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Σύμβουλος Διοίκησης ΕΑΣΕ

Η νέα υπεραξία

Η συμβατική σκέψη που θέλει την επιχείρηση να έχει μοναδικό σκοπό το κέρδος και 
να αντιπαρατίθεται με την κοινωνία, είναι παντελώς ξεπερασμένη κι αναχρονιστική. 
Η επιχείρηση μεγαλουργεί μόνο όταν εναρμονίζεται με το περιβάλλον της, όταν πα-
ράγει αξία για όλους τους εταίρους, δίδοντας έμφαση στο συλλογικό σκοπό. Είναι η 

κοινωνική συνείδηση μιας εταιρείας, η οποία αποτελεί την πυξίδα σταθερής πορείας επιτυχίας 
της.
Η αλήθεια αυτή αποδεικνύεται περίτρανα από έρευνες: οι επιχειρήσεις με κοινωνικό πρόσω-
πο είναι οι πλέον επιτυχημένες διαχρονικά, δημιουργούν αξία για έναν συνεχώς αυξανόμε-
νο κύκλο εταίρων, επενδύουν στους ανθρώπους τους κι απολαμβάνουν την αφοσίωσή τους, 
προσελκύουν πελάτες κι επενδυτές εξαιτίας της στάσης τους και τελικά μεγαλώνουν τα κέρδη 
τους, ως συνέπεια του σωστού σκοπού και της ενάρετης πολιτικής τους.

Στο εξαιρετικό βιβλίο του «Grow the PIE – How great companies deliver both Purpose and 
Profit», ο οικονομολόγος και συγγραφέας Alex Edmans, επιχειρηματολογεί με στοιχεία και 
παραδείγματα για τις επιχειρήσεις που υπηρετούν το καλό της κοινωνίας και πετυχαίνουν να 
μεγαλώσουν την «πίτα» και τα οφέλη για όλους. Την περίοδο της μεγάλης υγειονομικής κρίσης, 
υπεύθυνες επιχειρήσεις σημείωσαν υψηλά ποσοστά συνοχής και επαγγελματικής αφοσίωσης 
πελατών και προσωπικού, κάνοντας έκτακτες ενέργειες για να υπηρετήσουν τις ανάγκες της 
κοινωνίας τη δύσκολη στιγμή. Όλες αυτές οι εταιρείες προσάρμοσαν τη λειτουργία τους για 
την υποστήριξη του κοινωνικού συνόλου και δημιούργησαν Αξία.

Σε μια δύσκολη συγκυρία, με την τραγωδία του πολέμου σε εξέλιξη τη στιγμή που γράφονται 
τούτες οι γραμμές, η σχεδόν μαζική απόφαση δεκάδων επιχειρήσεων να αποσυρθούν από 
μια τεράστια αγορά (όπως αυτή της Ρωσίας), επιδεικνύοντας ανθρωπιστικά αντανακλαστικά, 
σηματοδοτεί πόσο σημαντική για τις επιχειρήσεις είναι η κοινωνική υπευθυνότητα. Το κέρδος 
δεν είναι πάντα οικονομικό. Σημαντικοί λόγοι στην απόφαση των εταιρειών είναι η δημιουργία 
Αξίας μέσα από τις κοινωνικές τους δράσεις που υπηρετούν έναν καλό σκοπό. 

Επιτυγχάνοντας ανάπτυξη και κερδοφορία  
μέσα από τη δημιουργία Αξίας προς την κοινωνία 
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ΓΕΝΙΚΗ ΣΥΝΕΛΕΥΣΗ ΕΑΣΕ 2022
Πραγματοποιήθηκε η Ετήσια Γενική Συνέλευση της 
ΕΑΣΕ, με θέματα ημερήσιας διάταξης την έγκριση της 
Έκθεσης Πεπραγμένων και του Οικονομικού Απολογισμού 
2021, καθώς και του Προϋπολογισμού, αλλά και του 
Προγράμματος Δράσης 2022.

ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΔΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗ: ΤΟ «G»  
ΣΤΟ ΣΥΓΧΡΟΝΟ ΕΠΙΧΕΙΡΕΙΝ
Η οικονομική κρίση και η πανδημία δοκίμασαν τις 
ικανότητες των επιχειρήσεων στο crisis management. Αυτή 
η εξέλιξη ανέδειξε στο μέγιστο βαθμό τα οφέλη από την 
σωστή εφαρμογή των κανόνων εταιρικής διακυβέρνησης, 
αναδεικνύοντας τον παράγοντα του «G» στα κριτήρια ESG.

33Ο ΣΥΝΕΔΡΙΟ ΗΓΕΣΙΑΣ ΕΑΣΕ
Στο 33ο Συνέδριο Ηγεσίας της ΕΑΣΕ, με θέμα το «PURPOSE», 
μια πλειάδα καταξιωμένων ομιλητών από την Ελλάδα και το 
εξωτερικό, θα μοιραστεί εμπειρίες και γνώση και θα ανοίξει 
τον διάλογο για όλα τα καίρια ερωτήματα γύρω από το 
θέμα.
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Απάντηση στη νέα «κανονικότητα»: 
Κοινωνία μετασχηματισμού  

και συνεχούς μάθησης
Η μεγάλη πρόκληση της εποχής του μετασχηματισμού, είναι να υιοθετήσουμε  

μία στάση ζωής, με την οποία να μαθαίνουμε συνεχώς. Να έχουμε τη νοοτροπία  
για συνεχή μάθηση και να την προσεγγίζουμε με συστηματικό τρόπο.  

Κ αθώς προσπαθούμε να κατανο-
ήσουμε τη μετα-covid νέα «κα-
νονικότητα», διαπιστώνουμε 
ότι ζούμε σε μία μη γραμμική 

εποχή, με το παρόν να είναι καθοριστικά 
διαφορετικό από το παρελθόν και φυσικά 
από το μέλλον: ζούμε σε μία εποχή συνε-
χούς μετασχηματισμού, αφού αλλάζει ο 
τρόπος που εργαζόμαστε, επικοινωνούμε, 
συναλλασσόμαστε, διασκεδάζουμε, ταξι-
δεύουμε, μαθαίνουμε, εκπαιδευόμαστε. 
Η νέα «κανονικότητα» είναι μία εποχή αδι-
άληπτου μετασχηματισμού:
• Με την απόσταση στην επικοινωνία και 
τη συνεργασία να σχετικοποιείται, ακόμα 
και να εκμηδενίζεται, δημιουργούνται ευ-
καιρίες ανάδειξης νέων «τοποθεσιών», που 
προσελκύουν νέες δραστηριότητες και αν-
θρώπινο δυναμικό, ανεξάρτητα από αυτές 
που φιλοξενούσαν μέχρι πρότινος. 

• Με τις επιχειρήσεις να αναπτύσσουν νέα 
επιχειρηματικά μοντέλα με ευέλικτες εσω-
τερικές δομές και πυρήνες λειτουργίας, σε 
διαφορετικούς τόπους ανά την υφήλιο, 
αντλώντας ανθρώπινο κεφάλαιο από όλο 
τον κόσμο, με προσανατολισμό την παγκό-
σμια οικονομία και σημαντικές οργανωσια-
κές δεξιότητες, όπως ευελιξία και προσαρμο-
στικότητα, καινοτομία και δημιουργικότητα.
• Με τη μάθηση και τον τρόπο που την αντι-
λαμβανόμαστε να βρίσκεται στον πυρήνα 
του τρόπου που κατανοούμε, αντιλαμβα-
νόμαστε, προσαρμοζόμαστε και διαχειρι-
ζόμαστε τον συνεχή μετασχηματισμό και 
τις απρόβλεπτες ανατροπές του περιβάλ-
λοντός μας. 
Χρειαζόμαστε πλέον εκείνες τις ικανότητες 
και τις δεξιότητες που μας επιτρέπουν να 
μαθαίνουμε κάτι σε μια περίσταση και να 
μπορούμε να το εφαρμόσουμε σε τελείως 
διαφορετικές περιστάσεις. H ανταπόκρισή 
μας στα νέα δεδομένα, αποτέλεσμα του συ-
νεχούς μετασχηματισμού, συνδέεται άμεσα 
με την ικανότητα να μαθαίνουμε, να προ-
σαρμοζόμαστε και να εντασσόμαστε απο-
τελεσματικά σε τελείως νέα περιβάλλοντα.
Οι δεξιότητες αυτές, συνεπάγονται τη 
δυνατότητα να επιλέγουμε μηχανισμούς 
λειτουργίας από ένα περιβάλλον και να 
τα χρησιμοποιούμε σε ένα διαφορετικό 
περιβάλλον, έτσι ώστε να μπορούμε με 
αυτόν τον τρόπο να αντιληφθούμε και να 
ερμηνεύσουμε μια πραγματικότητα που 
δεν έχουμε ξανασυναντήσει. 
Θα πρέπει να τολμάμε να αμφισβητούμε 
τη γνώση που ήδη έχουμε, τη σεμνότητα 

να συνειδητοποιούμε όσα δεν γνωρίζουμε, 
το κίνητρο να ψάχνουμε τη νέα γνώση και, 
τέλος, την ευελιξία να μαθαίνουμε και να 
προσαρμοζόμαστε στη νέα πραγματικότητα. 
Η μεγάλη πρόκληση της νέας «κανονικό-
τητας», της εποχής του μετασχηματισμού, 
είναι να υιοθετήσουμε μια στάση ζωής, με 
την οποία να μαθαίνουμε συνεχώς. 
Να έχουμε τη νοοτροπία για συνεχή μάθηση 
και να προσεγγίζουμε τη μάθηση και τη γνώ-
ση με συστηματικό τρόπο, τόσο μέσα από 
την ακαδημαϊκή εκπαίδευση, όσο, όμως, και 
μέσα από νέες και καινοτόμες μορφές μάθη-
σης (εκπαίδευση στελεχών, κύκλοι μάθησης, 
ψηφιακή μάθηση κ.λπ.), που, πάνω από όλα, 
μας βοηθούν να αναπτύξουμε μια στάση 
ζωής για τη δια βίου μάθηση. Το παραπάνω 
τρίπτυχο που συνθέτει τις διαστάσεις του συ-
νεχούς μετασχηματισμού της κοινωνίας στη 
μετα-covid νέα «κανονικότητα», δημιουργεί 
την ευκαιρία στη χώρα μας να αναπτύξει ένα 
νέο εξωστρεφές μοντέλο ανάπτυξης, που 
βασίζεται στη γνώση και την καινοτομία, με 
στόχο την παγκόσμια οικονομία. 
Με τη δημιουργία των κατάλληλων προϋ-
ποθέσεων και συνθηκών, και ανεξάρτητα 
από το παρελθόν, η χώρα μας μπορεί να 
αποτελέσει «τοποθεσία» προσέλκυσης τόσο 
εξειδικευμένου ανθρώπινου δυναμικού, που 
εργάζεται εξ αποστάσεως σε ομάδες/δίκτυα/
οργανισμούς, όπου η αξία παράγεται μέσα 
από την γνώση και την συνεργασία, όσο και 
επενδύσεων και δραστηριοτήτων εντάσε-
ων γνώσης και καινοτομίας, συμμετέχοντας 
ενεργά πλέον στα διεθνή δίκτυα παραγωγής 
και δημιουργίας αξίας.

παρουσίαση

ΑΠΟ ΤΟΝ ΚΩΣΤΑ ΑΞΑΡΛΟΓΛΟΥ
Dean & Professor of International Business and Strategy at Alba Graduate Business School, The American College of Greece
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Μία ευχή  
αντί πρόβλεψης

Ό ταν έγραφα το προηγούμε-
νο εισαγωγικό άρθρο για 
ΤΟ ΒΗΜΑ ΤΟΥ ΠΡΟΕΔΡΟΥ, 
δεν περίμενα ότι θα αλ-

λάξουν τόσο δραματικά οι παγκόσμιες 
συνθήκες. Ήμουν βέβαιος ότι αυτό το 
καθιερωμένο άρθρο μου θα αναφερό-
ταν στους στόχους και τις προοπτικές 
της νέας χρονιάς. Δυστυχώς, διαψεύ-
στηκα από τα ίδια τα γεγονότα και το 
ξέσπασμα του πολέμου στην Ουκρανία.

Η κυκλική θεώρηση της ιστορίας υπο-
στηρίζει τη θεωρία ότι, οι δύσκολοι 
καιροί σφυρηλατούν δυνατούς αν-
θρώπους και κατά συνέπεια ηγεσίες. 
Όσοι/ες διοικούμε επιχειρήσεις από το 
ξέσπασμα της παγκόσμιας οικονομι-
κής κρίσης το 2008 μέχρι και σήμερα, 
έχουμε επιδείξει μοναδικό ΑQ, ήτοι 
Agility Quotient, στην προσπάθειά μας 
να προσαρμοστούμε εμείς οι ίδιοι και οι 
οργανισμοί μας σε ένα μόνιμο σκηνικό 
αστάθειας. Αυτή η πρωτοφανής αβε-
βαιότητα, συνεχίστηκε στην Ελλάδα, με 
την πολιτική κρίση και το δημοψήφισμα 
του 2015, που έφεραν και το κλείσιμο 
των Τραπεζών.

Ακολούθησαν πέντε χρόνια, στα οποία 
εστιάσαμε την προσπάθειά μας στην 
ανάκαμψη και την έξοδο από τα Μνη-
μόνια. Η πανδημία, όμως, ήταν ο νέος 

αστάθμητος παράγοντας, που άλλαξε 
όλα τα δεδομένα, επιτάχυνε τον ψη-
φιακό μετασχηματισμό, έπληξε τους 
ρυθμούς της καθημερινότητας στις κοι-
νωνίες μας και τροποποίησε ριζικά τις 
καταναλωτικές μας συνήθειες. Την επό-
μενη μέρα της πανδημίας, οι επιχειρή-
σεις καλούνταν να προσαρμοστούν εκ 
νέου σε μία παγκόσμια ενεργειακή και 
εφοδιαστική κρίση, στην έλλειψη πρώ-
των υλών και στον πληθωρισμό. 

Παρόλα αυτά, οι προβλέψεις για την 
ελληνική οικονομία ήταν ευοίωνες. Στη 
Γενική Συνέλευση της ΕΑΣΕ, λίγες μόνο 
μέρες πριν το ξέσπασμα του πολέμου, 
το γενικότερο συμπέρασμα από τις 
τοποθετήσεις του Υπουργού Οικονο-
μικών, κ. Χρήστου Σταϊκούρα, και του 
Υπουργού Ανάπτυξης και Επενδύσεων, 
κ. Άδωνι Γεωργιάδη, ήταν ότι η ανάπτυ-
ξη εκτιμάται ότι θα φτάσει και ίσως ξε-
περάσει το 5%, ενώ η φετινή τουριστική 
περίοδος προμηνύεται σχεδόν στα ίδια 
επίπεδα με το 2019, που ήταν η κορυ-
φαία χρονιά για τον ελληνικό τουρισμό. 

Λίγες μέρες μετά, η εισβολή στην Ου-
κρανία συντάραξε πρώτα απ’ όλα την 
Ευρώπη και έπειτα τον κόσμο, με το 
μέγεθος της ανθρωπιστικής κρίσης, 
τον εφιάλτη της πιθανότητας πυρηνι-
κού ατυχήματος και την τρομακτική 
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σκέψη μιας γενικότερης ανάφλεξης και 
ενός παγκοσμίου πολέμου. Αν η πρώτη 
οικονομική κρίση του 2008 μάς έμαθε 
να είμαστε ευέλικτοι, όπως και η κρίση 
του 2015, η πανδημία επιτάχυνε το χρό-
νο αντίδρασής μας στα γεγονότα και οι 
συνθήκες που ζούμε σήμερα έρχονται 
να καταδείξουν τον ρόλο των επιχειρή-
σεων στη διαμόρφωση των κοινωνικών 
εξελίξεων. Αρκεί να παρακολουθήσει 
κανείς την άμεση αντίδραση πολλών 
οργανισμών στα γεγονότα της Ουκρα-
νίας. 

Με αυτές τις καταιγιστικές εξελίξεις, 
κάθε πρόβλεψη για το μέλλον φαντάζει 
παράτολμη. Ίσως το σπουδαιότερο μά-
θημα ηγεσίας που πήραμε όλοι μας τα 
τελευταία 15 χρόνια να είναι ακριβώς 
αυτό που είχε πει ο Mark Twain: «Κάθε 
πρόβλεψη είναι δύσκολη, ειδικά αν 
αναφέρεται στο μέλλον». Οπότε, αντί 
προβλέψεων, θα κλείσω με την ευχή 
όλων μας για αποκατάσταση της ειρή-
νης στην Ουκρανία.

Όσοι/ες διοικούμε επιχειρήσεις από το ξέσπασμα της 
παγκόσμιας οικονομικής κρίσης το 2008 μέχρι και σήμερα, 
έχουμε επιδείξει μοναδικό ΑQ, ήτοι Agility Quotient, στην 
προσπάθειά μας να προσαρμοστούμε εμείς οι ίδιοι και οι 
οργανισμοί μας σε ένα μόνιμο σκηνικό αστάθειας.
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EΝΑΣ ΣΤΟΥΣ 4 
ΕΡΓΑΖOΜΕΝΟΥΣ 
ΓΡΑΦΕIΟΥ ΕΡΓAΖΕΤΑΙ 
ΥΠΕΡΩΡΙΑΚA  
Σύμφωνα με το The Digital Detox survey από 
την Just Eat for Business, που διεξήχθη σε περισ-
σότερους από 200 εργαζόμενους στο Ηνωμένο 
Βασίλειο, ο 1 στους 4 εργαζόμενους γραφείου 
εργάζεται καθημερινά υπερωριακά. 
Αναλυτικότερα, βάσει της εν λόγω έρευνας, από 
όσους εργάζονται υπερωρίες, το 38% είναι ιδι-
οκτήτες επιχειρήσεων, ενώ τον λιγότερο εξτρά 
χρόνο εργάζονται όσοι κατέχουν διευθυντικές 
θέσεις. Εντούτοις, η πρακτική αυτή επηρεάζει την 
ψυχική υγεία των εργαζομένων, με ένα 44% να 
αποκαλύπτει ότι βιώνει burnout στον τρέχοντα 
ρόλο του, ενώ το 36% παραλείπει πιο συχνά τα 
διαλείμματα για φαγητό σε σχέση με πέρυσι και 
ο 1 στους 5 ελέγχει τις πλατφόρμες επικοινωνίας 
που χρησιμοποιεί η επιχείρηση ακόμα και όταν 
βρίσκεται σε άδεια. 
Τέλος, η έρευνα εξηγεί ότι υπάρχει συσχέτιση 
μεταξύ αυτών που παραλείπουν τα διαλείμματα 
και αυτών που βιώνουν burnout, με το 73% όσων 
αισθάνονται εξουθενωμένοι να παραδέχεται ότι 
δεν κάνει κανένα διάλειμμα, παρά μόνο αυτό για 
φαγητό και το 46% πως δεν σταματά να κοιτάει 
την οθόνη του μέχρι να τελειώσει η εργασιακή 
του ημέρα.

Η παγκόσμια έλλειψη ταλέντων επηρεάζει οργανισμούς σε όλο τον κόσμο 
Μία από τις 20 τάσεις στην αγορά εργασίας το 2022 είναι, σύμφωνα με την τελευταία σχετική έκθεση του ομίλου της ManpowerGroup που 
εξετάζει το τοπίο της απασχόλησης, το πρόβλημα έλλειψης ταλέντων. Η έκθεση έχει τίτλο «H Μεγάλη Συνειδητοποίηση των εργαζομένων και 
εργοδοτών για την ανάγκη νέων και διαφορετικών τάσεων». 
Σύμφωνα με αυτή, η μάχη για τα ταλέντα γίνεται ολοένα και πιο δύσκολη, καθώς σχεδόν το 70% των εργοδοτών αναφέρει ότι δεν μπορεί να προ-
σλάβει άτομα με τις δεξιότητες που χρειάζεται, καθώς η παγκόσμια έλλειψη ταλέντων συνεχίζει να επηρεάζει οργανισμούς σε όλο τον κόσμο. 
Οι δημογραφικές αλλαγές, συμπεριλαμβανομένων της συρρίκνωσης των ποσοστών γεννήσεων, της μειωμένης διασυνοριακής κινητικότητας 
και της αύξησης των ανθρώπων που επιλέγουν να συνταξιοδοτηθούν νωρίτερα από το αναμενόμενο, σηματοδοτούν ότι τα ταλέντα γίνονται 
ολοένα και πιο σπάνια. Ως λύση στο πρόβλημα, η ManpowerGroup αναφέρει ότι οι οργανισμοί πρέπει τώρα να γίνουν ακόμη πιο δημιουργικοί 
για να προσελκύσουν, να διακρατήσουν, να αναβαθμίσουν αλλά και να επανεκπαιδεύσουν κορυφαία ταλέντα.

Μόλις 1 στους 10 CMOs θεωρεί ότι ολοκλήρωσε  
τον ψηφιακό μετασχηματισμό
 
 
Μόλις το 11% των CMOs παγκοσμίως πιστεύει με βεβαιότητα ότι έχει ολοκληρώσει τον ψηφιακό 
μετασχηματισμό του, σύμφωνα με την έρευνα των MediaSense και ISBA, Media 2025. Μεταξύ 
άλλων, παρατηρείται μια «αξιοσημείωτη ωρίμανση» του industry, με τα brands να εστιάζουν 
στην απλοποίηση και την ενοποίηση. Παρά ταύτα, υπογραμμίζεται ότι πάρα πολλές εταιρείες 
μένουν πίσω εξαιτίας εσωτερικών silos, ασύμβατων τεχνολογιών, ανεπαρκών data και έλλειψης 
ταλέντων. Σύμφωνα με την ίδια μελέτη, το 82% των brands, είτε σχεδιάζει είτε βρίσκεται εν μέσω 
μετασχηματισμού του εσωτερικού μοντέλου διαχείρισης media, ενώ το 76% είτε σχεδιάζει είτε 
έχει ήδη ξεκινήσει τον μετασχηματισμό του εξωτερικού agency μοντέλου του. Επιπλέον, περισ-
σότεροι από τους μισούς συμμετέχοντες δήλωσαν ότι αναμένουν περισσότερες λειτουργίες να 
μεταφερθούν in-house, με το 56% να θεωρεί ότι η έλλειψη δεξιοτήτων αποτελεί τροχοπέδη για 
το industry. Σημειώνεται ότι το αντίστοιχο ποσοστό ήταν στο 27% το 2015, αναδεικνύοντας τον 
σχετικό προβληματισμό για τη βιομηχανία. Παράλληλα, το 42% των ερωτηθέντων θεωρεί ότι 
«ποτέ δεν θα επιτευχθεί» μια καλύτερη ισορροπία μεταξύ brand και performance marketing, 
ενώ καταγράφεται μια στροφή προς τη βιωσιμότητα και τη μέτρηση του περιβαλλοντικού αντί-
κτυπου των media, με το 46% να σχεδιάζει σχετικές πρωτοβουλίες. 
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ΣΤΑ ΥΨΗΛOΤΕΡΑ ΕΠIΠΕΔΑ 10ΕΤIΑΣ Η ΑΙΣΙΟΔΟΞIΑ ΤΩΝ CEOs 
Σύμφωνα με τα ευρήματα της 25ης Ετήσιας Έκθεσης CEO της PwC, η συνεχιζόμενη πανδημία, αλλά και οι συνθήκες της αγοράς, όπως ο αυξανόμενος 
πληθωρισμός, οι διαταραχές της εφοδιαστικής αλυσίδας και το μεγάλο κύμα παραιτήσεων σε διάφορα μέρη του κόσμου, αυξάνουν την πίεση για 
τους CEOs παγκοσμίως. Ωστόσο, οι συμμετέχοντες στην έρευνα, εμφανίζονται πιο αισιόδοξοι από ποτέ συγκριτικά με τα τελευταία 10 χρόνια, όσον 
αφορά στις προοπτικές της οικονομίας για το επόμενο έτος. 
Έτσι, το 77% προβλέπει ισχυρότερη παγκόσμια οικονομία το επόμενο έτος, ενώ μόνο το 15% αναμένει ασθενέστερες συνθήκες. Παράλληλα, 
παρουσιάζεται ισχυρή συσχέτιση μεταξύ της εμπιστοσύνης των πελατών και της αισιοδοξίας των CEOs, καθώς και του κατά πόσον έχει αναληφθεί 
δέσμευση κλιματικής ουδετερότητας. Από την άλλη πλευρά, οι κίνδυνοι στον κυβερνοχώρο και στην υγεία κατατάσσονται ως οι κορυφαίες 
παγκόσμιες απειλές, ακολουθούμενες από την μακροοικονομική αστάθεια. Τέλος, οι δεσμεύσεις για την κλιματική ουδετερότητα δεν αποτελούν 
προτεραιότητα - λιγότεροι από το ένα τέταρτο των CEOs δήλωσαν ότι οι εταιρείες τους έχουν αναλάβει σχετικές δεσμεύσεις. 
Η έρευνα πραγματοποιήθηκε με τη συμμετοχή 4.446 CEOs από 89 χώρες, κατά το διάστημα Οκτωβρίου - Νοεμβρίου 2021.

11ΕΑΣΕ | LEADING 



1212 Διεθνή νέα

«Τυφλό σημείο» η κυβερνοασφάλεια 
για τις εταιρεiες

Η πλειονότητα των επιχειρήσεων δεν διαχειρίζεται επαρκώς τους κινδύνους 
που αφορούν στην κυβερνοασφάλεια, σύμφωνα με έρευνα της PwC. Όπως δι-
απιστώνεται, οι διαδικτυακές απειλές που προέρχονται από τρίτους αποτελούν 
«τυφλό σημείο» για τις περισσότερες εταιρείες, οι οποίες παραβλέπουν τους πιο 
σημαντικούς κινδύνους, λόγω της πολυπλοκότητας των διαδικασιών και των λει-
τουργιών, καθώς και των δικτύων των προμηθευτών τους. 
Σύμφωνα με την PwC, τα ευρήματα αυτά είναι ιδιαίτερα ανησυχητικά, αν ανα-
λογιστεί κάποιος ότι το 60% των ανώτερων στελεχών αναμένουν αύξηση του 
κυβερνοεγκλήματος το 2022. Το 56% των ερωτηθέντων αναφέρουν ότι οι οργα-
νισμοί τους αναμένουν αύξηση στις κακόβουλες επιθέσεις και παραβιάσεις δε-
δομένων που πραγματοποιούνται μέσω της εφοδιαστικής αλυσίδας λογισμικού 
(software supply chain). Ωστόσο, μόλις 34% έχουν αξιολογήσει επισήμως την 
έκθεση της επιχείρησής τους στον κίνδυνο αυτό. Αντίστοιχα, σε ποσοστό 58% 
αναμένουν κατακόρυφη άνοδο στις επιθέσεις στις υπηρεσίες τους στο cloud, 
μόλις όμως 37% δηλώνουν ότι κατανοούν τους κινδύνους του cloud βασιζόμε-
νοι σε επίσημες αξιολογήσεις. 
Σχετικά με το πώς περιορίζουν οι εταιρείες τους κινδύνους που προκύπτουν από 
τρίτους, οι πιο συχνές απαντήσεις αφορούσαν στον έλεγχο ή την επιβεβαίωση 
της συμμόρφωσης των προμηθευτών τους (46%), την κοινή χρήση πληροφο-
ριών με τρίτους καθώς και την παροχή βοήθειας προς αυτούς για τη βελτίωση 
της στάσης τους ως προς την κυβερνοασφάλεια (42%) και την αντιμετώπιση των 
δυσκολιών σε σχέση με το κόστος ή τον χρόνο που επενδύουν προκειμένου να 
εξασφαλίσουν ανθεκτικότητα απέναντι στις κυβερνοεπιθέσεις (40%). 

ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚA ΤΩΝ ΝEΩΝ 
«ΝΟΜAΔΩΝ»

Τα χαρακτηριστικά των νέων νομάδων σκιαγρα-
φεί το «The New Nomads: Work and Play From 
Anywhere» report της Phocuswright, το οποίο πα-
ρουσιάζει ως παρωχημένες τις απόψεις που επικρα-
τούσαν παλαιότερα σχετικά με τους digital nomads.  
Ειδικότερα, βάσει της εν λόγω μελέτης, οι νέοι νομάδες 
διαθέτουν υψηλότερο επίπεδο εκπαίδευσης σε σχέση με 
την επικρατούσα αντίληψη, καθώς είναι περισσότερο πι-
θανό να κατέχουν πανεπιστημιακούς τίτλους από τον μέσο 
ταξιδιώτη, γεγονός που απορρίπτει τον μύθο πως οι ψηφι-
ακοί νομάδες είναι απλώς απόφοιτοι κολλεγίων που καθυ-
στερούν την ένταξή τους στην αγορά εργασίας. Επιπλέον, 
σύμφωνα με τη μελέτη, ο τρόπος ζωής των νομάδων δεν 
απευθύνεται πλέον μόνο στους freelancers ή στους αυτό-α-
πασχολούμενους, αφού μόνο ο 1 στους 7 εργάζεται αυτό-
νομα, με σχεδόν τους 4 στους 5 να είναι εργαζόμενοι πλή-
ρους απασχόλησης και μάλιστα όχι σε entry level θέσεις.  
Συνεπώς, φαίνεται οι νέοι νομάδες να διαθέτουν υψηλό-
τερες θέσεις ιεραρχίας στην εργασία τους και σημαντικές 
ευθύνες. Τέλος, το συγκεκριμένο report εξηγεί ότι οι νέοι 
νομάδες καταρρίπτουν την εικόνα των ταξιδιωτών που δι-
αμένουν σε διάφορα hostel με περιορισμένο budget και 
τονίζει ότι η εξ αποστάσεως εργασία θεωρείται ως ευκαι-
ρία για έναν πιο ισορροπημένο τρόπο ζωής.

Όπως σκιαγραφούνται από έρευνα 
της Phocuswright



1313ΕΑΣΕ | LEADING 

Σοβαρές ελλείψεις ανθρώπινου δυναμικού λόγω κατάθλιψης  
Η κατάθλιψη ευθύνεται για ένα ολοένα και μεγαλύτερο κύμα ελλείψεων ανθρώπινου δυναμικού στη Βρετανία, με τους εργοδότες να παλεύουν για 
να καλύψουν 1,2 εκατομμύρια κενές θέσεις εργασίας. Το πρόβλημα μάλιστα εντείνεται τόσο από τις σοβαρές δυσκολίες πρόσληψης εργαζομένων, 
λόγω κορονοϊού, όσο και από την κακή ψυχική υγεία των υποψηφίων προς πρόσληψη. 
Αναλυτικότερα, επίσημα στοιχεία που δημοσιεύθηκαν πρόσφατα και τα οποία δημοσιεύει το Bloomberg αποκάλυψαν ότι 411.000 άνθρωποι εγκατέ-
λειψαν τις θέσεις τους μεταξύ Φεβρουαρίου 2020 και Νοεμβρίου 2021, εκ των οποίων οι 209.000 δήλωσαν «μακροχρόνια ασθενείς» λόγω covid-19. 
Παράλληλα, το Ηνωμένο Βασίλειο είχε σχεδόν 1,2 εκατομμύρια κενές θέσεις εργασίας τον Δεκέμβριο του 2021, έλλειμμα που αυξάνει τους μισθούς 
και δημιουργεί προβλήματα καθυστερήσεων σε ολόκληρο το φάσμα της οικονομίας. Επιπλέον, από την Εθνική Στατιστική Υπηρεσία της Βρετανίας 
(ONS) επισημαίνεται ότι σχεδόν όλη η αύξηση των μακροχρόνιων ασθενών κατά τη διάρκεια της πανδημίας αφορά άτομα με κατάθλιψη, άγχος, 
μαθησιακές δυσκολίες και άλλα προβλήματα ψυχικής υγείας, γεγονός που μπορεί επίσης να συνδέεται με Long Covid. Συγκεκριμένα, η ετήσια έρευ-
να πληθυσμού, που εκπονήθηκε από το ONS, δείχνει ότι η εργασιακή αδράνεια μεταξύ των μακροχρόνια ασθενών αυξήθηκε κατά 274.300 άτομα 
ετησίως, από τον Σεπτέμβριο του 2019 έως τον Σεπτέμβριο του 2021. Από αυτούς, οι 252.400 ανέφεραν ότι είχαν κατάθλιψη και διαταραχές ψυχικής 
υγείας. Τέλος, τα στοιχεία έδειξαν ότι ο αριθμός των ατόμων με κατάθλιψη που εργάζονταν αυξήθηκε κατά 509.000.

ΗΠΑ: ΤΟ 49% ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
ΠΙΣΤΕYΕΙ ΟΤΙ ΠΛΗΡΩΝΕΤΑΙ ΛΙΓΟΤΕΡΟ 
ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΑΥΤΑ ΠΟΥ ΑΞΙΖΕΙ 
Σύμφωνα με το 2022 Salary Guide της Robert Half, οι εργαζόμενοι στις ΗΠΑ 
νιώθουν ότι αξίζουν μια αύξηση μισθού, με τις εταιρείες να είναι αναγκαίο να 
εμπλουτίσουν την πολιτική τους αν δεν θέλουν να ρισκάρουν να χάσουν τα 
κορυφαία ταλέντα τους. Αναλυτικότερα, το 49% των εργαζόμενων πιστεύει 
ότι πληρώνεται λιγότερο σε σχέση με αυτά που αξίζει, με τα άτομα της Gen 
Z (57%) και τις γυναίκες (52%) να είναι πιθανότερο να νιώθουν ότι αδικού-
νται, ενώ 31% των εργαζόμενων θα σκεφτόταν να παραιτηθεί αν δεν πάρει 
αύξηση μέχρι το τέλος του έτους, με την τάση αυτή να είναι μεγαλύτερη για 
τους εργαζόμενους γονείς (36%) και τους εργαζόμενους 18-24 ετών (48%). 
Επιπρόσθετα, όπως αναφέρει η Robert Half, οι αρχικές απολαβές των εργα-
ζόμενων στις ΗΠΑ αναμένεται να αυξηθούν συνολικά κατά 3,8% το 2022, 
με θέσεις που έχουν υψηλή ζήτηση, όπως αυτή του database administrator, 
να καταγράφουν ακόμα μεγαλύτερη άνοδο, ενώ το 48% των εργοδοτών θα 
προσφέρει μπόνους για να προσελκύσει νέους εργαζόμενους. Επιπλέον, το 
guide δείχνει ότι, όταν θέλουν να καλύψουν μια ανοιχτή θέση, οι 6 στους 
10 managers θα κοιτάξουν πρώτα σε τοπικό επίπεδο και, εφόσον υπάρχει 
μεγάλη καθυστέρηση στην ανεύρεση κατάλληλα καταρτισμένων υποψηφί-
ων, θα στραφούν και εκτός της πόλης που βρίσκεται η έδρα τους, αν και ένα 
18% τόνισε ότι εξαρχής ψάχνει γενικά λόγω της έλλειψης ταλέντου. Αναφο-
ρικά με τις απολαβές των εξ αποστάσεως εργαζομένων, το 62% των εται-
ρειών υπογράμμισε ότι αυτές διαμορφώνονται βάσει της τοποθεσίας των 
εταιρικών γραφείων και ένα 38% βάσει του μέρους που βρίσκεται ο εργα-
ζόμενος. Τέλος, ως προς την αποδοχή ή όχι μιας πρότασης συνεργασίας, το 
66% των εργαζόμενων εξετάζει το αν παρέχονται προγράμματα ευέλικτης 
εργασίας, το 56% αν υπάρχει η επιλογή της εξ αποστάσεως εργασίας και το 
37% αν υπάρχουν ειδικές εκπτώσεις για τους εργαζόμενους.

IWG: Οι τάσεις που θα 
διαμορφώσουν την εργασία το 2022 
Τις δέκα τάσεις που διαμορφώνουν το εργασιακό τοπίο το 2022 
καταγράφει η International Workplace Group (IWG). Συγκεκρι-
μένα, οι εταιρείες συνειδητοποιούν ότι οι πιο ευτυχισμένοι ερ-
γαζόμενοι είναι πιο παραγωγικοί, με αποτέλεσμα να επενδύουν 
στην ψυχική υγεία και στην ευημερία των ανθρώπων τους με 
βελτιωμένες γραμμές επικοινωνίας, ενώ από το 2022 η υπερευ-
ελιξία θα αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση. 
Επιπλέον, σύμφωνα με την IWG, οι προσλήψεις από μια παγκό-
σμια ομάδα υποψηφίων θα γίνει ο κανόνας για τις εταιρείες, 
δίνοντάς τους την ευκαιρία να βρουν τους καλύτερους υποψή-
φιους, με την υβριδική εργασία να μετατρέπει αδρανείς κωμο-
πόλεις και χωριά σε ζωντανά μέρη και να ενισχύει τις δαπάνες 
εκτός των μεγάλων αστικών κόμβων, ενώ έτσι σηματοδοτείται 
και το τέλος των ωρών αιχμής, τουλάχιστον για κάποιες μέρες 
την εβδομάδα. Επιπρόσθετα, η IWG τονίζει πως θα δημιουρ-
γηθούν χώροι για την ενίσχυση της δημιουργικότητας, την 
οικοδόμηση σχέσεων και την προσωπική επικοινωνία μεταξύ 
επαγγελματιών, ενώ τα επόμενα χρόνια, τα άτομα θα ξοδεύουν 
χρόνο αποτελεσματικά μέσα στις οθόνες, δουλεύοντας, παί-
ζοντας ή απλώς κάνοντας παρέα σε ένα εναλλακτικό σύμπαν 
μέσω ακουστικών εικονικής πραγματικότητας και πραγματικό-
τητας. 
Τέλος, η εταιρεία επισημαίνει ότι η υιοθέτηση ενός υβριδικού 
μοντέλου εργασίας φέρνει σημαντικά οφέλη βιωσιμότητας και 
μπορεί να αποτελέσει βασικό πυλώνα σε οποιαδήποτε ESG 
ατζέντα των εταιρειών, με την υβριδική εργασία να επιτρέπει 
στις επιχειρήσεις να μειώσουν τον χώρο εργασίας τους, άρα και 
τα κόστη τους, ενώ η μέτρηση της παραγωγικότητας θα είναι το 
λογικό επόμενο βήμα στην υβριδική επανάσταση.
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Ο σωστός σκοπός προσδίδει ταυτότητα και ακεραιότητα σε έναν οργανισμό, παρέχει 
εργασία με νόημα στα μέλη του και προσθέτει αξία στους κοινωνικούς εταίρους 

(stakeholders) - εν ολίγοις, αποτελεί την αξιακή πυξίδα του οργανισμού. 

Ερωτήματα που θα συζητηθούν 
στο Συνέδριο
Πώς μπορούν να συγκεραστούν ο οικο-
νομικός ρεαλισμός και ο κοινωνικός ιδε-
αλισμός; Πώς μπορεί μια επιχείρηση να 
μεριμνά για την κερδοφορία της, αλλά, 
συγχρόνως, και για το κοινό καλό; Τι συ-
νιστά το κοινό καλό και πώς υπηρετείται 
επιχειρηματικά; Πώς χτίζεται ο σκοπός σε 
μια επιχείρηση; Ποιος είναι ο ρόλος της 
ηγεσίας σε μια επιχείρηση αποφασισμέ-
νη να υπηρετεί όλους τους κοινωνικούς 
εταίρους; Πώς συνδέονται τα υψηλά ιδε-
ώδη με την καθημερινή πρακτική; Πώς 
συγκεράζονται τα αντιτιθέμενα συμφέ-
ρονται και οι διαφορετικές επιδιώξεις των 
κοινωνικών εταίρων; Πώς δημιουργείται 
η αξιακή πυξίδα συμπεριφοράς και πώς 
χρησιμοποιείται στην πράξη; Τι κάνει δια-
φορετικά μια επιχείρηση που παίρνει στα 
σοβαρά όλους τους κοινωνικούς εταί-
ρους; Πώς είναι οργανωμένη;
Αναγνωρίζουμε, όλο και περισσότερο 
πλέον, ότι οι επιχειρήσεις πρέπει και να 
δουλεύουν καλά και να κάνουν το καλό 
– δηλαδή, να έχουν και υψηλές επιδόσεις 
και να υπηρετούν το σωστό σκοπό (το 
κοινό καλό). 
Σκοπός του συνεδρίου είναι να ανοίξει 
γόνιμο διάλογο για το πώς μπορεί μια επι-
χείρηση να μεριμνά για την κερδοφορία 
της, αλλά, συγχρόνως, και για το κοινό 
καλό. Και ακόμη, να αναδείξει τί συνιστά 
το κοινό καλό και πώς αυτό υπηρετείται 
επιχειρηματικά.

ΠΑΥΣΗ ΚΑΙ ΣΤΟΧΑΣΜΟΣ  
για Ηγεσία με Σκοπό

Η πανδημία μάς έκανε να συνει-
δητοποιήσουμε ότι δεν είναι 
δυνατόν μια επιχείρηση να εί-
ναι υγιής, αν τα μέλη της είναι 

άρρωστα. Η κλιματική κρίση μάς ώθησε να 
καταλάβουμε ότι δεν μπορεί η οικονομία 
να παράγει πλούτο, αν ο πλανήτης φλέγεται 
ή είναι πλημμυρισμένος. Καμία οικονομία 
δεν μπορεί να ευημερεί μακροχρόνια χωρίς 
κοινωνική συνοχή και συμπεριληπτικότητα. 
Η εταιρική διακυβέρνηση – οι μηχανισμοί 
λογοδοσίας, τα δικαιώματα και οι υποχρε-
ώσεις όσων διοικούν την επιχείρηση – έχει 
αποδειχθεί ως εξαιρετικής σημασία παρά-
γοντας για την εταιρική συμπεριφορά. Εν 
ολίγοις, σειρά εξελίξεων στον δυτικό κόσμο 
μάς ωθούν να ξανασκεφτούμε τον ρόλο της 
επιχείρησης και να αναστοχαστούμε τα θε-
μέλια του καπιταλισμού. 
Αναγνωρίζουμε, όλο και περισσότερο πλέ-
ον, ότι οι επιχειρήσεις πρέπει και να δουλεύ-
ουν καλά και να κάνουν το καλό – δηλαδή, 
να έχουν και υψηλές επιδόσεις και να υπη-
ρετούν τον σωστό σκοπό (το κοινό καλό). 
Στο ψηφιακά, οικονομικά και κλιματικά 
συνδεδεμένο πλανητικό χωριό, όλοι υφί-
στανται τις συνέπειες όλων. Στην εποχή της 
αλληλεξάρτησης, όπως έγραψε ο Άγγλος 
ποιητής Τζον Ντον, ήδη τον 17ο αιώνα, «no 
man is an island». Και η πανδημία μάς έκα-
νε να βιώσουμε την αλληλεξάρτηση και το 
κοινό πεπρωμένο.
Στο 33ο Συνέδριο Ηγεσίας της ΕΑΣΕ, στις 27 
και 28 Μαΐου 2022, μια πλειάδα καταξιωμέ-
νων ομιλητών από την Ελλάδα και το εξω-
τερικό, θα μοιραστεί εμπειρίες και γνώση 
και θα ανοίξει τον διάλογο για όλα τα καίρια 
ερωτήματα γύρω από το θέμα.

ΧΡΥΣΟΣ ΧΟΡΗΓΟΣ

KOSMOCAR

ΧΟΡΗΓΟΙ

AIG

EDENRED

G-LOGIC

GREEN PROPERTIES

XEROX

ΟΤΕ

ΥΠΟΣΤΗΡΙΚΤΕΣ

BEWISE

DAIKIN

JUNGHEINRICH

LINKAGE

UNISON

VALSAMIDIS

ΑΒ ΒΑΣΙΛΟΠΟΥΛΟΣ

ΑΘΗΝΑΪΚΗ ΖΥΘΟΠΟΙΙΑ

ΕΠΙΣΗΜΟΣ ΠΑΡΟΧΟΣ 
ΜΕΤΑΦΟΡΩΝ

DHL
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Νίκος Μουρκογιάννης
Σύμβουλος Επιχειρήσεων, Δικηγόρος, Επισκέπτης καθηγητής Cass Business School

Αποτελέσματα που υπηρετούν ανθρώπους (όχι οι άνθρωποι τα αποτελέσματα)

Christa Gyori
Συνιδρύτρια & CEO του Οργανισμού Leaders on Purpose

Επιχειρήσεις που υπηρετούν το κοινό καλό. Η νέα Υπεραξία.

H Christa Gyori, CEO και συνιδρύτρια του Οργανισμού Leaders on Purpose, έχει αφιερώσει την καριέ-
ρα της στην προώθηση των αξιών και πολιτικών της αειφόρου και συμπεριληπτικής ανάπτυξης στον 
επιχειρηματικό χώρο. Έχοντας πίσω της μία επιτυχημένη σταδιοδρομία στη Unilever, η Christa Gyori 
βοηθά επιχειρηματικούς ηγέτες να προωθήσουν τις αξίες του σκοπού και της υπευθυνότητας, στην επι-
χειρηματική λειτουργία.

Ως στοχαστής, ο Νίκος Μουρκογιάννης ανήκει στη σχολή της Τελεολογίας, σύμφωνα με την οποία, έν-
νοιες στους τέσσερις τομείς για τους οποίους μελετά και γράφει (Νομικά, Οικονομικά, Πολιτικές Επιστή-
μες, Διοίκηση), γίνονται κατανοητές μόνο σε σχέση με αυτό που ο Αριστοτέλης αποκαλούσε «Τέλος», 
που στα αγγλικά μεταφράζεται ως «Σκοπός». Είναι συγγραφέας του βιβλίου «Purpose: The Starting Point 
of Great Companies» - ένα βιβλίο για την ηγεσία και την επιχειρηματική στρατηγική, το οποίο διδάσκε-
ται σε πανεπιστήμια. Άρθρα του έχουν δημοσιευτεί στο Harvard Business Review Online και το Business 
Week Online.

Η απαρχή της επιτυχίας και της μεγαλοσύνης μίας 
επιχείρησης, είναι η αίσθηση σκοπού που διακατέ-
χει τα μέλη της. Ο σκοπός μίας επιχείρησης εμφαί-
νεται στην ποιότητα των δραστηριοτήτων της: πα-
ράγει προϊόντα με τα οποία ταυτίζονται οι πελάτες 
της, κάνει τα μέλη της επιχείρησης περήφανα για 
την εργασία τους, είναι υποδειγματικός πολίτης 
στην κοινωνία. Οι άνθρωποι λαχταρούν να δίνουν 
νόημα στη ζωή τους. Η επιχείρηση γίνεται μεγάλη, 
στο μέτρο που ενσαρκώνει μία κοινότητα σκοπού. 
Η κύρια δουλειά του ηγέτη είναι να εμφυσήσει αί-
σθηση σκοπού στην επιχείρηση, προκειμένου να 
κατευθύνει τη συλλογική ενέργεια σε φιλόδοξα και 
καινοτόμα εγχειρήματα. 

Πώς το καταφέρνει; Πώς η αίσθηση σκοπού χτί-
ζει μια μεγάλη εταιρεία; Πώς συστρατεύονται οι 
άνθρωποι πίσω από έναν μεγάλο σκοπό; Ποιες 
είναι οι ηθικές πηγές ενέργειας ενός σημαντικού 
σκοπού; Πώς δημιουργεί ένας ηγέτης το συλλογι-
κό σκοπό; Πώς αντέχει ο σκοπός στη φθορά του 
χρόνου και σε συνεχείς μεταβολές – τεχνολογικές, 
κοινωνικές, οικονομικές, πολιτισμικές; Τι παρα-
δείγματα σημαντικών ηγετών διαθέτουμε, οι οποί-
οι μετέδωσαν στον οργανισμό την αίσθηση σκο-
πού, με τι αποτελέσματα; Πώς το κατάφεραν; Πώς 
συνδέεται ο σκοπός με τη στρατηγική; Ποια είναι 
τα προαπαιτούμενα για την εφαρμογή του;

Η επιχείρηση μεγαλουργεί όταν εναρμονίζεται με το 
περιβάλλον της, το οποίο θα πει: όταν παράγει αξία 
για όλους τους εταίρους. Αυτό σημαίνει έμφαση στο 
συλλογικό σκοπό, ο οποίος νοηματοδοτεί τη συμπε-
ριφορά της επιχείρησης. Η επιχείρηση αποσκοπεί 
στο κοινό καλό και, για το σκοπό αυτό, προωθεί τη 
συμπεριληπτικότητα, την αειφορία και τη σωστή 
διακυβέρνηση. Εν ολίγοις, επιδιώκει σε ό,τι κάνει να 
λειτουργεί ως υποδειγματικός πολίτης. 
Πώς τα καταφέρνει; Πώς επιλέγει τον σκοπό που θα 
υπηρετήσει και πώς τον ενσωματώνει στην καθημε-

ρινή λειτουργία της; Πώς ασκείται η ηγεσία σε μία επι-
χείρηση που συνειδητά θέτει το σκοπό στο κέντρο 
της δραστηριότητάς της; Πώς συνεισφέρει η επιχεί-
ρηση στο κοινό καλό, χωρίς να χάνει την αίσθηση 
ρεαλισμού; Πώς δημιουργεί αξία, συνεισφέροντας 
στο κοινό καλό; Πώς μπορεί να είναι αποτελεσματική 
και «αγαθή» συγχρόνως; Πώς μετασχηματίζεται μία 
επιχείρηση από μία συμβατική οικονομική οντότητα 
(business-as-usual) σε μία επιχείρηση και ανταγωνι-
στική και αφοσιωμένη σε ένα σκοπό; Πώς χειρίζεται 
τα αναπόφευκτα tradeoffs; 
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Alex Edmans
Καθηγητής χρηματοοικονομικής, London Business School

Από τα κέρδη ως αυτοσκοπός, στα κέρδη με σκοπό

Ο Alex Edmans είναι καθηγητής χρηματοοικονομικής στο London Business School, καθώς και μέλος 
του Steering Group της «The Purposeful Company» - ενός μη κερδοσκοπικού οργανισμού που απο-
τελείται από επιχειρηματικούς ηγέτες σε υπεύθυνες επιχειρήσεις. Επίσης, μετέχει στη Συμβουλευτική 
Επιτροπή Υπεύθυνων Επενδύσεων, της Royal London Asset Management. Έχει διακριθεί στους καλύτε-
ρους 40 καθηγητές under 40, ενώ συγκαταλέγεται στους top διανοητές του Thinkers50 Radar. Το βιβλίο 
του «Grow the Pie: How Great Companies Deliver Both Purpose and Profit», φιγουράρει στη λίστα των 
καλύτερων Business Books 2020 των Financial Times.

Η συμβατική σκέψη θέλει την επιχείρηση να αντι-
παρατίθενται με την κοινωνία. Ό,τι είναι επωφελές 
για την επιχείρηση να ζημιώνει την κοινωνία, και 
αντιστρόφως. Η άποψη αυτή είναι απλοϊκή και πε-
ριοριστική. Η έρευνα δείχνει ότι, επενδύοντας στους 
κοινωνικούς εταίρους, η επιχείρηση δεν μειώνει το 
μερίδιο των μετόχων, αλλά στην πραγματικότητα το 
μεγαλώνει. Η καλή επιχείρηση που επενδύει στους 
ανθρώπους της, απολαμβάνει την αφοσίωσή τους, 
με ό,τι καλό αυτή επιφέρει. Η φιλο-περιβαλλοντική 
επιχείρηση προσελκύει πελάτες και επενδυτές που 
εκτιμούν τη στάση της. Η επιχείρηση με κοινωνικό 
πρόσωπο γίνεται στυλοβάτης της κοινότητας, μεγε-
θύνοντας το πολιτικό και συμβολικό κεφάλαιό της. 
Εν ολίγοις, η μακροχρονίως επιτυχημένη επιχείρηση 

συνυπάρχει αρμονικά με τον περιβάλλοντα χώρο 
της - δημιουργεί αξία για έναν όλο και διευρυνόμενο 
κύκλο εταίρων. 
Το ερώτημα είναι πώς να μεγαλώσουμε την πίτα πώς 
να συμπεριφέρεται η επιχείρηση, με τρόπο που να 
δημιουργεί οφέλη για όλους. Πώς καλλιεργείται το 
συνεργατικό ήθος; Πώς οι ηγέτες καλλιεργούν την αί-
σθηση σκοπού και τη μετουσιώνουν σε στρατηγική; 
Πώς ευθυγραμμίζουν αξίες, στρατηγική, λειτουργία, 
κουλτούρα, και διακυβέρνηση; Πώς εμπλέκονται οι 
επενδυτές γόνιμα στην ανάπτυξη της επιχείρησης; 
Πώς δημιουργούνται οι ενάρετοι κύκλοι, μέσα από 
τους οποίους κέρδος και σκοπός αλληλοτροφοδο-
τούνται; Πώς χειρίζεται η συνεργατική επιχείρηση τα 
αναπόφευκτα tradeoffs;

Οι αρχαίοι Έλληνες το ήξεραν καλά, αλλά η αρμονική σύνδεση 
της ψυχής και του σώματος παραμένει ζητούμενο στον λογο-
κρατικό πολιτισμό μας. Το σώμα συχνά υποτιμάται, σε όφελος 
της νόησης και του πνεύματος. Ακόμα κι όταν το σώμα μας 
«μιλά», έχουμε συνηθίσει να μην το ακούμε. Η πανδημία συ-
νέβαλε στον «εγκλεισμό» του σώματος και στην απο-σωματο-
ποίηση της κοινωνικής συνύπαρξης, με συνέπεια, όχι μόνο την 
επιβάρυνση της σωματικής, αλλά και της ψυχικής υγείας.
 Τη δεύτερη ημέρα του συνεδρίου θα εξετάσουμε πώς μπο-
ρούμε να ακούμε καλύτερα το σώμα μας. Εκλεκτοί ομιλητές θα 
μιλήσουν για τις εμπειρίες τους και θα επιχειρήσουν να αναδεί-
ξουν πώς μπορεί το σώμα να συνυπάρξει αρμονικά με το νου.

•	� Πώς μπορούμε να κατανοήσουμε τον εαυτό μας, ως ένα ψυ-
χοσωματικό όλον; 

•	� Τι μπορεί να μας διδάξει το σώμα, συμπεριλαμβανομένων 
των συναισθημάτων; 

•	� Τι πρέπει να κάνουμε για να του δίνουμε τη σημασία που έχει;
 •	�Πώς μαθαίνει το σώμα να υπάγεται σε έναν ευρύτερο σκοπό, 

όπως π.χ. ο χορός, η υποκριτική ή η άθληση; 
•	� Τι μπορούμε να μάθουμε από ανθρώπους για τους οποίους 

το σώμα είναι εργαλείο στη δουλειά τους; 
•	� Πώς χτίζεται η ψυχοσωματική ισορροπία;  

Περισσότερες πληροφορίες και δηλώσεις συμμετοχής στον 
σύνδεσμο: eventora.gr/easeconference2022

Σάββατο 28 Μαΐου 2022
Ψυχή τε και σώματι: Αναζητώντας  
την ψυχοσωματική ισορροπία
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2.000 CEOs  
& Decision Makers 
περιμένουν 
τις προτάσεις σας 

Για τη διαφημιστική σας προβολή καλέστε την Μαρίνα Καφέζα,  
Τ: 210 6617777 (εσωτερικό 252), Ε: mkafeza@boussias.com

Κατοχυρώστε την παρουσία σας  
στο περιοδικό που διαβάζουν περισσότεροι  
από 2.000 CEOs, Γενικοί Διευθυντές και θεσμικοί παράγοντες  
και εξασφαλίστε την άμεση πρόσβασή σας σε εταιρείες με συνολικό τζίρο  
άνω των 50 δισ. ευρώ και προσωπικό που ξεπερνά τα 150.000 άτομα.

Η τριμηνιαία έκδοση  
της Εταιρείας Ανωτάτων  
Στελεχών Επιχειρήσεων 
LeadingΕΑΣΕ κυκλοφορεί  
με ανανεωμένη ύλη και 
θεματολογία, και με  
τη σφραγίδα ποιότητας  
της BOUSSIAS.



2020 Γενική Συνέλευση ΕΑΣΕ

Με θέματα ημερήσιας διάταξης την έγκριση της Έκθεσης Πεπραγμένων και  
του Οικονομικού Απολογισμού 2021, καθώς και του Προϋπολογισμού,  

αλλά και του Προγράμματος Δράσης 2022, η Εταιρία Ανωτάτων  
Στελεχών Επιχειρήσεων πραγματοποίησε την Τρίτη 22 Φεβρουαρίου 2022,  

την Ετήσια Γενική Συνέλευσή της στο αμφιθέατρο της OTEAcademy,  
ενώ ακολούθησε η κοπή πίτας του οργανισμού.

Γενική Συνέλευση ΕΑΣΕ

Παρουσιάζοντας την έκθεση 
πεπραγμένων για το 2021, ο 
Πρόεδρος της ΕΑΣΕ, Πρόεδρος 
και Διευθύνων Σύμβουλος της 

XEROX, κ. Βασίλης Ραμπάτ, αναφέρθηκε 
στο έργο των 8 Ομάδων Δράσης και στα 
περισσότερα από 100 μέλη της ΕΑΣΕ που 
συμμετέχουν σε αυτές, ενώ κάλεσε όλα 
τα μέλη να συμμετέχουν ενεργά, αξιοποι-
ώντας τις ευκαιρίες συνεργασίας για τις 

ενδιαφέρουσες δράσεις του οργανισμού. 
Στη συνέχεια, παρουσιάζοντας το προτει-
νόμενο πρόγραμμα δράσης για το 2022, 
επεσήμανε ότι στρατηγικοί στόχοι της ΕΑΣΕ 
για το τρέχον έτος είναι η στήριξη και η ανά-
πτυξη της επιχειρηματικότητας, η ενίσχυση 
του θεσμικού ρόλου της ΕΑΣΕ, η έμφαση 
στις ανάγκες των μελών, η εξωστρέφεια και 
η προσφορά προς το κοινωνικό σύνολο. Ο 
Ταμίας ΔΣ, κ. Γιάννης Κολοβός, Διευθύνων 
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Xρήστος Σταϊκούρας Άδωνις Γεωργιάδης

Γιάννης Κολοβός Γιάννης Παπαχρήστου Γιώργος Κατινιώτης Άννυ Τρύφων

Σύμβουλος, EDENRED, παρουσίασε τον 
Οικονομικό Απολογισμό του 2021, καθώς 
και τον Προτεινόμενο Προϋπολογισμό 
για το 2022, υπογραμμίζοντας ότι, για 
ακόμη μία χρονιά, η ΕΑΣΕ θα συνεχίσει 
την παροχή υπηρεσιών υψηλής ποιότη-
τας στα μέλη της. 
Παρουσιάσεις για τις δράσεις και τις συ-
νέργειες με το Δημόσιο και άλλους φο-
ρείς, με στόχο την ενίσχυση της επιχει-
ρηματικότητας, καθώς και τον ψηφιακό 
μετασχηματισμό της ΕΑΣΕ, έκαναν οι 
επικεφαλής των αντίστοιχων ομάδων ερ-
γασίας κ.κ. Γιάννης Παπαχρήστου, Γενι-
κός Γραμματέας ΔΣ ΕΑΣΕ, Deputy CEO, 
ChipitaFoods, Γιώργος Κατινιώτης, 
Μέλος ΔΣ ΕΑΣΕ, Διευθύνων Σύμβουλος, 
MYRMEX Inc και Άννυ Τρύφων, Αναπλη-
ρωματικό Μέλος ΔΣ ΕΑΣΕ, Διευθύνουσα 
Σύμβουλος & Αντιπρόεδρος, DESIGNIA 
INSURANCE BROKERS.

Οι υπουργοί 
Χρήστος Σταϊκούρας και 
Άδωνις Γεωργιάδης 
στη Γενική Συνέλευση 
της ΕΑΣΕ 
Παρά το γεγονός ότι η κατάσταση στη χώρα 
είναι συγκεχυμένη λόγω της κρίσης πληθω-
ρισμού, οι προοπτικές της χώρας είναι πολύ 
θετικές, καθώς η ανάπτυξη εκτιμάται ότι θα 
φτάσει και ίσως ξεπεράσει το 5%, ενώ η φε-
τινή τουριστική περίοδος προμηνύεται σχε-
δόν στα ίδια επίπεδα με το 2019, που ήταν 
η κορυφαία χρονιά για τον ελληνικό τουρι-
σμό. Αυτό ήταν το γενικότερο συμπέρασμα 
από τις τοποθετήσεις του Υπουργού Οικο-
νομικών, κ. Χρήστου Σταϊκούρα και του 
Υπουργού Ανάπτυξης και Επενδύσεων, 
κ. Άδωνι Γεωργιάδη, οι οποίοι μίλησαν 
στα μέλη της Εταιρίας Ανωτάτων Στελεχών 
Επιχειρήσεων (ΕΑΣΕ).
Ο Πρόεδρος ΔΣ της ΕΑΣΕ, Πρόεδρος & 

Διευθύνων Σύμβουλος της XEROX Hellas, 
κ. Βασίλης Ραμπάτ, απηύθυνε θερμό κα-
λωσόρισμα στον Υπουργό Οικονομικών, 
κ. Χρήστο Σταϊκούρα, ο οποίος παρέστη 
ως επίσημος ομιλητής - εκπρόσωπος του 
Προέδρου της Ελληνικής Κυβέρνησης, υπο-
γραμμίζοντας ότι η παρουσία του αποτελεί 
ιδιαίτερη τιμή για την ΕΑΣΕ και τα μέλη της.
Από την πλευρά του, ο Υπουργός Οικονο-
μικών, κ. Χρήστος Σταϊκούρας, εξήρε τον 
ρόλο της ΕΑΣΕ ως κρίσιμου παραγωγικού 
συντελεστή που συνεισφέρει καθοριστικά 
σε μια νέα εποχή οικονομικής μεγέθυνσης 
για τη χώρα. Στην ομιλία του, αναφέρθηκε 
στα μέτρα που έχει πάρει η κυβέρνηση για 
τη στήριξη της κοινωνίας, επισημαίνοντας 
τη θετική πορεία της χώρας, τη μεγάλη αύ-
ξηση νέων επενδύσεων που σημειώθηκαν 
το 2021, αλλά και στο γεγονός ότι οι κα-
ταθέσεις στις ελληνικές τράπεζες είναι αυ-
ξημένες κατά 40 δισ. ευρώ. Ο κ. υπουργός 
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τόνισε ότι τα μέτρα για την αντιμετώπιση 
της υγειονομικής κρίσης τη διετία 2020-
2022 έφτασαν τα 43,3 δισ. ενώ τα μέτρα 
για την ενεργειακή κρίση θα φτάσουν τα 2 
δισ. ευρώ.
Σε ανάλογο τόνο, ο Υπουργός Ανάπτυξης 
και Επενδύσεων, κ. Άδωνις Γεωργιάδης, 
μίλησε για τη σταθερά θετική τροχιά που 
έχει η χώρα -  επισημαίνοντας ότι είναι 2η 
σε ανάπτυξη στην Ε.Ε αυτή τη στιγμή – και 
προέβλεψε ότι τα έσοδα της τουριστι-
κής περιόδου αναμένεται να ξεπεράσουν 
εφέτος κάθε προσδοκία. Απευθυνόμενος, 

Γενική Συνέλευση ΕΑΣΕ

Προεδρείο Γενικής Συνέλευσης

Πρόεδρος της Γ.Σ. της ΕΑΣΕ ήταν ο κ. Διονύσης Μπουντου-
βάς, Διευθύνων Σύμβουλος, COMBATT S.A. και Γραμματέας η 
κα Έλενα Καλλονά, Managing Director, Jungheinrich Hellas 
Ltd. Τα μέλη που συμμετείχαν με φυσική και διαδικτυακή πα-

ρουσία ενέκριναν ομόφωνα το φετινό πρόγραμμα δράσης και 
τον προϋπολογισμό και εξέλεξαν τακτικά μέλη της Εξελεγκτι-
κής Επιτροπής για το 2022 τους κ.κ. Ανθή Ηλιοπούλου, Σπύρο 
Νέστορα, και Δημήτρη Παπανικητόπουλο.

δε, στους μάνατζερ – μέλη της ΕΑΣΕ που 
γνωρίζουν από διαχείριση κρίσεων, ο κ. 
Γεωργιάδης υπογράμμισε ότι η κρίση στην 
ενέργεια -αν και σε καμία περίπτωση επι-
θυμητή- μπορεί να λειτουργήσει ως επι-
ταχυντής για την πιο γρήγορη μετάβασή 
μας στις ανανεώσιμες πηγές ενέργειας, 
όπως συνέβη και με την υγειονομική κρίση 
πρόσφατα, η οποία λειτούργησε ως επιτα-
χυντής για τον ψηφιακό μετασχηματισμό 
κράτους και επιχειρήσεων. Ο κ. υπουρ-
γός τόνισε ότι η χώρα έχει σχέδιο για την 
αντιμετώπιση και αυτής της κρίσης και 

εξέφρασε αισιοδοξία ότι οι συνέπειες της 
κρίσης πληθωρισμού θα έχουν βραχυπρό-
θεσμο χαρακτήρα. 
Τέλος, ο κ. Α. Γεωργιάδης χαιρέτησε την 
πρόσφατη υπογραφή μνημονίου συνερ-
γασίας μεταξύ ΕΑΣΕ και Υπουργείου Ανά-
πτυξης για την υποστήριξη του Elevate 
Greece, δηλώνοντας ότι η ΕΑΣΕ και τα 
μέλη της συμβάλλουν καθοριστικά στην 
προώθηση της καινοτομίας στην Ελλάδα. 
«Η κρίση στην ενέργεια μπορεί να λειτουρ-
γήσει ως επιταχυντής για τη μετάβασή μας 
στις Ανανεώσιμες Πηγές Ενέργειας»    
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Σε ζεστό κλίμα έγινε η κοπή πίτας της ΕΑΣΕ για το νέο έτος, στο 
αμφιθέατρο της OTEAcademy, μετά την ολοκλήρωση των εργασιών 
της Γενικής Συνέλευσης των μελών. Οι δύο τυχεροί που αναδείχθηκαν, 
κέρδισαν δώρα, ευγενική προσφορά των εταιριών Xerox και Edenred 
Greece, καθώς και ένα γούρι για αφθονία από την ΕΑΣΕ. H πίτα 
προσφέρθηκε από την εταιρία Φύσις.

Κοπή πίτας ΕΑΣΕ
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Τα τελευταία χρόνια, η οικονομική κρίση και η πανδημία δοκίμασαν τις ικανότητες 
των επιχειρήσεων στο crisis management, εξέλιξη που ανέδειξε στο μέγιστο 

βαθμό τα οφέλη των τελευταίων από την σωστή εφαρμογή των κανόνων εταιρικής 
διακυβέρνησης, τόσο για τους επενδυτές, όσο και για ίδια τα στελέχη. Η παρουσία 

του «G» στα κριτήρια ESG απλά επιβεβαιώνει την πραγματικότητα αυτή. 
ΤΟΥ ΔΗΜΗΤΡΗ ΚΟΡΔΕΡΑ, dkorderas@boussias.com 

Εταιρική Διακυβέρνηση:  
Το «G» στο σύγχρονο επιχειρείν 

T ο ESG αναφέρεται στους τρεις 
βασικούς παράγοντες μέτρησης 
των ηθικών και περιβαλλοντι-
κών επιπτώσεων μιας επένδυ-

σης σε μία επιχείρηση ή οργανισμό. Τα 
περιβαλλοντικά κριτήρια αποτυπώνουν 
τη συμπεριφορά των επιχειρήσεων απέ-
ναντι στο φυσικό περιβάλλον (κλιματική 
αλλαγή, εκλύσεις διοξειδίου του άνθρακα, 
μόλυνση αέρα/νερού, ενεργειακή αποδο-

τικότητα κ.α.), ενώ τα κοινωνικά κριτήρια 
αναδεικνύουν τον τρόπο με τον οποίο οι 
επιχειρήσεις διαχειρίζονται τις σχέσεις με 
τους εργαζόμενους, τους προμηθευτές, 
τους πελάτες και τις κοινότητες στις οποί-
ες δραστηριοποιούνται, σε συνδυασμό 
με άλλα σοβαρά κοινωνικά θέματα, όπως 
εργασιακά και ανθρώπινα δικαιώματα, 
προστασία των καταναλωτών, υγεία και 
ασφάλιση εργαζομένων, ισότητα των φύ-

λων κ.α. Τέλος, η εταιρική διακυβέρνηση 
ασχολείται με την ηγεσία της εταιρείας, 
την επιχειρηματική ηθική, τις αμοιβές των 
εκτελεστικών στελεχών, τις εργασιακές 
σχέσεις, τους εσωτερικούς ελέγχους, τη 
διαφάνεια, τη διαφθορά και τα δικαιώμα-
τα των μετόχων.
Βλέποντας την μεγαλύτερη εικόνα, τα κρι-
τήρια ESG αναφέρονται σε θέματα περι-
βάλλοντος, κοινωνίας και εταιρικής διακυ-
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Η εταιρική διακυβέρνηση δεν αποτελεί 
ένα ακόμα εργαλείο marketing, αλλά ένα 

σύνολο αρχών που καθιστά τις επιχειρήσεις 
που τις ακολουθούν πιο ελκυστικές, 

 σε σχέση με αυτές που δεν τις εφαρμόζουν 

ώστε να επιτυγχάνεται το άριστο επίπεδο 
αποτελεσματικότητας και κερδοφορίας. 
(Λουκάς Σπανός, «Συστήματα Εταιρικής 
Διακυβέρνησης», Ένωση Ελληνικών Τρα-
πεζών). Εστιάζοντας σε περισσότερο πρα-
κτικά στοιχεία, θα μπορούσαμε να πούμε 
ότι η εταιρική διακυβέρνηση αφορά στη 
χρήση λογιστικών μεθόδων με ακρίβεια 
και διαφάνεια, φορολογικές γνωστοποιή-
σεις ανά χώρα δραστηριοποίησης, επιχει-
ρηματική ηθική, πρακτικές για πάταξη της 
δωροδοκίας και της διαφθοράς, στόχους 
απόδοσης του Διοικητικού Συμβουλίου, 
διαφάνεια σε ό,τι αφορά στις αμοιβές στε-
λεχών, εισφορές σε πολιτικές, κόμματα, 
lobbying κ.α.

Tι κοιτούν οι επενδυτές, ποια τα 
προβλήματα 
Οι περισσότεροι επενδυτές ενδιαφέρο-
νται πλέον σε μεγάλο βαθμό για το άυλο 
κεφάλαιο κάθε επιχείρησης, δίνοντας με-
γάλη έμφαση στους περιβαλλοντικούς 
κινδύνους. Θέλουν να κατανοήσουν πώς 
γίνεται ο εντοπισμός των κινδύνων - ει-
δικά σε σχέση με την κλιματική αλλαγή, 
πού μπορούν να βρουν αυτές τις πληρο-
φορίες, καθώς και τον ρυθμιστικό τους 
ρόλο. Στο πλαίσιο αυτό, είναι πολύ ση-
μαντικό οι επιχειρήσεις να σχεδιάσουν 
και να υλοποιήσουν τις απαραίτητες δι-
αδικασίες, ώστε να αναφέρουν αυτά τα 
θέματα με ένα τρόπο συνεχή και σταθε-
ρό στις ετήσιες εκθέσεις τους. Σύμφωνα 
με τον Thibaut Barsacq, Vice President, 
Head of Southern European Research, 
Institutional Shareholder Services (ISS), 
η ΙSS έχει δημιουργήσει και εξελίξει διά-
φορα εργαλεία για την αξιολόγηση του 
ESG, ωστόσο υπάρχουν επιχειρήσεις που 
βρίσκονται σε black list, γιατί αντιμετωπί-

ζουν τα κριτήρια ESG σαν κίνδυνο για τους 
επενδυτές. Μιλώντας σε πρόσφατο συνέ-
δριο, ο Thibaut Barsacq τόνισε χαρακτη-
ριστικά ότι «υπάρχει όλο και μεγαλύτερη 
κατανόηση ότι το ESG μπορεί να θέσει μια 
επιχείρηση σε μεγάλο κίνδυνο όσον αφο-
ρά στην χρηματοδότηση. Ένας κίνδυνος 
που σήμερα δεν λογίζεται ως χρηματοοι-
κονομικός, μπορεί να αντιμετωπίζεται έτσι 
στο σύντομο μέλλον». Ο ίδιος διαπίστωσε 
μια υστέρηση στην τυποποίηση αυτών 
των διαδικασιών, καθώς υπάρχουν μεγά-
λες διαφοροποιήσεις παγκοσμίως, επιση-
μαίνοντας ότι καταβάλλεται προσπάθεια 
ενοποίησης κάποιων αρχών, καθώς οι 
επενδυτές απαιτούν πλέον σαφή πληρο-
φόρηση και διαφάνεια.

Η εταιρική διακυβέρνηση ως 
σύνολο αρχών και αξιών 
Παρά τα προβλήματα, ωστόσο, είναι πλέ-
ον φανερό ότι η μεγάλη πλειοψηφία των 
ελληνικών επιχειρήσεων έχει αντιληφθεί 
ότι η εταιρική διακυβέρνηση δεν αποτε-
λεί ένα ακόμα εργαλείο marketing, αλλά 
ένα σύνολο αρχών που τις καθιστά πιο 
ελκυστικές, σε σχέση με εκείνες που δεν 
εφαρμόζουν αυτές τις αρχές. Αυτή την 
περίοδο δε, βρίσκεται σε εξέλιξη μια με-
γάλη συζήτηση για το όλο ζήτημα, με τον 
εκσυγχρονισμό του νομοθετικού πλαισίου 
να προβάλλει πλέον ως μια πολύ σημαντι-
κή αναγκαιότητα, ώστε να διασφαλίζεται 
η διαφάνεια και κατ’ επέκταση η προσέλ-
κυση επενδυτών στις επιχειρήσεις που 
την εφαρμόζουν στρατηγικά. Προς το πα-
ρόν, στο σημείο αυτό θα πρέπει να γίνουν 
πολλά βήματα ακόμα, αφού οι επενδυτές 
εξακολουθούν να αντιμετωπίζουν σημα-
ντικά εμπόδια στην εφαρμογή των κρι-
τηρίων ESG, συμπεριλαμβανομένων των 

βέρνησης, που μπορούν να επηρεάσουν 
την ικανότητα μιας εταιρείας να παράγει 
αξία μακροπρόθεσμα. Μέσω δεικτών που 
καταγράφουν επιδόσεις σε θέματα περι-
βάλλοντος, κοινωνίας και εταιρικής δια-
κυβέρνησης, αποτυπώνεται η ικανότητα 
των εταιρειών να δημιουργούν αξία και να 
διαμορφώνουν αποτελεσματικές στρα-
τηγικές με μακροπρόθεσμο ορίζοντα. Τα 
τελευταία χρόνια, οι επενδυτές μελετούν 
εξονυχιστικά τις πληροφορίες ESG που 
αφορούν στις επιχειρήσεις στις οποίες εν-
διαφέρονται να επενδύσουν. Σύμφωνα με 
έρευνα που διεξήχθη από την BNY Mellon 
και το Official Monetary & Financial 
Institutions Forum (OMFIF), πάνω από 
90% των παγκόσμιων δημόσιων επενδυ-
τών εφαρμόζουν ήδη ή βρίσκονται στη 
διαδικασία ανάπτυξης επενδυτικών τακτι-
κών με συγκεκριμένους παράγοντες ESG. 

Τι είναι, τελικά, η εταιρική 
διακυβέρνηση; 
Ο ΟΟΣΑ ορίζει ως εταιρική διακυβέρνη-
ση το σύστημα με το οποίο οι εταιρείες 
παρακολουθούνται και ελέγχονται. Το 
σύστημα εταιρικής διακυβέρνησης εξει-
δικεύει την διάρθρωση των δικαιωμάτων 
και υποχρεώσεων μεταξύ των διαφορε-
τικών συμμετεχόντων σε μια εταιρεία, 
όπως το Διοικητικό Συμβούλιο, τα ανώ-
τατα εκτελεστικά διευθυντικά στελέχη, 
τους μετόχους (shareholders) και άλλους 
εταίρους (stakeholders), όπως είναι οι ερ-
γαζόμενοι, οι προμηθευτές, οι μακροχρό-
νιοι πελάτες, η τοπική κοινωνία κ.α.. Όπως 
αναφέρει ο ΟΟΣΑ, η εταιρική διακυβέρνη-
ση αποτελεί έναν τρόπο να προσεγγισθεί 
και να επιλυθεί το βασικό πρόβλημα του 
«εντολέα-εντολοδόχου», πώς δηλαδή θα 
επιλεγούν οι ικανότεροι διαχειριστές της 
εταιρείας (εντολοδόχοι) και -κυρίως- με 
ποιο τρόπο θα είναι αξιόπιστοι και θα 
λογοδοτούν στους μετόχους-επενδυτές 
αυτής (εντολείς). Με άλλα λόγια, καθώς 
οι ιδιοκτήτες (μέτοχοι) και οι διαχειριστές 
(management) της εταιρείας μπορούν να 
έχουν διαφορετικά και αλληλοσυγκρουό-
μενα συμφέροντα, το σύστημα εταιρικής 
διακυβέρνησης έχει σαν στόχο να δια-
σφαλίζει ότι τα συμφέροντα αυτά ευθυ-
γραμμίζονται όσο περισσότερο γίνεται, 
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ανεπαρκών δεδομένων και της δυσκολίας 
υπολογισμού της επίδρασης και της μη 
οικονομικής φύσεως απόδοσης των στρα-
τηγικών για ESG επενδύσεις. Η Ελλάδα 
υπολείπεται στην επίτευξη των ποσοτικών 
στόχων που έχει θέσει η Ευρωπαϊκή Ένω-
ση, καθώς βρίσκεται κάτω από το μέσο 
όρο των ευρωπαϊκών χωρών. Σύμφωνα με 
την έρευνα του BNY Mellon και του Official 
Monetary & Financial Institutions Forum 
(OMFIF), 51% των παγκόσμιων δημόσιων 
επενδυτών αναφέρει ότι τα ανεπαρκή δε-
δομένα αποτελούν εμπόδιο στην εφαρμο-
γή ή τη γενικότερη ενσωμάτωση παραγό-
ντων ESG στην εταιρεία τους. Σύμφωνα με 
πρόσφατες διεθνείς μελέτες, τα νέα επεν-
δυτικά funds στοχεύουν αποκλειστικά σε 
επιχειρήσεις που υιοθετούν πρακτικές 
ESG, με την Bank of America να εκτιμά πως 
τα ποσά που θα επενδυθούν σε ESG funds 
τα επόμενα 20 χρόνια θα ανέλθουν σε 15-
20 τρισ. δολάρια. Μάλιστα, σύμφωνα με 
τη Morgan Stanley, ήδη 1 στα 4 δολάρια 
πηγαίνουν σε επενδύσεις που έχουν σχέ-
ση με τη βιωσιμότητα, με την τάση ολοένα 
να αυξάνεται. 

Τι δείχνουν διεθνείς έρευνες
Μια χαρακτηριστική εικόνα του τι επικρα-
τεί διεθνώς στο κομμάτι αυτό αποτυπώνει 
η τελευταία έρευνα του Κέντρου Αειφορί-
ας (CSE), που υλοποιείται από το Παρατη-
ρητήριο Εκθέσεων Βιώσιμης Ανάπτυξης 
από το 2012 ετησίως, με την υποστήριξη 
του Ινστιτούτου Εταιρικής Ευθύνης (CRI). 
Η έρευνα επικεντρώθηκε στην ανάλυση 
εισηγμένων εταιρειών με παρουσία σε 
διεθνή ESG Ratings, που στο σύνολό τους 
απασχολούν περισσότερους από 136.000 
εργαζόμενους, με κύκλο εργασιών άνω 
των 48 δισ. ευρώ. Οι εταιρείες αυτές ανή-
κουν σε ένα μεγάλο εύρος κλάδων, όπως 
για παράδειγμα τρόφιμα και ποτά, τηλεπι-
κοινωνίες, λιανεμπόριο, χρηματοπιστωτι-
κά ιδρύματα, κατασκευές, ναυτιλία, ενέρ-
γεια και τεχνολογία. Σύμφωνα με αυτή, η 
συντριπτική πλειονότητα των εισηγμένων 
εταιρειών δεν αξιολογούνται από διεθνή 
ESG Ratings και οι επενδυτές δεν έχουν 
πρόσβαση σε σημαντική πληροφόρηση 
σχετικά με τις επιδόσεις τους. Από τις λί-
γες εταιρείες που αξιολογούνται, η έρευ-
να διαπίστωσε ότι το 77% έχει εκδώσει 

έκθεση βιώσιμης ανάπτυξης με χρήση 
συγκεκριμένων προτύπων. Ωστόσο, οι 
επιδόσεις των εταιρειών αυτών στα ESG 
Ratings κινήθηκαν στο εύρος 20- 98%, με 
το μέσο όρο να βρίσκεται γύρω στο 70%. 
Σύμφωνα με την έρευνα, οι περισσότερες 
εταιρείες (71%) συμμετέχουν στο Carbon 
Disclosure Project (CDP), ένα πολύ αξιόπι-
στο διεθνές εργαλείο αξιολόγησης σχετι-
κά με περιβαλλοντικά θέματα, αν και με 
χαμηλές βαθμολογίες. Επίσης, λίγες εται-
ρείες (30%) έχουν λάβει υπόψη τις κατευ-
θυντήριες γραμμές της Task Force για τη 
δημοσιοποίηση οικονομικών στοιχείων 
σχετιζόμενων με το κλίμα (TCFD), από τις 
οποίες όμως μόνο μια έχει συντάξει έκ-
θεση σχετικά με τις συστάσεις TCFD. Ένα 
ελάχιστο ποσοστό (12%) των εταιρειών 
έχει εντάξει τα πρότυπα του Sustainability 
Accounting Standards Board (SASB) στις 
εκθέσεις που εκπονεί. 
Σημαντική είναι η επιβεβαίωση, για άλλη 
μια φορά, και στην Ελλάδα ότι υπάρχει 
σύνδεση των καλύτερων οικονομικών 
επιδόσεων των επιχειρήσεων με υψηλές 
επιδόσεις στην εταιρική υπευθυνότητα 
και βιώσιμη ανάπτυξη, όπως έχει συμ-
βεί και με άλλες σχετικές έρευνες στο 
εξωτερικό. Τέλος, σύμφωνα με το Global 
Sustainable Investment Review 2018 του 
Global Sustainable Investment Alliance, 
τα κεφάλαια που βρίσκονται υπό διαχεί-
ριση παγκοσμίως και που αφορούν στις 
λεγόμενες βιώσιμες, υπεύθυνες ή ηθικές 
επενδύσεις, αυξήθηκαν κατά 34% μέσα 
σε δύο χρόνια. Η τάση δείχνει ότι υπάρχει 
σημαντική μετατόπιση του ενδιαφέρο-
ντος των επενδυτών σε κοινωνικά υπεύ-
θυνες εταιρείες, καθώς αναγνωρίζεται ότι 
έχουν χαμηλότερη έκθεση σε κινδύνους 
και ταυτόχρονα καλύτερες προοπτικές 
ανάπτυξης.

Ο νόμος εταιρικής διακυβέρνη-
σης 4706/2020
Όσον αφορά στο νομοθετικό πλαίσιο, 
υπάρχει ο σχετικός νόμος εταιρικής δι-
ακυβέρνησης (Ν. 4706/2020) ο οποίος 
υποχρεώνει τους θεσμικούς επενδυτές να 
παρακολουθούν τις επιδόσεις των εται-
ρειών του χαρτοφυλακίου τους σε θέματα 
ΕSG, ρυθμίζοντας παράλληλα μια σειρά 
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από σημαντικές παραμέτρους της παρα-
πάνω διαδικασίας. Βάση του συγκεκρι-
μένου νόμου, οι επιχειρήσεις καλούνται 
να δημοσιοποιούν τις επιδόσεις τους σε 
θέματα ESG. Το Χρηματιστήριο Αθηνών 
έχει δημοσιοποιήσει σχετικό οδηγό, στον 
οποίο σημειώνει πως οι επενδυτές χρησι-
μοποιούν τις πληροφορίες ESG προκειμέ-
νου να καθορίσουν πόσο ανθεκτική και 
έτοιμη είναι μια εταιρεία να διαχειρίζεται 
τις αλλαγές στο περιβάλλον που δραστη-
ριοποιείται. Σύμφωνα με το Χρηματιστή-
ριο Αθηνών, «βασικό κριτήριο για την επι-
τυχή δημοσιοποίηση πληροφοριών ESG 
είναι ο καθορισμός των παραγόντων που 
συνδέονται με την ικανότητα μιας επιχεί-
ρησης να δημιουργεί αξία και είναι, επο-
μένως, ουσιαστικοί για την επιχείρηση και 
τους μετόχους της. Οι εταιρείες πρέπει να 
εντοπίζουν, να ιεραρχούν και να δημοσιο-
ποιούν τα θέματα ESG που είναι περισσό-
τερο ουσιαστικά για τη λειτουργία τους, 
καθώς και να εξηγούν τον τρόπο με τον 
οποίο τα θέματα αυτά επηρεάζουν την 
εταιρική τους επίδοση και την ικανότητά 
τους να εφαρμόζουν αποτελεσματικά τη 
στρατηγική τους». 
Όπως φαίνεται, λοιπόν, η ύπαρξη αξιόπι-
στων και συγκρίσιμων πληροφοριών για 
ουσιαστικά ζητήματα ESG μπορεί να βοη-
θήσει τους επενδυτές να διαμορφώσουν 
μια πλήρη εικόνα της εταιρικής επίδοσης 
και των προοπτικών της, της έκθεσης μιας 
εταιρείας σε κινδύνους και της αποτελε-
σματικότητάς της στον εντοπισμό και την 
αξιοποίηση επιχειρηματικών ευκαιριών. 
Το πρόβλημα, ωστόσο, είναι η έλλειψη 
τυποποίησης όσον αφορά στη μέτρηση 
και τη δημοσιοποίηση πληροφοριών ESG, 
κάτι που δυσκολεύει πάρα πολύ την απο-
τελεσματική και ουσιαστική αξιοποίηση 
των πληροφοριών που έχουν στη διάθε-
σή τους οι επενδυτές. «Προκειμένου να 
ανταποκριθούν σε αυτή τη ζήτηση για 
στοιχεία ESG, οι εταιρείες χρειάζεται να 
κατανοήσουν το είδος των μη χρημα-
τοοικονομικών πληροφοριών που είναι 
ουσιαστικές για τις κεφαλαιαγορές και 
να δημοσιοποιούν με αποτελεσματικό 
τρόπο συγκρίσιμα δεδομένα για θέματα 
που επηρεάζουν τις επιχειρηματικές τους 
δραστηριότητες και σχετίζονται άμεσα με 

την ικανότητά τους να παράγουν αξία μα-
κροπρόθεσμα», αναφέρει σχετική ανάλυ-
ση του Χρηματιστηρίου Αθηνών. 

Οι πρωτοβουλίες του 
Ελληνικού Συμβουλίου 
Εταιρικής Διακυβέρνησης* 
Πρωταγωνιστικό ρόλο διαδραματίζει 
στην παραπάνω προσπάθεια το Ελληνι-
κό Συμβούλιο Εταιρικής Διακυβέρνησης 
(ΕΣΕΔ), το οποίο ιδρύθηκε το 2012, ως 
αποτέλεσμα της σύμπραξης του Χρημα-
τιστηρίου Αθηνών (ΕΧΑΕ) και του Συν-
δέσμου Επιχειρήσεων και Βιομηχανιών 
(ΣΕΒ), με σκοπό την ισχυροποίηση της 
αξιοπιστίας της ελληνικής αγοράς μετα-
ξύ των εγχώριων και διεθνών επενδυτών 
και την βελτίωση της ανταγωνιστικότητας 
των ελληνικών επιχειρήσεων. Λειτουργεί 
ως εξειδικευμένος φορέας για τη διάδοση 
των αρχών της εταιρικής διακυβέρνησης 
και επιδιώκει την ανάπτυξη κουλτούρας 
καλής διακυβέρνησης στην ελληνική οι-
κονομία και κοινωνία. Το ΕΣΕΔ έχει δημι-
ουργήσει και τον Ελληνικό Κώδικα Εταιρι-
κής Διακυβέρνησης, τον οποίο μάλιστα 
ανανέωσε το 2021. Στόχος του Κώδικα 
είναι η εξέλιξη και η θωράκιση της αξιό-
πιστης και αξιοκρατικής λειτουργίας των 
Διοικητικών Συμβουλίων. Ο αναθεωρη-
μένος Κώδικας αποτελεί τον Ελληνικό 
Κώδικα Εταιρικής Διακυβέρνησης για τις 
Εταιρείες με αξίες εισηγμένες σε χρηματι-
στηριακή αγορά, σύμφωνα με το άρθρο 
17 του ν. 4706/2020 και το άρθρο 4 της 
Απόφασης της Επιτροπής Κεφαλαιαγο-
ράς και αντικαθιστά τον Ελληνικό Κώδικα 
Εταιρικής Διακυβέρνησης για τις Εισηγ-
μένες Εταιρείες που είχε εκδοθεί το 2013 
από το ΕΣΕΔ.
Το γενικό πλάνο δράσης του ΕΣΕΔ περι-
λαμβάνει τη διαμόρφωση θέσεων επί του 
θεσμικού πλαισίου, την υποβολή προτά-
σεων, τη συμμετοχή σε διαβουλεύσεις 
και ομάδες εργασίας, τη διοργάνωση εκ-
παιδευτικών και ενημερωτικών δράσεων, 
την παρακολούθηση και αξιολόγηση των 
πρακτικών εταιρικής διακυβέρνησης και 
εφαρμογής των κωδίκων εταιρικής δια-
κυβέρνησης, την παροχή εργαλείων συν-
δρομής και βαθμολόγησης των επιδόσε-
ων των ελληνικών επιχειρήσεων κ.α. 

Ο ρόλος του Χρηματιστηρίου 
Αθηνών 
Τo 2021 το Χρηματιστήριο Αθηνών εγκαινία-
σε τον νέο δείκτη ATHEX ESG, µε τις πρώτες 
35 εισηγµένες εταιρείες µε καλές επιδόσεις 
σε θέµατα περιβάλλοντος, κοινωνίας και 
εταιρικής διακυβέρνησης, με τις τράπεζες 
και τις μεγάλες επιχειρήσεις να έχουν κρί-
σιμο ρόλο. Πιο συγκεκριμένα, οι τράπεζες, 
στο πλαίσιο των αρχών της υπεύθυνης τρα-
πεζικής, παρέχουν ήδη χρηματοδοτήσεις 
σε επιλεγμένες επιχειρήσεις με κριτήρια 
ESG, ενώ μεγάλοι οργανισμοί προωθούν 
κριτήρια ESG στη διαχείριση της αλυσίδας 
αξίας τους εκπαιδεύοντας και μικρομεσαί-
ες επιχειρήσεις, ώστε να υιοθετήσουν τη 
δική τους εταιρική κουλτούρα υπεύθυνης 
συμπεριφοράς. Το Χρηματιστήριο Αθηνών 
στο παραπάνω πλαίσιο έχει αναλάβει σημα-
ντικές πρωτοβουλίες, διοργανώνοντας σχε-
τικές ενημερωτικές ημερίδες και εκδηλώ-
σεις. Μάλιστα, από το 2018 συμμετέχει στην 
πρωτοβουλία Sustainable Stock Exchange 
(SSE) των Ηνωμένων Εθνών, η οποία προ-
ωθεί τη διάχυση βέλτιστων πρακτικών για 
την δημοσιοποίηση μη χρηματοοικονομι-
κών στοιχείων με στόχο την ανάπτυξη των 
βιώσιμων επενδύσεων σε τοπικές κεφαλαι-
αγορές. Επίσης, δημιούργησε Οδηγό Δημο-
σιοποίησης Πληροφοριών ESG ήδη από το 
2019. Ο Οδηγός περιλαμβάνει συγκεκριμέ-
νους δείκτες ESG σύμφωνα με τις ανάγκες 
των διαφορετικών κλάδων δραστηριοποί-
ησης των ελληνικών εισηγμένων εταιρειών 
και είναι βασισμένος σε τρεις κατηγορίες 
δεικτών: τους βασικούς δείκτες που είναι 
13 και η δημοσιοποίησή τους συνιστάται 
σε όλες τις εταιρείες, τους προηγμένους 
δείκτες που είναι 12 και εστιάζουν στην επί-
δοση σε πιο σύνθετα θέματα ESG και τους 
κλαδικούς δείκτες που είναι 21 και δημι-
ουργήθηκαν ειδικά για τους κλάδους που 
εκπροσωπούνται στο Χρηματιστήριο.   

* Η ΕΑΣΕ, δια του Συμβούλου Διοίκη-
σης κ. Γιάννη Αναστασόπουλου, είναι 
μέλος του ΕΣΕΔ και συμμετείχε ενερ-
γά στις εργασίες διαμόρφωσης του 
Ελληνικού Κώδικα Εταιρικής Διακυ-
βέρνησης.
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Σύμφωνα με τους CEOs και τους ηγέτες παγκοσμίως, η έννοια του χώρου εργασίας 
εξελίσσεται. Η πανδημία έχει αναδιαμορφώσει δραστικά την κοινωνία μας και  

οι «νέες οικονομίες», όπως το metaverse, αναδύονται. Στο πλαίσιο αυτό,  
πώς θα μοιάζει το περιβάλλον εργασίας και ποια εκτιμάται ότι θα είναι η αποτίμηση  

σε οικονομικούς όρους από το metaverse; Αφενός έχουν αλλάξει οι αντιλήψεις 
για τον εικονικό κόσμο, αφετέρου οι ευκαιρίες που προκύπτουν είναι πολλές.

ΤΗΣ ΡΟΔΙΑΝΑΣ ΑΔΑΜΙΔΗ, radamidi@boussias.com

Πώς το metaverse θα αναδιαμορφώσει 
τον εταιρικό κόσμο;

Τoν τελευταίο χρόνο, ένα από 
τα θέματα που απασχόλησε 
την κοινωνική ατζέντα, ήταν το 
metaverse. Η αναζήτηση αυτού 

του ψηφιακού σύμπαντος από τον Mark 
Zuckerberg, το έκανε να αποκτήσει ακό-
μη μεγαλύτερη δημοτικότητα. Μάλιστα, 
το ενδιαφέρον του είναι τόσο έντονο, που 
ο ίδιος έχει ανακοινώσει ότι σχεδιάζει να 
μετατρέψει το Facebook από κοινωνικό 
δίκτυο σε εταιρεία metaverse, μέσα σε 
μόλις πέντε έτη. Πρόκειται το metaverse 
να αλλάξει τα πάντα ή αποτελεί απλώς 
ακόμα μία προωθητική καμπάνια; Οι προ-

βληματισμοί των CEOs σε παγκόσμιο επί-
πεδο, σχετίζονται με το αν χρειάζεται να 
προβούν σε εταιρικές αλλαγές ή αν είναι 
προτιμότερο να ενεργήσουν αργότερα, 
ως προς αυτή την κατεύθυνση. Το Meta – 
δηλαδή, το πρώην Facebook – έχει μετα-
τρέψει το metaverse σε έναν mainstream 
όρο, αν και δεν είναι η μοναδική έννοια 
που απασχολεί την επιχειρηματική κοι-
νότητα. Οι εταιρείες έχουν ήδη δημιουρ-
γήσει εργαλεία, ώστε να παρέχουν μια 
«wow» εμπειρία στο νέο «σύμπαν», τελεί-
ως διαφορετική από αυτή που βιώναμε 
στο διαδίκτυο, στη σημερινή του μορφή.

Τι είναι το metaverse;
Το metaverse είναι μία νέα εκδοχή του 
internet. Σε αυτό το σύμπαν, ο χρήστης θα 
μπορεί να κινείται ως ένα avatar -μία ψη-
φιακή εκδοχή του εαυτού του- στo οποίo 
δίνει χαρακτηριστικά της αρεσκείας του 
και μπορεί να το ελέγχει, κατά την εξερεύ-
νησή του σε αυτόν τον νέο κόσμο. Ουσια-
στικά, το metaverse είναι ένα χωροταξικό 
οικοδόμημα, ένας ψηφιακός χώρος τριών 
διαστάσεων, σε αντίθεση με την προη-
γούμενη (τωρινή) εκδοχή του internet, η 
οποία είναι γραμμική και 2D. Επίσης, μία 
θεμελιώδης πτυχή του metaverse είναι 
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Η καθιέρωση της εξ αποστάσεως 
εργασίας έχει εξοικειώσει επιχειρήσεις και 

εργαζομένους στο εικονικό περιβάλλον, 
όπου πραγματοποιούνται οι μεγαλύτερες 

καινοτομίες της σημερινής εποχής

του 2022, αναμένεται να κυκλοφορήσει 
το Microsoft Mesh, μία mixed reality πλατ-
φόρμα που επιτρέπει στους ανθρώπους 
να εμφανίζονται σε μια εκδήλωση μέσω 
«holoportation», στο οποίο η τεχνολογία 
3D καταγραφής επιτρέπει την αποστολή 
real time, «ζωντανής» εικόνας.
Οι εταιρείες τεχνολογίας δεν είναι οι μό-
νες που «μπήκαν» στο παιχνίδι. Η Nike 
δημιουργεί έναν εικονικό κόσμο, τη 
Nikeland. H Sensorium χτίζει έναν υπο-
βρύχιο, εικονικό κόσμο, ονόματι Motion 
World αλλά και εταιρείες, όπως οι Louis 
Vuitton, Gucci, Balenciaga και Burberry, 
εφευρίσκουν τρόπους να «ταιριάξουν» 
στη νέα πραγματικότητα του metaverse. 
Πώς αναμένεται να επηρεαστούν από 
αυτό οι μέσες επιχειρήσεις; Ο τρόπος με 
τον οποίο συνδέονται και εργάζονται οι 
άνθρωποι, έχει «μεταμορφωθεί», λόγω 
της ψηφιακής επανάστασης. Το υβριδικό 
μοντέλο εργασίας έχει ήδη υιοθετηθεί 
από πολλούς οργανισμούς και αυτή είναι 
μόνο η αρχή. Σήμερα, σχεδόν οι μισές 
(49%) εταιρείες τεχνολογίας στο Ηνωμέ-
νο Βασίλειο σκοπεύουν να συνεχίσουν 
την πρακτική work from home.

Αλλαγή στον τρόπο εργασίας
Η αρχική επένδυση οφείλει να συνυπο-
λογιστεί σε αυτό το επόμενο τεχνολογικό 
άλμα, για να γίνει προσβάσιμη στις επι-
χειρήσεις, καθώς και στην πλειοψηφία 
του πληθυσμού. Ο εκδημοκρατισμός του 
metaverse θα γίνει εφικτός, όταν το R&D 
(Research & Development) προσφέρει 
λύσεις, διατηρώντας τις τιμές ανταγωνι-
στικές. Ως αποτέλεσμα, όλοι θα μπορούν 
να καρπωθούν τα οφέλη του metaverse 

και όχι μόνο λίγοι τυχεροί. Όσο περισσό-
τεροι εντάσσονται στο «μετά-σύμπαν», 
τόσο περισσότερες συνδέσεις και τόσο 
καλύτερες επικοινωνίες θα δημιουργού-
νται μέσω αυτού του καναλιού. Και εφό-
σον το κόστος μπορέσει να γίνει προσιτό, 
το metaverse έχει πολλά να προσφέρει 
στις εταιρείες. Από υψηλότερο employee 
participation, ανεξαρτήτως τοποθεσίας, 
μέχρι υψηλότερη παραγωγικότητα, χάρη 
στα εργαλεία που προσφέρονται στον ερ-
γαζόμενο, μέσω των οποίων εξοικονομεί-
ται χρόνος αλλά και καταβάλλεται λιγότε-
ρη προσπάθεια.

Future of Work 2.0
Η καθιέρωση της εξ αποστάσεως εργασί-
ας έχει εξοικειώσει επιχειρήσεις και εργα-
ζομένους στο εικονικό περιβάλλον, όπου 
πραγματοποιούνται οι μεγαλύτερες και-
νοτομίες της σημερινής εποχής. Τα τελευ-
ταία δύο χρόνια, έχει αναδιαμορφωθεί, σε 
μεγάλο βαθμό, ο τρόπος που εργάζονται 
και συνεργάζονται οι άνθρωποι, εντός 
των ομάδων. Ενώ οι πλατφόρμες, όπως 
το Zoom και το Teams, διευκολύνουν 
την επικοινωνία, το metaverse επιτρέπει 
στους συναδέλφους να συνεργάζονται 
και να εργάζονται σε πραγματικό χρό-
νο, στο ίδιο project, μέσω ολογραφικών 
εμπειριών, από διαφορετικές συσκευές. 
Ακολουθούν επιπρόσθετα οφέλη του 
metaverse στην εργασία:
• �Βελτιστοποιημένη επικοινωνία: Η δυ-

νατότητα ενσωμάτωσης και των έξι τύ-
πων επικοινωνίας – λεκτική, μη λεκτική, 
φυσική, γραπτή, οπτική και ακουστική – 
χάρη στις τεχνολογίες και τα εξατομικευ-
μένα Avatar που μιμούνται τις κινήσεις 

η διαλειτουργικότητα, μετατρέποντάς 
το σε μια πλατφόρμα, στην οποία δεν 
κυριαρχούν μόνο λίγες εταιρείες, αλλά 
είναι το άθροισμα των διασυνδεδεμένων 
χώρων, όπου ο χρήστης μπορεί να με-
τακινείται ελεύθερα από τον έναν στον 
άλλον. Στο «μετά-σύμπαν», οι άνθρωποι 
δεν διαβάζουν ή παρακολουθούν απλώς 
έναν φανταστικό κόσμο, αλλά αλληλοε-
πιδρούν σε αυτόν. Δεν είναι ένας φαντα-
στικός τόπος, αλλά ένας νέος τομέας με 
πραγματικές κοινωνικές, οικονομικές και 
πολιτικές ευκαιρίες. Αυτό δίνει στον χρή-
στη τη δυνατότητα να διευρύνει τη δια-
νοητική πρόσληψη εμπειριών, πολύ πέρα 
από αυτό που είναι δυνατό στον φυσικό 
κόσμο. Ωστόσο, χρειάζεται να γίνει ακό-
μα πολλή δουλειά από πλευράς ανάπτυ-
ξης, ώστε να επιλυθούν τα προβλήματα 
αυτού του εικονικού σύμπαντος, καθώς 
και να δημιουργηθούν πιο άνετες και 
ελαφρύτερες συσκευές VR, καταρρίπτο-
ντας τους φραγμούς που εμποδίζουν τη 
μαζική του εφαρμογή. Σήμερα, θα λέγαμε 
πως βρισκόμαστε στο «proto-verse», ένα 
σύμπαν που θυμίζει τα πρώτα χρόνια του 
διαδικτύου, όπου υπάρχουν αρκετοί ανε-
ξάρτητοι virtual κόσμοι, αλλά ακόμα δεν 
είναι συνδεδεμένοι μεταξύ τους.

Οικονομικές προοπτικές
Σύμφωνα με έκθεση του Bloomberg 
Intelligence, αυτό το ψηφιακό περιβάλ-
λον παρουσιάζει τόσο εξαιρετικές οικο-
νομικές προοπτικές, που αναμένεται να 
φτάσει τα 800 δισεκατομμύρια δολάρια, 
μέχρι τα μέσα αυτής της δεκαετίας και 
μέχρι το 2030, ο αριθμός αυτός ενδέχεται 
να πολλαπλασιαστεί, αγγίζοντας τα 2,5 
τρισ.. Εξετάζοντας αυτούς τους αριθμούς, 
είναι ξεκάθαρο γιατί οι μεγάλες εταιρείες 
βλέπουν το metaverse ως το μέλλον του 
διαδικτύου. Εδώ και αρκετό καιρό, κάθε 
«κολοσσός», από τη Google, τη Microsoft, 
τη Tencent έως την Epic Games και τη 
Roblux, δημιουργεί τεχνολογικά εργαλεία 
στο metaverse που αφορούν τόσο στο 
hardware όσο και το software. Μάλιστα, 
η Google ήταν από τις πρώτες εταιρείες 
που πειραματίστηκε με το Google Glass 
(χωρίς επιτυχία) και τώρα, με το Google 
Lens. Όσον αφορά στη Microsoft, εντός 
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και τις ενέργειες κάθε συμμετέχοντα.
• �Αποτελεσματικά εργαλεία: Κατά τη 

διεξαγωγή των συζητήσεων για κάποιο 
project, brainstorming ή ακόμα και για 
τις αναφορές στους managers, κάθε 
συμμετέχων έχει άμεση πρόσβαση σε 
πληθώρα εργαλείων (πίνακες, γραφήμα-
τα, εικόνες), που του επιτρέπουν να επι-
κοινωνήσει αποτελεσματικά το μήνυμά 
του, επεξηγώντας το με παραδείγματα.

• �Μόνιμη συνδεσιμότητα: Ο χρόνος παύ-
ει να είναι περιοριστικός παράγοντας για 
τους εργαζόμενους, χωρίς όμως να ση-
μαίνει πως θα πρέπει να είναι ενεργοί 
24/7. Ωστόσο, σε ένα υβριδικό μοντέλο 
εργασίας, βάσει του οποίου οι άνθρωποι 
εργάζονται ακόμα και από διαφορετικές 
χώρες και ζώνες ώρας, είναι σημαντικό 
κάθε μέλος της ομάδας να έχει ίση πρό-
σβαση σε πληροφορίες, virtual γραφεία 
και πηγές, είτε έχει φυσική παρουσία στο 
γραφείο είτε όχι.

Ο παράγοντας «Άνθρωπος»
Όταν γίνεται λόγος για το metaverse, εί-
ναι σημαντικό να ορίζεται ποια είναι η 
ανθρώπινη πτυχή της εμπειρίας και όχι 
μόνο ποια τα οφέλη στον εταιρικό κόσμο. 
Σε αυτό το σημείο, βασικό ρόλο παίζει το 
gamification που προάγει τη σύνδεση και 
τη διασκέδαση, δημιουργώντας ισχυρά, 
ανθρώπινα συναισθήματα. Κάθε εργαζό-
μενος στον virtual κόσμο του metaverse, 

μπορεί να συμμετέχει σε ένα «παιχνίδι», 
με customized avatars. Σε κάθε metaverse 
μπορούν να ενσωματωθούν διαφορετι-
κές δραστηριότητες. Συναρπαστικά παζλ, 
παιχνίδια και προκλήσεις, φέρνουν εργα-
ζόμενους και εργοδότες πιο κοντά, μετα-
δίδοντάς τους τις αξίες των brands, με τον 
πιο αποτελεσματικό τρόπο.

Η κοινωνική σφαίρα
Η ενασχόληση με το online gaming αυ-
ξήθηκε τα τελευταία δύο χρόνια, λόγω 
των lockdowns που πυροδότησαν, επί-
σης, το remote working. Πολλές εταιρείες 
επιχείρησαν να αξιοποιήσουν αυτή την 
τάση προς όφελός τους, προωθώντας τα 
προϊόντα και τις υπηρεσίες τους, μέσω 
online gaming πλατφόρμων ή δημιουρ-
γώντας εκπαιδευτικά προγράμματα που 
προσομοιώνουν την πραγματική δράση 
στο πεδίο. Όταν η multimedia πλατφόρμα 
Second Life βρισκόταν στο αποκορύφω-
μά της, αρκετά διεθνή brands έσπευσαν 
να δημιουργήσουν εκθεσιακούς χώρους, 
γραφεία και να προβληθούν σε αυτό το 
σύμπαν. Όμως, με την πάροδο του χρόνου, 
πολλά αποχώρησαν, καθώς η απόδοση 
της επένδυσης (ROI) δεν ήταν άμεσα εμ-
φανής. Αναμφίβολα και στο metaverse θα 
γίνουν πειράματα αλλά και λάθη. Ωστόσο, 
το branding & selling experience θα είναι 
πιο πλούσιo, επειδή η τρέχουσα γενιά των 
metaverse χώρων που προσπαθούν να 

χτίσουν οι εταιρείες, θα είναι πολύ πιο εξε-
λιγμένη από τo Second Life, επιτρέποντας 
την απρόσκοπτη κίνηση από το «μετα-σύ-
μπαν» στην πραγματική ζωή.
Ψηφιακά περιουσιακά στοιχεία με τη μορ-
φή μη ανταλλάξιμων διακριτικών (NFTs) 
θα δημιουργηθούν, θα πωληθούν και θα 
διαπραγματευτούν στο metaverse και 
στον φυσικό κόσμο. Τα κρυπτονομίσματα 
που έχουν σχεδιαστεί ειδικά για αυτό το 
«σύμπαν», θα είναι ανταλλάξιμα με πραγ-
ματικό νόμισμα σε διαφορετικές χώρες. 
Αρχικά, μπορεί κανείς να περιμένει κά-
ποιο βαθμό απρόβλεπτων συναλλαγών, 
όπως η πρόσφατη αγορά ενός οικοπέδου 
στον εικονικό κόσμο της Decentraland 
για 2,4 εκατομμύρια δολάρια, αλλά με 
την πάροδο του χρόνου, η λογική θα 
επικρατήσει. Όμως, η πιο κρίσιμη εφαρ-
μογή που θα προσφέρουν τα κοινωνικά 
metaverses στις επιχειρήσεις, είναι τα 
πλούσια consumer data. Οι άνθρωποι 
συχνά μοιράζονται προσωπικά δεδομένα 
στους virtual χώρους, παρέχοντας σημα-
ντικές γνώσεις για τον σχεδιασμό νέων 
προϊόντων και υπηρεσιών που δεν είναι 
διαθέσιμες σήμερα.

Designing που προάγει  
το diversity
Όπως μάθαμε στον πραγματικό κόσμο, η 
αίσθηση του ανήκειν είναι ζωτικής σημα-
σίας για τη δημιουργία κοινοτήτων και το 
ίδιο θα ισχύει και για τις ψηφιακές ταυτό-
τητες των χρηστών. Ενώ τα πρώτα στάδια 
του metaverse έμοιαζαν περισσότερο με 
έναν «αγώνα» για απόκτηση εισοδήματος 
ή status μέσω ψηφιακών στοιχείων, οι 
πραγματικοί νικητές θα είναι εκείνοι που 
θα δημιουργήσουν εμπειρίες που προ-
σελκύουν τo real community και τη συ-
νεχή δέσμευση. Στο σημερινό social web, 
οι εταιρείες αποτυγχάνουν να προσελκύ-
σουν διαφορετικό κοινό, όταν εστιάζουν 
στη μαζική απήχηση, αντί να επενδύσουν 
στη δημιουργία αυθεντικού περιεχομέ-
νου ή user-generated content. Αξίζει να 
σημειωθεί πως τα brands που παράγουν 
representative περιεχόμενο, λαμβάνουν 
έως και 40% υψηλότερο ROI. Οργανι-
σμοί που επιχειρούν να εισέλθουν στο 
metaverse, δίχως να «αγκαλιάσουν» τη δι-



3131ΕΑΣΕ | LEADING 

αφορετικότητα, θα συναντήσουν παρόμοια 
«κενά» στο engagement. Αν ο δρόμος προς 
την επιτυχία αφορά, εν μέρει, στην οικοδό-
μηση νοήματος στις ψηφιακές ταυτότητες, 
οι εταιρείες οφείλουν να κατανοήσουν και 
να αποδεχθούν τις ιδιαιτερότητες, τις δια-
φορετικές εκφράσεις, το χρώμα του δέρμα-
τος, το τι αρέσει στον κάθε πολιτισμό.
Επιπροσθέτως, οι εταιρείες μπορούν να 
αποκτήσουν κέρδη από διαφορετικά είδη 
κοινού και να προωθήσουν τις καμπάνιες 
τους, επενδύοντας περισσότερα κεφάλαια 
στην έρευνα αγοράς, ακολουθώντας μια 
πιο αποτελεσματική προσέγγιση. Για πα-
ράδειγμα, μία διαφημιστική καμπάνια, 
στην οποία απεικονίζεται μία οικογένεια 
με επώνυμα ρούχα και αναφορές αμερικά-
νικης pop κουλτούρας, δεν μπορεί απλώς 
να μεταφραστεί σε διαφορετικές γλώσσες, 
για να προωθηθεί σε άλλες χώρες. Αντιθέ-
τως, είναι ζωτικής σημασίας οι εταιρείες να 
αφιερώσουν χρόνο για να ανακαλύψουν 
ποια brands, καλλιτέχνες και πολιτιστικές 
αναφορές θα έχουν απήχηση σε αυτά τα 
κοινά, προκειμένου να επιτευχθούν υψη-
λότερα επίπεδα engagement.
Αν και θα χρειαστούν αρκετά χρόνια, έως 
ότου να καθιερωθεί το metaverse, οι εται-
ρείες είναι χρήσιμο να ενεργήσουν -από 
τώρα- λαμβάνοντας υπόψη τους παρακά-
τω παράγοντες:

1. Σχεδιασμός networks, αποτελούμενα 
από διαφορετικά ταλέντα: Oι σχεδιαστές 
και οι δημιουργοί περιεχομένου παίζουν 
σημαντικό ρόλο στην οικοδόμηση των 
νέων, εικονικών κόσμων. Ακριβώς, όπως 
υφίσταται μεροληψία στους σημερινούς 
αλγόριθμους, λόγω της έλλειψης διαφορε-
τικότητας στον τομέα της τεχνητής νοημο-
σύνης, ενδέχεται να γίνει το ίδιο λάθος, εάν 
δεν διαφοροποιηθούν τα ταλέντα, καθώς 
χτίζονται οι νέοι, virtual κόσμοι. Μεγάλο 
μέρος των πρώιμων metaverse ταλέντων 
«μεταναστεύει» από το gaming και την 
ψηφιακή ανάπτυξη, όπου υπάρχουν τερά-
στια κενά. Στο ανθρώπινο δυναμικό που 
ασχολείται με το STEM, περιλαμβάνονται, 
κυρίως, λευκοί άνδρες. Οι έγχρωμοι και οι 
ισπανόφωνοι εργαζόμενοι εξακολουθούν 
να υποεκπροσωπούνται, ενώ οι γυναίκες 
αντιπροσωπεύουν μόλις το 25%. Για την 

ιεράρχηση διαφορετικών design teams 
απαιτούνται επιπλέον βήματα στη διαδι-
κασία πρόσληψης και εκπαίδευσης, αλλά 
λαμβάνοντας υπόψη τα συμπεράσματα 
που προκύπτουν από το social web, η αφι-
έρωση περισσότερου χρόνου τώρα, θα 
οδηγήσει σε μεγαλύτερo engagement και 
υψηλότερο ROI στο μέλλον.

2. Κατάρριψη των γλωσσικών εμποδίων: 
Οι άνθρωποι αισθάνονται περισσότερο 
συνδεδεμένοι με τους άλλουςεάν μπορούν 
να επικοινωνούν και να εργαστούν στις 
επιλεγμένες γλώσσες τους. Στο νέο αυτό 
σύμπαν, θα έχουν επίσης τη δυνατότητα 
να προσεγγίσουν αμέσως δισεκατομμύρια 
άλλους σε όλο τον κόσμο, ανεξάρτητα από 
τη γλώσσα που προτιμούν. Δυνατότητες 
όπως αυτές, καθοδηγούν τις μακροπρόθε-
σμες προσπάθειες των ανθρώπων, να δη-
μιουργήσουν νέα εργαλεία μετάφρασης 
που θα δώσουν σε εταίρους και καταναλω-
τές, τη δυνατότητα να συμμετέχουν ισότι-
μα στο metaverse, σε περισσότερες γλώσ-
σες και να προσεγγίσουν ανθρώπους στις 
πιο απομακρυσμένες γωνιές του πλανήτη.
Η δέσμευση για την ιεράρχηση της διαφο-
ρετικότητας κατά τη διάρκεια των διαδι-
κασιών πρόσληψης και εκπαίδευσης είναι 
ένα δύσκολο, αλλά απολύτως απαραίτητο 
εγχείρημα. Προκειμένου να γίνει η πρό-
σληψη διαφορετικών μελών στις ομάδες, 
οι εταιρείες θα πρέπει να εντείνουν τις 
προσπάθειές τους, ώστε να ανακαλύψουν 
σε ποια σημεία υστερούν. Για τους οργα-
νισμούς που δεν είναι σίγουροι από πού 
να ξεκινήσουν, είναι χρήσιμο να τεθούν 
δημογραφικοί στόχοι και να πραγματο-
ποιηθούν έλεγχοι, ώστε να εντοπιστούν τα 
κενά, έχοντας πάντα την ισότητα, ως αρχή, 
κατά τη διαδικασία της πρόσληψης.

Προς επίρρωση των παραπάνω, το meta-
verse θα μπορούσε να βοηθήσει τους 
ανθρώπους να οργανώσουν το πώς εργά-
ζονται – και ευρύτερα – την κοινωνία, με 
πιο παραγωγικό τρόπο. Το VR/metaverse 
μπορεί να βελτιώσει την εξ αποστάσεως 
εργασία, βοηθώντας το ανθρώπινο δυ-
ναμικό να αισθάνεται μέρος μιας ομάδας. 
Σε αυτόν τον νέο κόσμο, οι άνθρωποι 
μπορούν να αλληλοεπιδρούν με συναδέλ-
φους, να παρακολουθούν συνεντεύξεις, 
να βρίσκουν νέες θέσεις εργασίας, να επι-
κοινωνούν με πελάτες και να δημιουργούν 
επιχειρήσεις. Και οι πραγματικοί νικητές, 
θα είναι οι εταιρείες που θα δημιουργή-
σουν ουσιαστικές κοινότητες, δίνοντας 
προτεραιότητα στο diversity, λαμβάνο-
ντας μεγαλύτερη δέσμευση. Τα brands 
που υιοθετούν στρατηγικές δημιουργίας 
περιεχομένου που τους επιτρέπουν να πα-
ρέχουν καθηλωτικές εμπειρίες, θα λάβουν 
υψηλότερο ROI. Μόνο όσες εταιρείες μοι-
ράζονται με τις κοινότητές τους, τον πλού-
το που δημιουργείται μέσω αυτών των 
εικονικών κόσμων, θα ευδοκιμήσουν. Και 
όσες θεωρούν πως απλώς θα επενδύσουν 
χρήματα και θα δημιουργήσουν νέα ροή 
εσόδων στα υφιστάμενα επιχειρηματικά 
τους μοντέλα, θα μείνουν απλώς… πίσω, 
παρακολουθώντας τα έσοδά τους να μειώ-
νονται, αφήνοντας τη νέα γενιά ηγετών της 
αγοράς, να διαπρέπει.   

Η αίσθηση του ανήκειν είναι ζωτικής 
σημασίας για τη δημιουργία κοινοτήτων 

και το ίδιο θα ισχύει και για τις ψηφιακές 
ταυτότητες των χρηστών
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Με την πανδημία να έχει αλλάξει σημαντικά  το επαγγελματικό τοπίο, 
οι εργαζόμενοι στρέφουν ολοένα και περισσότερο το ενδιαφέρον τους  

σε οργανισμούς που διακρίνονται για την θετική εταιρική κουλτούρα τους.  
Για να ανταποκριθούν στα νέα δεδομένα, τα ηγετικά στελέχη βρίσκονται αντιμέτωπα 

με μια μεγάλη πρόκληση: Πώς μπορούν να υποστηρίξουν το πιο βασικό 
περιουσιακό τους στοιχείο - τους ανθρώπους τους - και να καλλιεργήσουν  

μια εταιρική κουλτούρα πιο ισχυρή από ποτέ; 
ΤΗΣ ΜΑΡΙΑΣ ΜΥΛΩΝΑ, mmylona@boussias.com 

Ισχυρή εταιρική κουλτούρα: 
Το Νο1 ανταγωνιστικό πλεονέκτημα

 των επιχειρήσεων
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	 Για να ξεχωρίσει μία εταιρεία,
θα πρέπει η εταιρική κουλτούρα της

να «επιβεβαιώνεται» καθημερινά  
μέσα από τις πρακτικές των ηγετικών 
στελεχών και των εργαζομένων της 

επιστημονικές μελέτες, οι οποίες διεξάγο-
νται κατά καιρούς σε παγκόσμιο επίπεδο. 
Ενδεικτική είναι η έρευνα της Deloitte, 
σύμφωνα με την οποία 94% των στελεχών 
και 88% των εργαζόμενων θεωρούν πως η 
ύπαρξη θετικής εταιρικής κουλτούρας εί-
ναι απαραίτητο συστατικό για την επιτυχία 
κάθε οργανισμού. Επιπλέον, η έρευνα έδει-
ξε πως υπάρχει ισχυρή συσχέτιση μεταξύ 
του ανθρώπινου δυναμικού που δηλώνει 
πως αισθάνεται ικανοποίηση και πως εκτι-
μάται στην εργασία του και εκείνου που 
υποστηρίζει πως η εταιρεία του έχει θετική 
κουλτούρα.
Μάλιστα, όπως εξηγούν οι ειδικοί, υπάρχει 
λόγος για τον οποίο οι επιχειρήσεις που 
αναδεικνύονται «Best Places to Work» είναι 
τόσο επιτυχημένες. Στην πλειοψηφία των 
περιπτώσεων, αυτές οι εταιρείες διακρίνο-
νται για την ισχυρή, θετική κουλούρα τους, 
η οποία βοηθά το ανθρώπινο δυναμικό 
τους ώστε να αποδίδει τα μέγιστα απο-
τελέσματα. Όπως, άλλωστε, δείχνουν τα 
αποτελέσματα ερευνών που συγκεντρώ-
θηκαν και παρουσιάστηκαν στην πλατφόρ-
μα CultutreIQ, οι συνολικές βαθμολογίες 
των εργαζομένων σε σχέση με τα qualities 
των επιχειρήσεων στις οποίες εργάζονται 
-συμπεριλαμβανομένων του επιπέδου συ-
νεργασίας, του επαγγελματικού περιβάλ-
λοντος και των εταιρικών αξιών- είναι κατά 
20% υψηλότερες σε εκείνες που χαρακτη-
ρίζονται από την εταιρική κουλτούρα τους.

Η σημασία της εταιρικής 
κουλτούρας 
«Η κουλτούρα ενός οργανισμού δεν είναι 
μια αδιάφορη έννοια», υποστηρίζει o Αμε-
ρικανός ακαδημαϊκός και επίτιμος καθη-
γητής του Harvard Business School, James 

L.Heskett. «Ο αντίκτυπός της στο κέρδος 
της επιχείρησης, μπορεί να μετρηθεί και να 
ποσοτικοποιηθεί. Οι επιχειρήσεις με ισχυ-
ρή εταιρική κουλτούρα σημειώνουν κατά 
20-30% υψηλότερα ποσοστά στη γενική 
απόδοσή τους συγκριτικά με ανταγωνιστές 
που διαθέτουν μια μέτρια ή/και καθόλου 
εταιρική κουλτούρα». Στα παραπάνω, έρχο-
νται να προστεθούν και τα αποτελέσματα 
πρόσφατης έκθεσης της PwC. Σύμφωνα με 
αυτήν, 71% των στελεχών C-suite και των 
μελών Διοικητικών Συμβουλίων θεωρούν, 
πλέον, την εταιρική κουλτούρα ως κορυ-
φαίο ζήτημα, με το 65% να δηλώνει ότι είναι 
πιο σημαντική από την στρατηγική, όσον 
αφορά στην απόδοση και τη βιωσιμότητα 
των οργανισμών. 
Φυσικά, τα οφέλη της ισχυρής εταιρικής 
κουλτούρας ούτε περιορίζονται ούτε υπο-
λογίζονται μόνο σε όρους απόδοσης και 
βιωσιμότητας. Αντίθετα, είναι πολυάριθμα 
και εξίσου σημαντικά και συνοψίζονται στα 
παρακάτω: 
•	� Διευκολύνει το recruitment: Πολλά στε-

λέχη Ανθρώπινου Δυναμικού συμφωνούν 
πως μια ισχυρή, θετική εταιρική κουλτού-
ρα δίνει στους οργανισμούς σημαντικό 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και αποτελεί 
ένα εξαιρετικά χρήσιμο εργαλείο στην 
προσέλκυση νέων εργαζομένων. Γιατί 
συμβαίνει αυτό; Όπως δείχνουν πολυ-
άριθμες έρευνες, οι άνθρωποι είναι πιο 
πρόθυμοι να εργαστούν σε επιχειρήσεις 
οι οποίες έχουν καλή φήμη, ενώ ένας ορ-
γανισμός με ισχυρή κουλτούρα συνήθως 
προσελκύει υποψήφιους που αναζητούν 
μακροχρόνια επαγγελματική αποκατά-
σταση και όχι ευκαιριακή απασχόληση. 

•	� Προάγει την πιστότητα των εργαζόμε-
νων: Μία ισχυρή, θετική εταιρική κουλ-

Κάποιοι την περιγράφουν ως «η 
κοινωνική κολλητική ουσία που 
συγκρατεί τους ανθρώπους 
και τις διαδικασίες σε μια εται-

ρεία», ορισμένοι την χαρακτηρίζουν ως 
«το DNA ενός οργανισμού», ενώ άλλοι 
-απλουστευμένα- την ορίζουν ως «τον 
τρόπο που γίνονται τα πράγματα μέσα σε 
μια επιχείρηση». Ο λόγος για την έννοια 
της εταιρικής κουλτούρας. Παρόλο που 
δεν είναι «πρωτοεμφανιζόμενη», η παν-
δημία και οι αλλαγές που αυτή επέφερε 
στην αγορά εργασίας, την μετέτρεψαν σε 
«πρωταγωνιστή», αναδεικνύοντας με τον 
πλέον εμφατικό τρόπο την καθοριστική 
σημασία και τον ρόλο της -τόσο στην πα-
ραγωγικότητα, όσο και στη βιωσιμότητα 
των εταιρειών. Δεν είναι τυχαίο, άλλωστε, 
πως η έρευνα «Global Culture Survey 
2021», της PwC, την κατατάσσει στις πρώ-
τες θέσεις της λίστας των ανταγωνιστικών 
πλεονεκτημάτων των οργανισμών και ως 
εκ τούτου την «χαρακτηρίζει» ως μια από 
της σημαντικότερες στρατηγικές προτε-
ραιότητές τους.  
Πλέον, είναι ξεκάθαρο πως η εταιρική κουλ-
τούρα αποτελεί αναπόσπαστο μέρος κάθε 
οργανισμού, καθώς επηρεάζει σχεδόν κάθε 
πτυχή του: από την προσέλκυση, την πρό-
σληψη και τη διατήρηση κορυφαίων τα-
λέντων, μέχρι τη βελτίωση της εικόνας της 
εταιρείας αλλά και του engagement και του 
βαθμού ικανοποίησης των εργαζομένων 
της. 
Είναι ο τρόπος με τον οποίο «ζει και αναπνέ-
ει» μια επιχείρηση και έχει άμεση συσχέτιση 
με τις αξίες, τις πεποιθήσεις, τις επικοινωνι-
ακές στρατηγικές, τις συμπεριφορές και τον 
εταιρικό σκοπό της. Και μπορεί, αφενός, να 
ορίζεται από τον ηγέτη, αφετέρου, όμως, 
διαμορφώνεται δυναμικά από την καθημε-
ρινή επικοινωνία των εργαζομένων μεταξύ 
τους, με τους πελάτες και τα στελέχη. Στην 
πραγματικότητα, η εταιρική κουλτούρα εί-
ναι όχι μόνο η βάση, αλλά η «ραχοκοκαλιά» 
ενός ευτυχισμένου ανθρώπινου δυναμικού, 
και επομένως ενός επιτυχημένου οργανι-
σμού.  

Τι δείχνουν οι έρευνες 
Την αξία μιας ισχυρής, θετικής εταιρικής 
κουλτούρας έχουν αναδείξει πολυάριθμες 
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τούρα όχι μόνο συμβάλλει στην προσέγ-
γιση υποψήφιων ταλέντων, αλλά μπορεί 
να βοηθήσει σημαντικά και στη διατήρη-
σή τους, καθώς καλλιεργεί την πιστότητά 
τους. Οι εργαζόμενοι είναι πολύ πιο πιθα-
νό να παραμείνουν σε έναν οργανισμό 
όταν νοιώθουν πως τους σέβονται και 
τους υπολογίζουν και πως οι προσπάθειες 
τους αναγνωρίζονται. 

•	� Αυξάνει την εργασιακή ικανοποίηση. 
Δεν αποτελεί έκπληξη το γεγονός ότι η 
ικανοποίηση που λαμβάνει οι εργαζόμε-
νος από το επαγγελματικό περιβάλλον 
του είναι υψηλότερη σε εταιρείες που 
διαθέτουν ισχυρή, θετική εταιρική κουλ-
τούρα. Τι αντίκρισμα μπορεί να έχει αυτό 
στη βιωσιμότητα και την ανάπτυξη της 
εταιρείας; Όπως εξηγούν οι ειδικοί, οι ερ-
γοδότες που επενδύουν στην ευημερία 
του ανθρώπινου δυναμικού τους, «αντα-
μείβονται» με πιο αφοσιωμένους και πιο 
αποδοτικούς εργαζόμενους. 

•	� Ενισχύει τη συνεργασία. Η δημιουργία 
ομάδων είναι πολύ πιο εύκολο να επι-
τευχθεί σε εταιρείες με ισχυρή, θετική 
εταιρική κουλτούρα. Και αυτό γιατί, η 
κουλτούρα διευκολύνει την κοινωνική 
αλληλεπίδραση, τη δημιουργικότητα, 
την ομαδική εργασία και προσπάθεια και 
την ανοιχτή επικοινωνία. Και είναι αδιαμ-
φισβήτητο πως η δυναμική των ομάδων 
αποτελεί μια σημαντική πτυχή, όχι μόνο 

για την αποτελεσματική λειτουργία, αλλά 
και για την κερδοφορία οποιουδήποτε 
οργανισμού. 

•	� Βελτιώνει την παραγωγικότητα. Πο-
λυάριθμες μελέτες έχουν δείξει πως μία 
ισχυρή εταιρική κουλτούρα είναι στενά 
συνδεδεμένη με υψηλότερα ποσοστά πα-
ραγωγικότητας. Πού οφείλεται αυτό; Σύμ-
φωνα με τους ειδικούς, οι εργαζόμενοι 
τείνουν να έχουν περισσότερα κίνητρα 
και να αφοσιώνονται σε εργοδότες που 
επενδύουν στην ευημερία και την ευτυχία 
τους. 

•	� Ενισχύει το ηθικό των εργαζομένων. Η 
διατήρηση μιας ισχυρής, θετικής εταιρι-
κής κουλτούρας είναι ένας από τους κα-
λύτερους τρόπους ενίσχυσης του ηθικού 
των εργαζομένων, υποστηρίζουν ερευνη-
τές από το Πανεπιστήμιο του Split, στην 
Κροατία. Όπως εξηγούν, οι εργαζόμενοι 
αισθάνονται πιο ευτυχισμένοι και απο-
λαμβάνουν τη δουλειά τους περισσότερο, 
όταν εργάζονται σε ένα θετικό περιβάλ-
λον. 

•	� Μειώνει τα επίπεδα άγχους. Μια ισχυρή 
εταιρική κουλτούρα βοηθά σημαντικά 
στη μείωση του στρες στον χώρο εργα-
σίας. Έρευνα που διεξήγαγε το American 
Institute of Stress (AIS), έδειξε ότι οι ορ-
γανισμοί με ισχυρή, θετική εταιρική κουλ-
τούρα έχουν στο δυναμικό τους λιγότερο 
στρεσαρισμένους εργαζόμενους, γεγονός 

που συμβάλλει στην ενίσχυση τόσο της 
υγείας τους, όσο και της εργασιακής από-
δοσής τους. 

Πώς να χτίσετε μια ισχυρή 
εταιρική κουλτούρα
Καθώς ο ανταγωνισμός στην αγορά εργα-
σίας γίνεται ολοένα και πιο έντονος, είναι 
δύσκολο για μια εταιρεία να ξεχωρίσει εάν 
η κουλτούρα της δεν «επιβεβαιώνεται» 
καθημερινά μέσα από τις πρακτικές τόσο 
των ηγετικών στελεχών, όσο και των ερ-
γαζομένων της. Και ένας από τους σημα-
ντικότερους ρόλους που έχουν τα ηγετικά 
στελέχη είναι να δημιουργούν μια ισχυρή, 
θετική κουλτούρα για το σύνολο του ορ-
γανισμού: να εκπαιδεύουν τους εργαζόμε-
νους σύμφωνα με τις αξίες της επιχείρησης, 
να εντοπίζουν τις «αρρυθμίες», να διορθώ-
νουν λάθη σε επίπεδο συμπεριφορών, να 
επιβραβεύουν και να ενσωματώνουν τις 
καινοτόμες ιδέες που είναι συμβατές με το 
πνεύμα του οργανισμού, αλλά και να ενι-
σχύουν το ταλέντο, τη διαφορετικότητα και 
την ευτυχία του ανθρώπινου δυναμικού. 
Μεταξύ άλλων, κάποιες τεχνικές ως προς 
αυτή την κατεύθυνση είναι:

1. Θέτοντας την ευεξία των εργαζομέ-
νων στο επίκεντρο: Κανένας οργανισμός 
δεν μπορεί να καλλιεργήσει θετική εταιρι-
κή κουλτούρα εάν το ανθρώπινο δυναμικό 
του δεν είναι υγιές. Οι εργαζόμενοι έχουν 
την ανάγκη να νοιώθουν «στα καλύτερα 
τους», τόσο σε σωματικό, όσο και σε πνευ-
ματικό και ψυχικό επίπεδο, ώστε να είναι σε 
θέση να συμβάλλουν στη θετική κουλτού-
ρα της εταιρείας τους. Όπως έδειξε μελέ-
τη του Αμερικανικού Κέντρου Ελέγχου και 
Πρόληψης Νοσημάτων (CDC), η ευεξία του 
ανθρώπινου δυναμικού αποτελεί θεμέλιο 
για μια θετική εταιρική κουλτούρα. Επομέ-
νως, τα ηγετικά στελέχη θα πρέπει να δια-
σφαλίσουν ότι οι εργαζόμενοι έχουν τους 
πόρους, τα εργαλεία και όλα όσα είναι απα-
ραίτητα για την ευεξία τους συνολικά, έτσι 
ώστε να έχουν μία «υγιεινή» ζωή σε κάθε 
έκφανση -εντός και εκτός γραφείου.

2. Κάνοντας τις απαραίτητες βελτιωτικές 
κινήσεις: Η οικοδόμηση και καλλιέργεια 
μιας θετικής εταιρικής κουλτούρας δεν ση-
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μαίνει ότι τα ηγετικά στελέχη θα πρέπει να 
«καταργήσουν» εντελώς όλα όσα αντιπρο-
σώπευε η εταιρεία τους μέχρι σήμερα. Αντί 
να περιμένουν από τους εργαζόμενους να 
κάνουν στροφή 180 μοιρών, θα ήταν προτι-
μότερο να προσπαθήσουν οι ίδιοι να βελτι-
ώσουν την μέχρι τώρα εταιρική κουλτούρα, 
κάνοντας τις απαραίτητες τροποποιήσεις, 
όπου αυτό είναι απαραίτητο. Σύμφωνα με 
τους ειδικούς, ο καλύτερος τρόπος για να το 
καταφέρουν είναι ρωτώντας τους εργαζό-
μενους σχετικά με το τι τους αρέσει και τι όχι 
στην κουλτούρα της εταιρείας και το επαγ-
γελματικό περιβάλλον τους. Οι απαντήσεις 
τους θα βοηθήσουν τα ηγετικά στελέχη στη 
δημιουργία μιας θετικής εταιρικής κουλτού-
ρας, η οποία είναι «εγκεκριμένη» από το αν-
θρώπινο δυναμικό τους -και επομένως  είναι 
πιο εύκολο να υιοθετηθεί. 

3. Αναδεικνύοντας το νόημα: Σήμερα, 
έχοντας ήδη διανύσει σχεδόν τρία χρόνια 
πανδημίας, το νόημα και ο σκοπός στον ερ-
γασιακό χώρο είναι πιο σημαντικά από ποτέ. 
Αποτελούν, δε, «συστατικά» που αναζητά η 
πλειοψηφία των εργαζομένων, καθώς, χω-
ρίς αυτά δεν μπορεί να επιτευχθεί η εργασι-
ακή ικανοποίησή τους. Αναμφισβήτητα, εξί-
σου αναγκαία είναι και από την πλευρά της 
εταιρείας, καθώς είναι σχεδόν αδύνατον να 
χτίσει την κουλτούρα της αν δεν υπάρχει νό-
ημα πίσω από το έργο της. Πώς μπορούν τα 
ηγετικά στελέχη να συμβάλλουν στην ανά-
δειξή του; Δημιουργώντας ένα ξεκάθαρο 
mission statement και επικοινωνώντας το 
στους εργαζόμενους, δίνοντάς τους συγκε-
κριμένα παραδείγματα για το πώς ο ρόλος 
του καθένα από αυτούς επηρεάζει θετικά 
την εταιρεία και τους πελάτες της. 

4. Δημιουργώντας στόχους:  Κανένας ορ-
γανισμός δεν μπορεί να έχει σαφή εταιρική 
κουλτούρα αν δεν έχει σαφείς εταιρικούς 
στόχους. Οι ειδικοί υποστηρίζουν πως τα ηγε-
τικά στελέχη θα πρέπει να δημιουργήσουν 
ξεκάθαρους στόχους, σε συνεργασία με τους 
εργαζόμενους, για την επίτευξη των οποίων 
θα πρέπει να εργαστούν όλοι. Η δημιουργία 
ενός εταιρικού στόχου χτίζει τις σχέσεις των 
εργαζομένων μεταξύ τους και τους δίνει ένα 
επιπλέον κίνητρο για να αυξήσουν την απο-
δοτικότητά τους – εκτός από τον μισθό. 

5. Ενθαρρύνοντας τη θετικότητα: Προ-
κειμένου να χτίσουν μια θετική κουλτούρα, 
οι ηγέτες πρέπει να ενθαρρύνουν τη θετι-
κότητα στον χώρο εργασίας και μάλιστα σε 
καθημερινή βάση. Τι σημαίνει αυτό πρα-
κτικά; Όπως προτείνουν οι ειδικοί, τα ηγε-
τικά στελέχη θα πρέπει να δίνουν το καλό 
παράδειγμα, εκφράζοντας ευγνωμοσύνη, 
χαμογελώντας συχνά και παραμένοντας 
αισιόδοξοι σε δύσκολες καταστάσεις. Με 
αυτόν τον τρόπο, αυξάνονται θεαματικά 
οι πιθανότητες οι εργαζόμενοι να τους «μι-
μηθούν», υιοθετώντας αντίστοιχες θετικές 
συμπεριφορές.
 
6. Ενισχύοντας τους κοινωνικούς δε-
σμούς:. Οι σχέσεις στον χώρο εργασίας 
αποτελούν ουσιαστικό στοιχείο για μια 
θετική εταιρική κουλτούρα. Όταν οι εργα-
ζόμενοι γνωρίζουν ελάχιστα ή και καθόλου 
τους συναδέλφους τους και έχουν σπάνια 
τη δυνατότητα να αλληλοεπιδρούν, δεν 
υπάρχει τρόπος να αναπτυχθεί μια ισχυρή 
κουλτούρα. Γι’ αυτό είναι απαραίτητο τα 
ηγετικά στελέχη να παρέχουν στο ανθρώ-
πινο δυναμικό την ευκαιρία κοινωνικοποί-
ησης στο χώρο εργασίας -πόσο μάλλον 
σήμερα, που η πανδημία έχει «επιβάλλει» 
σε μεγάλο βαθμό την εξ αποστάσεως ερ-
γασία.

7. Ακούγοντας: Το να είναι «καλοί ακρο-
ατές» είναι ένας από τους απλούς- αν και  
όχι πάντα, εύκολους- τρόπους με τους 
οποίους τα ηγετικά στελέχη μπορούν χτί-
σουν μια θετική εταιρική κουλτούρα. Όπως 
δείχνουν τα αποτελέσματα ερευνών που 
συγκεντρώθηκαν και παρουσιάστηκαν 
στην πλατφόρμα CultutreIQ, 86% των ερ-
γαζομένων σε εταιρείες με ισχυρή κουλ-

τούρα αισθάνονται ότι τα ηγετικά στελέχη 
τους σέβονται και ακούν τα παράπονα, τις 
παρατηρήσεις και τις προτάσεις τους, σε 
σύγκριση με το 70% των εργαζομένων σε 
εταιρείες χωρίς ισχυρή κουλτούρα.

Εν κατακλείδι 
Η πανδημία COVID-19 αποτέλεσε ένα «κα-
μπανάκι αφύπνισης» για τα ηγετικά στελέ-
χη παγκοσμίως: ανέδειξε τον σημαντικό 
ρόλο που διαδραματίζει η δημιουργία 
συστημάτων και διαδικασιών, που επιτρέ-
πουν στο ανθρώπινο δυναμικό τους να 
«ανθίσει», βελτιώνοντας τόσο την παραγω-
γικότητα όσο και την ποιότητα ζωής του. 
Σήμερα, για τους περισσότερους ηγέτες, 
η σημασία της σύνδεσης και της επικοινω-
νίας του σκοπού, των αξιών και της κουλ-
τούρας του οργανισμού σε όλα τα ενδια-
φερόμενα μέρη – πελάτες, εργαζόμενους, 
μετόχους και συνεργάτες – έχει καταστεί 
επιτακτική ανάγκη. Αναμφισβήτητα, η δη-
μιουργία μιας κουλτούρας στην οποία οι 
εργαζόμενοι θα αισθάνονται ότι συμπερι-
λαμβάνονται και πως εκτιμώνται, και όπου 
τα ηγετικά στελέχη μπορούν να συμμετέ-
χουν σε ουσιαστικές συζητήσεις σχετικά με 
το πώς μπορούν οι εργαζόμενοι να συνει-
σφέρουν, θα αλλάξει το τοπίο της εργασίας 
όπως το γνωρίζαμε μέχρι σήμερα.    
Σε κάθε περίπτωση, το σημαντικότερο 
στοιχείο στην «καλλιέργεια» ισχυρής εται-
ρικής κουλούρας είναι ότι μπορεί να επι-
τευχθεί με οποιονδήποτε προϋπολογισμό, 
σε οποιοδήποτε μέγεθος εταιρείας ή κλά-
δο. Όσο τα ηγετικά στελέχη επενδύουν 
πραγματικά στην ευτυχία και την ευημερία 
του ανθρώπινου δυναμικού τους, το μόνο 
σίγουρο είναι ότι η προσπάθεια θα «απο-
δώσει καρπούς».  

Η καλλιέργεια ισχυρής εταιρικής κουλούρας 
μπορεί να επιτευχθεί με οποιονδήποτε 

προϋπολογισμό, σε οποιοδήποτε 
μέγεθος εταιρείας και σε οποιονδήποτε 

επιχειρηματικό κλάδο
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… δεν περιορίζεται μόνο στην ανταλλαγή πληροφοριών. Ο τρόπος με τον οποίο 
υποβάλλεται ένα ερώτημα ή δίνεται απάντηση σε αυτό, μπορεί όχι μόνο να επηρεάσει αλλά 

ακόμα και να καθορίσει το αποτέλεσμα κάθε κρίσιμης συνομιλίας. 
ΤΗΣ ΜΑΡΙΑΣ ΜΥΛΩΝΑ, mmylona@boussias.com | ΠΗΓΗ: HARVARD BUSINESS REVIEW 

Η δύναμη των ερωτήσεων
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H υποβολή ερωτήσεων βοηθά στη μάθηση 
ενώ μπορεί ακόμα και να περιορίσει  τον 
επιχειρηματικό κίνδυνο, αποκαλύπτοντας 

απρόβλεπτες παγίδες και κινδύνους 

Η αξία των ερωτήσεων
«Να είσαι καλός ακροατής» συμβουλεύει ο 
Dale Carnegie στο κλασικό βιβλίο αυτοβο-
ήθειας «How to Win Friends and Influence 
People», το οποίο εκδόθηκε το 1936 και 
αποτελεί ένα από τα βιβλία με τις περισ-
σότερες πωλήσεις όλων των εποχών. Σχε-
δόν 90 χρόνια αργότερα, οι περισσότεροι 
άνθρωποι δεν λαμβάνουν υπόψη τους την 
πολύτιμη αυτή συμβουλή. 
Σύμφωνα με έρευνα που διεξήχθη στο 
Harvard Business School, οι ειδικοί κατέ-
ληξαν σε ένα σημαντικό συμπέρασμα: Οι 
άνθρωποι δεν κάνουν αρκετές ερωτήσεις. 
Στην πραγματικότητα, ένα από τα πιο κοι-
νά παράπονα που έκαναν οι άνθρωποι 
μετά από μια συνομιλία, όπως μια συνέ-
ντευξη, ένα πρώτο ραντεβού ή ένα επαγ-
γελματικό meeting, ήταν το «Μακάρι να 
μου είχε κάνει περισσότερες ερωτήσεις» ή 
«Δεν μπορώ να πιστέψω ότι δεν μου έκανε 
καμία ερώτηση». 
Γιατί, όμως, συμβαίνει αυτό; Σύμφωνα με 
τους ειδικούς, οι αιτίες είναι αρκετές. Κά-
ποιοι μπορεί να είναι εγωκεντρικοί και να 
στοχεύουν μόνο να εντυπωσιάσουν τους 
άλλους με τις δικές τους σκέψεις, ιστορίες 
και ιδέες, κάποιοι άλλοι χαρακτηρίζονται 
από απάθεια (δεν ενδιαφέρονται να μά-
θουν), κάποιοι μπορεί να έχουν υπερβολική 
αυτοπεποίθηση για τις γνώσεις τους και να 
πιστεύουν ότι γνωρίζουν ήδη τις απαντή-
σεις, ενώ άλλοι ίσως ανησυχούν ότι θα κά-
νουν τη λάθος ερώτηση και θα θεωρηθούν 
αγενείς ή ανεπαρκείς. Παρόλα αυτά, ο μεγα-
λύτερος αναστολέας είναι το γεγονός ότι οι 
περισσότεροι άνθρωποι απλώς δεν κατα-
λαβαίνουν πόσο ωφέλιμη μπορεί να είναι 
μια καλή ερώτηση. Αν το αναγνώριζαν, θα 
τελείωναν πολύ λιγότερες προτάσεις με τε-
λεία — και περισσότερες με ερωτηματικό. 
Μελέτες από τη δεκαετία του 1970 έδει-

χναν ότι οι στόχοι των συζητήσεων είναι η 
ανταλλαγή πληροφοριών και η δημιουρ-
γία και διαχείριση εντυπώσεων. Οι νέες 
έρευνες δείχνουν ότι η υποβολή ερωτή-
σεων μπορεί να πετύχει και τα δύο. Και όχι 
μόνο. Οι πιο αποτελεσματικές ερωτήσεις 
δημιουργούν αξία με έναν ή περισσότε-
ρους από τους ακόλουθους τρόπους:
• Δημιουργούν σαφήνεια
• �«Χτίζουν» καλύτερες εργασιακές σχέσεις 
• �Προάγουν την κριτική και αναλυτική σκέψη
• �Εμπνέουν τους ανθρώπους να προβλη-

ματιστούν και να δουν τα πράγματα με 
νέους, απρόβλεπτους τρόπους

• Ενθαρρύνουν την επαναστατική σκέψη
• Διευκολύνουν στην εύρεση λύσεων. 

Καθορίζοντας τον στόχο 
Αυτονόητα, κάποιος θα έλεγε πως το πρώτο 
βήμα για να γίνει κάποιος καλύτερος στην 
υποβολή ερωτήσεων, είναι απλά ρωτώντας 
περισσότερα. Είναι, όμως, αυτό αρκετό; Οι 
ειδικοί απαντούν αρνητικά, τονίζοντας πως 
εξίσου μεγάλη σημασία έχουν και ο τύπος, 
ο τόνος, η σειρά και το πλαίσιο στο οποίο 
υποβάλλεται κάθε ερώτηση. Οι ερευνητές 
από το Harvard Business School διατείνο-
νται πως υπάρχουν διάφορες προσεγγίσεις, 
οι οποίες μπορούν να ενισχύσουν τη δύνα-
μη και την αποτελεσματικότητα των ερω-
τημάτων. Η καλύτερη προσέγγιση για μια 
δεδομένη κατάσταση εξαρτάται από τους 
στόχους των συνομιλητών: συγκεκριμένα, 
εάν η συζήτηση είναι συνεργατική (για πα-
ράδειγμα, οι συνομιλητές προσπαθούν να 
οικοδομήσουν τη μεταξύ τους σχέση ή να 
ολοκληρώσουν μια εργασία μαζί) ή αντα-
γωνιστική (οι συνομιλητές επιδιώκουν να 
αποκαλύψουν ευαίσθητες πληροφορίες ο 
ένας από τον άλλο ή να εξυπηρετήσουν τα 
δικά τους συμφέροντα), ή έναν συνδυασμό 
και των δύο. 

Eνα μεγάλο μέρος της ημέρας 
σχεδόν κάθε στελέχους διοίκη-
σης δαπανάται ζητώντας πληρο-
φορίες από άλλους - ζητώντας, 

για παράδειγμα, reports από τα διευθυ-
ντικά στελέχη ή θέτοντας ερωτήματα σε 
έναν ομόλογό του, στο πλαίσιο μιας ση-
μαντικής διαπραγμάτευσης. Ωστόσο, σε 
αντίθεση με επαγγελματίες όπως οι δι-
καστές, οι δημοσιογράφοι και οι γιατροί, 
που διδάσκονται πώς να κάνουν ερωτή-
σεις, ελάχιστα ηγετικά στελέχη θεωρούν 
πως αφενός η διατύπωση και υποβολή 
της «σωστής» ερώτησης αποτελεί στην 
ουσία μια δεξιότητα η οποία μπορεί να 
τελειοποιηθεί και αφετέρου πως οι δι-
κές τους απαντήσεις σε ρωτήματα θα 
μπορούσαν να κάνουν πιο παραγωγική 
οποιαδήποτε συζήτηση στην οποία συμ-
μετέχουν. 
Και όμως. Η υποβολή ερωτήσεων είναι 
ένα ισχυρό εργαλείο που μπορεί να ανα-
δείξει την αξία κάθε οργανισμού, καθώς 
βοηθά στη μάθηση και την ανταλλαγή 
ιδεών, τροφοδοτεί την καινοτομία και τη 
βελτίωση της απόδοσης, χτίζει σχέσεις 
και εμπιστοσύνη μεταξύ των μελών της 
ομάδας, ενώ μπορεί ακόμα και να περι-
ορίσει τον επιχειρηματικό κίνδυνο, απο-
καλύπτοντας απρόβλεπτες παγίδες και 
κινδύνους.
Και ενώ υπάρχει μια μειοψηφία ανθρώ-
πων για τους οποίους – εξαιτίας της φυ-
σικής τους περιέργειας, της συναισθημα-
τικής τους νοημοσύνης ή της ικανότητάς 
τους να «διαβάζουν τους ανθρώπους»- 
είναι εύκολο να υποβάλουν το σωστό 
ερώτημα, η πλειοψηφία είτε δεν κάνει 
αρκετές ερωτήσεις, είτε δεν τις διατυπώ-
νει με τον πιο αποδοτικό τρόπο.  
Τα insights που προέκυψαν μέσω ερευ-
νών από τις επιστήμες της συμπεριφο-
ράς, αποκαλύπτουν πως ο τρόπος με τον 
οποίο θέτουμε ένα ερώτημα αλλά και 
πως ο τρόπος που απαντάμε μπορεί να 
επηρεάσει την έκβαση της συζήτησης. 
Ποιος είναι ο καλύτερος τύπος, τόνος, 
σειρά και πλαίσιο που θα πρέπει να υπο-
βάλλεται κάθε ερώτηση και πόσες πλη-
ροφορίες πρέπει να μοιραζόμαστε όταν 
απαντάμε σε ένα ερώτημα, ώστε να δι-
ασφαλιστεί το καλύτερο δυνατό όφελος;  
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Στο διάγραμμα που ακολουθεί παρουσιά-
ζονται ορισμένες προκλήσεις που προκύ-
πτουν συνήθως καθώς και οι ενδεδειγμένες 
τακτικές διαχείρισής τους.

Οι follow-up ερωτήσεις
Σύμφωνα με τους ειδικούς του Harvard 
Business School, υπάρχουν τέσσερις τύποι 

ερωτήσεων: οι εισαγωγικές («Τι κάνεις;»), 
οι ερωτήσεις «καθρέφτης» («Είμαι καλά, 
εσύ τι κάνεις;»), οι ερωτήσεις που στοχεύ-
ουν στην αλλαγή του θέματος καθώς και 
οι επακόλουθες ερωτήσεις, αυτές δηλαδή 
που στοχεύουν στην εκμαίευση περισσό-
τερων πληροφοριών. Παρότι, παραδοσι-
ακά, σε κάθε συζήτηση υπάρχουν και τα 

τέσσερα είδη ερωτημάτων, οι τελευταίες, 
γνωστές και ως ερωτήσεις follow-up, θε-
ωρούνται εξαιρετικά σημαντικές. Και αυτό 
γιατί δίνουν την εντύπωση στον ερωτηθέ-
ντα ότι οι απόψεις του ακούγονται και ότι ο 
συνομιλητής του τον σέβεται και θέλει να 
μάθει περισσότερα. 

Η σημασία των ανοιχτών  
ερωτήσεων
Σε κανέναν δεν αρέσει να αισθάνεται πως 
ανακρίνεται -κάτι που μπορεί εύκολα να 
συμβεί μέσα από την υποβολή ερωτήσεων 
που απαιτούν μονολεκτικές απαντήσεις. 
Τη λύση στο παραπάνω μπορούν να δώ-
σουν οι λεγόμενες «ανοιχτές ερωτήσεις», 
οι οποίες χρειάζονται πιο ολοκληρωμένες 
απαντήσεις και γι’ αυτό εμπλουτίζουν την 
επικοινωνία και τροφοδοτούν τον διάλο-
γο, ενώ, ταυτόχρονα, μπορεί να φανούν 
εξαιρετικά χρήσιμες στην αποκάλυψη 
επιπλέον δεδομένων ή στην εκμαίευση 
νέων πληροφοριών. Στην πραγματικότη-
τα, ενδέχεται να αποτελέσουν πηγές και-
νοτομίας και να οδηγήσουν στην εύρεση 
μίας απροσδόκητης απάντησης που κα-
νείς δεν έχει σκεφτεί νωρίτερα. Άλλωστε, 
πολυάριθμες μελέτες έχουν δείξει τους 
κινδύνους που κρύβουν οι κλειστές ερω-
τήσεις, καθώς περιορίζουν τις επιλογές του 
ερωτηθέντα, ενώ συχνά ενδέχεται αφενός 
να εκληφθούν και αφετέρου πράγματι να 
αποτελέσουν μέσο χειραγώγησής του. 

Επιλέγοντας τη σωστή σειρά 
Η ιδανική σειρά των ερωτημάτων, επίσης, 
παίζει καθοριστικό ρόλο στην εξέλιξη μιας 
συνομιλίας και εξαρτάται από τις εκάστοτε 
συνθήκες. Για παράδειγμα, κατά τη διάρ-
κεια έντονων συζητήσεων, η υποβολή των 
«δύσκολων» ερωτήσεων στην αρχή της, 
ενδέχεται να κάνουν τον συνομιλητή πιο 
πρόθυμο να ανοιχτεί. 
Έρευνες έχουν δείξει πως οι άνθρωποι 
είναι πιο πρόθυμοι να αποκαλύψουν «ευ-
αίσθητες» πληροφορίες όταν αισθάνονται 
πως υποβάλλονται σε ερωτήματα με φθί-
νουσα σειρά παρεμβατικότητας, δηλαδή 
όταν ξεκινούν από τα δύσκολα και σταδι-
ακά καταλήγουν στα πιο βατά. 
Σε κάθε περίπτωση, οι ειδικοί επισημαί-
νουν ότι ο χρυσός κανόνας είναι η ισορ-

Πηγή: The Surprising Power of Questions, by Alison Wood Brooks and Leslie K. John

ΟΤΑΝ ΡΩΤΑΜΕ: 

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ:

ΟΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ: 

Ο συνομιλητής μας είναι διστακτικός 
να απαντήσει, ενώ ενδέχεται 

να μην λέει την αλήθεια

 Κάνουμε ερωτήσεις κλειστού τύπου,
που «απαιτούν» απάντηση με ναι ή όχι 

Κάνουμε λεπτομερείς επακόλουθες ερωτήσεις, 
ώστε να εκμαιεύσουμε περισσότερες 

πληροφορίες 
	

Πλαισιώνουμε τις «δύσκολες» ερωτήσεις 
με αρνητικές υποθέσεις, για να μειώσουμε 

τις πιθανότητες ο συνομιλητής 
να απαντήσει ψευδώς

	
Ξεκινάμε υποβάλλοντας το πιο

 «δύσκολο/ ευαίσθητο» ερώτημα, 
ώστε οι ερωτήσεις που θα ακολουθήσουν 

να είναι λιγότερο παρεμβατικές και επομένως 
πιο «άνετες» για τον συνομιλητή μας     

ΟΤΑΝ ΑΠΑΝΤΑΜΕ  

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ:

ΟΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ: 

Οι ερωτήσεις που υποβάλλονται 
ενδέχεται να μας θέσουν σε στρατηγικό 

μειονέκτημα

 Προετοιμαζόμαστε: Αποφασίζουμε 
εκ των προτέρων ποιες πληροφορίες 

δεν πρέπει να αποκαλύψουμε
κατά τη διάρκεια της συζήτησης.

 
Αποφεύγουμε διακριτικά το ερώτημα, 

απαντώντας στην ερώτηση που θα θέλαμε 
ιδανικά να μας είχε υποβληθεί. 

Στρέφουμε τη συζήτηση στο πλαίσιο 
που επιθυμούμε, θέτοντας ως απάντηση 

ένα νέο ερώτημα. 

«Ζυγίζουμε» πότε πρέπει να αποκαλύψουμε 
αρνητικές -για εμάς- πληροφορίες, 

αντί να μπούμε στη διαδικασία  
να μην απαντήσουμε καθόλου

ΟΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ: 

 Κάνουμε ανοιχτού τύπου ερωτήσεις, 
ώστε να τους προκαλέσουμε να ανοιχτούν 

 Ξεκινάμε υποβάλλοντας τα λιγότερα 
«ευαίσθητα» ερωτήματα και 

κλιμακώνουμε σταδιακά 

Πλαισιώνουμε τις δύσκολες ερωτήσεις 
χρησιμοποιώντας αρνητικές υποθέσεις 

ΟΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ: 

Αποφεύγουμε τη φλυαρία. 
Επιλέγουμε ενδιαφέρουσες ιστορίες 

και επιστρατεύουμε το χιούμορ  
για να διατηρήσουμε το ενδιαφέρον

του συνομιλητή 
 

Αποφεύγουμε να μιλάμε πολύ για τον εαυτό μας  
και επικεντρώνουμε την προσοχή μας 

στους συνομιλητές μας 

 Αποφεύγουμε διακριτικά τις δύσκολες 
ερωτήσεις, θέτοντας μια άλλη ερώτηση 

ή κάνοντας ένα αστείο 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚEΣ ΣΥΝΟΜΙΛIΕΣ

ΣΥΝΕΡΓΑΤΙΚEΣ ΣΥΝΟΜΙΛIΕΣ

ΟΤΑΝ ΡΩΤΑΜΕ: ΟΤΑΝ ΑΠΑΝΤΑΜΕ  

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ: Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ:
Ξεχνάμε να δίνουμε ένα πιο ευχάριστο 

τόνο στις συζητήσεις μας ή μιλάμε 
υπερβολικά ελεύθερα

Οι συνεργάτες ενδέχεται να ντρέπονται 
να συγκρουστούν ή να μεταφέρουν 

άσχημα νέα 



3939ΕΑΣΕ | LEADING 

ροπία: αν η πρώτη ερώτηση είναι υπερ-
βολικά «ευαίσθητη», υπάρχει το ρίσκο ο 
ερωτηθείς να αισθανθεί προσβεβλημένος 
και το αποτέλεσμα της συζήτησης να είναι 
το αντίθετο από το επιθυμητό.  

Βρίσκοντας τον σωστό τόνο 
Πολυάριθμες επιστημονικές μελέτες έχουν 
δείξει πως οι άνθρωποι εμφανίζονται πολύ 
πιο πρόθυμοι να απαντήσουν σε ερωτή-
ματα, όταν αυτά τους τίθενται με πιο απλό 
και προσιτό τόνο, παρά όταν οι ερωτήσεις 
γίνονται σε επίσημο και αυστηρό πλαίσιο. 
Κάτι αντίστοιχο έδειξε δικτυακή έρευνα 
που διεξήγαγε το Harvard Business School, 
στο πλαίσιο της οποίας οι ειδικοί έθεσαν 
μια σειρά «ευαίσθητων» ερωτήσεων στους 
συμμετέχοντες. Στην μία ομάδα συμμετε-
χόντων, το user interface της ιστοσελίδας 
ήταν διασκεδαστικό, στη δεύτερη η ιστοσε-
λίδα ήταν «ουδέτερη», ενώ, στην τρίτη ομά-
δα, έδειχνε πολύ επίσημη. Όπως ανακάλυ-
ψαν οι ειδικοί, οι τελευταίοι είχαν διπλάσιες 
πιθανότητες να αποκαλύψουν ευαίσθητες 
πληροφορίες για τους ίδιους, συγκριτικά με 

εκείνους των δύο άλλων ομάδων. 
Από την άλλη πλευρά, οι μελέτες δείχνουν 
πως οι περισσότεροι άνθρωποι εκφράζονται 
με μεγαλύτερη ευκολία όταν τους δίνεται η 
δυνατότητα να «ξεφύγουν» από τη συζήτη-
ση. Για παράδειγμα, αν τους δοθεί η δυνατό-
τητα να αλλάξουν την απάντησή τους όποια 
στιγμή επιθυμούν, συνήθως ανοίγονται πε-
ρισσότερο (παρόλο που σπάνια, τελικά, αλ-
λάζουν την αρχική απάντησή τους).  

Απαντώντας «σωστά»  
Κάθε συνομιλία είναι ένας συγχρονισμένος 
χορός που απαιτεί την άψογη συνεργασία 
ανάμεσα στους χορευτές, ώστε το αποτέ-
λεσμα να είναι άρτιο. Με τον ίδιο ακριβώς 
τρόπο που ο ένας χορευτείς δίνει χώρο 
στον άλλο για να «ξεδιπλώσει» τη χορο-
γραφία του, έτσι και εκείνος που υποβάλει 
μια ερώτηση δίνει τον «χώρο» στον ερωτη-
θέντα να «ξεδιπλώσει» την απάντησή του. 
Ισχύει, όμως, και το αντίστοιχο, δηλαδή ο 
ερωτηθέντας να εκτελέσει με τον σωστό 
τρόπο το δικό του μέρος της «χορογρα-
φίας», ώστε το συνολικό αποτέλεσμα να 

είναι το καλύτερο δυνατό. 
Όπως εξηγούν οι ειδικοί, κάθε άνθρωπος 
πριν απαντήσει στα ερωτήματα του συνο-
μιλητή του θα πρέπει αρχικά να έχει πάρει 
την απόφαση και να έχει θέσει τα όρια ανά-
μεσα σε αυτά που είναι διατεθειμένος να 
αποκαλύψει και σε εκείνα που προτιμά να 
κρατήσει για τον εαυτό του. Κάθε άκρο αυ-
τού του φάσματος -απόλυτη διαφάνεια ή 
απόλυτη απόκρυψη- έχει πλεονεκτήματα 
και μειονεκτήματα. 
Από τη μια πλευρά, η μη αποκάλυψη ση-
μαντικών πληροφοριών κάνει τους αν-
θρώπους να αισθάνονται πιο ασφαλείς, 
ενώ ειδικά στις περιπτώσεις διαπραγμα-
τεύσεων (όπου, για παράδειγμα, μπορεί 
να μην αποκαλυφθεί μια αδυναμία) μπορεί 
ακόμα και να έχει ως αποτέλεσμα τη δια-
σφάλιση ενός καλύτερου αποτελέσματος. 
Στον αντίποδα, η απόκρυψη της αλήθειας 
ενδεχομένως να κρύβει κινδύνους. Σύμ-
φωνα με τους ειδικούς, πολλοί άνθρωποι 
συχνά υπερεκτιμούν την έννοια του απορ-
ρήτου και υποτιμούν τα οφέλη της διαφά-
νειας, με αποτέλεσμα συχνά η συζήτηση 
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να μην καταλήγει σε αληθή αποτελέσματα.  
Από την άλλη πλευρά, είναι γεγονός ότι η 
διαφάνεια έχει τεράστια σημασία στη δη-
μιουργία ουσιαστικών σχέσεων. Ακόμα και 
στις διαπραγματεύσεις, η διαφάνεια μπορεί 
να οδηγήσει στη σύναψη συμφωνιών που 
δημιουργούν αξία -καθώς ανταλλάσσουν 
πληροφορίες, τα εμπλεκόμενα μέρη μπο-
ρούν να αναγνωρίσουν στοιχεία τα οποία 
ενδεχομένως να είναι ασήμαντα για τους μεν 
αλλά πολύτιμα για τους δε, το οποίο αποτε-
λεί το θεμέλιο για ένα win-win αποτέλεσμα.  
Σε κάθε περίπτωση, για να μεγιστοποιη-
θούν τα πλεονεκτήματα των απαντήσεων 
στη διεξαγωγή οποιασδήποτε συζήτησης 
και να ελαχιστοποιηθούν οι κίνδυνοι, εί-
ναι απαραίτητο να καθοριστούν εξαρχής 
ποιες πληροφορίες είμαστε σε θέση να πα-
ράσχουμε στον συνομιλητή μας και ποιες 
δεν θα πρέπει να του δημοσιοποιηθούν. 

Αποφασίζοντας ποιες 
πληροφορίες θα μοιραστούμε  
Δεν υπάρχει «χρυσός κανόνας» σχετικά 
με το πόσες και το ποιες πληροφορίες 

μπορούμε να δώσουμε στο συνομιλητή 
μας, απαντώντας στα ερωτήματά του.  
Πράγματι, η διαφάνεια είναι τόσο ισχυ-
ρό «όπλο» που συχνά δεν έχει σημασία 
τι αποκαλύπτουμε -ακόμα και οι πληρο-
φορίες που για εμάς μπορεί να φαίνο-
νται ασήμαντες, μπορούν να εκτιμηθούν 
σημαντικά και να φέρουν πιο κοντά τον 
συνομιλητή μας. Παρόλο που συχνά οι 
άνθρωποι θεωρούν ότι θα ήταν καλύτε-
ρο να αποφύγουν να απαντήσουν σε ένα 
ερώτημα αν η απάντησή τους αποκάλυ-
πτε κάτι αρνητικό για τους ίδιους τους, οι 
ειδικοί επισημαίνουν πως αυτή η θεωρία 
είναι λανθασμένη.
Σύμφωνα με έρευνα, όταν ζητήθηκε από 
τους συμμετέχοντες να αναλάβουν το 
ρόλο του recruiter και να επιλέξουν ανά-
μεσα σε δύο υποψήφιους εργαζόμενους 
με ίδιο skillset, αλλά διαφορετικό τρόπο 
απάντησης στο ερώτημα «Σας έχουν επι-
πλήξει ποτέ στην εργασία σας;» (ο μεν 
απάντησε καταφατικά, ενώ ο δε απέφυ-
γε να απαντήσει), σχεδόν το 90% επέλε-
ξε τον υποψήφιο που είχε το θάρρος να 

αποκαλυφθεί, απαντώντας ξεκάθαρα. 
Σε κάθε περίπτωση, οι ειδικοί ξεκαθαρί-
ζουν πως, πριν οποιαδήποτε συζήτηση, ο 
καθένας θα πρέπει να έχει σκεφτεί πολύ 
σοβαρά εάν το να αρνηθεί να δώσει μία 
απάντηση θα αποβεί υπέρ του ή απλά θα 
κάνει τα πράγματα χειρότερα.

… και ποιες θα αποκρύψουμε 
Φυσικά, σε αρκετές περιπτώσεις είναι 
προτιμότερο οι άνθρωποι να κρατούν 
κλειστά τα χαρτιά τους, ώστε να προστα-
τέψουν τόσο τον εαυτό τους, όσο και τους 
οργανισμούς στους οποίους εργάζονται ή 
-ακόμα περισσότερο- ηγούνται, υποστη-
ρίζουν οι ειδικοί. 
Πώς μπορεί να επιτευχθεί αυτό; Αποφεύ-
γοντας διακριτικά την απάντηση ή απα-
ντώντας διπλωματικά, στρέφοντας τη 
συζήτηση σε ένα ερώτημα που θα ήθελαν 
να τους είχαν κάνει και όχι στο πραγμα-
τικό. Με αυτόν τον τρόπο, μπορούν να 
«διαφυλάξουν» πληροφορίες που προτι-
μούν να κρατήσουν απόρρητες, αλλά και 
να οικοδομήσουν μια καλή σχέση με τον 
συνομιλητή τους. 
Μια άλλη, εξίσου αποτελεσματική, στρα-
τηγική είναι η απάντηση σε μια διερευ-
νητική ερώτηση με μια άλλη ερώτηση ή 
ένα αστείο. Με αυτό τον τρόπο, μπορεί να 
αποπροσανατολίσουν τη συζήτηση και 
να την οδηγήσουν σε ένα νέο -πιο ωφέλι-
μο για τους ίδιους- πλαίσιο. 
Για να ισχύσουν, βέβαια, τα παραπάνω, 
σημαντικό ρόλο παίζει η ευγλωττία του 
ομιλητή, όπως επισημαίνουν οι ειδικοί.

Εν κατακλείδι 
Όπως είπε και ο Albert Einstein, «Question 
everything». Τόσο η προσωπική δημιουρ-
γικότητα όσο και η καινοτομία των οργα-
νισμών βασίζονται στην προθυμία των 
ανθρώπων και των εταιρειών να αναζητή-
σουν νέες πληροφορίες. Οι σωστές ερω-
τήσεις και οι στοχευμένες  απαντήσεις 
βοηθούν στη δημιουργία πιο ομαλών και 
-κυρίως πιο- αποτελεσματικών- αλληλε-
πιδράσεων, ενώ ενισχύουν τη σχέση και 
την εμπιστοσύνη ανάμεσα στους συνομι-
λητές και, αναμφισβήτητα, οδηγούν τους 
ηγέτες, τους οργανισμούς και τις ομάδες 
προς την εξέλιξη.  
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Στο κατώφλι οργανισμών και χωρών βρίσκεται πια, σε παγκόσμιο επίπεδο,  
ο πληθωρισμός και, πιθανότατα, θα είναι πιο επίμονος από όσο αρχικά 

αναμενόταν. Από την άλλη πλευρά, η ικανότητα των εταιρειών να αυξήσουν τις τιμές 
για να αντισταθμίσουν αυτό το αυξανόμενο κόστος, φαίνεται ότι θα αποτελέσει 

σημαντικό θέμα προς συζήτηση στο εγγύς μέλλον. Κλάδοι και εταιρείες μπορούν  
να αποκτήσουν ισχύ ως προς τις τιμές, μέσω της ζήτησης για μοναδικές υπηρεσίες 

και προϊόντα ή της ικανότητας αποτελεσματικής δημιουργίας κλίμακας.  
Πώς μπορεί, όμως, μια εταιρεία να εκμεταλλευτεί τη δύναμη του pricing,  

να αξιοποιήσει βέλτιστες στρατηγικές του και να το επικοινωνήσει, τόσο στους 
εργαζομένους, όσο και στους πελάτες της; 

ΤΗΣ ΚΑΤΕΡIΝΑΣ ΚΥΡIΤΣΗ, kkyritsi@boussias.com

Με όχημα το Pricing και στόχο την 
ανάπτυξη και το engagement 
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Η τελική απόφαση σχετικά με το ποσό το 
οποίο θα χρεώσει μία εταιρεία το προϊόν 
ή την υπηρεσία της στους καταναλωτές,  

απαιτεί περισσότερα από απλούς 
υπολογισμούς του κόστους και 

 των όποιων προσαυξήσεων

είναι σημαντικός ο τρόπος με τον οποίο 
παρουσιάζονται οι τιμές στον πελάτη. Επι-
πλέον, ανέφερε ότι δεν καταβάλλουν τις 
ίδιες τιμές όλοι οι πελάτες, αλλά αυτό που 
εν τέλει θα πληρώσει κάθε πελάτης απο-
τελεί συνάρτηση πολλών παραγόντων και 
εξαρτάται από το ίδιο το προφίλ του πελά-
τη, από το πόσο σημαντικός είναι για την 
επιχείρηση, από την παρελθούσα εμπει-
ρία της επιχείρησης μαζί του, τη σχέση την 
οποία θέλει να χτίσει με εκείνον κ.ά. 

Οι 5 συνηθέστερες pricing 
στρατηγικές  
Η απόφαση σχετικά με το ποσό το οποίο 
θα χρεώσει μια εταιρεία το προϊόν ή την 
υπηρεσία της απαιτεί περισσότερα από 
απλούς υπολογισμούς του κόστους και 
των όποιων προσαυξήσεων, αναφέρει σε 
άρθρο της, στο επίσημο site της bdc.ca, η 
Business Development Bank of Canada. 
Επικαλείται δε δηλώσεις του Eric Dolansky, 
Associate Professor of Marketing, Brock 
University στην περιοχή St. Catharines του 
Οντάριο. Σύμφωνα με αυτές, το ποσό το 
οποίο είναι διατεθειμένος να καταβάλει ο 
πελάτης για ένα προϊόν ή υπηρεσία ελάχι-
στη σχέση έχει με το κόστος τους και πολύ 
μεγαλύτερη με την αξία που αποδίδει σε 
αυτό. Αυτός ο υπολογισμός του βαθμού 
εκτίμησης που τρέφει ο καταναλωτής για 
το προϊόν ή υπηρεσία και η κατ’ αντιστοι-
χία τιμολόγησή του, αποτελεί την τεχνική 
του value-based pricing, την οποία, σύμ-
φωνα με τον Eric Dolansky, θα πρέπει να 
χρησιμοποιούν οι επιχειρηματίες. Αναφο-
ρικά με τις 5 συνηθέστερες στρατηγικές 
pricing, το bdc.ca αναφέρει τις εξής:
•	� Cost-plus pricing, η οποία περιλαμβάνει 

έναν απλό υπολογισμό του κόστους και 
των προσαυξήσεών του.

•	� Competitive pricing, το οποίο αφορά 
στην επιλογή μιας τιμής με βάση των 
χρεώσεων του ανταγωνισμού.

•	� Value-based pricing, βάσει του οποίου ο 
υπολογισμός της τιμής προσδιορίζεται 
σύμφωνα με το ποσό που ο πελάτης πι-
στεύει ότι αξίζει η προς πώληση υπηρε-
σία ή προϊόν.

•	� Price skimming, δηλαδή ο ορισμός της 
τιμής στα υψηλότερα επίπεδα, ώστε να 
υπάρχει η δυνατότητα μείωσής της ανά-
λογα με την εξέλιξη της αγοράς.

•	� Penetration pricing, δηλαδή ο προσδιο-
ρισμός της τιμής στο χαμηλότερο επίπε-
δο κατά την είσοδό της σε μια ανταγωνι-
στική αγορά, με την προοπτική αύξησής 
της προοδευτικά. 

Τα ατού του value-based  
pricing
Όπως παρατηρεί ο Eric Dolansky, οι επι-
χειρηματίες χρησιμοποιούν συχνά, για 
λόγους ευκολίας, το cost-based pricing, 
ενώ ενδέχεται να υιοθετούν τις τιμές των 
ανταγωνιστών τους, γεγονός το οποίο, αν 
και όχι το ιδανικό, είναι ελαφρώς προτι-
μότερο ως στρατηγική. Σημειώνει δε, ότι 
σε έναν ιδανικό κόσμο, κάθε επιχειρημα-
τίας θα χρησιμοποιούσε το value-based 
pricing. Ωστόσο, οι επιχειρηματίες, οι 
οποίοι εμπορεύονται αντικείμενα, είναι πι-
θανότερο να είναι πιο ανταγωνιστικοί σε 
επίπεδο κόστους και τιμής. Αντίθετα, για 
τους επιχειρηματίες οι οποίοι παρέχουν 
ιδιαίτερα ή μοναδικά προϊόντα και υπη-
ρεσίες, το value-based pricing εξυπηρε-
τεί καλύτερα την αξία που προσφέρουν. 

A ν και παραμέλημενο, σύμφωνα 
με gurus του κλάδου, το pricing, 
δηλαδή η διαδικασία του κα-
θορισμού της αξίας ενός προ-

ϊόντος ή υπηρεσίας, αποτελεί ένα από τα 
σημαντικότερα εργαλεία της στρατηγικής 
μιας επιχείρησης. Το pricing προσδιορίζει 
μεν το κόστος το οποίο καταβάλει ο πε-
λάτης, όχι όμως απαραιτήτως το κόστος 
που καταβάλλεται από μια επιχείρηση 
για την παραγωγή αυτού του προϊόντος ή 
της υπηρεσίας. Και αυτό γιατί, η τιμή την 
οποία καλείται να καταβάλει η μία οντότη-
τα, αποτελεί το κόστος που χρειάζεται να 
πληρώσει η άλλη. 
Στη σύγχρονη εποχή, ωστόσο, ο κλάδος 
προσελκύει επαγγελματίες από πολλούς 
και διαφορετικούς χώρους, είτε από τον 
χώρο του marketing -και πλέον και του 
digital marketing-, των χρηματοοικονο-
μικών, της επιστήμης των δεδομένων, 
αλλά και των πωλήσεων, της στατιστι-
κής, της ψυχολογίας και του revenue 
management. Εξελίσσεται δε, αφενός, 
μέσα από την εξέλιξη των επαγγελματιών 
που ασκούν το pricing και, αφετέρου, από 
την ανάπτυξη της τεχνολογίας, καθώς, σή-
μερα, υφίστανται ειδικά προγράμματα και 
πλατφόρμες, βασισμένα στα big data, το 
machine learning και την τεχνητή νοημο-
σύνη. 
Όσον αφορά στον σχεδιασμό μιας στρα-
τηγικής τιμολόγησης, οι επιχειρήσεις 
οφείλουν, σύμφωνα με τον Κωνσταντίνο 
Ήντουνα, Καθηγητή στο τμήμα Μάρκε-
τινγκ και Επικοινωνίας του Οικονομικού 
Πανεπιστημίου Αθηνών, να λάβουν υπό-
ψη τους παράγοντες που επηρεάζουν 
την τιμή ενός προϊόντος είτε εσωτερικά 
στην επιχείρηση ή στο εξωτερικό περι-
βάλλον (κόστος, ανταγωνισμός, πελάτες), 
να ακολουθήσουν μια δομημένη διαδι-
κασία, προκειμένου να φτάσουν σε μια 
αποτελεσματική τιμή, η οποία θα επιτύ-
χει τους στόχους της επιχείρησης και να 
λάβουν υπόψη τι ακριβώς τιμολογούν, 
είτε πρόκειται για ένα καινοτόμο προϊόν 
ή ένα ήδη υφιστάμενο. Μεταξύ άλλων, ο 
Κωνσταντίνος Ήντουνας επισημαίνει ότι η 
αξία αποτελεί, στο μυαλό του πελάτη, μια 
σχέση κόστους-οφέλους. Ως εκ τούτου, 
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Και αυτό, διότι, με αυτό, η αξία, όπως την 
αντιλαμβάνεται κάθε πελάτης, βασίζεται 
πρωτίστως στον βαθμό στον οποίο προ-
σαρμόζεται στις ανάγκες και τις επιθυμίες 
του. Με αυτόν τον τρόπο, κάθε επιχείρη-
ση έχει τη δυνατότητα να αποκτήσει το 
συγκριτικό πλεονέκτημα έναντι του αντα-
γωνισμού της με 3 τρόπους: 
•	� Η τιμή βρίσκεται σε μεγαλύτερη συμφω-

νία με την οπτική του πελάτη.
•	� Το value-based pricing επιτρέπει στην 

εταιρεία μεγαλύτερη κερδοφορία, γεγο-
νός το οποίο αυτομάτως παραπέμπει σε 
περισσότερους πόρους και, επομένως, 
σε μεγαλύτερη ανάπτυξη.	

•	� Όταν μια τιμή δεν λειτουργεί, η απάντη-
ση δεν είναι μόνο η μείωσή της, αλλά ο 

καθορισμός του τρόπου με τον οποίο 
μπορεί να ταιριάξει με την αξία του που 
αποδίδει στο προϊόν ο πελάτης. Έτσι, η 
τιμή του προϊόντος αναπροσαρμόζεται, 
ώστε να ταιριάζει καλύτερα στην αγορά. 

Διαμορφώνοντας τις τιμές μέσω 
του dynamic pricing
Μια από τις πλέον σημαντικές στρατηγι-
κές pricing, τα τελευταία χρόνια, αποτελεί 
το dynamic pricing, το οποίο, όπως εξηγεί 
o Δημήτρης Χιώτης, Μέλος ΔΣ της Simon-
Kucher & Partners,Global Lead of Tourism, 
Transportation and Leisure Practice, είναι 
μια στρατηγική κατά την οποία η τιμή του 
εκάστοτε αγαθού ή υπηρεσίας μπορεί να 
εμφανίζει διακυμάνσεις, αντικατοπτρίζο-

ντας τις αλλαγές στη ζήτηση της αγοράς 
μέσω ενός set-up αλγόριθμου. Συνήθως, 
τέτοιοι αλγόριθμοι, επισήμανε, υπολο-
γίζουν τη ζήτηση έναντι της προσφο-
ράς, τις τιμές του ανταγωνισμού, το web 
conversion, τη διαθεσιμότητα αποθεμά-
των και άλλους εξωτερικούς παράγοντες, 
όπως οι καιρικές συνθήκες, προκειμένου 
να καθοριστεί το πώς, πότε και κατά πόσο 
θα πρέπει να πραγματοποιηθεί τροποποί-
ηση της τιμής. Με απλούστερα λόγια, το 
dynamic pricing, στον πυρήνα του, έχει 
σκοπό να πουλήσει το ίδιο προϊόν ή υπη-
ρεσία σε διαφορετικές ομάδες ανθρώπων 
με διαφορετική τιμή, αναφέρει σε άρθρο 
της η intelligence πλατφόρμα, ProfitWell. 
Πρακτικά, οι retailers έχουν τη δυνατό-
τητα να ανανεώνουν τις τιμές τους, όπο-
τε επιθυμούν, προκειμένου να επωφε-
ληθούν από τις μεταβολές της αγοράς. 
Όσον αφορά στους τρόπους εφαρμογής 
του, η πλατφόρμα περιγράφει τους εξής: 
1. Διαφοροποίηση τιμής. 2. Χρήση του 
κατάλληλου value metric. 3. Αξιοποίηση 
του χρόνου για τη μεταβολή των τιμών. 
4. Στρατηγική χρήση των εκπτώσεων και 
προσφορών. 

Dynamic pricing:   
DO’S και DONT’S
Το dynamic pricing δεν είναι ανάγκη να 
είναι ιδιαίτερα πολύπλοκο, παρατηρεί 
σε άρθρο της σχετικά με τον τομέα του 
retail, η McKinsey & Company. Αντιθέτως, 
θα πρέπει, όπως εξηγεί, να χρησιμοποι-
είται στρατηγικά και πειθαρχημένα. Προ-
χωρά δε στην καταγραφή των «ναι» και 
«όχι», παρατηρώντας ότι τηρούνται από 
retailers, οι οποίοι αποδείχθηκαν ωφελη-
μένοι στη στρατηγική τους. Ειδικότερα, 
στα «ναι», κατά τον σχεδιασμό και εφαρ-
μογή της σχετικής στρατηγικής, συμπερι-
λαμβάνει την εστίαση στη λεγόμενη «out-
the-door price», δηλαδή την τελική τιμή 
προς τον καταναλωτή, μαζί με φόρους, 
έξοδα αποστολής κ.ά. Επίσης, στις καλές 
πρακτικές αναφέρει την αξιολόγηση των 
προσδοκιών του καταναλωτή, διατηρώ-
ντας σταθερές τις τιμές σε βασικά ή ογκώ-
δη προϊόντα, για τα οποία χρειάζεται πο-
λύς χρόνος σε έρευνα αγοράς, τη δοκιμή 

Πέραν της αποτελεσματικής τιμολογιακής 
πολιτικής, εξαιρετικά σημαντικός 

παράγοντας για τις επιχειρήσεις είναι  
και η αποτελεσματική επικοινωνία  

της πολιτικής αυτής, τόσο στο εσωτερικό, 
 όσο και στους πελάτες τους
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και προσαρμογή της retail στρατηγικής 
και τον σχεδιασμό του ταξιδιού, με στόχο 
την κατανόηση της θέσης κάθε retailer σε 
σχέση με τον ανταγωνισμό του, αλλά και 
το πώς αντιλαμβάνονται οι καταναλωτές 
τις τιμές του εκάστοτε brand. Όσο για τα 
συνήθη σφάλματα, στα οποία προβαί-
νουν οι επιχειρήσεις του retail, κατά την 
εφαρμογή του dynamic pricing, περι-
λαμβάνονται η εισαγωγή τιμών, οι οποίες 
αποξενώνουν τον πελάτη, η συχνή αλλα-
γή των τιμών και η χρήση «κακών» data. 

Στρατηγική VS. πληθωρισμός:  
Πρόκληση ή ευκαιρία;
Πόσο εύκολα είναι, ωστόσο, ο σχεδια-
σμός και η εφαρμογή συγκεκριμένης τι-
μολογιακής πολιτικής κατά τη διάρκεια 
των πληθωριστικών καιρών που διανύου-
με; Τα μυστικά του επιτυχούς pricing σε 
περιόδους έντονου πληθωρισμού αποκα-
λύπτει η Deloitte:	
•	� Εκκαθάριση της τρέχουσας pricing 

management στρατηγικής, με στόχο 
τη μετάδοση ενός ξεκάθαρου market 
position προς τους καταναλωτές.

•	� Σχεδιασμός μιας δομημένης και 
targeted στρατηγικής pricing.

•	� Αποτελεσματική επικοινωνία της στρα-
τηγικής αυτής, τόσο προς το εσωτερι-
κό της επιχείρησης, όσο και εξωτερικά 
στους πελάτες.

•	� Επαναπροσδιορισμός του commercial 
positioning και επανεξέταση των στρα-
τηγικών που σχετίζονται με το brand, το 
marketing και το packaging, βάσει της 
μετατροπής των αναγκών των πελατών 
ιδίως στην post-Covid εποχή. 

Και ενώ το τρέχον οικονομικό κλίμα και 
οι πιέσεις τις οποίες δέχεται ο τομέας του 
pricing management μπορεί να φαντά-
ζουν δυσθεώρητες για κάποια στελέχη, η 
διορατικότητα και ο προσεκτικός σχεδι-
ασμός μπορούν να εξασφαλίσουν ότι οι 
εταιρείες καταναλωτικών αγαθών θα κα-
ταφέρουν να διαχειριστούν αποτελεσμα-
τικά, υπεύθυνα και κερδοφόρα τα περι-
θώρια τιμολόγησης, σημειώνει η Deloitte. 
Και αυτό διότι, εντοπίζοντας τον τρόπο με 
τον οποίο μπορούν να αποφευχθούν οι 
επιθετικές αυξήσεις τιμών και η οικονομι-

κή κατάσταση να αντιμετωπιστεί με δια-
κριτικότητα, δίνεται στις εταιρείες η δυνα-
τότητα να ελέγχουν τον πληθωρισμό, να 
συνεχίζουν προοδευτικά την ανάπτυξή 
τους και να παραμένουν κερδοφόρες.

Επικοινωνώντας με ειλικρίνεια 
και Consistency
Πέραν της αποτελεσματικής τιμολογι-
ακής πολιτικής, εξαιρετικά σημαντικός 
παράγοντας για τις επιχειρήσεις, απαραί-
τητος για την αύξηση της ζήτησης, είναι 
και η αποτελεσματική επικοινωνία της πο-
λιτικής αυτής, τόσο στο εσωτερικό, όσο 
και στους πελάτες τους. Για τη διασφάλι-
ση της αποτελεσματικής εφαρμογής της, 
σε επίπεδο πελατών, η επικοινωνία του 
pricing οφείλει να είναι σαφής, συνεπής 
και ελκυστική, αναφέρει σε άρθρο της 
η συμβουλευτική εταιρεία Integrated 
Insight. Επισημαίνει, δε, ότι το καταναλω-
τικό κοινό βομβαρδίζεται διαρκώς από 
επιλογές, επομένως οι επιχειρήσεις οφεί-
λουν να διευκολύνουν το λεγόμενο path-
to-purchase στον μέγιστο δυνατό βαθμό. 
Όσον αφορά στα βήματα που θα πρέπει 
να ακολουθήσουν, περιλαμβάνονται ο 
σχεδιασμός μιας ξεκάθαρης επικοινωνί-
ας, με την οποία ο καταναλωτής θα έχει τη 
δυνατότητα να συνδεθεί, η εστίαση στην 
e-commerce επικοινωνία, το consistency 
σε όλα τα πιθανά ψηφιακά μέσα επικοινω-
νίας και στη δημιουργία ενός ελκυστικού 
μηνύματος. 
Όσον αφορά στο εσωτερικό της εταιρεί-
ας, η προετοιμασία των εργαζομένων για 
την αύξηση της τιμής ενός προϊόντος ή 
υπηρεσίας είναι, σύμφωνα με την εται-
ρεία Insight2Profit, το ήμισυ του παντός. 
Και αυτό γιατί, η ομάδα οφείλει να είναι 
έτοιμη να απαντήσει στο -σχεδόν βέβαιο- 
feedback που θα δεχτεί από το καταναλω-
τικό κοινό. Προκειμένου να επικοινωνηθεί 
με τον κατάλληλο τρόπο η αλλαγή αυτή, 
η Insight2Profit προτρέπει τις εταιρείες να 
δημιουργήσουν εσωτερικά μια ομάδα ερ-
γαζομένων, οι οποίοι, πριν προχωρήσουν 
σε συζητήσεις με τα τμήματα πωλήσεων 
και marketing, θα εξασφαλίσουν τη υπο-
στήριξη της διοίκησης, να συζητήσουν 
την αύξηση αυτή με το προσωπικό τους, 

αποφεύγοντας την, παρωχημένη σε αρ-
κετές περιπτώσεις, top-down προσέγγι-
ση και να επικοινωνήσουν το κατάλληλο 
μήνυμα με τις ομάδες των πωλήσεων και 
της εξυπηρέτησης πελατών, εστιάζοντας 
στην αξία που δημιουργεί ο οργανισμός 
για την οποία και αμείβεται. 

•	 Μετρήσιμο value-to-customer.
•	� Μόνο η διαφοροποίηση της τιμής 

αξιοποιεί το σύνολο των δυνατοτήτων 
κέρδους.

•	� Μετάβαση από τη μονοδιάστατη  
στην πολυδιάστατη τιμολόγηση.

•	� Νέα ψηφιακά pricing schemes, όπως 
dynamic, freemium, pay-per-use.

•	� Pricing automation μέσω big data και 
artificial intelligence (ΑΙ).

•	� Pricing process, σε 4 βήματα:  
στρατηγική, ανάλυση, εφαρμογή,  
παρακολούθηση.

Πηγή: 
Καθηγητής Hermann Simon, Founder & Honorary 
Chairman, Simon-Kucher & Partners, Strategy and 
Marketing Consultants, από την παρουσίασή του,  
με τίτλο « True Profit! The Power of Pricing as  
a Profit Driver», Pricing Conference 2022,  
Διοργάνωση: Boussias

ΣΤΟΙΧΕΙΑ-ΚΛΕΙΔΙΑ  
ΓΙΑ ΑΠΟΔΟΤΙΚΟ PRICING

Πηγές
1. �Pricing Conference 2022, 23 Φεβρουαρίου 2022, 

Διοργάνωση Boussias

2. �«How to price your product: 5 common strategies», 
Business Development Bank of Canada, bdc.ca

3. �«How Does Dynamic Pricing Work? Examples, 
Strategies, and Models», Patrick Campbell, ProfitWell, 
www.priceintelligently.com, 19 Ιανουαρίου 2022

4. �«The dos and don’ts of dynamic pricing in retail», Sara 
Bondi, Associate Partner, McKinsey’s Pittsburgh office; 
Maura Goldrick / Jamie Wilkie, Partners, McKinsey’s 
Boston office, Boudhayan Sen, Associate Partner, 
McKinsey’s Boston office & Emily Reasor, Partner, 
McKinsey’s Denver office, McKinsey & Company, 28 
Απριλίου 2021

5. �«Effective pricing strategies during inflation for 
consumer companies», Ed Johnson, Go-to-Market 
Lead, ConvergeConsumer, Deloitte Consulting LLP & 
Drew Gaputis, Senior Manager, Deloitte Consulting 
LLP, www2.deloitte.com, Φθινόπωρο 2021

6. �«How to Communicate Pricing», Integrated Insight, 
integratedinsight.com, 2 Απριλίου 2020

7. �«3 Steps for Communicating Price Changes to Your 
Internal Team», Insight2Profit, www.insight2profit.com
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Είναι η πρώτη φορά στην παγκόσμια ιστορία που έχουμε τη δυνατότητα  
να επιτρέψουμε σε ένα άψυχο αντικείμενο να λαμβάνει αποφάσεις, οι οποίες  

είναι δυνατό να επηρεάσουν την εξέλιξη του ανθρώπινου πολιτισμού. Εύλογα, 
εγείρεται το ζήτημα του ηθικού πλαισίου μέσα στο οποίο θα αξιοποιηθούν οι 

τεχνολογίες τεχνητής νοημοσύνης. Τι ισχύει, τελικά; 

ΤΟΥ ΓΙΑΝΝΗ ΜΟΥΡΑΤΙΔΗ 

Το ηθικό πλαίσιο της ΑΙ  
θα διαμορφώσει τον πολιτισμό μας

αυξημένη ευφυΐα, είναι κάτι βέβαιο και 
εξελίσσεται ήδη. Όσον αφορά στο παγκό-
σμιο ισοζύγιο εργασίας και το αν αυτό θα 
κλίνει προς την πλευρά των μηχανών ή 
των ανθρώπων, οι γνώμες διίστανται. Οι 
αισιόδοξοι αναλυτές λένε ότι, όπως συνέ-
βη με τη βιομηχανική επανάσταση, έτσι 
και τώρα, θα υπάρξει αρχικά ένα αυξημένο 
ποσοστό ανεργίας, αλλά με την κατάλληλη 
επανεκπαίδευση του ανθρώπινου δυναμι-
κού, θα επέλθει ισορροπία. Η άλλη πλευρά, 
ισχυρίζεται ότι βρισκόμαστε μπροστά σε 
ένα τσουνάμι ανεργίας, το οποίο τα κράτη 
είναι ανέτοιμα να αντιμετωπίσουν. 
Πρόκειται σίγουρα για ένα σημαντικό πρό-
βλημα, αλλά, στη γενική εικόνα του, η λύση  
ξεφεύγει από τις επιχειρηματικές αποφά-
σεις και εναπόκειται περισσότερο σε συ-
ντονισμένες αποφάσεις κρατών, τα οποία 
θα μπορούσαν να θέσουν όρια, ώστε να 
παραμείνει το ισοζύγιο εργασίας σε διαχει-
ρίσιμο πλαίσιο. Έτσι, θα ήταν προτιμότερο 
να ασχοληθούμε εδώ με πιο «επείγοντα» 
ζητήματα, που άπτονται περισσότερο στις 
επιλογές του επιχειρηματικού κόσμου. 

Ο άμεσος κίνδυνος βρίσκεται 
στη λήψη αποφάσεων
Οι πιλότοι της πτήσης Lion Air δεν αντιλή-
φθηκαν το πρόβλημα του αισθητήρα που 
προκαλούσε την αναίτια ενεργοποίηση 
του Maneuvering Control Augmentation 
System (MCAS), αλλά εξέλαβαν τη λει-

τουργία του τελευταίου ως βλάβη του 
ουραίου σταθεροποιητικού και προσπά-
θησαν να την αντιμετωπίσουν. Για αρκετά 
λεπτά, στη συνέχεια, το πλήρωμα αντιπά-
λευε το MCAS. Δηλαδή, μέχρι να πέσει το 
πρώτο από τα δύο αεροπλάνα Boeing 737 
MAX, με αποτέλεσμα το θάνατο 189 ατό-
μων, άνθρωπος και «αυτόματος πιλότος» 
βρίσκονταν σε μια σύγκρουση επιλογών. 
Το ίδιο συνέβη και 6 μήνες αργότερα με το 
δεύτερο αεροπλάνο της ίδιας κατασκευά-
στριας εταιρείας. Οπότε, τα δύο δυστυχή-
ματα έστειλαν συνολικά στο θάνατο 346 
επιβάτες. 
Μετά και το δεύτερο δυστύχημα, ο συ-
γκεκριμένος τύπος αεροσκάφους καθη-
λώθηκε για περισσότερα από δύο χρόνια 
και, μόλις πρόσφατα, κάποιες αεροπορικές 
εταιρείες άρχισαν να επαναλειτουργούν 
και να τον χρησιμοποιούν ξανά, μετά 
από πολλαπλές διαβεβαιώσεις όλων των 
εμπλεκόμενων φορέων ότι το πρόβλημα 
έχει λυθεί. Αρκετοί αναλυτές θεωρούν ότι 
οι αρμόδιες αρχές, δεδομένου ότι υπήρχε 
η υποψία σχετικά με την αξιοπιστία του 
νέου συστήματος πλοήγησης, θα έπρεπε 
να έχουν καθηλώσει νωρίτερα όλα τα αε-
ροσκάφη αυτού του τύπου, αποφεύγοντας 
έτσι το δεύτερο δυστύχημα. 
Άλλωστε, η πρόταση των ειδικών της τε-
χνητής νοημοσύνης είναι κάθε καινούρ-
γιος αλγόριθμος πρόβλεψης, πόσο μάλλον 
αν αυτός έχει δυνατότητα να μεταβάλει τη 

Είναι πράγματι η τεχνητή νοημο-
σύνη τόσο εξελιγμένη, ώστε να 
μας απασχολούν τέτοια θέματα; 
Οι ειδικοί της τεχνολογίας ισχυρί-

ζονται ότι ακόμα έχουμε τη δυνατότητα να 
βγάλουμε απλά τον υπολογιστή από την 
πρίζα. Να θυμηθούμε εδώ κάποιες ταινίες, 
επιστημονικής φαντασίας, στις οποίες η 
τεχνητή νοημοσύνη έχει αποκτήσει τόσο 
βαθύ έλεγχο πάνω στις υποδομές ενέρ-
γειας, που είναι αδύνατο να αποσυνδεθεί, 
φτάνοντας σε σημείο να ξεκινά επιθέσεις 
με όπλα απέναντι σε ομάδες ανθρώπων 
που προσπάθησαν να την σταματήσουν. 
Μάλλον, από ένα τέτοιο σενάριο απέχουμε 
αρκετά, και ακόμα περισσότερο απέχουμε 
από τα ευφυή ανθρωπόμορφα ρομπότ, 
που θα λειτουργούν ως υπηρετικό προσω-
πικό. Οι εντυπωσιακές τούμπες που κάνει 
το ρομπότ της θυγατρικής της Google, 
είναι μάλλον απίθανο να έχουν διάρκεια 
παραπάνω από μερικά λεπτά, όσο δηλαδή 
χρειάζεται για να εξαντληθεί το απόθεμα 
ενέργειας που έχει το ρομπότ στις μπατα-
ρίες του. 
Από την άλλη, οι ρομποτικοί βραχίονες 
και οι αυτοματισμοί έχουν μια πετυχημέ-
νη μέχρι τώρα πορεία, η οποία πρακτικά 
ξεκίνησε πριν από δύο περίπου δεκαετίες 
από την αυτοκινητοβιομηχανία και πλέον 
εφαρμόζεται σε περισσότερους βιομηχα-
νικούς τομείς. Η αντικατάσταση ανθρώ-
πων από ρομπότ ή από υπολογιστές με 
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«σκέψη» του σε πράξη, να είναι υπό στενή 
ανθρώπινη επιτήρηση, στα πρώτα βήματα 
της λειτουργίας του. Με αυτήν την προσε-
κτική επίβλεψη, έχουμε μάθει πολλά μέχρι 
τώρα, όπως ότι οι πρώτοι αλγόριθμοι που 
χρησιμοποιήθηκαν για έκδοση αποφάσε-
ων σε πταισματοδικεία, ήταν μεροληπτικοί 
υπέρ των λευκών κατηγορούμενων. Και 
αυτό, όχι γιατί ήταν «ρατσιστές» αλγόριθ-
μοι, αλλά γιατί τα δεδομένα που χρησι-
μοποιήθηκαν για να τους εκπαιδεύσουν 
ενσωμάτωναν μια «συμπάθεια» στο λευκό 
χρώμα. 
Σύμφωνα με τον Δρ. Νικόλαο Μαυρίδη, ο 
οποίος ειδικεύεται σε θέματα ρομποτικής 
και τεχνητής νοημοσύνης, είναι ακόμα 

ελάχιστα τα ποσοστά κρίσιμων συστημά-
των, στα οποία η τεχνητή νοημοσύνη έχει 
αποκτήσει δικαίωμα δράσης. Πολύ πριν τα 
δύο δυστυχήματα με τα αεροσκάφη της 
Boeing, ένα μίνι χρηματιστηριακό crash 
είχε οδηγήσει στη ρύθμιση της αχαλινα-
γώγητης, μέχρι τότε, χρηματιστηριακής 
αγοράς. 
Στις 6 Μαΐου του 2010, η χρηματιστηρια-
κή αγορά των ΗΠΑ βίωσε ένα περιστατικό, 
το οποίο έμεινε στην ιστορία ως «Flash 
Crash». Η αναταραχή του χρηματιστη-
ριακού δείκτη είχε διάρκεια περίπου 36 
λεπτών και, σε αυτό το διάστημα, ο Dow 
Jones έκανε ένα σκαμπανέβασμα περίπου 
9%. Μετά από πολυετή έρευνα, ένα μεγά-

λο μέρος της ευθύνης για το περιστατικό 
αποδόθηκε σε μια μορφή συναλλαγών, 
η οποία είναι γνωστή ως «high-frequency 
trading» και βασίζεται αποκλειστικά σε ευ-
φυείς υπολογιστές, που έχουν δικαίωμα να 
εκτελούν πράξεις χωρίς ανθρώπινη παρέμ-
βαση. Το αποτέλεσμα είναι οι ρυθμιστικές 
αρχές να θέσουν πιο αυστηρούς όρους 
για το high-frequency trading, οι οποίοι θα 
αποτρέψουν παρόμοια περιστατικά στο 
μέλλον. Οι κανόνες φαίνεται να έχουν λει-
τουργήσει, καθώς 12 χρόνια αργότερα δεν 
έχουμε παρατηρήσει ανάλογο περιστατικό. 
Ωστόσο, δύο ευρέως γνωστά περιστατι-
κά και ενδεχομένως αρκετά ακόμα που 
δεν έχουν εκτεθεί στη δημοσιότητα, μας 
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δείχνουν ξεκάθαρα ότι, ειδικά σε αυτή τη 
φάση που γίνονται τα πρώτα βήματα, θα 
πρέπει να είμαστε πολύ προσεκτικοί σχετι-
κά με τις «ελευθερίες» που παρέχουμε στην 
τεχνητή νοημοσύνη. 
Είναι, όμως, μόνο η δυνατότητα δράσης των 
συστημάτων τεχνητής νοημοσύνης ένας 
παράγοντας που χρειάζεται την προσοχή 
μας; Μήπως ακόμα και στο επίπεδο που 
αφορά στην πρόβλεψη, υπάρχουν άγνω-
στοι παράγοντες, οι οποίοι ενδεχομένως να 
μην θέτουν άμεσα σε κίνδυνο ανθρώπινες 
ζωές, αλλά είναι δυνατό να οδηγήσουν σε 
εσφαλμένες επιχειρηματικές ή και κυβερ-
νητικές αποφάσεις; Άλλωστε, σε έναν κό-
σμο που οι κυβερνήσεις μοιάζουν ολοένα 
και περισσότερο με επιχειρήσεις, τα όρια 
δεν είναι τόσο ευδιάκριτα. Ήδη έχουμε 

ακούσει στη χώρα μας για τη λειτουργία 
συστημάτων ανάλυσης δεδομένων, τα 
οποία βοηθούν στη διασταύρωση στοι-
χείων και, στο τέλος της ημέρας, ορίζουν 
κοινωνικές πολιτικές και άξονες δράσης.

Η πολιτική των κρατών 
ενδέχεται να καθορίσει  
την επιβίωσή τους 
Σε μια συζήτηση που έγινε στο πλαίσιο 
ενός συνεδρίου για τη δημοκρατία, είχαμε 
την ευκαιρία να ρωτήσουμε τους παρευ-
ρισκόμενους πολιτικούς αναλυτές, για ένα 
θέμα που θα μπορούσε να αφορά και στις 
τεχνολογίες τεχνητής νοημοσύνης. Η συ-
ζήτηση άρχισε από το θέμα της ισορροπί-
ας τρόμου των πυρηνικών όπλων, η οποία 
στην παρούσα χρονική περίοδο, έχει επα-

νέλθει στο προσκήνιο και επεκτάθηκε σε 
οποιαδήποτε πιθανή ισορροπία τρόμου, 
που θα μπορούσε να ανατραπεί. Το ερώ-
τημα ήταν τι θα συνέβαινε αν ένα κράτος 
αποκτούσε ένα τόσο μεγάλο πλεονέκτημα 
που θα το εφιστούσε πολλές κλίμακες ισχυ-
ρότερο από όλα τα υπόλοιπα. Δυστυχώς, η 
απάντηση του συνόλου των συμμετεχό-
ντων ήταν ότι το κράτος αυτό θα γίνονταν 
κυριαρχικό με οποιοδήποτε τρόπο. 
Αν, λοιπόν, φανταστούμε ότι ένα κράτος ή 
μια εταιρεία αποκτήσει μια τεχνητή νοημο-
σύνη, η οποία είναι κατά πολύ ευφυέστερη 
από οποιαδήποτε άλλη, τότε είναι πιθανό 
να τη χρησιμοποιήσει για να κυριαρχήσει. 
Με τις γνώσεις που έχουμε, η εξέλιξη μιας 
τεχνητής νοημοσύνης βασίζεται είτε στη 
δομική εξέλιξη των αλγορίθμων της, είτε 
στα δεδομένα που χρησιμοποιούνται για 
την εκπαίδευσή της. 
Αναφορές για αυτό-εξελισσόμενους αλγό-
ριθμους, οι οποίοι παράγουν νέους αλγό-
ριθμους, υπάρχουν ήδη αρκετές, αλλά δεν 
έχουμε ακόμα σαφή εικόνα σχετικά με την 
ελευθερία που έχει δοθεί στους αυτο-ε-
ξελισσόμενους αλγόριθμους και αν αυτοί 
έχουν «ξεφύγει» από τους χώρους των 
εργαστηρίων. Τι θα μπορούσε να συμβεί 
αν μια χώρα θέσει όρια στην ηθική της εξέ-
λιξης της τεχνητής νοημοσύνης, ενώ μια 

Σύμφωνα με μελέτη που δημοσίευσε 
η IDC, μόνο για την τρέχουσα χρονιά, 
οι επενδύσεις των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων 
σε τεχνολογίες τεχνητής νοημοσύνης θα 
φτάσουν τα 22 δισεκατομμύρια δολάρια
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άλλη δεν θέσει καθόλου όρια ή θέσει όρια 
περισσότερο ελαστικά; Ένα παράδειγμα 
που μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε, είναι 
η εκπαίδευση των συστημάτων αναγνώρι-
σης προσώπων, τα οποία αναπτύσσονται 
στην Κίνα. Είναι αποδεκτό ότι τα συστήμα-
τα αυτά είναι περισσότερο προηγμένα των 
αντίστοιχων άλλων χωρών. Βασικός λόγος 
είναι ότι οι Κινέζοι πολίτες έχουν δείξει λι-
γότερη ευαισθησία σε θέματα προστασίας 
των προσωπικών τους δεδομένων, σε σχέ-
ση με πολίτες άλλων χωρών. 
Όταν, την περασμένη χρονιά, η ΕΕ δημο-
σίευσε την Artificial Intelligence Act, στο 
διάστημα μετά τη δημοσίευσή της, ακού-
στηκαν και απόψεις που έκαναν λόγο για 
λανθασμένη απόφαση και -στο μεγαλύ-
τερο ποσοστό τους- προέρχονταν από 
εκπροσώπους της επιχειρηματικής κοινό-
τητας των ΗΠΑ. Μετά την εφαρμογή του 
GDPR, η Artificial Intelligence Act θεσπίζει 
ένα ακόμα πιο αυστηρό πλαίσιο, όχι μόνο 
για τις επιχειρήσεις που παράγουν τεχνολο-
γία εντός των συνόρων της ΕΕ, αλλά και για 
αυτές που δραστηριοποιούνται στις χώρες 
μέλη της. Τα πρόστιμα δισεκατομμυρίων 
ευρώ που έχουν επιβάλει ήδη οι ρυθμιστι-
κές αρχές της ΕΕ στις μεγάλες εταιρείες τε-
χνολογίας των ΗΠΑ, επαυξάνονται έμμεσα 
με περιορισμούς σχετικά με τη χρήση της 
τεχνητής νοημοσύνης στα προϊόντα και τις 
υπηρεσίες που αυτές διαθέτουν στις χώρες 
της ΕΕ, αλλά και άμεσα με νέα πρόστιμα.
Η South China Morning Post, σε άρθρο που 
δημοσίευσε στις 18 Μαρτίου του 2022, κά-
νει λόγο για μια προσπάθεια της ΕΕ να βρει 
την ισορροπία ανάμεσα στην καινοτομία 
και το ρίσκο. Σύμφωνα με μια μελέτη που 
δημοσίευσε η IDC, μόνο για την τρέχουσα 
χρονιά, οι επενδύσεις των ευρωπαϊκών επι-
χειρήσεων σε τεχνολογίες τεχνητής νοημο-
σύνης θα φτάσουν τα 22 δισεκατομμύρια 
δολάρια. Πρόκειται σίγουρα για ένα μέγε-
θος που δεν περνά απαρατήρητο, οπότε 
οι προμηθευτές τεχνολογίας θα πρέπει να 
προσαρμοστούν στις απαιτήσεις της ΕΕ, αν 
θέλουν να διεκδικήσουν μερίδιο. 
Εκπρόσωποι των επιχειρήσεων τεχνολο-
γίας των ΗΠΑ δεν δίστασαν να επιτεθούν 
ευθέως στην ΕΕ, κάνοντας λόγω για ρυθ-
μίσεις, οι οποίες θα βάλουν εμπόδια στην 
εξέλιξή της, με αποτέλεσμα τα ερχόμενα 

χρόνια να βρεθεί σε δυσμενή θέση, όσον 
αφορά στους ανταγωνιστές της. Μια πραγ-
ματικότητα είναι ότι η ΕΕ βρίσκεται ήδη σε 
δυσμενή θέση, όπως αποδεικνύουν επεν-
δύσεις της «τελευταίας στιγμής» σε τηλε-
πικοινωνιακά δίκτυα, επεξεργαστές νέας 
γενιάς και quantum computing. 
Οι προβλέψεις σε ένα τόσο ευμετάβλητο 
περιβάλλον, που από το πουθενά εμφανί-
ζονται πανδημίες, πόλεμοι και ποιος ξέρει 
τι ακολουθεί, δεν είναι εύκολες. Σε αυτή τη 
φάση, η ΕΕ φαίνεται να είναι σε δύσκολη 
θέση, σε πολλά μέτωπα. Ωστόσο, διαθέτει 
έναν πληθυσμό μεγάλης καταναλωτικής 
δύναμης και αυτό είναι κάτι που δεν μπο-
ρούν να αγνοήσουν οι ανταγωνιστές της. 

Η θέση και η στάση 
των ελληνικών επιχειρήσεων 
και του κράτους
Αν η Ευρώπη έχει μικρύνει στον τεχνολογι-
κό χάρτη, θα μπορούσαμε να ισχυριστούμε 
ότι η Ελλάδα μοιάζει περισσότερο με κόκκο 
άμμου. Και αυτό γιατί αγοράζουμε τερά-
στιες ποσότητες τεχνολογίας, παράγοντας 
ελάχιστη. Το σύνολο σχεδόν του ψηφια-
κού μετασχηματισμού των κυβερνητικών 
υπηρεσιών, βασίζεται σε τεχνολογία που η 
κυβέρνηση αγοράζει από το εξωτερικό και 
μάλιστα στο μεγαλύτερο ποσοστό από έναν 
μόνο προμηθευτή. 
Σε επίπεδο επιχειρήσεων, υπάρχει κάποια 
ποικιλομορφία προμηθευτών, ελάχιστοι 
των οποίων ελληνικές εταιρείες. Ακόμα, 
όμως, και αυτή η περιορισμένη ποικιλομορ-
φία αναμένεται να μικρύνει περισσότερο 
στο μέλλον, καθώς η μετάβαση στο cloud 

κερδίζει τις προτιμήσεις, ακόμα και των πιο 
συντηρητικών οργανισμών. 
Εφόσον αυτή είναι η συνολική εικόνα για 
την τεχνολογία, δεν θα μπορούσε να δια-
φέρει η μικρότερη εικόνα που αφορά στην 
τεχνολογία τεχνητής νοημοσύνης. Αν λά-
βουμε, μάλιστα, υπόψιν ότι η ανάπτυξη τε-
χνολογίας τεχνητής νοημοσύνης χρειάζεται 
ακριβοπληρωμένα «εργατικά χέρια» και μια 
«μαγιά» που θα μπορούσε να έχει προκύψει 
από την ακαδημαϊκή κοινότητα. Η «μαγιά» 
μπορεί και να υπήρχε, αλλά με το brain drain 
που έχει ξεκινήσει από το 2010, εικάζεται ότι 
δεν είναι πλέον διαθέσιμη.
Σε αυτό το πλαίσιο, η Ελλάδα φαίνεται να 
είναι υποχρεωμένη να ακολουθεί τις εξε-
λίξεις που ορίζονται από τις  οι «μεγάλες 
δυνάμεις». Ένα θετικό σε αυτό είναι ότι δεν 
χρειάζεται να ασκεί πολιτική, αφού μπο-
ρεί να αποδέχεται τις πολιτικές που είναι 
διαθέσιμες. Δεν μπορούμε, δηλαδή, να 
φανταστούμε την Αρχή Προστασίας Δεδο-
μένων Προσωπικού Χαρακτήρα της Ελλά-
δας να επιβάλει πρόστιμο στη Google ή τη 
Microsoft, όπως έκανε η αντίστοιχη αρχή 
της Γαλλίας. Ούτε μπορούμε να φανταστού-
με την κυβέρνηση να κλείνει τα σύνορα 
στο LinkedIn ή το Facebook, όπως έκανε η 
Ρωσία. Μπορούμε, όμως, να παραμένουμε 
ενήμεροι σχετικά με τις εξελίξεις των ρυθ-
μιστικών πλαισίων και να φροντίζουμε ώστε 
να προστατέψουμε την επιχείρησή μας από 
δύσκολες καταστάσεις, που πλέον μπορεί 
να στοιχίσουν άμεσα, μέσω των καθορισμέ-
νων προστίμων, είτε έμμεσα, γιατί κάποιος 
ανταγωνιστής που πρόσεξε περισσότερο 
θα πάρει την πελατεία μας.   

Η πρόταση των ειδικών της τεχνητής 
νοημοσύνης είναι κάθε καινούργιος 

αλγόριθμος πρόβλεψης, πόσο μάλλον  
αν έχει τη δυνατότητα να μεταβάλει
 τη «σκέψη» του σε πράξη, να είναι 

υπό στενή ανθρώπινη επιτήρηση
 στα πρώτα βήματα της λειτουργίας του
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ΥΠΟΥΡΓΕIΟ ΑΝAΠΤΥΞΗΣ & ΕΠΕΝΔΥΣΕΩΝ ΚΑΙ 
ΕΑΣΕ ΥΠEΓΡΑΨΑΝ ΜΝΗΜOΝΙΟ ΣΥΝΕΡΓΑΣIΑΣ  
ΓΙΑ ΚΟΙΝEΣ ΔΡΑΣΕΙΣ

Στο πλαίσιο της πάγιας θέσης της υπέρ της σύμπρα-
ξης Δημόσιου και Ιδιωτικού Τομέα, η ΕΑΣΕ και το 
Υπουργείο Ανάπτυξης & Επενδύσεων υπέγραψαν 
Μνημόνιο Συνεργασίας, με στόχο την υποστήριξη 
δράσεων που σχετίζονται με τη νεοφυή επιχειρηματι-
κότητα. H ΕΑΣΕ θα συνδράμει καθοριστικά στο έργο 
του Elevate Greece, μια πρωτοβουλία της Ελληνικής 
Κυβέρνησης, η οποία έχει ως στόχο τη χαρτογράφηση 
νεοφυών επιχειρήσεων και την υποστήριξη της ανά-
πτυξής τους.

Ο κ. Χρίστος Δήμας, Υφυπουργός Ανάπτυξης & Επεν-
δύσεων, δήλωσε: «Το Elevate Greece αποτελεί το βα-
σικό εργαλείο ανάδειξης, ενίσχυσης και προώθησης 
των νεοφυών επιχειρήσεων της χώρας. Είναι πολύ 
σημαντικό η ΕΑΣΕ να βρίσκεται ανάμεσα στους Επί-
σημους Υποστηρικτές του Elevate Greece, προσφέρο-
ντας τις υπηρεσίες, τις παροχές της και την εμπειρία 
της στα εγγεγραμμένα μέλη του. Η εγκαθίδρυση ενός 
σταθερού και δυναμικού οικοσυστήματος καινοτομί-
ας αποτελεί στρατηγική προτεραιότητα για την Πο-
λιτεία. Η Εταιρία Ανωτάτων Στελεχών Επιχειρήσεων 
(ΕΑΣΕ) και τα μέλη της συμβάλλουν καθοριστικά στην 
προώθηση της καινοτομίας στην Ελλάδα, εκπροσω-
πώντας επάξια το ανώτατο επαγγελματικό μάνατζ-
μεντ της χώρας». 

Εκ μέρους του ΔΣ και της Διοίκησης της ΕΑΣΕ, o κ. 
Γιάννης Παπαχρήστου, Γενικός Γραμματέας ΕΑΣΕ, 

ανέφερε: «Η Εταιρία Ανωτάτων Στελεχών Επιχειρήσε-
ων (ΕΑΣΕ) εδώ και 35 χρόνια εκπροσωπεί το ανώτα-
το επαγγελματικό management στη χώρα μας, με τα 
μέλη της να ηγούνται εταιρειών με πάνω από 200.000 
εργαζόμενους και 62 δισ. ευρώ κύκλο εργασιών, συμ-
βάλλοντας στην ανάπτυξη της ελληνικής οικονομίας. 
Παράλληλα, συναισθανόμενοι τον κοινωνικό μας 
ρόλο, συμμετέχουμε σε δράσεις που αφορούν την 
κοινωνία, υποστηρίζοντας πρωτοβουλίες που δημι-
ουργούν νέες ευκαιρίες εργασίας στους νέους της 
πατρίδας μας. Το μνημόνιο συνεργασίας που υπο-
γράψαμε με το Elevate Greece, μας δίνει την ευκαιρία 
να προσφέρουμε παροχές, γνώσεις και εμπειρία στα 
μέλη του. Με αυτόν τον τρόπο, ενισχύουμε ενεργά το 
ελληνικό οικοσύστημα καινοτομίας και της νεοφυούς 
επιχειρηματικότητας».

Από την πλευρά του, ο κ. Γιάννης Αναστασόπουλος, 
Σύμβουλος Διοίκησης της ΕΑΣΕ υπογράμμισε: «Η 
συνεργασία μας με την Ελληνική Κυβέρνηση και τον 
Δημόσιο Τομέα είναι διαχρονική επιδίωξη της ΕΑΣΕ, 
γιατί πιστεύουμε ότι η ανάκαμψη της χώρας είναι κοι-
νό όραμα. Είμαι βέβαιος ότι θα υπάρξουν ευκαιρίες 
να συμπορευτούμε και σε άλλους νευραλγικούς το-
μείς, τους οποίους θα έχουμε την ευκαιρία να συζη-
τήσουμε στην προγραμματισμένη Ημερίδα «Γέφυρες 
Συνεργασίας για μία Σύγχρονη Διακυβέρνηση της 
Χώρας».



Ομάδα διάσωσης, η αξία κάθε μέλους
Η κα. Αγγελίνα Μιχαηλίδου, Γενική Διευθύντρια & Partner, Response ΑΕ και μέλος της ΕΑΣΕ, ήταν η 
ομιλήτρια του Espresso for the mind με τίτλο: «Ομάδα διάσωσης, η αξία κάθε μέλους». Κατά τη διάρ-
κεια της εκδήλωσης, η κα. Μιχαηλίδου ανέλυσε την αξία του ρόλου του κάθε μέλους μιας ομάδας, τη 
σημασία της προετοιμασίας και της συνεργασίας, ειδικά σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης κατά τις 
οποίες η συλλογική προσπάθεια είναι ο καλύτερος τρόπος για να επιτευχθεί το επιθυμητό αποτέλε-
σμα. Ως παράδειγμα άριστης ομαδικής δουλειάς σε αντίξοες συνθήκες, παρουσιάστηκε η θρυλική 
προσυδάτωση στον ποταμό Hudson, το 2009. Πρόκειται για μια χαρακτηριστική περίπτωση κατά την 
οποία οι επαγγελματικές δεξιότητες, η επικοινωνία, η φροντίδα και η προσωπική δέσμευση του κάθε 
μέλους της ομάδας στις αρχές του, εναρμονίστηκαν ώστε να προκύψει θετική έκβαση. Ακολούθησε 
ζωηρός διάλογος των μελών, τα οποία ανέλυσαν το case study, χωρισμένα σε ομάδες εργασίας. Η 
εκδήλωση πραγματοποιήθηκε διαδικτυακά την Τετάρτη 12 Ιανουαρίου 2022.

Inclusive Leadership: Superpowers & Symphony
Τι είναι η συμπεριληπτική ηγεσία; Γιατί είναι απαραίτητη τώρα περισσότερο από ποτέ; Ποια είναι τα 
συστατικά της στρατηγικής DEI (Diversity, Equity, Inclusion); Ποιες δεξιότητες ή χαρακτηριστικά αποτε-
λούν «υπερδύναμη» για τα μέλη μίας ομάδας; Πως εναρμονίζονται οι «υπερδυνάμεις» κάθε μέλους της 
ομάδας για την επίτευξη των κοινών επιχειρηματικών στόχων; Στο διαδικτυακό Espresso for the Mind 
που πραγματοποιήθηκε την Τρίτη 1 Φεβρουαρίου 2022, με τίτλο: «Inclusive Leadership: Superpowers & 
Symphony» και καλεσμένη ομιλήτρια την κα. Έφη Σταυροπούλου, Partner, Executive Coach, LINKAGE, 
τα μέλη της ΕΑΣΕ είχαν την ευκαιρία να ακούσουν περισσότερα σχετικά με το μοντέλο της συμπεριλη-
πτικής ηγεσίας και τα επιχειρησιακά αποτελέσματα που προκύπτουν από την εφαρμογή της. 
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Team Ignition - Δημιουργία και  
ενεργοποίηση αποτελεσματικής ομάδας
Με τίτλο: «Team Ignition - Δημιουργία και ενεργοποίηση αποτελεσματικής ομάδας», και ομιλητή τον 
κ. Κώστα Ζούλια, Human Capital Consulting Director, ICAP People Solutions, το επόμενο Espresso 
for the mind της ΕΑΣΕ που πραγματοποιήθηκε την Τρίτη 1 Μαρτίου 2022, είχε ως θέμα τον ηγέτη ως 
πόρο για την ομάδα του. Ο κ. Ζούλιας παρουσίασε τα χαρακτηριστικά του αποτελεσματικού ηγέτη και 
πως οι προσωπικότητες των μελών της ομάδας επιδρούν στη συνολική δυναμικής της. Τον κ. Ζούλια 
προλόγισε ο κ. Γιώργος Χάρος, Εκτελεστικός Διευθυντής, ICAP PEOPLE SOLUTIONS. 

Espresso for the mind  
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Σκοπός της εκδήλωσης με τίτλο: «Cybersecurity: the new 
Member of the Board» ήταν η παρουσίαση των πιο επίκαιρων 
θεμάτων στρατηγικής του τομέα της κυβερνοασφάλειας, των 
πρακτικών αντιμετώπισης των κυβερνοαπειλών και του απο-
τυπώματος που αυτές έχουν στις επιχειρήσεις διαχρονικά. Οι 
καλεσμένοι ομιλητές, κ.κ. Χάρης Ηλιόπουλος, Cyber Security 
Entrepreneur, Πάνος Δημητρίου, Cyber Security Entrepreneur, 
Γιώργος Μελίδης, FINPRO Leader, Marsh Greece, Jean Bayon 
de la Tour, Head of Cyber, Continental Europe, FINPRO, William 
Beer, Financial Services, Cyber Security Leader, Accenture US 
και Rober Hannigan, EMEA Chairman, BlueVoyant, εξήγησαν 

στα μέλη της ΕΑΣΕ, χρησιμοποιώντας πληθώρα παραδειγμά-
των, ότι η κυβερνοασφάλεια είναι ένα ζήτημα όχι τεχνολογικό 
αλλά διαχείρισης ανθρώπων, διαδικασιών και γνώσεων για κρά-
τη και επιχειρήσεις. Στον σύγχρονο επιχειρηματικό και ψηφιακό 
πλέον κόσμο, ο οποίος εξαρτάται σε μεγάλο ποσοστό από την 
απομακρυσμένη λειτουργία και εξυπηρέτηση, η κυβερνοασφά-
λεια αναδεικνύεται σε ζήτημα κρίσιμης σημασίας. Συντονιστής 
της εκδήλωσης, που πραγματοποιήθηκε διαδικτυακά την Πέ-
μπτη 10 Φεβρουαρίου 2022, ήταν ο κ. Άγγελος Μοχλούλης, 
Management Consultant, ICBS Athens International College. 
Την εκδήλωση στήριξε χορηγικά η DHL.

Cybersecurity: the new Member of the Board

Enterprise Greece Invest and Trade
Την Τετάρτη 9 Φεβρουαρίου 2022, τα μέλη της ΕΑΣΕ συμμετείχαν στην 
 ενημερωτική διαδικτυακή εκδήλωση με τίτλο: «Enterprise Greece Invest 
and Trade». Καλεσμένοι ομιλητές ήταν οι κ.κ. Γιώργος Φιλιόπουλος,  
Διευθύνων Σύμβουλος, Enterprise Greece και Μπέττυ Αλεξανδροπού-
λου, Εντεταλμένη Σύμβουλος, Μέλος Δ.Σ., Enterprise Greece, οι οποίοι 
ανέλυσαν τον ρόλο της Ελληνικής Εταιρείας Επενδύσεων και Εξωτερικού  
Εμπορίου (Enterprise Greece) στην επανεκκίνηση της ελληνικής οικονομί-
ας και τις δράσεις της στο πεδίο των ελληνικών εξαγωγών, ως αρμόδιος 
φορέας, υπό την εποπτεία του Υπουργείου Εξωτερικών. Τον συντονισμό 
της εκδήλωσης είχαν τα μέλη κ.κ. Αγγελίνα Μιχαηλίδου, Γενική Διευθύ-
ντρια & Partner, Response ΑΕ και Λάρρυ Σακελλαρίου, Γενικός Διευθυντής 
TEOROCHE ΑΕ. Την εκδήλωση στήριξε χορηγικά η DHL.
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Την Κυριακή 20 Μαρτίου 2022, τα μέλη της ΕΑΣΕ είχαν την ευκαιρία να παρακολου-
θήσουν, στην κεντρική σκηνή του θεάτρου του Νέου Κόσμου και σε σκηνοθεσία του 
Βαγγέλη Θεοδωρόπουλου, τη θεατρική παράσταση: «Η Τριλογία των Λήμαν Μπρά-
δερς», του Στέφανο Μασσίνι. Η παράσταση παρουσίασε την ιστορία της οικογένειας 
που δημιούργησε μια οικονομική αυτοκρατορία και η επενδυτική τράπεζα της οποί-
ας, πολλά χρόνια αργότερα, αποτέλεσε το έναυσμα της παγκόσμιας χρηματοοικονο-
μικής κρίσης.

Η ΕΑΣΕ ΠΑΕΙ ΘΕΑΤΡΟ  
Η τριλογία των Λήμαν Μπράδερς 

Κυριακάτικο  
Περπάτημα  
στον Υμηττό
Την Κυριακή 13 Φεβρουαρίου 
2022, τα μέλη της ΕΑΣΕ, παρέα με 
τους συντρόφους και τα παιδιά 
τους ξεκίνησαν για μια βόλτα στη 
φύση, μια πεζοπορία στον Υμητ-
τό. Ωστόσο ο βροχερός καιρός 
άλλαξε τα σχέδια τους και η βόλ-
τα μετατράπηκε σε γεύμα στο 
εστιατόριο Me gusto στην Αγία 
Παρασκευή.
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Βάιος Δημοράγκας, Διευθύνων Σύμβουλος, NIELSENIQ ΕΛΛΑΔΑΣ & ΒΟΥΛΓΑΡΙΑΣ

Ο Βάιος Δημοράγκας έχει ασχοληθεί με την Έρευνα Αγοράς στο σύνολο της εργασιακής του πορείας, με μία καριέρα 
συνολικά 14 χρόνων στη NielsenIQ, σε διάφορες χώρες και περιοχές ευθύνης, ενώ έχει εργαστεί παλαιότερα και 
στον φαρμακευτικό κλάδο. Μέχρι το 2012, εργάστηκε στη Nielsen Ελλάδας, όταν και μετακινήθηκε στη Βουλγαρία, 
όπου άσκησε τα καθήκοντα του Γενικού Διευθυντή, μέχρι το 2014. Για τα επόμενα 3 χρόνια, εργάστηκε στο Ηνωμένο 
Βασίλειο, ως Business Unit Director, στο Health & Beauty portfolio της εταιρείας. Το 2017, ανέλαβε τη θέση του Γενικού 
Διευθυντή Ουκρανίας και Λευκορωσίας και, από τον Οκτώβριο του 2020, επέστρεψε στην Ελλάδα, για να αναλάβει τα 
καθήκοντα του Διευθύνοντος Συμβούλου στη NielsenIQ Ελλάδας και Βουλγαρίας.

Μάνος Βρόντης, Αναπληρωτής Διευθύνων Σύμβουλος, ODYSSEY CONSULTANTS 

Ο Μάνος Βρόντης διαθέτει περισσότερα από 20 χρόνια εταιρικής εμπειρίας, με βαθιά κατανόηση στη χάραξη και την 
εκτέλεση στρατηγικής. Κατέχοντας ένα πρακτικό στυλ διοίκησης, έχει ηγηθεί αλλαγών σε μεγάλους οργανισμούς. Ο 
Μάνος έχει εργαστεί στην Ελλάδα και το εξωτερικό, σε εταιρείες όπως η Unilever, η Sara Lee, η BIC, ο ΟΠΑΠ και τα 
οινοποιεία Μπουτάρη, σε διοικητικές θέσεις και επίσης κατείχε τη θέση του Γενικού Διευθυντή σε Σινγκαπούρη και 
Μαλαισία και Corporate Sales Director, για δώδεκα χώρες της Ασίας. Κατέχει τη θέση του Εταίρου στο Management 
Institute of Technology Enterprise Forum (MITEF) και είναι επίσης Στρατηγικός Συνεργάτης του iLeads, το Εργαστήριο 
Στρατηγικής Ηγεσίας και Ψηφιακού Μετασχηματισμού του Πανεπιστημίου Πειραιώς.

Νίκος Βελαώρας, Επικεφαλής τομέα Πωλήσεων & Marketing, Μέλος Δ.Σ, ΑLD Automotive

Από τον Ιούνιο του 2020 ανέλαβε Επικεφαλής τομέα Πωλήσεων & Marketing και Μέλος του Steerco, της ΑLD 
Automotive Ελλάδος. Είναι κάτοχος διπλώματος μεταπτυχιακών σπουδών Master of Business Administation 
(MBA). Ξεκίνησε την επαγγελματική του σταδιοδρομία το 1998, στην Marfin Egnatia Τράπεζα. Έκτοτε εργάστηκε 
τόσο σε Ελληνικές επιχειρήσεις Λειτουργικής Μίσθωσης, όπως η Europcar (Member of Alpha Bank), η Piraeus 
Best Leasing & Avis (Member of Piraeus Bank), όσο και σε Πολυεθνικές, όπως η LeasePlan & ALD Automotive. 
Διαθέτει πολυετή εμπειρία και εξειδίκευση στην διαχείριση εμπορικών τμημάτων εταιρειών Μακροχρόνιας 
Μίσθωσης οχημάτων (Leasing).

Θεόδωρος Κίτσος, Αντιπρόεδρος Διοικητικού Συμβουλίου, ΟΜΙΛΟΣ ΠΛΑΣΤΙΚΑ ΘΡΑΚΗΣ 

Πτυχιούχος Οικονομικών του Ε.Κ.Π.Α. και κάτοχος μεταπτυχιακού (ΜΒΑ) στον τομέα των χρηματοοικονομικών, από 
το Wagner College των Η.Π.Α. Ξεκίνησε την σταδιοδρομία του στην Unilever Ελλάδος και εργάστηκε με επιτυχία και 
σε άλλες εταιρείες του Ομίλου στο εξωτερικό, όπως στα Ηνωμένα Αραβικά Εμιράτα, τη Σαουδική Αραβία και την 
Ολλανδία. Το 2005 εργάστηκε ως Γενικός Διευθυντής Ανθρωπίνων Πόρων και Οργάνωσης στη Δ.Ε.Η. Α.Ε. και, στη 
συνέχεια, διετέλεσε Αναπληρωτής Γενικός Διευθυντής Ανθρώπινου Δυναμικού στην Eurobank. Στα τέλη του 2007, 
επέστρεψε στην Unilever στο Λονδίνο, ενώ το 2010 μετατέθηκε στην Unilever Ρωσίας, Ουκρανίας και Λευκορωσίας, 
με έδρα την Μόσχα, ως Αντιπρόεδρος Ανθρώπινου Δυναμικού και Οργάνωσης. Από το καλοκαίρι του 2015, 
μετατέθηκε στα κεντρικά του Ομίλου Unilever στο Λονδίνο, με αρμοδιότητες στους τομείς Οικονομικών, Νομικών και 
Τεχνολογίας, σε παγκόσμιο επίπεδο. Από τις αρχές του 2020, είναι εξωτερικός Σύμβουλος της Stanton Chase.
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Καλωσορίζουμε τους συναδέλφους που εντάχθηκαν πρόσφατα στην ΕΑΣΕ και 
δημοσιεύουμε σύντομα βιογραφικά και φωτογραφίες τους που τέθηκαν στη διάθεσή μας.

Αλεξία Ορφανουδάκη, Country Manager, 24-7 INTOUCH GR SA

Η Αλεξία Ορφανουδάκη δραστηριοποιείται στον τομέα του BPO & Contact Center Outsourcing τα τελευταία 
18 χρόνια ενώ, εδώ και δύο χρόνια, είναι Country Manager για την εταιρεία 24-7 Intouch GR SA. Έχει διατελέσει 
Executive Director και μέλος της Εκτελεστικής επιτροπής στην ICAP Group για έντεκα χρόνια και Εμπορική 
Διευθύντρια, για σειρά ετών, στην Mellon Group, για τις εταιρείες του Mellon Collection Services, Fintrust & Blue 
Sphere. Είναι κάτοχος πτυχίου «Bachelors of Science in Commerce», από το Santa Clara University της California, 
με ειδίκευση στο Marketing, ενώ το 2010 βραβεύτηκε από το Ινστιτούτο Εξυπηρέτησης Πελατών, ως «Manager 
της Χρονιάς».

Μενέλαος Μακρυγιάννης, Διευθύνων Σύμβουλος, BEWISE 

Ο Μενέλαος Μακρυγιάννης είναι Ιδρυτής & Διευθύνων Σύμβουλος της BEWISE, μίας εταιρείας που προσφέρει 
υψηλής αξίας επαγγελματικές υπηρεσίες πληροφορικής σε μεσαίες και μεγάλες εταιρείες, στον τομέα των ICT. 
Συντονίζει μια ομάδα επαγγελματιών στους τομείς των Business Applications, CyberSecurity, Modern Workplace 
& Cloud Infrastructure. Η Bewise έχει καταφέρει να εξυπηρετήσει περισσότερους από 400 πελάτες σε λιγότερο 
από 3 ,5 χρόνια. Διευθύνοντας τις Bewise Cyprus και Bewise Labs, είναι παράλληλα Επίκουρος Καθηγητής στο 
Ελληνοαμερικανικό Πανεπιστήμιο. Με πανεπιστημιακή καριέρα στο Ηνωμένο Βασίλειο, εργάστηκε στην SiEBEN Ltd., 
ως Διευθυντής Πωλήσεων. Είναι κάτοχος Executive MBA, από το Ελληνοαμερικανικό Πανεπιστήμιο, Μεταπτυχιακού 
στην Εκπαίδευση, Μεταπτυχιακού στο Data Communications & Software του Πανεπιστημίου του Μπέρμιγχαμ, ενώ 
επίσης, κατέχει  Bachelor of Science, στο Electronics & Communication Engineering.

Χριστόφορος Σταμουλακάτος, Γενικός Διευθυντής Ελλάδας & Πορτογαλίας, ΟΜΙΛΟΣ ΣΑΡΑΝΤΗ

Γεννήθηκε στην Αθήνα το 1975. Είναι απόφοιτος Ναυπηγός Μηχανολόγος Μηχανικός και κάτοχος μεταπτυχιακού 
τίτλου MBA, από το Kingston University of London. Επίσης, κατέχει μεταπτυχιακούς τίτλους εξειδίκευσης στο 
Project Management & Risk και στην Εκπαιδευτική Ψυχολογία, από το Καποδιστριακό Πανεπιστήμιο Αθηνών, 
καθώς και στο Organizational Leadership, από το INSEAD. Εργάστηκε στις εταιρίες ΜΕΒΓΑΛ, Eurobank,  PZ Cussons 
Plc και Johnson & Johnson, τόσο στην Ελλάδα όσο και στο εξωτερικό. Έχει διατελέσει Γενικός Διευθυντής West 
Africa στη Johnson & Johnson, όπου κατείχε και θέση μέλους στο διοικητικό συμβούλιο για τον τομέα του Sub-
Sahara Africa. Στις αρχές του 2019, ανέλαβε Γενικός Διευθυντής του Ομίλου Σαράντη για τις Ελλάδα και Πορτογαλία, 
καθώς και τον τομέα International Business Development, θέση που κατέχει ως και σήμερα.

Δημήτρης Μανιάτης, Διευθύνων Σύμβουλος, UPSTREAM M.A.E.

Ο Δημήτρης Μανιάτης είναι Διευθύνων Σύμβουλος της Upstream, υπεύθυνος για την περαιτέρω ανάπτυξη της 
εταιρείας και της καινοτόμου πλατφόρμας της mobile marketing. Στην ελληνική εταιρεία τεχνολογίας εντάχθηκε 
το 2017, ως επικεφαλής της πολυβραβευμένης πλατφόρμας ασφαλείας Secure-D, προτού αναλάβει τα τωρινά 
του καθήκοντα, τον Ιανουάριο του 2020. Πριν ενταχθεί στην Upstream, δραστηριοποιήθηκε στον χώρο της 
διαφήμισης, μέσω της εταιρείας digital marketing All things web, που ίδρυσε ο ίδιος το 2009. Το 2014, η All things 
web έγινε μέλος του παγκόσμιου δικτύου digital marketing της IPG Mediabrands και μετονομάστηκε σε Reprise 
Digital Greece. Κατέχει πτυχίο Software Engineering, από το Πανεπιστήμιο του Μάντσεστερ στη Μεγάλη Βρετανία.
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Σύμη: Η πολύχρωμη Αρχόντισσα  
του Αιγαίου 
Ένα από τα πιο γραφικά νησιά του συμπλέγ-
ματος των Δωδεκανήσων, με ανέπαφη ομορ-
φιά και ιδιαίτερη αρχιτεκτονική. Η διαδρομή 
από την Κολόνα της Ρόδου είναι περίπου 50 
λεπτά και μην ξεχάσετε να βρίσκεστε στο 
κατάστρωμα του καραβιού την ώρα που θα 
μπαίνει στο λιμάνι του Γιαλού, για να απολαύ-
σετε τη λιτή και αρχοντική ομορφιά της. 
Τα νεοκλασικά σπίτια, βαμμένα σε έντονα, 
ζεστά χρώματα που καθρεφτίζονται στα 
νερά της θάλασσας, δίνουν την αίσθηση 
μια ζωντανής ζωγραφιάς. Τα σημιακά αρχο-
ντόσπιτα επιβεβαιώνουν την ένδοξη πορεία 
των κατοίκων της. Αποτελούνται από κερα-
μοσκεπές, περίτεχνα διακοσμημένα ταβά-
νια, νεοκλασικά διακοσμητικά στοιχεία στις 

πόρτες και τα παράθυρα, ενώ πολλά έχουν 
εκπληκτικά βοτσαλωτά δάπεδα. Τα ζεστά 
χρώματα στο εξωτερικό τους καθώς και ο 
πλούσιος ξυλόγλυπτος διάκοσμος στο εσω-
τερικό θα σας καταπλήξουν. 
Τα σπίτια, από τον Γιαλό ανηφορίζουν ως 
την Άνω Σύμη, ένα σύνολο που αποτελεί δι-
ατηρητέο οικισμό. Κι εύκολα καταλαβαίνει 
κανείς το γιατί. Σε μια περιήγηση στο λιμάνι, 
θα θαυμάσετε το επιβλητικό Δημοτικό Ρολόι 
του 1881 και το άγαλμα του διάσημου Συμια-
κού γλύπτη Κ. Βαλσάμη, «τον Μιχαλάκη», τον 
μικρό ψαρά με το καλάμι στο χέρι. Επισκε-
φτείτε το Ναυτικό Μουσείο, το οποίο βρίσκε-
ται στην πλατεία του Κάμπου. Πιείτε τον καφέ 
σας σ’ ένα από τα παραδοσιακά καφενεία 
της προκυμαίας, ενώ στις δυο κύριες πλατεί-
ες, του Κάμπου στον παλιό Ταρσανά και της 

Σκάλας, θα βρείτε τα περισσότερα καταστή-
ματα. Επισκεφτείτε τον Άγιο Ιωάννη, τη Μη-
τρόπολη του νησιού, με το θαυμάσιο βοτσα-
λωτό προαύλιο και το πέτρινο καμπαναριό. 
Για να φτάσετε μέχρι την Άνω Σύμη (Χωριό), 
θα πρέπει να ανεβείτε τα σκαλοπάτια, αλλά 
η θέα θα αποζημιώσει την κούρασή σας. Άλ-
λωστε, στον οικισμό δεν υπάρχουν δρόμοι, 
ούτε αυτοκίνητα. Στο υψηλότερο σημείο της 
Χώρας, στα δυτικά, θα θαυμάσετε τα απομει-
νάρια του Κάστρου των Ιωαννιτών Ιπποτών, 
με το έμβλημά τους να δεσπόζει στην είσο-
δο. Στο εσωτερικό του βρίσκεται η Παναγιά 
του Κάστρου. Αξίζει να επισκεφτείτε, τέλος, 
το δάσος της περιοχής Κουρκουνιώτη, όπου 
έχουν αναστηλωθεί έντεκα πατητήρια από 
τα 120 που λειτουργούσαν παλαιότερα στο 
νησί, καθώς η Σύμη είχε ως τον 18ο αι. σημα-

Ανάμεσα στα πολύβουα νησιά της Ρόδου και της Κω, «κρύβονται» τρεις 
μικροί παράδεισοι, ο καθένας με τη δική του ξεχωριστή ομορφιά: η Σύμη, 
η Τήλος και η Χάλκη. Είτε επιλέξετε μόνο ένα από αυτά, είτε αποφασίσετε 

να επισκεφθείτε και τα τρία, ετοιμαστείτε να βουτήξετε στην πιο ήρεμη 
«περιπέτεια» της απόλυτης ομορφιάς!

ΤΗΣ ΒIΚΗΣ ΤΡΥΦΩΝΑ

ΣΥΜΗ-ΤΗΛΟΣ-ΧΑΛΚΗ
Ταξίδι στην ανεπιτήδευτη ομορφιά

ΧάλκηΣύμη

Τήλος
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μονοπατιών (34 χλμ.), το περίφημο οικολο-
γικό πάρκο και τέσσερις κατοικημένους οι-
κισμούς: Τα παραθαλάσσια Λιβάδια, ο Άγιος 
Αντώνιος, η Έριστος και το Μεγάλο Χωριό 
στην ενδοχώρα. 
Είναι ένα όμορφο και λιτό νησάκι, για ήρε-
μες και οικονομικές διακοπές. Στο νησί θα 
κινηθείτε κυρίως με τα πόδια. Πρωτεύουσα 
το Μεγάλο Χωριό, που χτίστηκε τον 19ο αι-
ώνα, πριν οι κάτοικοι ζούσαν στο κάστρο. Η 
αρχιτεκτονική του θυμίζει Κυκλάδες – λευκοί 
κύβοι και πεντακάθαρα σοκάκια. Λίγο πιο 
πάνω υπάρχει το Μικρό Χωριό που εγκατα-
λείφθηκε στον Β’ Παγκόσμιο Πόλεμο και πλέ-
ον είναι όλο ερείπια. Εκεί, όμως, υπάρχει το 
μπαρ ορόσημο του νησιού, που φωτίζει και 
τα γύρω ερείπια και δημιουργεί ατμόσφαιρα. 
Κατά τη μυθολογία, το νησί πήρε το όνομά 
του από τον Τήλο, γιό της Αλίας, αδελφής του 
Ήλιου. Όταν εκείνη αρρώστησε βαριά, ο Τή-
λος πήγε στο νησί να μαζέψει βότανα για τη 
θεραπεία της. Όταν η Αλία ανάρρωσε, ο Τή-
λος επέστρεψε στο νησί και έκτισε ιερό προς 
τιμήν του Απόλλωνα- Ήλιου. Εδώ έζησαν οι 
τελευταίοι ελέφαντες της Ευρώπης: οι νάνοι 
ελέφαντες εμφανίστηκαν στο νησί πριν από 
45.000 χρόνια κι εξαφανίστηκαν πριν από 
4.000 χρόνια. Στο Μεγάλο Χωριό υπάρχει το 
Μουσείο των Νάνων Ελεφάντων.Όλο το νησί 
είναι ένα τεράστιο οικολογικό πάρκο και 
προστατεύεται από διεθνείς συνθήκες.
Σε ό,τι αφορά το φαγητό, θα απολαύσε-
τε ντόπια φρέσκα ψάρια, ντόπια κρέατα, 
φρούτα και λαχανικά αλλά και τυριά, με το 
τηλιακό (ένα είδος φέτας) και τη μυζήθρα να 
κυριαρχούν.

Χάλκη: Η απόλυτη χαλάρωση
Το πιο κοντινό νησί στη Ρόδο είναι η Χάλ-
κη. Δεν είναι τυχαίο ότι έχει χαρακτηριστεί 
από την UNESCO ως το νησί της Ειρήνης και 
της Φιλίας. Ένα νησί με χαμηλό προφίλ και 
γαλήνια ατμόσφαιρα, για ήρεμες και χαλα-
ρωτικές διακοπές. 
Πρόκειται για έναν πανάρχαιο τόπο, που 
κατοικήθηκε από τα προϊστορικά χρό-
νια. Το όνομά του οφείλεται στα ορυχεία 
χαλκού που λειτουργούσαν εκεί από την 
αρχαιότητα. Στα κτίριά του είναι εμφανή 
τα σημάδια της μεγάλης ανάπτυξης που 
γνώρισε το νησί κατά το δεύτερο μισό του 
19ου αιώνα, με την άνθιση του εμπορίου, 

ντική παράδοση στην αμπελουργία.
Είναι πιο εύκολο να διαλέξετε να μείνετε στο 
λιμάνι, απ’ όπου κάθε μισή ώρα ξεκινούν κα-
ραβάκια για τις απίστευτα καθαρές παραλίες. 
Σε κάθε μια από αυτές υπάρχει και από ένα 
εστιατόριο για τα απαραίτητα της ημέρας, το 
οποίο συχνά επισκέπτονται και αγριοκάτσικα 
προς αναζήτηση… μεζέ. 
Δημοφιλέστερη παραλία του νησιού είναι 
η Νος, αλλά πανέμορφες είναι και η Νανού, 
η Μαραθούντα, του Αγίου Γεωργίου Δυσά-
λωνα, το Νημπορειό, ο Πανορμίτης και το 
Μαρόνι με τα έλατα να φτάνουν μέχρι τη 
θάλασσα.
Σε ό,τι αφορά τη γαστρονομία της, διάση-
μο είναι το συμιακό γαριδάκι, μια σπάνια 
ποικιλία γαρίδας πολύ μικρού μεγέθους, 
ενώ ψάρια, θαλασσινά και οστρακοειδή κα-
τέχουν πρωταγωνιστικό ρόλο στην τοπική 
γαστρονομία. Μία ακόμη πολύ ξεχωριστή 
σπεσιαλιτέ είναι η γαελόπιτα, γνωστή και 
ως αθερινόπιτα. Από γλυκά, ξεχωρίζουν τα 
συμιακά ακούμια, που θυμίζουν πολύ τους 
λουκουμάδες.

Τήλος: Ένας οικολογικός 
προορισμός
Η Τήλος είναι το απόλυτο παράδειγμα του 
πώς μπορεί ένας μικρός τόπος να αναπτυ-
χθεί τουριστικά, χωρίς την παραμικρή αλ-
λοίωσή του. Ένα εμπνευσμένος δήμαρχος, 
ο Τάσος Αλιφέρης, που οι κάτοικοι πίνουν 
νερό στ’ όνομά του, το οδήγησε σε αυτό που 
είναι σήμερα. Ο αγροτικός γιατρός εξελέγη 
δήμαρχος το 1995 και μέχρι το 2012 που 
πέθανε, κατάφερε να καταργήσει το κυνήγι 
και προήγαγε τον φυσιολατρικό τουρισμό, 
το νησί απέκτησε δικό του καταμαράν για 
να επικοινωνεί με Κω και Ρόδο καθημερινά, 
αύξησε τον πληθυσμό του στους 780 κατοί-
κους, κατέβασε τον μέσο όρο ηλικίας, απέ-
κτησε λύκειο, φιλοξένησε τον πρώτο ομο-
φυλοφιλικό γάμο στην Ευρώπη και πλέον 
είναι το πρώτο ενεργειακά αυτόνομο νησί 
στη Μεσόγειο. Αύξησε και τις κλίνες φιλοξε-
νίας σε 1.700. 
Η Τήλος διαθέτει 19 παραλίες, 12 βουνά με 
φυσικές πηγές, 200 εκκλησίες, 7 μεσαιωνικά 
κάστρα, ένα βυζαντινό μοναστήρι, ένα σπή-
λαιο, πάνω από 100 είδη πουλιών και περί-
που 500 κάτοικοι. Αν και το νησί απλώνεται 
σε μόλις 64τ.χλμ., έχει ένα εκτεταμένο δίκτυο 

ιδιαίτερα της σπογγαλιείας. Πρόσφατα, τα 
νησί εντάχθηκε στην εθνική πρωτοβουλία 
GR-eco islands και μετατρέπεται σε πρότυ-
πο νησί ενεργειακής μετάβασης.
Πρώτη εικόνα, το πανέμορφο και πολύχρω-
μο Νημποριό (ή Εμπορειό), ο μοναδικός οι-
κισμός του νησιού, αμφιθεατρικά χτισμένος 
γύρω από το φυσικό λιμάνι. Τα αυτοκίνητα 
είναι ελάχιστα – δεν χρειάζονται άλλωστε, 
μια που οι αποστάσεις είναι μικρές. Στα γρα-
φικά δρομάκια του θα συναντήσετε νεοκλα-
σικά πέτρινα δίπατα και τρίπατα σπίτια που 
έχουν αυλές στρωμένες με τα πανέμορφα 
χοχλάκια (ντόπια βοτσαλωτά μωσαϊκά δά-
πεδα) σε εντυπωσιακά σχέδια. Σε κεντρικό 
σημείο θα δείτε το νεοκλασικό κτίριο του 
Δημαρχείου (19ου αι.) και δίπλα του θα θαυ-
μάσετε τον επιβλητικό πέτρινο Πύργο του 
Ρολογιού,  ένα ακόμα εντυπωσιακό αρχιτε-
κτόνημα. Σε κοντινή απόσταση ξεχωρίζει, 
επίσης, το μεγάλο κωδωνοστάσιο του ναού 
του πολιούχου Αγίου Νικολάου (1861), στο 
εσωτερικό του οποίου θα εντυπωσιαστείτε 
από τις ωραίες αγιογραφίες και το σπάνιας 
τέχνης ξυλόγλυπτο τέμπλο. Μπορείτε, ακό-
μα, να επισκεφθείτε το μικρό εκκλησιαστικό 
μουσείο που βρίσκεται μέσα στο ναό. Μην 
παραλείψετε να δείτε και το Παραδοσιακό 
σπίτι της Χάλκης (Λαογραφικό Μουσείο), 
όπου θα γνωρίσετε την τοπική πολιτιστική 
κληρονομιά μέσα από παραδοσιακά κεντή-
ματα, έπιπλα, μαγειρικά σκεύη και άλλα αντι-
κείμενα. Το Νημποριό έχει χαρακτηριστεί 
διατηρητέος οικισμός.
Στο νησί υπάρχουν αμμώδεις αλλά και βο-
τσαλωτές παραλίες στις οποίες φτάνετε είτε 
με λεωφορείο, είτε με καΐκι. Το καΐκι θα σας 
πάει και στο απέναντι νησάκι, την Αλημιά, για 
να κάνετε μπάνιο στην τροπική παραλία του.
Στα ταβερνάκια του Νημποριού θα δοκι-
μάσετε τα ντόπια χειροποίητα μακαρούνια 
(μακαρόνια) και κουλιά (ζυμαρικό σε σχήμα 
κοχυλιού), αρνάκι ή κατσικάκι οφτό (γεμι-
στό) μαγειρεμένο σε ξυλόφουρνο, τα μι-
κρούτσικα πεντανόστιμα γιαπράκια (ντολ-
μαδάκια με κιμά), φρεσκότατα ψάρια και 
Χαλκίτικο γαριδάκι που τρώγεται ολόκληρο 
μόλις τηγανιστεί. Δοκιμάστε το ντόπιο θυ-
μαρίσιο μέλι αρίστης ποιότητας, το μαλακό 
τυρί που παρασκευάζεται από αιγοπρόβειο 
γάλα με παραδοσιακό τρόπο και τα γλυκά 
φραγκόσυκα.   
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οποίες σχετίζονται με τη συνοχή που πα-
ρουσιάζουν τα μέλη μιας ομάδας λήψης 
αποφάσεων, τους κανόνες που διέπουν 
τη διαδικασία λήψης αποφάσεων, τον χα-
ρακτήρα της ηγεσίας της ομάδας, την κοι-
νωνική ομοιογένεια των συμμετεχόντων, 
καθώς και τις ιδιαίτερες περιστάσεις που 
αντιμετωπίζουν. 
Τα 8 «συμπτώματα» του φαινομένου περι-
λαμβάνουν την πεποίθηση ότι η ομάδα εί-
ναι αλάθητη, την ψευδαίσθηση της  ομο-
φωνίας, την τάση δημιουργίας αρνητικών 
στερεοτύπων για τα μέλη «αντίπαλων» 
ομάδων, την τάση εμφάνισης συλλογικού 
εξορθολογισμού (δηλαδή τα μέλη της 
ομάδας εκλογικεύουν τις προειδοποιή-
σεις που θα μπορούσαν να θέσουν υπό 
αμφισβήτηση το θεωρητικό της υπόβα-
θρο), την αναμφισβήτητη πεποίθηση ότι 
χαρακτηρίζεται από εγγενή ηθική (και, 
επομένως αγνοεί τις ηθικές συνέπειες των 
αποφάσεών της) καθώς και την ύπαρξη 
«αυτόκλητων φρουρών σκέψης», μελών 
της, δηλαδή, που αναλαμβάνουν το ρόλο 
να την προστατεύουν από αρνητικά ερε-
θίσματα και πληροφορίες που ενδέχεται 
να βλάψουν τη θεωρητική συνοχή της. 
Τέλος, χαρακτηριστικό «σύμπτωμα» του 
groupthink είναι ότι η ομάδα δεν λαμ-
βάνει υπόψη της πιθανές εναλλακτικές 
λύσεις και εστιάζει σε συγκεκριμένους 
στόχους, αγνοώντας τους κινδύνους που 
ενέχει μια συγκεκριμένη απόφαση.  

αποφάσεων και εξωτερικής πολιτικής 
αλλά και στο management. 

Τι είναι το Groupthink; 
Ο όρος Groupthink αναφέρεται στο φαι-
νόμενο που συμβαίνει όταν μια ομάδα αν-
θρώπων, λαμβάνει απερίσκεπτες αποφά-
σεις και προβαίνει σε παράλογες πράξεις, 
υποκινούμενη είτε από την τάση των με-
λών της να «συμμορφώνονται», είτε από 
την πεποίθησή τους ότι οι αντιπαραθέσεις 
είναι περιττές. Στην ουσία, πρόκειται για 
την τάση όπου κάθε μεμονωμένο μέλος 
της ομάδας δέχεται και συμφωνεί με την 
άποψη ή το συμπέρασμα στο οποίο υπάρ-
χει ομαδική συναίνεση, ανεξάρτητα αν θε-
ωρεί πως αυτή είναι σωστή ή ιδανική.  
Το βασικό χαρακτηριστικό του group-
think, δηλαδή η ομοφωνία, ενδέχεται να 
πυροδοτείται από συγκεκριμένα μέλη της 
ομάδας που λειτουργούν βάση ατζέντας 
ή μπορεί να οφείλεται στο γεγονός ότι τα 
μέλη της ομάδας αξιολογούν την ηρεμία 
και την συνοχή ως σημαντικότερες αρετές 
από ότι η κοινή λογική. 

Πού οφείλεται το Groupthink;
Ο Janis προσπάθησε να εξηγήσει γιατί οι 
ομάδες που απαρτίζονται από ιδιαίτερα 
ευφυή άτομα συχνά οδηγούνται σε λαν-
θασμένες αποφάσεις. Σύμφωνα με τον 
ίδιο, το φαινόμενο προκύπτει από μια 
σειρά από διαρθρωτικές συνθήκες, οι 

H θεωρία του groupthink ανα-
φέρθηκε για πρώτη φορά 
από τον κοινωνικό ψυχολόγο 
και καθηγητή του Yale, Irving 

Janis. Ο Janis άρχισε να κάνει λόγο για 
την έννοια του Groupthink, ερευνώντας 
την αλυσίδα γεγονότων που εμπλέκονταν 
στην αποτυχημένη εισβολή στον Κόλπο 
των Χοίρων το 1961, όπου εκπαιδευμένοι 
και εξοπλισμένοι από τις ΗΠΑ στρατιώτες 
προσπάθησαν να ανατρέψουν την κου-
βανική κυβέρνηση του Φιντέλ Κάστρο. 
Στην σχετική μελέτη που δημοσίευσε 
ο ίδιος το 1972, με τίτλο «Θύματα του 
groupthink: Μια ψυχολογική μελέτη 
αποφάσεων και φιάσκο της εξωτερικής 
πολιτικής» («Victims of Groupthink: A 
Psychological Study of Foreign-Policy 
Decisions and Fiascoes»), ο Janis εστίασε 
στον ψυχολογικό μηχανισμό που «υπο-
κίνησε» και άλλες κρίσιμες αποφάσεις 
εξωτερικής πολιτικής, πέραν της εισβολή 
στον Κόλπο των Χοίρων, όπως ο βομβαρ-
δισμός του Pearl Harbor και ο πόλεμος 
του Βιετνάμ. Η έννοια του Groupthink 
«αναβίωσε» για να βοηθήσει στην εξήγη-
ση της απόφασης να χρησιμοποιηθούν 
όπλα μαζικής καταστροφής, στον πόλεμο 
του Ιράκ (2003-2011), ενώ σήμερα είναι 
μια αποδεκτή και ευρέως διαδομένη θε-
ωρία, η οποία αξιοποιείται κυρίως στους 
τομείς της κοινωνικής ψυχολογίας, των 
επιστημών που σχετίζονται με τη λήψη 

Ο όρος groupthink αναφέρεται στο ψυχολογικό φαινόμενο κατά το οποίο τα μέλη μιας 
ομάδας βλέπουν τον κόσμο μέσα από μια προκατειλημμένη, «στενή» οπτική γωνία, 
καταλήγοντας σε πρόωρα συμπεράσματα, με αποτέλεσμα να οδηγούνται στη λήψη 
λανθασμένων αποφάσεων. Σήμερα, είναι μια αποδεκτή και ευρέως διαδομένη θεωρία, η 
οποία αξιοποιείται κυρίως στους τομείς της κοινωνικής ψυχολογίας, των επιστημών που 
σχετίζονται με τη λήψη αποφάσεων και εξωτερικής πολιτικής αλλά και στο management.

GROUPTHINK
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