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Πρόλογος

Το 401 π.Χ., περισσότεροι από δέκα χιλιάδες ΄Ελληνες μισθοφόροι βρέθηκαν εγκλωβισμένοι

στην καρδιά της Περσικής αυτοκρατορίας. Ο Κύρος ο Νεώτερος, που τους είχε προσλάβει

ως μισθοφόρους, είχε πέσει νεκρός στη μάχη της Κούναξας. Οι στρατηγοί τους είχαν δολο-

φονηθεί προδοτικά. Χιλιάδες μίλια τους χώριζαν από την πατρίδα, ενώ ήταν περικυκλωμένοι

από εχθρικούς λαούς και σε εδάφη αφιλόξενα και εντελώς άγνωστα.

Σε αυτή την απελπιστική κατάσταση, που προέκυψε για τους ΄Ελληνες μισθοφόρους ένας

νεαρός Αθηναίος μαθητής του Σωκράτη, ο Ξενοφών, ανέλαβε την ηγεσία. Ο Ξενοφών

δεν ήταν επαγγελματίας στρατιωτικός. Δεν είχε προηγούμενη εμπειρία στρατηγικής και

διοίκησης μεγάλων δυνάμεων. Ωστόσο, μέσα σε δέκα μήνες, πέτυχε να οδηγήσει τους

Μύριους πίσω στην πατρίδα, σε μια από τις πιο εντυπωσιακές πορείες της ιστορίας.

Πώς το πέτυχε αυτό; Ποιες αρχές και μεθοδολογίες χρησιμοποίησε; Και πιο σημαντικό:

Τι μπορούμε να μάθουμε σήμερα, 2.400 χρόνια αργότερα, από την εμπειρία του;

Αυτό το βιβλίο αποτελεί μια προσπάθεια να δοθούν απαντήσεις στα παραπάνω ερωτήμα-

τα. Βασίζεται σε μια εκτενή μελέτη του συνολικού έργου του Ξενοφώντα—όχι μόνο της

Ανάβασης, αλλά και της Κύρου Παιδείας, του Οικονομικού, των Πόρων, της Λακεδαιμονίων

Πολιτείας, και των Σωκρατικών του έργων. Από αυτή τη σύνθεση προκύπτει ένα ολοκλη-

ρωμένο πλαίσιο λήψης αποφάσεων που ονομάζουμε Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ.

Το πρωτόκολλο αυτό δεν είναι μια απλή συλλογή τεχνικών. Είναι μια φιλοσοφία δράσης

που συνδυάζει πρακτική σοφία με ηθική διάσταση, τακτική ευελιξία με στρατηγική σταθε-

ρότητα, ατομική αριστεία με τη συμμετοχή της ομάδας.

Το βιβλίο χωρίζεται σε πέντε μέρη:

Μέρος Α. Παρουσιάζει συνοπτικά την προσωπικότητα του Ξενοφώντα—τη ζωή του,

το Σωκρατικό του υπόβαθρο, και την σημαντικότατη εμπειρία της εκστρατείας των Μυρίων.

Μέρος Β. Αναλύονται τα κύρια έργα του Ξενοφώντα, εξάγοντας τις βασικές αρχές

ηγεσίας, διοίκησης, και οικονομικής πολιτικής.

Μέρος Γ. Παρουσιάζεται λεπτομερώς το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ, με ανάλυση των έξι

φάσεών του και του τρόπου αλληλοσύνδεσής τους.

Μέρος Δ. Εξετάζεται η συνάφεια και η σύνδεση του έργου του Ξενοφώντα με την

σύγχρονη συμπεριφορική επιστήμη.

Μέρος Ε. Εξετάζονται σύγχρονες εφαρμογές του πρωτοκόλλου ΜΥΡΙΟΙ σε διάφορες

περιπτώσεις—από επιχειρηματική διοίκηση μέχρι πολιτική ηγεσία και προσωπική ανάπτυξη.
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Αυτό το βιβλίο απευθύνεται σε όσους αντιμετωπίζουν δύσκολες αποφάσεις—ηγέτες ορ-

γανισμών, πολιτικούς, επιχειρηματίες, αλλά και σε οποιονδήποτε άλλον επιθυμεί να αναπτύξει

μια συστηματική προσέγγιση στη λήψη αποφάσεων. Δεν απαιτεί γνώση της αρχαίας Ελληνι-

κης γραμματείας, ούτε ιστορική εξειδίκευση. Απαιτεί όμως κάτι πιο σημαντικό: την προθυμία

να σκεφτείς βαθιά πριν δράσεις, και να δράσεις αποφασιστικά όταν έρθει η κατάλληλη στιγμή.

Ο Ξενοφών δεν ήταν απλώς ένας άνθρωππος που επιβίωσε σε αντίξοες συνθήκες. ΄Ηταν

ένας στοχαστής που μετέτρεψε την εμπειρία του σε σοφία, και τη σοφία σε διδασκαλία. Αυτό

το βιβλίο είναι μια προσπάθεια συνέχισης αυτής της διδασκαλίας.

Δ. Θωμάκος, Κ. Παπαδημητρίου και Π. Ξάνθης

Αθήνα, Μάρτιος 2026



Μέρος I

Ο Ξενοφών και ο Κόσμος του
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Κεφάλαιο 1

Βίος και Πολιτεία του Ξενοφώντα

1.1 Η Αθήνα του 5ου Αιώνα

Ο Ξενοφών γεννήθηκε γύρω στο 430 π.Χ. στον δήμο Ερχιέων της Αττικής(σημερινά Σπάτα),

σε μια εποχή που η Αθήνα βρισκόταν στο απόγειο της δύναμής της αλλά και στην αρχή

της πτώσης της. Ο Περικλής είχε μόλις πεθάνει, ο Πελοποννησιακός Πόλεμος μόλις είχε

ξεκινήσει και Λοιμός είχε χτυπήσει την πόλη.

Ο πατέρας του, Γρύλλος, ανήκε στην τάξη των ιππέων - ευγενή τάξη των Αθηναίων που

είχε τα μέσα να διατηρεί άλογα για τη στρατιωτική υπηρεσία. Αυτό σήμαινε ότι ο Ξενοφών

έλαβε την παιδεία που αρμόζει σε έναν αριστοκράτη: γράμματα, μουσική, γυμναστική, και

ιππασία.

Η Αθήνα εκείνης της εποχής ήταν μια πόλη αντιθέσεων. Από τη μια πλευρά, ήταν το

κέντρο του πολιτισμού—με τους τραγικούς Σοφοκλή και Ευριπίδη, τη φιλοσοφία του Σω-

κράτη και των Σοφιστών, τη δημοκρατία της Εκκλησίας του Δήμου. Από την άλλη, πλευρά

ήταν μια πόλη σε πόλεμο, με όλες τις βίαιες και ηθικές αντιφάσεις που συνεπάγεται ο πόλεμος.

Ο νεαρός Ξενοφών μεγάλωσε σε αυτή την ατμόσφαιρα. ΄Εζησε την ολιγαρχία των Τε-

τρακοσίων (411 π.Χ.), την αποκατάσταση της δημοκρατίας, τη νίκη στις Αργινούσες (406

π.Χ.) και την καταστροφή στους Αιγός Ποταμούς (405 π.Χ.). Είδε τη Σπάρτη να νικά την

Αθήνα το 404 π.Χ. και την τυραννία των Τριάκοντα που ακολούθησε.

Αυτές οι εμπειρίες διαμόρφωσαν τη σκέψη του. Ο Ξενοφών έβλεπε άμεσα την αστάθεια

της Δημοκρατίας όταν δεν συνοδεύεται από αρετή, την επικινδυνότητα της ολιγαρχίας όταν

δεν περιορίζεται από νόμους, και την αξία της πειθαρχίας και της τάξης που έβλεπε στη

Σπάρτη.
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1.2 Ο Πατέρας Γρύλλος και η Οικογένεια του Ξε-

νοφώντα

Για τον πατέρα του Ξενοφώντα, τον Γρύλλο, γνωρίζουμε λίγα. Η απουσία των πηγών είναι

ενδεικτική—δεν ήταν πολιτικός ηγέτης, δεν διακρίθηκε σε μάχες, δεν άφησε λογοτεχνικό

έργο. Ωστόσο, το γεγονός ότι ανήκε στην τάξη των ιππέων μας λέει αρκετά.

Η ιππική τάξη στην Αθήνα αποτελούνταν από οικογένειες με περιουσία τουλάχιστον 300

μέδιμνων σιτηρών ετησίως. Αυτό τους έδινε το δικαίωμα και την υποχρέωση να υπηρετούν

ως ιππείς στον Αθηναϊκό στρατό. Οι ιππείς ήταν περίπου 1.000 σε έναν πληθυσμό 40.000

πολιτών—μια ελίτ, αλλά όχι η ανώτατη τάξη (που ήταν οι πεντακοσιομέδιμνοι).

Η κοινωνική θέση της οικογένειας του Ξενοφώντα είχε συγκεκριμένες συνέπειες στην

εκπαίδευση του:

Πρώτον, είχε πρόσβαση στην καλύτερη παιδεία που προσέφερε η Αθήνα. Αυτό περι-

λάμβανε όχι μόνο γράμματα αλλά και φυσική αγωγή, μουσική, και—την ιδιαίτερα σημαντική

για την μετέπειτα ζωή του—ιππασία.

Δεύτερον, είχε την οικονομική άνεση να επιλέξει τον δάσκαλό του. Επέλεξε τον

Σωκράτη, που δεν δίδασκε έναντι αμοιβής, αλλά απαιτούσε από τους μαθητές του χρόνο και

αφοσίωση.

Τρίτον, δεν είχε την πίεση να εργαστεί νωρίς για να ζήσει. Αυτό του επέτρεψε να

αφιερώσει τα νεανικά του χρόνια στη μάθηση και την πνευματική καλλιέργεια.

Το όνομα ‘Ξενοφών’ είναι επίσης ενδιαφέρον. Προέρχεται από τις λέξεις ξένος (ξένος,

φιλοξενούμενος) και φωνή (φωνή). Μπορεί να μεταφράζεται ως ‘φωνή του ξένου’ ή ‘αυτός

που μιλάει για τους ξένους’. ΄Ισως υπήρχε κάποια προφητική διάσταση σε αυτό το όνομα—ο

Ξενοφών πράγματι έζησε μεγάλο μέρος της ζωής του μακριά από την Αθήνα, μεταξύ ξένων

λαών, και έγραψε εκτενώς για τους ‘ξένους’—Πέρσες, Σπαρτιάτες, και άλλους.

1.3 Η Σωκρατική Παιδεία

Η συνάντηση του Ξενοφώντα με τον Σωκράτη είναι καταγεγραμμένη σε διάφορες πηγές,

συμπεριλαμβανομένων των Απομνημονευμάτων του ίδιου του Ξενοφώντα. Σύμφωνα με μια

παράδοση, ο Σωκράτης τον σταμάτησε σε ένα στενό δρόμο της Αθήνας, εμποδίζοντάς τον

να περάσει με το ραβδί του, και τον ρώτησε:

‘Πού μπορεί κάποιος να αγοράσει αγαθά;’

Ο Ξενοφών απάντησε: ‘Στην αγορά.’

Τότε ο Σωκράτης ρώτησε: ‘Και πού μπορεί κάποιος να γίνει αγαθός (καλός και ενάρε-

τος);’

Ο Ξενοφών σιώπησε. Ο Σωκράτης είπε: ‘Τότε ακολούθησέ με και μάθε.’

Αυτή η ιστορία, είτε είναι κυριολεκτικά αληθινή είτε συμβολική, συλλαμβάνει την ουσία
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της Σωκρατικής διδασκαλίας: η αληθινή παιδεία δεν είναι η απόκτηση εξωτερικών αγαθών,

αλλά η καλλιέργεια της ψυχής.

Ο Ξενοφών μαθήτευσε στο πλευρό του Σωκράτη για αρκετά χρόνια. Η παραμονή του

στον κύκλο του Σωκράτη τον έφερε σε επαφή με άλλους διάσημους μαθητές—τον Πλάτωνα,

τον Αντισθένη (θεμελιωτή της Κυνικής φιλοσοφίας), τον Αισχίνη, και άλλους.

Αλλά ο Σωκράτης που περιγράφει ο Ξενοφών είναι διαφορετικός από τον Σωκράτη του

Πλάτωνα. Ο Πλατωνικός Σωκράτης είναι μεταφυσικός και διαλεκτικός, ασχολούμενος με τη

φύση του Καλού, του Αγαθού, και των Ιδεών. Ο Ξενοφώντειος Σωκράτης είναι πρακτικός

και χρήσιμος, δίνοντας συμβουλές για τη διαχείριση του νοικοκυριού, τη στρατηγική, τη

φυσική άσκηση, και την αυτοκυριαρχία.

Αυτή η διαφορά δεν σημαίνει ότι κάποια από τις δύο προσεγγίσεις δεν είναι σωστή. Είναι

πιο πιθανό ότι ο Σωκράτης, σαν πολύπλευρος δάσκαλος, προσάρμοζε τη διδασκαλία του στις

ανάγκες και τις ικανότητες κάθε μαθητή. Ο Πλάτων ενδιαφερόταν για τη θεωρία, άρα ο

Σωκράτης τον οδήγησε σε θεωρητικά ζητήματα. Ο Ξενοφών ενδιαφερόταν για την πράξη,

και συνεπώς ο Σωκράτης τον οδήγησε σε πρακτικές εφαρμογές.

Μελετώντας το σύνολο των έργων του Ξενοφώντα μπορούμε να εξάγουμε τρεις θεμελει-

ώδεις αρχές τις οποίες ο Ξενοφών φαίνεται να έχει αφομοιώσει από τη Σωκρατική παιδεία:

1. Σωφροσύνη (Αυτοέλεγχος): Η ικανότητα να ελέγχεις τις επιθυμίες σου είναι

η βάση της ελευθερίας. ΄Οποιος είναι δούλος των ηδονών του δεν μπορεί να είναι ελεύθερος

ούτε να κυβερνά άλλους.

2. Εγκράτεια (Αυτοπειθαρχία): Η ικανότητα να αντέχεις τον πόνο, την πείνα, το

κρύο, και τον κόπο είναι απαραίτητη για οποιονδήποτε θέλει να επιτύχει κάτι σημαντικό.

3. Φρόνησις (Πρακτική Σοφία): Η ικανότητα να κρίνεις ορθά τι πρέπει να γίνει σε

κάθε κατάσταση—όχι από αφηρημένες αρχές αλλά από βαθιά κατανόηση των συγκεκριμένων

περιστάσεων.

Αυτές οι αρχές θα γίνουν ο πυρήνας της Ξενοφώντειας σκέψης και θα φανούν καθορι-

στικές στην κρίση των Μυρίων.

1.4 Η Απόφαση να Φύγει

Το 401 π.Χ., ο Ξενοφών ήταν περίπου 29 ετών. Δεν είχε ακόμη κάνει κάτι αξιόλογο. Δεν

είχε διακριθεί στην πολιτική, δεν είχε κερδίσει στρατιωτικά, δεν είχε γράψει ακόμη κάποιο

έργο. ΄Ηταν απλώς ένας αριστοκράτης της μεσαίας τάξης με καλή παιδεία και φιλοδοξίες που

δεν είχαν ακόμη υλοποιηθεί.

Τότε ήρθε η πρόταση του Πρόξενου.

Ο Πρόξενος ο Βοιωτός ήταν φίλος του Ξενοφώντα και μαθητής του Σοφιστή Γοργία.

΄Εγραψε στον Ξενοφώντα ότι ο Κύρος ο Νεώτερος, γιος του Δαρείου Β΄ και αδελφός του

νέου βασιλιά Αρταξέρξη Β΄συγκεντρώνει,στρατό για μια ‘εκστρατεία ενάντια στους Πισιδίους’

(μια ορεινή φυλή της Μικράς Ασίας). Ο Πρόξενος πίστευε ότι αυτή ήταν μια ευκαιρία για
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δόξα και πλούτο, και προσκάλεσε τον Ξενοφώντα να συμμετάσχει.

Ο Ξενοφών δίστασε. Η Αθήνα είχε συμμαχήσει με την Περσία εναντίον της Σπάρτης

στα τέλη του Πελοποννησιακού Πολέμου, και υπήρχε κίνδυνος η συμμετοχή του σε Περσική

εκστρατεία να θεωρηθεί προδοσία. Επιπλέον, οι Αθηναίοι είχαν φιλοδημοκρατικά αισθήματα

και δυσπιστία προς τυραννικές μορφές εξουσίας όπως του Κύρου.

΄Ετσι ο Ξενοφών πήγε στον Σωκράτη για να ζητήσει τη συμβουλή του. Ο Σωκράτης,

σύμφωνα με τα Απομνημονεύματα, δεν του είπε τι να κάνει. Αντ΄ αυτού, τον συμβούλευσε

να πάει στο Δελφικό μαντείο και να ρωτήσει τους Θεούς.

Ο Ξενοφών πήγε στους Δελφούς, αλλά—χαρακτηριστικά—δεν ρώτησε αν έπρεπε να πάει,

αλλά σε ποιον θεό έπρεπε να θυσιάσει για να εξασφαλίσει επιτυχή επιστροφή! Με άλλα λόγια,

είχε ήδη αποφασίσει να πάει.

΄Οταν επέστρεψε και το είπε στον Σωκράτη, ο δάσκαλος τον μάλωσε απαλά για την

πονηριά του, αλλά τον συμβούλευσε να ακολουθήσει το χρησμό που έλαβε.

Αυτό το επεισόδιο αποκαλύπτει κάτι σημαντικό για τον χαρακτήρα του Ξενοφώντα: ήταν

άνθρωπος δράσης. Δεν περίμενε τέλειες απαντήσεις. ΄Επαιρνε αποφάσεις με ελλιπείς πληρο-

φορίες και στη συνέχεια αφιέρωνε όλη του την ενέργεια στο να τις υλοποιήσει επιτυχώς.

1.5 Η Πορεία προς το ΄Αγνωστο

Ο Ξενοφών ταξίδεψε στις Σάρδεις, όπου συγκεντρώθηκαν οι ΄Ελληνες μισθοφόροι. Εκεί

συνάντησε τους άλλους ΄Ελληνες στρατηγούς—τον Κλέαρχο το Λακεδαιμόνιο, τον Μένωνα

τον Θεσσαλό, τον Σοφαίνετο τον Στυμφάλιο, και άλλους. Συνολικά, οι ΄Ελληνες ήταν

περίπου 13.000.

Ο Κύρος ήταν γοητευτικός ηγέτης. Φιλόξενος, γενναιόδωρος, και με προσωπική γοητεία,

κατάφερε να εμπνεύσει αφοσίωση στους ΄Ελληνες. Ο Ξενοφών, στην Κύρου Παιδεία, θα

παρουσιάσει τον Κύρο τον Μέγα (πρόγονο του Κύρου του Νεώτερου) ως το ιδανικό μοντέλο

ηγέτη—όχι επειδή ήταν ο πιο ισχυρός, αλλά επειδή κυβερνούσε διά της αγάπης και του

σεβασμού.

Η πορεία ξεκίνησε. Οι ΄Ελληνες πήγαν από τις Σάρδεις προς την Κιλικία, μετά στη

Συρία, και τελικά έφτασαν στη Μεσοποταμία. Σταδιακά, έγινε σαφές ότι δεν πήγαιναν να

πολεμήσουν Πισιδίους—πήγαιναν να πολεμήσουν τον ίδιο το Μέγα Βασιλιά, τον Αρταξέρξη.

Πολλοί ΄Ελληνες διαμαρτυρήθηκαν. Ο Κύρος ωστόσο τους έπεισε να συνεχίσουν, υπο-

σχόμενος τεράστιες αμοιβές αν νικούσαν.

Στις 3 Σεπτεμβρίου 401 π.Χ., κοντά στο χωριό Κούναξα περίπου 70 χιλιόμετρα βόρεια της

Βαβυλώνας, συνάντησαν το στρατό του Αρταξέρξη. Η μάχη ήταν σύντομη και καταστροφική.

Οι ΄Ελληνες, υπό τον Κλέαρχο, νίκησαν το αριστερό τμήμα του Περσικού στρατού που

αντιμετώπιζαν. Αλλά ο Κύρος, σε μια προσπάθεια να φτάσει προσωπικά τον αδελφό του,

επιτέθηκε με μικρό τμήμα ιππικού στο κέντρο του εχθρικού στρατού. Εκεί σκοτώθηκε.
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Με τον Κύρο νεκρό, η εκστρατεία έλαβε άδοξο τέλος. Οι Πέρσες που είχαν ακολουθήσει

τον Κύρο λιποτάκτησαν. Οι ΄Ελληνες βρέθηκαν μόνοι τους.
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Κεφάλαιο 2

Το Σωκρατικό Περιβάλλον

2.1 Ο Σωκράτης και οι Μαθητές του

Για να κατανοήσουμε τον Ξενοφώντα, πρέπει πρώτα να γνωρίσουμε τον Σωκράτη—ή του-

λάχιστον τον Σωκράτη με τον τρόπο που τον αντιλαμβάνονταν ο Ξενοφών.

Ο Σωκράτης (469-399 π.Χ.) δεν έγραψε τίποτα. ΄Ολα όσα γνωρίζουμε για αυτόν προέρ-

χονται από τα γραπτά των μαθητών του και των σύγχρονών του. Οι κύριες πηγές είναι οι

παρακάτω:

• Πλάτων: Παρουσιάζει έναν μεταφυσικό, διαλεκτικό Σωκράτη που ασχολείται με τη

θεωρία των Ιδεών.

• Ξενοφών: Παρουσιάζει έναν πρακτικό, ηθικό Σωκράτη που ασχολείται με την κα-

θημερινή ζωή.

• Αριστοφάνης: Στις Νεφέλες, ο Αριστοφάνης παρουσιάζει έναν Σωκράτη που συγ-

χέει την φιλοσοφία με τη σοφιστική ρητορική και διδάσκει «αδικότερον λόγον»-μια

σάτυρα που ανεξάρτητα από την ακρίβειά της ήταν τόσο ισχυρή ώστε ο ίδιος ο Σώκρα-

της να την αναφέρει στην Απολογία του.

• Αριστοτέλης: Αναφέρεται στον Σωκράτη συχνά, αλλά έμμεσα, καθώς δεν τον

γνώρισε προσωπικά.

Ποιος όμως είναι ο ‘αληθινός’ Σωκράτης; Αυτό είναι το λεγόμενο ‘Σωκρατικό Ζήτημα’

που έχει απασχολήσει τους μελετητές επί αιώνες. Η πιθανότερη απάντηση είναι ότι όλες οι

απεικονίσεις έχουν κάποια αλήθεια—ο Σωκράτης ήταν αρκετά πολύπλευρος για να εμπνεύσει

πολλές και διαφορετικές ερμηνείες.

2.1.1 Η Σωκρατική Μέθοδος

Το κοινό στοιχείο σε όλες τις αναφορές σχετικά με το Σωκράτη είναι η Σωκρατική μέθο-

δος—η χρήση ερωτήσεων για να αποκαλύψει την άγνοια και να οδηγήσει στην αλήθεια.

23
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Ο Σωκράτης δεν δίδασκε όπως οι Σοφιστές, που έδιναν έτοιμες απαντήσεις έναντι αμοι-

βής. Αντίθετα, έκανε ερωτήσεις:

‘Τι είναι το δίκαιο;’

‘Τι είναι η ανδρεία;’

‘Τι είναι η σοφία;’

΄Οταν ο συνομιλητής έδινε μια απάντηση, ο Σωκράτης έκανε περαιτέρω ερωτήσεις που

αποκάλυπταν αντιφάσεις ή αδυναμίες στη θέση που είχε εκφραστεί. Αυτό έφερνε τον συνο-

μιλητή σε κατάσταση απορίας—αδυναμίας να προχωρήσει. Αλλά αυτή η απορία δεν ήταν το

τέλος. ΄Ηταν η αρχή. Από την αναγνώριση της άγνοιας ξεκινάει η αληθινή μάθηση.

Ο Ξενοφών, στα Απομνημονεύματά του, παρουσιάζει πολλούς τέτοιους διαλόγους. Ι-

διαίτερα ενδιαφέροντες είναι οι διάλογοι όπου ο Σωκράτης δίνει πρακτικές συμβουλές—για

παράδειγμα, πώς ένας πτωχός μπορεί να βελτιώσει τη θέση του, ή πώς ένας στρατηγός μπορεί

να διατηρήσει το ηθικό των στρατιωτών του.

2.1.2 Σωκράτης και Πολιτική

Ο Σωκράτης απέφευγε την εμπλοκή του με την ενεργό πολιτική. Πίστευε ότι ένας φιλόσο-

φος μπορεί να κάνει περισσότερο καλό διδάσκοντας ατομικά παρά διαπληκτιζόμενος στην

Εκκλησία του Δήμου.

Ωστόσο, αυτό δεν σήμαινε ότι ήταν αδιάφορος προς την πολιτική. Αντίθετα, πολλοί

από τους μαθητές του ανέλαβαν πολιτικούς ρόλους—μερικές φορές όμως με καταστροφικά

αποτελέσματα.

Ο Αλκιβιάδης, ο λαμπρός αλλά ανεξέλεγκτος μαθητής του Σωκράτη και αρχηγός της

Σικελικής Εκστρτείας ανακλήθηκε για να δικαστεί με την κατηγορία της ασέβειας.Φοβούμενος

την καταδίκη αυτομόλησε στην Σπάρτη παρέχοντας συμβουλές που συντέλεσαν στην κατα-

στροφή των Αθηναίων.Αργότερα κατέφυγε στην Περσία και προς το τέλος του πολέμου

επέστρεψε στην Αθήνα και εκτελέστηκε.

Ο Κριτίας, άλλος μαθητής του Σωκράτη, γίνεται ο ηγέτης των Τριάκοντα Τυράννω-

ν—ένα ολιγαρχικό καθεστώς που εγκαθιδρύθηκε από τη Σπάρτη μετά την ήττα της Αθήνας.

Οι Τριάκοντα σκότωσαν περίπου 1.500 Αθηναίους σε λίγους μήνες.

Αυτές οι συνδέσεις οδήγησαν στη δίκη του Σωκράτη το 399 π.Χ. Κατηγορήθηκε για

ασέβεια και διαφθορά της νεολαίας. Καταδικάστηκε σε θάνατο και εκτελέστηκε πίνοντας το

κώνειο.

Ο θάνατος του Σωκράτη συγκλόνισε τον Ξενοφώντα. Το 399 π.Χ. ο Ξενοφών βρισκόταν

ήδη στην Περσία με τους Μύριους—δεν μπόρεσε να παραστεί στη δίκη. Αργότερα, όμως,

θα αφιερώσει σημαντικό μέρος του έργου του στο να υπερασπιστεί τον διδάσκαλό του.

Τα Απομνημονεύματα είναι ουσιαστικά μια απολογία του Σωκράτη—μια προσπάθεια

να δείξει ότι ο Σωκράτης δεν διέφθειρε τη νεολαία, αλλά την έκανε καλύτερη.
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2.2 Οι ΄Αλλοι Μαθητές του Σωκράτη

Ο κύκλος του Σωκράτη περιλάμβανε ποικιλία προσωπικοτήτων. Εκτός από τον Πλάτωνα και

τον Ξενοφώντα, αναφέρεται πλειάδα μαθητών, μεταξύ των οποίων ήταν και οι εξής:

Ο Αντισθένης: Είναι ο θεμελιωτής της Κυνικής φιλοσοφίας. Πίστευε στην αυτάρκεια

και την απόρριψη των υλικών αγαθών. Ο μαθητής του, Διογένης ο Κυνικός, θα γίνει

διάσημος για την ακραία του στάση—ζώντας σε ένα πυθάρι και απορρίπτοντας κάθε κοινωνική

σύνδεση.

Ο Αισχίνης ο Σωκρατικός: ΄Εγραψε Σωκρατικούς διαλόγους, αλλά λίγα από το

έργο του έχουν διασωθεί. Φαίνεται να ήταν πιο κοντά στον Ξενοφώντα παρά στον Πλάτωνα,

σε ότι αφορά στην ερμηνεία του Σωκράτη.

Ο Φαίδων ο Ηλείος: Από αυτόν πήρε το όνομά του ο Πλατωνικός διάλογος Φαίδων,

που περιγράφει τις τελευταίες ώρες του Σωκράτη.

Ο Ευκλείδης ο Μεγαρεύς: Είναι ο θεμελιωτής της Μεγαρικής Σχολής, που συν-

δύαζε Σωκρατική ηθική με Ελεατική μεταφυσική.

Αυτή η ποικιλία των προσωπικοτήτων που ήταν μαθητές του καταδεικνύει ότι ο Σωκράτης

δεν επέβαλλε μια ενιαία φιλοσοφική στάση. Κάθε μαθητής πήρε κάτι διαφορετικό από τη

διδασκαλία του και το ανέπτυξε με τον δικό του τρόπο.

2.3 Ξενοφών έναντι Πλάτωνα

Η σύγκριση μεταξύ των δύο μαθητών του Σωκράτη, του Ξενοφώντα και του Πλάτωνα είναι

αναπόφευκτη, αλλά αδικεί ίσως και τους δύο. Είναι σαν να συγκρίνονται μεταξύ τους δύο

ανόμοι πράγματα, όπως για παράδειγμα ένα σφυρί με ένα πριόνι—και τα δύο είναι εργαλεία,

αλλά για διαφορετικούς σκοπούς. ΄Ομως σε τί έγκειται η διαφορετικότητα των δύο αυτών

μαθητών του Σωκράτη;

Ο Πλάτων είναι θεωρητικός. Ενδιαφέρεται για την αιώνια αλήθεια, τις Ιδέες, τη μετα-

φυσική δομή της πραγματικότητας. Οι διάλογοί του είναι φιλοσοφικά αριστουργήματα—λο-

γοτεχνία και φιλοσοφία συγχρόνως.

Ο Ξενοφών είναι πρακτικός. Ενδιαφέρεται για το πώς κάποιος πρέπει να ζήσει, να

διοικήσει, να κυβερνήσει. Τα έργα του είναι πιο άμεσα και προσιτά.

Στην αρχαιότητα, πολλοί προτιμούσαν τον Ξενοφώντα. Ο ρητορικός δάσκαλος Κουϊντι-

λιανός (1ος αι. μ.Χ.) τον ονόμαζε ‘Αττική Μούσα’ για την κομψότητα του στυλ του. Οι

Ρωμαίοι, που ήταν πρακτικοί άνθρωποι, εκτιμούσαν τη χρησιμότητα των έργων του.

Στη νεότερη εποχή, ο Πλάτων κυριάρχησε. Οι φιλόσοφοι θεωρούσαν τον Ξενοφώντα ως

‘μη-φιλόσοφο’—ενδιαφέροντα ως ιστορική πηγή, αλλά όχι ως σοβαρό στοχαστή.

Αυτή η κρίση είναι αδικη. Ο Ξενοφών δεν είναι λιγότερο φιλόσοφος από τον Πλάτωνα-

—είναι απλώς διαφορετικός είδους φιλόσοφος. Ο Πλάτων ερωτά ‘Τι είναι η Δικαιοσύνη;’ Ο

Ξενοφών ερωτά ‘Πώς πρέπει ένας δίκαιος άνθρωπος να δράσει;’
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Και οι δύο ερωτήσεις είναι φιλοσοφικές. Και οι δύο είναι σημαντικές. Η παραδοσιακή

άποψη που αντιπαραθέτει τον T̈μεταφυσικό T̈ Πλάτωνα με τον T̈πρακτικό T̈ Ξενοφώντα έχει ανα-

θεωρηθεί από τη σύγχρονη έρευνα. Σήμερα αναγνωρίζεται ότι και οι δύο έχουν θεωρητική

και πρακτική διάσταση - η διαφορά είναι στην έμφαση και όχι στην απόλυτη αντίθεση.

Η σημασία της διάκρισης μεταξύ Πλάτωνα και Ξενοφώντα για το παρόν βιβλίο είναι

κεντρική. Αν ο Ξενοφών είχε γράψει με τον τρόπο του Πλάτωνα, το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ

δεν θα μπορούσε να υπάρξει. Ακριβώς επειδή ο Ξενοφών σκεφτόταν σε επίπεδο πράξης,

διοίκησης και αποφάσεων - και όχι μόνο ιδεών - το έργο του παραμένει εφαρμόσιμο ακόμη

και στη σύγχρονη εποχή, 2.400 χρόνια αργότερα.

2.4 Το «Σωκρατικό Ζήτημα» και η Μαρτυρία του

Ξενοφώντα

΄Οταν αναφερόμαστε στον Σωκράτη, δεν εννοούμε ένα συγγραφέα, αλλά αναφερόμαστε σε

μια σιωπηλή πηγή που μιλά αποκλειστικά μέσα από τους μαθητές του. Ο ίδιος ο Σωκράτης

όπως έχει ήδη αναφερθεί δεν έγραψε τίποτα. ΄Ο,τι γνωρίζουμε γι’ αυτόν προέρχεται από

άλλους συγγραφείς. Αυτό δημιουργεί ένα από τα πιο περίπλοκα προβλήματα της αρχαίας

φιλοσοφίας: το λεγόμενο «Σωκρατικό Ζήτημα» — ποιος είναι ο «πραγματικός» Σωκράτης

πίσω από τις διαφορετικές απεικονίσεις του.

Οι βασικές μορφές μέσα από τις οποίες βλέπουμε τον Σωκράτη είναι τρεις: ο Σωκράτης

του Πλάτωνα, ο Σωκράτης του Ξενοφώντα και ο Σωκράτης του Αριστοφάνη. Ο Πλάτων

παρουσιάζει έναν Σωκράτη που συζητά για το Αγαθό, την ψυχή, την αθανασία και τις Ιδέες.

Ο Ξενοφών από την πλευρά του παρουσιάζει έναν δάσκαλο που μιλά για νοικοκυριό, στρατό,

αυτοκυριαρχία και διοίκηση. Ο Αριστοφάνης μέσα από το έργο του εμφανίζει ένα σατιρικό

πρόσωπο που μπερδεύει τη φιλοσοφία με τη σοφιστική. Κανένας από αυτούς δεν μπορεί να

ταυτιστεί πλήρως με τον ιστορικό Σωκράτη, αλλά όλοι, μαζί, μας δίνουν το περίγραμμά του.

Η μαρτυρία του Ξενοφώντα είναι κρίσιμη για έναν λόγο: μας δείχνει τον Σωκράτη σε

κίνηση μέσα στον κόσμο της πράξης. Στα Απομνημονεύματα τον βλέπουμε να συμβουλεύει

στρατηγούς, να συζητά με ανθρώπους που θέλουν να γίνουν πλούσιοι, να μιλά για τη διαχε-

ίριση του χρόνου, του σώματος και των παθών. Στον Οικονομικό τον βλέπουμε να αναλύει

το νοικοκυριό ως μικρογραφία της διοίκησης. Στον Ιέρωνα και στον ΄Ιππάρχο η σκέψη του

αγγίζει ζητήματα εξουσίας, ηγεσίας και στρατηγικής. Με άλλα λόγια, ο Σωκράτης του Ξε-

νοφώντα είναι ο Σωκράτης που ενδιαφέρεται για το πώς κυβερνάς τον εαυτό σου και τους

άλλους.

Αυτό δεν σημαίνει ότι ο Ξενοφών «φωτογραφίζει» αντικειμενικά τον δάσκαλό του. Ως μα-

θητής, επιλέγει και τονίζεται όσα τον ενδιαφέρουν: την εγκράτεια, τη φρόνηση, την ωφέλεια

της γνώσης, τη σύνδεση αρετής και αποτελεσματικότητας. Ο Πλάτων, από την πλευρά του,

εστιάζει περισσότερο στη θεωρία της γνώσης και στην πολιτική ουτοπία. Από την πλευρά
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του ο Αριστοφάνης εστιάζει στην κοινωνική και πολιτισμική πρόκληση που αποτελούσε ο

Σωκράτης για την παραδοσιακή κοινωνική τάξη. Η εικόνα του Σωκράτη είναι έτσι πάντα

μερική και ερμηνευμένη.

Σε αυτό το βιβλίο, ακολουθούμε συνειδητά τον Ξενοφώντα ως κύρια μαρτυρία για τον

Σωκράτη, όχι επειδή θεωρούμε ότι είναι «πιο αντικειμενικός» από τον Πλάτωνα, αλλά επειδή

το βλέμμα του είναι ευθυγραμμισμένο με τον στόχο μας: να κατανοήσουμε την ηγεσία και

τη λήψη αποφάσεων σε πραγματικές συνθήκες δράσης. Ο Σωκράτης του Ξενοφώντα δεν

στέκεται έξω από τον κόσμο για να τον κρίνει αφηρημένα· στέκεται μέσα στον κόσμο και

ρωτά: «Τι πρέπει να κάνεις τώρα, με αυτούς τους ανθρώπους, με αυτούς τους πόρους, μέσα

σε αυτές τις συνθήκες·». Χωρίς αυτή τη Σωκρατική διάσταση, το έργο του Ξενοφώντα θα

ήταν απλώς μια συλλογή ιστορικών αφηγήσεων και εγχειριδίων. Με αυτήν, γίνεται κάτι πολύ

περισσότερο: ένα εργαστήριο όπου δοκιμάζονται στην πράξη έννοιες όπως αυτοκυριαρχία,

φρόνηση, δικαιοσύνη, ηγεσία και κοινή απόφαση. Και ακριβώς επειδή ο Ξενοφών βλέπει τον

Σωκράτη με αυτόν τον τρόπο, εμείς μπορούμε σήμερα να δούμε στον ίδιο τον Ξενοφώντα

έναν από τους πρώτους στοχαστές της ηγεσίας και της μεθοδικής λήψης αποφάσεων.
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Κεφάλαιο 3

Η κάθοδος των Μυρίων

3.1 Η Κρίση στην Κούναξα

Μετά το τέλος της μάχης στην Κούναξα και τον θάνατο του Κύρου, η κατάσταση των

Ελλήνων ήταν πλέον απελπιστική:

• Βρίσκονταν 1.500 χιλιόμετρα από την πατρίδα.

• ΄Ηταν περικυκλωμένοι από εχθρικούς λαούς σε άγνωστο έδαφος.

• Οι Πέρσες σύμμαχοί τους είχαν λιποτακτήσει.

• Δεν είχαν εφόδια για τη μακρά πορεία της επιστροφής.

• Δεν γνώριζαν τη γεωγραφία της περιοχής.

• Δεν μιλούσαν την τοπική γλώσσα.

Ο Αρταξέρξης, νικητής της μάχης, προσπάθησε να διαπραγματευτεί με τους ΄Ελληνες.

΄Εστειλε τον Τισσαφέρνη, σατράπη της δυτικής Μικράς Ασίας, να συναντήσει τους ΄Ελληνες

στρατηγούς.

Ο Κλέαρχος και οι άλλοι στρατηγοί—πέντε συνολικά, και ακόμη είκοσι λοχαγοί—πήγαν

στη συνάντηση. Εκεί, κατά παραβίαση κάθε νόμου φιλοξενίας και διπλωματίας, συνελήφθη-

σαν και εκτελέστηκαν.

Οι ΄Ελληνες στρατιώτες, όταν έμαθαν το νέο, πανικοβλήθηκαν. Χωρίς ηγεσία, χωρίς

κατεύθυνση, χωρίς ελπίδα—πολλοί πίσταψαν ότι το τέλος τους ήταν πλέον κοντά.

3.2 Η Ανάδυση του Ξενοφώντα

Ο Ξενοφών δεν ήταν στρατηγός. Δεν είχε καμία επίσημη θέση στην εκστρατεία. ΄Ηταν

απλώς ένας από τους χιλιάδες στρατιώτες.

29
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Εκείνη τη νύχτα της σφαγής των Ελλήνων στρατηγών , είδε ένα όνειρο. Στο όνειρο,

κεραυνός έπεσε στο πατρικό του σπίτι και το έκαψε ολόκληρο. Ξύπνησε ταραγμένος, αλλά

κατόπιν σκέφτηκε: ‘Αν το φως του κεραυνού φώτισε το σπίτι πριν το κάψει, ίσως αυτό να

σημαίνει ότι θα βρω φως στο σκοτάδι.’

Αυτή η ερμηνεία του ονείρου—αισιόδοξη, ενεργητική—είναι χαρακτηριστική του Ξενο-

φώντα. Δεν περίμενε τη σωτηρία. Δεν περίμενε κάποιον άλλον να δράσει. Αποφάσισε ότι

έπρεπε να κάνει κάτι ο ίδιος.

Συγκάλεσε τους λοχαγούς του τάγματος του Πρόξενου (ο φίλος του Πρόξενος ήταν

ένας από τους εκτελεσθέντες στρατηγούς). Τους μίλησε:

‘΄Ανδρες, δεν μπορούμε να κάθόμαστε και να κλαίμε. Αν δεν κάνουμε τίποτα, θα

πεθάνουμε εδώ. Πρέπει να επιλέξουμε νέους στρατηγούς και να οργανώσουμε

την επιστροφή μας. Προτείνω να συγκαλέσουμε όλους τους λοχαγούς και να

πάρουμε αποφάσεις μαζί.’

Αυτή η ομιλία είναι το πρώτο παράδειγμα της Ξενοφώντειας ηγεσίας:

1. Σαφής αποδοχή της πραγματικότητας: Δεν κρύβει τον κίνδυνο. Δεν δίνει

ψευδείς ελπίδες.

2. Δημοκρατική διαδικασία: Δεν επιβάλλει τη θέληση του. Προτείνει να συνεργα-

στούν όλοι.

3. Ενεργητική δράση: Δεν περιμένει. Κινείται αμέσως.

Οι λοχαγοί συμφώνησαν. Συγκάλεσαν όλους τους αξιωματικούς—περίπου 100 άτομα.

Εκεί, ο Ξενοφών απευθύνθηκε ξανά σε όλους, με μια από τις πιο εμπνευσμένες ομιλίες της

αρχαιότητας. Ο Ξενοφών δεν αυτοχρίστηκε αρχηγός, αλλά η ανάδειξή του έγινε μέσα από

τη συνέλευση και εκλογή των νέων στρατηγών,στο πλαίσιο μιας διαδικασίας που συνδυάζει

κρίση και δημοκρατική νομιμοποίηση

3.2.1 Η Ομιλία προς τους Λοχαγούς

Η ομιλία του Ξενοφώντα, όπως καταγράφεται στην Ανάβαση (ΙΙΙ.1.15-25), αξίζει να αναλυθεί

λεπτομερώς, γιατί εμπεριέχει τον πυρήνα της φιλοσοφίας του.

Πρώτα, αναγνωρίζει τη σοβαρότητα της κατάστασης:

‘΄Ανδρες, βλέπετε την κατάσταση μας. Οι στρατηγοί μας είναι νεκροί. Οι λοχαγοί

είναι νεκροί. Οι στρατιώτες είναι απελπισμένοι. Αλλά δεν πρέπει να απελπιζόμα-

στε. Οι θεοί μας έχουν δώσει μια ευκαιρία να δείξουμε την αξία μας.’

Δεύτερον, θέτει το ερώτημα: Τι είναι το χειρότερο που μπορεί να μας συμβεί;
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‘Αν μείνουμε εδώ, θα πεθάνουμε—είτε από την πείνα, είτε από τα ξίφη των Περ-

σών. Αν προσπαθήσουμε να επιστρέψουμε στην πατρίδα, μπορεί να πεθάνουμε

στην πορεία. Αλλά, μόνο αν προσπαθήσουμε να επιστρέψουμε έχουμε κάποια

πιθανότητα να ζήσουμε. Και αν ζήσουμε, θα φτάσουμε στα σπίτια μας με δόξα.’

Τρίτον, υπογραμμίζει την υπεροχή των Ελλήνων:

‘Οι Πέρσες μάχονται από μακριά, με τόξα και ακόντια. Εμείς μαχόμαστε από

κοντά, με ασπίδες και λόγχες. ΄Οταν τους φτάνουμε, τους κατατροπώνουμε.

Αυτό αποδείχθηκε στην Κούναξα—νικήσαμε κάθε τμήμα που αντιμετωπίσαμε.’

Τέταρτον, προτείνει συγκεκριμένα μέτρα:

‘Πρέπει να εκλέξουμε νέους στρατηγούς αμέσως. Πρέπει να οργανώσουμε φρου-

ρά για τη νύχτα. Πρέπει να ξεκινήσουμε την πορεία το πρωί. Και πρέπει να δια-

τηρήσουμε την πειθαρχία—όποιος αποδειχθεί δειλός ή προδότης, θα τιμωρηθεί.’

Πέμπτον, καταλήγει με ένα κάλεσμα για ενότητα:

‘΄Ανδρες, είμαστε μόνοι μας. Αλλά είμαστε ΄Ελληνες. ΄Εχουμε τον πολιτισμό μας,

τους νόμους μας, τους θεούς μας. Αν μείνουμε ενωμένοι, κανείς δεν μπορεί να

μας νικήσει.’

Η ομιλία είχε το επιθυμητό αποτέλεσμα. Οι λοχαγοί ενθουσιάστηκαν. Ψήφισαν αμέσως

για νέους στρατηγούς. Ο Ξενοφών εκλέχθηκε ως ένας από τους πέντε. Η ομιλία του

Ξενοφώντα στους λοχαγούς είναι υποδειγματική, όχι επειδή περιέχει ρητορικές εκφράσεις,

αλλά επειδή ακολουθεί μια αυστηρή εσωτερική λογική. Πρώτα, περιγράφει με ακρίβεια την

κατάσταση: οι στρατηγοί είναι νεκροί, οι Πέρσες έχουν δείξει την πρόθεσή τους, η επιστροφή

δεν μπορεί πια να βασίζεται σε υποσχέσεις. ΄Επειτα, απορρίπτει ρητά την παθητικότητα:

η αναμονή για νέες «διαπραγματεύσεις» σημαίνει απλώς αναμονή για την επόμενη παγίδα.

Τρίτον, μετατοπίζει το πλαίσιο από το «τι μας έκαναν» στο «τι μπορούμε να κάνουμε εμείς»:

οι ίδιοι οι ΄Ελληνες πρέπει να εκλέξουν νέους στρατηγούς, να αναλάβουν την πρωτοβουλία

και να σχεδιάσουν την πορεία προς τον Βορρά.

Σε αυτή την ομιλία εμφανίζονται καθαρά τρία στοιχεία που θα διατρέξουν όλο το Πρω-

τόκολλο ΜΥΡΙΟΙ. Πρώτον, η μελέτη της κατάστασης: ο Ξενοφών δεν ωραιοποιεί τίποτα,

αλλά ούτε καταρρέει από τον πανικό. Δεύτερον, ο υπολογισμός των πραγματικών πόρων: οι

΄Ελληνες έχουν ακόμη πειθαρχημένο πεζικό, εμπειρία μάχης και την αναγκαστική ενότητα

που δημιουργεί ο κοινός κίνδυνος. Τρίτον, η ρύθμιση ενός νέου, σαφούς σκοπού: δεν πολε-

μούν πια για τον Κύρο, αλλά για την επιστροφή στην πατρίδα. Με άλλα λόγια, η ομιλία στους

λοχαγούς δεν είναι απλώς μια στιγμή έμπνευσης. Είναι η πρώτη συνειδητή εφαρμογή μιας

μεθοδικής λογικής λήψης αποφάσεων που το παρόν βιβλίο προσπαθεί να συστηματοποιήσει.
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3.3 Η Δοκιμασία της Πορείας

Η επιστροφή των Μυρίων διήρκεσε περίπου δέκα μήνες και κάλυψε μια τεράστια απόσταση

περίπου 3.000 χιλιόμετρων. Η διαδρομή της μεγάλης και δύσκολης αυτής πορείας διέρχονταν

από τη Μεσοποταμία, βόρεια μέσω της Αρμενίας και της Κολχίδας, μέχρι τις Ελληνικές

αποικίες στις νότιες ακτές της Μαύρης Θάλασσας(ΕΥξεινος Πόντος).

Κατά τη διάρκεια αυτής της τεράστιας δοκιμασίας, ο Ξενοφών και οι Μύριοι αντιμετώπι-

σαν:

1. Τον Τισσαφέρνη και το Περσικό Ιππικό

Τις πρώτες εβδομάδες, οι ΄Ελληνες ακολουθούνταν από τον Περσικό στρατό υπό τον

Τισσαφέρνη. Ο Τισσαφέρνης υποσχόταν φιλία αλλά επιτίθετο στην οπισθοφυλακή του Ελ-

ληνικού στρατού κάθε φορά που τους έβρισκε σε ευάλωτη θέση.

Ο Ξενοφών ανέλαβε τη διοίκηση της οπισθοφυλακής,την πιο επικίνδυνη θέση της φάλαγ-

γας. Εκεί, έπρεπε να αντιμετωπίσει τις συνεχείς επιθέσεις από τους Πέρσες τοξότες και

ιππείς.

Η λύση που έδωσε ο Ξενοφών ήταν καινοτόμος. Οργάνωσε μια δύναμη σφενδονιστών

(που μπορούσαν να ρίχνουν πέτρες σε μεγαλύτερη απόσταση από τα Περσικά τόξα) και

δημιούργησε ένα μικρό σώμα ιππικού (πήρε άλογα από τις τοπικούς πληθυσμούς). Με αυτά

τα μέσα, κατάφερε να διατηρεί τους Πέρσες σε απόσταση.

2. Τους Καρδούχους

Οι Καρδούχοι ήταν μια φυλή που ζούσε στα ορεινά του σημερινού Κουρδιστάν. ΄Ηταν

σκληροί και ατρόμητοι πολεμιστές που δεν υποτάσσονταν ούτε στους Πέρσες. Η διέλευση

μέσα από τη χώρα τους διήρκεσε επτά ημέρες—επτά ημέρες συνεχούς μάχης.

Οι Καρδούχοι επιτίθονταν από ψηλά σημεία, κυλώντας βράχους και εκτοξεύοντας βέλη.

Οι ΄Ελληνες έπρεπε να ανεβαίνουν τα βουνά με πλήρη οπλισμό, μαχόμενοι σε κάθε βήμα.

Ο Ξενοφών χρησιμοποίησε τακτική που θα γινόταν κλασική: έστελνε μικρές ομάδες να

καταλάβουν τα δεσπόζοντα σημεία πριν περάσει το κύριο σώμα του στρατού. Αυτό μείωνε

τον κίνδυνο από επιθέσεις εκ των άνω.

3. Το Κρύο της Αρμενίας

Μετά τους Καρδούχους, οι ΄Ελληνες μπήκαν στην Αρμενία. ΄Ηταν χειμώνας, και το κρύο

ήταν φοβερό. Πολλοί στρατιώτες υπέφεραν από κρυοπαγήματα. Μερικοί πέθαναν από την

υποθερμία.

Ο Ξενοφών διέταξε τους στρατιώτες να ανάβουν μεγάλες φωτιές κάθε βράδυ και να

μένουν κοντά τους. Επίσης, εξασφάλισε εφόδια από τους τοπικούς πληθυσμούς — όχι με

χρησιμοποίηση βίας, αλλά μέσω διαπραγμάτευσης όπου ήταν δυνατόν.

Σε κάποιο σημείο του έργου του, ο Ξενοφών περιγράφει πώς οι στρατιώτες του έθαψαν

τους εαυτούς τους στο χιόνι για να διατηρήσουν τη θερμότητά τους — μια τεχνική που

χρησιμοποιείται ακόμη και σήμερα για επιβίωση σε ακραίες συνθήκες ψύχους.
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3.4 Το τέλος της πορείας. ‘Θάλαττα! Θάλαττα!’

Μετά από μήνες πορείας, οι ΄Ελληνες έφτασαν τελικά σε ένα ύψωμα από όπου μπορούσαν

να αντικρύσουν τη θάλασσα. Ο Ξενοφών, που βρισκόταν στο τέλος της φάλαγγας, άκουσε

ξαφνικά θόρυβο από το μπροστινό μέρος του στρατού. Σκέφτηκε ότι δεχόντουσαν μια ακόμα

επίθεση.

Αλλά όταν προχώρησε μπροστά, είδε ότι οι στρατιώτες φώναζαν και αγκαλιάζονταν.

Φώναζαν: ‘Θάλαττα! Θάλαττα!’ (Η θάλασσα! Η θάλασσα!)

Είχαν φτάσει στην Τραπεζούντα, μια Ελληνική αποικία στις ακτές του Εύξεινου Πόντου.

Η θάλασσα σήμαινε σωτηρία — μπορούσαν πλέον να επιβιβαστούν σε πλοία και να επι-

στρέψουν στην Ελλάδα.

Η στιγμή αυτή έγινε σύμβολο. Είναι η στιγμή που η ελπίδα επαληθεύεται, η στιγμή που

η επιμονή στον στόχο ανταμείβεται.

Για τον Ξε νοφώντα η ¨Θάλαττα¨Tδεν είναι μόνο συγκίνηση και χαρά. Είναι και μια στιγμή

που ο ηγέτης οφείλει να διαχειριστεί την απότομη αλλαγή του ψυχολογικού κλίματος. Από

την απελπισία στην ευφορία. Η λήψη αποφάσεων σε τέτοιες περιστάσεις είναι εξίσου κρίσιμη

με τις αποφάσεις σε περιόδους κρίσης.

3.5 Διδάγματα από την Κάθοδο

Η εμπειρία της καθόδου των Μυρίων δίδαξε στον Ξενοφώντα—και μας διδάσκει ακόμη και

σήμερα — αρκετά μαθήματα που είναι ιδιαίτερα σημαντικά:

3.5.1 Η Σημασία της Ηγεσίας κατά την Κρίση

Σε κρίσιμες στιγμές, η ηγεσία δεν προέρχεται από τη θέση αλλά από τη δράση. Ο Ξενοφών

δεν είχε καμία επίσημη εξουσία όταν μίλησε στους λοχαγούς. Αλλά επειδή μίλησε πρώτος,

επειδή πρότεινε συγκεκριμένες λύσεις, επειδή ενέπνευσε εμπιστοσύνη στους συμπολεμιστές

τους — έγινε ο ηγέτης τους.

Αυτό αντιτίθεται στην αντίληψη ότι η ηγεσία είναι άμεσα συνδεδεμένη με τη θέση και το

αξίωμα που κατέχει κάποιος. Η πραγματική ηγεσία είναι κάτι που αποκτάται και κερδίζεται

διά της δράσης, της αξιοπιστίας και της εμπιστοσύνης. Αφορά κυρίως στην ανάδειξη μιας

έντονης και ηγετικής προσωπικότητας που απολαμβάνει της εμπιστοσύνης των ακολούθων.

3.5.2 Η Αξία της Δημοκρατικής Συμμετοχής

Ο Ξενοφών δεν επέβαλε τις αποφάσεις του με απολυταρχικό τρόπο. Συγκάλεσε συνελεύσεις,

άκουσε προτάσεις, επέτρεψε ψηφοφορίες. Αυτό δεν ήταν αδυναμία—ήταν δύναμη.



Κεφάλαιο 3. Η κάθοδος των Μυρίων 34

΄Οταν οι στρατιώτες αισθάνονται ότι έχουν λόγο στις αποφάσεις, είναι πιο πρόθυμοι να τις

υλοποιήσουν. Η συναίνεση είναι ισχυρότερη από την έκδοση διαταγών χωρίς οι υφιστάμενοι

να γνωρίζουν τον αντικειμενικό σκοπό ή αλλιώς τον στόχο.

3.5.3 Η Προσαρμοστικότητα

Ο Ξενοφών δεν είχε ένα σχέδιο που ακολουθούσε πιστά. Προσάρμοζε συνεχώς τα σχέδια

και τις τακτικές του ανάλογα με το έδαφος, τον εχθρό, και τις συνθήκες.

Κατά των Περσών, χρησιμοποιούσε σφενδονιστές και ιππικό. Κατά των Καρδούχων,

χρησιμοποιούσε ελαφρό πεζικό για να καταλαμβάνει δεσπόζοντα σημεία. Στην Αρμενία,

επικεντρώθηκε στη λογιστική υποστήριξη και στη διατήρηση του ηθικού.

Αυτή η ευελιξία είναι το κλειδί της επιτυχίας σε αβέβαιες καταστάσεις.

3.5.4 Το Ηθικό ως Κρίσιμος Παράγοντας

Ο Ξενοφών καταλάβαινε ότι το ηθικό ήταν πιο σημαντικό από την τακτική. Οργάνωνε

αθλητικούς αγώνες για να διατηρήσει τους στρατιώτες ενεργούς. Διόργανωνε θυσίες στους

θεούς για να τους υπενθυμίσει ότι δεν ήταν μόνοι. Μοίραζε τη λεία δίκαια για να αποφύγει

τις διαμάχες.

Αυτές οι ‘μη-στρατιωτικές’ δραστηριότητες ήταν εξίσου σημαντικές με τις καθαρά στρα-

τιωτικές.

Η Κάθοδος των Μυρίων δεν είναι μόνο μια δραματική ιστορία επιβίωσης. Είναι επίσης

ένα φυσικό εργαστήριο λήψης αποφάσεων σε συνθήκες ακραίας αβεβαιότητας. Στα επόμενα

κεφάλαια θα δούμε πώς ο ίδιος ο Ξενοφών, μέσα από τα έργα του, μετατρέπει αυτήν την

εμπειρία σε ένα συνεκτικό πλαίσιο ηγεσίας και δράσης.



Κεφάλαιο 4

Το Συνολικό ΄Εργο του Ξενοφώντα

Ο Ξενοφών επέστρεψε από την Περσία περίπου το 399 π.Χ. Δεν επέστρεψε στην Αθήνα—για

λόγους που δεν είναι απόλυτα σαφείς, ίσως λόγω των πολιτικών συνθηκών μετά τον θάνατο

του Σωκράτη, ή λόγω της συμμαχίας του με τη Σπάρτη.

Αντίθετα, πήγε στη Σπάρτη, όπου έγινε φίλος του βασιλιά Αγησίλαου. Συμμετείχε σε

εκστρατείες στην Μικρά Ασία και στην Ελλάδα. Για κάποιο διάστημα, ζούσε σε ένα κτήμα

που του είχαν παραχωρήσει οι Σπαρτιάτες στη Σκιλλούντα της Ηλείας.

Εκεί, σε σχετική ηρεμία, άρχισε να γράφει.

Το λογοτεχνικό του έργο είναι εκπληκτικά εκτεταμένο και ποικίλο. Μπορούμε να το

κατατάξουμε σε έξι κύριες κατηγορίες:

4.1 Ιστορικά ΄Εργα

4.1.1 Ανάβασις

Είναι το πιο διάσημο και γνωστό έργο του Ξενοφώντα. Περιγράφει την εκστρατεία του

Κύρου και την επιστροφή των Μυρίων. Γραμμένο σε επτά βιβλία, είναι ένα αριστούργημα

αφήγησης — ζωντανό, δραματικό, και συνάμα διδακτικό.

Ενδιαφέρον στοιχείοτου έργου είναι ότι ο Ξενοφών γράφει για τον εαυτό του σε τρίτο

πρόσωπο (‘ο Ξενοφών είπε...’, ‘ο Ξενοφών έκανε...’). Αυτό δίνει στην αφήγηση μια αίσθηση

αντικειμενικότητας, αν και φυσικά αποτελεί τη δική του εκδοχή των γεγονότων.

4.1.2 Ελληνικά

Το έργο αυτό αποτελεί συνέχεια της ιστορίας του Θουκυδίδη. Το έργο του Θουκυδίδη

σταματά στο 411 π.Χ. Ο Ξενοφών συνεχίζει από εκεί μέχρι το 362 π.Χ., καλύπτοντας την

ήττα της Αθήνας, την κυριαρχία της Σπάρτης, και την άνοδο της Θήβας.

Τα Ελληνικά είναι λιγότερο γνωστά από την Ανάβαση, αλλά εξίσου σημαντικά ως έργο.

Καταδεικνύουν ότι ο Ξενοφώντας υπήρξε ένας διορατικός παρατηρητής της πολιτικής και

35
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των πολεμικών τακτικών.

4.1.3 Αγησίλαος

Είναι μια βιογραφία του Σπαρτιάτη βασιλιά Αγησίλαου, φίλου του Ξενοφώντα. Η φύση του

έργου είναι κυρίως εγκωμιαστική, καθώς ο Ξενοφών θαύμαζε τον Αγησίλαο για την ανδρεία,

τη σωφροσύνη, και τη δικαιοσύνη του.

Ωστόσο, το έργο αυτό είναι επίσης κριτικό σε κάποια σημεία του. Ο Ξενοφών δεν

αποκρύπτει τις αποτυχίες του Αγησίλαου ή τις αμφιλεγόμενες αποφάσεις του.

4.2 Σωκρατικά ΄Εργα

4.2.1 Απομνημονεύματα Σωκράτους

Ο κύριος σκοπός του έργου είναι να υπερασπιστεί τον Σωκράτη από τις κατηγορίες που του

προσάφθηκαν, οι οποίες οδήγησαν τελικά στον θάνατό του. Ο Ξενοφών παρουσιάζει τον

Σωκράτη ως ευσεβή, ηθικό, και ωφέλιμο—κάποιον που δίδασκε και βελτίωνε τη νεολαία αντί

να τη διαφθείρει.

Το έργο περιέχει πολλούς διαλόγους όπου ο Σωκράτης συζητά θέματα όπως η δικαιοσύνη,

η σωφροσύνη, η ανδρεία, η φιλία, και η διαχείριση του νοικοκυριού. Αυτοί οι διάλογοι είναι

πιο πρακτικοί και λιγότερο μεταφυσικοί σε σύγκριση με τους Πλατωνικούς διαλόγους.

4.2.2 Συμπόσιον

Το συγκεκριμένο έργο είναι ένας διάλογος που λαμβάνει χώρα σε κάποιο δείπνο, όπου ο

Σωκράτης και άλλοι συνδετημόνες συζητούν για τον έρωτα, τη φιλία, και τη χαρά. Ο διάλογος

αυτός είναι πιο ελαφρύς στον τόνο από τα Απομνημονεύματα—περιέχει χιούμορ, αστεία, και

παιχνίδια.

Παρ΄ όλα αυτά, το έργο εμπεριέχει σοβαρά φιλοσοφικά σημεία. Ο Σωκράτης υποστηρίζει

ότι η αληθινή αγάπη δεν είναι η σωματική αλλά η πνευματική—μια θέση που θα επηρεάσει

βαθιά τη χριστιανική θεολογία.

4.2.3 Απολογία Σωκράτους

Αποτελεί μια συνοπτική περιγραφή της δίκης του Σωκράτη. Είναι λιγότερο λεπτομερής από

την Πλατωνική Απολογία, αλλά περιέχει κάποια στοιχεία που δεν υπάρχουν στον Πλάτωνα.

Ο Ξενοφών εξηγεί γιατί ο Σωκράτης δεν προσπάθησε σκληρά να υπερασπιστεί τον εαυτό

του. Πίστευε ότι είχε έρθει η ώρα να πεθάνει, και προτιμούσε να πεθάνει με αξιοπρέπεια παρά

να γεράσει αναξιοπρεπής και ταπεινωμένος.Η διατήρηση της υστεροφημίας αποδεικνύεται

καθοριστική.
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4.3 Πολιτικά και Φιλοσοφικά ΄Εργα

4.3.1 Κύρου Παιδεία

Αυτό είναι το μεγαλύτερο σε έκταση έργο του Ξενοφώντα, αποτελούμενο από οκτώ βιβλία.

Είναι ένα μείγμα βιογραφίας, ιστορικού μυθιστορήματος, και φιλοσοφικής πραγματείας.

Το έργο παρουσιάζει τη ζωή του Κύρου του Μεγάλου, ιδρυτή της Περσικής αυτοκρατο-

ρίας, ως το ιδανικό μοντέλο ηγεσίας. Ο Ξενοφών δεν γράφει αυστηρά ιστορική βιογραφία.

Πολλά στοιχεία του έργου είναι φανταστικά ή εξιδανικευμένα. Αντίθετα, χρησιμοποιεί τη

μορφή του Κύρου για να εκφράσει τις δικές του ιδέες για το τι είναι αυτό που καθιστά έναν

ηγέτη σπουδαίο.

Το έργο καλύπτει:

• Την παιδεία του Κύρου στην Περσία (ηθική, σωματική, πνευματική)

• Τις στρατιωτικές του εκστρατείες και πώς κέρδισε την αφοσίωση των στρατιωτών του

• Τη διοίκησή του και πώς κυβέρνησε μια τεράστια αυτοκρατορία

• Τον θάνατό του και την παρακμή που ακολούθησε

Η Κύρου Παιδεία είναι το πιο επιδραστικό έργο του Ξενοφώντα ιστορικά. Επηρέασε τον

Μέγα Αλέξανδρο, τον Σκιπίωνα Αιμιλιανό, και αργότερα τον Μακιαβέλι.

4.3.2 Λακεδαιμονίων Πολιτεία

Είναι μια περιγραφή του Σπαρτιατικού συστήματος διακυβέρνησης και παιδείας. Ο Ξενοφών

εξηγεί πώς οι νόμοι του Λυκούργου δημιούργησαν μια μοναδική κοινωνία που έδινε έμφαση

στην πειθαρχία, τη σκληραγώγηση και το κοινό καλό.

Ιδιαίτερα ενδιαφέρον είνα ότι το τελευταίο κεφάλαιο είναι κριτικό προς τη Σπάρτη, επιση-

μαίνοντας ότι οι Σπαρτιάτες δεν ακολουθούν πλέον τους νόμους του Λυκούργου και έχουν

διαφθαρεί. Μερικοί μελετητές πιστεύουν ότι αυτό το κεφάλαιο γράφτηκε αργότερα, μετά την

ήττα της Σπάρτης από τη Θήβα το 371 π.Χ.

4.4 Οικονομικά ΄Εργα

4.4.1 Οικονομικός

΄Ενας διάλογος για τη διοίκηση του νοικοκυριού και του κτήματος. Ο Σωκράτης συζητά με

τον Κριτόβουλο και τον Ισχόμαχο για θέματα όπως:

• Πώς να οργανώσεις το νοικοκυριό σου
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• Πώς να επιλέξεις και να εκπαιδεύσεις τους υπηρέτες

• Πώς να διαχειριστείς τη γη σου

• Πώς να αποκτήσεις και να διατηρήσεις τον πλούτο

Το έργο αυτό είναι εξαιρετικά πρακτικό. Ο Ξενοφών δίνει συγκεκριμένες συμβουλές για

γεωργία, διαχείριση προσωπικού, και οικογενειακές σχέσεις.

΄Ενα ενδιαφέρον τμήμα του έργου αφιερώνεται στον ρόλο της γυναίκας στο νοικοκυριό.

Ο Ισχόμαχος περιγράφει πώς εκπαίδευσε τη σύζυγό του στη διαχείριση της οικείας του. Αν

και η σχέση είναι πατριαρχική, υπάρχει σεβασμός για τις ικανότητες και τη συμβολή της

γυναίκας.

4.4.2 Πόροι (Πόροι ἢ Περὶ Προσόδων)

Πρόκειται για μια πραγματεία σχετική με την οικονομική πολιτική. Γράφτηκε γύρω στο 355

π.Χ., όταν η Αθήνα αντιμετώπιζε οικονομική κρίση. Ο Ξενοφών προτείνει συγκεκριμένα

μέτρα για την αύξηση των δημόσιων εσόδων:

• Επέκταση των ορυχείων ασημιού στο Λαύριο

• Προσέλκυση μετοίκων (ξένων που ζουν στην Αθήνα) με φορολογικά κίνητρα

• Επέκταση του εμπορίου με δημιουργία καλύτερων λιμενικών υποδομών

• Κρατική επένδυση σε εμπορικά πλοία που θα ενοικιάζονταν

Το έργο είναι σημαντικό επειδή καταδεικνύει ότι ο Ξενοφών δεν ασχολούνταν μόνο με

την ηγεσία και την ηθική, αλλά και με την πρακτική οικονομική πολιτική.

4.5 Τεχνικά ΄Εργα

4.5.1 Περὶ ῾Ιππικῆς

Είναι ένα εγχειρίδιο για την ιππασία—πώς να επιλέξεις άλογο, πώς να το εκπαιδεύσεις, πώς

να το φροντίζεις. Ο Ξενοφών, ως έμπειρος ιππέας, στο έργο αυτό παρέχει λεπτομερείς και

πρακτικές οδηγίες.

Το έργο είναι ιδιαίτερα ενδιαφέρον γιατί δείχνει την προσοχή του Ξενοφώντα στη λεπτο-

μέρεια και την αγάπη του για τα άλογα. Υπάρχει μια αίσθηση φροντίδας και σεβασμού προς

το ζώο.
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4.5.2 ῾Ιππαρχικός

΄Ενας οδηγός για τον διοικητή ιππικού. Παρέχονται οδηγίες για την οργάνωση μιας μονάδας

ιππικού, για την εκπαίδευση του προσωπικού της και τον τρόπο (τακτική) χρησιμοποίησης

της μονάδας αυτής στη μάχη.

4.5.3 Κυνηγετικός

Είναι ένα εγχειρίδιο που αφορά στο κυνήγι και ειδικότερα στο κυνήγι με χρησιμοποίηση

σκυλιών. Ο Ξενοφών πιστεύει ότι το κυνήγι είναι μια εξαιρετική προπόνηση για νέους

που θέλουν να γίνουν στρατιώτες, επειδή εκπαιδεύει και διδάσκει αντοχή, υπομονή, και

παρατηρητικότητα.

4.6 Ο Ξενοφώντειος Τρόπος

΄Ενα χαρακτηριστικό γνώρισμα του Ξενοφώντα είναι ο τρόπος του. Η γλώσσα του είναι κα-

θαρή, απλή και ευανάγνωστη.Χρησιμοποιεί Αττική διάλεκτο (τη διάλεκτο της Αθήνας), αλλά

όχι με την πολυπλοκότητα του Θουκυδίδη. Επί αιώνες, τα έργα του Ξενοφώντα χρησιμο-

ποιούνταν ως εκπαιδευτικά κείμενα για σπουδαστές που μάθαιναν αρχαία Ελληνικά—ακριβώς

επειδή είναι ευανάγνωστα. Αλλά η απλότητα της γραφής δεν σημαίνει έλλειψη βάθους. Ο Ξε-

νοφών είναι ικανός να καταγράφει πολύπλοκες ιδέες με σαφήνεια. Αυτό είναι χαρακτηριστικό

γνώρισμα πραγματικής δεξιότητας.

Το πρώτο πράγμα που εντυπωσιάζει όποιον διαβάζει τον Ξενοφώντα στο πρωτότυπο κε-

ίμενο είναι η απλότητα της γλώσσας του. Οι αρχαίοι ρητοροδιδάσκαλοι τον πρότειναν συχνά

ως υπόδειγμα «εύληπτου» λόγου για τους νέους, ακριβώς επειδή μπορείς να παρακολουθήσεις

την αφήγηση χωρίς προβλήματα. Αυτό το στυλ ταιριάζει σε έναν συγγραφέα ο οποίος εν-

διαφέρεται πρωτίστως για την πράξη και λιγότερο για την επίδειξη ρητορικής δεινότητας.

΄Ενα δεύτερο χαρακτηριστικό είναι ο έντονα αφηγηματικός τρόπος γραφής. Στην Ανάβα-

ση, ο Ξενοφών εμφανίζεται ο ίδιος ως πρόσωπο της ιστορίας, μιλώντας για τον εαυτό του σε

τρίτο ή και σε πρώτο πρόσωπο. Σε άλλα έργα, όπως τα Απομνημονεύματα ή ο Οικονομικός,

αφήνει τους διαλόγους να μεταφέρουν την ουσία, με ελάχιστη παρέμβαση μέσω σχολίων.

Σχεδόν ποτέ δεν διατυπώνει μια θεωρία αφηρημένα. Πάντα την ενσωματώνει σε μια συγκε-

κριμένη σκηνή, ένα επεισόδιο, μια συνομιλία. ΄Ετσι, ο αναγνώστης δεν ακούει απλώς αρχές,

αλλά βλέπει την πρακτική εφαρμογή τους.

Τρίτον, ο Ξενοφώντειος τρόπος έχει έντονη πρακτική κατεύθυνση. Στα τεχνικά του

έργα, όπως το Περὶ ῾Ιππικῆς ή τον ῾Ιππαρχικό, γράφει σχεδόν σαν σύγχρονος συντάκτης

εγχειριδίου: βήμα προς βήμα οδηγίες, τι να προσέξεις, πώς να οργανώσεις ανθρώπους και

πόρους. Κάτι ανάλογο συμβαίνει και στα πολιτικά και οικονομικά έργα του, όπου οι αφη-

γήσεις οδηγούν σε συμπεράσματα που μοιάζουν με «κανόνες χρήσης» για τον ηγέτη. Αυτή
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η πρόθεση του Ξενοφώντα να προσφέρει κάτι που να μπορεί να χρησιμοποιηθεί καθιστά το

έργο του κατάλληλο υπόβαθρο για ένα σύγχρονο πρωτόκολλο λήψης αποφάσεων.



Μέρος II

Οι Αρχές της Ξενοφώντειας

Ηγεσίας
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Κεφάλαιο 5

Κύρου Παιδεία: Η Ηγεσία ως Παι-

δεία

5.1 Η ΄Εννοια της Παιδείας

Η λέξη ‘παιδεία’ δεν είναι μία απλή έννοια, ούτε είναι συνώνυμη της εκπαίδευσης,δηλαδή της

απλής παροχής γνώσεων. Στην πραγματικότητα περιλαμβάνει πολλά περισσότερα:

• Την πνευματική καλλιέργεια

• Τη σωματική άσκηση

• Την ηθική διαπαιδαγώγηση

• Την κοινωνικοποίηση

• Την αισθητική ανάπτυξη

Η παιδεία είναι η διαδικασία με την οποία ένα άτομο γίνεται ολοκληρωμένος άνθρωπος.

΄Ενας άνθρωπος που συνδυάζει σοφία, ανδρεία, μετριοφροσύνη, και δικαιοσύνη (οι τέσσερις

καρδινάλιες αρετές).

Στην Κύρου Παιδεία, ο Ξενοφών παρουσιάζει την παιδεία ως το κλειδί της ηγεσίας. Ο

Κύρος δεν γίνεται σπουδαίος ηγέτης επειδή γεννήθηκε πρίγκιπας, αλλά επειδή έλαβε εξαιρε-

τική παιδεία.

Στην πραγματικότητα η Κύρου Παιδεία είναι ένα μυθοπλαστικό έργο, στο οποίο ο Ξενο-

φών πλάθει έναν ιδανικό ηγεμόνα ώστε να διδάξει τί πραγματικά σημαίνει ηγεσία. Ο ¨Κύρος¨T

της αφήγησης είναι περισσότερο παιδαγωγικό πρότυπο παρά ακριβές πορτρέτο της ιστορικής

προσωπικότητας του Κύρου.
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5.2 Τα Τρία Επίπεδα της Εκπαίδευσης του Κύρου

5.2.1 Σωματική Εκπαίδευση

Η σωματική εκπαίδευση του Κύρου ξεκινά από πολύ νεαρή ηλικία. Στην Περσία, όπως την

περιγράφει ο Ξενοφών, τα αγόρια χωρίζονται σε τρεις τάξεις ηλικίας:

• Παῖδες (Παιδιά, 7-16 ετών): Μαθαίνουν βασικές δεξιότητες—τοξοβολία, ακο-

ντισμό, ιππασία, και κυνήγι.

• ῎Εφηβοι (΄Εφηβοι, 17-26 ετών): Εξασκούνται στην πραγματική στρατιωτική

δραστηριότητα—φρουρές, περιπολίες, μικρές εκστρατείες.

• ῎Ανδρες (΄Ανδρες, 27+ ετών): Γίνονται πλήρεις πολίτες με στρατιωτικές και

πολιτικές υποχρεώσεις.

Η σωματική άσκηση δεν είναι απλά το μέσο για την απόκτηση και διατήρηση καλής

φυσικής κατάστασης και υγείας. ΄Εχει τρεις σκοπούς:

• Επαύξηση Αντοχής: Ο ηγέτης πρέπει να μπορεί να αντέξει κόπους, πείνα, δίψα,

κρύο, ζέστη. Αν δεν μπορεί να αντέξει όσα αντέχουν οι στρατιώτες του, δεν μπορεί

να τους ηγηθεί.

• Καλλιέργεια Ανδρείας: Η σωματική άσκηση καλλιεργεί την ανδρεία. Το κυνήγι,

για παράδειγμα, διδάσκει πώς να αντιμετωπίζεις τον κίνδυνο με ψυχραιμία.

• Εμπέδωση Πειθαρχίας: Η τακτική άσκηση διδάσκει και συμβάλει στον αυτοέλεγ-

χο. Ο Κύρος μαθαίνει να ελέγχει το σώμα του—αυτό θα τον βοηθήσει αργότερα να

ελέγχει τις επιθυμίες του.

5.2.2 Πνευματική Εκπαίδευση

Ο Κύρος όμως δεν γυμνάζεται μόνο σωματικά ώστε να γίνει ένας άξιος ηγέτης και πολεμι-

στής. Είναι μορφωμένος, έχοντας λάβει σημαντική πνευματική εκπαίδευση. Γνωρίζει:

• Γράμματα: Μπορεί να διαβάζει και να γράφει—απαραίτητο για τη διοίκηση μιας

αυτοκρατορίας.

• Ιστορία: Γνωρίζει τα κατορθώματα των προγόνων του και τα διδάγματα του παρελ-

θόντος.

• Στρατηγική: Μελετά την τέχνη του πολέμου—όχι μόνο τις τακτικές και τεχνικές

της μάχης αλλά και λογιστική, επικοινωνία και ψυχολογία.
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• Μουσική και Ποίηση: Αυτά καλλιεργούν την ψυχή και διδάσκουν αρμονία και

ρυθμό.

Το σημαντικότερο όμως είναι ότι ο Κύρος μέσω της πνευματικής εκπαίδευσης που λαμ-

βάνει μαθαίνει να σκέφτεται—όχι απλώς να ακολουθεί οδηγίες αλλά να κρίνει καταστάσεις

και να λαμβάνει αποφάσεις.

5.2.3 Ηθική Εκπαίδευση

Το τρίτο και σημαντικότερο ίσως επίπεδο επίπεδο, αφορά στην ηθική εκπαίδευση. Μέσω

αυτής ο Κύρος διδάσκεται τις παρακάτω αρετές:

Δικαιοσύνη : Να δίνεις σε καθένα αυτό που του αξίζει. Ο Κύρος μαθαίνει από νεαρή

ηλικία ότι η δικαιοσύνη δεν είναι αυθαίρετη—είναι η εφαρμογή των νόμων και της λογικής.

Σωφροσύνη: Να ελέγχεις τις επιθυμίες σου. Ο Ξενοφών παρουσιάζει μια σκηνή όπου

ο νεαρός Κύρος αρνείται να φάει πολυτελή γεύματα, προτιμώντας απλό ψωμί και νερό. Αυτό

δεν είναι ασκητισμός—είναι η ικανότητα να χαίρεσαι τα απλά πράγματα και να μην γίνεις

δούλος της πολυτέλειας.

Ανδρεία : Να αντιμετωπίζεις τον κίνδυνο με θάρρος. Αλλά η ανδρεία δεν είναι απου-

σία φόβου—είναι η ικανότητα να χαλιναγωγήσεις τις φοβίες σου και να δράσεις παρά τον

φυσιολογικό ανθρώπινο φόβο.

Φιλανθρωπία : Να νοιάζεσαι για τους άλλους. Ο Κύρος διδάσκεται και γνωρίζει

ότι ένας ηγέτης πρέπει να αγαπά τους ανθρώπους που κυβερνά—όχι με συναισθηματική

ευαισθησία αλλά με πραγματική φροντίδα για την ευημερία τους.

5.3 Οι Τρεις Φίλοι: Φιλανθρωπία, Φιλομάθεια, Φι-

λοτιμία

Ο Ξενοφών στο έργο του παρουσιάζει τρεις ‘φίλους’—τρεις αγάπες που χαρακτηρίζουν τον

Κύρο:

5.3.1 Φιλανθρωπία (Αγάπη για τους Ανθρώπους)

Ο Κύρος κυβερνά και διοικεί όχι από ανάγκη για άσκηση εξουσίας, αλλά επειδή επιθυμεί να

συνδράμει και να βοηθά το λαό του. Νοιάζεται για τους στρατιώτες του, τους υπηκόους του,

ακόμη και τους εχθρούς του όταν παραδίδονται.

Αυτή η φιλανθρωπία δεν θεωρείται αδυναμία. Είναι υπολογισμένη—ο Κύρος γνωρίζει ότι

οι άνθρωποι δουλεύουν καλύτερα και είναι πολύ πιο πιστοί σε ηγέτες που τους σέβονται και

μεριμνούν πραγματικά για αυτούς.
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5.3.2 Φιλομάθεια (Αγάπη για τη Μάθηση)

Ο Κύρος δεν σταματά ποτέ να μαθαίνει. Η προσπάθεια για μάθηση τον συνοδεύει συνεχώς.

Ακόμη και όταν γίνεται βασιλιάς, ζητά συμβουλές, ακούει κριτικές, και μελετά νέες τακτικές.

Αυτό το χαρακτηριστικό του Κύρου είναι ιδιαίτερα σημαντικό. Πολλοί ηγέτες, όταν

φτάνουν σε θέση εξουσίας, πιστεύουν ότι γνωρίζουν τα πάντα και δεν αναζητούν νέα γνώση

και συμβουλές. Ο Κύρος καταλαβαίνει ότι ο κόσμος αλλάζει και πρέπει ο ίδιος να προσαρ-

μόζεται συνεχώς.

5.3.3 Φιλοτιμία (Αγάπη για Τιμή)

Ο Κύρος θέλει και επιδιώκει να είναι ο καλύτερος—όχι από εγωισμό αλλά από αληθινή

επιθυμία για αριστεία. Αυτή η φιλοτιμία τον ωθεί να ξεπερνά τον εαυτό του.

Ωστόσο, η φιλοτιμία του Κύρου δεν είναι μια μορφή τυραννίας. Δεν επιθυεί να είναι

καλύτερος από τους άλλους, αλλά να είναι καλύτερος για τους άλλους—να τους εξυπηρετεί

καλύτερα, να ηγείται και να τους οδηγεί με μεγαλύτερη σοφία.

5.4 Η Στρατηγική του Κύρου: Να Κυβερνάς Διά

της Αγάπης

Η κεντρική διδασκαλία, το κεντρικό νόημα της Κύρου Παιδείας είναι ότι η πραγματική ηγεσία

δεν πρέπει να βασίζεται στη βία αλλά στην αγάπη και στην υποστήριξη των ακολούθων.

Ο Κύρος κατακτά μια τεράστια αυτοκρατορία—από την Ιωνία μέχρι την Ινδία. Αλλά δεν

τη διατηρεί απλά με το στρατό και την άσκηση βίας. Τη διατηρεί με την κατάκτηση της

αφοσίωσης των υπηκόων του.

Πώς το κατορθώνει αυτό;

5.4.1 Γνωρίζει τους Ανθρώπους του

Ο Κύρος θυμάται ακόμη και τα ονόματα των στρατιωτών του. Ξέρει τις οικογένειές τους.

΄Εχει σαφή άποψη για τις ικανότητες και τις αδυναμίες του καθενός από τους υφισταμένους

του.

Αυτό μπορεί να φαίνεται μια λεπτομέρεια, αλλά στην πραγματικότητα είναι ιδιαίτερα σημα-

ντικό. ΄Οταν ένας ηγέτης ή στρατιωτικός διοικητής γνωρίζει καλά τους υφισταμένους του,

ακόμη και τα ονόματα τους, αυτοί αισθάνονται ότι είναι σημαντικοί — ότι δεν αποτελούν

απλώς ένα γρανάζι σε μια τεράστια μηχανή.
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5.4.2 Μοιράζεται τους Κινδύνους και τις Επιτυχίες

Ο Κύρος δεν παραμένει μακριά και δεν κρύβεται όταν υπάρχει κίνδυνος. Αντιθέτως, βρίσκεται

στην πρώτη γραμμή, κοντά στους στρατιώτες του. Τρώει το ίδιο φαγητό με τους στρατιώτες.

Διανυκτερεύει κοντά τους υπομένοντας μαζί τους τις αντίξοες καιρικές συνθήκες.

Και όταν υπάρχει λεία, μοιράζει τα λάφυρα στους υφισταμένους του με γενναιοδωρία.

Δεν κρατά τα πάντα για τον εαυτό του.

5.4.3 Ανταμείβει την Αρετή

Ο μεγάλος βασιλιάς δεν προωθεί ή ευννοεί συγκεκριμένους ανθρώπους απλά επειδή είναι

φίλοι του ή επειδή είναι ευγενείς. Προάγει και αναδεικνύει τους ανθρώπους οι οποίοι είναι

ικανοί και αποδεικνύονται ενάρετοι.

Αυτός ο τρόπος ηγεσίας δημιουργεί μια αίσθηση και ένα σύστημα αξιοκρατίας. ΄Ολοι

οι υπήκοοι και οι υφιστάμενοι του Κύρου γνωρίζουν ότι εφόσον εργαστούν σκληρά και

αποδείξουν την αξία τους, θα ανταμειφθούν ανάλογα.

5.4.4 Είναι Προβλέψιμος και Δίκαιος

Ο Κύρος δεν είναι παρορμητικός χαρακτήρας. Για παράδειγμα δεν τιμωρεί εκίνους που έχουν

κάνει κάποιο παράπτωμα όταν ακόμη ο ίδιος είναι κυριευμένος από οργή για τις πράξεις τους.

Ακολουθεί συνεπείς αρχές—αν κάποιος κάνει κάτι καλό, ανταμείβεται. Αν κάνει κάτι κακό,

τιμωρείται ανάλογα με το μέγεθος της πράξης του.

Αυτή η προβλεψιμότητα λειτουργεί ως πηγή σταθερότητας. Οι υπήκοοι γνωρίζουν ακρι-

βώς την αναμενόμενη αντίδραση του ηγέτη στις πράξεις τους.

΄Ολα αυτά που αναφέρθηκαν παραπάνω δεν οδηγούν στο συμπέρασμα ότι ο Κύρος κυβερνά

χωρίς να ασκεί πλήρως την εξουσία του ή χωρίς να ασθάνεται φόβο. Ο Ξενοφών καταδεικνύει

ότι η εξουσία που στηρίζεται μόνο στον φόβο είναι ασταθής, ενώ η εξουσία που συνδυάζει

δύναμη και φιλανθρωπία μπορεί να αντέξει περισσότερο.

5.5 Το Τέλος της Κύρου Παιδείας: Η Πτώση

Το όγδοο και τελευταίο βιβλίο της Κύρου Παιδείας είναι εντυπωσιακό—και τραγικό.

Ο Ξενοφών περιγράφει τον θάνατο του Κύρου και στη συνέχεια την ταχεία παρακμή της

αυτοκρατορίας του. Οι διάδοχοι του Κύρου δεν έχουν την παιδεία του και δεν είναι αντάξιοί

του. Γίνονται δούλοι της πολυτελούς διαβίωσης, οκνηροί και διεφθαρμένοι.

Η μεγάλη αυτή αυτοκρατορία αρχίζει να διαλύεται όχι επειδή κατακτήθηκε από εξωτερι-

κούς εχθρούς, αλλά επειδή παρακμάζει εσωτερικά.

Αυτό αποτελεί και το κύριο δίδαγμα του έργου: Ακόμη και το καλύτερο σύστη-

μα δεν μπορεί να επιβιώσει αν οι άνθρωποι που το διοικούν δεν είναι
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ενάρετοι.

Η αρετή δεν είναι κάτι που κληρονομείται στους διαδόχους. Πρέπει να καλλιεργείται

συνεχώς σε κάθε γενιά.

Στα επόμενα κεφάλαια θα εξετάσουμε πώς τα στοιχεία αυτής της T̈παιδείας του ηγέτη T̈ -

σωματική αντοχή, πνευματική εγρήγορση, ηθική συγκρότηση και οι τρεις φίλοι - μεταφράζο-

νται σε πρακτικές μεθόδους λήψης αποφάσεων. Η Κύρου Παιδεία μας παρέχει το πρότυπο.

Η Ανάβαση και τα άλλα έργα θα μας δείξουν πώς αυτό το πρότυπο δοκιμάζεται στο πεδίο.



Κεφάλαιο 6

Οικονομικός: Διοίκηση του Μικρόκο-

σμου

6.1 Το Νοικοκυριό ως Μοντέλο Διοίκησης

Ο Οικονομικός είναι ένα από τα πιο πρακτικά έργα του Ξενοφώντα. Η λέξη ‘οικονομικός’

προέρχεται από τις λέξεις οἶκος (σπίτι, νοικοκυριό) και νόμος (νόμος, διαχείριση). Συνεπώς,

είναι η τέχνη της διαχείρισης του νοικοκυριού.

Γιατί αυτό είναι σημαντικό για την ηγεσία; Επειδή το νοικοκυριό είναι ο μικρόκοσμος

της πόλης. Εφόσον κάποιος δεν δύναται να διαχειριστεί αποτελεσματικά το δικό του σπίτι,

πώς θα μπορούσε να διαχειριστεί μια πόλη ή μια ολόκληρη αυτοκρατορία;

Ο Σωκράτης, στον διάλογο, λέει στον Κριτόβουλο:

‘Αν κάποιος γνωρίζει πώς να χρησιμοποιεί το σπίτι του σωστά, μπορεί να γίνει

πλούσιος. Αν κάποιος δεν γνωρίζει, θα καταστρέψει ακόμη και τη μεγαλύτερη

περιουσία.’

6.2 Τα Στοιχεία της Καλής Διοίκησης

6.2.1 Τάξη

Το πρώτο και πιο βασικό στοιχείο της καλής διαχείρισης είναι η τάξη. Ο Ισχόμαχος, ο υπο-

δειγματικός οικονόμος στον διάλογο, περιγράφει πώς όλα στο σπίτι του έχουν συγκεκριμένη

θέση:

‘Τα σκεύη της κουζίνας είναι στην κουζίνα. Τα εργαλεία είναι στην αποθήκη.

Τα ρούχα είναι στη ντουλάπα. Κάθε πράγμα έχει τη θέση του, και όλοι στο

νοικοκυριό ξέρουν πού να τα βρουν.’
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Αυτό μπορεί να φαίνεται απλό και προφανές, αλλά πόσοι οργανισμοί σήμερα υποφέρουν

επειδή δεν υπάρχει τάξη; Αρχεία που χάνονται, πληροφορίες που δεν είναι προσβάσιμες,

πόροι που σπαταλούνται επειδή δεν υπάρχει κάποιο αξιόπιστο και δοκιμασμένο σύστημα.

Η τάξη δεν συμβάλει μόνο στην αποδοτικότητα. Αποτελεί συστατικό για εξασφάλιση

ηρεμίας και κατεύθυνσης. ΄Οταν γνωρίζεις πώς είναι διευθετημένα τα εργαλεία και οι πόροι

έχεις τη δυνατότητα να επικεντρωθείς στα σημαντικά ζητήματα.

6.2.2 Οργάνωση

Μετά την τάξη ακολουθεί η οργάνωση—η κατανομή ευθυνών. Ο Ισχόμαχος έχει:

• Μια οικονόμο που διαχειρίζεται το εσωτερικό του σπιτιού

• ΄Εναν επιστάτη που διαχειρίζεται τις γεωργικές εργασίες

• Υπηρέτες με συγκεκριμένες και καθορισμένες αρμοδιότητες

Κάθε άτομο γνωρίζει τι πρέπει να κάνει. Γνωρίζει επακριβώς τις υποχρεώσεις του. Αυτό

εξαλείφει τη σύγχυση και την επικάλυψη.

Το σημαντικότερο: ο Ισχόμαχος δεν προσπαθεί να κάνει τα πάντα ο ίδιος. Εμπιστεύεται

τους ανθρώπους του και τους παραχωρεί την εξουσία να λαμβάνουν αποφάσεις στον τομέα

τους.

6.2.3 Εκπαίδευση

Η ύπαρξη οργάνωσης χωρίς την κατάλληλη εκπαίδευση του προσωπικού είναι άχρηστη. Ο

Ισχόμαχος περιγράφει λεπτομερώς πώς εκπαιδεύει τους υπηρέτες του:

• Επίδειξη: Δείχνει πώς γίνεται η δουλειά

• Πράξη: Αφήνει τον υπηρέτη να το κάνει υπό επίβλεψη

• Διόρθωση: Διορθώνει λάθη με υπομονή

• Επανάληψη: Επαναλαμβάνει τη διαδικασία μέχρι να εμπεδωθεί πλήρως

Αυτή η μέθοδος εκπαίδευσης είναι διαχρονική. Είναι ακριβώς η μέθοδος που χρησιμο-

ποιούν οι καλοί δάσκαλοι και εκπαιδευτές σε κάθε εποχή.

6.2.4 Κίνητρα

Ο Ισχόμαχος δεν βασίζεται μόνο στον φόβο της τιμωρίας. Χρησιμοποιεί θετικά κίνητρα για

το προσωπικό του:
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• Επαινεί δημόσια όσους κάνουν καλή δουλειά

• Επιβραβεύει αυτούς που ξεπερνούν τις προσδοκίες

• Προάγει τους ικανούς σε θέσεις ευθύνης

• Μεταχειρίζεται όλους με σεβασμό

Αυτό δημιουργεί ένα περιβάλλον όπου οι άνθρωποι επιθυμούν και επιδιώκουν να παράγουν

καλά και ποιοτικά αποτελέσματα μέσω της εργασίας τους — όχι επειδή κυριαρχούνται από

το φόβο της ποινής, αλλά επειδή ενδιαφέρονται για το καλό του οργανισμού και τη δική τους

αναγνώριση.

6.3 Η Γυναίκα ως Συνεργάτης

΄Ενα ιδιαίτερα ενδιαφέρον τμήμα του Οικονομικού είναι η περιγραφή της σχέσης του Ισχόμα-

χου με τη σύζυγό του.

Ο Ισχόμαχος νυμφεύεται με μια πολύ νεαρή σε ηλικία γυναίκα—μόλις 15 ετών. Δεν

γνωρίζει τίποτα για τη διαχείριση του νοικοκυριού. Αλλά ο Ισχόμαχος δεν την αντιμετωπίζει

ως υπηρέτρια ή ως υφιστάμενη. Την θεωρεί και την αντιμετωπίζει ως συνεργάτη.

Της εξηγεί τον ρόλο της:

‘Ο άνδρας εργάζεται έξω—στο αγρόκτημα, στην αγορά, στην πόλη. Η γυναίκα

διαχειρίζεται μέσα—το σπίτι, τους υπηρέτες, τα αποθέματα. Και οι δύο ρόλοι

είναι εξίσου σημαντικοί. Χωρίς εσένα, το σπίτι θα καταρρεύσει. Χωρίς εμένα,

δεν θα έχουμε εισόδημα. Εργαζόμαστε μαζί.’

Αυτή η αντίληψη του γάμου ως μια μορφή συνεργασίας είναι ιδιαίτερα αξιοσημείωτη για

την εποχή. Ο Ξενοφών δεν παρουσιάζει τη γυναίκα ως κατώτερη από τον άνδρα, αλλά απλώς

με διαφορετικό ρόλο. Δίνει στην γυναίκα κεντρικό και ενεργό ρόλο στην διοίκηση του οίκου.

Ο Ισχόμαχος στη συνέχεια εκπαιδεύει τη γυναίκα του σε όλες τις πτυχές της διοίκησης

του νοικοκυριού. Της δείχνει πώς να:

• Οργανώσει τους υπηρέτες

• Διαχειριστεί τα αποθέματα τροφίμων και άλλων προμηθειών

• Επιβλέψει την παραγωγή υφασμάτων και ρουχισμού

• Ελέγξει τα έξοδα

• Διατηρήσει την τάξη
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Και η γυναίκα ανταποκρίνεται πραγματικά και γίνεται ικανή διαχειρίστρια. Ο Ισχόμα-

χος λέει με υπερηφάνεια ότι μπορεί τώρα να την αφήνει να διαχειρίζεται το σπίτι χωρίς να

ανησυχεί.

Ο οίκος του Ισχόμαχου λειτουργεί ως μικρή οργανική μονάδα.Ξεκάθαροι ρόλοι, εκπαίδευ-

ση του συνεργάτη, ανάθεση ευθυνών και εμπιστοσύνη.Αυτό είναι το πρώτο μάθημα διοίκησης

ενός μικρόκοσμου. Δεν διαχειρίζεσαι μόνο πόρους αλλά και την ανθρώπινη συνεργασία.

6.4 Η Γεωργία ως Παράδειγμα Αρετής

Ο Ισχόμαχος είναι κατά βάση γεωργός. Ο Ξενοφών παρουσιάζει τη γεωργία ως το ιδανικό

επάγγελμα—όχι επειδή αποφέρει περισσότερα χρήματα σε σχέση με άλλα επαγγέλματα, αλλά

επειδή διδάσκει αρετές:

Υπομονή: Η γεωργία απαιτεί να περιμένεις. Σπέρνεις και περιμένεις μήνες για τη

σοδειά. Αυτό διδάσκει την υπομονή και τη μακροπρόθεσμη σκέψη.

Παρατήρηση: Ο καλός γεωργός πρέπει να παρατηρεί—τον καιρό, το έδαφος, τα φυτά.

Αυτό διδάσκει την προσοχή στη λεπτομέρεια.

Σκληρή δουλειά: Η γεωργία είναι σωματικά απαιτητική. Διδάσκει την αντοχή και την

πειθαρχία.

Συνεργασία με τη φύση: Ο γεωργός δεν μπορεί να εξαναγκάσει τη γη να παράγει.

Πρέπει να συνεργαστεί μαζί της—να καταλάβει τους κύκλους της, να την φροντίσει, να της

δώσει αυτό που χρειάζεται.

Ο Ισχόμαχος λέει:

‘Η γη είναι δίκαιη. Αν τη φροντίζεις, σε ανταμείβει. Αν την αμελείς, σε τιμωρεί.

Δεν υπάρχει εξαπάτηση. Αυτό που σπέρνεις, θερίζεις.’

Αυτή η αρχή—‘αυτό που σπέρνεις, θερίζεις’—είναι θεμελιώδης όχι μόνο για τη γεωργία

αλλά για κάθε πτυχή της ζωής και της ανθρώπινης δραστηριότητας.

6.5 Οικονομική Φρόνηση

Ο Σωκράτης και ο Ισχόμαχος συζητούν επίσης για τον πλούτο και την οικονομική φρόνηση.

Ο Σωκράτης ρωτά: ‘Τι είναι ο πλούτος;’

Ο Ισχόμαχος απαντά: ‘Ο πλούτος δεν είναι απλώς να έχεις πολλά πράγματα. Είναι να

έχεις χρήσιμα πράγματα—πράγματα που μπορείς να χρησιμοποιήσεις για να ζήσεις καλά.’

Αυτό σημαίνει:

• ΄Ενας άνθρωπος με 1.000 στρέμματα γης τα οποία δεν μπορεί να καλλιεργήσει δεν είναι

πλούσιος—είναι φτωχός.
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• ΄Ενας άνθρωπος με 10 στρέμματα που παράγουν καλά είναι πλουσιότερος.

• ΄Ενας άνθρωπος που έχει πολλά χρέη δεν είναι πλούσιος—είναι φτωχός.

• ΄Ενας άνθρωπος που ζει εντός των μέσων του και αποταμιεύει είναι πλούσιος.

Αυτή η άποψη είναι βαθιά διαφορετική από τη σύγχρονη αντίληψη του πλούτου ως α-

πόλυτου μεγέθους. Ο Ξενοφών ορίζει τον πλούτο σχετικά—σε σχέση με τη χρησιμότητα

και την ικανότητα να ζεις καλά.

Το δίδαγμα του Οικονομικού είναι ότι η ηγεσία αρχίζει από τον μικρόκοσμο. Από τον

τρόπο που φροντίζεις τον οίκο, τους ανθρώπους σου και τους πόρους σου. Η συνεργασία

με τη σύζυγο, η πειθαρχία της γεωργίας και η οικονομική φρόνηση του Σωκράτη και του

Ισχόμαχου δείχνουν πως η διοίκηση δεν είναι μια αφηρημένη τέχνη. Είναι καθημερινή πρα-

κτική που σχετίζεται με την τάξη, τη φροντίδα και την υπεύθυνη και κατάλληλη χρήση όσων

έχεις.

Στα επόμενα κεφάλαια, θα δούμε πώς η ίδια λογική κλιμακώνεται από τον μικρόκοσμο

του οίκου στον μακρόκοσμο της πόλης και της πολιτικής, από τον Οικονομικό στους Πόρους

και πιο πέρα.
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Κεφάλαιο 7

Πόροι: Οικονομική Πολιτική και Και-

νοτομία

7.1 Το Πλαίσιο της Αθηναϊκής Κρίσης

Το έργο Πόροι (ή Περὶ Προσόδων, ‘Για τα ΄Εσοδα’) γράφτηκε γύρω στο 355 π.Χ., όταν η

Αθήνα βρισκόταν σε σοβαρή οικονομική κρίση.

Μετά την ήττα στον Πελοποννησιακό Πόλεμο (404 π.Χ.), η Αθήνα είχε χάσει την αυ-

τοκρατορία της. Τα έσοδα από τους συμμάχους είχαν πλέον εκλείψει. Η πόλη βασιζόταν

κυρίως στους φόρους των πολιτών και στα έσοδα από το εμπόριο.

Το 357 π.Χ. ξεκίνησε ο πόλεμος των συμμάχων—πολλές από τις πόλεις της Δεύτερης

Αθηναϊκής Συμμαχίας εξεγέρθηκαν κατά της Αθήνας. Το γεγονός αυτό είχε ως αποτέλεσμα

την περαιτέρω μείωση των εσόδων.

Ταυτόχρονα, η Αθήνα αντιμετώπιζε την άνοδο της Μακεδονίας υπό τον Φίλιππο Β΄.

Χρειαζόταν μεγάλες στρατιωτικές δαπάνες για να αμυνθεί, αλλά δεν είχε τους πόρους.

Σε αυτό το πλαίσιο, ο Ξενοφών γράφει τους Πόρους—μια πρακτική πρόταση για το πώς

η Αθήνα μπορεί να αυξήσει τα έσοδά της χωρίς να αυξήσει τους φόρους.

7.2 Οι Πέντε Προτάσεις

7.2.1 Επέκταση της Μεταλλευτικής Βιομηχανίας

Η Αθήνα είχε πλούσια ορυχεία ασημιού στο Λαύριο. Αυτό το ασήμι ήταν η βάση της οικο-

νομίας της επί αιώνες—από αυτό κόπτονταν τα διάσημα Αθηναϊκά νομίσματα (οι ‘γλαῦκες’).

Ο Ξενοφών προτείνει:

• Την αύξηση του αριθμού των δούλων που εργάζονται στα ορυχεία

• Κρατική επένδυση σε νέες στοές για τα ορυχεία
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• Βελτίωση της τεχνολογίας εξόρυξης

Αναγνωρίζει ότι η υλοποίηση των προτάσεών του απαιτεί επένδυση κεφαλαίων, αλλά

υποστηρίζει ότι τα έσοδα από την αυξημένη παραγωγή θα είναι πολλαπλάσια.

Σημείωση: Η χρήση δούλων στα ορυχεία είναι ηθικά προβληματική με τη σύγχρονη

οπτική. Ο Ξενοφών, παιδί της εποχής του, δεν το αμφισβητεί. Ωστόσο, η οικονομική λογική

του—επένδυση σε παραγωγικό κεφάλαιο για μακροπρόθεσμη ανάπτυξη—παραμένει έγκυρη.

7.2.2 Προσέλκυση Μετοίκων

Οι μέτοικοι ήταν ξένοι που ζούσαν μόνιμα στην Αθήνα χωρίς όμως να είναι Αθηναίοι πολίτες.

Πλήρωναν ειδικό φόρο (μετοίκιον) και υπηρετούσαν στον στρατό, αλλά δεν είχαν πολιτικά

δικαιώματα.

Ο Ξενοφών προτείνει να καταστεί η Αθήνα πιο ελκυστική για τους μετοίκους:

• Κατάργηση υποχρεωτικής στρατιωτικής υπηρεσίας για μετοίκους (εκτός αν οι ίδιοι

επιθυμούν να υπηρετήσουν εθελοντικά)

• Δυνατότητα να κατέχουν γη (μέχρι τότε μόνο οι Αθηναίοι πολίτες είχαν αυτή τη

δυνατότητα)

• Τιμητικές διακρίσεις για μετοίκους που συνεισφέρουν στην πόλη

Η λογική είναι απλή: οι μέτοικοι είναι επιχειρηματίες, τεχνίτες, έμποροι. Φέρνουν δεξι-

ότητες και κεφάλαια. ΄Οσο περισσότεροι έρθουν, τόσο πιο ζωντανή θα είναι η οικονομία.

Αυτή τη πρόταση του Ξενοφώντα για τους μετοίκους είναι σχεδόν επαναστατική. Η

πολιτική ισχύς παραμένει στους Αθηναίους πολίτες, αλλά η οικονομική ζωή ανοίγει συνειδητά

προς τους ξένους.

7.2.3 Βελτίωση των Λιμενικών Υποδομών

Ο Πειραιάς ήταν το μεγαλύτερο λιμάνι της Ελλάδας. Αλλά κατά τον Ξενοφώντα ήταν ανα-

γκαίο να γίνουν ορισμένες επενδύσεις:

• Περισσότερες αποθήκες για εμπορεύματα

• Καλύτερα καταλύματα για εμπόρους που επισκέπτονταν την Αθήνα

• Ταχύτερη διεκπεραίωση των τελωνειακών διαδικασιών

Ο Ξενοφών υποστηρίζει ότι αν το Αθηναϊκό λιμάνι είναι πιο αποδοτικό και φιλικό από άλ-

λα, περισσότεροι έμποροι θα το προτιμήσουν—αυξάνοντας με αυτό τον τρόπο τα τελωνειακά

έσοδα.



Κεφάλαιο 7. Πόροι: Οικονομική Πολιτική και Καινοτομία 57

7.2.4 Κρατική Ναυτιλιακή Επιχείρηση

Αυτή είναι ίσως η πιο ριζοσπαστική πρόταση του Ξενοφώντα. Το Αθηναϊκό κράτος να

αποκτήσει εμπορικά πλοία και να τα ενοικιάσει σε εμπόρους.

Η λογική:

• Πολλοί έμποροι θέλουν να μεταφέρουν εμπορεύματα αλλά δεν έχουν τα κεφάλαια να

αγοράσουν πλοίο

• Το κράτος έχει πρόσβαση σε μεγάλα κεφάλαια (μπορεί να δανειστεί με χαμηλό επιτόκιο)

• Το ενοίκιο από τα πλοία θα είναι σταθερή πηγή εσόδων

• Ταυτόχρονα, η αύξηση της εμπορικής δραστηριότητας θα αυξήσει τα τελωνειακά έσοδα

Αυτό είναι ουσιαστικά μια πρόταση για κρατική επιχειρηματικότητα—το κράτος να δράσει

ως επενδυτής και επιχειρηματίας.

Στη σύγχρονη γλώσσα θα το ονομάζαμε κρατικό επενδυτικό ταμείο ή δημόσια επιχείρηση

λογιστιςς. Το κράτος αναλαμβάνει το αρχικό ρίσκο για να διευρύνει το ιδιωτικό εμπόριο.

7.2.5 Ειρήνη και Σταθερότητα

Η τελευταία—και ίσως πιο σημαντική—πρόταση είναι η επιδίωξη διατήρησης της ειρήνης.

Ο Ξενοφών επισημαίνει ότι ο πόλεμος είναι καταστροφικός για την οικονομία:

• Καταστρέφει την παραγωγή (αγροτική και βιομηχανική)

• Διακόπτει το εμπόριο

• Αυξάνει τις δαπάνες (στρατιωτικές)

• Δημιουργεί αβεβαιότητα που αποθαρρύνει επενδύσεις

Αντίθετα, η ειρήνη:

• Επιτρέπει την ανάπτυξη

• Ενθαρρύνει το εμπόριο

• Προσελκύει ξένους (μετοίκους και εμπόρους)

• Μειώνει τις δαπάνες

Ο Ξενοφών προτείνει ότι η Αθήνα πρέπει να επιδιώξει να γίνει ουδέτερο εμπορικό κέντρο-

—όπως η Ζυρίχη στη νεότερη ιστορία—όπου όλοι μπορούν να εμπορεύονται ασφαλώς.
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7.3 Η Φιλοσοφία των Πόρων

Το έργο Πόροι δεν είναι απλώς ορισμένες τεχνικές προτάσεις. Περιέχουν μια ευρύτερη

φιλοσοφική προσέγγιση:

Οικονομική Ανάπτυξη Χωρίς Εκμετάλλευση

Ο Ξενοφών δεν προτείνει να αυξήσουν οι Αθηναίοι τους φόρους επί των πολιτών. Προ-

τείνει να αυξήσουν την παραγωγικότητα και το εμπόριο—κάτι που ωφελεί όλους.

Συνεργασία αντί για Εκμετάλλευση Συμμάχων

Μια από τις αιτίες της παρακμής της Αθήνας ήταν ότι η αυτοκρατορία της στηριζόταν

στην εκμετάλλευση των συμμάχων—επέβαλλε φόρους με τη βία. Αυτό δημιουργούσε μίσος

και τελικά εξεγέρσεις.

Ο Ξενοφών προτείνει ένα διαφορετικό μοντέλο. Η Αθήνα να προσελκύει το εμπόριο και

το ταλέντο δημιουργώντας ένα ελεύθερο και ελκυστικό περιβάλλον—όχι με καταναγκασμό.

Μακροπρόθεσμη Σκέψη

Πολλές από τις προτάσεις απαιτούν αρχικές επενδύσεις που θα αποδώσουν μόνο μακρο-

πρόθεσμα. Αυτό καταδεικνύει ότι ο Ξενοφών σκέφτεται στρατηγικά. Δεν στοχεύει σε άμεσα

αποτελέσματα αλλά προσδωκά τη βιώσιμη ανάπτυξη.

Στους Πόρους, ο Ξενοφών παύει να είναι μόνο στρατηγός ή οικονόμος και γίνεται σύμ-

βουλος οικονομικής πολιτικής. Δείχνει ότι η ηγεσία δεν κρίνεται μόνο στο πεδίο της μάχης,

αλλά και στο πώς οργανώνεις μεταλλεία, λιμάνια, μετοίκους και στοχεύεις στην ειρήνη. Η

διοίκηση του μικρόκοσμου του οίκου και του μακρόκοσμου της πόλης υπακούει στην ίδια

αρχή:

Να διαχειρίζεσαι κατάλληλα τους πόρους ώστε να συμβάλουν όχι μόνο

παροδικά, αλλά για το μέλλον.



Κεφάλαιο 8

Λακεδαιμονίων Πολιτεία: Πειθαρχία

και Κοινότητα

8.1 Ο Μύθος της Σπάρτης

Η Σπάρτη κατείχε μια μοναδική και ιδιαίτερη θέση στο Ελληνικό φαντασιακό. ΄Ηταν η πόλη

του Λυκούργου, του μυθικού νομοθέτη, ο οποίος δημιούργησε ένα σύστημα που έμεινε

αναλλοίωτο επί αιώνες.

Για τους Αθηναίους, η Σπάρτη ήταν ταυτόχρονα θαυμαστή και απωθητική. Θαυμαστή για

την πειθαρχία, την ανδρεία, και τη σταθερότητά της. Απωθητική για την έλλειψη ελευθερίας,

την αυστηρότητα, και την πολιτισμική της φτώχεια.

Ο Ξενοφών, έχοντας ζήσει στη Σπάρτη, γνώριζε το σύστημα από μέσα. Η Λακεδαιμονίων

Πολιτεία αποτελεί σην πραγματικότητα μια προσπάθεια του Ξενοφώντα να εξηγήσει τι ήταν

αυτό που έκανε τη Σπάρτη μοναδική.

Δεν είναι μια πλήρης περιγραφή, αλλά ένα επιλεκτικό εγκώμιο συγκεκριμένων θεσμών,

γραμμένο με τη ματιά ενός ανθρώπου που έτρεφε ιδιαίτερο θαυμασμό για την πόλη αυτή -

και στο τέλος του έργου ενός απογοητευμένου πλέον θιασώτη.

8.2 Οι Νόμοι του Λυκούργου

8.2.1 Η Αγωγή: Το Σύστημα Εκπαίδευσης

Η ‘Αγωγή’ ήταν το Σπαρτιατικό σύστημα εκπαίδευσης. Ξεκινούσε στην παιδική ηλικία των

7 ετών και τελείωνε στα 30 έτη. Περιελάμβανε τα εξής στάδια:

7-12 ετών: Τα αγόρια ζούσαν σε ομάδες (ἀγέλαι), όπου διδάσκονταν βασικές στρα-

τιωτικές δεξιότητες, ενίσχυση της φυσικής αντοχής, και υπακοή.

12-18 ετών: Η εκπαίδευση γινόταν περισσότερο σκληρή. Τα αγόρια περπατούσαν

ξυπόλυτα, φορούσαν ελάχιστα ρούχα, έτρωγαν λιτά. Ο σκοπός ήταν να σκληραγωγηθούν
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και να αντέχουν στις κακουχίες.

18-20 ετών: Τα αγόρια γίνονταν ‘άρενες’—νεαροί άνδρες που αναλάμβαναν ηγετικούς

ρόλους εκπαιδεύοντας τα νεότερα αγόρια.

20-30 ετών: Οι άνδρες πλέον γίνονταν πλήρεις πολίτες, αλλά εξακολουθούσαν να

ζουν κοινοβιακά, τρώγοντας στα ‘συσσίτια’—κοινά γεύματα όπου όλοι οι Σπαρτιάτες (ανε-

ξαρτήτως πλούτου) έτρωγαν το ίδιο φαγητό.

8.2.2 Η Κατάργηση της Πολυτέλειας

Ο Λυκούργος, σύμφωνα με τον Ξενοφώντα, κατάργησε κάθε μορφή πολυτέλειας:

• Απαγόρευσε τη χρήση χρυσού και αργύρου—μόνο σιδερένια νομίσματα

• ΄Ολοι έπρεπε να φορούν απλά ρούχα

• Τα σπίτια έπρεπε να κατασκευάζονται με απλά υλικά

• Τα γεύματα ήταν απλά και λιτά

Ο σκοπός δεν ήταν απλά να γίνουν ασκητές. Η επιδίωξη ήταν να εξαλειφθεί η ανισότητα

και η δημιουργία ζήλιας και φθόνου μεταξύ των πολιτών. Αν όλοι ζουν με τον ίδιο τρόπο,

δεν υπάρχει κοινωνική διαφοροποίηση βασισμένη στον πλούτο.

8.2.3 Η ΄Εμφαση στην Κοινότητα

Στη Σπάρτη, το άτομο υπήρχε για την κοινότητα—όχι η κοινότητα για το άτομο.

Τα παιδιά δεν ανήκαν στους γονείς τους—ανήκαν στην πόλη. Εκπαιδεύονταν όλα μαζί,

ζούσαν όλα μαζί.

Οι άνδρες, ακόμη και αφού παντρεύονταν, έτρωγαν στα συσσίτια με τους συντρόφους

τους—όχι στο σπίτι με την οικογένειά τους.

Αυτό δημιουργούσε βαθιούς δεσμούς αλληλεγγύης και συντροφικότητας. Οι Σπαρτιάτες

εμπιστευονταν και βασίζονταν ο ένας στον άλλο απόλυτα. Αυτό εξηγεί κατά ένα τρόπο το

λόγο που οι Σπαρτιάτες ήταν τόσο αποτελεσματικοί στη μάχη.

Από πλευράς ηγεσίας αυτό σημαίνει ότι η προσωπική αυτονομία θυσιάζεται στο βωμό της

στρατιωτικής συνοχής - κερδίζεις μέγιστη πειθαρχία, αλλά καταβάλοντας σημαντικό κόστος

από την άποψη της ελευθερίας.

8.2.4 Ο Ρόλος των Γυναικών

Ιδιαίτερα ενδιαφέρον είναι το γεγονός ότι οι Σπαρτιάτισσες είχαν πολύ περισσότερα δικαι-

ώματα σε σύγκριση με τις γυναίκες των άλλων Ελληνικών πόλεων.
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Οι γυναίκες συμμετείχαν σε αθλητικές δραστηριότητες (κάτι που θεωρούνταν σκανδα-

λώδες για τους Αθηναίους). Είχαν τη δυνατότητα να κατέχουν περιουσία. Διαχειρίζονταν

τα νοικοκυριά, ενώ οι άνδρες ήταν στα στρατόπεδα.

Ο Ξενοφών εξηγεί ότι αυτό συνέβαινε επειδή ο Λυκούργος πίστευε ότι ισχυρές μητέρες

γεννούν ισχυρούς γιους.

8.3 Η Παρακμή της Σπάρτης

Το τελευταίο κεφάλαιο της Λακεδαιμονίων Πολιτείας είναι ιδιαίτερα κριτικό προς τη Σπάρ-

τη. Ο Ξενοφών στο κεφάλαιο αυτό επισημαίνει ότι οι Σπαρτιάτες έχουν πλέον πάψει να

ακολουθούν τους νόμους του Λυκούργου:

• Δεχόμενοι χρυσό και άργυρο ως δώρα από τους Πέρσες

• Αναζητώντας θέσεις εξουσίας για προσωπικό ώφελος

• Ζώντας πολυτελώς όταν βρίσκονταν μακριά από τη Σπάρτη

• Παραβιάζοντας την ισότητα με τη συσσώρευση πλούτου

Το παραπάνω γεγονός, σύμφωνα με τον Ξενοφώντα, επεξηγεί γιατί η Σπάρτη, η οποία

ήταν αήττητη επί αιώνες, ηττήθηκε από τη Θήβα στη μάχη των Λεύκτρων το 371 π.Χ.

Η Σπάρτη παρακμάζει όχι επειδή χάνει τις πολεμικές της αρετές, αλλά επειδή οι ηγέτες

της αρχίζουν να λαμβάνουν αποφάσεις που έρχονται σε αντίθεση με τις αξίες επάνω στις

οποίες οικοδομήθηκε το σύστημά τους.

Το δίδαγμα: Ακόμη και το πιο ισχυρό σύστημα καταρρέει εφόσον οι

άνθρωποι παύουν να ακολουθούν τις αρχές με βάση τις οποίες δημιουρ-

γήθηκε.

Η Λακεδαιμονίων Πολιτεία μας δείχνει τι μπορεί να πετύχει μια κοινωνία όταν οργανώνει

ολόκληρη τη ζωή της γύρω από την πειθαρχία, τη λιτότητα και την κοινότητα. Η ίδια όμως

η αφήγηση του Ξενοφώντα θυμίζει ότι κανένα σύστημα δεν είναι άτρωτο: όταν οι ηγέτες

εγκαταλείπουν τις αρχές του συστήματος, η παρακμή είναι θέμα χρόνου.

Για τον σύγχρονο αναγνώστη, η Σπάρτη λειτουργεί ταυτόχρονα ως έμπνευση και προει-

δοποίηση—ένα παράδειγμα ισχυρής συλλογικής ταυτότητας, αλλά και ένα μάθημα για το τι

συμβαίνει όταν η πειθαρχία μετατρέπεται σε ακαμψία και η αρετή σε απλή ρητορική.
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Μέρος III

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ:

Μια Μεθοδολογία Λήψης

Αποφάσεων
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Κεφάλαιο 9

Εισαγωγή στο Πρωτόκολλο

9.1 Τι είναι το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ;

Η μελέτη του συνολικού έργου του Ξενοφώντα— της Ανάβασης, της Κύρου Παιδείας, των

Απομνημονευμάτων, καθώς και των άλλων κειμένων— οδήγησε στην εξαγωγή ενός ενοποι-

ημένου πλαισίου λήψης αποφάσεων, το οποίο ονομάστηκε Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ.

Το ακρωνύμιο ΜΥΡΙΟΙ σημαίνει:

Μ Μελέτη Κατάστασης

Υ Υπολογισμός Πόρων

Ρ Ρύθμιση Στόχων

Ι Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων

Ο Οργάνωση Δράσης

Ι Ισορροπία και Αξιολόγηση

Κάθε φάση του πρωτοκόλλου αντιστοιχεί σε συγκεκριμένες πρακτικές, τις οποίες ο Ξε-

νοφών εφάρμοσε ή περιέγραψε.Η Μελέτη Κατάστασης και ο Υπολογισμός Πόρων αντλούν

κυρίως από την Ανάβαση, η Ρύθμιση Στόχων και η ΙεράρχησηΠροτεραιοτήτων από την Κύρου

Παιδεία, η Οργάνωση Δράσης από τον Οικονομικό και τους Πόρους, και τέλος η Ισορρο-

πία και Αξιολόγηση από τη Σωκρατική παράδοση.Οι φάσεις του παραπάνω πρωτοκόλου θα

αναλυθούν στα κεφάλαια που ακολουθούν.

9.2 Η Δομή του Πρωτοκόλλου

Το υπόψη πρωτόκολλο δεν είναι γραμμικό. Είναι κυκλικό και επαναλαμβανόμενο:

Μελέτη → Υπολογισμός → Ρύθμιση → Ιεράρχηση → Οργάνωση →
Ισορροπία → Μελέτη...
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Μετά την ολοκλήρωση των φάσεων, επιστρέφεις στη φάση Μελέτης για να αξιολογήσεις

τα αποτελέσματα και να τα προσαρμόσεις. Αυτό δημιουργεί έναν κύκλο συνεχούς βελτίωσης.

Στην Ανάβαση βλέπουμε τον Ξενοφώντα να επανέρχεται διαρκώς στη μελέτη της κα-

τάστασης μετά από κάθε μάχη ή κρίση – δεν λαμβάνει μόνο μια απόφαση στην οποία εμμένει,

αλλά αναπροσαρμόζει τις αποφάσεις και τον τρόπο δράσης ανάλογα με τη διαμορφούμενη

κατάσταση.

9.3 Οι Φιλοσοφικές Βάσεις

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ εδράζεται σε τρεις φιλοσοφικές αρχές:

9.3.1 Φρόνησις (Πρακτική Σοφία)

Η φρόνησις είναι η ικανότητα να κρίνεις σωστά τι πρέπει να γίνει σε συγκεκριμένες περι-

στάσεις. Δεν είναι η εφαρμογή αφηρημένων κανόνων—είναι η κατανόηση της μοναδικότητας

και ιδιαιτερότητας κάθε κατάστασης.

Ο Ξενοφών δείχνει φρόνηση όταν προσαρμόζει τις τακτικές του ανάλογα με τον εχθρό,

τον καιρό και το έδαφος. Δεν υπάρχει ένα ‘σωστό’ σχέδιο για όλες τις καταστάσεις.

Η φρόνησις είναι ο λόγος που το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ δεν είναι check-list, αλλά πλαίσιο

κρίσης: οι ίδιες φάσεις μπορεί να οδηγήσουν σε διαφορετικές αποφάσεις ανάλογα με τις

συνθήκες που επικρατούν.

9.3.2 ᾿Εγκράτεια (Αυτοκυριαρχία)

Η εγκράτεια είναι η ικανότητα να ελέγχεις και να καταστέλεις τις παρόρμησεις και τις επιθυ-

μίες σου. Χωρίς αυτοέλεγχο, δεν μπορείς να λαμβάνεις καλές αποφάσεις—θα επηρεάζεσαι

από το φόβο, την οργή, ή την απληστία και άλλα υποκειμεικά συναισθήματα.

Ο Σωκράτης δίδαξε τον Ξενοφώντα ότι ο ηγέτης πρέπει πρώτα να ηγείται και να ελέγχει

πλήρως τον εαυτό του πριν ηγηθεί άλλων.

Στην πράξη, η εγκράτεια είναι ο αναστολέας ανάμεσα στη φάση της Μελέτης και στη βε-

βιασμένη δράση. Κρατά τον ηγέτη να μην καταλήξει κατευθείαν στη λύση και στην απόφαση

πριν κατανοήσει πλήρως το πρόβλημα.

9.3.3 Κοινότητα (Συμμετοχική Απόφαση)

Οι καλύτερες αποφάσεις λαμβάνονται όχι από ένα μόνο άτομο αλλά μέσα από την συνεργασία

της ομάδας.Ο Ξενοφών δεν επέβαλλε τις αποφάσεις του στους Μύριους—συγκάλεσε συνε-

λεύσεις, άκουσε απόψεις, έλαβε υπόψη τις ανησυχίες. Εφάρμοζε μια θεσμική στρατηγική

λήψης απόφασης.
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Αυτό δεν σημαίνει ότι όλοι αποφασίζουν για τα πάντα. Σημαίνει ότι οι αποφάσεις λαμβάνο-

νται με διαφάνεια, κατόπιν υποβολής προτάσεων από τους επηρεαζόμενους ή τους εκτελεστές

και με σεβασμό προς τη συλλογική σοφία.

Η συμμετοχική διαδικασία δεν είναι μόνο ζήτημα δικαιοσύνης. Είναι και μια μέθοδος συλ-

λογής πληροφοριών και δέσμευσης: οι αποφάσεις που συνδιαμορφώνονται έχουν περισσότερα

δεδομένα και μεγαλύτερη αποδοχή.

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ δεν προσφέρει μαγικές λύσεις. Προσφέρει έναν τρόπο να

σκεφτόμαστε και να δρούμε με φρόνηση, εγκράτεια και συλλογικότητα, ακολουθώντας τα

ίχνη του Ξενοφώντα από τα βουνά της Αρμενίας μέχρι τα συμβούλια της πόλης.

Στα επόμενα κεφάλαια, θα δούμε κάθε φάση να ξεδιπλώνεται μέσα από παραδείγματα,

τόσο από την αρχαιότητα όσο και από τον σύγχρονο κόσμο.
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Κεφάλαιο 10

Φάση 1: Μελέτη Κατάστασης (Μ)

10.1 Ορισμός και Σκοπός

Η πρώτη φάση του Πρωτοκόλλου ΜΥΡΙΟΙ είναι η Μελέτη Κατάστασης— δηλαδή η

λεπτομερής ανάλυση της τρέχουσας κατάστασης.

Πριν τη λήψη οποιαδήποτε απόφασης πρέπει να έχεις μελετήσει και κατανοήσει πλήρως:

• Πού βρίσκεσαι τώρα

• Πώς έφτασες μέχρι εδώ

• Ποιες δυνάμεις και τάσεις επηρεάζουν την κατάσταση

• Ποιοι είναι οι παίκτες (σύμμαχοι, αντίπαλοι, ουδέτεροι)

• Ποιες είναι οι δυνατότητες και οι αδυναμίες σου

Σε αυτή τη φάση δεν αποφασίζεις ακόμη για τον τρόπο που θα ενεργήσεις. Συγκε-

ντρώνεις τα δεδομένα της υφιστάμενης κατάστασης, ώστε να διευκολυνθείς στις επόμενες

φάσεις.

10.2 Η Μελέτη Κατάστασης μετά την Κούναξα

΄Οταν ο Ξενοφών ξύπνησε τη νύχτα μετά τη δολοφονία των στρατηγών, έκανε μελέτη κα-

τάστασης:

Γεωγραφία: ΄Ηταν 1.500 χιλιόμετρα από την πατρίδα. Οι πιθανές διαδρομές επιστροφής

περιλάμβαναν:

• Νότια προς τη Βαβυλώνα και μετά δυτικά μέσω Συρίας—αλλά αυτή η διαδρομή ήταν

ελεγχόμενη από τους Πέρσες

• Δυτικά κατ΄ ευθείαν μέσω της ερήμου—αλλά δεν είχαν εφόδια για τέτοια πορεία
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• Βόρεια μέσω Αρμενίας προς τη Μαύρη Θάλασσα—δύσκολη αλλά πιθανώς η μόνη εφι-

κτή επιλογή

Στρατιωτική Κατάσταση: Είχαν περίπου 10.000 οπλίτες (η μείωση από τους αρ-

χικούς 13.000 οφειλόταν σε απώλειες στη μάχη). Αλλά δεν είχαν ιππικό ούτε σφενδονι-

στές—μειονέκτημα για την αντιμετώπιση του Περσικού στρατού.Αυτό θα οδηγήσει αργότε-

ρα τον Ξενοφώντα στη στρατολόγηση από τις τοπικές φυλές - κλασσικό παράδειγμα της

προσαρμογής της δομής σε διαπίστωση της μελέτης.

Πολιτική Κατάσταση: Οι Πέρσες σύμμαχοι είχαν λιποτακτήσει. Ο Τισσαφέρνης

ήταν πλέον εχθρός. Οι τοπικές φυλές είχαν αμφίβολη στάση — μερικές από αυτές ήταν

εχθρικές, άλλες δεν είχαν σαφή στάση.

Ψυχολογική Κατάσταση: Το ηθικό ήταν ιδιαίτερα χαμηλό. Μεγάλος αριθμός Ελ-

λήνων στρατιώτων ήταν πλέον απελπισμένοι.

10.3 Τα Πέντε Στοιχεία της Μελέτης Κατάστασης

10.3.1 Καταγραφή Γεγονότων

Κατέγραψε τι έχει συμβεί μέχρι τώρα—χωρίς καμία ερμηνεία, παρά μόνο τα γεγονότα. Αυτό

βοηθά να αντιληφθείς τη ροή των γεγονότων αντικειμενικά.Είναι το αντίδοτο στην τάση να

θυμόμαστε επιλεκτικά ή με βάση την εκ των υστέρων δικαίωση.

10.3.2 Ανάλυση Αιτιών

Γιατί βρισκόμαστε σε αυτή την κατάσταση; Ποιες αποφάσεις μας έφεραν εδώ;

Ο Ξενοφών αναγνώρισε ότι οι ΄Ελληνες έκαναν λάθος εμπιστευόμενοι τον Τισσαφέρνη.

Αλλά επίσης αναγνώρισε ότι δεν υπήρχε άλλη επιλογή—χωρίς οδηγούς και εφόδια, έπρεπε

να διαπραγματευτούν.

10.3.3 Αξιολόγηση Πόρων

Τί έχουμε; Τί μας λείπει;

΄Εχουμε:

• 10.000 έμπειρους στρατιώτες

• ΄Οπλα και πανοπλίες

• Οργάνωση

• Εμπειρία από προηγούμενες μάχες
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Μας λείπουν (Η λίστα αυτή δεν αποτελεί αφορμή για απόγνωση, αλλά για δημιουρ-

γικότητα. Από εδώ θα προκύψουν οι επόμενες κινήσεις πχ. εύρεση οδηγών, αναζήτηση

σφενδονιστών:

• Ηγεσία (μετά τη δολοφονία των στρατηγών)

• Ιππικό και σφενδονιστές

• Εφόδια (τρόφιμα, νερό)

• Γνώση της γεωγραφίας

• Οδηγοί

10.3.4 Καταγραφή Δρώντων

Ποιοί είναι οι σημαντικοί παίκτες; Ποιά είναι τα κίνητρά τους;

Εχθροί:

• Τισσαφέρνης: Θέλει να εξοντώσει ή να υποτάξει τους ΄Ελληνες

• Τοπικές φυλές: Μερικές είναι εχθρικές, βλέπουν τους ΄Ελληνες ως εισβολείς

Πιθανοί Σύμμαχοι:

• Τοπικές κοινότητες που δυσαρεστούνται από την Περσική κυριαρχία

• Ελληνικές αποικίες στη Μαύρη Θάλασσα (εφόσον φτάσουν μέχρι εκεί)

Ουδέτεροι:

• Μερικές φυλές που μπορεί να τους αφήσουν να περάσουν από την περιοχή τους εφόσον

δεν νιώθουν ότι απειλούνται.Οι δρώντες δεν είναι στατικοί. Κάποιος εχθρός μπορεί

να μεταβληθεί σε σύμμαχο ή ουδέτερο αν αλλάξουν τα κίνητρά του - κάτι που θα

αξιοποιηθεί στις επόμενες φάσεις.

10.3.5 Προσδιορισμός Ευκαιριών και Κινδύνων (SWOT)

Δυνατότητες-Ισχυρά Σημεία(Strengths):

• Ανώτερη τακτική του πεζικού

• Υψηλή πειθαρχία

• Εμπειρία μάχης

Αδυναμίες (Weaknesses):
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• ΄Ελλειψη ιππικού

• Περιορισμένα εφόδια

• Χαμηλό ηθικό

Ευκαιρίες (Opportunities):

• Διαμέσου Αρμενίας, υπάρχουν τοπικές φυλές και κοινότητες που μπορεί να συνδιαλ-

λαγούν

• Η φήμη ως ανίκητοι στη μάχη μπορεί να αποθαρρύνει επιθέσεις

Απειλές (Threats):

• Περσικό ιππικό

• Κρύο και δύσβατο έδαφος

• ΄Ελλειψη τροφίμων

• Εσωτερική διάσπαση (αν το ηθικό καταρρεύσει)

10.4 Η Πρακτική Εφαρμογή σε Σύγχρονες Κατα-

στάσεις

Η Μελέτη Κατάστασης εφαρμόζεται σε κάθε περίπτωση που απατείται λήψης απόφασης:

Επιχειρηματική κρίση: Ανάλυση της οικονομικής κατάστασης, του ανταγωνισμού,

των δυνατοτήτων της ομάδας, των ευκαιριών της αγοράς.

Προσωπική απόφαση: Κατανόηση των δεξιοτήτων σου, των αξιών σου, των περιο-

ρισμών σου, των επιλογών που έχεις.

Πολιτική απόφαση: Αξιολόγηση των κοινωνικών τάσεων, των πολιτικών δυνάμεων,

των διαθέσιμων πόρων, των μακροπρόθεσμων συνεπειών.

Σε όλες τις περιπτώσεις, η αρχή είναι η ίδια: Πρώτα κατάλαβε, μετά δράσε.

Η Μελέτη Κατάστασης είναι η φάση όπου ο ηγέτης αντιστέκεται στον πειρασμό της

βιασύνης λήψης απόφασης και της υιοθέτησης της «εύκολης λύσης. Μετρά αποστάσεις,

δυνάμεις, κινδύνους, διαθέσεις, πριν αγγίξει ακόμη το πεδίο των επιλογών. ΄Οπως ο Ξενοφών

μετά την Κούναξα, έτσι και κάθε σύγχρονος ηγέτης απαιτείται πρώτα να αντιληφθεί πλήρως

την υφιστάμενη κατάσταση.



Κεφάλαιο 11

Φάση 2: Υπολογισμός Πόρων (Υ)

11.1 Η Κρισιμότητα των Πόρων

Μετά τη Μελέτη Κατάστασης ακολουθεί ο Υπολογισμός Πόρων— δηλαδή η ρεαλιστική

αποτίμηση των πόρων που είναι διαθέσιμοι για την επίτευξη των στόχων.

Ο Ξενοφών είχε αντιληφθεί κάτι θεμελιώδες. Αυτό δεν είναι άλλο από το γεγονός ότι οι

καλύτεροι στόχοι δεν σημαίνουν τίποτα αν δεν έχεις τους αναγκαίους πόρους να υλοποιήσεις

αυτούς τους στόχους.

Οι πόροι διακρίνονται σε έξι κατηγορίες:

11.1.1 Ανθρώπινοι Πόροι

Πόσους και ποιους ανθρώπους έχεις; Ποιες είναι οι ικανότητές τους; Ποιες οι αδυναμίες

τους;

Στην Ανάβαση, ο Ξενοφών έκανε λεπτομερή καταγραφή:

• Οπλίτες: 10.000 έμπειροι πολεμιστές—η κύρια δύναμη

• Πελταστές: Ελαφρό πεζικό—λίγοι σε αριθμό, αλλά χρήσιμοι για ταχείες επιχει-

ρήσεις

• Λοχαγοί: Περίπου 100 έμπειροι αξιωματικοί—η ραχοκοκαλιά της οργάνωσης

• Δεξιοτέχνες και Ειδικοί: Τεχνίτες, γιατροί, μάντεις—απαραίτητοι για την καθη-

μερινή λειτουργία του οργανισμού

Κρίσιμα στοιχεία που έλειπαν:

• Ιππείς—αδυναμία απέναντι στο Περσικό ιππικό

• Σφενδονιστές—αδυναμία στη μάχη σε μεσαίες αποστάσεις
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Η λύση του Ξενοφώντα; Δημιούργησε ότι έλειπε και ήταν αναγκαίο. Ανακάλυψε ότι με-

ρικοί στρατιώτες γνώριζαν σφενδόνα από τα χωριά τους. Τους συγκέντρωσε και τους έδωσε

πόρους να κατασκευάσουν σφενδόνες. Παρομοίως αγόρασε άλογα από τοπικές κοινότητες

και δημιούργησε μικρό σώμα ιππικού.

Μάθημα: Αν δεν έχεις τον πόρο που χρειάζεσαι, δες αν μπορείς να τον δημιουργήσεις

από υπάρχοντα και διαθέσιμα στοιχεία.

11.1.2 Υλικοί Πόροι

Τι φυσικά αγαθά έχεις; Εφόδια, εργαλεία, όπλα, οχήματα;

Οι Μύριοι είχαν:

• ΄Οπλα και πανοπλίες—αρκετά, αλλά χρειάζονταν συντήρηση

• Περιορισμένα τρόφιμα—μόνο για λίγες μέρες

• ΄Ελλειψη μεταφορικών μέσων

Η λύση ήταν η τακτική του ‘ζωντανού προμηθευτή’—αποκτώντας εφόδια από τοπικά

χωριά. Ο Ξενοφών το έκανε αυτό όχι με αλόγιστες πράξεις λεηλασίας, αλλά με οργανωμένες

αποστολές επισιτισμού. Και όπου ήταν δυνατόν, διαπραγματευόταν αντί να παίρνει με τη βία.

11.1.3 Χρηματοοικονομικοί Πόροι

Τι χρήματα έχεις; Τι εισόδημα μπορείς να παράγεις;

Οι Μύριοι δεν είχαν σχεδόν καθόλου χρήματα—ο Κύρος τους πλήρωσε πριν πεθάνει,

αλλά τα χρήματα είχαν πλέον εξαντληθεί.

Η λύση ήταν η απόκτηση λείας. Οποτεδήποτε νικούσαν σε μάχη, μοιράζονταν τα λάφυρα

δίκαια—ένα μέρος για τους στρατιώτες, ένα μέρος για το κοινό ταμείο που χρησιμοποιούνταν

για αγορά εφοδίων.

Ο Ξενοφών δημιούργησε ένα μίνι-οικονομικό σύστημα εν κινήσει.

11.1.4 Διαθέσιμος Χρόνος

Πόσο χρόνο έχεις; Πόσο γρήγορα πρέπει να δράσεις;

Οι Μύριοι αντιμετώπιζαν πίεση χρόνου:

• Ο χειμώνας ερχόταν—έπρεπε να φτάσουν σε ασφαλές μέρος πριν τις μεγάλες και έντο-

νες χιονοπτώσεις

• Τα τρόφιμα εξαντλούνταν—έπρεπε να κινούνται γρήγορα

• Το ηθικό έπεφτε—η καθυστέρηση σήμαινε περισσότερη απόγνωση
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Ο Ξενοφών επέβαλε ταχύ ρυθμό πορείας—15-25 χιλιόμετρα ανά ημέρα. Αυτό ήταν εξα-

ντλητικό, αλλά όμως απαραίτητο για την επιβίωση.

Δίδαγμα: Ο χρόνος είναι πόρος. Μερικές φορές η ταχύτητα είναι πιο σημαντική από

την τελειότητα.

11.1.5 Πληροφορίες

Τι γνωρίζεις; Τι χρειάζεσαι να μάθεις;

Οι Μύριοι δεν γνώριζαν:

• Τη γεωγραφία—που ήταν τα βουνά, τα ποτάμια, οι πόλεις, τα δρομολόγια

• Τις τοπικές φυλές—ποιες ήταν φιλικές, ποιες εχθρικές

• Τις καιρικές συνθήκες—πότε θα άρχιζε ο χειμώνας, πόσο σκληρός θα ήταν

Ο Ξενοφών το έλυσε αυτό με:

• Αιχμαλωσία ντόπιων που χρησιμοποιούσε ως οδηγούς

• Αποστολή κατασκόπων για συλλογή πληρορφοριών μπροστά από τον κύριο όγκο του

στρατεύματος

• Διαπραγμάτευση με ντόπιους για απόκτηση πληροφοριών

Δίδαγμα: Η πληροφορία είναι δύναμη. Επένδυσε στην απόκτησή της.

11.1.6 Ψυχολογικοί Πόροι

Ποιο είναι το επίπεδο του ηθικού; Πόσο δυνατή είναι η θέληση να συνεχίσετε;

Το ηθικό είναι ίσως ο πιο κρίσιμος πόρος. Χωρίς την ύπαρξη ηθικού, ακόμη και ο

καλύτερα εκπαιδευμένος και εξοπλισμένος στρατός είναι δυνατό να καταρρεύσει.

Ο Ξενοφών επένδυε συνεχώς στην ανύψωση του ηθικού εφαρμόζοντας τα παρακάτω:

• Ομιλίες που ενέπνεαν

• Θυσίες στους θεούς που έδιναν ελπίδα

• Αθλητικοί αγώνες που διατηρούσαν τους στρατιώτες ενεργούς

• Δίκαιη κατανομή λαφύρων που έδειχνε ότι όλοι ήταν ίσοι

• Προσωπικό παράδειγμα—ο Ξενοφών διαβιούσε στις ίδιες συνθήκες, έτρωγε το ίδιο

φαγητό, μαχόταν στην πρώτη γραμμή
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11.2 Η Μέθοδος Υπολογισμού των Πόρων

Για να υπολογίσεις τους πόρους σου συστηματικά και αποτελεσματικά:

Βήμα 1: Κατάγραψε όλους τους διαθέσιμους πόρους σε κάθε κατηγορία.

Βήμα 2: Αξιολόγησε την ποιότητα και την ποσότητα του καθενός.

Βήμα 3: Προσδιόρισε κενά—πόρους που χρειάζεσαι αλλά δεν έχεις.

Βήμα 4: Βρες τρόπους να γεφυρώσεις τα κενά—διά της απόκτησης, της δημιουργίας,

ή της αντικατάστασης.

Βήμα 5: Προτεραιοποίησε—σε ποιους πόρους πρέπει να επενδύσεις περισσότερο;

Ο στόχος δεν είναι να έχεις τέλειους αριθμούς, αλλά να αποφύγεις την αυταπάτη. Να μη

νομίζεις ότι έχεις πόρους που δεν έχεις, ούτε να αγνοείς πόρους που ήδη υπάρχουν.

Ο Υπολογισμός Πόρων μετατρέπει τη Μελέτη Κατάστασης σε ρεαλιστική αντιμετώπιση

της πραγματικότητας. Δεν αρκεί μόνο να γνωρίζεις πού βρίσκεσαι. Πρέπει να ξέρεις με

τι μπορείς πραγματικά να κινηθείς. Από τους Μυρίους στην Αρμενία μέχρι έναν σύγχρονο

οργανισμό σε κρίση, οι ηγέτες που αποτυγχάνουν στον υπολογισμό των πόρων τους υπόσχο-

νται περισσότερα απ’ όσα μπορούν να κάνουν. Στο επόμενο κεφάλαιο, θα δούμε πώς πάνω

σε αυτόν τον ρεαλισμό χτίζεται η Ρύθμιση Στόχων.



Κεφάλαιο 12

Φάση 3: Ρύθμιση Στόχων (Ρ)

12.1 Από την Κατανόηση στην Πρόθεση

Αφού κατανοήσεις πλήρως την κατάσταση και τους διαθέσιμους πόρους σου, πρέπει να ο-

ρίσεις πού θέλεις να πας. Αυτό είναι η Ρύθμιση Στόχων.

Οι στόχοι δεν είναι όνειρα. Είναι συγκεκριμένες, μετρήσιμες προθέσεις. Η Ρύθμιση

Στόχων δεν είναι «ευχολόγιο», αλλά αυστηρή επιλογή. Δεν είναι δυνατό να επιλέξεις στόχους

που είναι ασύμβατοι με τους πόρους και τις συνθήκες που χαρτογραφήθηκαν προηγουμένως.

12.2 Τα Επίπεδα των Στόχων

Ο Ξενοφών διακρίνει τρία επίπεδα στόχων:

12.2.1 Πρωταρχικός Στόχος

Αυτός είναι ο τελικός προορισμός. Για τους Μύριους, ήταν απλός και σαφής:

Να επιστρέψουμε ζωντανοί στην Ελλάδα.

Ο πρωταρχικός στόχος πρέπει να είναι:

• Σαφής: ΄Ολοι να καταλαβαίνουν τι σημαίνει

• Εμπνευστικός: Να δίνει νόημα και κίνητρο

• Επιτεύξιμος: Να μην είναι φανταστικός

• Μετρήσιμος: Να γνωρίζεις πότε τον έχεις πετύχει
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12.2.2 Ενδιάμεσοι Στόχοι

Αυτοί είναι οι σταθμοί στο δρόμο προς τον πρωταρχικό στόχο. Για τους Μύριους:

• Να ξεφύγουμε από τον Τισσαφέρνη

• Να διασχίσουμε τη χώρα των Καρδούχων

• Να περάσουμε την Αρμενία πριν ο χειμώνας γίνει αβάσταχτος

• Να φτάσουμε στη Μαύρη Θάλασσα

• Να εξασφαλίσουμε πλοία για επιστροφή

Κάθε ενδιάμεσος στόχος:

• Φέρνει πιο κοντά στον πρωταρχικό στόχο

• Είναι επιτεύξιμος σε εύλογο χρόνο (εβδομάδες ή μήνες)

• Παρέχει σημείο ελέγχου για να αξιολογήσεις την πρόοδο

12.2.3 Τακτικοί Στόχοι

Αυτοί είναι οι καθημερινοί στόχοι. Για τους Μύριους:

• Σήμερα: Να περπατήσουμε 20 χιλιόμετρα βόρεια

• Απόψε: Να βρούμε ασφαλές μέρος για στρατοπεδοποίηση

• Αύριο: Να στείλουμε κατασκόπους να εξερευνήσουν το επόμενο πέρασμα

Οι τακτικοί στόχοι:

• Είναι πολύ συγκεκριμένοι

• Επιτυγχάνονται σε ώρες ή μέρες

• Συνδυάζονται για να πετύχουν ενδιάμεσους στόχους

12.3 Κριτήρια SMART

Στη σύγχρονη διοίκηση, χρησιμοποιούμε τα κριτήρια SMART για στόχους:

• Specific (Συγκεκριμένος): ΄Οχι ‘θέλω να είμαι καλύτερος’, αλλά ‘θέλω να φτάσω στην

Τραπεζούντα’
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• Measurable (Μετρήσιμος): Πώς θα ξέρεις ότι το πέτυχες;

• Achievable (Επιτεύξιμος): Είναι ρεαλιστικός δεδομένων των πόρων σου;

• Relevant (Σχετικός): Συνδέεται με τον υπέρτατο στόχο;

• Time-bound (Χρονικά Οριοθετημένος): Πότε πρέπει να επιτευχθεί;

Ο Ξενοφών, χωρίς να γνωρίζει αυτό το ακρωνύμιο, χρησιμοποιούσε ακριβώς τις συγκε-

κριμένες αρχές. Μπορεί να μη χρησιμοποιούσε τον όρο αλλά εφάρμοζε τη λογική. Οι στόχοι

του είναι συγκεκριμένοι, χρονικά δεσμευμένοι και προσαρμοσμένοι στις δυνατότητες του

στρατού του.

12.4 Η Σωκρατική Διάσταση

Είναι σημαντικό ότι ο Ξενοφών προχώρησε πέρα από την τακτική ορθολογικότητα. Από

τον Σωκράτη είχε μάθει ότι οι στόχοι πρέπει να έχουν και ηθική διάσταση. Η σωκρατική

διάσταση υπενθυμίζει στον ηγέτη ότι δεν αρκεί να ρωτά “τι μπορώ να πετύχω·”· πρέπει να

ρωτά και “τι αξίζει να πετύχω·

Δεν αρκεί να ρωτάς ‘Τι μπορώ να πετύχω;’ Πρέπει να ρωτάς ‘Τι πρέπει να πετύχω;’

Για τους Μύριους, αυτό σήμαινε:

• Να επιστρέψουν με τιμή—όχι να σώσουν τον εαυτό τους με προδοσία

• Να τηρήσουν τους όρκους τους στους θεούς

• Να μην καταστρέψουν αθώους για να επιβιώσουν

• Να διατηρήσουν την ενότητα—όχι να θυσιάσουν άλλους για να σωθούν λίγοι

Αυτή η ηθική διάσταση δεν αποτέλεσε εμπόδιο. Αντίθετα ήταν δύναμη. ΄Εδινε νόημα

στην πορεία και διατηρούσε το ηθικό ακόμη και στις πιο δύσκολες στιγμές.

Η Ρύθμιση Στόχων είναι η στιγμή όπου η κατανόηση μετατρέπεται σε δέσμευση. Ο

ηγέτης ξεχωρίζει τι είναι απλώς επιθυμητό από αυτό που είναι πραγματικά εφικτό και άξιο

να επιδιωχθεί, ευθυγραμμίζοντας πόρους, χρόνο και αξίες.

Στο επόμενο κεφάλαιο, θα δούμε πώς, όταν οι στόχοι πολλαπλασιάζονται και συγκρούο-

νται, η Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων γίνεται η κρίσιμη τέχνη της επιλογής.
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Κεφάλαιο 13

Φάση 4: Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων

(Ι)

13.1 Το Δίλημμα των Πολλαπλών Στόχων

΄Οπως έχει ήδη αναφερθεί παραπάνω, πλέον του πρωταρχικού στόχου υπάρχουν και άλ-

λοι.Συνήθως αυτοί οι στόχοι είναι αρκετοί και είναι πιθανό συχνά να συγκρούονται μεταξύ

τους.

Οι Μύριοι αντιμετώπιζαν συνεχώς διλήμματα:

• Ταχύτητα έναντι Ασφάλειας: Να κινηθούν γρήγορα αλλά με μεγαλύτερο κίνδυνο ε-

πίθεσης; ΄Η αργά αλλά προστατευμένοι;

• Επισιτισμός έναντι Σχέσεων: Να πάρουν εφόδια με τη βία από τους ντόπιους; ΄Η να

προσπαθήσουν να διαπραγματευτούν (πιο αργό, πιο ριψοκίνδυνο);

• Ενότητα έναντι Αποδοτικότητας: Να συνεχίσουν την πορεία όλοι μαζί (αργό ρυθμό

πορείας, αλλά κανείς δεν μένει πίσω); ΄Η να αφήσουν τους αργούς πίσω (ταχύτερο

ρυθμό, αλλά άδικο);

Η Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων είναι η τέχνη να αποφασίζεις τί είναι πιο σημαντικό

όταν δεν μπορείς να έχεις τα πάντα. Δεν υπάρχει λύση χωρίς κάποιο κόστος. Κάθε επιλογή

θυσιάζει κάτι διαφορετικό και ο ηγέτης πρέπει να είναι ειλικρινής σε σχέση με αυτό και προς

τον εαυτό του και προς την ομάδα.

13.2 Η Πυραμίδα των Αναγκών

Ο Ξενοφών εφάρμοζε μια ιεράρχηση αναγκών παρόμοια με αυτή που αργότερα θα διατυπώσει

ο Maslow:
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13.2.1 Επίπεδο 1: Βασική Επιβίωση

Πρώτα απ΄ όλα: επιβίωση. Χωρίς ζωή, δεν υπάρχει τίποτα άλλο.

Για τους Μύριους αυτό μεταφράζεται σε:

• Νερό και τρόφιμα

• Προστασία από το κρύο

• Αποφυγή θανατηφόρων συμπλοκών και μαχών (εκτός αν είναι αναπόφευκτες)

΄Οταν η επιβίωση απειλείται, όλα τα άλλα γίνονται δευτερεύοντα.

13.2.2 Επίπεδο 2: Ασφάλεια και Τάξη

Μετά την άμεση επιβίωση έρχεται η ασφάλεια—δηλαδή η προστασία από μελλοντικούς κιν-

δύνους.

Για τους Μύριους αυτό σημαίνει:

• Οργάνωση φρουράς κάθε νύχτα

• Διατήρηση πειθαρχίας (τιμωρία προδοτών και λιποτακτών)

• Εξασφάλιση ότι όλοι γνωρίζουν τη θέση τους και τις ευθύνες τους

13.2.3 Επίπεδο 3: Ενότητα και Ηθικό

Μόλις η βασική ασφάλεια εξασφαλιστεί, η προσοχή στρέφεται στο ηθικό και την ενότητα.

Για τους Μύριους αυτό συνεπάγεται:

• Δίκαιη κατανομή των λαφύρων

• Αθλητικοί αγώνες και εορτές

• Θυσίες στους θεούς

• Εκλογές για νέους στρατηγούς (δημοκρατική συμμετοχή)

13.2.4 Επίπεδο 4: Επίτευξη του Πρωταρχικού Στόχου

Τέλος, όταν τα προηγούμενα επίπεδα είναι σταθερά, επικεντρώνεσαι στον πρωταρχικό στόχο.

Για τους Μύριους: Η επιστροφή στην Ελλάδα.



Κεφάλαιο 13. Φάση 4: Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων (Ι) 83

13.3 Η Μέθοδος Eisenhower

Μια πρακτική τεχνική για ιεράρχηση είναι η Μήτρα Eisenhower, που διαχωρίζει τις δραστη-

ριότητες σε:

Επείγον & Σημαντικό Σημαντικό αλλά Μη Ε-

πείγον

Κάνε ΑΜΕΣΩΣ Προγραμμάτισε

Επείγον αλλά Μη Ση-

μαντικό

Μη Επείγον & Μη Ση-

μαντικό

Αν·αυεσε ή Ελαχιστοποίησε ΑΓΝΟΗΣΕ

Ο Ξενοφών εφάρμοζε αυτή τη λογική:

Επείγον & Σημαντικό: ΄Αμεση επίθεση—αντίδραση τώρα.

Σημαντικό αλλά Μη Επείγον: Εκπαίδευση σφενδονιστών—σημαντικό για μακρο-

πρόθεσμη επιτυχία, αλλά όχι για σήμερα.

Επείγον αλλά Μη Σημαντικό: Μικρές διαφορές μεταξύ στρατιωτών—ανάθεσε

στους λοχαγούς να τις λύσουν.

Μη Επείγον & Μη Σημαντικό: Αγνόησε.

΄Ενα από τα μεγαλύτερα λάθη ηγεσίας είναι να επικενρώνεσαι μόνο στο πάνω αριστερά

τεταρτημόριο (Επείγον & Σημαντικό) αγνοώντας τα σημαντικά αλλά μη επείγοντα. Για

παράδειγμα ο ίδιος ο Ξενοφών βρίσκει χρόνο για τη διεξαγωγή τελετών ακόμα και όταν οι

συνθήκες είναι δύσκολες, καταδεικνύοντας συνειδητή επένδυση στο «Σημαντικό αλλά Μη

Επείγον».

13.4 Το Παράδοξο της Εστίασης

Υπάρχει ένα παράδοξο: Για να πετύχεις πολλά, πρέπει να εστιάσεις σε λίγα.

Ο Ξενοφών δεν προσπάθησε να κάνει τα πάντα ταυτόχρονα. Σε κάθε φάση, επικεντρω-

νόταν στο πιο κρίσιμο πρόβλημα:

• Στην αρχή: Δραπέτευση από τον Τισσαφέρνη

• Στους Καρδούχους: Επιβίωση σε εχθρικό έδαφος

• Στην Αρμενία: Αντοχή στο κρύο

• Στη Μαύρη Θάλασσα: Εξασφάλιση πλοίων

Κάθε φορά επιλέγονταν ένας στόχος για υλοποίηση. Πλήρης εστίαση. Και μόλις επιτυγ-

χανόταν ο συγκεκριμένος στόχος γινόταν μετάβαση στον επόμενο.Στο σύγχρονο περιβάλλον,
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η τάση να επιδιώκονται πολλές στρατηγικές ταυτόχρονα οδηγεί συχνά σε διάχυση πόρων και

κόπωση, σε αντίθεση με το μοντέλο «ένας κρίσιμος πόρος κάθε φορά».

Η Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων είναι η φάση όπου ο ηγέτης αποδέχεται ότι δεν μπορεί να

έχει και να κάνει τα πάντα. Επιλέγει συνειδητά ποια ανάγκη προηγείται τώρα, ποιος στόχος

αξίζει την πλήρη προσοχή του, και ποια ζητήματα—όσο επείγοντα κι αν φαίνονται—πρέπει

να αναμένουν να αντιμετωπιστούν σε επόμενο χρόνο. ΄Οπως έπραττε ο Ξενοφών κατά την

κάθοδο , έτσι και ο σύγχρονος ηγέτης χρειάζεται να έχει το θάρρος να πει «όχι» σε πολλά

για να μπορέσει να πει ένα ουσιαστικό «ναι» εκεί που πραγματικά κρίνεται το αποτέλεσμα.



Κεφάλαιο 14

Φάση 5: Οργάνωση Δράσης (Ο)

14.1 Από το Σχέδιο στην Πράξη

Η Οργάνωση Δράσης είναι η μετάφραση του σχεδίου σε συγκεκριμένες ενέργειες.

Εδώ ο Ξενοφών διακρίθηκε πραγματικά. Δεν ήταν απλώς ένας στοχαστής—ήταν ένας

οργανωτής και εκτελεστής.

14.2 Τα Επτά Στοιχεία της Οργάνωσης

14.2.1 Κατανομή Ρόλων

Ποιος κάνει τι; Αυτό πρέπει να είναι κρυστάλλινα σαφές.

Οι Μύριοι είχαν:

• 5 Στρατηγούς: Συνολική στρατηγική και κατεύθυνση

• 100 Λοχαγούς: Διοίκηση λόχων (περίπου 100 άνδρες ο καθένας)

• Αρχηγό εμπροσθοφυλακής: Διαχείριση των πρώτων τμημάτων που εξερευνούν

• Αρχηγό οπισθοφυλακής: (συχνά ο Ξενοφών) Προστασία από επιθέσεις εκ των

όπισθεν

• Επιστάτες εφοδίων: Οργάνωση τροφοδοσίας

• Γιατρούς: Φροντίδα τραυματιών

Κάθε άτομο γνώριζε το ρόλο του. Αυτό απέτρεπε τη σύγχυση και την επικάλυψη.
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14.2.2 Χρονοπρογραμματισμός )

Πότε γίνεται τι;

Οι Μύριοι είχαν αυστηρό πρόγραμμα (για παράδειγμα):

• 05:00 - Ξύπνημα

• 05:30 - Πρωινό (γρήγορο)

• 06:00 - Ξεκίνημα πορείας

• 11:00 - Σύντομη στάση για νερό

• 13:00 - Μεσημεριανό διάλειμμα (1 ώρα)

• 14:00 - Συνέχεια πορείας

• 17:00 - Αναζήτηση μέρους στρατοπέδεσης

• 18:00 - Στήσιμο στρατοπέδου, προετοιμασία γεύματος

• 19:00 - Δείπνο

• 20:00 - Συνέλευση στρατηγών (σχεδιασμός για αύριο)

• 21:00 - Ανάθεση φρουράς

• 22:00 - ΄Υπνος

Αυτή η ρουτίνα δημιουργούσε προβλεψιμότητα και πειθαρχία.

14.2.3 Κατανομή Πόρων

Ποιοι πόροι κατανέμονται πού;

Ο Ξενοφών εξασφάλιζε:

• Τα καλύτερα όπλα στην πρώτη γραμμή

• Τους πιο γρήγορους στρατιώτες στην προπορεία

• Τους πιο έμπειρους στην οπισθοφυλακή (που δεχόταν περισσότερες επιθέσεις)

• Δίκαιη κατανομή τροφίμων (όχι περισσότερα στους αξιωματικούς)
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14.2.4 Επικοινωνία

Πώς ρέει και μεταδίδεται η πληροφορία;

Οι Μύριοι χρησιμοποιούσαν:

• Σάλπιγγες για σήματα (έναρξη, παύση, επίθεση, υποχώρηση)

• Αγγελιοφόρους για μηνύματα μεταξύ τμημάτων

• Καθημερινές συνελεύσεις για ενημέρωση όλων των στρατιωτών

Ο Ξενοφών είχε αντιληφθεί ότι η έλλειψη επικοινωνίας οδηγεί σε χάος.

14.2.5 Συντονισμός

Πώς διασφαλίζεις ότι όλα τα μέρη λειτουργούν μαζί;

Ο Ξενοφών:

• Συγκαλούσε τακτικά τους στρατηγούς και λοχαγούς

• Εξηγούσε το συνολικό σχέδιο σε όλους (όχι μόνο στους αξιωματικούς)

• Προσάρμοζε τα σχέδια βασισμένος στην ανατροφοδότηση από το πεδίο ανάλογα με τις

συνθήκες

14.2.6 Παρακολούθηση

Πώς ελέγχεις την πρόοδο;

Ο Ξενοφών:

• Περπατούσε κατά μήκος του στρατεύματος για να έχει προσωπική αντίληψη της κα-

τάστασης

• Ρωτούσε στρατιώτες πώς αισθάνονται και τί προβλήματα αντιμετωπίζουν

• Παρακολουθούσε την κατανάλωση τροφίμων

• Μετρούσε την απόσταση που διανύονταν κάθε μέρα

14.2.7 Προσαρμοστικότητα

Τι κάνεις όταν τα γεγονότα δεν εξελίσσονται σύμφωνα με το σχέδιο;

Ο Ξενοφών ήταν ιδιοφυής στην προσαρμογή. ΄Οταν:

• Οι Πέρσες επιτέθηκαν με ιππικό → Δημιούργησε σφενδονιστές και ιππικό
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• Οι Καρδούχοι επιτίθονταν από ύψη → ΄Αλλαξε τακτική για να πιάνει τα υψηλά και

δεσπόζοντα σημεία πρώτος

• Το κρύο έγινε αβάσταχτο → Επιβράδυνε την πορεία για να επιτρέψει τους στρατιώτες

να ζεσταθούν και να αναπαυθούν

Δίδαγμα: Κανένα σχέδιο δεν επιβιώνει στην επαφή με την πραγματικότητα. Η ικα-

νότητα προσαρμογής είναι πιο σημαντική από το σχέδιο.Ο ρόλος της οργάνωσης δεν είναι να

προστατεύει το αρχικό σχέδιο, αλλά να επιτρέπει γρήγορες, συντονισμένες αλλαγές χωρίς

την πρόκληση χάους.

14.3 Η Διαφορά Στρατηγικής-Τακτικής

Ο Ξενοφών κατανοούσε τη διαφορά μεταξύ της στρατηγικής και της τακτικής:

Στρατηγική: Ο συνολικός στόχος και η γενική κατεύθυνση. Για τους Μύριους:

‘Βόρεια προς τη Μαύρη Θάλασσα.’

Τακτική: Οι συγκεκριμένες ενέργειες για την επίτευξη της στρατηγικής. ‘Σήμερα

διασχίζουμε αυτό το ποτάμι, αύριο ανεβαίνουμε αυτό το βουνό.’

Η στρατηγική παραμένει σταθερή (εκτός αν αλλάξουν δραματικά τα δεδομένα). Η τακτική

αλλάζει ανάλογα με την κατάσταση που διαμορφώνεται και πρέπει αντιμετωπιστεί.Πολλοί

οργανισμοί κάνουν το αντίθετο. Αλλάζουν συνεχώς τη στρατηγική και κρατούν άκαμπτες

τις τακτικές τους - μια συνταγή πρόκλησης σύγχυσης και χάους.

Η Οργάνωση Δράσης είναι η στιγμή που η ηγεσία μεταβαίνει από τη θεωρία στην πράξη.

Ρόλοι, χρόνος, πόροι, επικοινωνία, συντονισμός, έλεγχος και προσαρμογή συνθέτουν το

«αόρατο» υπόστρωμα κάθε επιτυχημένης επιχείρησης. Ο Ξενοφών μας υπενθυμίζει ότι δεν

αρκεί να έχεις σωστή στρατηγική και ξεκάθαρους στόχους. Αν δεν μπορείς να οργανώσεις

ανθρώπους και μέσα στο πεδίο, η καλύτερη απόφαση μένει απλώς μια καλή πρόθεση.



Κεφάλαιο 15

Φάση 6: Ισορροπία και Αξιολόγηση

(Ι)

15.1 Ο Κύκλος της Συνεχούς Βελτίωσης

Η τελευταία φάση του Πρωτοκόλλου ΜΥΡΙΟΙ είναι η Ισορροπία και Αξιολόγηση—η

ανατροφοδότηση και η προσαρμογή.

Αυτό δεν είναι απαραίτητα το τέλος της διαδικασίας. Είναι η επιστροφή στην αρχή. Μετά

την εκτέλεση, αξιολογείς:

• Τι πέτυχε;

• Τι απέτυχε;

• Γιατί;

• Τι πρέπει να αλλάξει;

Και μετά επιστρέφεις στη Φάση 1 (Μελέτη) με νέα δεδομένα. Χωρίς την Ισορροπία και

Αξιολόγηση,το πρωτόκολλο παύει να διδάσκεται από την εμπειρία και καταλήγει να επανα-

λαμβάνει μηχανικά τα ίδια λάθη.

15.2 Τα Τρία Είδη Ισορροπίας

15.2.1 Ισορροπία Βραχυπρόθεσμου-Μακροπρόθεσμου

Σε αρκετές περιπτώσεις υπάρχει διάσταση μεταξύ των άμεσων αναγκών και των μακροπρόθε-

σμων στόχων.

Οι Μύριοι χρειάζονταν τρόφιμα τώρα—αλλά αν κατέστρεφαν κάθε χωριό που συναντο-

ύσαν, θα δημιουργούσαν μακροπρόθεσμα εχθρούς.

Ο Ξενοφών εξισορροπούσε:
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• Βραχυπρόθεσμα: Λάμβανε εφόδια όπου χρειαζόταν

• Μακροπρόθεσμα: Προσπαθούσε να διαπραγματεύεται όπου ήταν δυνατόν, διατηρώντας

σχέσεις

15.2.2 Ισορροπία Ατομικού-Κοινού

Οι ανάγκες του ατόμου έναντι των αναγκών της ομάδας θα πρέπει να ισορροπούν.

Μερικές φορές ένας τραυματισμένος στρατιώτης επιβράδυνε ολόκληρο το στράτευμα. Η

εύκολη λύση θα ήταν να τον αφήσουν πίσω. Ωστόσο, αυτή η ενέργεια θα κατέστρεφε το

ηθικό—κανείς δεν θα ήθελε να πολεμήσει αν γνώριζε ότι θα τον εγκαταλείψουν σε περίπτωση

που τραυματιστεί.

Ο Ξενοφών:

• Κουβαλούσε τους τραυματίες όσο ήταν δυνατόν

• Αλλά όταν η κατάσταση γινόταν κρίσιμη, έπαιρνε δύσκολες αποφάσεις

• Πάντα εξηγούσε την απόφαση στους άλλους—διαφάνεια αντί για μυστικότητα

15.2.3 Ισορροπία Δράσης-Ανάπαυσης

Δεν μπορείς να κινείσαι συνεχώς και ακατάπαυστα χωρίς να κάνεις τις αναγκαίες στάσεις και

παύσεις. Η εξάντληση οδηγεί σε λάθη και ατυχήματα.

Ο Ξενοφών:

• Επέβαλλε διαλείμματα ακόμη και όταν η κατάσταση ήταν επείγουσα

• Οργάνωνε αθλητικούς αγώνες για να δώσει στους στρατιώτες ψυχική ανάπαυση και

ευεξία

• Εξασφάλιζε ότι η φρουρά εναλλασσόταν—κανείς δεν έμενε άγρυπνος πάρα πολλές

νύχτες συνεχόμενα

15.3 Μέθοδοι Αξιολόγησης

15.3.1 After-Action Review (AAR)

Μετά από κάθε σημαντικό γεγονός (μάχη, διάβαση ποταμού, κτλ.), ο Ξενοφών συγκαλούσε

τους αξιωματικούς και συζητούσαν:

• Τι σχεδιάσαμε να κάνουμε;

• Τι όντως έγινε;
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• Γιατί υπήρξε διαφορά;

• Τι μάθαμε;

• Τι θα κάνουμε διαφορετικά την επόμενη φορά;

Αυτή η διαδικασία—γνωστή σήμερα ως After-Action Review στον στρατό—είναι θεμε-

λιώδης για συνεχή βελτίωση.

15.3.2 Μετρήσεις

Ο Ξενοφών παρακολουθούσε:

• Απώλειες (νεκροί, τραυματίες, αρρωστίες)

• Απόσταση που διανύθηκε

• Τρόφιμα που απομένουν

• Ηθικό (μέσω συζητήσεων και παρατήρησης)

Αυτά τα δεδομένα του έδιναν αντικειμενική εικόνα της κατάστασης.

15.3.3 Ανατροφοδότηση από Κάτω

Ο Ξενοφών δεν βασιζόταν μόνο στις αναφορές των αξιωματικών. Μιλούσε άμεσα με τους

στρατιώτες:

‘Πώς αισθάνεστε;’

‘Τι χρειάζεστε;’

‘Τι θα βοηθούσε;’

Αυτό του έδινε πληροφορίες που συχνά οι αξιωματικοί δεν ήθελαν να του πουν, ή και

ακόμη δεν γνώριζαν.

15.4 Η Διαδικασία Επανεκκίνησης

Μετά την αξιολόγηση, ο κύκλος ξεκινά πάλι:

Νέα Μελέτη: Δεδομένα από την αξιολόγηση → Νέα κατανόηση της κατάστασης

Νέος Υπολογισμός: Πώς έχουν αλλάξει οι πόροι μας;

Νέα Ρύθμιση: Πρέπει να προσαρμόσουμε τους στόχους μας;

Νέα Ιεράρχηση: Τι είναι τώρα το πιο σημαντικό;

Νέα Οργάνωση: Πώς θα το κάνουμε καλύτερα αυτή τη φορά;

Νέα Ισορροπία: Τι νέες ισορροπίες πρέπει να βρούμε;

Αυτός ο κύκλος δεν τελειώνει ποτέ. Είναι η ουσία της προσαρμοστικής ηγεσίας.
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Η Ισορροπία και Αξιολόγηση κλείνει τον κύκλο του Πρωτοκόλλου ΜΥΡΙΟΙ μόνο για

να τον ανοίξει ξανά. Ο ηγέτης σταματά, ζυγίζει τα αποτελέσματα και διδάσκεται από ό,τι

συνέβη—καλό ή κακό. ΄Οπως ο Ξενοφών μετά από κάθε μάχη, έτσι και ο σύγχρονος ηγέτης

χρειάζεται αυτόν τον τακτικό αναστοχασμό για να μην είναι αιχμάλωτος των προηγούμενων

αποφάσεών του, αλλά να μπαίνει στον επόμενο κύκλο πιο σοφός και πιο προετοιμασμένος.



Μέρος IV

Ξενοφών και Συμπεριφορική Λήψη

Αποφάσεων
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Κεφάλαιο 16

Ξενοφών και Περιορισμένη Λογικότη-

τα

16.1 Γιατί ο Ξενοφών είναι σύγχρονος

Ο Ξενοφών στα έργα του γράφει για έναν κόσμο όπου η πληροφορία είναι ελλιπής, ο χρόνος

είναι περιορισμένος, και τα λάθη πληρώνονται με αίμα. Δεν περιγράφει ιδανικούς, παντο-

γνώστες ηγέτες. Περιγράφει ανθρώπους που πρέπει να αποφασίσουν τώρα, με αυτά που

ξέρουν, με αυτούς που έχουν, σε εχθρικό περιβάλλον.1 Αυτός είναι ακριβώς ο κόσμος της

σύγχρονης περιορισμένης λογικότητας.

Η κλασική οικονομική θεωρία φαντάζεται έναν άνθρωπο ο οποίος λαμβάνει αποφάσεις

γνωρίζοντας όλες τις εναλλακτικές, όλους τους κινδύνους, όλες τις πιθανότητες, και μπορεί

να λύσει οποιοδήποτε πρόβλημα με καθαρά μαθηματικό τρόπο. Ωστόσο στην πραγματικότη-

τα, κανένας στρατιωτικός ηγέτης, κανένας μάνατζερ, κανένας πολιτικός δεν αποφασίζει με

τις παραπάνω ευννοϊκές συνθήκες.

Ο Herbert Simon, ο πατέρας της έννοιας της Περιορισμένης Ορθολογικότητας (bounded
rationality), περιέγραψε τον πραγματικό λήπτη αποφάσεων ως κάποιον που λειτουργεί μέσα

σε ορισμένα όρια. ΄Ορια προσοχής, μνήμης, χρόνου, πληροφορίας. Αντί να επιδιώκει να

«βρίσκει το άριστο», σταματά την αναζήτηση όταν βρει κάτι αρκετά καλό για να μπορέσει

να συνεχίσει. Αυτός ο τύπος απόφασης αυτή η στρατηγική λήψης απόφασης ονομάζεται

satisficing, εννοώντας την επιλογή μιας λύσης που είναι αρκετά καλή για να καλύψει τις

ανάγκες ή τις προσδοκίες, αντί για την αναζήτηση της απόλυτα τέλειας ή της βέλτιστης

επιλογής.

Αν διαβάσουμε την Ἀνάβασιν με αυτό το πρίσμα, ο Ξενοφών δεν είναι απλώς ένας καλός

αφηγητής. Είναι ένας πρακτικός θεωρητικός της περιορισμένης λογικότητας. Καταδεικνύει

πώς αποφασίζει κανείς όταν δεν έχει την πολυτέλεια της βεβαιότητας, αλλά ταυτόχρονα δεν

1 Ἀνάβασις, Ι.1–3.
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έχει και το δικαίωμα να παραλύσει.2

16.2 Τι σημαίνει περιορισμένη λογικότητα

Περιορισμένη λογικότητα δεν σημαίνει «μη λογικότητα». Σημαίνει ότι η λογικότητα λειτουρ-

γεί μέσα σε πραγματικά όρια. Μπορούμε να την περιγράψουμε με πέντε βασικές διαστάσεις:

• Περιορισμένη προσοχή: δεν μπορείς να δεις όλα όσα συμβαίνουν ταυτόχρονα.

• Περιορισμένη μνήμη: δεν θυμάσαι όλα τα προηγούμενα παραδείγματα και λάθη.

• Περιορισμένη υπολογιστική ικανότητα: δεν μπορείς να επεξεργαστείς όλες

τις πιθανές εκβάσεις.

• Πληροφοριακή αβεβαιότητα: δεν γνωρίζεις πλήρως προθέσεις, δυνάμεις, συν-

θήκες.

• Πίεση χρόνου και κόστους: δεν έχεις άπειρο χρόνο, ούτε άπειρους πόρους για

να ψάχνεις.

Ο Ξενοφών καταδεικνύει αυτές τις διαστάσεις συνεχώς, χωρίς να τις κατονομάζει. ΄Οταν

ο ελλινικός στρατός μαθαίνει αργά για την προδοσία του Τισσαφέρνη,3 βλέπουμε τα όρια της

πληροφορίας. ΄Οταν οι Μύριοι κουράζονται, πεινούν, και παγώνουν στην Αρμενία,4 βλέπουμε

τα όρια της προσοχής και της κρίσης υπό πίεση.

Ο Simon προτείνει ότι σε τέτοιες συνθήκες οι άνθρωποι δεν λύνουν «μαθηματικά» το

πρόβλημα. Χρησιμοποιούν ευρετικές, πρακτικούς κανόνες, και σταματούν όταν βρουν μία

λύση που «βγάζει νόημα» και είναι εφικτή. Αυτό δεν θεωρείται αποτυχία, αλλά είναι ο μόνος

ρεαλιστικός τρόπος δράσης σε περίπλοκα συστήματα και καταστάσεις.

16.3 Satisficing στην Ανάβασιν: όταν το τέλειο ε-

ίναι εχθρός του καλού

Στην Ἀνάβασιν υπάρχουν επαναλαμβανόμενες περιπτώσεις όπου ο Ξενοφών περιγράφει όχι

την «ιδανική» απόφαση, αλλά την επαρκή απόφαση. Δεν επιλέγει την τέλεια πορεία, επιλέγει

την πορεία που μπορεί να εκτελεστεί από έναν κουρασμένο, πεινασμένο, συχνά διχασμένο

στρατό.5

Μπορούμε να δούμε μια τυπική διαδικασία satisficing σε τρία βήματα:

2Πρβλ. Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1–2.
3 Ἀνάβασις, ΙΙ.5.
4 Ἀνάβασις, Ι῞.4–5.
5 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.2–4.
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1. Θέσπιση ορίου αποδοχής: «Πρέπει να βγούμε σε φιλική θάλασσα ζωντανοί, με

όσους περισσότερους γίνεται».6

2. Αναζήτηση εφικτών λύσεων: συζητήσεις με τους άλλους στρατηγούς, ερω-

τήσεις στους τοπικούς πληθυσμούς, διερεύνηση διαδρομών.7

3. Σταμάτημα όταν βρεθεί επαρκής πορεία: επιλογή διαδρομής που δεν είναι

χωρίς κινδύνους, αλλά είναι διαχειρίσιμη και συμβατή με τις δυνάμεις του στρατού.

Στο Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ, η λογική του satisficing αποτυπώνεται στην έμφαση στις

φάσεις και όχι στην ψευδαίσθηση της «μιας τέλειας απόφασης». Πρώτα Μελέτη, μετά Υ-

πολογισμός, στη συνέχεια Ρύθμιση Στόχων, κ.ο.κ. Κάθε φάση στοχεύει σε ένα επαρκές,

λειτουργικό επίπεδο κατανόησης και οργάνωσης, όχι σε απεριόριστη ανάλυση.

΄Ενας σύγχρονος μάνατζερ που προσπαθεί να σχεδιάσει στρατηγική σε μια ταραγμένη

αγορά μοιάζει πολύ με τον Ξενοφώντα σε εχθρικό έδαφος. Δεν γνωρίζει όλες τις κινήσεις

του ανταγωνισμού, δεν βλέπει όλα τα μακροοικονομικά σοκ που έρχονται, δεν έχει άπειρο

κεφάλαιο. Αν περιμένει να «μάθει τα πάντα», δεν θα δράσει ποτέ. Αντίθετα, χρειάζεται να

ορίσει ένα σαφές επίπεδο «αρκετά καλού» (good enough) και να προχωρήσει. Αυτό είναι το

πνεύμα του satisficing.

16.4 Ο Ξενοφών ως αρχιτέκτονας περιβάλλοντος

απόφασης

Η περιορισμένη λογικότητα δεν αφορά μόνο το άτομο. Αφορά και το πώς το περιβάλλον

βοηθά ή δυσκολεύει τις αποφάσεις. Ο Simon μιλά για ένα «ψαλίδι» δύο λεπίδων: από τη μία

οι γνωστικοί περιορισμοί, από την άλλη η δομή του περιβάλλοντος. Η συμπεριφορά προκύπτει

από τη μεταξύ τους αλληλεπίδραση.

Ο Ξενοφών δεν προσπαθεί να κάνει τους στρατιώτες του υπερανθρώπους. Αντίθετα,

ανασχεδιάζει το περιβάλλον μέσα στο οποίο αποφασίζουν:

• Απλοποιεί την πληροφορία: μιλά στον στρατό με σαφείς, συγκεκριμένες εικόνες

(«θάλαττα! θάλαττα!»)8 και όχι με αφηρημένες στρατηγικές αναλύσεις. Αυτό ται-

ριάζει με την ιδέα ότι οι άνθρωποι μπορούν να χειριστούν μόνο περιορισμένο όγκο

πληροφορίας σε κάθε στιγμή.

• Δημιουργεί δομές: θεσπίζει τακτικές συνελεύσεις, σαφείς ρόλους, διαδικασίες

λογοδοσίας.9 ΄Ετσι μειώνει την αναρχία και το γνωστικό χάος.

6 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.37–40.
7 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.2–3.
8 Ἀνάβασις, Ι῞.7.24–27.
9 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.4–26.
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• Χρησιμοποιεί κανόνες: απλούς κανόνες για πειθαρχία, μοίρασμα λαφύρων, σει-

ρά πορείας. Αυτοί οι κανόνες λειτουργούν ως ευρετικές που γλιτώνουν τον στρατό

από ατελείωτες διαπραγματεύσεις και συνεννοήσεις.Οι κανόνες και ρουτίνες δεν είναι

για να καταργήσουν τη σκέψη, αλλά για να την εξοικονομήσουν εκεί όπου δεν είναι

απαραίτητη, ώστε η προσοχή να μένει διαθέσιμη για τα πραγματικά σοβαρά και κρίσιμα

ζητήματα.

Στη σύγχρονη θεωρία μιλάμε για Αρχιτεκτονική επιλογών (choice architecture) και πα-

ρώθηση (nudge): το πώς οι δομές και οι προεπιλογές σπρώχνουν τους ανθρώπους σε καλύτε-

ρες επιλογές χωρίς να αφαιρούν την ελευθερία τους. Ο Ξενοφών εφαρμόζει, de facto, αυτή

την ιδέα 2.400 χρόνια πριν, δημιουργώντας ένα περιβάλλον που κάνει τις συνετές αποφάσεις

πιο εύκολες από τις καταστροφικές.

16.5 Παραδείγματα περιορισμένης λογικότητας στην

Ἀνάβασιν

Για να μην παραμείνουμε σε αφηρημένες θεωρητικές έννοιες, αξίζει να ςξετάσουμε πώς η

περιορισμένη λογικότητα εμφανίζεται μέσα σε συγκεκριμένες σκηνές της Ἀναβάσεως. Δεν

θα βρούμε τον όρο περιορισμένη λογικότητα ή ορθολογικότητα στο κείμενο. Ωστόσο, θα

βρούμε ανθρώπους που αποφασίζουν με ελλιπή πληροφόρηση, κάτω από έντονη πίεση, και

με αυστηρά υλικά και ανθρώπινα όρια.

16.5.1 Η νύχτα μετά τη δολοφονία των στρατηγών

Μετά την προδοτική δολοφονία των Ελλήνων στρατηγών από τον Τισσαφέρνη,10 το στράτευ-

μα βρίσκεται σε κατάσταση σοκ. Οι επικεφαλής απουσιάζουν πλέον, οι συμμαχικές σχέσεις

έχουν καταρρεύσει, και κανείς δεν έχει ξεκάθαρη εικόνα για τις προθέσεις των Περσών.

Είναι η κλασική στιγμή όπου η «ιδανική» απόφαση (με πλήρη ανάλυση) είναι απλώς αδύνατη.

Τι κάνει ο Ξενοφών·

• Περιορίζει το πρόβλημα: δεν προσπαθεί να λύσει όλο το στρατηγικό ζήτημα

της εκστρατείας σε μία νύχτα. Εστιάζει στο άμεσο: να σταματήσει ο πανικός, να

αναδειχθούν νέοι ηγέτες, να διασφαλιστεί ότι το στράτευμα θα έχει στοιχειώδη δομή

το επόμενο πρωί.11 Αυτό είναι σαφές παράδειγμα satisficing σε συνθήκες κρίσης.

• Χρησιμοποιεί ευρετικές επιλογής προσώπων: προτείνει ηγέτες που ήδη

έχουν αποδείξει χαρακτήρα και ικανότητα, αντί να ξεκινήσει από μηδενική βάση. Δεν

κάνει πλήρη «αξιολόγηση ταλέντων», επιλέγει με βάση την υπάρχουσα εμπειρία και

φήμη.

10 Ἀνάβασις, ΙΙ.5.26–42.
11 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.1–25.
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• Δομεί μια ελάχιστη αλλά λειτουργική οργάνωση: η γρήγορη ανάδειξη

νέων στρατηγών και λοχαγών μειώνει την αβεβαιότητα. Οι στρατιώτες δεν χρειάζεται

να αξιολογούν κάθε απόφαση από την αρχή, αλλά γνωρίζουν πλέον ποιος δίνει εντολές.

16.5.2 Η διάβαση της ορεινής χώρας και οι Καρδούχοι

Καθώς οι Μύριοι περνούν από τα στενά επικίνδυνα περάσματα και τις ορεινές περιοχές, δέχο-

νται συνεχείς επιθέσεις από τους Καρδούχους.12 Το έδαφος είναι άγνωστο, οι πληροφορίες

από τους ντόπιους είναι ελάχιστες, ανακριβείς ή και αντιφατικές, και ο στρατός είναι ήδη

εξαντλημένος. Ο Ξενοφών πρέπει να ισορροπήσει τρεις ασύμβατες απαιτήσεις: ασφάλεια,

ταχύτητα, και διατήρηση δυνάμεων.

Εδώ βλέπουμε καθαρά την έννοια της περιορισμένης πληροφορίας και της ανταλ-

λαγής κόστους-οφέλους υπό άγνοια:

• Δεν έχει χάρτες, δεν έχει αξιόπιστες προβλέψεις για το πού, πότε και πώς θα επιτεθεί

ο εχθρός.

• Δεν μπορεί να «δοκιμάσει» πολλές διαδρομές ταυτόχρονα. Κάθε λάθος κοστίζει σε

ζωές και χρόνο.

• Κάθε απόφαση για παράκαμψη, αμυντική ή επιθετική ενέργεια γίνεται με τοπική πλη-

ροφόρηση, χωρίς πλήρη εικόνα του συνολικού θεάτρου επιχειρήσεων.

Με σύγχρονους όρους, ο Ξενοφών λειτουργεί με τοπική ορθολογικότητα(local rationa-
lity): βελτιώνει όσο μπορεί την κατάσταση στο τοπικό πλαίσιο, με τα διαθέσιμα δεδομένα.

Δεν προσποιείται ότι λύνει ένα μεγάλο, γενικό πρόβλημα βελτιστοποίησης. Αποδέχεται τα

γνωστικά και πληροφοριακά όρια και περιορισμούς και σχεδιάζει από βήμα σε βήμα.

16.5.3 Η «θάλαττα» και η διαχείριση της συλλογικής προ-

σοχής

΄Οταν οι Μύριοι βλέπουν επιτέλους τη θάλασσα, η κραυγή «θάλαττα! θάλαττα!»13 δεν είναι

μόνο ξέσπασμα χαράς. Είναι και ένα εξαιρετικά πυκνό γνωστικό σήμα. Μέσα σε μία λέξη

συμπυκνώνεται και αποτυπώνεται η πληροφορία ότι ο υπέρτατος στόχος—η επιστροφή στον

Ελληνικό κόσμο—είναι πια ορατός.

Από τη σκοπιά της περιορισμένης λογικότητας:

• Συμπύκνωση πληροφορίας: αντί για ένα μακροσκελές στρατηγικό υπόμνημα,

ο στρατός λειτουργεί με ένα απλό, κοινό σύμβολο. Αυτό ταιριάζει με την ιδέα ότι οι

άνθρωποι μπορούν να χειριστούν μόνο περιορισμένο όγκο πληροφορίας σε κάθε στιγμή.

12 Ἀνάβασις, Ι῞.1–3.
13 Ἀνάβασις, Ι῞.7.24–27.
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• Ευθυγράμμιση προσοχής: η κοινή κραυγή εστιάζει την προσοχή όλων στον ίδιο

στόχο, μειώνοντας τον θόρυβο άλλων ανησυχιών.

• Ενίσχυση ηθικού ως γνωστικού πόρου: το ηθικό δεν είναι μόνο ένα απλό

συναίσθημα. Επηρεάζει άμεσα την ικανότητα επεξεργασίας πληροφορίας και λήψης

αποφάσεων. ΄Ενας στρατός σε απόγνωση δεν βλέπει εναλλακτικές, ενώ ένας στρατός

με ελπίδα βλέπει επιλογές εκεί όπου πριν έβλεπε αδιέξοδο.

16.5.4 Συνελεύσεις, διάλογος και οργανωσιακή λογικότητα

΄Ενα από τα πιο ενδιαφέροντα στοιχεία της Ἀναβάσεως είναι η σύγκλιση συνελεύσεων, η

συζήτηση και ο διαλόγος πριν από τη λήψη κρίσιμων και αποφάσεων. Ο Ξενοφών δεν

επιβάλλει απλώς τη γνώμη του. Συχνά παρουσιάζει επιχειρήματα, ακούει αντιρρήσεις, και

επιτρέπει στον στρατό να συνδιαμορφώσει την απόφαση.14

Σε πλαίσιο περιορισμένης λογικότητας, αυτό έχει δύο μεγάλα πλεονεκτήματα:

• Διαμοιρασμένη επεξεργασία πληροφορίας: κανένας δεν έχει όλη την εικόνα.

Μέσα από τη συνέλευση, διαφορετικά κομμάτια πληροφορίας και εμπειρίας συνδυάζο-

νται. Η «οργανωσιακή λογικότητα» είναι μεγαλύτερη από τη λογικότητα του κάθε

ατόμου.

• Αποδοχή και δέσμευση: μια απόφαση που έχει συζητηθεί και εγκριθεί από τους

ίδιους τους στρατιώτες είναι πιο πιθανό να εκτελεστεί με συνέπεια, ακόμη κι αν δεν

είναι αντικειμενικά η «βέλτιστη». Η δέσμευση μειώνει το φαινόμενο της συνεχούς

αμφισβήτησης και αναθεώρησης, που καταναλώνει γνωστικούς πόρους.

Η σύγχρονη βιβλιογραφία για τη λήψη αποφάσεων σε ομάδες αναφέρεται σε Κοινά Νοη-

τικά Μοντέλα (shared mental models) και Συλλογική Νοηματοδότηση (collective sensema-
king): τη δημιουργία μιας κοινής αφήγησης για το τι συμβαίνει και τι πρέπει να γίνει. Ο

Ξενοφών δείχνει στην πράξη πώς αυτή η διαδικασία μπορεί να οργανωθεί, με απλή γλώσσα,

σαφή επιχειρήματα, και δομημένο διάλογο.

16.6 Μαθήματα για το σημερινό αναγνώστη

Από τη σύνθεση Ξενοφών–περιορισμένη λογικότητα προκύπτουν τρία άμεσα διδάγματα:

• Μην κυνηγάς την τέλεια πληροφορία. Δεν θα την έχεις ποτέ. Οργάνωσε τη

Μελέτη σου έτσι ώστε να συλλέγεις αρκετή, αξιόπιστη πληροφορία για να δράσεις, όχι

για να δικαιολογείς αναβολές.

14 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1–2.
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• ΄Ορισε εκ των προτέρων τι σημαίνει «αρκετά καλό». Χωρίς σαφή κριτήρια

θα παραμένεις σε μόνιμη ανάλυση. Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ σε ωθεί να θέτεις ρητά

επίπεδα αποδοχής σε κάθε φάση.

• Σχεδίασε το περιβάλλον σου. Κανόνες, ρουτίνες, δομές, σταθερές επιλο-

γές—όλα αυτά είναι εργαλεία για να προστατεύσεις τον εαυτό σου και την ομάδα

σου από τα όρια της προσοχής, της μνήμης και της υπομονής.

Ο Ξενοφών δεν υπόσχεται έναν κόσμο χωρίς αβεβαιότητα. Δείχνει πώς μπορείς να κινη-

θείς μέσα στην αβεβαιότητα με αξιοπρέπεια, πρακτική σοφία και συστηματική σκέψη. Αυτό

ακριβώς είναι το πνεύμα της σύγχρονης θεωρίας περιορισμένης λογικότητας, μεταφρασμένο

σε ιστορική πράξη.

Ο Ξενοφών δεν μιλά για «περιορισμένη λογικότητα», αλλά ζει μέσα της. Δείχνει αν-

θρώπους που πρέπει να αποφασίσουν με ελλιπή πληροφόρηση, υπό πίεση και κούραση, και

παρ’ όλα αυτά βρίσκουν επαρκείς λύσεις για να προχωρήσουν. Για τον σημερινό αναγνώστη,

το δίδαγμα είναι διπλό: να εγκαταλείψει την ψευδαίσθηση της τέλειας απόφασης και να μάθει

να σχεδιάζει διαδικασίες και περιβάλλοντα που κάνουν τις καλές, «αρκετά καλές» αποφάσεις

πιο πιθανές.
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Κεφάλαιο 17

Ευρετικές και Μεροληψίες στους Μυ-

ρίους

17.1 Ευρετικές: όταν ο νους κόβει δρόμο

Οι ευρετικές είναι νοητικοί «σύντομοι δρόμοι». Δεν είναι πλήρεις αναλύσεις, είναι κανόνες

πρακτικοί οι οποίοι μας βοηθούν να παίρνουμε γρήγορες αποφάσεις σε περίπλοκα περιβάλ-

λοντα. Χωρίς ευρετικές, θα παραλύαμε μέσα στην πληροφορία. Με τις ευρετικές, μπορούμε

να δράσουμε – αλλά μερικές φορές είναι πιθανό να πληρώσουμε το τίμημα της μεροληψίας.

Στη σύγχρονη συμπεριφορική επιστήμη, οι Kahneman και Tversky ανέδειξαν τρεις βασι-

κές ευρετικές: representativeness (αντιπροσωπευτικότητα), availability (διαθεσιμότητα) και

anchoring and adjustment (αγκίστρωση και προσαρμογή). Αυτές εξηγούν πολλές συστημα-

τικές αποκλίσεις από την κλασική λογική: στερεότυπα, παραμορφωμένη αντίληψη κινδύνου,

λάθος προβλέψεις.

Αν διαβάσουμε την Ἀνάβασιν με αυτό το πρίσμα, αντιλαμβανόμαστε ότι οι Μύριοι δεν

είναι «τέλεια ορθολογικοί» στρατιώτες. Προβαίνουν σε γρήγορες κρίσεις με βάση την ομοι-

ότητα, θυμούνται ό,τι είναι πιο έντονο και πρόσφατο, εμμένουν σε αρχικές εντυπώσεις. Το

εντυπωσιακό δεν είναι ότι κάνουν λάθη. Το εντυπωσιακό είναι ότι ο Ξενοφών καταφέρνει να

μετατρέπει πολλές από αυτές τις αυθόρμητες τάσεις σε πηγή δύναμης αντί για καταστροφή.

17.2 Αντιπροσωπευτικότητα: όταν τα στερεότυπα

γίνονται στρατηγικές κρίσεις

Η ευρετική της αντιπροσωπευτικότητας λειτουργεί ως εξής: για να κρίνουμε την πιθανότητα

ενός γεγονότος ή τον χαρακτήρα ενός προσώπου, ρωτάμε σιωπηλά «μοιάζει με το τυπικό

παράδειγμα·». Αν κάτι «μοιάζει» με εχθρό, το θεωρούμε εχθρό. Αν κάποιος «μοιάζει» με

γενναίο, τον θεωρούμε γενναίο, πριν εξετάσουμε τα δεδομένα. Αντί να αναλύουμε στατιστικά
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δεδομένα, συγκρίνουμε τις νέες πληροφορίες με υπάρχοντα σχήματα, οδηγώντας συχνά σε

γρήγορες, αλλά σε μερικές περιπτώσεις εσφαλμένες κρίσεις και αποφάσεις.

17.2.1 Φίλοι, εχθροί και η γλώσσα των προτύπων

Οι Μύριοι δεν έχουν συστήματα πληροφοριών, δορυφόρους, ούτε διπλωματικά επιτελεία.

Αξιολογούν συνεχώς τους άλλους με βάση προφανή χαρακτηριστικά όπως η γλώσσα, η

ενδυμασία, η στρατιωτική διάταξη, η φήμη. ΄Οταν συναντούν νέους λαούς, η πρώτη κρίση

είναι σχεδόν πάντα αντιπροσωπευτική: «μοιάζουν με βαρβάρους που θα μας επιτεθούν» ή

«μοιάζουν με δυνητικούς συμμάχους».

΄Ενα χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι η στάση απέναντι στους Καρδούχους. Περιγράφο-

νται ως σκληροτράχηλοι ορεινοί πολεμιστές, που δεν έχουν υποταχθεί ούτε και στους Πέρ-

σες.1 Αυτό το πρότυπο—«ανυπότακτοι, επιθετικοί, γνώστες του εδάφους»—οδηγεί σε μια

αυθόρμητη κρίση: «θα μας επιτεθούν, δεν μπορούμε να διαπραγματευθούμε». Η ευρετική

της αντιπροσωπευτικότητας εδώ προστατεύει τον στρατό από μια αφελή εμπιστοσύνη, αλλά

ταυτόχρονα περιορίζει τη φαντασία για εναλλακτικές στρατηγικές.

17.2.2 Επιλογή ηγετών: φήμη, εμφάνιση και πραγματική α-

ξία

΄Οταν οι στρατηγοί δολοφονούνται και πρέπει να αναδειχθούν νέοι ηγέτες, ο στρατός δεν

ξεκινά από μηδενική βάση.2 Οι άνδρες έχουν ήδη στο μυαλό τους ένα πρότυπο «καλού

στρατηγού»: κάποιος που μιλά πειστικά, που έχει δείξει ανδρεία στη μάχη, που φαίνεται

να έχει αυτοσυγκράτηση. Αυτά είναι στοιχεία αντιπροσωπευτικότητας: η μορφή του ηγέτη

«ταιριάζει» με ένα νοητικό μοντέλο.

Ο Ξενοφών είναι αρκετά έξυπνος ώστε να χρησιμοποιήσει αυτήν την ευρετική αντί να

την πολεμήσει. Παρουσιάζει τον εαυτό του και άλλους προτεινόμενους ηγέτες με τρόπο που

ταιριάζει στο πρότυπο του στρατού. Αναφέρεται σε προηγούμενες πράξεις, θυμίζει κοινές

εμπειρίες, μιλά τη γλώσσα της τιμής και για τη μέριμνα και τη φροντίδα για το στράτευμα.3

Αντί να αναπτύξει αφηρημένη θεωρία ηγεσίας, επικοινωνεί μέσα από αντιπροσωπευτικές ει-

κόνες.

Με βάση την οπτική της συμπεριφορικής θεωρίας, ο Ξενοφών προβαίνει σε «ευθυγράμμιση

νοητικών μοντέλων» με την ευρετική του στρατού, αντί να προσπαθεί να την αντικαταστήσει.

17.2.3 Ο κίνδυνος: αγνόηση των βάσεων και των αριθμών

Η ευρετική της αντιπροσωπευτικότητας έχει και σκοτεινή της πλευρά. Οδηγεί σε αγνόηση

των ποσοτικών στοιχείων και του «base rate». Για παράδειγμα, όταν εμφανίζεται μια μικρή

1 Ἀνάβασις, Ι῞.1.9–11.
2 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.1–25.
3 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.37–47.
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εχθρική δύναμη σε δύσβατο σημείο, υπάρχει η τάση να την υπερεκτιμούν επειδή «μοιάζει»

με ενέδρα που θα εξελιχθεί καταστροφική, ακόμη κι αν τα αριθμητικά δεδομένα δεν το

δικαιολογούν.

Ο Ξενοφών συχνά αντισταθμίζει αυτή την τάση με πιο «ψυχρή» σκέψη: ρωτά πόσοι είναι,

ποια είναι η διάταξή τους, τι μπορούν πραγματικά να κάνουν.4 Με άλλα λόγια, δεν αφήνει την

αντιπροσωπευτικότητα να λειτουργήσει μόνη της, αλλά την συμπληρώνει με μια στοιχειώδη

ανάλυση ποσοτικών στοιχείων. Αυτό είναι κάτι που το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ θεσμοποιεί

στις φάσεις Μελέτη Κατάστασης και Υπολογισμός Πόρων.

17.3 Διαθεσιμότητα: όταν ό,τι θυμάσαι φαίνεται

πιο πιθανό

Η ευρετική της διαθεσιμότητας λέει: για να κρίνουμε πόσο συχνό ή πόσο πιθανό είναι ένα

γεγονός, κοιτάζουμε πόσο εύκολα μας έρχονται στο νου παραδείγματα από αυτό. Αν ένα είδος

κινδύνου είναι έντονο, πρόσφατο ή συναισθηματικά φορτισμένο, το υπερεκτιμούμε. Συνεπώς,

η ευρετική της διαθεσιμότητας είναι μια νοητική συντόμευση (κανόνας) που χρησιμοποιεί ο

ανθρώπινος εγκέφαλος για να λαμβάνει γρήγορες αποφάσεις κρίνοντας την πιθανότητα ενός

γεγονότος με βάση το πόσο εύκολα ανακαλούμε παρόμοια παραδείγματα στη μνήμη μας.

17.3.1 Φόβος προδοσίας μετά την πρώτη προδοσία

Μετά τη δολοφονία των στρατηγών από τον Τισσαφέρνη, η προδοσία γίνεται η πιο «διαθέσι-

μη» ιστορία στο μυαλό των Μυρίων.5 Κάθε νέο μήνυμα, κάθε πρόσκληση σε διαπραγμάτευ-

ση, κάθε υπόσχεση ασφαλούς διάβασης φιλτράρεται μέσα από αυτό το πρόσφατο, τραυματικό

παράδειγμα.

Από άποψη ευρετικής της διαθεσιμότητας, αυτό είναι φυσικό: ένα γεγονός με τόσο υψηλό

συναισθηματικό φορτίο και τόσο σοβαρές συνέπειες κυριαρχεί στη μνήμη. Ο κίνδυνος είναι

να υποθέσεις ότι όλοι θα προδώσουν, σε κάθε περίπτωση, και να κλείσεις την πόρτα σε κάθε

πιθανό συμβιβασμό ή συνεργασία.

Ο Ξενοφών προσπαθεί να ισορροπήσει αυτή την τάση. Δεν παύει να είναι καχύποπτος,

αλλά δεν αποκλείει εκ των προτέρων κάθε μορφή συνεννόησης. Σε ορισμένα σημεία, δέχεται

διαπραγματεύσεις, αλλά με επιπλέον μέτρα ασφαλείας, όπως εχέγγυα, ομήρους, ή παράλληλη

στρατιωτική ετοιμότητα.6 Αυτό θυμίζει τις σύγχρονες προσεγγίσεις «διαχείρισης κινδύνου

υπό μεροληψία»: δεν προσποιείσαι ότι η μνήμη σου δεν επηρεάζεται, αλλά δημιουργείς δομές

για να μετριάσεις την υπερβολική αντίδραση.

4Πρβλ. Ἀνάβασις, Ι῞.3.17–21.
5 Ἀνάβασις, ΙΙ.5.26–42.
6Πρβλ. Ἀνάβασις, Ι῞.1.33–39.
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17.3.2 Οι πιο έντονες μάχες και η παραμόρφωση της αντίλη-

ψης κινδύνου

Οι πιο σκληρές μάχες—όπως οι συγκρούσεις με τους Καρδούχους στα στενά και επικίνδυνα

ορεινά περάσματα—μένουν χαραγμένες στο μυαλό του στρατού.7 Είναι φυσικό μετά από

τέτοιες εμπειρίες οι στρατιώτες να βλέπουν «Καρδούχους παντού». Κάθε λόφος μοιάζει με

πιθανό σημείο ενέδρας, κάθε σκιά με εχθρό.

Αυτή η υπερεκτίμηση του κινδύνου έχει δύο όψεις:

• Προστατευτική: η αυξημένη εγρήγορση μειώνει την πιθανότητα αιφνιδιασμού.

• Παραλυτική: αν ο φόβος γίνει απόλυτος, ο στρατός κινδυνεύει με παράλυση, να μην

αναλαμβάνει καμία πρωτοβουλία, να εξαντλείται ψυχικά.

Ο Ξενοφών λειτουργεί ως «ρυθμιστής διαθεσιμότητας»: αναγνωρίζει τον φόβο, τον λαμ-

βάνει σοβαρά υπόψη, αλλά τον εντάσσει σε μια ευρύτερη αφήγηση που θυμίζει και επιτυχίες

και άλλες διεξόδους. Επαναφέρει στο προσκήνιο παραδείγματα όπου ο στρατός αντιμετώπισε

κινδύνους και κατάφερε να επιτύχει.8 ΄Ετσι, η μνήμη δεν γίνεται μονοδιάστατη.

17.4 Αγκύρωση: όταν η πρώτη εντύπωση δεν σε

εγκαταλείπει

Η ευρετική της αγκύρωσης λειτουργεί ως εξής: όταν πρέπει να εκτιμήσουμε ένα μέγεθος ή

μια κατάσταση, ξεκινάμε από ένα αρχικό σημείο (άγκυρα) και μετά προσαρμοζόμαστε λίγο

γύρω από αυτό. Το πρόβλημα είναι ότι η άγκυρα, ακόμη κι αν είναι αυθαίρετη, μας τραβάει

κοντά της. Είναι δηλαδή μια γνωστική προκατάληψη (cognitive bias) που περιγράφει την

τάση των ανθρώπων να βασίζονται υπερβολικά στην πρώτη πληροφορία που λαμβάνουν (την

¨άγκυρα¨) κατά τη λήψη αποφάσεων.

17.4.1 Προσδοκίες για τον Κύρο και το σοκ της ήττας

Στην αρχή της εκστρατείας, πολλοί από τους ΄Ελληνες θεωρούν σχεδόν δεδομένο ότι ο

Κύρος θα πετύχει, ότι θα ανταμειφθούν πλουσιοπάροχα, ότι η πορεία θα είναι νικηφόρα.9

Αυτή η προσδοκία λειτουργεί ως ισχυρή άγκυρα: η εκστρατεία «πρέπει» να είναι ιστορία

επιτυχίας.

΄Οταν ο Κύρος πέφτει νεκρός στη μάχη της Κούναξας, η πραγματικότητα διαλύει τη

βασική προϋπόθεση του εγχειρήματος.10 Ωστόσο, πολλοί συνεχίζουν—τουλάχιστον για

7 Ἀνάβασις, Ι῞.2–3.
8Πρβλ. Ἀνάβασις, Ι῞.3.24–27.
9 Ἀνάβασις, Ι.2–3.
10 Ἀνάβασις, Ι.8.27–31.
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κάποιο διάστημα—να σκέφτονται με όρους της παλιάς άγκυρας: ψάχνουν για νέες εκδοχές

της ίδιας υπόσχεσης, για άλλους προστάτες, για έναν «εναλλακτικό Κύρο».

Ο Ξενοφών, αντιθέτως, κάνει κάτι ριζοσπαστικό. Αποκόπτει την παλιά άγκυρα. Λέει

ουσιαστικά: «Δεν έχουμε πια Πέρση προστάτη. Είμαστε μόνοι μας. Ο στόχος δεν είναι πια να

κάνουμε τον Κύρο βασιλιά, αλλά να γυρίσουμε σπίτι ζωντανοί».11 Με όρους συμπεριφορικής

θεωρίας, επανακαθορίζει το σημείο αναφοράς, άρα και την άγκυρα γύρω από την οποία θα

προσαρμόζονται οι επόμενες εκτιμήσεις.

17.4.2 Διαπραγμάτευση, όροι και αριθμοί

Σε πολλές σκηνές διαπραγμάτευσης—είτε με Πέρσες αξιωματούχους, είτε με τοπικούς άρ-

χοντες—η πρώτη πρόταση λειτουργεί ως άγκυρα: ό,τι και αν ειπωθεί στην αρχή της δια-

πραγμάτευσης για παροχές, δρομολόγια κίνησης, χρόνους, επηρεάζει τις αντιλήψεις για το τι

είναι «λογικό» να δοθεί ή να ζητηθεί.

Ο Ξενοφών συχνά αντιπαραθέτει σε εξωπραγματικές άγκυρες (υπερβολικές υποσχέσεις

ασφαλείας, χρόνων πορείας κ.λπ.) συγκεκριμένα δεδομένα: πόσες μέρες δρόμος, τι εφόδια

χρειάζονται, τι προηγούμενες εμπειρίες έχουν με παρόμοιες υποσχέσεις.12 Με αυτόν τον

τρόπο προσπαθεί να «μετακινήσει» την άγκυρα προς ένα πιο ρεαλιστικό σημείο – μια στρα-

τηγική που στη σύγχρονη βιβλιογραφία εμφανίζεται σε διαπραγματεύσεις και προβλέψεις.

17.5 ΄Αλλες μεροληψίες και τα αντίβαρά τους

Πέρα από τις τρεις βασικές ευρετικές, στους Μυρίους μπορούμε να εντοπίσουμε στοιχεία

από πολλές άλλες γνωστικές μεροληψίες. Αυτά τασ στοιχεία αφορούν σε υπερβολική αυτο-

πεποίθηση, σε προκατάληψη της εκ των υστέρων ερμηνείας, σε μεροληψία status quo. Το

ενδιαφέρον στοιχείο είναι ότι ο Ξενοφών, συχνά διαισθητικά, δημιουργεί αντίβαρα σε αυτές

τις μεροληψίες.

17.5.1 Υπερβολική αυτοπεποίθηση και πειθαρχημένη ανα-

σκόπηση

Οι ΄Ελληνες μισθοφόροι είναι έμπειροι πολεμιστές. Είναι φυσιολογικό για αυτούς να είναι

πεπεισμένοι ότι «ό,τι και να γίνει, θα τα καταφέρουμε». Ωστόσο, αυτή η υπερβολική αυτοπε-

ποίθηση είναι δυνατό να οδηγήσει σε υποτίμηση των εχθρικών δυνατοτήτων ή των δυσκολιών

του εδάφους και των καιρικών συνθηκών.

Ο Ξενοφών, ιδιαίτερα μετά τα πρώτα πλήγματα, θεσμοποιεί την ανασκόπηση: μετά από

σημαντικά γεγονότα, καλεί σε συνέλευση, αναλύει τι πήγε στραβά, ποιοι δεν τήρησαν τις δια-

11 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.37–40.
12Πρβλ. Ἀνάβασις, Ι῞.1.33–39.
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ταγές, τι κατέδειξε η εμπειρία.13 Αυτή η πρακτική μοιάζει πολύ με το σύγχρονο After-Action
Review: μια δομημένη διαδικασία που βάζει φρένο στην αυταπάτη «πάντα τα καταφέρνουμε»

και αναγκάζει την ομάδα να αντικρύσει τα πραγματικά δεδομένα.

17.5.2 Μεροληψία της εκ των υστέρων ερμηνείας

΄Οταν γνωρίζουμε το αποτέλεσμα, τείνουμε να το θεωρούμε «λογικό», «αναμενόμενο», σχε-

δόν αναπόφευκτο. Αυτό το φαινόμενο αφορά στη μεροληψία της εκ των υστέρων ερμηνείας .

Στην περίπτωση της Ἀναβάσεως, είναι εύκολο να πούμε σήμερα: «Φυσικά και τα κατάφεραν,

είχαν καλούς στρατηγούς, οι Πέρσες ήταν διχασμένοι κ.λπ.».

Ο ίδιος ο Ξενοφών, όμως, συχνά τονίζει την αβεβαιότητα της στιγμής. Περιγράφει

διαφωνίες, φόβους, εναλλακτικές που απορρίφθηκαν, λάθη που μόνο εκ των υστέρων είναι

ορατά.14 Με αυτόν τον τρόπο αντιστέκεται, έστω και έμμεσα, στη μεροληψία της εκ των

υστέρων βεβαιότητας, και προσφέρει στον αναγνώστη ένα πολύτιμο μάθημα για τη λήψη

αποφάσεων..

17.5.3 Status quo, συνήθεια και η ανάγκη για κίνηση

΄Ενα κρυφό αλλά ισχυρό μοτίβο - ένα άλλο είδος μεροληψίας - είναι η τάση του στρατού των

Ελλήνων μισθοφόρων να προσκολλάται σε ό,τι είναι γνωστό, ακόμη κι αν είναι επικίνδυνο. Το

να μείνουν σε μια σχετικά γνωστή, αλλά εχθρική περιοχή, μπορεί να φαίνεται πιο «ασφαλές»

από το να ρισκάρουν να ακολουθήσουν μια νέα, άγνωστη για αυτούς διαδρομή. Αυτό είναι

μια μορφή status quo bias: η προτίμηση για την τωρινή κατάσταση μόνο και μόνο επειδή

είναι τωρινή.

Ο Ξενοφών συχνά επιχειρηματολογεί υπέρ της κίνησης: δείχνει ότι η παραμονή είναι

στην πραγματικότητα πιο επικίνδυνη, ότι η φαινομενική ασφάλεια του status quo είναι ψευ-

δαίσθηση.15 ΄Ετσι, ανατρέπει το ψυχολογικό βάρος της ακινησίας και κάνει την ενεργητική

στρατηγική επιλογή να φαίνεται πιο «φυσική».

17.6 Τι σημαίνουν όλα τα παραπάνω για το Πρω-

τόκολλο ΜΥΡΙΟΙ

Οι ευρετικές και οι μεροληψίες που αναφέρθηκαν παραπάνω δεν είναι «λάθη» τα οποία πρέπει

να εξαλειφθούν. Στην πραγματικότητα αποτελούν δομικά στοιχεία του ανθρώπινου νου. Ο

Ξενοφών το γνωρίζει αυτό στην πράξη και δεν προσπαθεί να μετατρέψει τους στρατιώτες

του σε άψυχα πιόνια. Αντιθέτως, προσπαθεί να σχεδιάσει και να θεσμοθετήσει διαδικασίες

13 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.2.25–32.
14Πρβλ. Ἀνάβασις, ΙΙΙ.2–4.
15 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.2.30–38.
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και δομές που αξιοποιούν τις ευρετικές όταν είναι χρήσιμες και τις μετριάζουν όταν γίνονται

επικίνδυνες.

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ κάνει ακριβώς αυτό με συστηματικό τρόπο:

• Η Μελέτη Κατάστασης και ο Υπολογισμός Πόρων επιχειρούν να εξισορ-

ροπήσουν την αντιπροσωπευτικότητα με δεδομένα, τη διαθεσιμότητα (availability) με

ψύχραιμη καταγραφή, την αγκύρωση (anchoring) με συνειδητό επανακαθορισμό του

σημείου αναφοράς.

• Η Ρύθμιση Στόχων ορίζει ρητά ποια άγκυρα θα χρησιμοποιηθεί. Ποιος είναι ο

πρωταρχικός σκοπός, ποιες είναι οι ενδιάμεσες επιτυχίες και στόχοι που αξίζει να

γίνουν «διαθέσιμες» στη μνήμη της ομάδας.

• Η Οργάνωση Δράσης χρησιμοποιεί κανόνες, ρόλους και ρουτίνες ως ευρετικές

«πρώτης γραμμής»—ώστε να μη χρειάζεται κάθε φορά πλήρης ανάλυση για κάθε μικρή

απόφαση.

• Η Ισορροπία και Αξιολόγηση λειτουργούν ως αντίδοτο στην υπερβολική αυτο-

πεποίθηση και την εκ των υστέρων ωραιοποίηση: τι μάθαμε πραγματικά· τι θα κάναμε

διαφορετικά·

Με άλλα λόγια, εκεί που η σύγχρονη θεωρία αναφέρεται σε ευρετικές και μεροληψίες,

ο Ξενοφών — και εμείς επίσης, μέσω του Πρωτοκόλλου ΜΥΡΙΟΙ — προτείνει ένα πλαίσιο

όπου οι ευρετικές δεν είναι εχθρός, αλλά μπορεί να μετατραπούν σε σύμμαχο για συνειδητή,

δομημένη ηγεσία. Αυτό είναι το σημείο στο οποίο ο αρχαίος κόσμος της Ἀναβάσεως συναντά

τον σύγχρονο κόσμο της συμπεριφορικής λήψης αποφάσεων.

Οι ευρετικές και οι μεροληψίες δεν είναι σφάλματα ενός προβληματικού εγκεφάλου. Στην

πραγματικότητα είναι ο τρόπος με τον οποίο ο νους αντιμετωπίζει την πολυπλοκότητα. Ο Ξε-

νοφών, μέσα από την Ανάβαση, μας δείχνει τόσο τη δύναμή τους, όσο και την επικινδυνότητά

τους. Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ δεν υπόσχεται να τις ακυρώσει, αλλά να τις εντάξει σε μια

συνειδητή, δομημένη διαδικασία, όπου η ταχύτητα και η διαισθητική κρίση συνεργάζονται με

τη φρόνηση, τα δεδομένα και τον αναστοχασμό.



Κεφάλαιο 17. Ευρετικές και Μεροληψίες στους Μυρίους 110



Κεφάλαιο 18

Διπλή προσέγγιση, Πρωτόκολλο ΜΥ-

ΡΙΟΙ και Μαντείες (Oracles)

18.1 Δύο τρόποι σκέψης: διαίσθηση και αναστο-

χασμός

Στη σύγχρονη συμπεριφορική θεωρία, ένα από τα πιο ισχυρά σχήματα είναι το μοντέλο της

διπλής επεξεργασίας (dual process). Η θεωρία της διπλής επεξεργασίας αφορά στην ιδέα

ότι η σκέψη μας λειτουργεί με δύο διαφορετικούς, αλλά αλληλένδετους τρόπους.1 Δηλαδή η

ανθρώπινη συμπεριφορά καθοδηγείται από δύο διαφορετικά αλλά αλληλεπιδρώντα συστήμα-

τα. Αυτά τα συστήματα συχνά αναφέρονται ως Σύστημα 1 (System 1) και Σύστημα 2

(System 2), έννοιες που έγιναν ευρέως γνωστές από τον Ψυχολόγο Daniel Kahneman. Ο

πρώτος τρόπος επεξεργασίας είναι γρήγορος, διαισθητικός, συναισθηματικός (System 1). Ο

δεύτερος τρόπος είναι πιο αργός, αναλυτικός, συνειδητός (System 2).

Το System 1 αναγνωρίζει μοτίβα, αντιδρά σε απειλές, χρησιμοποιεί ευρετικές. Το System
2 σταματά, αναρωτιέται, υπολογίζει, σχεδιάζει. Στην καθημερινή ζωή, και πολύ περισσότερο

στο πεδίο της μάχης, δεν μπορούμε να ζούμε μόνο με το ένα ή μόνο με το άλλο. Χρεια-

ζόμαστε τη διαίσθηση για να κινηθούμε γρήγορα και την αναστοχαστική σκέψη για να μην

αυτοκαταστραφούμε.

Ο Ξενοφών δεν μιλά για System 1 και System 2. Αλλά η Ἀνάβασις είναι γεμάτη από στιγ-

μές όπου βλέπουμε αυτή τη διάκριση στην πράξη. Αυθόρμητες αντιδράσεις των στρατιωτών,

και στη συνέχεια ψύχραιμη ανασκόπηση. Εκρήξεις φόβου ή ενθουσιασμού, και ακολούθως

οργάνωση και λόγος που τα δαμάζει.2

1Βλ. System 1 and System 2 Thinking, Κεφ. 9 στο Heuristics and Behavioral Decision Making.
2 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1–2.
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18.2 Το System 1 των Μυρίων: φόβος, ορμή, μίμη-

ση

Το System 1 των Μυρίων είναι ο κόσμος του ενστίκτου. ΄Οταν διαδίδεται ξαφνικά μια

φήμη για επικείμενη εχθρική επίθεση, οι πρώτες αντιδράσεις είναι συναισθηματικές: φόβος,

κραυγές, σύγχυση, τάση είτε για φυγή είτε για άτακτη επίθεση.3 Αυτές οι αντιδράσεις έχουν

προφανή εξελικτική αξία: σε πραγματικό κίνδυνο, το να κινηθείς γρήγορα μπορεί να σώσει

ζωές.

Το ίδιο βλέπουμε και σε θετικές και ευνοϊκές καταστάσεις. ΄Οταν ο στρατός βλέπει τη

θάλασσα και φωνάζει «θάλαττα! θάλαττα!», το System 1 ενεργοποιείται προς την κατε-

ύθυνση της ελπίδας, της χαράς, της συλλογικής ανάτασης.4 Κανείς δεν χρειάζεται να κάνει

μαθηματικό υπολογισμό για να καταλάβει ότι ο πρωταρχικός στόχος κοντεύει να εκπληρωθεί.

Το σώμα το καταλαβαίνει πριν το μυαλό το διατυπώσει.

Ωστόσο, το System 1 είναι και πηγή μεροληψιών. Η διαθεσιμότητα (θυμόμαστε έντο-

να γεγονότα), η αντιπροσωπευτικότητα (κρίνουμε από την ομοιότητα), η αγκίστρωση (δεν

ξεκολλάμε από την πρώτη εντύπωση) είναι τυπικά προϊόντα του.5 Στους Μυρίους αυτό φα-

ίνεται, για παράδειγμα, στον τρόπο που κάθε νέα πιθανή προδοσία ερμηνεύεται μέσα από τη

μνήμη του Τισσαφέρνη, ή στο πώς κάθε ορεινός λαός «μοιάζει» με τους Καρδούχους.

18.3 Το System 2 του Ξενοφώντα: λόγος, συνέλευ-
ση, σχεδιασμός

Αν το System 1 των Μυρίων είναι οι αυθόρμητες αντιδράσεις, το System 2 προσωποποιείται

συχνά στον ίδιο τον Ξενοφώντα. ΄Οχι γιατί είναι «ψυχρός υπολογιστής», αλλά επειδή ο

Ξενοφών επιμένει να σταματά, να μιλά, να αναλύει, να δομεί.

Μετά από κρίσιμα γεγονότα, η πρώτη αντίδραση του Ξενοφώντα δεν είναι πάντα να

δώσει νέες εντολές. Είναι να συγκαλέσει συνέλευση, να ζητήσει να ακουστούν γνώμες, να

ανασυνθέσει την εικόνα της κατάστασης.6 Αυτή η διαδικασία είναι τυπική λειτουργία System
2: επιβράδυνση, συλλογή στοιχείων, σύγκριση εναλλακτικών, επεξεργασία αντιρρήσεων.

΄Ενα χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι η νυχτερινή σκέψη του Ξενοφώντα μετά τη δολοφο-

νία των στρατηγών, όπου περιγράφει πώς αναλογίστηκε τη θέση του στρατού, τις επιλογές,

το χρέος του απέναντι στον εαυτό του και στους θεούς, πριν μιλήσει δημόσια.7 Εδώ βλέπου-

με μια αμιγώς αναστοχαστική διαδικασία: το System 2 δεν ακυρώνει τα συναισθήματα, αλλά

τα βάζει μέσα σε λόγο και απόφαση.

3Πρβλ. Ἀνάβασις, Ι῞.1.13–20.
4 Ἀνάβασις, Ι῞.7.24–27.
5Βλ. Κεφάλαια 3–5 στο Heuristics and Behavioral Decision Making.
6 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.1–25.
7 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.4–12.
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Στη σύγχρονη γλώσσα, θα λέγαμε ότι ο Ξενοφών καλλιεργεί μετάγνωση (metacognition):

σκέψη για τη σκέψη. Δεν είναι μόνο στρατηγός και ηγέτης των σωμάτων· είναι και στρατη-

γός και ηγήτορας των νοητικών διεργασιών του στρατού των Μυρίων.

18.4 Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ ως γέφυρα μεταξυ

System 1 και System 2

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ, όπως παρουσιάζεται σε αυτό το βιβλίο, μπορεί να θεωρηθεί ως μια

συστηματική γέφυρα ανάμεσα στο System 1 και στο System 2. Δεν προσπαθεί να ακυρώσει

τα ένστικτα, αλλά προσπαθεί να τα εντάξει σε μια δομή αναστοχασμού, ώστε να γίνονται

λιγότερο τυφλά και περισσότερο δημιουργικά.

18.4.1 System 1 στις φάσεις Μελέτης Κατάστασης και Υπο-

λογισμού Πόρων

Στη Μελέτη Κατάστασης, η πρώτη αντίδραση σε ένα γεγονός είναι σχεδόν πάντα

System 1: σοκ, θυμός, φόβος, ενθουσιασμός. Το Πρωτόκολλο δεν το αρνείται. Απλώς

προσθέτει ένα βήμα: καταγραφή , ανάλυση αιτίων , χαρτογράφηση εμπλεκομένων .8 Αυτά

είναι εργαλεία System 2 που δουλεύουν πάνω σε δεδομένα που πρώτα έγιναν «διαθέσιμα»

μέσω του System 1.

Στον Υπολογισμό Πόρων, η αυθόρμητη αίσθηση «έχουμε λίγους πόρους» ή «δεν

προλαβαίνουμε» μεταφράζεται σε πιο συγκεκριμένες εκτιμήσεις: πόσοι άνθρωποι, πόσα χρήμα-

τα, πόσος χρόνος, ποια πληροφορία. Η αίσθηση γίνεται αριθμός ή έστω τάξη μεγέθους. Αυτό

είναι ακριβώς το σημείο όπου το System 2 διορθώνει μερικές από τις υπερβολές του System
1 (π.χ. υπερεκτίμηση κινδύνου λόγω έντονης μνήμης).

18.4.2 Ρύθμιση Στόχων: επανακαθορισμός σημείου αναφο-

ράς

Η Ρύθμιση Στόχων διαδραματίζει τον ρόλο του επανακαθορισμού της άγκυρας. ΄Οπως

ο Ξενοφών αλλάζει τον πρωταρχικό στόχο της εκστρατείας από «βασιλεία του Κύρου» σε

«επιστροφή στην πατρίδα», έτσι και το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ σε καλεί να ορίσεις ρητά ποιος

είναι ο πρωταρχικός, οι ενδιάμεσοι και οι τακτικοί στόχοι σου.9

Με όρους διπλής προσέγγισης(dual process), αυτό σημαίνει ότι αναγκάζεις το System
2 να παρέμβει στο σημείο αναφοράς που έχει υιοθετήσει αυθόρμητα το System 1. Αντί να

αφήνεις τυχαία γεγονότα να γίνονται κρυφές άγκυρες, τις φέρνεις στο φως και τις επαναδια-

τυπώνεις.

8Βλ. κεφάλαιο «Φάση 1: Μελέτη Κατάστασης» στο Μυρίων ΄Επη.
9 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.37–40· βλ. και κεφάλαιο «Φάση 3: Ρύθμιση Στόχων» στο Μυρίων ΄Επη.
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18.4.3 Αναστοχασμός και Αναθεώρηση: θεσμοποιημένο Sy-
stem 2

Στη Φάση 6: Ισορροπία και Αξιολόγηση, το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ κάνει κάτι που

ο Ξενοφών ήδη εφαρμόζει: θεσμοποιεί τον αναστοχασμό. Δεν αφήνει την κριτική να γίνει

τυχαία, εκ των υστέρων γκρίνια. Την κάνει διαδικασία: After-Action Review, ερωτήσεις

(«τι πήγε καλά· τι πήγε στραβά· τι μάθαμε·»), καταγραφή συμπερασμάτων.10

Αυτό είναι System 2 στην καθαρή του μορφή. Μια επαναλαμβανόμενη πρακτική που ασκεί

τον νου να αναγνωρίζει τα ίδια του τα λάθη και τις ίδιες του τις ευρετικές, χωρίς να διαλύει

την εμπιστοσύνη στη διαίσθηση. Αντίθετα, με τον καιρό η διαίσθηση βελτιώνεται—γίνεται

πιο «εκπαιδευμένο» System 1.

18.5 Χρησμοί και αποφάσεις: από την τύχη στην

συνειδητή χρήση της αβεβαιότητας

Τα μαντεία της αρχαιότητας αρχαίες δεν ήταν απλώς «μαγικά κέντρα». Πρόκειται για θεσμο-

ύς του αρχαίου Ελληνικού κόσμου που βοηθούσαν πόλεις και ηγέτες να πάρουν αποφάσεις σε

συνθήκες πλήρους αβεβαιότητας. Ο χρησμός έδινε μια απάντηση εκεί όπου τα δεδομένα ήταν

ελλιπή, οι προβλέψεις ασαφείς και τα συμφέροντα αντικρουόμενα. Για τον σύγχρονο ανα-

γνώστη, μπορούμε να δούμε τις μαντείες και τους χρησμούς όχι ως ένα μοντέλο προς μίμηση,

αλλά ως παράδειγμα για τον τρόπο που η τύχη και η αβεβαιότητα μπορούν να ενταχθούν σε

μια μεθοδική διαδικασία λήψης αποφάσεων.

18.5.1 Οι χρησμοί ως καθρέφτες της διαίσθησης

΄Ενας τρόπος να κατανοήσουμε τη λειτουργία του χρησμού είναι να τον δούμε ως καθρέφτη

του εσωτερικού μας Σψστεμ 1: της άμεσης, συναισθηματικής αντίδρασης. ΄Οταν κάποιος

ρωτά το μαντείο και λάβει μια απάντηση, συχνά το πιο αποκαλυπτικό δεν είναι το ίδιο το

περιεχόμενο του χρησμού, αλλά το πώς αισθάνεται ο αποδέκτης του στο άκουσμα του χρη-

σμού:

• Ανακουφίζεται ή απογοητεύεται·

• Νιώθει ότι «κάτι δεν πάει καλά» ή ότι «επιτέλους ξεκαθάρισε το τοπίο»·

Σε αυτό το επίπεδο, ο χρησμός λειτουργεί ως δοκιμασία προτιμήσεων. Αναγκάζει το

άτομο να έρθει σε επαφή με την πραγματική του επιθυμία, πέρα από όσα δηλώνει προς τα

έξω. Σε καταστάσεις όπου η λογική ανάλυση (Σψστεμ 2) έχει εγκλωβιστεί σε ατελείωτο

10Πρβλ. Ἀνάβασις, ΙΙΙ.2.25–32 και κεφάλαιο «Φάση 5: Αναστοχασμός και Αναθεώρηση» στο Μυρίων
΄Επη.
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ζύγισμα επιχειρημάτων υπέρ και κατά, μια τέτοια «σπίθα» διαίσθησης μπορεί να ξεμπλοκάρει

τη διαδικασία. Μπορεί να καταδείξει ποιά επιλογή είναι βαθιά ανεπιθύμητη και ποιά άλλη,

παρά τους φόβους, ταιριάζει περισσότερο με τις αξίες και τις κρυφές προτιμήσεις του ηγέτη.

18.5.2 Οι χρησμοί ως εργαλεία δέσμευσης

Οι χρησμοί στον αρχαίο Ελληνικό κόσμο λειτούργησαν ιστορικά και ως μηχανισμοί δέσμευ-

σης. Μια πόλη, για παράδειγμα, μπορούσε να πει: «Αν ο χρησμός είναι ευνοϊκός, θα εκ-

στρατεύσουμε, ενώ αν είναι αρνητικός, θα αποφύγουμε τον πόλεμο.»

Ανεξάρτητα από το αν «πίστευε» κανείς κυριολεκτικά στη θεϊκή παρέμβαση, η ύπαρξη

ενός εξωτερικού κανόνα:

• Περιόριζε την αυθαιρεσία της στιγμής

• Μείωνε τις εσωτερικές διαμάχες (όλοι δεσμεύονταν από το ίδιο σημάδι)

• Προστάτευε από τη συνεχή αλλαγή γνώμης και άποψης

Με σύγχρονους όρους, μπορούμε να θεωρήσουμε ότι ένας «χρησμός» μπορεί να λειτουρ-

γήσει ως προ-συμφωνημένος κανόνας επιλογής ανάμεσα σε εναλλακτικές που έχουν ήδη

κριθεί αποδεκτές. ΄Οταν ο ηγέτης έχει μπροστά του δύο ή τρεις επιλογές οι οποίες, μετά

από σοβαρή ανάλυση, φαίνονται εξίσου εφικτές και αποδεκτές, η επιμονή στην αναβολή δεν

προσθέτει καμία αξία ή ώφελος, παρά μόνο αυξάνει το άγχος και την κόπωση. Σε τέτοιες

περιπτώσεις, μια προ-δεσμευμένη διαδικασία –είτε τυχαία (π.χ. «αν η κλήρωση πέσει έτσι,

προχωράμε με την επιλογή Α») είτε συμβολική– μπορεί να σπάσει τη μεροληψία της αναβλη-

τικότητας και να ελευθερώσει ενέργεια για την εκτέλεση. Το κρίσιμο είναι ότι μια τέτοια

πρακτική δεν αντικαθιστά τη σκέψη. Προϋποθέτει ότι:

• Η σοβαρή ανάλυση έχει προηγηθεί

• Οι μη αποδεκτές επιλογές έχουν ήδη αποκλειστεί

• Η «τύχη» καλείται μόνο για να ξεκαθαρίσει ανάμεσα σε πραγματικά ισοδύναμες, απο-

δεκτές λύσεις

Με αυτόν τον τρόπο, η μαντεία μετατρέπεται από άκριτη προσφυγή στο απρόβλεπτο σε

εργαλείο πειθαρχημένης δέσμευσης μέσα σε ένα ευρύτερο, ορθολογικό πλαίσιο.

18.6 Πώς χωρά η χρήση χρησμών στο Πρωτόκολ-

λο ΜΥΡΙΟΙ

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ δεν μας προτείνει να παραδώσουμε τις αποφάσεις μας στην τύχη.

Προτείνει όμως να αναγνωρίσουμε ότι υπάρχουν καταστάσεις όπου:
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• Τα δεδομένα είναι φτωχά ή αντιφατικά

• Οι προτιμήσεις μας είναι συγκεχυμένες

• Το κόστος της αναβολής είναι υψηλό.

Σε τέτοιες περιπτώσεις, ένα καλά σχεδιασμένο oracle-based βήμα μπορεί να ενταχθεί σε

δύο σημεία του Πρωτοκόλλου:

1. Μετά τον Υπολογισμό Πόρων, πριν τη Ρύθμιση Στόχων: ως εργαλείο

preference discovery. Αφού έχεις χαρτογραφήσει εναλλακτικές, πόρους και κινδύνους,

μπορείς να χρησιμοποιήσεις μια τυχαία διαδικασία (π.χ. ρίψη νομίσματος ανάμεσα σε

δύο εφικτές στρατηγικές) για να παρατηρήσεις την άμεση αντίδρασή σου. Αν η α-

ντίδραση είναι έντονη αρνητική, αυτό σημαίνει ότι το System 1 σου απορρίπτει την

απόφαση, άρα χρειάζεται περαιτέρω System 2 ανάλυση.

2. Μετά τη Ρύθμιση Στόχων, ως εργαλείο δέσμευσης: όταν έχουν μείνει

δύο ή τρεις εξίσου αποδεκτές, σχετικά ισοδύναμες επιλογές, και η περαιτέρω ανάλυση

δεν προσθέτει πολλά, ένας χρησμός (oracle) μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως μηχανισμός

που «κλειδώνει» τη μία επιλογή και ελευθερώνει ενέργεια για την Εκτέλεση, αντί να

μένεις παγιδευμένος σε ατέρμονη σύγκριση.

Για να είναι αυτό συμβατό με το πνεύμα του Ξενοφώντα, πρέπει να ισχύουν μερικές αρχές:

• Προ-δέσμευση στον ρόλο του χρησμού: να έχεις αποφασίσει αν χρησιμο-

ποιείς το χρησμό ως καθαρό τυχαίο μηχανισμό, ως ενισχυτή διαίσθησης, ή ως κανόνα

δέσμευσης.

• Σεβασμός στο αποτέλεσμα: να μην «ξαναρίχνεις» επειδή δεν σου άρεσε αυτό

που βγήκε.

• Αναστοχασμός μετά: να καταγράφεις πώς ένιωσες, τι έμαθες για τον εαυτό σου,

και πώς λειτούργησε η απόφαση στην πράξη. Αυτό εντάσσεται φυσικά στη Φάση 6:

Ισορροπία και Αξιολόγηση.

18.7 ΄Ενας Ξενοφώντειος ηγέτης με διπλή προσέγ-

γιση

Συνοψίζοντας, ο Ξενοφών αναδύεται ως πρότυπο ηγέτη ο οποίος:

• Σέβεται και αξιοποιεί το System 1: τη διαίσθηση, το ηθικό, τα σύμβολα, τις κραυγές,

τις ιστορίες
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• Θεσμοποιεί το System 2: συνέλευση, λόγος, φάσεις ανάλυσης, αναστοχασμό

• Αν ζούσε σήμερα, θα μπορούσε να εντάξει ακόμη και βασισμένες σε χρησμούς πρακτι-

κές μέσα σε ένα αυστηρό πλαίσιο πειθαρχίας και αυτογνωσίας.

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ είναι η σύγχρονη μορφή αυτής της στάσης. Είναι ένα πλαίσιο

όπου ο άνθρωπος δεν προσποιείται ότι είναι υπερ-λογικός, αλλά χρησιμοποιεί τη γνώση

για τις ευρετικές, τα συναισθήματα, τα δύο συστήματα σκέψης, για να σχεδιάσει καλύτερα

τον τρόπο που αποφασίζει. Αυτό είναι, κατά κάποιο τρόπο, η βαθύτερη κληρονομιά της

Ἀναβάσεως: όχι μόνο να δραπετεύσεις και να φύγεις μακριά από την Περσία, αλλά να μάθεις

πώς να αποφασίζεις μέσα στην αβεβαιότητα.

Ο κόσμος του Ξενοφώντα είναι γεμάτος διαίσθηση, φόβο, μίμηση και «σημάδια» – αλλά

και λόγο, συνέλευση και μεθοδικό σχεδιασμό. Η αξία του Πρωτοκόλλου ΜΥΡΙΟΙ δεν

έγκειτα στο ότι μας κάνει λιγότερο ότι μας μαθαίνει να ενώνουμε την γοργή και ενστικτώδη

παρόρμηση με τον αργό και αναστοχαστικό σκεπτικισμό. Ακόμη και εκεί όπου οι αρχαίοι

ζητούν χρησμό, εμείς μπορούμε να δούμε την ανάγκη για πλαίσια που δίνουν μορφή στην

αβεβαιότητα αντί να την αρνούνται. ΄Ενας Ξενοφώντειος ηγέτης στον 21ο αιώνα δεν επιλέγει

ανάμεσα σε διαίσθηση και ανάλυση, αλλά διδάσκεται να χρησιμοποιεί και τα δύο συνειδητά,

στο σωστό χρόνο.
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Κεφάλαιο 19

Ο Ξενοφών ως Οδηγός Ηγεσίας για

τον 21ο Αιώνα

19.1 Γιατί ο Ξενοφών είναι σήμερα επίκαιρος

Ο κόσμος του 21ου αιώνα φαίνεται, με μια επιφανειακή ματιά, εντελώς διαφορετικός από τον

κόσμο του Ξενοφώντα. Δεν έχουμε Πέρσες σατράπες, αλλά έχουμε ρυθμιστικές αρχές και

νεοφυείς επιχειρήσεις. Δεν έχουμε οπλίτες με δόρατα, αλλά έχουμε ομάδες έργου, δεδομένα

και αλγορίθμους. Κι όμως, οι δομικές προκλήσεις είναι εκπληκτικά όμοιες: αβεβαιότητα,

ατελής πληροφορία, συγκρούσεις συμφερόντων, περιορισμένοι πόροι, κρίσεις που ξεσπούν

ξαφνικά.

Ο Ξενοφών γράφει για ηγέτες που πρέπει να αποφασίζουν χωρίς να γνωρίζουν όλα τα

δεδομένα, να κρατούν ενωμένες ετερόκλητες ομάδες, να οργανώνουν πόρους κάτω από πίεση,

να διαχειρίζονται την ανθρώπινη φύση με όλες τις ευρετικές και τις μεροληψίες της.1 Αυτές

δεν είναι «αρχαίες» προκλήσεις. Στην ουσία είναι η καθημερινή απασχόληση του σύγχρονου

μάνατζερ, του ιδρυτή, του πολιτικού, του επικεφαλής ομάδας σε ένα Πανεπιστήμιο ή σε ένα

Νοσοκομείο.

Το πλεονέκτημα του Ξενοφώντα είναι ότι συνδυάζει κάτι σπάνιο: λεπτομερή περιγραφή

γεγονότων και στοχασμό σχετικά με αυτά. Δεν δίνει απλώς συνθήματα ηγεσίας. Δείχνει τι

συνέβη, ποιες αποφάσεις πάρθηκαν, ποια ήταν η αντίδραση των ανθρώπων, ποια λάθη έγιναν,

τί δίδαγμα εξάγει. Αυτό ακριβώς χρειαζόμαστε και στη σύγχρονη εποχή: όχι νέα συνθήματα,

αλλά ιστορίες που έχουν ήδη δοκιμαστεί στην πράξη και μπορούν να διαβαστούν υπό το φως

της σύγχρονης συμπεριφορικής επιστήμης.

1 Ἀνάβασις, ΙΙΙ–Ι῞· Κύρου Παιδεία, Ι.2–6.
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19.2 Αρχές ηγεσίας σε περιβάλλοντα υψηλής αβε-

βαιότητας

Μπορούμε να συνοψίσουμε την «Ξενοφώντεια» ηγεσία σε μερικές βασικές αρχές, που έχουν

άμεση εφαρμογή σε σύγχρονα περιβάλλοντα υψηλής αβεβαιότητας: κρίσεις, ταχείες αλλαγές

αγορών, πολιτικές μεταβάσεις, τεχνολογικές ανατροπές.

19.2.1 Καθαρός σκοπός και ευέλικτα μέσα

Ο Ξενοφών είναι αδιαπραγμάτευτος στον σκοπό («να σωθεί ο στρατός, να επιστρέψουμε

στην πατρίδα»), αλλά εξαιρετικά ευέλικτος στα μέσα: διαδρομές, συμμαχίες, τακτικές.2 Με

σύγχρονους όρους, θα μπορούσαμε να θεωρήσουμε ότι ο Ξενοφών διαχωρίζει την αποστολή

από την στρατηγική. Ο σκοπός και ο πρωταρχικός στόχος παραμένει σταθερός, ενώ η

στρατηγική προσαρμόζεται κατάλληλα.

Για έναν σύγχρονο ηγέτη, αυτό σημαίνει:

• Να ορίζει ρητά τον πρωταρχικό στόχο και τα κριτήρια επιτυχίας

• Να μην «ερωτεύεται» τα μέσα (προϊόντα, δομές, διαδικασίες) σε βαθμό που να μην

μπορεί να τα αλλάξει όταν απαιτείται

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ μεταφράζει αυτή την αρχή στη Φάση Ρύθμιση Στόχων και

στην επαναληπτική Αξιολόγηση: ο σκοπός επανεπιβεβαιώνεται, τα μέσα αναθεωρούνται.

19.2.2 Διαύγεια επικοινωνίας κάτω από πίεση

Σε κρίσιμες στιγμές, ο Ξενοφών δεν επιλέγει να εκφωνήσει περίπλοκους λόγους. Μιλά

στο στρατό με εικόνες, με παραδείγματα, με απλά σχήματα κινδύνου–ωφέλειας.3 Θυμίζει

παλαιότερες επιτυχίες, αναγνωρίζει τον φόβο, αλλά τον εντάσσει σε μια αφήγηση δράσης

(«αν μείνουμε, θα χαθούμε - αν κινηθούμε οργανωμένα, έχουμε ελπίδα»).

Η σύγχρονη έρευνα καταδεικνύει ότι σε συνθήκες που επικρατεί άγχος και πίεση, η γνω-

στική ικανότητα των ανθρώπων μειώνεται. Σε αυτές τις περιπτώσεις οι άνθρωποι δεν μπορούν

να επεξεργαστούν πολλά μηνύματα, προσκολλώνται σε έντονες εικόνες, παρασύρονται από

την αγκύρωση και την διαθεσιμότητα.4 Ο ηγέτης που μιμείται τον Ξενοφώντα:

• Περιορίζει τα μηνύματα στα ουσιώδη

• Χρησιμοποιεί σαφείς μεταφορές και σύμβολα

• Επαναλαμβάνει σταθερές γραμμές (το «θάλαττα! θάλαττα!» της δικής του οργάνωσης)
2 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.37–40· Ι῞.1–3.
3 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1.14–25· ΙΙΙ.2.1–10.
4Βλ. Κεφ. 4 και 5 στο Heuristics and Behavioral Decision Making.
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19.2.3 Δομές που προστατεύουν από τα λάθη του νου

Ο Ξενοφών δεν στηρίζεται μόνο στο προσωπικό του χάρισμα. και στις ικανότητές του.

Δημιουργεί δομές: συνελεύσεις, κατανέμει σαφείς ρόλους, κανόνες για το μοίρασμα των

λαφύρων, καθορισμό του ρυθμού της πορείας.5 Αυτές οι δομές δεν είναι γραφειοκρατία, αλλά

είναι μηχανισμοί που μειώνουν την πιθανότητα διάλυσης κάτω από έντονη συναισθηματική

πίεση.

Σύμφωνα με τη σύγχρονη βιβλιογραφία, τέτοιες δομές λειτουργούν ως μηχανισμοί ενάντια

στις μεροληψίες. Περιορίζουν την υπερβολική επιρροή της στιγμιαίας διαθεσιμότητας, των

αντιπροσωπευτικών στερεοτύπων και της άκριτης αγκύρωσης.6 Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ

παίρνει αυτήν τη λογική και την αποτυπώνει σε πρακτικά εργαλεία: event logging, SWOT,

After-Action Review, ρόλους, δείκτες.

19.2.4 Ηθική διάσταση και εμπιστοσύνη

Ο Ξενοφών δίνει τεράστια σημασία στην αίσθηση δικαιοσύνης: στη διανομή των λαφύρων,

στη μεταχείριση των συμμάχων, στη λογοδοσία των ηγετών.7 Αυτό δεν είναι «πολυτέλεια»

ηθικολογίας. Είναι στρατηγικός πόρος, επειδή χωρίς εμπιστοσύνη, ο στρατός διαλύεται, οι

άνθρωποι παύουν να υπακούν, κάθε απόφαση γίνεται πεδίο υποψίας.

Η συμπεριφορική έρευνα καταδεικνύει ότι η αντίληψη δικαιοσύνης (procedural justice)

επηρεάζει άμεσα την προθυμία συνεργασίας, την αποδοχή δύσκολων αποφάσεων, ακόμη και

την ανοχή σε λάθη.8 ΄Ενας ηγέτης «τύπου Ξενοφώντα» χτίζει κεφάλαιο εμπιστοσύνης που

του επιτρέπει να παίρνει σκληρές αποφάσεις χωρίς να διαλύει τον ιστό της ομάδας.

19.3 Εφαρμογές σε επιχειρήσεις, δημόσιο τομέα

και νεοφυείς επιχειρήσεις

Οι αρχές αυτές που έχουν ήδη αναφερθεί δεν είναι αφηρημένες. Μπορούμε να τις μεταφράσου-

με σε πολύ συγκεκριμένες πρακτικές για τις επιχειρήσεις, το δημόσιο τομέα, τιςstartups στο

σύγχρονο περιβάλον.

19.3.1 Επιχειρήσεις: στρατηγική σε ασταθείς αγορές

Μια επιχείρηση που λειτουργεί σε ταχέως μεταβαλλόμενη αγορά (τεχνολογία, ενέργεια, υγε-

ία) μοιάζει με τον στρατό των Μυρίων σε άγνωστη χώρα. Οι κανόνες αλλάζουν, νέοι «λαοί»

5 Ἀνάβασις, ΙΙΙ.1–2· Ι῞.3.17–21.
6Βλ. Κεφ. 10, Individual-Level Debiasing Techniques, στο Heuristics and Behavioral Decision Making.
7 Ἀνάβασις, ῞.8.23–28· Κύρου Παιδεία, Ι.6.
8Βλ. εφαρμογές σε οργανωσιακή ψυχολογία, Κεφ. 12 στο Heuristics and Behavioral Decision Making.
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(ανταγωνιστές, ρυθμιστές, πλατφόρμες) εμφανίζονται συνεχώς, και το παλιό μοντέλο δεν

εγγυάται πλέον τίποτα.

΄Ενας διευθύνων σύμβουλος που εμπνέεται από τον Ξενοφώντα μπορεί να:

• Ορίσει ένα σαφή στόχο («ποιον εξυπηρετούμε, με ποια υπόσχεση αξίας») και να τον

επαναλαμβάνει με την καθαρότητα του «θάλαττα!».

• Χωρίσει τη στρατηγική διαδικασία σε φάσεις ΜΥΡΙΟΙ: Μελέτη της αγοράς (δεδο-

μένα, event logging), Υπολογισμό πόρων, Ρύθμιση Στόχων (ετήσιοι, τριμη-

νιαίοι), Οργάνωση και Εκτέλεση (ρόλοι, ευθύνες, ρουτίνες), Αναστοχασμό

(After-Action Reviews μετά από λανσαρίσματα, αποτυχίες, επιτυχίες).

• Δημιουργήσει δομές που μειώνουν τη μεροληψία: pre-mortems, εξωτερικές γνώμες

και οπτικές σε μεγάλες επενδύσεις.

19.3.2 Δημόσιος τομέας: πολιτική υπό περιορισμούς

΄Ενας δημόσιος οργανισμός ή ένας υπουργός μοιάζει με τον Ξενοφώντα σε μια πόλη-κράτος.

΄Εχει περιορισμένους πόρους, αντίπαλες φατρίες, πολίτες με διαφορετικές προσδοκίες και

συχνά εχθρικό «περιβάλλον πληροφόρησης» (παραπληροφόρηση, πόλωση). Οι Ξενοφώντειες

αρχές εδώ σημαίνουν:

• Διαύγεια σκοπού: ποιο πρόβλημα λύνει μια μεταρρύθμιση· πώς το εξηγούμε με

απλή, τίμια γλώσσα·

• Θεσμικός αναστοχασμός: τακτικές, θεσμοθετημένες ανασκοπήσεις πολιτικών

(τι λειτούργησε, τι όχι, γιατί), αντί να βασιζόμαστε μόνο στην εκ των υστέρων πολιτική

αφήγηση.

• Δικαιοσύνη στη διαδικασία: διαφανείς κανόνες, συμμετοχικές διαδικασίες (α-

κροάσεις, διαβουλεύσεις) που χτίζουν εμπιστοσύνη ακόμη και σε δύσκολες αποφάσεις.

19.3.3 Νεοφυείς επιχειρήσεις: από το χάος στη δομημένη

ευελιξία

Μια startup ζει στο χάος. Το προϊόν αλλάζει, η αγορά δεν είναι ακόμη σαφής, οι πόροι είναι

λίγοι. Είναι, με μια έννοια, μια μικρή «στρατιά Μυρίων» χωρίς χάρτη.9

Ο ιδρυτής μιας νεοφυούς επιχείρησης που διδάσκεται από τον Ξενοφώντα και το Πρω-

τόκολλο ΜΥΡΙΟΙ μπορεί να:

9Για αναλογίες με επιχειρηματικό περιβάλλον, βλ. εφαρμογές στο Κεφ. 12 του Heuristics and Behavioral
Decision Making.
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• Χτίσει ελαφριές αλλά σαφείς δομές: εβδομαδιαία stand-up ως «συνελεύσεις»,

event logs για λανσαρίσματα, απλούς κανόνες λήψης απόφασης σε κρίσεις.

• Χρησιμοποιήσει πειθαρχημένη ευελιξία: pivots μόνο μετά από πλήρη Φάση Με-

λέτης και Αναστοχασμού, όχι από πανικό.

• Εφαρμόσει, ακόμα και σε μικρή ομάδα, After-Action Reviews μετά από κάθε σημαντικό

γεγονός: τι μάθαμε· τι αλλάζουμε· πώς προστατευόμαστε από τις δικές μας ευρετικές

την επόμενη φορά·

19.4 Πλαίσιο εκπαίδευσης ηγετών βασισμένο στον

Ξενοφώντα

Η ιδιαίτερη αξία του έργου του Ξενοφώντα έγκειται στο γεγονός ότι μπορεί να γίνει η

βάση για ένα σύγχρονο πλαίσιο εκπαίδευσης ηγετών, που συνδέει αρχαία κλασική παιδεία με

συμπεριφορική επιστήμη και πρακτική εφαρμογή.

19.4.1 Τρία επίπεδα μάθησης

΄Ενα πρόγραμμα εκπαίδευσης «Ξενοφώντειας Ηγεσίας» θα μπορούσε να οργανωθεί σε τρία

επίπεδα:

• Κειμενικό: μελέτη επιλεγμένων χωρίων από Ἀνάβασιν, Κύρου Παιδεία, Οἰκονομικό,

με εστίαση στις αποφάσεις, όχι μόνο στα γεγονότα.10

• Θεωρητικό: εισαγωγή στις βασικές έννοιες της συμπεριφορικής λήψης αποφάσεων

(περιορισμένη λογικότητα, ευρετικές, dual process, debiasing, oracle-based τεχνικές).

• Πρακτικό: εφαρμογή του Πρωτοκόλλου ΜΥΡΙΟΙ σε πραγματικά ή προσομοιωμένα

περιστατικά και προβλήματα: οργανωσιακές κρίσεις, στρατηγικές επιλογές, προσωπικές

αποφάσεις καριέρας.

19.4.2 Ασκήσεις τύπου «ΜΥΡΙΟΙ»

Μερικές ενδεικτικές ασκήσεις ακολουθούν πιο κάτω:

• ΄Ασκηση κρίσης: παρουσίαση ενός σεναρίου όπου «πέφτει ο Κύρος» (π.χ. μεγάλος

πελάτης χάνεται, βασικό προϊόν αποτυγχάνει). Οι συμμετέχοντες καλούνται να πε-

ράσουν από τις φάσεις ΜΥΡΙΟΙ, καταγράφοντας ρητά τις ευρετικές και τις μεροληψίες

που βλέπουν στον εαυτό τους.

10 Ἀνάβασις, ΙΙΙ–Ι῞· Κύρου Παιδεία, Ι.2–6· Οἰκονομικός, ῞ΙΙ–Ξ.
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• ΄Ασκηση oracle: χρήση μιας τυχαίας διαδικασίας μεταξύ δύο εφικτών στρατηγι-

κών, με στόχο να παρατηρηθεί η συναισθηματική αντίδραση και να καταγραφούν οι

πραγματικές προτιμήσεις (preferences). Εντάσσεται στο πλαίσιο Epistemic Honesty
Protocol.

• ΄Ασκηση αναστοχασμού: μετά από πραγματικό έργο (π.χ. ένα έτος διοίκησης

ομάδας), εφαρμογή πλήρους After-Action Review με «Ξενοφώντειες» ερωτήσεις: τι

θα έγραφες αν αυτό ήταν το δικό σου κεφάλαιο Ἀναβάσεως·

Με αυτόν τον τρόπο, ο Ξενοφών παύει να είναι μόνο αντικείμενο ιστορικής μελέτης

και γίνεται ζωντανός μέντορας. Μέσα από τα κείμενά του, τη σύγχρονη θεωρία και

το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ, προσφέρει σε ηγέτες του 21ου αιώνα κάτι ιδιαίτερα σπάνιο και

πολύτιμο. ΄Ενα πλαίσιο σκέψης που έχει δοκιμαστεί στην πιο ακραία μορφή αβεβαιότητας και

όμως παραμένει απλό, πρακτικό και βαθιά ανθρώπινο.

Ο Ξενοφών δεν μας δίνει «συνταγές επιτυχίας», αλλά έναν τρόπο να βλέπουμε την ηγεσία

και τη λήψη αποφάσεων μέσα στην πραγματική τους πολυπλοκότητα. Ο κόσμος του μπορεί

να έχει αλλάξει μορφή, αλλά οι δοκιμασίες που περιγράφει – αβεβαιότητα, περιορισμένοι

πόροι, ανθρώπινες αδυναμίες – είναι οι ίδιες με εκείνες που αντιμετωπίζουν οι ηγέτες και

στη σημερινή εποχή. Αν μάθουμε να διαβάζουμε τις ιστορίες του Ξςνοφώντα όχι ως ηρωικά

αφηγήματα, αλλά ως εργαστήρια σκέψης, τότε ο Ξενοφών μπορεί πράγματι να γίνει οδηγός

ηγεσίας για τον 21ο αιώνα.



Μέρος V

Σύγχρονες Εφαρμογές
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Κεφάλαιο 20

Επιχειρηματική Διοίκηση

20.1 Η Εταιρεία ως μια κάθοδος Μυρίων

Μια εταιρεία—ειδικά μια νέα επιχείρηση ή μια άλλη που αντιμετωπίζει κάποια κρίση—είναι

όπως οι Μύριοι: ένα σύνολο ανθρώπων οι οποίοι προσπαθούν να φτάσουν σε έναν προορισμό

κάτω από αντίξοες συνθήκες.

Σε μια τέτοια περίπτωση το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ εφαρμόζεται άμεσα:

20.1.1 Μελέτη Κατάστασης

Μια εταιρεία η οποία αντιμετωπίζει πτώση πωλήσεων πρέπει να ξεκινήσει με ανάλυση:

• Τί άλλαξε στην αγορά;

• Τί κάνουν οι ανταγωνιστές;

• Τί λένε οι πελάτες;

• Ποιές είναι οι εσωτερικές αδυναμίες μας;

• Ποιές οι δυνατότητές μας;

20.1.2 Υπολογισμός Πόρων

• Ανθρώπινοι: ΄Εχουμε την κατάλληλη ομάδα; Λείπουν δεξιότητες;

• Χρηματικοί: Πόσα κεφάλαια έχουμε διαθέσιμα; Πόσο χρόνο αντέχουμε πριν χρεια-

στούμε επιπλέον χρηματοδότηση;

• Τεχνολογικοί: ΄Εχουμε την τεχνολογία που χρειαζόμαστε;

• Σχεσιακοί: Ποιές σχέσεις με πελάτες, προμηθευτές, επενδυτές έχουμε;
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20.1.3 Ρύθμιση Στόχων

Πρωταρχικός: ‘Να γίνουμε κερδοφόροι και βιώσιμοι μέσα σε διάστημα 18 μηνών.’

Ενδιάμεσοι:

• Μείωση κόστους κατά 20% σε 3 μήνες

• Λανσάρισμα νέου προϊόντος σε 6 μήνες

• Αύξηση πωλήσεων κατά 30% σε 12 μήνες

Τακτικοί: Εβδομαδιαίοι στόχοι για κάθε τμήμα.

20.1.4 Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων

Τι είναι πιο κρίσιμο; Συχνά, για μια εταιρεία σε κρίση:

• Επιβίωση: Εξασφάλιση ρευστότητας

• Σταθεροποίηση: Διατήρηση υπαρχόντων πελατών

• Ανάπτυξη: Απόκτηση νέων πελατών

20.1.5 Οργάνωση Δράσης

• Σαφής κατανομή ρόλων (ποιός είναι υπεύθυνος για ποιό πράγμα)

• Χρονοδιαγράμματα και ορόσημα (milestones)

• Τακτικές συναντήσεις ομάδας

• Διαφανής επικοινωνία

20.1.6 Ισορροπία και Αξιολόγηση

• Εβδομαδιαία αξιολόγηση προόδου

• Μηνιαίες οικονομικές αναλύσεις

• Τριμηνιαίος στρατηγικός επανασχεδιασμός

• Ετήσια ολοκληρωμένη επανεξέταση
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20.2 Παράδειγμα: Η Apple το 1997

Το 1997, η Apple ήταν σε κρίση. Χρόνια ζημιών, πτώση μεριδίου αγοράς, χαοτική σειρά

προϊόντων.

Ο Steve Jobs επέστρεψε και εφάρμοσε μια στρατηγική που μοιάζει με το Πρωτόκολλο

ΜΥΡΙΟΙ:

Μελέτη Κατάστασης: Αντιλήφθηκε ότι η Apple είχε πάρα πολλά προϊόντα και καμία

σαφή κατεύθυνση.

Υπολογισμός Πόρων: Περιορισμένο κεφάλαιο, αλλά ισχυρή φίρμα και πιστούς πε-

λάτες.

Ρύθμιση Στόχων: Στόχος— η εταιρεία να γίνει κερδοφόρος μέσα σε 1 έτος.

Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων: Επιβίωση πρώτα. Καταργήθηκαν 70% των προ-

ϊόντων. Εστίαση σε 4 μόνο: Desktop καταναλωτών, Desktop επαγγελματιών, Laptop
καταναλωτών, Laptop επαγγελματιών.

Οργάνωση Δράσης: Απλοποίηση οργάνωσης, σαφής αρμοδιότητες, ταχεία εκτέλεση.

Ισορροπία και Αξιολόγηση: Μετά από 1 έτος, η Apple ήταν κερδοφόρα. Τότε

άρχισε την σχεδίαση και παραγωγή καινοτόμων προϊόντων (iMac, iPod, iPhone).

Η επιτυχία της Apple δεν ήταν αποτέλεσμα της εύνοιας της τύχης. Οφείλονταν στην

εφαρμογή πειθαρχημένης μεθοδολογίας λήψης αποφάσεων.

Η επιχειρηματική διοίκηση, όπως και μια εκστρατεία των Μυρίων, κρίνεται τελικά όχι στις

μεγαλοστομίες και στην αλόγιστη δράση, αλλά στις σημαντικές και έγκαιρες αποφάσεις υπό

πίεση. ΄Οταν αντιμετωπίζουμε την εταιρεία ως στρατό Μυρίων μέσα σε ταραγμένη αγορά,

το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ παύει να είναι μια αφηρημένη θεωρητική έννοια και γίνεται ένας

πρακτικός οδηγός. Πώς μελετάς, πώς υπολογίζεις, πώς εστιάζεις, πώς οργανώνεις και πώς

μαθαίνεις στην πορεία. Στο παράδειγμα της Αππλε του 1997 –όπως και στην Ανάβαση– αυτό

που ξεχωρίζει τους ηγέτες δεν είναι η απουσία κινδύνου, αλλά η ικανότητα να μετατρέπουν

το χάος σε πειθαρχημένη ευελιξία.
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Κεφάλαιο 21

Προσωπική Ανάπτυξη

21.1 Ο Εαυτός σου ως ΄Εργο

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ μπορεί να βρεί εφαρμογή και στην προσωπική ζωή. Ο εαυτός σου

είναι το πιο σημαντικό έργο σου.

21.1.1 Μελέτη Κατάστασης

Πού βρίσκεσαι τώρα στη ζωή σου;

• Καριέρα: Είσαι ικανοποιημένος; Προοδεύεις;

• Σχέσεις: Είναι υγιείς;Αισθάνεσαι πλήρης ;

• Υγεία: Φυσική και ψυχική;

• Οικονομικά: Είσαι οικονομικά σταθερός;

• Νόημα: Αισθάνεσαι ότι η ζωή σου έχει νόημα;

Η ειλικρινής αυτοαξιολόγηση είναι δύσκολη. Απαιτεί τη Σωκρατική εντιμότητα—να πα-

ραδεχτείς τι δεν ξέρεις, τι δεν πάει καλά.

21.1.2 Υπολογισμός Πόρων

Τι έχεις;

• Χρόνος: Πόσες ώρες την ημέρα/εβδομάδα μπορείς να αφιερώσεις;

• Ενέργεια: Ποιό είναι το επίπεδο ενέργειάς σου;

• Δεξιότητες: Τι ξέρεις να κάνεις καλά;

• Σχέσεις: Ποιοί άνθρωποι μπορούν να σε βοηθήσουν;

• Χρήματα: Ποιό είναι το οικονομικό σου περιθώριο;
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21.1.3 Ρύθμιση Στόχων

Πρωταρχικός: ‘Να ζήσω μια ζωή με νόημα, υγεία, και αρμονία.’

Αυτό είναι γενικό. Πρέπει να το κάνεις πιο συγκεκριμένο:

Ενδιάμεσοι (5ετείς):

• Να αποκτήσω εξειδίκευση στον τομέα μου

• Να χτίσω οικονομική ασφάλεια

• Να αναπτύξω βαθιές σχέσεις

• Να βελτιώσω τη σωματική μου υγεία

Τακτικοί (ετήσιοι, μηνιαίοι, εβδομαδιαίοι):

• Φέτος: Πάρω πιστοποίηση Χ

• Αυτόν το μήνα: Διαβάσω 2 βιβλία για το θέμα Υ

• Αυτή την εβδομάδα: Εξασκηθώ 4 φορές, μελετήσω 10 ώρες

21.1.4 Ιεράρχηση

Τι είναι πιο σημαντικό τώρα;

Αν η υγεία σου είναι κακή, αυτό γίνεται προτεραιότητα Νο1—όλα τα άλλα δευτερεύουν.

Αν οι σχέσεις σου καταρρέουν, επικεντρώσου εκεί.

Μην προσπαθείς να βελτιώσεις τα πάντα ταυτόχρονα. Εστίασε στο πιο κρίσιμο.

21.1.5 Οργάνωση Δράσης

• Ρουτίνες: Δημιούργησε καθημερινές και εβδομαδιαίες ρουτίνες

• Συνήθειες: Χτίσε μικρές συνήθειες που οδηγούν σε μεγάλες αλλαγές

• Λογοδοσία: Βρες κάποιον (φίλο,μέντορα , καθοδηγητή) να σου δίνει κατεύθυνση

και να σου ζητά εξηγήσεις

21.1.6 Ισορροπία και Αξιολόγηση

• Καθημερινά: 5 λεπτά αναστοχασμού—τί πήγε καλά, τί όχι

• Εβδομαδιαία: 30 λεπτά αξιολόγηση—πέτυχες τους στόχους; Τί πρέπει να αλλάξεις;

• Μηνιαία: 1 ώρα βαθύτερος αναστοχασμός—είσαι στη σωστή κατεύθυνση;

• Ετήσια: Μια μέρα πλήρους αξιολόγησης και σχεδιασμού για το επόμενο έτος
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21.2 Παράδειγμα: Αλλαγή Καριέρας

Φανταστείτε κάποιον ο οποίος δεν είναι ικανοποιημένος με την επαγγελματική του πορεία

και εξέλιξη:

21.2.1 Μελέτη Κατάστασης

‘Γιατί δεν είμαι ικανοποιημένος;’

• Η δουλειά μου δεν με προκαλεί

• Δεν νιώθω ότι κάνω κάτι σημαντικό

• Οι σχέσεις με συναδέλφους είναι τοξικές

• Δεν έχω προοπτικές εξέλιξης

21.2.2 Υπολογισμός Πόρων

‘Τι έχω διαθέσιμο;’

• 5 χρόνια εμπειρίας σε marketing

• Οικονομίες που μπορούν να με στηρίξουν για 6 μήνες

• Δίκτυο επαφών στον κλάδο

• Ικανότητα να μάθω νέα πράγματα γρήγορα

‘Τι μου λείπει;’

• Δεν ξέρω ακριβώς τι θέλω να κάνω

• Δεν έχω εξειδίκευση σε νέο τομέα

• Φόβος για οικονομική αστάθεια

21.2.3 Ρύθμιση Στόχων

Πρωταρχικός: ‘Να βρω καριέρα που με εμπνέει και με ανταμείβει οικονομικά εντός 2

ετών.’

Ενδιάμεσοι:

• Εξερεύνηση—3 μήνες: Να δοκιμάσω διάφορους τομείς (data science, UX design, κτλ)

• Εκπαίδευση—6 μήνες: Να πάρω πιστοποιήσεις ή κάνω bootcamp

• Μετάβαση—12 μήνες: Να ξεκινήσω νέα δουλειά (έστω με μικρότερο μισθό αρχικά)

• Εδραίωση—24 μήνες: Να γίνω ικανός στον νέο τομέα
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21.2.4 Ιεράρχηση Προτερεαιοτήτων

Τι είναι πιο σημαντικό;

• Εξερεύνηση—δεν μπορώ να αποφασίσω αν δεν ξέρω τις επιλογές

• Οικονομική σταθερότητα—δεν φεύγω από τη δουλειά μέχρι να έχω σχέδιο

• Εκπαίδευση—χτίσιμο δεξιοτήτων που με κάνουν ελκυστικό υποψήφιο

21.2.5 Οργάνωση Δράσης

Μήνας 1-3:

• Διάβασε 10 βιβλία για διάφορους τομείς

• Κάνε 20 ενημερωτικές συνεντεύξεις με ανθρώπους με διάφορες καριέρες

• Δοκίμασε 3 διαδικτυακά μαθήματα σε διαφορετικά πεδία

• Κράτησε ημερολόγιο: Τι με ενθουσιάζει;

Μήνας 4-9:

• Εγγραφή σε bootcamp ή πρόγραμμα πιστοποίησης

• Φτιάξε portfolio (προσωπικά projects)

• Δικτύωση στον νέο τομέα (συνέδρια, συναντήσεις)

• Συνέχισε την τρέχουσα δουλειά (για οικονομική ασφάλεια)

Μήνας 10-12:

• Ξεκίνα αναζήτηση δουλειάς

• Στείλε 50 βιογραφικά

• Κάνε 10 συνεντεύξεις

• Αποδέξου προσφορά (ακόμη και αν ο μισθός είναι μικρότερος)
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21.2.6 Ισορροπία και Αξιολόγηση

Μετά από 3 μήνες:

• Βρήκα τομέα που με ενθουσιάζει; (Ναι → Συνέχισε. ΄Οχι → Εξερεύνησε άλλον τομέα)

Μετά από 9 μήνες:

• ΄Εχω αναπτύξει ικανότητες; (Ναι → Συνέχισε. ΄Οχι → Εντατικοποίησε τις προ-

σπάθειες)

• Το portfolio μου είναι αρκετά δυνατό; (Ναι → Ξεκίνα αναζήτηση. ΄Οχι → Δούλεψε

άλλους 3 μήνες)

Μετά από 12 μήνες:

• Πήρα προσφορές; (Ναι → Αξιολόγησε και αποδέξου. ΄Οχι → Τί έλειψε; Βελτίωσε και

ξαναπροσπάθησε)

Η προσωπική ανάπτυξη δεν είναι τίποτε άλλο από μια μακρά, απαιτητική εκστρατεία,

όπου ο εχθρός δεν είναι ένας Πέρσης σατράπης αλλά η ασάφεια, η αναβλητικότητα και οι

ίδιες μας οι μεροληψίες. Εφαρμόζοντας το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ στη ζωή μας, μετατρέπου-

με τα μεγάλα, ασαφή «θέλω» σε συγκεκριμένες φάσεις μελέτης, στόχων, οργάνωσης και

αναστοχασμού. Ο Ξενοφών μας θυμίζει ότι, όπως οι Μύριοι έφτασαν τελικά στη θάλασσα,

έτσι και εμείς μπορούμε να προχωρήσουμε βήμα–βήμα προς μια ζωή με περισσότερο νόημα,

τάξη και ελευθερία.
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Κεφάλαιο 22

Διαχείριση Κρίσεων

22.1 Η κρίση ως δοκιμασία της ηγεσίας

Η κρίση αποκαλύπτει τον χαρακτήρα του ηγέτη. Στις καλές εποχές ότανν οι καταστάσεις και

οι συνθήκες είναι προβλέψιμες και ευννοϊκές, οποιοσδήποτε μπορεί να δείχνει ότι είναι καλός

ηγέτης. Στις κρίσεις, οι αληθινοί ηγέτες ξεχωρίζουν. Οι κρίσεις δημιουργούν απρόβλεπτες

και απροσδόκητες καταστάσεις και συνθήκες που απαιτούν από τον ηγέτη να επιδείξει ιδια-

ίτερα ψυχικά, διανοητικά και σωματικά ακόμη χαρίσματα και προσόντα ,ώστε να ανταποκριθεί

στις εμφανιζόμενες προκλήσεις.

Ο Ξενοφών ήρθε αντιμέτωπος με συνεχείς κρίσεις και δύσκολες καταστάσεις, τις οποίες

έπρεπε να αντιμετωπίσει αποτελεσματικά για την επιβίωση του συνόλου:

• Τη δολοφονία των στρατηγών

• Την προδοσία του Τισσαφέρνη

• Επιθέσεις από τους Καρδούχους

• Τον σκληρό χειμώνα στην Αρμενία

• Την έλλειψη τροφίμων και άλλων πόρων

• Τις εσωτερικές διαμάχες μεταξύ των στρατιωτών

Κάθε φορά για την αντιμετώπιση της κρίσης ή της επικίνδυνης κατάστασης που ανέκυπτε,

ο Ξενοφών χρησιμοποιούσε το ίδιο πρωτόκολλο.

22.2 Η ανατομία της κρίσης

Σε γενικές γραμμές μια κρίση περιλαμβάνει τρεις φάσεις:
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22.2.1 Σοκ (shock)

Η αρχική αντίδραση: Δεν μπορείς να πιστέψεις τι έχει συμβεί. Κυριαρχεί η παράλυση, η

σύγχυση, ακόμη και ο φόβος.

Ο Ξενοφών περιγράφει την αντίδραση και τα συναισθήματά του όταν ενημερώθηκε για

τη δολοφονία των στρατηγών:

‘΄Οταν το άκουσα, αναστατώθηκα πολύ και δεν μπορούσα να κοιμηθώ. Σκε-

φτόμουν την απελπισία της κατάστασής μας.’

Αλλά δεν έμεινε στο αρχικό σοκ. Αντέδρασε άμεσα για την αντιμετώπιση της κατάστασης.

Στην πραγματικόττητα η αρχική έκπληξη και το σοκ αποτέλεσε την κύρια αιτία για την

επακόλουθη κινητοποίησή του.

22.2.2 Αντίδραση (Response)

Μόλις καταλαγιάσουν τα συναισθήματα και η έκπληξη, ακολουθεί η κρίσιμη στιγμή που

πρέπει να ανταποκριθείς στην πρόκληση ή στην κρίση. Πώς θα αντιδράσεις;

Υπάρχουν τρεις πιθανές αντιδράσεις:

• Παράλυση: Δεν κάνεις τίποτα—ελπίζεις ότι κάποιος άλλος θα λύσει το πρόβλημα

• Πανικός: Κάνεις οτιδήποτε—χωρίς σκέψη, απλώς για να νιώσεις ότι κάνεις κάτι

• Πειθαρχημένη Δράση: Σταματάς, σκέφτεσαι, σχεδιάζεις, δρας

Ο Ξενοφών επέλεξε την τρίτη επιλογή. Εφάρμοσε στην πραγματικότητα το Πρωτόκολλο

ΜΥΡΙΟΙ.

22.2.3 Ανάκαμψη (Recovery)

Μετά την άμεση αντίδραση, έρχεται η μακρά διαδικασία της ανάκαμψης. Αυτή η τρίτη φάση

είναι η πιο αποφασιστική για το αν θα επιβιώσεις ή όχι.

Ο Ξενοφών δεν επικεντρώθηκε μόνο στην άμεση απειλή. Σκεφτόταν μακροπρόθεσμα:

• Πώς να διατηρήσει το ηθικό για το μεγάλο χρονικό διάστημα μηνών πορείας

• Πώς να εξασφαλίσει το συνεχή εφοδιασμό του στρατεύματός του

• Πώς να αποτρέψει τις εσωτερικές διαμάχες
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22.3 Εφαρμογή σε σύγχρονη κρίση

22.3.1 Παράδειγμα: Πανδημία COVID-19

΄Οταν εκδηλώθηκε η πανδημία το 2020, οι εταιρείες και οι κυβερνήσεις αντιμετώπισαν μία

κρίση χωρίς προηγούμενο. Κανείς δεν είχε φανταστεί ή είχε προβλέψει το μέγεθος της

κρίσης που ανέκυψε ξαφνικά.

Ας δούμε όμω πώς το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ θα μπορούσε να εφαρμοστεί στη συγκε-

κριμένη κρίση:

Μελέτη Κατάστασης:

• Πόσο επικίνδυνος είναι ο ιός;

• Πώς εξαπλώνεται;

• Ποιοί είναι οι πιο ευάλωτοι;

• Τι μέτρα λειτούργησαν σε άλλες χώρες;

• Ποιές αναμένεται να είναι οι οικονομικές επιπτώσεις;

Υπολογισμός Πόρων:

• Πόσα κρεβάτια ΜΕΘ έχουμε;

• Πόσο προσωπικό υγείας;

• Πόσο εξοπλισμό (μάσκες, αναπνευστήρες);

• Πόσο χρόνο έχουμε πριν τα συστήματα υγείας καταρρεύσουν;

• Πόσο οικονομικό περιθώριο για στήριξη επιχειρήσεων/πολιτών;

Ρύθμιση Στόχων:

• Πρωταρχικός: ‘Ελαχιστοποίηση θανάτων χωρίς καταστροφή της οικονομίας’

• Ενδιάμεσοι: Επιπέδωση της καμπύλης, αύξηση χωρητικότητας υγείας, ανάπτυξη εμβο-

λίων

Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων:

• Προστασία των ευάλωτων ομάδων (ηλικιωμένοι, ανοσοκατεσταλμένοι)

• Αποφυγή κατάρρευσης των συστημάτων υγείας

• Οικονομική στήριξη επιχειρήσεων και πολιτών που δοκιμάζονται από την κρίση
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• Μέριμνα για την ψυχική υγεία και την κοινωνική συνοχή

Οργάνωση Δράσης:

• Lockdowns για επιβράδυνση της εξάπλωσης του ιού

• Ταχεία επέκταση της χωρητικότητας των νοσηλευτικών μονάδων

• Οικονομικά πακέτα στήριξης

• Επενδύσεις σε έρευνα εμβολίων

• Διαφανής και συχνή επικοινωνία με το κοινό

Ισορροπία και Αξιολόγηση:

• Καθημερινή αξιολόγηση αριθμών (κρούσματα, θάνατοι, εισαγωγές σε ΜΕΘ)

• Εβδομαδιαία επανεκτίμηση της απόδοσης των μέτρων που έχουν εφαρμοστεί

• Μηνιαία αξιολόγηση των οικονομικών επιπτώσεων

• Προσαρμογή της στρατηγικής βάσει των νέων δεδομένων

Χώρες που ακολούθησαν πειθαρχημένο πρωτόκολλο (π.χ. Νέα Ζηλανδία, Σιγκαπούρη,

Νότια Κορέα) αντιμετώπισαν αποτελεσματικότερα την κρίση από άλλες χώρες που αντέδρα-

σαν χαοτικά.

22.4 Η ψυχολογία της κρίσης

Ο Ξενοφών αντιλαμβανόταν απόλυτα ότι η κρίση που ενέσκυψε δεν ήταν μόνο εξωτερική,

αλλά και εσωτερική. Ο μεγαλύτερος εχθρός για τη συνοχή και την αποτελεσματικότητα του

στρατεύματός του ήταν το χαμηλό ηθικό και η απελπισία.

Γι΄ αυτό το λόγο ο Ξενοφών επένδυσε στην ψυχολογία:

• Ελπίδα: Πάντα υπενθύμιζε τον τελικό στόχο—την επιστροφή στην Ελλάδα

• Αξιοπρέπεια: Υπενθύμιζε ποιοι ήταν—΄Ελληνες, ελεύθεροι άνδρες, όχι δούλοι

• Νόημα: Η πορεία τους ήταν δοκιμασία αρετής

• Αλληλεγγύη: ΄Ηταν όλοι μαζί—κανείς δεν μένει πίσω

Αυτοί οι ψυχολογικοί πόροι ήταν τόσο σημαντικοί όσο τα τρόφιμα και τα όπλα.

Στο Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ, αυτοί οι ψυχολογικοί πόροι δεν θεωρούνται δεδομένοι. Α-

ποτελούν αντικείμενο Μελέτης, Υπολογισμού και Οργάνωσης, όπως οποιοσδήποτε άλλος

πόρος.
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Η κρίση είναι ο τόπος όπου δοκιμάζονται όχι μόνο τα σχέδια, αλλά και οι χαρακτήρες. Ο

Ξενοφών μας δείχνει ότι η διαφορά ανάμεσα στην παράλυση, τον πανικό και την πειθαρχημένη

δράση βρίσκεται σε δύο πράγματα: σε ένα σαφές πρωτόκολλο σκέψης και σε μια συνειδητή

φροντίδα της ψυχολογίας της ομάδας. ΄Οταν εφαρμόζουμε το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ σε

σύγχρονες κρίσεις –από πανδημίες μέχρι οικονομικές καταρρεύσεις– δεν εξαλείφουμε τον

κίνδυνο. Ωστόσο, αυξάνουμε δραστικά τις πιθανότητες να περάσουμε από την κατάσταση

του σοκ στην ανάκαμψη χωρίς να χάσουμε ούτε τον στόχο μας ούτε τον εαυτό μας.
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Κεφάλαιο 23

Ηθική και Ηγεσία

23.1 Η ηθική διάσταση της απόφασης

Ο Ξενοφών δεν ήταν απλώς ένας ηγέτης που εστίαζε μόνο στην πράξη χωρίς άλλη σκέψη.

Τον ενδιέφερε ιδιαίτερα και η ηθική διάσταση οποιασδήποτε ενέργειας. Εχοντας μαθητεύσει

κοντά στον Σωκράτη, πίστευε βαθιά ότι οι αποφάσεις του πρέπει να έχουν και ηθική βάση.

Αυτό σημαίνει:

23.1.1 Δικαιοσύνη (Justice)

Οι αποφάσεις πρέπει να είναι δίκαιες—όχι μόνο αποτελεσματικές.

Ο Ξενοφών επέμενε:

• ΄Ολοι οι στρατιώτες να πληρώνονται το ίδιο (από τα λάφυρα)

• Οι τραυματίες να φροντίζονται

• Οι προδότες να τιμωρούνται δημόσια και διαφανώς

• Οι τοπικοί πληθυσμοί να αντιμετωπίζονται με σεβασμό (όπου ήταν δυνατόν)

23.1.2 Αλήθεια (Truth)

Ο ηγέτης δεν πρέπει να λέει ψέματα—ούτε στους άλλους, αλλά ούτε και στον εαυτό του.

Ο Ξενοφών πάντα έλεγε την αλήθεια για την επικρατούσα κατάσταση:

‘Η θέση μας είναι δύσκολη. Ο δρόμος είναι μακρύς. Πολλοί μπορεί να πεθάνουν.

Αλλά αν είμαστε ενωμένοι και πειθαρχημένοι, μπορούμε να τα καταφέρουμε.’

Δεν υποσχόταν αδύνατες προοπτικές και δεν έδινε ψεύτικες ελπίδες στους στρατιώτες

του. Υποσχόταν ότι ήταν αληθινό και εφικτό.
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23.1.3 Θάρρος (Courage)

Ο ηγέτης πρέπει να διακρίνεται για το θάρρος και την ευψυχία του και να είναι πάντα πρώτος

στην αντιμετώπιση επικίνδυνων καταστάσεων ώστε να αποτελεί το παράδειγμα για τους λοι-

πούς. Ποτέ δεν κρύβεται πίσω από τους άλλους.

Ο Ξενοφών:

• Μάχονταν στην πρώτη γραμμή

• ΄Ετρωγε το ίδιο φαγητό με τους στρατιώτες

• Διαβιούσε στις ίδιες ακριβώς συνθήκες

• Περπατούσε μαζί με τους στρατιώτες στις ίδιες μακρές και επικίνδυνες πορείες

23.1.4 Σεβασμός (Respect)

Ο ηγέτης πρέπει συνεχώς να επιδεικνύει σεβασμό προς τους ανθρώπους του. Τονίζει την

ιδιαίτερη αξία της προσωπικότητας του καθενός και ποτέ δεν τους εκλαμβάνει ως πιόνια μιας

τεράστιας σκακιέρας.

Ο Ξενοφών:

• Ρωτούσε τη γνώμη του προσωπικού

• Εξηγούσε σε όλους τις αποφάσεις του

• ΄Ακουγε τα παράπονα και τις ανησυχίες

• Αναγνώριζε τα επιτεύγματα και τα κατορθώματά τους

23.2 Δύσκολα ηθικά διλήμματα

Ο Ξενοφών αντιμετώπισε πολλά ηθικά διλήμματα κατά τη διάρκεια της τεράστιας περιπέτειας

που βίωσε αυτός και οι σύντροφοί του:

23.2.1 Δίλημμα 1: να πάρεις τρόφιμα με χρήση βίασ ή να

πεθάνεις από πείνα;

Οι Μύριοι δεν είχαν επιλογή μερικές φορές—ή να πάρουν τρόφιμα από τοπικούς πληθυσμούς

χωρίς τη συναίνεσή τους ή να πεθάνουν από ασιτία.

Η λύση του Ξενοφώντα:

• Προσπαθούσε πάντα πρώτα να διαπραγματευτεί

• Πλήρωνε όταν είχε αυτή τη δυνατότητα
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• ΄Οταν έπαιρνε κάτι με τη βία, έπαιρνε μόνο την ποσότητα που ήταν απολύτως αναγκαία

— δεν τον κυρίευε το πνεύμα της λεηλασίας

• Δεν κακοποιούσε τους κατοίκους των κοινοτήτων που συναντούσαν κατά την πορεία

Τα παραπάνω δεν συνιστούν την τέλεια λύση. Αλλά ήταν η καλύτερη δυνατή στις συ-

γκεκριμένες δυσμενείς συνθήκες.

23.2.2 Δίλημμα 2: να αφήσεις πίσω τραυματίες ή να επιβρα-

δύνεις όλους;

Σε αρκετές περιπτώσεις τραυματισμένοι στρατιώτες δεν ήταν σε θέση να συνεχίσουν την

πορεία. Η μεταφορά των τραυματιών κατά τη διάρκεια της πορείας είχε ως αποτέλεσμα τη

σημαντική επιβράδυνση του ρυθμού με πιθανές σοβαρές συνέπειες για την ασφάλεια του

συνόλου.

Η λύση του Ξενοφώντα:

• Μετέφεραν τους τραυματίες όσο ήταν δυνατόν

• Αν η κατάσταση γινόταν κρίσιμη, τους άφηναν σε ασφαλή μέρη με προμήθειες

• Προσπαθούσαν να επιστρέψουν για αυτούς αργότερα (όταν αυτό ήταν δυνατό)

23.2.3 Δίλημμα 3: να υπακούσεις σε άδικες διαταγές;

Μετά την επιστροφή του στην Ελλάδα, ο Ξενοφών υπηρέτησε υπό Σπαρτιάτες στρατηγούς

οι οποίοι μερικές φορές εξέδιδαν άδικες διαταγές.

Ο Ξενοφών:

• Προσπαθούσε να τους μεταπείσει ώστε οι διαταγές να είναι δίκαιες και εφικτές

• Αν δεν τον άκουγαν, ο Ξενοφών υπάκουε (εκτός από την περίπτωση που η διαταγή

ήταν προδοτική)

• Στο έργο του (Ελληνικά, Ανάβαση) ασκούσε κριτική τις κακές αποφάσεις

Δίδαγμα: Η τήρηση των ηθικών κανόνων και δεσμεύσεων στην πραγματική ζωή δεν

είναι κάτι το απλό. Δεν υπάρχουν πάντα τέλειες λύσεις. Ωστόσο, θα πρέπει πάντα να προ-

σπαθείς να πράξεις το καλύτερο δυνατό με τους διαθέσιμους πόρους και τους υφιστάμενους

περιορισμούς.
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23.3 Ο Ηγέτης ως παράδειγμα

Η κεντρική ηθική διδασκαλία του Ξενοφώντα είναι η παρακάτω:

Ο ηγέτης πρέπει να ζει σύμφωνα με τις αρχές που ο ίδιιος διδάσκει.

Δεν αρκεί να λες στους άλλους τι να κάνουν. Πρέπει να το κάνεις πρώτος, αποτελώντας

το παράδειγμα για τους λοιπούς, ώστε να σε μιμηθούν και να ακολουθήσουν.

Ο Ξενοφών:

• Δίδασκε αντοχή—και ήταν ο πιο ανθεκτικός

• Δίδασκε θάρρος—και μάχονταν στην πρώτη γραμμή

• Δίδασκε σεβασμό—και σεβόταν τους στρατιώτες του

• Δίδασκε εγκράτεια—και ζούσε λιτά

Αυτό είναι το μυστικό της ηγεσίας: Η αυθεντικότητα.

Στον κόσμο του Ξενοφώντα, η ηθική δεν είναι πολυτέλεια. Στην πραγματικότητα είναι

όρος επιβίωσης. Η δικαιοσύνη, η αλήθεια, το θάρρος και ο σεβασμός δεν παρουσιάζονται ως

αφηρημένες αρετές, αλλά στο πλαίσιο καθημερινών αποφάσεων μέσα σε δυσχερείς συνθήκες.

Ο ηγέτης που επιθυμεί να σταθεί αντάξιος αυτού του προτύπου δεν χρειάζεται να είναι

αλάθητος. Απαιτείται όμως να παλεύει σταθερά και συνεχώς να ζει ο ίδιος σύμφωνα με τις

αρχές που ζητά να εφαρμόσουν οι άλλοι – ακόμη και όταν το κόστος είναι υψηλό.



Κεφάλαιο 24

Συμπεράσματα και Επίλογος

24.1 Τι διδαχθήκαμε από τον Ξενοφώντα

Σε αυτό το πόνημα εξερευνήσαμε το πλούσιο έργο του Ξενοφώντα και εξάγαμε πρακτικά

διδάγματα για τη λήψη αποφάσεων.

24.1.1 Βασικά διδάγματα

Η Πειθαρχία είναι Θεμέλιο

Χωρίς πειθαρχία—εσωτερική (ενσυνείδητη )και εξωτερική (επιβαλλόμενη)—δεν είναι δυ-

νατή η επίτευξη μακροπρόθεσμων, αλλά και των απλών καθημερινών, στόχων. Η πειθαρχία

δεν πρέπει να θεωρείται ως καταπίεση—είναι ελευθερία από το χάος.

Η Φρόνησις Ξεπερνά την Τεχνική Γνώση

Η πρακτική σοφία—η ικανότητα να κρίνεις σωστά σε συγκεκριμένες περιστάσεις—είναι

πιο σημαντική από τους αφηρημένους κανόνες. Κάθε κατάσταση είναι μοναδική.

Η Ηγεσία είναι Υπηρεσία

Ο ηγέτης υπάρχει για να υπηρετεί την ομάδα χωρίς να επιζητεί ανταλλάγματα —όχι η

ομάδα για να υπηρετεί τον ηγέτη. Ο Ξενοφών υπηρέτησε τους Μύριους, διαθέτοντας το

σύνολο των ψυχικών και σωματικών του δυνάμεων για την υπηρέτηση του κοινού σκοπού.

Η Προσαρμογή είναι Ζωτική

Κανένα σχέδιο δεν επιβιώνει μετά την επαφή με την πραγματικότητα. ΄Ενας άξιος ηγέτης

θα πρέπει να αντιμετωπίζει την πραγματικότητα να εκτιμά τη διαμορφούμενη κατάσταση και

να αναπροσαρμόζει τη σχεδίαση και τις αποφάσεις του αναλόγως. Η ικανότητα να προσαρ-

μόζεσαι—ταχέως και αποτελεσματικά—είναι κρίσιμη.

Το Ηθικό είναι Πόρος

Η ψυχολογική κατάσταση της ομάδας είναι τόσο σημαντική όσο τα υλικά μέσα. ΄Ενα

στράτευμα χωρίς ηθικό καταρρέει, ανεξάρτητα από τον εξοπλισμό του.

Η Ηθική δεν είναι Πολυτέλεια
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Η ηθική συμπεριφορά δεν είναι κάτι που κάνεις όταν έχεις την πολυτέλεια—είναι αυτό που

σε κρατά ανθρώπινο ακόμη και στις πιο σκληρές συνθήκες. Η τήρηση των ηθικών κανόνων

καταδεικνύει πρωτίστως σεβασμό προς τον εαυτό σου.

24.2 Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ: περίληψη

Το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ παρέχει μια συστηματική προσέγγιση για τη λήψη αποφάσεων:

1. Μελέτη Κατάστασης: Κατανόησε πού είσαι, πώς έφτασες εδώ, ποιες δυνάμεις

επιδρούν

2. Υπολογισμός Πόρων: Αξιολόγησε τι έχεις και τι σου λείπει

3. Ρύθμιση Στόχων: ΄Ορισε σαφείς, μετρήσιμους, επιτεύξιμους στόχους

4. Ιεράρχηση Προτεραιοτήτων: Αποφάσισε τι είναι πιο σημαντικό

5. Οργάνωση Δράσης: Μετάφρασε το σχέδιο σε συγκεκριμένες ενέργειες

6. Ισορροπία και Αξιολόγηση: Αξιολόγησε τα αποτελέσματα και προσάρμοσε

Η εφαρμογή του συγκεκριμένου πρωτοκόλλου δεν είναι μια γραμμική διαδικασία, είναι

κυκλική. Επαναλαμβάνεις συνεχώς τη διαδικασία, βελτιώνοντας τα αποτελέσματα σε κάθε

επανάληψη.

24.3 Ο Ξενοφών σήμερα

Ζούμε σήμερα σε ένα εντελώς διαφορετικό κόσμο από αυτόν του Ξενοφώντα. Δεν έχουμε

πέλτες και κοντάρια. Δεν περπατάμε χιλιάδες χιλιόμετρα με απροσδόκητους κινδύνους για

να επιστρέψουμε στη χώρα και στους οικείους μας.

Ωστόσο, οι θεμελιώδεις προκλήσεις παραμένουν:

• Πώς να λαμβάνεις σοφές αποφάσεις σε αβέβαιες καταστάσεις;

• Πώς να ηγείσαι με αξιοπρέπεια και αποτελεσματικότητα;

• Πώς να διατηρείς το ηθικό σε δύσκολες καταστάσεις και συνθήκες;

• Πώς να μένεις πιστός στις αρχές σου χωρίς να γίνεσαι άκαμπτος;

• Πώς να εξισορροπείς ανταγωνιστικές αξίες και στόχους;

Για αυτές τις ερωτήσεις, ο Ξενοφών παραμένει οδηγός, παρά το γεγονός ότι έχουν

μεσολαβήσει 2.400 χρόνια από τον θάνατό του.
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24.4 Πρόσκληση σε δράση

Αυτό το βιβλίο δεν προσδοκά να είναι απλά ένα ανάγνωσμα. Φιλοδοξεί να γίνει ένας οδηγός

για την πρακτική εφαρμογή αυτών που περιγράφει.

Σας καλούμε να κάνετε τα παρακάτω:

24.4.1 Εφάρμοσε το Πρωτόκολλο

Πάρε μια πραγματική απόφαση για μια κατάσταση που αντιμετωπίζεις τώρα—στη δουλειά,

στην προσωπική ζωή, οπουδήποτε. Εφάρμοσε το Πρωτόκολλο ΜΥΡΙΟΙ:

• Γράψε μια Μελέτη Κατάστασης

• Κάνε λεπτομερή Υπολογισμό Πόρων

• ΄Ορισε σαφείς στόχους

• Ιεράρχησε τι είναι πιο σημαντικό

• Φτιάξε λεπτομερές σχέδιο δράσης

• Θέσε μηχανισμούς αξιολόγησης

24.4.2 Μελέτησε τον Ξενοφώντα

Αν σε ενέπνευσε αυτό το κείμενο, διάβασε τα πρωτότυπα έργα του Ξενοφώντα:

• Ανάβαση: Για να δεις πώς λειτουργεί η ηγεσία σε κρίση

• Κύρου Παιδεία: Για να καταλάβεις την ιδανική εκπαίδευση ηγέτη

• Απομνημονεύματα: Για να μάθεις τη Σωκρατική μέθοδο λήψης αποφάσεων

• Οικονομικός: Για πρακτική διαχείριση οργανισμών

24.4.3 Δίδαξε άλλους

Η γνώση που δεν μοιράζεται πεθαίνει. Αν βρήκες τα διδάγματα αυτού του βιβλίου χρήσιμα:

• Μοιράσου το με τη φίλους, συναδέλφους, την ομάδα σου

• Εφάρμοσέ το στην οργάνωσή σου

• Δίδαξε το σε νεότερους που μαθαίνουν ηγεσία
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24.4.4 Ζήσε με Αρετή

Το τελικό δίδαγμα που εξάγεται από τον Ξενοφώντα είναι απλό:

Ζήσε με αρετή. Ηγήσου με παράδειγμα. Υπηρέτησε με τιμή.

Αυτά δεν είναι απλά λόγια. Είναι τρόπος ζωής.

24.5 Τελικές σκέψεις

Ο Ξενοφών δεν υπήρξε ο μεγαλύτερος φιλόσοφος της εποχής του—αυτός ίσως ήταν ο

Πλάτωνας. Δεν ήταν ο μεγαλύτερος στρατηγός—ίσως ήταν ο Επαμεινώνδας ή ο Φίλιππος

Β΄ή ο Μέγας Αλέξανδρος.

Αλλά ήταν κάτι σπάνιο: ένας άνθρωπος που συνδύαζε σκέψη και δράση, θεωρία και

πράξη, ιδανικά και ρεαλισμό.

΄Εζησε αυτό που δίδασκε. Και έδειξε ότι η αρετή δεν είναι αφηρημένη έννοια—είναι

πρακτικός τρόπος για να αντιμετωπίζεις τον κόσμο.

Σε έναν κόσμο που συχνά διαχωρίζει το ηθικό από την πράξη, ο Ξενοφών μας υπενθυμίζει

ότι τα δύο αυτά είναι αδιαχώριστα. Η καλύτερη ηγεσία είναι ταυτόχρονα αποτελεσματική και

δίκαιη. Η καλύτερη απόφαση είναι ταυτόχρονα έξυπνη και τίμια.

Αυτό είναι το δώρο του Ξενοφώντα σε εμάς—ένα μοντέλο ηγεσίας που λειτουργεί στον

πραγματικό κόσμο, με όλη την πολυπλοκότητα, την αβεβαιότητα, και τα ηθικά διλήμματά

του.

Καθώς αντιμετωπίζεις τις δικές σου ‘αναβάσεις’—προσωπικές, επαγγελματικές, κοινωνι-

κές—ελπίζουμε ότι αυτή η μονογραφία θα σου δώσει εργαλεία και έμπνευση.

΄Οπως οι Μύριοι φώναξαν όταν είδαν τη θάλασσα:

Θάλασσα! Θάλασσα!

Ελπίζουμε να φτάσεις και εσύ στη δική σου ‘θάλασσα’—τον στόχο που φαίνεται μακρινός

αλλά είναι επιτεύξιμος με πειθαρχία, σοφία, και επιμονή.

Καλό ταξίδι.

Αφιερωμένο σε όλους όσους ηγούνται όχι από επιλογή αλλά από ανάγκη,

όπως ο Ξενοφών στα βουνά της Αρμενίας.
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Παράρτημα Βʹ

Γλωσσάριο ΄Ορων

Ἀγωγή: Το Σπαρτιατικό σύστημα εκπαίδευσης

Ἀρετή: Αριστεία, εξαιρετικότητα, αρετή

᾿Εγκράτεια: Αυτοκυριαρχία, αυτοέλεγχος

Θάλαττα : Θάλασσα (η διάσημη κραυγή των Μυρίων)

Λόχος: Στρατιωτική μονάδα περίπου 100 ανδρών

Μέτοικος: Ξένος κάτοικος μιας πόλης

Οἶκος: Νοικοκυριό, σπίτι

῾Οπλίτης: Βαριά οπλισμένος πεζός στρατιώτης

Πελταστής: Ελαφριά οπλισμένος και ευέλικτος πεζός στρατιώτης

Πόλις: Πόλη-κράτος

Στρατηγός: Ανώτατος στρατιωτικός διοικητής

Συσσίτια: Κοινά γεύματα (Σπάρτη)

Φρόνησις: Πρακτική σοφία
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Παράρτημα Γʹ

Χρονολόγιο Ζωής Ξενοφώντα

περ. 430 π.Χ.: Γέννηση στην Αθήνα

περ. 410-404 π.Χ.: Νεότητα κατά τη διάρκεια του Πελοποννησιακού Πολέμου

περ. 401 π.Χ.: Συμμετοχή στην εκστρατεία του Κύρου

401 π.Χ.: Μάχη της Κούναξας και έναρξη της Καθόδου των Μυρίων

400-399 π.Χ.: Κάθοδος—επιστροφή των Μυρίων

399 π.Χ.: Θάνατος του Σωκράτη (ο Ξενοφών απουσίαζε)

περ. 396-394 π.Χ.: Υπηρεσία υπό τον Σπαρτιάτη βασιλιά Αγησίλαο

περ. 394 π.Χ.: Εξορία από την Αθήνα

περ. 385-371 π.Χ.: Ζωή στο Σκιλλούντα (κοντά στη Σπάρτη)

371 π.Χ.: Μάχη των Λεύκτρων—ήττα της Σπάρτης από τη Θήβα

περ. 365 π.Χ.: Επιστροφή στην Αθήνα (η εξορία αίρεται)

περ. 354 π.Χ.: Θάνατος στην Κόρινθο

ΤΕΛΟΣ

‘Ἀνδρεία οὐκ ἐν τῷ ζῆν ἀεὶ κεῖται, ἀλλ᾿ ἐν τῷ καλῶς ζῆν.’

‘Η ανδρεία δεν έγκειται στο να ζεις πάντα, αλλά στο να ζεις καλά.’

— Ξενοφών
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