα μη αρνητικά βάρη p(s) και
αθροίζοντας, παίρνουμε∑

s∈S

p(s)u
(
f(a, s)

)
≥

∑
s∈S

p(s)u
(
f(b, s)

)
.

Η ανισότητα είναι αυστηρή επειδή ο όρος που αντιστοιχεί στο s̄ έχει αυστηρά
θετική διαφορά και θετικό βάρος. Άρα V (a) > V (b).

Το κριτήριο αυτό δεν θα χρησιμοποιείται ως καθολικός κανόνας του βιβλίου.
Όταν οι πιθανότητες δεν είναι γνωστές, δεν μπορούν να τεκμηριωθούν ή δεν
εκφράζουν με επάρκεια τη διαθέσιμη γνώση, η αναμενόμενη αξιολόγηση δεν
επιλύει το πρόβλημα απλώς επειδή γράφεται ένας τύπος. Το Παράρτημα Εʹ θα
εξετάσει κριτήρια που δεν απαιτούν σημειακά καθορισμένες πιθανότητες.

Γʹ.7 Στατικές και διαδοχικές αποφάσεις

Μέχρι τώρα, το πρόβλημα έχει παρουσιασθεί ως στατικό: ο δρων επιλέγει μία
πράξη σε μία χρονική στιγμή. Πολλές αποφάσεις, όμως, περιλαμβάνουν ακο‑
λουθία επιλογών, νέων σημάτων και αναθεωρήσεων.

Ορισμός Γʹ.14 (Ιστορικό και πολιτική). Για χρονικό ορίζοντα T ∈ N, ένα ιστορικό
έως τη χρονική στιγμή t ∈ {0, . . . , T} είναι μια ακολουθία παρατηρήσεων και
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προηγούμενων ενεργειών

ht = (y0, a0, y1, a1, . . . , at−1, yt) ∈ H.

Μία πολιτική είναι κανόνας
πt : Ht → AC(t)

που αντιστοιχίζει σε κάθε επιτρεπτό ιστορικό ht μία εφικτή πράξη πt(ht).

Ο ορισμός αυτός δεν προϋποθέτει ότι κάθε ιστορικό παρατηρείται πλήρως
ούτε ότι ο δρων μπορεί να υπολογίσει βέλτιστα μία πολιτική. Επιτρέπει μόνο να
διατυπωθεί με ακρίβεια η διαφορά ανάμεσα σε μία μεμονωμένη απόφαση και
σε κανόνα δράσης που μπορεί να αλλάζει όταν εμφανίζονται νέες πληροφορίες.

Η διαδοχική μορφή είναι αναγκαία για να μελετηθούν στα επόμενα παραρ‑
τήματα η αναθεώρηση πεποιθήσεων, η αξία της πρόσθετης πληροφορίας, η δια‑
τήρηση αναστρέψιμων επιλογών και η εκ των υστέρων μάθηση. Δεν θα θεωρη‑
θεί, όμως, ότι ένα πολύπλοκο δυναμικό μοντέλο είναι εκ προοιμίου καλύτερο
από ένα απλούστερο. Η πρόσθετη πολυπλοκότητα δικαιολογείται μόνο όταν τα
νέα στοιχεία μεταβάλλουν ουσιωδώς την επιλογή ή τον έλεγχο της απόφασης.

Γʹ.8 Πολυδιάστατες εκβάσεις

Συχνά η έκβαση μιας πράξης δεν αξιολογείται σε μία μόνο διάσταση. Μπορεί
να περιλαμβάνει, για παράδειγμα, χρόνο, διαθέσιμους πόρους, έκθεση σε κίν‑
δυνο, συνοχή της ομάδας και δυνατότητα μελλοντικής αναθεώρησης. Σε αυτή
την περίπτωση μια έκβαση μπορεί να αναπαρασταθεί ως διάνυσμα

o = (o1, . . . , oK) ∈ O ⊆ RK .

Η διανυσματική μορφή δεν επιτρέπει από μόνη της να αθροίσουμε τις συνι‑
στώσες. Μία συνάρτηση της μορφής

u(o) =
K∑
k=1

wkuk(ok)

απαιτεί πρόσθετες υποθέσεις: ότι οι επιμέρους διαστάσεις έχουν ορισθεί, ότι εί‑
ναι συγκρίσιμες μέσω των συναρτήσεων uk, ότι τα βάρη wk έχουν ερμηνεία και
ότι η προσθετική σύνθεση είναι κατάλληλη για το πρόβλημα. Επομένως, η προ‑
σθετική πολυκριτηριακή αξιολόγηση δεν θα χρησιμοποιείται ως προεπιλογή.

Μία ασφαλέστερη αρχική πρακτική είναι να διατηρούνται χωριστά τα κρι‑
τήρια και να δηλώνεται ρητά πότε μία επιλογή βελτιώνει κάποια διάσταση εις



Γʹ.9. ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ: ΑΠΟ ΤΟ ΔΙΛΗΜΜΑ ΣΤΗΝ ΑΠΟΦΑΣΗ 173

βάρος άλλης. Η μερική αυτή σύγκριση είναι συχνά ακριβέστερη από την κατα‑
σκευή ενός ενιαίου δείκτη που αποκρύπτει πραγματικές συγκρούσεις μεταξύ
στόχων.

Γʹ.9 Παράδειγμα εργασίας: από το δίλημμα στην
απόφαση

Το ακόλουθο παράδειγμα είναι καθαρά υποθετικό. Δεν περιγράφει ούτε πο‑
σοτικοποιεί συγκεκριμένο ιστορικό επεισόδιο. Σκοπός του είναι να δείξει την
ακολουθία ορισμού ενός προβλήματος.

Έστω ότι ένας δρων πρέπει να επιλέξει μεταξύ τριών εφικτών ενεργειών:

AC(t) = {a1, a2, a3},

όπου a1 είναι άμεση προώθηση, a2 είναι αναζήτηση πρόσθετης πληροφορίας
πριν από την κύρια ενέργεια και a3 είναι προσωρινή αναδιάταξη πόρων. Έστω
επίσης ότι οι καταστάσεις που κρίνονται σχετικές είναι

S = {s1, s2, s3},

όπου s1 δηλώνει ότι ο διαθέσιμος διάδρομος είναι λειτουργικός, s2 ότι περιέχει ου‑
σιώδη εμπόδια και s3 ότι η διαθέσιμη πληροφορία είναι ανεπαρκής για ασφαλή
διάγνωση.

Οι εκβάσεις μπορεί να καταγραφούν ποιοτικά σε έναν πίνακα:

s1 s2 s3

a1 άμεση πρόοδος υψηλή έκθεση μη ελεγχόμενη έκθεση

a2 καθυστέρηση με πληροφορία καθυστέρηση με πληροφορία μερική μείωση άγνοιας

a3 διατήρηση πόρων διατήρηση πόρων διατήρηση πόρων

.

Στο σημείο αυτό δεν έχει ακόμη επιλεγεί πράξη. Χρειάζεται πρώτα να ορισθεί
ποιές εκβάσεις είναι συγκρίσιμες, αν υπάρχουν τεκμηριωμένες πιθανότητες για
τις καταστάσεις, αν η καθυστέρηση αποτελεί απαγορευτικό κόστος και αν η δια‑
τήρηση πόρων υπολείπεται ενός ελάχιστου επιθυμητού επιπέδου προόδου. Το
παράδειγμα δείχνει ότι ο πίνακας απόφασης δεν αντικαθιστά την κρίση∙ οργα‑
νώνει τις προϋποθέσεις που πρέπει να καταστούν ρητές πριν από την εφαρμογή
ενός κριτηρίου.
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Γʹ.10 Σύνδεση με το κύριο έργο

Το στοιχειώδες σχήμα απόφασης προσφέρει μια κοινή γλώσσα για επιλεγμέ‑
νους θεματικούς άξονες του κύριου έργου. Η αξιολόγηση κατάστασης συνδέεται
με τη διαμέριση του συνόλου S και με τον έλεγχο του κατά πόσον η διαμέριση
καλύπτει τις κρίσιμες δυνατότητες. Η διαχείριση πληροφορίας και αβεβαιότη‑
τας συνδέεται με όσα γνωρίζει ο δρων για την πραγματική κατάσταση πριν επι‑
λέξει πράξη. Η αποστολή και ο χρονικός ορίζοντας συνδέονται με τον ορισμό
του αντικειμένου αξιολόγησης και του χρόνου t. Οι περιορισμοί συνδέονται με
το εφικτό σύνολο AC(t) και όχι απλώς με μια εκ των υστέρων περιγραφή δυσκο‑
λιών.

Το ίδιο σχήμα επιτρέπει να γίνουν ορατοί και οι κίνδυνοι που αναδεικνύουν
τα αντί‑μαθήματα. Η κατασκευασμένη αγνοία μπορεί να εμφανισθεί ως αδι‑
καιολόγητος αποκλεισμός κρίσιμης κατάστασης ή πληροφορίας. Η παγίδα αβε‑
βαιότητας σκοπού μπορεί να εμφανισθεί ως αδυναμία σαφούς ορισμού της σχέ‑
σης αξιολόγησης. Η αθέτηση δέσμευσης χωρίς μοχλό και η αδυναμία χαρτογρά‑
φησης αντιπάλου προαναγγέλλουν την ανάγκη να επεκταθεί το ατομικό σχήμα
σε πολλαπλούς δρώντες, πράγμα που θα γίνει στο Παράρτημα Ϛʹ.

Το παράρτημα αυτό δεν ισχυρίζεται ότι κάθε απόφαση του κύριου έργου μπο‑
ρεί ή πρέπει να αποδοθεί με πίνακα. Δείχνει μόνο ποια ελάχιστα αντικείμενα
πρέπει να δηλωθούν όταν επιλέγεται να εξετασθεί μία δομή απόφασης με μα‑
θηματικούς όρους. Στο επόμενο παράρτημα, η ανάλυση μετατοπίζεται από τη
στατική περιγραφή των καταστάσεων προς την πληροφορία, τα σήματα, τις πε‑
ποιθήσεις και την αναθεώρησή τους.



Παράρτημα Δʹ

Πληροφορία, πεποιθήσεις και
αναθεώρηση

Σκοπός. Το παράρτημα αυτό ορίζει την πληροφορία ως διάκριση μεταξύ κα‑
ταστάσεων του κόσμου, εισάγει σήματα και πεποιθήσεις σε πεπερασμένο
χώρο καταστάσεων και διατυπώνει τον κανόνα Bayesian ενημέρωσης υπό
ρητές προϋποθέσεις. Εξηγεί επίσης γιατί η υπό συνθήκη πληροφοριακή ενη‑
μέρωση δεν ισοδυναμεί από μόνη της με αιτιακή εξήγηση ή πρόβλεψη των
συνεπειών μιας παρέμβασης.

Δʹ.1 Πληροφορία ως διάκριση μεταξύ καταστά‑
σεων

Στο Παράρτημα Γʹ, ένα πρόβλημα απόφασης περιλαμβάνει πεπερασμένο σύ‑
νολο καταστάσεων S . Η πληροφορία αφορά το κατά πόσον ο δρων μπορεί να
διακρίνει ποιες από αυτές τις καταστάσεις παραμένουν δυνατές πριν από την
επιλογή μιας πράξης.

Η πληροφορία δεν ταυτίζεται με τον αριθμό των διαθέσιμων παρατηρήσεων.
Μία παρατήρηση είναι χρήσιμη για ένα πρόβλημα μόνον αν μεταβάλλει, άμεσα
ή έμμεσα, τη διάκριση μεταξύ καταστάσεων που είναι σχετικές για την επιλογή.
Αν ένα στοιχείο δεν διαφοροποιεί καμία σχετική κατάσταση, δεν μεταβάλλει το
πρόβλημα απόφασης, ακόμη και αν είναι εντυπωσιακό ή λεπτομερές.

Ορισμός Δʹ.1 (Πληροφοριακό σύνολο). Έστω S το σύνολο καταστάσεων του κό‑
σμου. Ένα πληροφοριακό σύνολο είναι μη κενό υποσύνολο I ⊆ S που περιέχει
όλες τις καταστάσεις τις οποίες ο δρων θεωρεί ακόμη δυνατές, με βάση την πλη‑
ροφορία που διαθέτει.

175
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Αν I = {s} για κάποιο s ∈ S , η πληροφορία διακρίνει πλήρως την κατάσταση
μέσα στη συγκεκριμένη διαμέριση. Αν I = S , η διαθέσιμη πληροφορία δεν απο‑
κλείει καμία από τις καταστάσεις του μοντέλου. Μεταξύ των δύο αυτών άκρων
βρίσκονται τα συνήθη προβλήματα μερικής πληροφόρησης.

Ορισμός Δʹ.2 (Δομή πληροφορίας). Μία δομή πληροφορίας επί του S είναι μία
διαμέριση

I = {I1, . . . , IL}

του S , δηλαδή μία οικογένεια μη κενών υποσυνόλων που είναι ανά δύο ξένα και
των οποίων η ένωση είναι το S . Όταν πραγματοποιείται η κατάσταση s, ο δρων
παρατηρεί μόνον το μοναδικό πληροφοριακό σύνολο Iℓ ∈ I για το οποίο s ∈ Iℓ.

Η διαμέριση I είναι τμήμα του μοντέλου και πρέπει να δικαιολογείται από
το διαθέσιμο κανάλι παρατήρησης. Δεν επιτρέπεται να συγχέεται η πληροφορία
του αναλυτή με την πληροφορία του δρώντος. Ο αναλυτής μπορεί να γνωρίζει
την ιστορική έκβαση μιας ακολουθίας γεγονότων, ενώ ο δρων κατά τον χρόνο
της απόφασης δεν είχε πρόσβαση σε αυτήν.

Δʹ.2 Σήματα, θόρυβος και πληροφοριακές δομές

Μια πιο αναλυτική αναπαράσταση της πληροφορίας χρησιμοποιεί σήματα.
Το σήμα είναι παρατηρήσιμο αποτέλεσμα ενός μηχανισμού πληροφόρησης, όχι
κατ’ ανάγκην αληθής περιγραφή της κατάστασης.

Ορισμός Δʹ.3 (Σύστημα σημάτων). Έστω πεπερασμένο σύνολο σημάτωνY . Ένα
σύστημα σημάτων για το σύνολο καταστάσεων S είναι μία συνάρτηση

q : Y × S → [0, 1]

τέτοια ώστε, για κάθε s ∈ S , ∑
y∈Y

q(y | s) = 1.

Η ποσότητα q(y | s) δηλώνει την πιθανότητα παρατήρησης του σήματος y υπό
την κατάσταση s.

Ο Ορισμός Δ.3 δεν προϋποθέτει ότι το σήμα παράγεται από φυσικό τυχαίο μη‑
χανισμό. Μπορεί να αποτελεί συνοπτική πιθανοτική αναπαράσταση αβεβαιότη‑
τας στην παρατήρηση, στην αναφορά, στην επικοινωνία ή στην ερμηνεία διαθέ‑
σιμων στοιχείων. Όταν δεν μπορεί να αιτιολογηθεί μία τέτοια αναπαράσταση,
το σήμα μπορεί να παραμείνει ποιοτικό και να αναλυθεί μέσω πληροφοριακών
συνόλων χωρίς αριθμητικές πιθανότητες.
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Ορισμός Δʹ.4 (Αποκαλυπτικό και μη πληροφοριακό σήμα). Ένα σήμα y ∈ Y εί‑
ναι αποκαλυπτικό για μία κατάσταση s ∈ S αν

q(y | s) > 0 και q(y | s′) = 0 για κάθε s′ ̸= s.

Ένα σύστημα σημάτων είναι μη πληροφοριακό ως προς τις καταστάσεις αν

q(y | s) = q(y | s′)

για κάθε y ∈ Y και για κάθε s, s′ ∈ S .

Το αποκαλυπτικό σήμα επιτρέπει, μέσα στο μοντέλο, την πλήρη διάκριση
μιας κατάστασης. Αντίθετα, στο μη πληροφοριακό σύστημα η κατανομή των
σημάτων είναι ίδια σε κάθε κατάσταση και η παρατήρηση ενός σήματος δεν προ‑
σφέρει βάση για διάκριση μεταξύ τους.

Πρόταση Δʹ.5 (Το μη πληροφοριακό σήμα δεν μεταβάλλει τις πεποιθήσεις).
Έστω μία πιθανοτική πεποίθηση p επί του S και ένα σύστημα σημάτων q. Αν
q(y | s) = q(y | s′) για κάθε s, s′ ∈ S και για ένα παρατηρούμενο σήμα y με θετική
οριακή πιθανότητα, τότε η πεποίθηση μετά την παρατήρηση του y συμπίπτει με
την αρχική πεποίθηση.

Ἀπόδειξη. Έστω ότι q(y | s) = c για κάθε s ∈ S . Η οριακή πιθανότητα του σήμα‑
τος είναι

p(y) =
∑
r∈S

q(y | r)p(r) =
∑
r∈S

c p(r) = c,

επειδή
∑

r∈S p(r) = 1. Για κάθε s ∈ S , ο κανόνας ενημέρωσης του Ορισμού 3.6
δίνει

p(s | y) = q(y | s)p(s)
p(y)

=
c p(s)

c
= p(s).

Η πρόταση δεν δηλώνει ότι κάθε μη πληροφοριακό στοιχείο είναι άχρηστο
σε κάθε άλλο ερώτημα. Δηλώνει μόνο ότι δεν μεταβάλλει τις πεποιθήσεις για
το συγκεκριμένο σύνολο καταστάσεων και το συγκεκριμένο σύστημα σημάτων.

Δʹ.3 Πεποιθήσεις επί των καταστάσεων

Σε ορισμένα προβλήματα είναι σκόπιμο να εκφρασθεί η αβεβαιότητα του
δρώντος με μία πιθανοτική πεποίθηση. Η πεποίθηση αυτή δεν πρέπει να ερ‑
μηνεύεται αυτομάτως ως αντικειμενική συχνότητα. Μπορεί να εκφράζει τον
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βαθμό βεβαιότητας που χρησιμοποιείται στο μοντέλο για να οργανωθούν απο‑
φάσεις υπό αβεβαιότητα.

Ορισμός Δʹ.6 (Πιθανοτική πεποίθηση). Μία πιθανοτική πεποίθηση επί του πεπε‑
ρασμένου συνόλου S είναι συνάρτηση

p : S → [0, 1]

με ∑
s∈S

p(s) = 1.

Για κάθε γεγονός E ⊆ S ορίζουμε

p(E) =
∑
s∈E

p(s).

Η πεποίθηση p είναι μέρος της επιλεγμένης αναπαράστασης. Μπορεί να
προκύπτει από προηγούμενη εμπειρία, από συστηματική αξιολόγηση στοιχείων,
από κοινή κρίση μιας ομάδας ή από άλλη δηλωμένη διαδικασία. Το υπόψη πό‑
νημα δεν θα θεωρεί ότι μια πιθανότητα είναι δικαιολογημένη μόνο και μόνο
επειδή είναι διαθέσιμος ένας αριθμός.

Ορισμός Δʹ.7 (Συνεκτικότητα σε πεπερασμένο χώρο). Μία συλλογή πιθανοτι‑
κών εκτιμήσεων επί των μεμονωμένων καταστάσεων είναι συνεκτική όταν οι
εκτιμήσεις είναι μη αρνητικές και το άθροισμά τους ισούται με μία μονάδα. Η
επέκτασή τους στα γεγονότα γίνεται προσθετικά.

Η συνεκτικότητα είναι αναγκαία εσωτερική προϋπόθεση ενός πιθανοτικού
μοντέλου. Δεν αρκεί, όμως, για να αποδείξει ότι οι πεποιθήσεις είναι ορθές, αμε‑
ρόληπτες ή καλά βαθμονομημένες ως προς τον κόσμο. Διαχωρίζεται έτσι η λο‑
γική συνοχή ενός συστήματος πεποιθήσεων από την εμπειρική του επάρκεια.

Δʹ.4 Ενημέρωση με νέα στοιχεία

Έστω αρχική πεποίθηση p και σύστημα σημάτων q. Πριν παρατηρηθεί κά‑
ποιο σήμα, η οριακή πιθανότητα του y ∈ Y είναι

p(y) =
∑
s∈S

q(y | s)p(s).

Η ποσότητα αυτή είναι καλά ορισμένη και μη αρνητική. Ενημέρωση μετά την
παρατήρηση του y επιτρέπεται μόνο όταν p(y) > 0.
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Ορισμός Δʹ.8 (Bayesian ενημέρωση). Έστω y ∈ Y με p(y) > 0. Η ενημερωμένη
πεποίθηση μετά την παρατήρηση του y ορίζεται από τον κανόνα

p(s | y) = q(y | s)p(s)∑
r∈S q(y | r)p(r)

για κάθε s ∈ S.

Ο κανόνας αυτός συνδυάζει την αρχική πεποίθηση p(s) με τη διαγνωστική
ισχύ του σήματος, η οποία περιγράφεται από το q(y | s). Η ενημέρωση δεν είναι
επιτρεπτή όταν ο παρονομαστής είναι μηδέν. Στην περίπτωση αυτή, το σήμα
είναι ασύμβατο με ολόκληρο το αρχικό μοντέλο και απαιτείται αναθεώρηση του
ίδιου του μοντέλου, όχι μηχανική εφαρμογή του τύπου.

Πρόταση Δʹ.9 (Κανονικοποίηση της Bayesian ενημέρωσης). Υπό τις προϋποθέ‑
σεις του Ορισμού Δ.7, η συνάρτηση p(· | y) είναι πιθανοτική πεποίθηση επί του
S .

Ἀπόδειξη. Για κάθε s ∈ S , οι ποσότητες q(y | s) και p(s) είναι μη αρνητικές, ενώ
ο παρονομαστής p(y) είναι θετικός. Επομένως p(s | y) ≥ 0. Επιπλέον,

∑
s∈S

p(s | y) =
∑
s∈S

q(y | s)p(s)
p(y)

=

∑
s∈S q(y | s)p(s)

p(y)
=

p(y)

p(y)
= 1.

Άρα η p(· | y) ικανοποιεί τον Ορισμό 3.5.

Πρόταση Δʹ.10 (Πλήρης αποκάλυψη). Έστω ότι το σήμα y είναι αποκαλυπτικό
για την κατάσταση s̄ και ότι p(s̄) > 0. Τότε

p(s̄ | y) = 1 και p(s | y) = 0 για κάθε s ̸= s̄.

Ἀπόδειξη. Από τον Ορισμό 3.4, q(y | s̄) > 0 και q(y | s) = 0 για κάθε s ̸= s̄. Άρα

p(y) =
∑
r∈S

q(y | r)p(r) = q(y | s̄)p(s̄) > 0.

Συνεπώς
p(s̄ | y) = q(y | s̄)p(s̄)

q(y | s̄)p(s̄)
= 1.

Για κάθε s ̸= s̄, ο αριθμητής του p(s | y) είναι μηδέν, άρα p(s | y) = 0.

Δʹ.5 Πληροφοριακή και αιτιακή ερμηνεία

Η υπό συνθήκη πιθανότητα p(s | y) εκφράζει πώς αλλάζει μία πεποίθηση
μετά την παρατήρηση ενός σήματος. Δεν απαντά από μόνη της στο αιτιακό ερώ‑
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τημα τι θα συνέβαινε αν ο δρων επενέβαινε ώστε να παραγάγει, να αποτρέψει
ή να μεταβάλει το y.

Η διάκριση είναι αναγκαία. Ένα σήμα μπορεί να συσχετίζεται με μία κατά‑
σταση χωρίς να την προκαλεί. Μπορεί επίσης να είναι συνέπεια μιας κοινής αι‑
τίας ή να αποτελεί απλώς ένδειξη που εμφανίζεται αφού η κρίσιμη διαδικασία
έχει ήδη εξελιχθεί. Συνεπώς, η ενημέρωση των πεποιθήσεων μετά από παρατή‑
ρηση δεν είναι, χωρίς πρόσθετο αιτιακό μοντέλο, κανόνας πρόβλεψης των συνε‑
πειών μιας παρέμβασης.

Ορισμός Δʹ.11 (Πληροφοριακή και παρεμβατική ερώτηση). Μία ερώτηση είναι
πληροφοριακή όταν έχει τη μορφή: «τι συμπεραίνουμε για την κατάσταση s

αφού παρατηρήσαμε το σήμα y;». Μία ερώτηση είναι παρεμβατική όταν έχει τη
μορφή: «τι θα μεταβαλλόταν στις εκβάσεις αν μεταβάλλαμε ενεργά μία μετα‑
βλητή ή μία πράξη;».

Το παρόν τμήμα παρέχει τυπικά εργαλεία για την πρώτη ερώτηση. Η δεύ‑
τερη απαιτεί αιτιακές υποθέσεις που δεν απορρέουν από τον κανόνα Bayesian
ενημέρωσης. Η διάκριση αυτή συμβαδίζει με τον μεθοδολογικό προσανατολι‑
σμό του κυρίως μέρους, το οποίο διαχωρίζει την εξηγητική κατανόηση αιτιακών
μηχανισμών από την προβλεπτική ικανότητα. Εδώ η διάκριση διατηρείται ως πε‑
ριορισμός ερμηνείας και όχι ως υιοθέτηση των ειδικών δεικτών ή του συνολικού
πλαισίου εκείνου του έργου.

Δʹ.6 Κόστος πληροφόρησης και αξία πρόσθετης
διερεύνησης

Η συλλογή πληροφοριών απαιτεί συχνά χρόνο, πόρους, έκθεση ή καθυστέ‑
ρηση. Η πληροφορία, επομένως, δεν είναι κατ’ ανάγκην δωρεάν ούτε η ανα‑
ζήτηση περισσότερων πληροφοριών είναι πάντα εφικτή. Ωστόσο, πριν ληφθεί
υπόψη το κόστος, η πρόσθετη πληροφορία που επιτρέπει στον δρωντα να προ‑
σαρμόσει την πράξη του δεν μπορεί να μειώσει τη μέγιστη αναμενόμενη αξιο‑
λόγηση: μπορεί πάντοτε να αγνοηθεί.

Έστω ότι, πριν από οποιοδήποτε σήμα, η καλύτερη στατική αναμενόμενη
αξιολόγηση είναι

V stat = max
a∈AC(t)

∑
s∈S

p(s)u
(
f(a, s)

)
.

Μετά από παρατήρηση σήματος y, επιτρέπεται η επιλογή πράξης a(y). Η μέγι‑
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στη αναμενόμενη αξιολόγηση με δωρεάν πληροφορία είναι

V inf =
∑
y∈Y

p(y) max
a∈AC(t)

∑
s∈S

p(s | y)u
(
f(a, s)

)
.

ΠρότασηΔʹ.12 (Μη αρνητική αξία δωρεάν πληροφορίας). Υπό τις υποθέσεις του
Παραρτήματος Γʹ για πιθανοτική και αριθμητική αξιολόγηση, ισχύει

V inf ≥ V stat.

Ἀπόδειξη. Έστω a∗ μία πράξη που μεγιστοποιεί το V stat. Μετά την παρατήρηση
κάθε σήματος y, ο δρων μπορεί να επιλέξει την ίδια πράξη a∗, δηλαδή να αγνο‑
ήσει το σήμα. Επομένως, για κάθε y,

max
a∈AC(t)

∑
s∈S

p(s | y)u
(
f(a, s)

)
≥

∑
s∈S

p(s | y)u
(
f(a∗, s)

)
.

Πολλαπλασιάζουμε με p(y) και αθροίζουμε ως προς y. Με χρήση του ορισμού
της υπό συνθήκη πιθανότητας, προκύπτει

V inf ≥
∑
y∈Y

p(y)
∑
s∈S

p(s | y)u
(
f(a∗, s)

)
=

∑
y∈Y

∑
s∈S

p(y | s)p(s)u
(
f(a∗, s)

)
=

∑
s∈S

p(s)u
(
f(a∗, s)

)∑
y∈Y

q(y | s)

=
∑
s∈S

p(s)u
(
f(a∗, s)

)
= V stat.

Στη δεύτερη ισότητα χρησιμοποιήθηκε η ταυτότητα p(y)p(s | y) = q(y | s)p(s),
ενώ στην τρίτη ότι

∑
y∈Y q(y | s) = 1 για κάθε s ∈ S .

Η πρόταση αφορά αποκλειστικά δωρεάν πληροφορία μέσα στο καθορισμένο
μοντέλο. Αν η συλλογή πληροφορίας έχει κόστος c ≥ 0, η καθαρή αξία της είναι

V inf − V stat − c.

Η συλλογή της πληροφορίας δικαιολογείται από το συγκεκριμένο κριτήριο μό‑
νον όταν η ποσότητα αυτή είναι μη αρνητική. Επίσης, αν η καθυστέρηση για
συλλογή πληροφορίας μεταβάλλει το εφικτό σύνολο, τις καταστάσεις ή τις εκβά‑
σεις, τότε το πρόβλημα δεν είναι πλέον απλή σύγκριση δωρεάν και δαπανηρής
πληροφορίας και απαιτεί δυναμική μοντελοποίηση.
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Δʹ.7 Παράδειγμα εργασίας: σήμα και αναθεώρηση

Το ακόλουθο παράδειγμα είναι υποθετικό και αποσκοπεί μόνο στην επίδειξη
του μηχανισμού ενημέρωσης. Έστω δύο καταστάσεις,

S = {s1, s2},

και αρχική πεποίθηση

p(s1) =
1

2
, p(s2) =

1

2
.

Έστω ότι παρατηρείται ένα σήμα y με

q(y | s1) =
3

4
, q(y | s2) =

1

4
.

Τότε
p(y) =

3

4
· 1
2
+

1

4
· 1
2
=

1

2
.

Μετά την παρατήρηση του y, η ενημερωμένη πεποίθηση είναι

p(s1 | y) =
(3/4)(1/2)

1/2
=

3

4
, p(s2 | y) =

(1/4)(1/2)

1/2
=

1

4
.

Το παράδειγμα δεν δηλώνει ότι το σήμα αποκαλύπτει την αιτία της κατά‑
στασης ούτε ότι ο δρων οφείλει κατ’ ανάγκην να αλλάξει πράξη. Δείχνει μόνο
ότι, εφόσον το σύστημα σημάτων και η αρχική πεποίθηση γίνουν δεκτά, η παρα‑
τήρηση του y μεταβάλλει τη σχετική πιθανοτική αξιολόγηση των δύο καταστά‑
σεων.

Δʹ.8 Σύνδεση με το κύριο έργο

Το παρόν παράρτημα παρέχει μαθηματική γλώσσα για θεματικούς άξονες
του κύριου έργου που αφορούν την αξιολόγηση κατάστασης, τη διάκριση σήμα‑
τος και θορύβου, τη συλλογή πληροφοριών, την επαλήθευση και την αναγνώ‑
ριση γνωσιακών περιορισμών. Η γλώσσα αυτή δεν εξαντλεί την κρίση του ηγέτη.
Καθιστά, όμως, δυνατό να ελεγχθεί ποιες καταστάσεις θεωρούνται σχετικές,
ποια σήματα μεταβάλλουν όντως τις πεποιθήσεις και υπό ποιες προϋποθέσεις
μία πρόσθετη διερεύνηση έχει δυνητική αξία.

Η κατασκευασμένη αγνοία, ως αντί‑μάθημα, μπορεί να ερμηνευθεί στο επί‑
πεδο του μοντέλου ως αδικαιολόγητος αποκλεισμός καταστάσεων, σημάτων ή
εναλλακτικών πηγών πληροφόρησης. Η αφηγηματική αυτο‑δικαίωση υπενθυ‑
μίζει ότι η ενημέρωση πρέπει να εφαρμόζεται και σε στοιχεία που αντιφάσκουν
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με την αρχική πεποίθηση, όχι μόνο σε όσα την επιβεβαιώνουν. Η αδυναμία χαρ‑
τογράφησης αντιπάλου προαναγγέλλει ότι τα σήματα μπορεί να παράγονται
από άλλους δρώντες με διαφορετικά κίνητρα, ζήτημα που θα εξετασθεί στο Πα‑
ράρτημα Ϛʹ.

Η Bayesian ενημέρωση προσφέρει συνεπές εργαλείο μόνο όταν υπάρχουν ορι‑
σμένες αρχικές πεποιθήσεις και τεκμηριωμένο σύστημα σημάτων. Όταν οι πιθα‑
νότητες είναι άγνωστες, ασταθείς ή αδύνατο να προσδιορισθούν με ειλικρίνεια,
η ανάλυση δεν πρέπει να προσποιείται ακρίβεια. Το επόμενο παράρτημα εξετά‑
ζει ακριβώς αυτή την περίπτωση: την επιλογή υπό άγνοια, υψηλό κίνδυνο και
μη αναστρεψιμότητα.
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Παράρτημα Εʹ

Απόφαση υπό άγνοια, υψηλό
κίνδυνο και μη αναστρεψιμότητα

Σκοπός. Το παράρτημα εξετάζει επιλογές όταν οι πιθανότητες των κατα‑
στάσεων δεν είναι γνωστές, δεν είναι επαρκώς τεκμηριωμένες ή δεν είναι
κατάλληλες για μοναδική πιθανοτική αναπαράσταση. Ορίζονται τα κριτή‑
ρια maximin, minimax και minimax regret, η ευρωστία ως επίδοση υπό εναλ‑
λακτικές επιτρεπτές πιθανοτικές πεποιθήσεις, και η αναστρεψιμότητα ως
ιδιότητα των δυνατοτήτων συνέχισης μιας πράξης.

Εʹ.1 Από την αβεβαιότητα στην άγνοια

Το Παράρτημα Δʹ ανέπτυξε την ενημέρωση πεποιθήσεων υπό την προϋπό‑
θεση ότι υπάρχει μία αρχική πιθανοτική πεποίθηση και ένα καθορισμένο σύ‑
στημα σημάτων. Η προϋπόθεση αυτή δεν είναι πάντοτε διαθέσιμη. Σε ορισμένα
προβλήματα ο δρων μπορεί να γνωρίζει ποιες καταστάσεις είναι κρίσιμες, χωρίς
να διαθέτει τη βάση για να αποδώσει σε αυτές μοναδικές πιθανότητες.

Η περίπτωση αυτή θα αποκαλείται εδώ άγνοια ή πιθανοτική ασάφεια. Δεν
σημαίνει απουσία κάθε πληροφορίας. Σημαίνει ότι η πληροφορία δεν επαρκεί
για να επιλεγεί μία και μόνη κατανομή πιθανοτήτων χωρίς πρόσθετη και αδι‑
καιολόγητη δέσμευση. Η διάκριση είναι σημαντική: η απάντηση στην έλλειψη
ακριβούς πιθανότητας δεν είναι πάντοτε η αυθαίρετη επιλογή ενός αριθμού.

Στο παρόν διατηρούμε το πεπερασμένο πρόβλημα απόφασης του Παραρτή‑
ματος Γʹ. Για λόγους σύγκρισης των κριτηρίων, υποθέτουμε ότι οι εκβάσεις έχουν
ήδη αναπαρασταθεί από μία πραγματική συνάρτηση αξιολόγησης u : O → R.
Θέτουμε

v(a, s) = u
(
f(a, s)

)
185
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για κάθε εφικτή πράξη a ∈ AC(t) και κάθε κατάσταση s ∈ S . Η ποσότητα v(a, s)

είναι η αξιολόγηση της πράξης a αν ισχύει η κατάσταση s.
Η χρήση της v δεν συνεπάγεται ότι οι τιμές της είναι αντικειμενικές ή ιστο‑

ρικά παρατηρημένες. Αποτελεί ρητή υπόθεση του τυπικού προβλήματος. Αν δεν
μπορεί να δοθεί αριθμητική αξιολόγηση των εκβάσεων, τα κριτήρια του παρόν‑
τος παραρτήματος μπορούν να διατυπωθούν μόνο με μερικές διατάξεις ή να
μην εφαρμοστούν.

Εʹ.2 Άγνοια, ασάφεια και πιθανοτικά διαστήματα

Ορισμός Εʹ.1 (Μοντέλο πιθανοτικών διαστημάτων). Έστω ότι για κάθε s ∈ S
δίνονται αριθμοί p(s), p(s) ∈ [0, 1] με

p(s) ≤ p(s).

Το σύνολο συμβατών πιθανοτικών πεποιθήσεων είναι

P =

{
p : S → [0, 1]

∣∣∣∣∣ ∑
s∈S

p(s) = 1, p(s) ≤ p(s) ≤ p(s) για κάθε s ∈ S

}
.

Το πρόβλημα είναι συνεπές όταν P ̸= ∅.

Για τη μη κενότητα του P απαιτείται αναγκαία∑
s∈S

p(s) ≤ 1 ≤
∑
s∈S

p(s).

Στον πεπερασμένο χώρο του παρόντος παραρτήματος, η συνθήκη αυτή είναι και
επαρκής: τα υπολειπόμενα βάρη μπορούν να κατανεμηθούν μεταξύ των κατα‑
στάσεων χωρίς να υπερβούν τα άνω όρια.

Πρόταση Εʹ.2 (Συνέπεια πιθανοτικών διαστημάτων). Το σύνολο P του Ορι‑
σμού 4.1 είναι μη κενό αν και μόνο αν∑

s∈S

p(s) ≤ 1 ≤
∑
s∈S

p(s).

Ἀπόδειξη. Αν p ∈ P , τότε από p(s) ≥ p(s) και p(s) ≤ p(s) για κάθε s προκύπτει,
αθροίζοντας, ∑

s∈S

p(s) ≤
∑
s∈S

p(s) = 1 ≤
∑
s∈S

p(s).
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Αντιστρόφως, θέτουμε αρχικά p0(s) = p(s) και

r = 1−
∑
s∈S

p(s) ≥ 0.

Η συνολική διαθέσιμη χωρητικότητα πάνω από τα κάτω όρια είναι∑
s∈S

(
p(s)− p(s)

)
=

∑
s∈S

p(s)−
∑
s∈S

p(s) ≥ r.

Άρα το υπόλοιπο r μπορεί να κατανεμηθεί διαδοχικά στις καταστάσεις, χωρίς
καμία τιμή να υπερβεί το αντίστοιχο άνω όριο. Η προκύπτουσα συνάρτηση p

ανήκει στο P .

Το μοντέλο πιθανοτικών διαστημάτων δεν παράγει αυτομάτως κανόνα επι‑
λογής. Εκφράζει ότι περισσότερες από μία πιθανοτικές πεποιθήσεις παραμέ‑
νουν συμβατές με τη διαθέσιμη γνώση. Ένας κανόνας απόφασης πρέπει να δη‑
λώσει πώς θα συγκρίνει πράξεις μέσα σε αυτό το σύνολο δυνατών πεποιθήσεων.

Εʹ.3 Κριτήρια maximin και minimax

Όταν δεν χρησιμοποιείται πιθανότητα, μία πρώτη προσέγγιση είναι να συγ‑
κρίνεται η χειρότερη δυνατή αξιολόγηση κάθε πράξης.

Ορισμός Εʹ.3 (Ελάχιστη εγγυημένη αξιολόγηση και κριτήριο maximin). Για κάθε
a ∈ AC(t), η ελάχιστη εγγυημένη αξιολόγηση είναι

m(a) = min
s∈S

v(a, s).

Το σύνολο επιλογών του κριτηρίου maximin είναι

Amaximin = argmax
a∈AC(t)

min
s∈S

v(a, s).

Το κριτήριο maximin δεν προβλέπει ποια κατάσταση θα συμβεί. Επιλέγει
πράξη της οποίας η χειρότερη αξιολόγηση είναι όσο το δυνατόν υψηλότερη. Εί‑
ναι συνεπώς κατάλληλο μόνο όταν ο αναλυτής αποδέχεται ως ρητή στάση ότι
η προστασία από τη χειρότερη κατάσταση έχει προτεραιότητα έναντι των καλύ‑
τερων δυνατών εκβάσεων.

Η λέξη minimax χρησιμοποιείται συχνά με δύο διαφορετικούς τρόπους. Όταν
οι συνέπειες εκφράζονται ως απώλειες αντί για αξιολογήσεις, ο φυσικός κανό‑
νας είναι η ελαχιστοποίηση της μέγιστης απώλειας.
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Ορισμός Εʹ.4 (Απώλεια και κριτήριο minimax). Έστω συνάρτηση απώλειας ℓ :

AC(t)× S → R, όπου μικρότερη τιμή είναι προτιμότερη. Η μέγιστη απώλεια της
πράξης a είναι

L(a) = max
s∈S

ℓ(a, s).

Το σύνολο επιλογών του κριτηρίου minimax είναι

Aminimax = argmin
a∈AC(t)

max
s∈S

ℓ(a, s).

Αν ορίσουμε ℓ(a, s) = −v(a, s), τότε maximin ως προς την αξιολόγηση και
minimax ως προς την απώλεια είναι ισοδύναμες διατυπώσεις. Η διάκριση των
δύο συμβολισμών είναι χρήσιμη επειδή σε αρκετές εφαρμογές ο δρων δεν αξιο‑
λογεί συμμετρικά κέρδη και ζημίες και η συνάρτηση απώλειας δεν είναι απλώς
το αρνητικό μιας ωφέλειας.

Πρόταση Εʹ.5 (Ύπαρξη επιλογής maximin και minimax). Αν το σύνολο AC(t) εί‑
ναι πεπερασμένο και μη κενό, τότε τα σύνολα Amaximin και Aminimax είναι μη κενά.

Ἀπόδειξη. Για κάθε a ∈ AC(t), οι τιμέςm(a) καιL(a) είναι καλά ορισμένες, επειδή
το S είναι πεπερασμένο και μη κενό. Η εικόνα ενός πεπερασμένου μη κενού συ‑
νόλου μέσω μιας πραγματικής συνάρτησης είναι πεπερασμένο μη κενό υποσύ‑
νολο τουR. Κάθε τέτοιο σύνολο έχει μέγιστο και ελάχιστο. Επομένως υπάρχουν
τουλάχιστον μία πράξη που μεγιστοποιεί τη m και τουλάχιστον μία που ελαχι‑
στοποιεί τη L.

Εʹ.4 Μεταμέλεια και minimax regret

Το maximin συγκρίνει μία πράξη με το δικό της χειρότερο αποτέλεσμα. Η
μεταμέλεια συγκρίνει, αντιθέτως, την πράξη με την καλύτερη πράξη που θα
μπορούσε να είχε επιλεγεί αν η πραγματική κατάσταση ήταν ήδη γνωστή.

Ορισμός Εʹ.6 (Μεταμέλεια). Για κάθε s ∈ S , ορίζουμε τη βέλτιστη εκ των υστέ‑
ρων αξιολόγηση

v∗(s) = max
a∈AC(t)

v(a, s).

Η μεταμέλεια της πράξης a στην κατάσταση s είναι

R(a, s) = v∗(s)− v(a, s).

Η μέγιστη μεταμέλεια της πράξης a είναι

Rmax(a) = max
s∈S

R(a, s).
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Το σύνολο επιλογών του κριτηρίου minimax regret είναι

AMMR = argmin
a∈AC(t)

Rmax(a).

Πρόταση Εʹ.7 (Μη αρνητικότητα της μεταμέλειας). Για κάθε a ∈ AC(t) και κάθε
s ∈ S ισχύει

R(a, s) ≥ 0.

Επιπλέον, R(a, s) = 0 αν και μόνο αν η πράξη a μεγιστοποιεί την αξιολόγηση
στην κατάσταση s.

Ἀπόδειξη. Από τον ορισμό της v∗(s) ως μεγίστου των τιμών v(b, s) για b ∈ AC(t),
ισχύει

v∗(s) ≥ v(a, s).

Αφαιρώντας το v(a, s) από τα δύο μέλη, παίρνουμε R(a, s) ≥ 0. Η ισότητα ισχύει
ακριβώς όταν v(a, s) = v∗(s), δηλαδή όταν το a είναι μεγιστοποιητής στην κατά‑
σταση s.

Η μεταμέλεια δεν αποτελεί αντικειμενικό μέτρο ψυχολογικού συναισθήμα‑
τος. Είναι τυπική σύγκριση ανάμεσα σε μία επιλογή υπό αβεβαιότητα και στην
καλύτερη επιλογή που θα ήταν διαθέσιμη με πλήρη εκ των υστέρων γνώση. Το
minimax regret είναι χρήσιμο όταν ο δρων επιδιώκει να αποφύγει απόφαση που,
σε κάποια εύλογη κατάσταση, θα υπολείπεται υπερβολικά της καλύτερης εκ
των υστέρων επιλογής.

Εʹ.5 Ευρωστία υπό σύνολο πεποιθήσεων

Όταν η πληροφορία δικαιολογεί ένα σύνολο P συμβατών πιθανοτικών πε‑
ποιθήσεων αντί για μία μόνο πεποίθηση, μπορεί να συγκριθεί η χειρότερη ανα‑
μενόμενη αξιολόγηση κάθε πράξης μέσα σε αυτό το σύνολο.

Ορισμός Εʹ.8 (Ευρωστή αναμενόμενη αξιολόγηση). Έστω μη κενό σύνολο P πι‑
θανοτικών πεποιθήσεων επί του S . Η ευρωστή αναμενόμενη αξιολόγηση της πρά‑
ξης a είναι

V rob
P (a) = min

p∈P

∑
s∈S

p(s)v(a, s).

Το αντίστοιχο σύνολο επιλογών είναι

Arob = argmax
a∈AC(t)

V rob
P (a).
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Το κριτήριο αυτό βρίσκεται μεταξύ δύο άκρων. ΑνP περιέχει μία μόνο πεποί‑
θηση, τότε ανάγεται στην αναμενόμενη αξιολόγηση του Παραρτήματος Γʹ. Αν
P περιέχει όλες τις κατανομές συγκεντρωμένες σε μία οποιαδήποτε κατάσταση
του S , τότε

V rob
P (a) = min

s∈S
v(a, s),

και το ευρωστό κριτήριο ανάγεται στο maximin.

Πρόταση Εʹ.9 (Σχέση ευρωστίας και maximin). Έστω ότι το P περιέχει, για κάθε
s ∈ S , την εκφυλισμένη πεποίθηση δs που αποδίδει πιθανότητα μία στο s και
μηδέν σε κάθε άλλη κατάσταση. Τότε, για κάθε a ∈ AC(t),

V rob
P (a) ≤ min

s∈S
v(a, s).

Αν επιπλέον το P δεν περιέχει άλλες πεποιθήσεις πέρα από κυρτούς συνδυα‑
σμούς των δs, τότε ισχύει ισότητα.

Ἀπόδειξη. Επειδή δs ∈ P για κάθε s, το ελάχιστο επί του P δεν μπορεί να υπερ‑
βαίνει την τιμή σε καμία δs. Άρα

V rob
P (a) ≤

∑
r∈S

δs(r)v(a, r) = v(a, s)

για κάθε s. Λαμβάνοντας το ελάχιστο ως προς s, παίρνουμε την πρώτη ανισό‑
τητα.

Αν κάθε p ∈ P είναι κυρτός συνδυασμός των δs, τότε∑
s∈S

p(s)v(a, s) ≥ min
s∈S

v(a, s),

επειδή το αριστερό μέλος είναι κυρτός συνδυασμός των τιμών v(a, s). Η αντί‑
στροφη ανισότητα προκύπτει από το πρώτο μέρος της απόδειξης, επειδή η εκ‑
φυλισμένη πεποίθηση μιας κατάστασης που ελαχιστοποιεί τη v(a, s) ανήκει στο
P . Άρα ισχύει ισότητα.

Εʹ.6 Χρονικός ορίζοντας, καταστροφικός κίνδυνος
και ελάχιστα όρια

Ο χρονικός ορίζοντας μεταβάλλει τη σημασία των συνεπειών. Μία στρατη‑
γική που έχει υψηλή μέση αξιολόγηση σε επαναλαμβανόμενες, ανεξάρτητες και
ανανεώσιμες αποφάσεις μπορεί να είναι ακατάλληλη όταν η απόφαση λαμβά‑
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νεται μία φορά, όταν η ζημία δεν είναι αναστρέψιμη ή όταν η αρνητική έκβαση
αποκλείει τη συνέχιση της δράσης.

Ορισμός Εʹ.10 (Όριο επιβίωσης ή συνέχισης). Έστω v ∈ R. Μία πράξη a ∈ AC(t)

είναι ασφαλής ως προς το όριο v αν

v(a, s) ≥ v για κάθε s ∈ S.

Το σύνολο των ασφαλών πράξεων είναι

Av = {a ∈ AC(t) : v(a, s) ≥ v για κάθε s ∈ S}.

Το όριο v δεν είναι μαθηματικά ουδέτερο. Μπορεί να εκφράζει ελάχιστη δια‑
τήρηση πόρων, αποφυγή μη αποδεκτής βλάβης, διατήρηση νομιμοποίησης ή δυ‑
νατότητα συνέχισης της αποστολής. Η τιμή του πρέπει να αιτιολογείται στο συγ‑
κεκριμένο πρόβλημα. Το μοντέλο μπορεί να εξετάσει ποιες πράξεις ικανοποιούν
το όριο, όχι να αποδείξει ποιο όριο είναι ηθικά ή πολιτικά σωστό.

Πρόταση Εʹ.11 (Ασφαλείς πράξεις και maximin). Αν Av ̸= ∅, τότε κάθε πράξη
a ∈ Amaximin με

max
b∈AC(t)

m(b) ≥ v

ανήκει στο Av.

Ἀπόδειξη. Έστω a ∈ Amaximin. Τότε

m(a) = max
b∈AC(t)

m(b) ≥ v.

Από τον ορισμό της m(a), για κάθε s ∈ S ισχύει

v(a, s) ≥ m(a) ≥ v.

Άρα a ∈ Av.

Η πρόταση δεν λέει ότι το maximin είναι πάντοτε ο ορθός κανόνας. Δείχνει
μόνο ότι, αν το ελάχιστο όριο αποτελεί δεσμευτικό κριτήριο και υπάρχει πράξη
που το ικανοποιεί σε όλες τις καταστάσεις, μια maximin επιλογή δεν θα το πα‑
ραβιάσει.

Εʹ.7 Αναστρεψιμότητα και δυνατότητες συνέχισης

Η αναστρεψιμότητα δεν είναι απλώς ψυχολογική προτίμηση για αναβολή.
Μπορεί να διατυπωθεί ως ιδιότητα της ικανότητας ενός δρώντος να διατηρεί
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εφικτές μελλοντικές επιλογές μετά την αρχική πράξη.

Ορισμός Εʹ.12 (Σύνολο συνέχισης). Έστω μία αρχική πράξη a ∈ AC(t) και μία
κατάσταση s ∈ S . Το σύνολο συνέχισης μετά την πράξη a και την κατάσταση s

είναι ένα σύνολο
Γ(a, s) ⊆ AC(t+ 1)

μελλοντικών πράξεων που παραμένουν εφικτές στην επόμενη χρονική στιγμή.

Ορισμός Εʹ.13 (Ασθενώς μεγαλύτερη αναστρεψιμότητα). Μία πράξη a έχει
ασθενώς μεγαλύτερη αναστρεψιμότητα από μία πράξη b αν

Γ(b, s) ⊆ Γ(a, s) για κάθε s ∈ S,

και η συμπερίληψη είναι αυστηρή για τουλάχιστον μία κατάσταση.

Η αναστρεψιμότητα είναι διαφορετική από την άμεση αξιολόγηση. Μία
πράξη μπορεί να έχει χαμηλότερη άμεση αξιολόγηση αλλά να διατηρεί περισσό‑
τερες δυνατότητες συνέχισης. Για να μετατραπεί αυτή η παρατήρηση σε κανόνα
επιλογής, πρέπει να ορισθεί πώς αξιολογούνται οι μελλοντικές επιλογές, ποια
είναι η διάρκεια του χρονικού ορίζοντα και αν η διατήρηση ευελιξίας έχει κόστος.
Το παρόν παράρτημα δεν επιβάλλει καθολική προτίμηση υπέρ της αναστρεψι‑
μότητας.

Εʹ.8 Συγκριτικό παράδειγμα κριτηρίων

Το παράδειγμα που ακολουθεί είναι υποθετικό. Έστω δύο πράξεις a και b και
τρεις καταστάσεις s1, s2, s3, με αξιολογήσεις:

s1 s2 s3 ελάχιστη αξιολόγηση
a 8 4 1 1

b 5 5 3 3

.

Το κριτήριο maximin επιλέγει την πράξη b, επειδή

min{5, 5, 3} = 3 > 1 = min{8, 4, 1}.

Για το minimax regret, οι καλύτερες εκ των υστέρων αξιολογήσεις είναι

v∗(s1) = 8, v∗(s2) = 5, v∗(s3) = 3.
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Άρα ο πίνακας μεταμέλειας είναι

s1 s2 s3 μέγιστη μεταμέλεια
a 0 1 2 2

b 3 0 0 3

.

Το minimax regret επιλέγει την πράξη a, επειδή η μέγιστη μεταμέλειά της είναι
2, μικρότερη από τη μέγιστη μεταμέλεια 3 της πράξης b.

Το παράδειγμα δείχνει ότι τα κριτήρια δεν είναι ισοδύναμα. Το maximin προ‑
στατεύει την ελάχιστη αξιολόγηση, ενώ το minimax regret περιορίζει τη μεγαλύ‑
τερη απόσταση από την εκ των υστέρων καλύτερη ενέργεια. Η επιλογή μεταξύ
τους δεν είναι καθαρά αλγεβρικό ζήτημα. Εξαρτάται από το ποιο είδος έκθεσης
σε κίνδυνο ορίζει το πρόβλημα και από ποιες πρόσθετες δεσμεύσεις είναι απο‑
δεκτές.

Εʹ.9 Περιοχές ισχύος και αποτυχίες των κριτηρίων

Τα κριτήρια του παραρτήματος είναι εργαλεία σύγκρισης, όχι μηχανισμοί
παραγωγής ορθών αποφάσεων. Κάθε ένα έχει συγκεκριμένο πεδίο ισχύος και
συγκεκριμένους κινδύνους.

• Το maximin είναι διαφανές και δεν χρειάζεται πιθανότητες, αλλά μπορεί να
αγνοεί ουσιώδεις διαφορές μεταξύ καταστάσεων που ο δρων θεωρεί πολύ
άνισα εύλογες.

• Το minimax είναι κατάλληλο όταν η απώλεια ορίζεται καθαρά, αλλά η επι‑
λογή της συνάρτησης απώλειας μπορεί να ενσωματώνει αξιολογικές κρίσεις
που πρέπει να δηλώνονται.

• Το minimax regret συγκρίνει με την καλύτερη εκ των υστέρων πράξη, αλλά
μπορεί να ευνοεί επιλογές που δεν προστατεύουν επαρκώς από μία απολύ‑
τως μη αποδεκτή έκβαση.

• Η ευρωστή αναμενόμενη αξιολόγηση αξιοποιεί μερική πιθανοτική γνώση,
αλλά το αποτέλεσμα εξαρτάται από το πώς επιλέγεται και τεκμηριώνεται
το σύνολο P .

• Η αναστρεψιμότητα καθιστά ορατή τη διατήρηση μελλοντικών επιλογών,
αλλά δεν είναι δωρεάν ούτε υπερισχύει αναγκαστικά ενός επείγοντος σκο‑
πού.
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Η επιλογή κριτηρίου πρέπει συνεπώς να αποτελεί ρητό μέρος του προβλή‑
ματος. Όταν η πιθανότητα, η συνάρτηση αξιολόγησης ή το ελάχιστο αποδεκτό
όριο δεν μπορούν να τεκμηριωθούν, το ορθό συμπέρασμα μπορεί να είναι ότι
η κατάταξη των πράξεων παραμένει ανοιχτή. Η αδυναμία πλήρους κατάταξης
δεν είναι μαθηματική αποτυχία∙ είναι συχνά ακριβής καταγραφή των ορίων της
διαθέσιμης γνώσης.

Εʹ.10 Σύνδεση με το κύριο έργο

Το παράρτημα αυτό προσφέρει τυπική γλώσσα για θεματικούς άξονες του
κύριου έργου που αφορούν την προστασία πόρων, τον χρονικό ορίζοντα, την
αξιολόγηση κινδύνου, την αναστρεψιμότητα, την ανθεκτικότητα και την απο‑
φυγή κλιμάκωσης μιας μη βιώσιμης δέσμευσης. Η σύνδεση δεν είναι ταυτοτική:
κανένα μάθημα δεν εξαντλείται σε ένα κριτήριο maximin ή minimax regret και
κανένα από τα κριτήρια δεν καθορίζει από μόνο του την ορθή πρακτική.

Η παγίδα αβεβαιότητας σκοπού καθιστά αναγκαίο να ορισθεί ποια αξιολό‑
γηση, ποιο όριο και ποιος χρονικός ορίζοντας χρησιμοποιούνται πριν συγκρι‑
θούν πράξεις. Η αφηγηματική αυτο‑δικαίωση υπενθυμίζει ότι το εκ των υστέ‑
ρων αποτέλεσμα δεν αρκεί για να δικαιώσει τη διαδικασία επιλογής. Η κατα‑
σκευασμένη αγνοία καθιστά ορατό τον κίνδυνο να χρησιμοποιηθεί ένα στενό
σύνολο καταστάσεων ή ένα τεχνητά ακριβές σύνολο πιθανοτήτων. Τέλος, η αθέ‑
τηση δέσμευσης χωρίς μοχλό προαναγγέλλει ότι η αξιολόγηση κινδύνου πρέπει
να επεκταθεί, στο επόμενο μέρος του βιβλίου, σε περιβάλλον όπου οι εκβάσεις
εξαρτώνται από πράξεις άλλων δρώντων.

Το επόμενο παράρτημα εγκαταλείπει την υπόθεση ενός μοναδικού αποφα‑
σίζοντος. Εισάγει πολλαπλούς δρώντες, στρατηγικές αλληλεπίδρασης, συντονι‑
σμό πληροφορίας και επαναλαμβανόμενη συνεργασία.



Παράρτημα Ϛʹ

Πολλαπλοί δρώντες και
συλλογικός συντονισμός

Σκοπός. Το παράρτημα αυτό επεκτείνει το πρόβλημα απόφασης σε πε‑
ριβάλλον πολλών δρώντων. Ορίζει στρατηγικές, προφίλ στρατηγικών,
βασικά παίγνια συντονισμού, κατανεμημένη πληροφορία, αξιόπιστη
δέσμευση και επαναλαμβανόμενη συνεργασία. Δεν αποδίδει στους ιστο‑
ρικούς δρώντες πλήρη ορθολογικότητα ή συγκεκριμένες αριθμητικές
αποδόσεις.

Ϛʹ.1 Στρατηγική αλληλεπίδραση

Σε ένα πρόβλημα συλλογικής δράσης, η έκβαση μιας επιλογής μπορεί να
εξαρτάται από τις πράξεις άλλων δρώντων. Η στρατηγική ανάλυση δεν αποσκο‑
πεί να περιγράψει κάθε ανθρώπινο κίνητρο. Ορίζει ένα περιορισμένο σύνολο
επιλογών και εξετάζει ποιες συνέπειες προκύπτουν όταν κάθε δρων αξιολογεί
τις εκβάσεις με καθορισμένο τρόπο.

Ορισμός Ϛʹ.1 (Πεπερασμένο στρατηγικό παίγνιο). Ένα πεπερασμένο στρατη‑
γικό παίγνιο είναι μία τριάδα

G = ⟨I, (Ai)i∈I , (ui)i∈I⟩,

όπου I = {1, . . . , n} είναι πεπερασμένο μη κενό σύνολο δρώντων, το Ai είναι
πεπερασμένο μη κενό σύνολο στρατηγικών του δρώντος i, και

A =
∏
i∈I

Ai

είναι το σύνολο προφίλ στρατηγικών. Η συνάρτηση ui : A → R αξιολογεί τα

195



196 ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ϛʹ. ΠΟΛΛΑΠΛΟΙ ΔΡΩΝΤΕΣ

προφίλ από τη σκοπιά του δρώντος i.

Ένα προφίλ γράφεται ως a = (a1, . . . , an) ή, για δεδομένο δρωντα i, ως (ai, a−i),
όπου a−i δηλώνει τις στρατηγικές όλων των άλλων δρώντων. Η ui είναι αριθ‑
μητική αναπαράσταση μέσα στο μοντέλο και δεν ταυτίζεται κατ’ ανάγκην με
χρηματική ή ιστορικά μετρημένη ωφέλεια.

Ϛʹ.2 Βέλτιστη απόκριση και ισορροπία Nash

ΟρισμόςϚʹ.2 (Βέλτιστη απόκριση). Για δεδομένες στρατηγικές των άλλων δρών‑
των a−i, η στρατηγική ai ∈ Ai είναι βέλτιστη απόκριση του i όταν

ui(ai, a−i) ≥ ui(bi, a−i) για κάθε bi ∈ Ai.

Ορισμός Ϛʹ.3 (Ισορροπία Nash). Ένα προφίλ a∗ ∈ A είναι ισορροπία Nash όταν,
για κάθε i ∈ I και κάθε bi ∈ Ai,

ui(a
∗
i , a

∗
−i) ≥ ui(bi, a

∗
−i).

Η ισορροπία Nash δηλώνει μόνο ότι κανένας δρων δεν έχει μονομερές κίνη‑
τρο απόκλισης, εφόσον οι επιλογές των άλλων παραμένουν σταθερές. Δεν απο‑
τελεί κριτήριο δικαιοσύνης, συλλογικής ευημερίας ή ιστορικής πιθανότητας.

Ϛʹ.3 Παίγνια συντονισμού

Ορισμός Ϛʹ.4 (Διμερές παίγνιο καθαρού συντονισμού). Ένα διμερές παίγνιο με
κοινό σύνολο στρατηγικών {L,R} είναι παίγνιο καθαρού συντονισμού αν, για
κάθε δρωντα i ∈ {1, 2},

ui(L,L) > ui(R,L) και ui(R,R) > ui(L,R).

Πρόταση Ϛʹ.5 (Οι συντονισμένες επιλογές είναι ισορροπίες). Στο παίγνιο του
Ορισμού ΣΤ.4, τα προφίλ (L,L) και (R,R) είναι ισορροπίες Nash.

Ἀπόδειξη. Στο (L,L), ο πρώτος δρων προτιμά το L από το R όταν ο δεύτερος
επιλέγει L, και ο δεύτερος προτιμά το L από το R όταν ο πρώτος επιλέγει L. Άρα
δεν υπάρχει μονομερής κερδοφόρα απόκλιση. Με τον ίδιο τρόπο, οι αντίστοιχες
ανισότητες για το (R,R) αποκλείουν μονομερή απόκλιση από αυτό το προφίλ.
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Η ύπαρξη περισσοτέρων από μίας ισορροπιών δείχνει ότι η ατομική ορθολο‑
γικότητα δεν αρκεί για να επιλέξει συλλογική πορεία. Χρειάζονται επικοινωνία,
κοινές προσδοκίες, θεσμικός κανόνας ή αναγνωρισμένη διαδικασία απόφασης.

Ϛʹ.4 Κοινή κατανόηση και κατανεμημένη πληρο‑
φορία

Ένα κοινό νοητικό μοντέλο μπορεί να αποδοθεί ελάχιστα ως κοινή κατα‑
νόηση του συνόλου πράξεων, των κρίσιμων καταστάσεων, των κανόνων επι‑
κοινωνίας και του τρόπου εκτέλεσης μιας συλλογικής επιλογής. Δεν σημαίνει
απουσία διαφωνίας. Μειώνει όμως την αβεβαιότητα για το τι θα πράξουν οι άλ‑
λοι.

Ορισμός Ϛʹ.6 (Πληροφοριακό προφίλ). Για κάθε i ∈ I , έστω σύνολο σημάτων Yi

και παρατήρηση yi ∈ Yi. Το πληροφοριακό προφίλ είναι

y = (yi)i∈I ∈
∏
i∈I

Yi.

Μία διαδικασία συγκέντρωσης πληροφορίας είναι απεικόνιση

Φ :
∏
i∈I

Yi → Z,

όπου Z είναι το σύνολο συγκεντρωτικών αναπαραστάσεων που γίνονται διαθέ‑
σιμες στον τελικό αποφασίζοντα.

Ορισμός Ϛʹ.7 (Κεντρικός κανόνας απόφασης). Ένας κεντρικός κανόνας απόφα‑
σης είναι συνάρτηση

d : Z → AC(t)

που αντιστοιχίζει σε κάθε συγκεντρωτική αναπαράσταση z ∈ Z μία εφικτή συλ‑
λογική πράξη d(z).

Η Φ αφορά το πώς οι τοπικές πληροφορίες συνοψίζονται, ενώ η d αφορά το
πώς μια σύνοψη μετατρέπεται σε πράξη. Μια ομάδα μπορεί να έχει καλή συλ‑
λογή πληροφοριών αλλά κακή διαδικασία απόφασης ή, αντιστρόφως, σαφή κα‑
νόνα απόφασης αλλά ανεπαρκή πρόσβαση σε κρίσιμα σήματα.



198 ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ϛʹ. ΠΟΛΛΑΠΛΟΙ ΔΡΩΝΤΕΣ

Ϛʹ.5 Δέσμευση και αμοιβαιότητα

Ορισμός Ϛʹ.8 (Αξιόπιστη δέσμευση). Έστω παιχνίδι G και δρων i. Μία δέσμευση
αντικαθιστά το αρχικό σύνολο στρατηγικών Ai με μη κενό υποσύνολο

Bi ⊆ Ai.

Είναι αξιόπιστη όταν οι άλλοι δρώντες γνωρίζουν ότι, στην αλληλεπίδραση που
εξετάζεται, ο i μπορεί να επιλέξει μόνον στρατηγικές του Bi.

Μια υπόσχεση δεν είναι από μόνη της αξιόπιστη δέσμευση. Για να μεταβάλ‑
λει στρατηγικές προσδοκίες πρέπει να στηρίζεται, για παράδειγμα, σε παρατη‑
ρησιμότητα, θεσμικό κανόνα, κόστος αθέτησης, αμοιβαιότητα ή επαναλαμβα‑
νόμενη σχέση.

Ορισμός Ϛʹ.9 (Αμοιβαιότητα). Σε διμερή αλληλεπίδραση, μια συμφωνία είναι
αμοιβαία ως προς εξωτερικές επιλογές (ū1, ū2) όταν η αξιολόγηση κάθε δρώντος
υπό τη συμφωνία είναι τουλάχιστον ίση με τη δική του εξωτερική επιλογή.

Η αμοιβαιότητα δεν συνεπάγεται ίσες αποδόσεις. Προϋποθέτει μόνο ότι
κάθε δρων έχει λόγο να προτιμά τη συμφωνία από τη ρητώς ορισμένη εναλλα‑
κτική της ρήξης.

Ϛʹ.6 Επαναλαμβανόμενη συνεργασία

Ορισμός Ϛʹ.10 (Επαναλαμβανόμενο παίγνιο). Έστω στατικό παίγνιο G και χρο‑
νικός ορίζοντας T ∈ N. Στο επαναλαμβανόμενο παίγνιο GT , οι δρώντες επιλέ‑
γουν προφίλ at ∈ A σε κάθε στάδιο t. Το ιστορικό πριν από το στάδιο t είναι

ht−1 = (a1, . . . , at−1).

Μία στρατηγική αντιστοιχίζει σε κάθε επιτρεπτό ιστορικό μία επόμενη πράξη.

Για την αξία διαδοχικών εκβάσεων, με συντελεστή προεξόφλησης δ ∈ (0, 1),
ορίζουμε

Ui =
T∑
t=1

δt−1ui(a
t).

Έστω άπειρα επαναλαμβανόμενο διμερές παιχνίδι με συνεργασίαC και από‑
κλιση D, και αποδόσεις που ικανοποιούν

T > R > P > S.
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Εξετάζουμε τη στρατηγική μόνιμης ανταπόδοσης: συνεργασία αρχικά και μετά
απόκλιση σε κάθε επόμενη περίοδο, αν παρατηρηθεί προηγούμενη απόκλιση.

Πρόταση Ϛʹ.11 (Συνθήκη αποτροπής μονομερούς απόκλισης). Υπό τέλεια πα‑
ρατηρησιμότητα πράξεων, η συνεργασία είναι βέλτιστη απόκριση σε ιστορικό
χωρίς προηγούμενη απόκλιση αν

δ ≥ T −R

T − P
.

Ἀπόδειξη. Η αξία συνεχούς συνεργασίας είναι

R

1− δ
.

Η αξία μιας άμεσης απόκλισης και έπειτα μόνιμης τιμωρίας είναι

T +
δP

1− δ
.

Η συνεργασία είναι προτιμητέα όταν

R

1− δ
≥ T +

δP

1− δ
.

Πολλαπλασιάζοντας με 1− δ > 0 και αναδιατάσσοντας, παίρνουμε

δ(T − P ) ≥ T −R,

που, επειδή T > P , ισοδυναμεί με την ζητούμενη ανισότητα.

Η πρόταση βασίζεται σε ισχυρές υποθέσεις: οι πράξεις παρατηρούνται, η
απόκλιση αναγνωρίζεται χωρίς σφάλμα και η μελλοντική σχέση έχει επαρκή
βαρύτητα. Δεν αποδεικνύει ότι η συνεργασία είναι πάντα εφικτή ή επιθυμητή.

Ϛʹ.7 Μεσολάβηση και εφικτές συμφωνίες

Ορισμός Ϛʹ.12 (Εφικτό σύνολο συμφωνιών). Έστω X σύνολο δυνητικών συμφω‑
νιών και F ⊆ X το υποσύνολο των εφικτών συμφωνιών υπό τους τρέχοντες
περιορισμούς. Μία διαδικασία μεσολάβησης επιλέγει στοιχείο του F με βάση
δηλωμένο κριτήριο αξιολόγησης των δρώντων ή των απωλειών τους.

Ο ορισμός δεν αποφασίζει ποια συμφωνία είναι δίκαιη. Διακρίνει όμως την
ιδανική αλλά ανέφικτη έκβαση από τις εφικτές δεύτερες καλύτερες λύσεις.
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Ϛʹ.8 Όρια της ερμηνείας με βάση τη θεωρία παι‑
γνίων

Η γλώσσα της θεωρίας παιγνίων κάνει ορατές στρατηγικές εξαρτήσεις, αλλά
δεν εξαντλεί την ανθρώπινη κρίση. Η επιλογή στρατηγικών μπορεί να απο‑
κλείει δημιουργικές δυνατότητες. Οι αριθμητικές αξιολογήσεις μπορεί να παρα‑
λείπουν ηθικές, πολιτικές ή πολιτισμικές διαστάσεις. Η ισορροπία Nash δεν εγ‑
γυάται κοινωνική επιθυμητότητα, ενώ η επαναλαμβανόμενη συνεργασία απαι‑
τεί παρατηρησιμότητα, αξιόπιστη ανταπόκριση και προοπτική συνέχισης.

Ϛʹ.9 Σύνδεση με το κύριο έργο

Το παράρτημα αυτό προσφέρει μια τυπική προσέγγιση για την ταχεία νομι‑
μοποίηση, τον συντονισμό κατανεμημένης πληροφορίας, το κοινό νοητικό μο‑
ντέλο, τη χαρτογράφηση δρώντων, τη μεσολάβηση, την αμοιβαιότητα, τη συ‑
νεργασία σε επαναλαμβανόμενα πλαίσια και την ευθυγράμμιση ατομικών και
συλλογικών κινήτρων.

Η αδυναμία χαρτογράφησης αντιπάλου υπενθυμίζει ότι άλλοι δρώντες δεν
πρέπει να παραμένουν αόρατοι στο μοντέλο. Η αθέτηση δέσμευσης χωρίς μο‑
χλό υπενθυμίζει ότι συμφωνία χωρίς παρατηρησιμότητα, αμοιβαιότητα, κόστος
αθέτησης ή άλλο μηχανισμό αξιοπιστίας δεν πρέπει να θεωρείται σταθερή. Η
ανάλυση αυτή είναι διαγνωστική και δεν μετατρέπει τα αντί‑μαθήματα σε θεω‑
ρήματα.



Παράρτημα Ζʹ

Ευρετικές, μάθηση και
αναθεώρηση της απόφασης

Σκοπός. Το παράρτημα αυτό ορίζει τις ευρετικές ως πεπερασμένους κανό‑
νες απόφασης υπό περιορισμένη πληροφορία και υπολογιστική φειδώ. Ανα‑
πτύσσει κανόνες προτεραιότητας, περιορισμένη αναζήτηση, δένδρα γρήγο‑
ρων και λιτών αποφάσεων, εκ των υστέρων μεταμέλεια και κανόνες ανα‑
θεώρησης. Η καταλληλότητα μιας ευρετικής εξαρτάται από τη δομή του
προβλήματος και το κόστος των σφαλμάτων της.

Ζʹ.1 Ευρετικές ως πεπερασμένοι κανόνες επιλογής

Η πλήρης βελτιστοποίηση προϋποθέτει ότι ο δρων μπορεί να ορίσει, να απο‑
κτήσει και να επεξεργασθεί όλη τη σχετική πληροφορία. Χρόνος, προσοχή, κό‑
στος, κίνδυνος και περιορισμοί συντονισμού συχνά αποκλείουν αυτή τη δυνατό‑
τητα. Μια ευρετική είναι ένας ρητός κανόνας που καθορίζει ποια στοιχεία θα
εξετασθούν, με ποια σειρά, πότε θα τερματισθεί η αναζήτηση και πώς θα παρα‑
χθεί η πράξη.

Ορισμός Ζʹ.1 (Ευρετικός κανόνας). ΈστωX σύνολο προβλημάτων, C σύνολο δια‑
θέσιμων ενδείξεων και A σύνολο εφικτών πράξεων. Μία ευρετική είναι ένας πε‑
περασμένος κανόνας

h : X × C → A,

μαζί με ρητή διαδικασία: (α) επιλογής ή αναζήτησης ενδείξεων, (β) τερματισμού
της αναζήτησης και (γ) αντιστοίχισης των εξετασμένων ενδείξεων σε πράξη.

Ο ορισμός δεν υποθέτει ότι μια ευρετική είναι ορθή ή βέλτιστη. Επιτρέπει
να αξιολογηθεί ο κανόνας σε καθορισμένη κλάση προβλημάτων, με δεδομένη
πληροφορία και με ρητό κριτήριο επίδοσης.
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Ζʹ.2 Πληροφοριακό κόστος και συνολική επιβά‑
ρυνση

Έστω ότι κάθε ένδειξη ck ∈ C έχει μη αρνητικό κόστος απόκτησης ή επεξεργα‑
σίας κk ≥ 0. Αν η ευρετική h χρησιμοποιεί στο πρόβλημα x το σύνολο ενδείξεων
Ch(x) ⊆ C, ορίζουμε

Kh(x) =
∑

ck∈Ch(x)

κk.

Το κόστος μπορεί να εκφράζει χρόνο, δαπάνη, έκθεση σε κίνδυνο ή επιβά‑
ρυνση συντονισμού. Η προσθετική γραφή προϋποθέτει ότι τα επιμέρους κόστη
είναι συγκρίσιμα σε μία κοινή κλίμακα. Αν δεν ισχύει αυτό, τα κόστη οφείλουν
να διατηρούνται ως χωριστές διαστάσεις.

Ορισμός Ζʹ.2 (Συνολική επιβάρυνση). Έστω ℓ : A × S → R+ συνάρτηση απώ‑
λειας. Η συνολική επιβάρυνση της ευρετικής h στο πρόβλημα x και στην κατά‑
σταση s είναι

Jh(x, s) = ℓ
(
h(x), s

)
+Kh(x).

Ένας απλούστερος κανόνας μπορεί να είναι προτιμητέος όταν η εξοικονό‑
μηση κόστους δεν αντισταθμίζεται από μεγαλύτερη απώλεια στις σχετικές κα‑
ταστάσεις. Αντίστροφα, όταν το κόστος ενός σφάλματος είναι εξαιρετικά υψηλό,
η γρήγορη ευρετική μπορεί να είναι ανεπαρκής.

Ζʹ.3 Κανόνας πρώτης διακρίνουσας ένδειξης

Έστω ότι δύο επιλογές, A και B, συγκρίνονται με βάση K δυαδικές ενδείξεις
c1, . . . , cK . Η ένδειξη ck παίρνει τιμή +1 αν συνηγορεί υπέρ του A, τιμή −1 αν
συνηγορεί υπέρ του B και τιμή 0 αν δεν διακρίνει τις επιλογές.

Ορισμός Ζʹ.3 (Πρώτη διακρίνουσα ένδειξη). Έστω διάταξη προτεραιότητας

c(1), c(2), . . . , c(K).

Ο κανόναςπρώτης διακρίνουσας ένδειξης εξετάζει τις ενδείξεις με αυτή τη σειρά.
Επιλέγει A αν η πρώτη μη μηδενική ένδειξη έχει τιμή +1, επιλέγει B αν η πρώτη
μη μηδενική ένδειξη έχει τιμή−1 και εφαρμόζει προκαθορισμένο κανόνα ισοπα‑
λίας αν όλες οι ενδείξεις έχουν τιμή 0.

Ο κανόνας ακολουθεί τη λογική του Take‑the‑Best: η διαδικασία τερματίζει μό‑
λις βρεθεί ένδειξη που διακρίνει τις εναλλακτικές. Δεν αθροίζει όλες τις ενδεί‑
ξεις ούτε εκτιμά το μέγεθος κάθε επίδρασης.
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ΠρότασηΖʹ.4 (Περατότητα του κανόνα πρώτης διακρίνουσας ένδειξης). Ο κανό‑
νας του Ορισμού Ζ.2 τερματίζει μετά από το πολύ K ελέγχους. Αν κάθε εξέταση
έχει κοινό κόστος κ ≥ 0, τότε το πληροφοριακό κόστος δεν υπερβαίνει το Kκ.

Ἀπόδειξη. Οι ενδείξεις εξετάζονται χωρίς επανάληψη σε πεπερασμένη διάταξη
μήκους K. Ο κανόνας τερματίζει είτε στην πρώτη μη μηδενική ένδειξη είτε, αν
δεν υπάρξει τέτοια ένδειξη, μετά την εξέταση τηςK‑οστής. Άρα απαιτεί το πολύ
K ελέγχους και συνεπώς κόστος το πολύ Kκ.

Ορισμός Ζʹ.5 (Κανόνας καταμέτρησης). Ο κανόνας καταμέτρησης επιλέγει A
όταν

K∑
k=1

ck > 0,

επιλέγει B όταν το άθροισμα είναι αρνητικό και εφαρμόζει κανόνα ισοπαλίας
όταν το άθροισμα είναι μηδέν.

Ο κανόνας καταμέτρησης χρησιμοποιεί όλες τις ενδείξεις με ίσο βάρος. Δεν
υπάρχει γενικός κανόνας υπεροχής του έναντι της πρώτης διακρίνουσας ένδει‑
ξης ή το αντίστροφο. Η σχετική καταλληλότητα εξαρτάται από τη διαγνωστική
ισχύ των ενδείξεων, από την ποιότητα της ταξινόμησής τους και από το κόστος
πρόσθετης αναζήτησης.

Ζʹ.4 Δένδρα γρήγορων και λιτών αποφάσεων

Ορισμός Ζʹ.6 (Δένδρο γρήγορων και λιτών αποφάσεων). Ένα δένδρο γρήγορων
και λιτών αποφάσεων είναι δένδρο στο οποίο οι εσωτερικοί κόμβοι είναι ερωτή‑
ματα ή ενδείξεις, οι ακμές είναι δυνατές απαντήσεις και τα φύλλα είναι πράξεις
ή ταξινομήσεις. Τουλάχιστον ένας κλάδος τερματίζει πριν από το μέγιστο βάθος
του δένδρου.

Πρόταση Ζʹ.7 (Τερματισμός δένδρου). Αν ένα δένδρο γρήγορων και λιτών απο‑
φάσεων έχει πεπερασμένο μέγιστο βάθος d, τότε κάθε διαδρομή τερματίζει μετά
από το πολύ d ελέγχους.

Ἀπόδειξη. Κάθε έλεγχος μετακινεί τη διαδικασία από εσωτερικό κόμβο σε
άμεσο απόγονό του. Κάθε διαδρομή από τη ρίζα σε φύλλο έχει μήκος το πολύ d.
Επομένως η διαδικασία φθάνει σε φύλλο το αργότερο μετά από d ελέγχους.

Η γρήγορη περάτωση δεν αρκεί για να δικαιολογήσει τη χρήση ενός δένδρου.
Η σειρά ερωτήσεων και οι κανόνες τερματισμού πρέπει να αξιολογούνται με
βάση τα είδη σφαλμάτων που μπορούν να παράγουν. Όταν ένα ψευδώς αρνη‑
τικό σφάλμα έχει πολύ μεγαλύτερη ζημία από ένα ψευδώς θετικό, η σχεδίαση
του δένδρου πρέπει να αντανακλά αυτή την ασυμμετρία.
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Ζʹ.5 Καταλληλότητα ευρετικής και περιβάλλον

Ορισμός Ζʹ.8 (Κλάση περιβαλλόντων). Έστω E κλάση περιβαλλόντων και
Q(h, e) συνάρτηση επίδοσης της ευρετικής h στο περιβάλλον e ∈ E . Η ευρετική h

είναι κατάλληλη ως προς το Q σε υποσύνολο E ′ ⊆ E όταν το Q(h, e) ικανοποιεί
το δηλωμένο επίπεδο αποδοχής για κάθε e ∈ E ′.

Η συνάρτηση Q μπορεί να μετρά ακρίβεια, μέση ή μέγιστη απώλεια, χρόνο,
κόστος πληροφόρησης ή συνδυασμό αυτών. Η φράση «η ευρετική λειτουργεί»
είναι ατελής χωρίς απάντηση σε τρία ερωτήματα: σε ποιο περιβάλλον, με ποιο
κριτήριο και σε σύγκριση με ποια εναλλακτική διαδικασία.

Ζʹ.6 Μεταμέλεια και εκ των υστέρων αποτίμηση

Έστω ότι στην περίοδο t εφαρμόζεται πράξη at και πραγματοποιείται κατά‑
σταση st. Για μία εναλλακτική σταθερή πράξη b ∈ A, η μονοπεριόδικη μεταμέ‑
λεια ορίζεται ως

rt(b) = v(b, st)− v(at, st).

Η σωρευτική μεταμέλεια μετά από T περιόδους είναι

RT (b) =
T∑
t=1

rt(b).

Ορισμός Ζʹ.9 (Εκ των υστέρων καλύτερη σταθερή πράξη). Για ακολουθία κατα‑
στάσεων (s1, . . . , sT ), το σύνολο εκ των υστέρων καλύτερων σταθερών πράξεων
είναι

B∗
T = argmax

b∈A

T∑
t=1

v(b, st).

Η μεταμέλεια δεν είναι μέτρο ψυχολογικού συναισθήματος. Είναι τυπική
σύγκριση με μια εκ των προτέρων καθορισμένη κλάση εναλλακτικών. Η εκ των
υστέρων καλύτερη πράξη δεν ήταν κατ’ ανάγκην αναγνωρίσιμη πριν από την
πραγματοποίηση των καταστάσεων. Η ανάλυση μεταμέλειας είναι συνεπώς ερ‑
γαλείο μάθησης και ελέγχου κανόνων, όχι αναδρομική απόδειξη ότι ο δρων
όφειλε να γνωρίζει το αποτέλεσμα.
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Ζʹ.7 Κανόνες αναθεώρησης και σημεία επανεξέτα‑
σης

Ορισμός Ζʹ.10 (Κανόνας αναθεώρησης). Ένας κανόνας αναθεώρησης είναι απει‑
κόνιση

ρ : H → Π

που αντιστοιχίζει σε ιστορικό παρατηρήσεων, ενεργειών και εκβάσεων μια πο‑
λιτική για την επόμενη περίοδο.

Ορισμός Ζʹ.11 (Σημείο επανεξέτασης). Ένα σημείο επανεξέτασης είναι καθορι‑
σμένος κανόνας που ενεργοποιεί εξέταση της πολιτικής όταν συμβεί τουλάχι‑
στον ένα από τα ακόλουθα: παραβίαση ορίου απώλειας, υπέρβαση σωρευτικής
μεταμέλειας, μεταβολή του εφικτού συνόλου, εμφάνιση νέας κρίσιμης κατάστα‑
σης ή αποτυχία θεμελιώδους υπόθεσης του αρχικού μοντέλου.

Η απουσία κανόνα επανεξέτασης μπορεί να διατηρεί μια πολιτική μόνο
λόγω αδράνειας. Η υπερβολικά συχνή αλλαγή μπορεί να αυξάνει το κόστος συν‑
τονισμού και να αποτρέπει συνεπή εκτέλεση. Ο κατάλληλος κανόνας πρέπει να
ορίζει εκ των προτέρων ποια στοιχεία είναι ικανά να δικαιολογήσουν αλλαγή.

Ζʹ.8 Υποθετικό παράδειγμα αναθεώρησης

Έστω δύο ευρετικές, h1 και h2. Η h1 εξετάζει μόνο την υψηλότερης προτεραιό‑
τητας ένδειξη και έχει χαμηλό κόστος. Η h2 εξετάζει τρεις ενδείξεις, έχει υψηλό‑
τερο κόστος αλλά μπορεί να μειώνει την απώλεια όταν οι ενδείξεις συγκρούον‑
ται. Μετά από κάθε περίοδο η ομάδα καταγράφει την πραγματική απώλεια και
το πληροφοριακό κόστος του κανόνα που εφαρμόσθηκε.

Μια διαδικασία ανασκόπησης μπορεί να ορίζει παράθυρο m περιόδων και
όριο η > 0. Η πολιτική επανεξετάζεται αν η καταγεγραμμένη συνολική επιβά‑
ρυνση του τρέχοντος κανόνα υπερβεί, μέσα στο παράθυρο, την υποθετική επι‑
βάρυνση του άλλου κανόνα περισσότερο από η. Αυτό δεν αποδεικνύει ότι ο άλ‑
λος κανόνας θα είναι καλύτερος στο μέλλον. Δείχνει πώς η μεταβολή πολιτικής
μπορεί να συνδεθεί με διαφανές κριτήριο αντί να αποτελεί εκ των υστέρων αφη‑
γηματική επιλογή.

Ζʹ.9 Κίνδυνοι αποτυχίας και γνωσιακές δικλίδες

Οι ευρετικές αποτυγχάνουν όταν η προτεραιότητα των ενδείξεων έχει λαν‑
θασμένα εκτιμηθεί, η αναζήτηση τερματίζει πρόωρα, τα στοιχεία είναι μερολη‑
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πτικά ή παραποιημένα, το κόστος ενός σφάλματος έχει υποτιμηθεί ή το περιβάλ‑
λον έχει μεταβληθεί. Οι γνωσιακές δικλίδες δεν εξαλείφουν αυτούς τους κινδύ‑
νους. Καθιστούν όμως δυνατή την έγκαιρη αναγνώρισή τους.

Τέτοιες δικλίδες είναι η καταγραφή κρίσιμων υποθέσεων, η υποχρεωτική
αναζήτηση αντίθετης εξήγησης, ο έλεγχος αν αποκλείεται κρίσιμη κατάσταση,
η περιοδική επανεκτίμηση της σειράς προτεραιότητας και η διάκριση μεταξύ πα‑
ρατηρούμενου γεγονότος και ερμηνευτικής εκτίμησης.

Ζʹ.10 Σύνδεση με το κύριο έργο

Το υπόψη παράρτημα προσφέρει μια γενική εικόνα για τους άξονες της άμε‑
σης επίλυσης προβλημάτων, της δράσης υπό περιορισμένο χρόνο, της ανασκό‑
πησης μετά τη δράση, της απολογιστικής ανάλυσης, των γνωσιακών δικλίδων,
της αντιπαραθετικής σκέψης, της προσαρμοστικής ικανότητας και της μακρο‑
πρόθεσμης μάθησης. Η ευρετική δεν παρουσιάζεται ως υποκατάστατο της κρί‑
σης, αλλά ως κανόνας του οποίου οι πληροφοριακές απαιτήσεις, οι συνθήκες
εφαρμογής και οι τρόποι αποτυχίας πρέπει να γίνουν ορατοί.

Η κατασκευασμένη αγνοία και η αφηγηματική αυτο‑δικαίωση λειτουργούν
ως δύο κεντρικοί διαγνωστικοί κίνδυνοι. Η πρώτη μπορεί να αποκλείει ενδεί‑
ξεις ή καταστάσεις που θα έπρεπε να ενεργοποιήσουν επανεξέταση. Η δεύτερη
μπορεί να μετατρέπει ένα τελικό αποτέλεσμα σε αναδρομική δικαίωση, χωρίς
έλεγχο της διαδικασίας που οδήγησε σε αυτό. Η ηγεσία που δεν μεταδίδεται
υπενθυμίζει ότι ένας χρήσιμος κανόνας πρέπει να περιγράφεται, να ελέγχεται
και να μεταδίδεται ως συλλογική δυνατότητα.

Το επόμενο παράρτημα συνθέτει τις δομές των προηγούμενων παραρτημά‑
των σε ενιαίο πλαίσιο ανθεκτικής απόφασης και εξετάζει ελέγχους συνέπειας,
συνοριακές περιπτώσεις και ερμηνευτικά όρια του συνολικού μοντέλου.



Παράρτημα Ηʹ

Ενοποιημένο πλαίσιο ανθεκτικής
απόφασης

Σκοπός. Το παράρτημα αυτό συνθέτει τα στοιχεία των προηγούμενων πα‑
ραρτημάτων σε ένα ελέγξιμο πλαίσιο: πράξεις, καταστάσεις, πληροφορία,
περιορισμούς, πολλαπλούς δρώντες, κανόνες επιλογής και αναθεώρηση. Η
ανθεκτικότητα ορίζεται ως ιδιότητα μιας πολιτικής σε καθορισμένο σύνολο
σεναρίων και δεν ταυτίζεται ούτε με βεβαιότητα επιτυχίας ούτε με καθο‑
λική υπεροχή μιας επιλογής.

Ηʹ.1 Σκοπός της σύνθεσης

Τα προηγούμενα παραρτήματα ανέπτυξαν χωριστά τις βασικές δομές ενός
προβλήματος απόφασης. Το Κεφάλαιο Γʹ διέκρινε πράξεις, καταστάσεις, εκβά‑
σεις, αξιολογήσεις και περιορισμούς. Το Παράρτημα Δʹ εισήγαγε πληροφοριακά
σύνολα, σήματα και αναθεώρηση πεποιθήσεων. Το Παράρτημα Εʹ εξέτασε επι‑
λογές υπό πιθανοτική άγνοια, υψηλό κίνδυνο και μη αναστρεψιμότητα. Το Πα‑
ράρτημα Ϛʹ επέκτεινε την ανάλυση σε πολλαπλούς δρώντες και συλλογικό συν‑
τονισμό. Το Παράρτημα Ζʹ όρισε ευρετικούς κανόνες, μεταμέλεια και σημεία
επανεξέτασης.

Η σύνθεση δεν δημιουργεί έναν καθολικό αλγόριθμο ορθής ηγεσίας. Δη‑
μιουργεί ένα σύνολο ορισμών και ελέγχων που επιτρέπουν να δηλωθεί με ακρί‑
βεια: ποιό είναι το πρόβλημα, τί είναι γνωστό, ποιές επιλογές είναι εφικτές, ποιοί
κίνδυνοι θεωρούνται μη αποδεκτοί, πώς εξαρτάται η έκβαση από άλλους δρών‑
τες και πότε η αρχική πολιτική πρέπει να επανεξετασθεί.

207
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Ηʹ.2 Ενοποιημένο πρόβλημα πολιτικής

Ορισμός Ηʹ.1 (Ενοποιημένο πρόβλημα ανθεκτικής απόφασης). Ένα ενοποιη‑
μένο πρόβλημα ανθεκτικής απόφασης είναι η δεκάδα

R = ⟨I, T,S, (Ai)i∈I ,H,Y ,P , f, (ui)i∈I ,K⟩,

όπου:

(i) I είναι πεπερασμένο, μη κενό σύνολο δρώντων,

(ii) T ∈ N είναι ο χρονικός ορίζοντας,

(iii) S είναι πεπερασμένο, μη κενό σύνολο σχετικών καταστάσεων του κόσμου,

(iv) Ai είναι το πεπερασμένο σύνολο εφικτών πράξεων του δρώντος i,

(v) H είναι το σύνολο επιτρεπτών ιστορικών πληροφοριών και ενεργειών,

(vi) Y είναι το σύνολο σημάτων ή παρατηρήσεων,

(vii) P είναι μη κενό σύνολο επιτρεπτών πιθανοτικών πεποιθήσεων επί του S ,
όταν χρησιμοποιείται πιθανοτική αναπαράσταση,

(viii) f είναι κανόνας που αντιστοιχίζει στις πράξεις και στις καταστάσεις τις αν‑
τίστοιχες εκβάσεις,

(ix) ui είναι συνάρτηση αξιολόγησης του δρώντος i, όπου μια τέτοια αριθμητική
αναπαράσταση δικαιολογείται,

(x) K είναι σύνολο ελέγχων εγκυρότητας, ασφάλειας και επανεξέτασης.

Η δεκάδα είναι σκόπιμα γενική. Σε ένα απλό πρόβλημα, το I μπορεί να περιέ‑
χει έναν μόνο δρώντα, το T να είναι ίσο με μία περίοδο και το P να περιέχει μία
μόνο πιθανότητα. Σε συλλογικό πρόβλημα υπό συνθήκες πλήρους άγνοιας, το
I μπορεί να έχει πολλούς δρώντες, η πολιτική να εξαρτάται από ιστορικά ht ∈ H
και το P να περιέχει περισσότερες από μία συμβατές πεποιθήσεις.

Ορισμός Ηʹ.2 (Πολιτική). Μία πολιτική για τον δρώντα i είναι ακολουθία κανό‑
νων

πi = (πi,t)
T−1
t=0 , πi,t : Ht → Ai,

όπου Ht ⊆ H είναι το σύνολο επιτρεπτών ιστορικών κατά τη χρονική στιγμή t.
Ένα συλλογικό προφίλ πολιτικών είναι π = (πi)i∈I .
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Η πολιτική διαφέρει από μια μεμονωμένη πράξη επειδή προβλέπει τι θα γί‑
νει μετά την εμφάνιση νέων πληροφοριών ή μετά τη μεταβολή των περιορισμών.
Η ύπαρξη πολιτικής δεν σημαίνει ακαμψία. Αντιθέτως, επιτρέπει να καταγρα‑
φεί εκ των προτέρων ποιο είδος πληροφορίας ή γεγονότος δικαιολογεί μεταβολή
της δράσης.

Ηʹ.3 Αβεβαιότητα ως πολυδιάστατη περιγραφή

Η αβεβαιότητα δεν πρέπει να συμπυκνώνεται πρόωρα σε έναν μοναδικό
αριθμό. Στο παρόν πλαίσιο διακρίνονται τουλάχιστον τέσσερις πηγές αβεβαιό‑
τητας:

1. Καταστασιακή αβεβαιότητα: ποια κατάσταση s ∈ S ισχύει ή θα ισχύσει.

2. Πληροφοριακή αβεβαιότητα: ποια σήματα είναι διαθέσιμα, αξιόπιστα ή
διαγνωστικά.

3. Στρατηγικήαβεβαιότητα:ποιες πράξεις ή πολιτικές θα επιλέξουν οι άλλοι
δρώντες.

4. Δομική αβεβαιότητα: αν το μοντέλο έχει συμπεριλάβει τις κρίσιμες κατα‑
στάσεις, περιορισμούς και τρόπους παραγωγής εκβάσεων.

Οι τέσσερις διαστάσεις δεν είναι υποχρεωτικά ανεξάρτητες. Ένα νέο σήμα
μπορεί να αλλάζει ταυτόχρονα την εκτίμηση για την κατάσταση και για τις προ‑
θέσεις άλλων δρώντων. Μια μεταβολή περιορισμών μπορεί να αλλάζει το εφι‑
κτό σύνολο πράξεων και να καταστήσει παλαιές πιθανότητες μη σχετικές. Η
διάκριση έχει σκοπό να αποτρέπει την ψευδή εντύπωση ότι κάθε αβεβαιότητα
λύνεται με καλύτερη εκτίμηση μιας μοναδικής πιθανότητας.

ΟρισμόςΗʹ.3 (Μη καλυπτόμενη αβεβαιότητα). Μία πηγή αβεβαιότητας είναιμη
καλυπτόμενη από το μοντέλο όταν δεν μπορεί να εκφρασθεί ούτε ως κατάσταση
τουS , ούτε ως σήμα τουY , ούτε ως περιορισμός, ούτε ως μεταβλητή στρατηγικής
αλληλεπίδρασης, αλλά μπορεί εύλογα να μεταβάλει τις εκβάσεις του προβλή‑
ματος.

Η αναγνώριση μη καλυπτόμενης αβεβαιότητας δεν είναι αποτυχία του μο‑
ντέλου. Είναι όρος ειλικρίνειας του. Όταν εμφανίζεται τέτοια αβεβαιότητα, η εν‑
δεδειγμένη ενέργεια μπορεί να είναι αναθεώρηση της δομής του προβλήματος
αντί για περαιτέρω υπολογισμό μέσα σε ανεπαρκές μοντέλο.
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Ηʹ.4 Ευρωστία και ελάχιστες απαιτήσεις

Η ανθεκτικότητα μιας πολιτικής μπορεί να αξιολογηθεί με διαφορετικούς
τρόπους. Το παρόν πόνημα δεν επιλέγει έναν μοναδικό δείκτη. Προτείνει έναν
ελάχιστο έλεγχο που συνδυάζει: ικανοποίηση ορίων, επίδοση υπό επιτρεπτές
πεποιθήσεις και δυνατότητα αναθεώρησης.

ΟρισμόςΗʹ.4 (Αποδεκτή πολιτική). Έστω ένα σύνολο δεσμευτικών περιορισμών
Khard ⊆ K. Μία πολιτική π είναι αποδεκτή αν ικανοποιεί κάθε περιορισμό του
Khard σε κάθε επιτρεπτό ιστορικό και σε κάθε κατάσταση που ορίζει ο συγκεκρι‑
μένος περιορισμός.

Οι δεσμευτικοί περιορισμοί μπορεί να αφορούν ελάχιστη διατήρηση πόρων,
απαγόρευση μη αποδεκτής βλάβης, χρονικά όρια, θεσμικούς κανόνες, ελάχιστη
συνοχή της ομάδας ή όρο συνέχισης της δράσης. Το ποιοι περιορισμοί είναι δε‑
σμευτικοί δεν παράγεται από το μοντέλο. Είναι μέρος της ρητής περιγραφής του
προβλήματος.

Ορισμός Ηʹ.5 (Ευρωστή επίδοση πολιτικής). Έστω V (π, p) η αναμενόμενη αξιο‑
λόγηση της πολιτικής π υπό πιθανοτική πεποίθηση p ∈ P . Η ευρωστή επίδοση
της π είναι

V (π) = min
p∈P

V (π, p).

ΑνΠacc είναι το σύνολο αποδεκτών πολιτικών, το σύνολο ευρωστά επιλεγμένων
πολιτικών είναι

Πrob = argmax
π∈Πacc

V (π).

ΠρότασηΗʹ.6 (Ύπαρξη ευρωστής επιλογής σε πεπερασμένο σύνολο). Αν τοΠacc

είναι πεπερασμένο και μη κενό και η P είναι πεπερασμένο και μη κενό σύνολο
πεποιθήσεων, τότε το Πrob είναι μη κενό.

Ἀπόδειξη. Για κάθε π ∈ Πacc, το σύνολο {V (π, p) : p ∈ P} είναι πεπερασμένο
και μη κενό, άρα έχει ελάχιστο. Επομένως η V είναι καλά ορισμένη επί του πε‑
περασμένου μη κενού συνόλου Πacc. Η εικόνα αυτού του συνόλου μέσω της V

είναι πεπερασμένο μη κενό υποσύνολο του R και έχει μέγιστο. Κάθε πολιτική
που λαμβάνει αυτό το μέγιστο ανήκει στο Πrob.

Η Πρόταση Η.6 είναι πρόταση ύπαρξης, όχι πρόταση ποιότητας. Μια ευρω‑
στή πολιτική μπορεί να είναι υπερβολικά συντηρητική αν το σύνολο P είναι
υπερβολικά ευρύ, ή να είναι ψευδώς βέβαιη αν το P αποκλείει κρίσιμες κατα‑
στάσεις. Η ποιότητα της επιλογής εξαρτάται επομένως και από τον έλεγχο της
ίδιας της κατασκευής του μοντέλου.
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Ηʹ.5 Έλεγχοι συνέπειας και σημεία επανεξέτασης

Το σύνολο K του Ορισμού Η.1 οργανώνεται σε τρεις κατηγορίες ελέγχων.

Ορισμός Ηʹ.7 (Έλεγχος εγκυρότητας). Ένας έλεγχος εγκυρότητας εξετάζει αν
το μοντέλο περιλαμβάνει ορισμένα στοιχεία που απαιτούνται για την εσωτερική
του συνοχή: μη κενά εφικτά σύνολα, σαφείς καταστάσεις, ορισμένες εκβάσεις,
συμβατές πιθανότητες όπου χρησιμοποιούνται και ορισμένους περιορισμούς.

Ορισμός Ηʹ.8 (Έλεγχος ανθεκτικότητας). Ένας έλεγχος ανθεκτικότητας εξετά‑
ζει αν μια πολιτική παραμένει αποδεκτή ή επαρκής όταν μεταβάλλονται, μέσα
σε προκαθορισμένο σύνολο, οι καταστάσεις, οι πιθανότητες, οι πόροι, οι στρατη‑
γικές των άλλων δρώντων ή οι πληροφοριακές παραδοχές.

Ορισμός Ηʹ.9 (Σημείο αναθεώρησης). Ένα σημείο αναθεώρησης είναι γεγονός
ή συνθήκη που ενεργοποιεί επανεξέταση της πολιτικής ή της δομής του μοντέ‑
λου. Μπορεί να προκύπτει από παραβίαση δεσμευτικού περιορισμού, από συσ‑
σώρευση μεταμέλειας, από εμφάνιση μη καλυπτόμενης αβεβαιότητας ή από
αποτυχία βασικής υπόθεσης.

Πρόταση Ηʹ.10 (Η παραβίαση δεσμευτικού περιορισμού αποκλείει την αποδε‑
κτότητα). Αν μια πολιτική π παραβιάζει τουλάχιστον έναν περιορισμό του Khard

σε επιτρεπτό ιστορικό και σχετική κατάσταση, τότε π /∈ Πacc.

Ἀπόδειξη. Από τον Ορισμό Η.3, μια πολιτική είναι αποδεκτή αν και μόνο αν ικα‑
νοποιεί κάθε περιορισμό του Khard στα πεδία όπου ο περιορισμός εφαρμόζεται.
Η παραβίαση ενός τέτοιου περιορισμού είναι άρνηση της αναγκαίας συνθήκης
αποδεκτότητας. Άρα η π δεν ανήκει στο Πacc.

Οι έλεγχοι δεν ισοδυναμούν με πρόβλεψη όλων των αποτυχιών. Εξυπηρε‑
τούν διαφορετικό σκοπό: καθιστούν ρητές τις συνθήκες υπό τις οποίες μια πολι‑
τική παύει να είναι αποδεκτή ή το ίδιο το αρχικό μοντέλο παύει να είναι επαρκές.

Ηʹ.6 Ολοκληρωμένο υποθετικό παράδειγμα

Το ακόλουθο παράδειγμα είναι υποθετικό. Δεν αποτυπώνει ποσοτικά επει‑
σόδιο της Ανάβασης ούτε αποδίδει αριθμούς σε ιστορικούς δρώντες. Δείχνει πώς
οργανώνεται ένας έλεγχος ανθεκτικής απόφασης.

Έστω ομάδα δύο δρώντων, I = {1, 2}, η οποία πρέπει να επιλέξει συλλογική
πολιτική μεταξύ πA και πB. Υπάρχουν δύο σχετικές καταστάσεις, S = {s1, s2}:
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η s1 αντιστοιχεί σε ομαλή συνέχεια της δράσης και η s2 σε ουσιώδη επιδείνωση
των περιορισμών. Οι πολιτικές έχουν τις ακόλουθες αξιολογήσεις:

s1 s2

πA 8 1

πB 5 4

.

Έστω ότι οι συμβατές πεποιθήσεις ικανοποιούν

P =

{
p : p(s2) ∈

[
1

4
,
3

4

]
, p(s1) = 1− p(s2)

}
.

Η αναμενόμενη αξιολόγηση της πA είναι

V (πA, p) = 8p(s1) + p(s2) = 8− 7p(s2),

ενώ της πB είναι
V (πB, p) = 5p(s1) + 4p(s2) = 5− p(s2).

Άρα οι ευρωστές επιδόσεις είναι

V (πA) = 8− 7 · 3
4
=

11

4
, V (πB) = 5− 3

4
=

17

4
.

Με βάση μόνο αυτό το ευρωστό κριτήριο, η πB υπερέχει της πA.
Το συμπέρασμα είναι αυστηρά υπό όρους. Αλλάζει αν αλλάξει το σύνολο

P , οι αξιολογήσεις, η ύπαρξη δεσμευτικού ορίου ή η δυνατότητα συνέχισης. Για
παράδειγμα, αν η πA παραβιάζει ένα ελάχιστο όριο συνέχισης στη s2, τότε απο‑
κλείεται ήδη από τον έλεγχο αποδεκτότητας. Αν, αντιθέτως, η πB απαιτεί συνερ‑
γασία του δεύτερου δρώντος χωρίς αξιόπιστο μηχανισμό συντονισμού, πρέπει
να ενσωματωθεί και ο στρατηγικός περιορισμός πριν επιλεγεί πολιτική.

Ηʹ.7 Αντί‑μαθήματα ως διαγνωστικοί περιορισμοί

Τα έξι αντί‑μαθήματα του κύριου έργου δεν μετατρέπονται σε μαθηματικά
θεωρήματα. Χρησιμοποιούνται ως διαγνωστικές ερωτήσεις που ελέγχουν αν μια
τυπική ανάλυση έχει παραλείψει κρίσιμη πλευρά του προβλήματος.

Ηʹ.7.1 Κατασκευασμένη άγνοια

Ο έλεγχος αφορά το αν έχουν αποκλεισθεί αδικαιολόγητα καταστάσεις, σή‑
ματα ή εναλλακτικές πηγές πληροφορίας. Σε τυπική μορφή, ο έλεγχος ρωτά αν
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το S , το Y ή το P έχουν περιορισθεί με τρόπο που προδικάζει την επιλογή. Αν η
απάντηση είναι θετική, απαιτείται αναθεώρηση της δομής του μοντέλου.

Ηʹ.7.2 Αφηγηματική αυτο‑δικαίωση

Ο έλεγχος αφορά τη διάκριση ανάμεσα στην ποιότητα της διαδικασίας και
στο τελικό αποτέλεσμα. Μία πολιτική δεν δικαιώνεται απλώς επειδή μία ευ‑
νοϊκή κατάσταση πραγματοποιήθηκε. Η εκ των υστέρων αποτίμηση οφείλει να
εξετάζει τις αρχικές υποθέσεις, τις διαθέσιμες εναλλακτικές, την πληροφορία
που αγνοήθηκε και τη μεταμέλεια σε σχέση με ρητώς καθορισμένες συγκρίσεις.

Ηʹ.7.3 Αδυναμία χαρτογράφησης αντιπάλου

Ο έλεγχος αφορά το αν η έκβαση εξαρτάται από άλλους δρώντες που έχουν
παραλειφθεί από το I ή έχουν αναπαρασταθεί ως παθητικές καταστάσεις. Όταν
οι άλλοι δρώντες διαθέτουν επιλογές, κίνητρα ή στρατηγική δυνατότητα παρα‑
πλάνησης, απαιτείται τουλάχιστον η επέκταση του μοντέλου σε στρατηγική αλ‑
ληλεπίδραση.

Ηʹ.7.4 Αθέτηση δέσμευσης χωρίς μοχλό

Ο έλεγχος αφορά το αν η συνεργασία ή η συμφωνία στηρίζεται σε παρατηρη‑
σιμότητα, αμοιβαιότητα, κόστος αθέτησης, θεσμικό κανόνα ή άλλο μηχανισμό
αξιοπιστίας. Μια υπόσχεση που δεν μεταβάλλει πράγματι τα εφικτά σύνολα ή
τις μελλοντικές αποδόσεις δεν αρκεί για να θεωρηθεί αξιόπιστη δέσμευση.

Ηʹ.7.5 Παγίδα αβεβαιότητας σκοπού

Ο έλεγχος αφορά το αν έχει δηλωθεί ο σκοπός αξιολόγησης, ο χρονικός ορί‑
ζοντας, οι δεσμευτικοί περιορισμοί και το ελάχιστο αποδεκτό όριο. Χωρίς αυτά, η
επιλογή κριτηρίου — αναμενόμενη αξιολόγηση, maximin, minimax regret ή άλλο
— μπορεί να είναι μαθηματικά ορισμένη αλλά άσχετη με το πραγματικό πρό‑
βλημα.

Ηʹ.7.6 Ηγεσία που δεν μεταδίδεται

Ο έλεγχος αφορά το αν ο κανόνας απόφασης μπορεί να περιγραφεί, να ελεγ‑
χθεί και να χρησιμοποιηθεί από την ομάδα. Μια πολιτική που εξαρτάται από μη
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δηλωμένη προσωπική κρίση μπορεί να επιτύχει στιγμιαία, αλλά δεν μετατρέπε‑
ται εύκολα σε συλλογική ή θεσμική δυνατότητα. Η απαίτηση καταγραφής πολι‑
τικών, υποθέσεων και σημείων αναθεώρησης αποτελεί ελάχιστη προϋπόθεση
μεταδοσιμότητας.

Ηʹ.8 Τι δεν προκύπτει από το μοντέλο

Το ενοποιημένο πλαίσιο δεν αποδεικνύει ότι μια πολιτική θα επιτύχει, ότι
η πιο ευρωστή επιλογή είναι ηθικά προτιμότερη ή ότι η ιστορική ηγετική κρίση
εξαντλείται σε μεταβλητές, συναρτήσεις και περιορισμούς. Δεν προσφέρει αριθ‑
μητική μέτρηση της αρετής, της νομιμοποίησης, της ποιότητας του λόγου, της
πολιτισμικής κατανόησης ή της ανθρώπινης αντοχής χωρίς ειδικό και ανεξάρ‑
τητα τεκμηριωμένο μοντέλο.

Επίσης, το πλαίσιο δεν καταργεί την ανάγκη ερμηνείας. Ο αναλυτής εξακο‑
λουθεί να επιλέγει ποια προβλήματα αξίζει να μοντελοποιήσει, ποια στοιχεία
είναι κρίσιμα, ποια όρια είναι δεσμευτικά και ποιες υποθέσεις είναι αποδεκτές.
Η αξία της μαθηματικής αποτύπωσης βρίσκεται στο ότι αυτές οι επιλογές καθί‑
στανται ελέγξιμες και αμφισβητήσιμες, όχι στο ότι εξαφανίζονται.

Καταληκτική αρχή.Μια ανθεκτική απόφαση δεν είναι απόφαση που απο‑
κλείει κάθε κίνδυνο. Είναι απόφαση που δηλώνει τις κρίσιμες υποθέσεις
της, διατηρεί τους αναγκαίους περιορισμούς ορατούς, εξετάζει τις σχετικές
εναλλακτικές και περιλαμβάνει κριτήρια για το πότε πρέπει να αναθεωρη‑
θεί.
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