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«Έξυπνο, ευφυές 
και τολμηρό».
MARSHALL 
GOLDSMITH,
Κορυφαίος coach 
στελεχών διεθνώς, 
σύμφωνα με το Forbes και 
τη Wall Street Journal

Τι καταπληκτικό βιβλίο! Ο Πάβελ 

Μότιλ παρασύρει τους αναγνώστες του 

σε ένα συναρπαστικό ταξίδι… 

Η κάθε του σελίδα αποτελεί πηγή 

έμπνευσης και οι συμβουλές του 

είναι απολύτως εφαρμόσιμες. 

Ντάρεκ Λέναρτ,  

ηγετικό στέλεχος της Mastercard 

Αυτό το εξαιρετικό βιβλίο βασίζεται στα 

δεδομένα, στην αφήγηση και σε βασικές 

αρχές που διέπουν τα ζητήματα ηγεσίας, με 

σκοπό να μοιραστεί μαζί μας τους κανόνες 

που θα μας βοηθήσουν να μάθουμε πώς 

μπορούμε να παίρνουμε πιο έξυπνες 

αποφάσεις. Και οι εξυπνότερες αποφάσεις 

συνεπάγονται μεγαλύτερες επιτυχίες.

Μάικλ Μπάνγκι Στάνιερ,

συγγραφέας του μπεστ σέλερ 

The Coaching Habit

Σε μια εποχή πρωτοφανούς 

περιπλοκότητας, αβεβαιότητας και αλλαγής, 

οι μεγάλες, οι σοβαρές αποφάσεις έχουν 

γίνει εξαιρετικά δύσκολες. Λίγοι διαθέτουν 

το θάρρος και τη διορατικότητα, ώστε 

να πάρουν γρήγορα αυτές τις δύσκολες 

αποφάσεις. Το βιβλίο του Πάβελ περιέχει 

κανόνες, αρχές και ζωντανά παραδείγματα 

που βοηθούν με τρόπο ουσιαστικό τους 

ηγέτες να κατανοήσουν τα προβλήματα με 

τα οποία έρχονται αντιμέτωποι, έτσι ώστε 

να πάρουν καλύτερες αποφάσεις και να 

έχουν καλύτερα αποτελέσματα.

Ντέιβιντ Μπ. Πίτερσον, 

ηγετικό στέλεχος της Google Inc.

Η επόμενη απόφαση που θα πάρεις 
μπορεί ν’ αλλάξει τη ζωή σου!

Κάθε μέρα κάνουμε αμέτρητες επιλογές, αλλά σπάνια καθό-

μαστε να σκεφτούμε πώς φτάσαμε σε αυτές. Στο βιβλίο αυτό, 

ο Πάβελ Μότιλ μάς καλεί να εξετάσουμε πιο προσεκτικά τον 

τρόπο που παίρνουμε αποφάσεις – και να μάθουμε πώς να το 

κάνουμε καλύτερα. 

Ο Μότιλ εξετάζει σε βάθος τις διαδοχικές αποφάσεις που 

οδήγησαν σε μερικά από τα πιο δραματικά γεγονότα του σύγ-

χρονου κόσμου: από την Κρίση των Πυραύλων της Κούβας 

στην τραγωδία στο Έβερεστ το 1996, από τη διάσωση της απο-

στολής Apollo 13 στην προβληματική συγχώνευση Daimler-

Chrysler. Και αποκαλύπτει δεκαέξι κανόνες αποτελεσματικής 

λήψης αποφάσεων που θα αλλάξουν για πάντα την οπτική μας.

Καθώς η τεχνολογική πρόοδος αλλάζει τον κόσμο μας με ρα-

γδαίο ρυθμό, είμαστε όλοι αντιμέτωποι με έναν λαβύρινθο 

αποφάσεων στη δουλειά και τη ζωή μας. Το βιβλίο αυτό μας 

προσφέρει τη γνώση και τη σοφία που χρειαζόμαστε ώστε να 

αντιμετωπίσουμε ακόμη και τις πιο δύσκολες καταστάσεις με 

αυτοπεποίθηση, και να βγούμε από τον λαβύρινθο με ευκολία. 

Ο ΠΑΒΕΛ ΜΟΤΙΛ είναι ένας από τους 

κορυφαίους Ευρωπαίους ειδικούς στα 

θέματα της ηγεσίας, των αποφάσεων 

και της διαχείρισης ταλέντων. Είναι 

συνιδρυτής και διευθύνον στέλεχος 

του Leadership Lab, έχει δουλέψει 

για χρόνια με το Hay Group, ήταν CEO 

του Ινστιτούτου ICAN και εκδότης του  

Harvard Business Review στην Πολωνία. 

Το 2016 επελέγη μεταξύ δεκαέξι χιλιάδων 

υποψηφίων για τη στελέχωση της ομάδας 

«100 Coaches», μιας πρωτοβουλίας του 

Marshall Goldsmith. Ζει στη Βαρσοβία. 

Στον ελεύθερο χρόνο του κάνει ορειβασία 

και έχει ανεβεί σε πολλές κορυφές στα 

Ιμαλάια και στο Παμίρ.

Για περισσότερες πληροφορίες 
μπορείτε να επισκεφθείτε την ιστοσελίδα 
του συγγραφέα: pawelmotyl.com
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«Η ζωή είναι το άθροισμα των επιλογών μας».

ΑΛΜΠΕΡ ΚΑΜΙ
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Σε όλους αυτούς που με δίδαξαν  
να κάνω καλύτερες επιλογές στη ζωή μου.
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ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΟ ΣΗΜΕΙΩΜΑ

Ο Κόλπος Βιν Μπακ Μπο, παγκοσμίως γνωστός ως Κόλπος 
του Τονκίνο, βρέχει τις ακτές του βορείου Βιετνάμ και της 

νότιας Κίνας και βρίσκεται στη θάλασσα της νότιας Κίνας. Στις 
αρχές της δεκαετίας του ’60, ήταν το κομβικό σημείο της επι-
χείρησης ΝΤΕΣΟΤΟ του Υπουργείου Άμυνας των ΗΠΑ και απο-
τελούσε μέρος του στρατιωτικού επιχειρησιακού σχεδίου 34-
Α: αντιτορπιλικά του Αμερικανικού Ναυτικού εκτελούσαν τα-
κτικές περιπολίες, με σκοπό να συλλέξουν πληροφορίες για τα 
σχέδια και τις κινήσεις του στρατού του Βορείου Βιετνάμ. Στις 
2 Ιουλίου του 1964, συνέβη ένα σοβαρό περιστατικό. Ο πλοίαρ-
χος Τζον Τζ. Χέρικ, διοικητής του αμερικανικού αντιτορπιλικού 
Maddox, ανέφερε ότι δέχτηκε πυρά από περιπολικά του Βο-
ρείου Βιετνάμ. Δύο μέρες μετά, ένα ακόμη περιστατικό πυρο-
δότησε τον πόλεμο του Βιετνάμ: τα αμερικανικά αντιτορπιλι-
κά Turner Joy και Maddox ανέφεραν ότι δέχτηκαν επίθεση με 
τορπίλες. Οι πληροφορίες σχετικά με το περιστατικό ήταν εξαι-
ρετικά ακριβείς – ο διοικητής του στόλου του Ειρηνικού, ναύαρ-
χος Γιουλίσις Σ. Γκραντ Σαρπ, δήλωσε ότι εκτοξεύτηκαν έως 
και εννέα τορπίλες, καμία όμως δε χτύπησε κάποιο αμερικανι-
κό πλοίο. Ως συνέπεια αυτής της υποτιθέμενης επίθεσης, ο 
πρόεδρος Λίντον Μπ. Τζόνσον υποχρέωσε το Κονγκρέσο να 
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ψηφίσει ένα νομοσχέδιο –το Ψήφισμα του Κόλπου του Τονκί-
νο–, το οποίο είχε ως αποτέλεσμα να αρχίσουν αεροπορικές 
επιθέσεις ενάντια στο Βόρειο Βιετνάμ, τις οποίες ακολούθησε 
η εισβολή χερσαίων δυνάμεων. Έτσι ξεκίνησε μια σύρραξη η 
οποία διήρκησε περίπου δέκα χρόνια και, σύμφωνα με σχετι-
κούς υπολογισμούς, στοίχισε τη ζωή σε περίπου δύο με τριά-
μισι εκατομμύρια ανθρώπους.

Τα μέσα της δεκαετίας του ’80 χαρακτηρίζονται από την 
αρχή της εμπορευματοποίησης του Έβερεστ. Το 1985, ένας 
πλούσιος επιχειρηματίας από το Τέξας, ονόματι Ρίτσαρντ 
Μπας, ξόδεψε μια μικρή περιουσία για να εξασφαλίσει μια θέ-
ση στην ορειβατική ομάδα του ξακουστού Αμερικανού ορει-
βάτη Ντέιβιντ Μπρασίαρ. Ο Μπας πέτυχε στην αποστολή του, 
κατακτώντας την ψηλότερη κορυφή της Γης, και το γεγονός 
είχε ευρεία απήχηση – όχι μόνο στους Τεξανούς πετρελαιοπα-
ραγωγούς που αποζητούσαν μια έκρηξη αδρεναλίνης, αλλά 
και στους ορειβάτες που μυρίστηκαν μια νέα πηγή κέρδους. 
Τον επόμενο χρόνο παρατηρήθηκε η ανάπτυξη μιας εντελώς 
νέας βιομηχανίας, καθώς οργανώθηκαν πολλές εμπορικές απο-
στολές στο Έβερεστ και σε κορφές περίπου του ίδιου υψομέ-
τρου. Την πρωτοκαθεδρία αυτής της αγοράς είχε η εταιρεία 
Adventure Consultants, η οποία ιδρύθηκε το 1991 από τον 
Νεοζηλανδό Ρομπ Χολ, που μπορούσε να καυχιέται ότι οδή-
γησε τριάντα εννέα αρχάριους ορειβάτες στην κορυφή του κό-
σμου. Στις 10 Μαΐου του 1996, ο Χολ ξεκίνησε μία αποστολή 
με άλλους οκτώ χαρούμενους, καλοπληρωτές πελάτες. Την 
ομάδα ενίσχυαν δύο έμπειροι ορειβάτες –ο Μάικ Γκρουμ και 
ο Άντι Χάρις– και μια ομάδα Σέρπα με οδηγό τον αρχηγό Ανγκ 
Ντόρτζε. Διάφορες άλλες αποστολές κατευθύνονταν ταυτό-
χρονα προς το Έβερεστ: η ομάδα της κινηματογραφικής εται-
ρείας IMAX με τον Ντέιβιντ Μπρασίαρ, μία ομάδα από την Ταϊ-
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βάν με οδηγό τον Μάκαλου Τζι-έι-γιου, μια νοτιοαφρικανική 
ομάδα με οδηγό τον Ίαν Γούνταλ και μια εμπορική ομάδα με 
οδηγό τον Αμερικανό Σκοτ Φίσερ, ο οποίος είχε ιδρύσει την 
εταιρεία Mountain Madness που ανταγωνιζόταν την Adventure 
Consultants. Μολονότι υπήρξαν μερικά ασήμαντα προβλήμα-
τα, παρόμοια με αυτά που αντιμετωπίζουν όλες οι αποστολές, 
τίποτα δεν προμήνυε την τραγωδία που στοίχισε τη ζωή σε 
οκτώ ανθρώπους, μεταξύ των οποίων του Ρομπ Χολ και του 
Σκοτ Φίσερ, και προκάλεσε υποθερμία και κρυοπαγήματα σε 
πολλούς άλλους. Επί δεκαεννέα έτη, η δεκάτη Μαΐου του 1996 
κατείχε τα πρωτεία ως η πιο θανάσιμη ημέρα στην ιστορία του 
Έβερεστ.1

Όταν ο Γκαμπριέλ Γκαρσία Μάρκες τοποθέτησε τη δράση 
του μυθιστορήματός του Εκατό χρόνια μοναξιάς στη φανταστι-
κή πόλη Μακόντο, δε θα μπορούσε ποτέ να φανταστεί ότι αυ-
τό το όνομα θα ερχόταν ξανά στο προσκήνιο με δραματικές 
συνέπειες περισσότερο από σαράντα χρόνια αργότερα, για λό-
γους που δεν είχαν καμία σχέση με τον κόσμο της λογοτεχνίας. 
Αυτό όμως συνέβη ακριβώς: στις 9:47 μ.μ. στις 20 Απριλίου του 
2010, στην εξέδρα εξόρυξης πετρελαίου Deepwater Horizon 
–ιδιοκτησία της εταιρείας Transocean που εκμισθωνόταν στην 
British Petroleum–, μια καταστροφική έκρηξη σκότωσε έντε-
κα άτομα. Αλλά ήταν μόνο η αρχή της καταστροφής που ακο-
λούθησε. Μέσα στις επόμενες εβδομάδες, περίπου πέντε εκα-
τομμύρια βαρέλια πετρελαίου εκτινάχτηκαν από την κατε-
στραμμένη πετρελαιοπηγή και εξαπλώθηκαν στον Κόλπο του 
Μεξικού, προκαλώντας τεράστια οικολογική καταστροφή και 
εγείροντας ζητήματα όχι μόνο σχετικά με την ασφάλεια της εκ-
μετάλλευσης των ορυκτών κοιτασμάτων που υπάρχουν κάτω 
από το Φαράγγι του Μισισιπή, αλλά και με τα λάθη στη διαχεί-
ριση κινδύνου που οδήγησαν στην έκρηξη. Το όνομα της πε-
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τρελαιοπηγής στον Τομέα 252 όπου συνέβη η τραγωδία ήταν 
Μακόντο.

Στις αρχές της δεκαετίας του ’90, η Porsche βρισκόταν στα 
πρόθυρα της χρεοκοπίας. Ελάχιστοι πίστευαν ότι θα μπορού-
σε να σωθεί και οι άρπαγες καιροσκόποι στράφηκαν γύρω από 
την προβληματική επιχείρηση, καραδοκώντας να αισχροκερ-
δήσουν εις βάρος της. Από τους ελάχιστους που πίστευαν ότι 
υπήρχε η δυνατότητα να σωθεί η εταιρεία, χωρίς να πουληθεί, 
ήταν ένας άνδρας τριάντα οκτώ χρονών, ονόματι Βέντελιν Βί-
ντεκινγκ. Ανέλαβε μία αποστολή που οι άλλοι θεωρούσαν αδύ-
νατον να φέρει σε πέρας και το 1993 έγινε πρόεδρος και CEO 
τoυ υπό διάλυση θρύλου της αυτοκινητοβιομηχανίας. Τη δε-
καετία που ακολούθησε, απέδειξε ότι ο Τομ Κρουζ και οι σκη-
νοθέτες του Χόλιγουντ δεν ήταν οι μόνοι που μπορούσαν να 
φέρουν σε πέρας επικίνδυνες αποστολές: κατόρθωσε να δια-
σώσει την Porsche με μια σειρά από παράτολμες ενέργειες που 
περιλάμβαναν την περικοπή των εξόδων και τη βελτιστοποίη-
ση των επιχειρησιακών διεργασιών –γνωστή και ως Βελτιστο-
ποίηση των Επιχειρησιακών Διεργασιών της Porsche–, αναθέ-
τοντας τη διαδικασία παραγωγής στη Valmet Automotive, μια 
φινλανδική εταιρεία, και ανανεώνοντας το χαρτοφυλάκιο προϊό-
ντων, καταργώντας το μοντέλο 928 και λανσάροντας τα μοντέ-
λα Boxster και Cayenne. Οι επιχειρηματικές κινήσεις του Βίντε-
κινγκ απέφεραν κέρδη στην εταιρεία και τον ανέδειξαν ως μία 
σημαίνουσα προσωπικότητα στη βιομηχανία. Η επιτυχία του 
κορυφώθηκε κατά το οικονομικό έτος 2007/08, όταν η Porsche 
σημείωσε το ρεκόρ των 6,392 δισεκατομμυρίων ευρώ σε κα-
θαρά κέρδη. Η αξία της εταιρείας υπολογιζόταν πάνω από 13 
δισεκατομμύρια ευρώ και μπορούσε να συζητάει με σιγουριά 
την αγορά του ομίλου Volkswagen. Ας προχωρήσουμε έναν 
χρόνο μπροστά: η Porsche χρωστούσε πάλι χρήματα στις τρά-
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πεζες, κυρίως λόγω ενός τεράστιου ελλείμματος που υπερέβαι-
νε τα 3,5 δισεκατομμύρια ευρώ. Ως συνέπεια αυτής της απί-
στευτης κακοτυχίας, ο Βέντελιν Βίντεκινγκ αναγκάστηκε να μα-
ζέψει βιαστικά τα πράγματά του και να αποχωρήσει από τη θέ-
ση του, αν και η οδύνη της απόλυσης αμβλύνθηκε κάπως από 
τη χρυσή αποζημίωση ύψους 50 εκατομμυρίων ευρώ.

Και ενώ ο Βέντελιν Βίντεκινγκ ανήκε αδιαμφισβήτητα στην 
ελίτ της ευρωπαϊκής διοίκησης επιχειρήσεων, σε θέματα οικο-
νομίας ήταν κατώτερος του Ρόμπερτ Κ. Μέρτον, ο οποίος κέρ-
δισε το βραβείο Νόμπελ Οικονομικών Επιστημών μαζί με τον 
Μάιρον Σκολς το 1997. Ο Μέρτον είναι γνωστός για την πρω-
τοποριακή του έρευνα στα χρηματοοικονομικά, η οποία περι-
λαμβάνει τις τιμές των μετοχών (οδήγησε στη δημιουργία του 
μαθηματικού τύπου Μπλακ-Σκολς-Μέρτον), τα παράγωγα 
προϊόντα και τη διαχείριση του επενδυτικού ρίσκου. Θα ήταν 
λογικό λοιπόν να υποθέσουμε ότι κάποιος ο οποίος έχει περά-
σει την επαγγελματική του ζωή δημιουργώντας όλο και πιο 
αποτελεσματικά και ακριβή εργαλεία προληπτικής διαχείρι-
σης, θα μπορούσε να φτιάξει ένα εξαιρετικό επενδυτικό χαρ-
τοφυλάκιο. Ο Μέρτον σίγουρα το πίστευε, όταν, το 1993, έγι-
νε συνιδρυτής και μέλος του διοικητικού συμβουλίου σε μια 
εταιρεία διαχείρισης κεφαλαίων που ονομαζόταν Long-Term 
Capital Management (LTCM). Ορδές πελατών μοιράστηκαν την 
πίστη του στις ικανότητές του, επενδύοντας στην εταιρεία πά-
νω από ένα δισεκατομμύριο δολάρια. Ύστερα από μία αρχικά 
εντυπωσιακή επιτυχία (ετήσια απόδοση ύψους 40 τοις εκατό!) 
ακολούθησε η ολοσχερής κατάρρευση, που προκλήθηκε από 
την οικονομική κρίση στην Ασία, ξεκινώντας από την Ταϊλάν-
δη και πλήττοντας τη Ρωσία έναν χρόνο μετά, κι έτσι το οικο-
νομικό έτος 1997/98 η τιμή της μετοχής της έπεσε. Το κεφά-
λαιο της LTCM μειώθηκε σε λιγότερο από 400 δισεκατομμύρια 
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δολάρια και η συνολική ζημία που υπέστησαν οι επενδυτές 
υπολογίζεται στα 4-5 δισεκατομμύρια δολάρια. Την ίδια τύχη 
είχε και η Trinsum Group, μία άλλη εταιρεία που ίδρυσε το 2007 
ο κάτοχος του Νόμπελ: περίπου ενάμιση χρόνο μετά την ίδρυ-
σή της (και κατά κοινή παραδοχή σε μια πολύ δύσκολη εποχή) 
αναγκάστηκε να κηρύξει πτώχευση.

Η θέση που κατείχε ο Ρόμπερτ Μέρτον στις οικονομικές επι-
στήμες μπορεί να παραλληλιστεί με τη θέση του Χάρβεϊ Γουάιν-
στιν στον κινηματογράφο: συνιδρυτής της θρυλικής εταιρείας 
παραγωγής ταινιών Miramax, στην οποία οφείλουμε τις ταινίες 
Pulp Fiction, Ερωτευμένος Σαίξπηρ, Kill Bill, Ο Άγγλος ασθενής, 
Υπάλληλοι και Παιχνίδι των λυγμών. Η επιρροή του στη βιομη-
χανία, η οποία αυξήθηκε με το πέρασμα των δεκαετιών, επιβε-
βαιώθηκε από μια στατιστική στην οποία αναφέρεται συχνά: 
ότι δέχτηκε περισσότερες ευχαριστίες από ηθοποιούς που κέρ-
δισαν το Όσκαρ απ’ ό,τι ο ίδιος ο Θεός. Η αξιόλογη καριέρα 
του έλαβε απότομα τέλος τον Οκτώβριο του 2017, όταν οι New 
York Times και το New Yorker δημοσίευσαν μια σειρά άρθρων 
στα οποία αναφερόταν ότι παρενοχλούσε σεξουαλικά πολλές 
ηθοποιούς αυτά τα χρόνια. Η άρνησή του να αποδεχτεί τις κα-
τηγορίες δεν έφερε αποτέλεσμα. Στις εβδομάδες που ακολού-
θησαν, ένας τυφώνας ξεσηκώθηκε από τα μέσα ενημέρωσης, 
αναγκάζοντας τον Χάρβεϊ Γουάινστιν να διακόψει πολλές από 
τις επιχειρηματικές του δραστηριότητες και να παραιτηθεί από 
την εταιρεία The Weinstein Brothers. Επιπλέον, τον έδιωξαν 
από την Αμερικανική Ακαδημία Κινηματογραφικών Τεχνών και 
Επιστημών και η Τζορτζίνα Τσάπμαν, την οποία είχε παντρευ-
τεί το 2007, τον εγκατέλειψε.

Νωρίς το πρωί της 28ης Ιανουαρίου του 1986, ο δρ Τζέιμς 
Π. Μπάτζιαν, αστροναύτης του διαστημικού προγράμματος 
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της NASA, προέβη σε μία απελπισμένη κίνηση: κάλεσε το Κέ-
ντρο Ελέγχου της Αποστολής STS-51-L, για να ακυρώσει την 
απογείωση που είχε προγραμματιστεί για κείνη την ημέρα. 
Ένιωθε ανήσυχος εξαιτίας των ασυνήθιστων καιρικών συνθη-
κών στη Φλόριντα, καθώς τη νύχτα της εικοστής εβδόμης Ια-
νουαρίου η θερμοκρασία στο Ακρωτήριο Κανάβεραλ είχε πέ-
σει στους -5° Κελσίου. Τα στερεά καύσιμα των προωθητικών 
πυραύλων που χρησιμοποιούνταν για να θέσουν σε τροχιά τα 
διαστημικά σκάφη δεν είχαν ξαναχρησιμοποιηθεί ποτέ σε τό-
σο χαμηλή θερμοκρασία και ο Μπάτζιαν ανησυχούσε ότι ύστε-
ρα από μια τόσο κρύα νύχτα, οι κυκλικοί δακτύλιοι που διαχω-
ρίζουν τους πυραύλους από την πηγή καυσίμων μπορεί να μη 
λειτουργούσαν. Το Κέντρο Ελέγχου της Αποστολής αγνόησε 
τους προβληματισμούς του και ενέκρινε την απογείωση του 
διαστημικού σκάφους Challenger.

Πέρασαν δεκαέξι χρόνια, στη διάρκεια των οποίων η NASA 
πραγματοποίησε με επιτυχία είκοσι εννέα αποστολές διαστη-
μικών σκαφών. Το 2003, το διαστημικό σκάφος Columbia ήταν 
προγραμματισμένο να εκτοξευτεί πρώτο εκείνη τη χρονιά. 
Ήταν το παλαιότερο από τα πέντε σκάφη του διαστημικού στό-
λου της NASA, με το οποίο είχε ξεκινήσει το πρόγραμμα των 
διαστημικών σκαφών. Η απογείωση της Αποστολής STS-107, 
της οποίας ηγούνταν ο Ρικ Χάσμπαντ, είχε προγραμματιστεί 
για τις δεκαέξι Ιανουαρίου. Στόχος της αποστολής ήταν να διε-
ξαγάγει μια έρευνα για τη μικροβαρύτητα. Το επταμελές πλή-
ρωμα αποτελούνταν από πέντε Αμερικανούς, μια Ινδή και έναν 
Ισραηλινό, ονόματι Ίλαν Ραμόν, ο οποίος επρόκειτο να γίνει ο 
πρώτος άνθρωπος της χώρας του που θα ταξίδευε στο διάστη-
μα. Η απογείωση ήταν ζήτημα ρουτίνας. Η μοναδική ανωμα-
λία που εξετάστηκε λεπτομερώς από τους μηχανικούς της 
NASA ήταν ένα κομμάτι μονωτικού αφρού που αποκολλήθηκε 
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και προσέκρουσε σε ένα φάτνωμα θερμομόνωσης στο αριστε-
ρό φτερό του σκάφους. Αν και η Ομάδα Διαχείρισης Αποβλή-
των (DAT) ανησυχούσε σοβαρά για την κατάσταση του φτερού, 
οι μηχανικοί δεν κατάφεραν να υπολογίσουν τους κινδύνους 
ασφαλείας με τα δεδομένα που είχαν στη διάθεσή τους. Η διευ-
θύντρια πτήσης Λίντα Χαμ αποφάσισε να εκτελέσει την απο-
στολή όπως είχε προγραμματιστεί και να μη λάβει μέτρα σχε-
τικά με τους προβληματισμούς των μηχανικών. Για περισσότε-
ρες από δύο εβδομάδες και με τραγικές συνέπειες, οι διευθυ-
ντές της NASA δεν άδραξαν την ευκαιρία να προσπαθήσουν 
να σώσουν τους αστροναύτες του πληρώματος του Columbia. 
Την 1η Φεβρουαρίου του 2003, στις 8:10 π.μ., το διαστημικό 
σκάφος ξεκίνησε τη διαδικασία προσγείωσης. Λίγο πριν από 
τις 9:00 π.μ. κάηκε ολοσχερώς, καθώς επέστρεφε στην ατμό-
σφαιρα της Γης.

Μια παρόμοια τραγωδία έλαβε χώρα στην Ευρώπη. Το βρά-
δυ της 23ης Ιανουαρίου του 2008, κοντά στο αεροδρόμιο Μι-
ροσλάβιεκ της Πολωνίας, συνετρίβη ένα στρατιωτικό αερο-
πλάνο CASA C-295M της Πολωνικής Πολεμικής Αεροπορίας. 
Το μέγεθος της καταστροφής ήταν ασύλληπτο. Σκοτώθηκαν 
είκοσι αξιωματικοί, μεταξύ των οποίων σχεδόν ολόκληρη η 
διοίκηση της 1ης Μοίρας της Τακτικής Πολεμικής Αεροπορίας. 
Μερικοί αναλυτές και σχολιαστές έθεσαν το προφανές ερώτη-
μα: Πώς σε μια περίοδο κατά την οποία κάθε λογικός στρατιω-
τικός οργανισμός απαγορεύει σε όλα τα μέλη της διοίκησης να 
ταξιδεύουν μαζί, επιβιβάστηκαν τόσο σημαντικά μέλη της Πο-
λεμικής Αεροπορίας στο ίδιο αεροπλάνο; Όχι μόνο δε δόθηκε 
ποτέ απάντηση σε αυτό το ερώτημα, αλλά δυστυχώς κανείς 
δεν έμαθε το μάθημά του από ετούτη την καταστροφή. Στις 
10 Απριλίου του 2010, εκτυλίχθηκε μία από τις πιο φρικτές τρα-
γωδίες στην ιστορία της αεροπορίας. Και τα ενενήντα έξι μέ-
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λη μιας πολωνικής αντιπροσωπείας που κατευθύνονταν στο 
Κατίν της Ρωσίας επιβαίνοντας σε ένα Tupolev TU-154M σκο-
τώθηκαν, όταν το αεροσκάφος συνετρίβη καθώς πλησίαζε στη 
βόρεια στρατιωτική βάση του Σμολένσκ. Μεταξύ των θυμά-
των ήταν βουλευτές, διπλωμάτες και ανώτεροι στρατιωτικοί, 
καθώς και ο πρόεδρος Λεχ Κατσίνσκι με τη σύζυγό του Μαρία.

Η νεκρώσιμη τελετή για τη Μαρία και τον Λεχ Κατσίνσκι 
τελέστηκε μια βδομάδα αργότερα και χιλιάδες Πολωνοί πα-
ρέστησαν για να αποχαιρετήσουν το ζευγάρι. Ωστόσο, πολ-
λοί αρχηγοί ξένων κρατών δεν κατάφεραν να παραστούν στην 
κηδεία για λόγους ανεξάρτητους από τη θέλησή τους: το ηφαί-
στειο Εϊγιαφιάτλαγιοκουτλ της Ισλανδίας εξερράγη στις 14 
Απριλίου, εκτινάσσοντας έναν μεγάλο όγκο ηφαιστειακής τέ-
φρας. Η Eurocontrol, η διακρατική υπηρεσία που δημιουργή-
θηκε το 1960 με σκοπό να διαχειρίζεται την εναέρια κυκλο-
φορία στην Ευρώπη, πήρε μία άμεση και λογική απόφαση: κα-
θώς δεν είχε υπάρξει ποτέ παρόμοια έκρηξη, ήταν αδύνατον 
να εκτιμηθεί τόσο η κλίμακα του προβλήματος όσο και ο βαθ-
μός κινδύνου και, κατά συνέπεια, έδωσε εντολή να αναβλη-
θούν οι πτήσεις σε ολόκληρη την ήπειρο από τη 15η Απριλίου 
και μετά. Τα δρομολόγια από και προς την Ευρώπη σταμάτη-
σαν αμέσως. Τις μέρες που ακολούθησαν, συνολικά 104.000 
πτήσεις, οι οποίες θα μετέφεραν περίπου δέκα εκατομμύρια 
επιβάτες, ακυρώθηκαν λόγω της αναστάτωσης. Οι εκατοντά-
δες χιλιάδες των επιβατών που επηρεάστηκαν από αυτή την 
κατάσταση καθηλώθηκαν στα αεροδρόμια, χωρίς να έχουν 
ιδέα πόσο θα διαρκούσε η κρίση. Ορισμένοι δοκίμασαν να 
βρουν άλλα μέσα συγκοινωνίας, νοικιάζοντας αυτοκίνητα ή 
προσπαθώντας να βρουν ένα εισιτήριο τρένου. Άλλοι κατα-
σκήνωσαν στους τερματικούς σταθμούς των αεροδρομίων, 
ελπίζοντας ότι οι πτήσεις θα άρχιζαν να γίνονται κανονικά. 
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Ωστόσο, η Eurocontrol δεν άφηνε περιθώρια για αισιοδοξία, 
ειδικά εφόσον η ηλεκτρονική προσομοίωση, την οποία διεξή-
γαγε μια ομάδα ειδικών, επιβεβαίωνε την πεποίθηση της Υπη-
ρεσίας ότι κάθε απόπειρα να πραγματοποιηθεί μια πτήση, θα 
κατέληγε σε τραγωδία. Η απαγόρευση των πτήσεων διήρκε-
σε οκτώ ημέρες και είχε φτάσει η 1η Απριλίου, όταν επιτρά-
πηκε στα πρώτα αεροπλάνα να τροχοδρομήσουν στους δια-
δρόμους απογείωσης. Λίγο μετά η Eurocontrol κατηγορήθη-
κε ότι είχε λάβει δρακόντεια μέτρα και ότι είχε υπερεκτιμήσει 
τον πραγματικό βαθμό κινδύνου. Το βασικό επιχείρημα κατά 
της Eurocontrol ήταν ότι πολλές αεροπορικές εταιρείες (μετα-
ξύ των οποίων η Lufthansa, η KLM και η AirFrance) είχαν πραγ-
ματοποιήσει πάνω από είκοσι δοκιμαστικές πτήσεις στους δια-
δρόμους απογείωσης, οι οποίοι ήταν καλυμμένοι με τέφρα, 
και το έκαναν σε πραγματικές και όχι σε τεχνητές συνθήκες. 
Τα αεροπλάνα πέταξαν με ελάχιστο προσωπικό και φυσικά 
χωρίς επιβάτες. Δεν παρατηρήθηκε η παραμικρή ανωμαλία 
στη λειτουργία των αεροσκαφών κατά τη διάρκεια αυτών των 
πτήσεων και όλα τα αεροσκάφη προσγειώθηκαν με ασφάλεια. 
Οι τελικοί υπολογισμοί του κόστους της απαγόρευσης για τους 
αερομεταφορείς ανέρχονταν περίπου στα 1,7 δισεκατομμύ-
ρια δολάρια.

Κανείς δεν το γνώριζε τη δεδομένη στιγμή, αλλά πολύ πε-
ρισσότερα χρήματα επρόκειτο να χαθούν εξαιτίας της συγχώ-
νευσης των εταιρειών Daimler-Benz και Chrysler. Στις 7 Μαΐου 
του 1998, όλα φαίνονταν ρόδινα. Εκείνη την ημέρα δόθηκε συ-
νέντευξη Τύπου με τους CEO των δύο εταιρειών, τον Ρόμπερτ 
Τζ. Ίτον και τον Γιούργκεν Σρεμπ, να απολαμβάνουν τα φλας 
των φωτογράφων, καθώς ανακοίνωναν «μια συγχώνευση επί 
ίσοις όροις». Κι έτσι δημιουργήθηκε η τρίτη μεγαλύτερη πα-
γκοσμίως εταιρεία κατασκευής αυτοκινήτων, με ετήσια κέρδη 
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πάνω από 150 δισεκατομμύρια δολάρια. Οι αναλυτές της αυ-
τοκινητοβιομηχανίας ήταν σε έκσταση, τονίζοντας την εξαίρε-
τη σύμπραξη των δύο οργανισμών. Για την Chrysler, η συμφω-
νία τής έδινε την ευκαιρία να μπει δυναμικά στην ευρωπαϊκή 
αγορά. Για την Daimler, γνωστή για τις Mercedes λιμουζίνες 
της, σηματοδοτούσε την επέκταση του πεδίου δράσης της, 
έτσι ώστε να περιλάβει τα μικρά βαν, τα οχήματα παντός εδά-
φους και τα αγροτικά αυτοκίνητα, για τα οποία φημίζονταν οι 
Αμερικανοί συνέταιροί τους, οι οποίοι είχαν στην κατοχή τους 
μοντέλα όπως το Dodge και το Jeep. Και οι δύο εταιρείες υπο-
λόγιζαν ότι θα εξοικονομούσαν τεράστια ποσά συγχωνεύο-
ντας τις εμπορικές τους δραστηριότητες, καθώς επίσης και 
τους τομείς της έρευνας και της ανάπτυξης. Είχαν προγραμμα-
τίσει να μειωθούν οι δαπάνες κατά 1,7 δισεκατομμύρια δολά-
ρια σε δώδεκα μήνες από την ημέρα της συγχώνευσης και κα-
τά 3 δισεκατομμύρια τον χρόνο μετά το πέρας της επταετίας. 
Δεν έκανε μεγάλη εντύπωση λοιπόν το γεγονός ότι ένα από τα 
πιο παλιά περιοδικά με τη μεγαλύτερη επιρροή στον χώρο, το 
Automotive Industries (AI), το οποίο κυκλοφορεί στην Αμερική 
από το 1895, χαρακτήρισε τη συγχώνευση ως τη «συμφωνία 
του αιώνα». Για την Daimler, η οποία είχε πληρώσει το ιλιγγιώ-
δες ποσό των 36 δισεκατομμυρίων δολαρίων για να εξαγορά-
σει την Chrysler, ήταν αναμφισβήτητα η δαπάνη του αιώνα. 
Επίσης, ήταν μια κίνηση που κατέληξε σε θρήνο και για τις δύο 
εταιρείες.

Όλα τα περιστατικά που περιέγραψα πιο πάνω συνέβησαν 
σε εντελώς διαφορετικές συνθήκες, έχουν όμως έναν κοινό 
παρανομαστή: τα λάθη που έγιναν κατά τη διάρκεια της δια-
δικασίας λήψης αποφάσεων. Ο δρόμος προς καθένα από αυ-
τά τα ατυχή περιστατικά ήταν στρωμένος με καλές προθέσεις 
από εκείνους που είχαν την ευθύνη, οι οποίοι είχαν όλοι με-
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γάλη εμπειρία και πολλές προηγούμενες επιτυχίες στο ενερ-
γητικό τους. Τα λάθη τους μπορούν να αποδοθούν σε έναν 
συνδυασμό πολλών αλληλοσχετιζόμενων αιτιών: για παρά-
δειγμα, στο ότι επαναπαύτηκαν σε προηγούμενες επιτυχίες, 
δεν έλαβαν υπόψη σημαντικές πληροφορίες, έκαναν επιφα-
νειακές αναλύσεις, ενέδωσαν σε εξωτερικές πιέσεις, πιστεύο-
ντας υπερβολικά στον παράγοντα τύχη, ή δεν ερμήνευσαν 
σωστά τα δεδομένα.

Όλα αυτά τα λάθη θα μπορούσαν να είχαν αποφευχθεί.
Το βιβλίο που κρατάτε στα χέρια σας θα σας κάνει να αμ-

φισβητήσετε τις απόψεις που έχετε για τη λήψη αποφάσεων 
και πιθανότατα να αλλάξετε μερικές οριστικά. Σε αυτό το βι-
βλίο θα προσπαθήσω να εξετάσω τα πιο συνηθισμένα αδύνα-
μα σημεία της διαδικασίας λήψης αποφάσεων, όχι μόνο στον 
επιχειρηματικό τομέα αλλά στη ζωή γενικότερα: σε καιρούς 
κρίσης και σε πιο ήρεμες περιόδους, για αποφάσεις που αφο-
ρούν τόσο μεμονωμένα άτομα όσο και ομάδες. Θα προσπα-
θήσω να απαντήσω στο ερώτημα πώς είναι δυνατόν να λη-
φθούν αποφάσεις που είναι ταυτόχρονα λογικές, αποτελεσμα-
τικές και συνετές.

Το πρώτο κεφάλαιο περιγράφει μερικές από τις πιο συντα-
ρακτικές αλλαγές που έλαβαν χώρα τις τελευταίες δύο δεκαε-
τίες, καθώς και την επίδραση που είχαν στη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων. Η επανάσταση στην τεχνολογία και στην πληρο-
φόρηση που έγινε μπροστά στα ίδια μας τα μάτια, οι νέες τά-
σεις στη συμπεριφορά των καταναλωτών, η οποία επηρεάστη-
κε από την αλματώδη ανάπτυξη των μέσων κοινωνικής δικτύω-
σης, οι μηχανισμοί πληθοπορισμού, η ανοικτή καινοτομία και 
η συνεργατική οικονομία σε συνδυασμό με την εξελισσόμενη 
παγκοσμιοποίηση έχουν αλλάξει ριζικά τους παράγοντες που 
οδηγούν στην επιτυχία. Οι μέθοδοι, τις οποίες είχαμε δοκιμά-
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σει και είχαμε εμπιστευτεί άλλοτε, συχνά αποτυγχάνουν στις 
μέρες μας, οδηγώντας ακόμη και πολύ ικανούς και έμπειρους 
ανθρώπους σε φοβερές αποτυχίες. Τα Κεφάλαια 2 και 3 εστιά-
ζουν σε αυτό ακριβώς το παράδοξο και αναλύουν τις παγίδες 
που μας στήνει το ίδιο μας το μυαλό, το οποίο είναι προγραμ-
ματισμένο να βιώνει μια πραγματικότητα κάπως διαφορετική 
από εκείνη που διαμορφώνεται από έναν κόσμο που εξελίσ-
σεται δυναμικά. Σε αυτά τα δύο κεφάλαια εξετάζω επίσης ένα 
ιδιαίτερα επικίνδυνο παράδοξο, πώς δηλαδή η σημερινή επι-
τυχία σπέρνει τους σπόρους της αυριανής αποτυχίας. Το Κε-
φάλαιο 4 εξετάζει τη λήψη αποφάσεων ως διεργασία και ανα-
λύει τρεις μεθόδους, τις οποίες μπορούμε να εφαρμόσουμε 
κατά τη συγκεκριμένη διεργασία. Η σε βάθος κατανόηση αυ-
τών των τριών προσεγγίσεων είναι απαραίτητη για την τελειο-
ποίηση του τρόπου με τον οποίο κάνουμε επιλογές. Και αυτό 
είναι το θέμα του Κεφαλαίου 5 – ο εμπλουτισμός της αφήγη-
σης με τους τρόπους βελτίωσης που εκπορεύονται από τη λει-
τουργική διαχείριση. Τα Κεφάλαια 6 και 7 εξετάζουν την προ-
σέγγιση του Καϊζέν όσον αφορά τη λήψη αποφάσεων στα πλαί-
σια της οργανωτικής παιδείας από μια πραγματικά συναρπα-
στική οπτική γωνία: αυτή του ρόλου του ηγέτη. Το Κεφάλαιο 8 
εστιάζει στους τομείς της νευροεπιστήμης, της κοινωνικής ψυ-
χολογίας και στη δύναμη των συναισθημάτων και των παραι-
σθήσεων, τα οποία επιδρούν ακόμη και στους μεγαλύτερους 
ηγέτες και σε φορείς λήψης αποφάσεων. Επίσης, αναφέρομαι 
σε ορισμένους πρακτικούς τρόπους, οι οποίοι μπορούν του-
λάχιστον να προσφέρουν προστασία από τις προαναφερθεί-
σες παγίδες. Το τελευταίο κεφάλαιο πραγματοποιεί ένα άλμα 
στο μέλλον, δίνοντας έμφαση στις σημαντικότερες τάσεις που 
είναι πιθανόν να διαμορφώσουν τη λήψη αποφάσεων στα χρό-
νια που έπονται.

Ετούτο το πόνημα δεν είναι θεωρητικό. Άντλησα πληροφο-
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ρίες από προσωπικές εμπειρίες που απέκτησα μελετώντας πε-
ριπτώσεις με τις οποίες ήρθα αντιμέτωπος στη διάρκεια των 
είκοσι και πλέον χρόνων εργασίας μου ως CEO, σύμβουλος επι-
χειρήσεων, συνεργάτης του περιοδικού Harvard Business 
Review Polska και συντονιστής προγραμμάτων καθοδήγησης, 
επιμορφωτικών συνεδρίων και σεμιναρίων για ιδιοκτήτες εται-
ρειών και ανώτερα διοικητικά στελέχη. Διδάχθηκα από τους 
πιο εξέχοντες εμπειρογνώμονες παγκοσμίως, καθώς το 2016 
επιλέχθηκα στην πρώτη ομάδα του προγράμματος 100 Καθο-
δηγητές, το οποίο διοργάνωσε ο δρ Μάρσαλ Γκόλντσμιθ. Επί-
σης, άντλησα πληροφορίες από πηγές οι οποίες τεκμηριώνουν 
τα συμβάντα, στην εξέλιξη των οποίων η διαδικασία λήψης 
αποφάσεων έπαιξε σημαντικό ρόλο – είτε θετικό είτε αρνητι-
κό. Με αυτό τον τρόπο ανακάλυψα ότι δεν είναι μόνον ο κό-
σμος των επιχειρήσεων που μπορεί να μας διδάξει πώς να 
παίρνουμε σωστές αποφάσεις (αν και υπάρχει πληθώρα τέ-
τοιων περιστατικών). Μπορούμε επίσης να διδαχθούμε ενδια-
φέροντα πράγματα από εντελώς ετερόκλητους χώρους, όπως 
είναι η ορειβασία σε μεγάλο υψόμετρο, τα διαστημικά ταξίδια, 
οι στρατιωτικές επιχειρήσεις και… τα κυκλώματα οργανωμέ-
νου εγκλήματος. Εύχομαι ότι αυτή η περιήγηση για τη λήψη 
αποφάσεων σε εντελώς διαφορετικές περιστάσεις θα σας 
εμπνεύσει και ταυτόχρονα θα σας φανεί πρακτική.

Το να ευχαριστήσω όλους εκείνους, χωρίς τη συνδρομή των 
οποίων αυτή η εργασία δε θα μπορούσε ποτέ να ολοκληρω-
θεί, είναι η δική μου ανέφικτη αποστολή. Όλοι οι άνθρωποι 
από τους οποίους περιβάλλομαι, και σε επαγγελματικό και σε 
προσωπικό επίπεδο, έχουν συνεισφέρει με κάποιο τρόπο στη 
συγγραφή ετούτου του βιβλίου. Θα ήθελα να τους ευχαριστή-
σω όλους.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

ΚΟΓΙΑΑΝΙΣΚΑΤΣΙ: 
ΖΩΗ ΧΩΡΙΣ ΙΣΟΡΡΟΠΙΑ

Μία από τις πιο πληθωρικές και ωστόσο ελάχιστα γνωστές 
μορφές του παγκόσμιου κινηματογράφου είναι ο σκηνο-

θέτης Τζέφρι Ρέτζο. Γεννημένος το 1940, έζησε μια πολυποίκι-
λη ζωή, αν μη τι άλλο. Στην ηλικία των δεκατεσσάρων ετών 
έγινε μοναχός και κλείστηκε σε μοναστήρι. Όταν έφυγε από το 
μοναστήρι, δώδεκα χρόνια μετά, άρχισε να δραστηριοποιείται 
σε διάφορες κοινοτικές οργανώσεις στο Νέο Μεξικό, όπου η 
δουλειά του περιλάμβανε ένα ευρύ φάσμα καθηκόντων, από 
το να βοηθάει απογοητευμένους νέους που ανήκαν σε συμμο-
ρίες του δρόμου, μέχρι να υπερασπίζεται πολιτικές ελευθερίες. 
Μπαίνοντας στον χώρο του κινηματογράφου, άντλησε από τις 
εμπειρίες του πολλές γνώσεις και διδάγματα και το 1982 σκη-
νοθέτησε την ταινία Koyaanisqatsi, μια πειραματική ταινία που 
εγκωμιάστηκε για την καινοτόμο χρήση της εικόνας και της 
μουσικής, με σκοπό να τονίσει το χάσμα ανάμεσα στην αστι-
κή ζωή και στη ζωή κοντά στη φύση.

«Koyaanisqatsi» είναι μια λέξη που χρησιμοποιεί η φυλή των 
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Χόπι, η οποία μεταφράζεται ως «ζωή χωρίς ισορροπία». Η λέ-
ξη αυτή δεν είναι απλώς ο ιδανικός τίτλος για την ταινία του 
Τζέφρι Ρέτζο, αλλά συνοψίζει την πραγματικότητα της σύγχρο-
νης ζωής. Ζούμε πράγματι σε έναν κόσμο όπου τα πάντα έχουν 
ξεφύγει από τον έλεγχο και όσα νομίζαμε ότι ξέρουμε, τίθενται 
υπό αμφισβήτηση.

Το φαινόμενο του τρίτου κύματος του Άλβιν Τόφλερ ήταν 
σαν μια δυνατή γροθιά με βελούδινο γάντι. Οι περισσότεροι 
από εμάς πιθανότατα θεωρούμε ότι οι τωρινές συνεχείς τεχνο-
λογικές αλλαγές, καθώς και η επανάσταση στην πληροφόρη-
ση και στην επικοινωνία, που αποτελεί συνέπειά τους, εξελίσ-
σονται σταδιακά. Ίσως έχουμε την αίσθηση ότι, ενώ ζούμε με 
ταχύτερους ρυθμούς από κάθε προηγούμενη φορά, η εξέλι-
ξη γίνεται με έναν γραμμικό και προβλέψιμο τρόπο. Ωστόσο, 
μία και μόνο ματιά στους αριθμούς αρκεί για να μας διαβε-
βαιώσει ότι ένα μεγάλο ποσοστό των αλλαγών που βιώνουμε 
γίνεται με τρόπο βίαιο και ραγδαίο. Πάρτε για παράδειγμα τον 
Νόμο του Μουρ, σύμφωνα με τον οποίο ο οικονομικά βιώσι-
μος αριθμός των τρανζίστορ ενός πυκνού ολοκληρωμένου κυ-
κλώματος διπλασιάζεται περίπου κάθε δεκαοκτώ μήνες (κατά 
συνέπεια, αυξάνεται ραγδαία και όχι γραμμικά). Ένα φαινόμε-
νο παρόμοιο με αυτό συμβαίνει και με τον όγκο των πληρο-
φοριών που μας περιβάλλουν. Από την αρχή της ανθρώπινης 
ιστορίας ως τα τέλη του 2003, η ανθρωπότητα παρήγαγε συ-
νολικά 5 εξαμπάιτ δεδομένων (5 × 1.018 μπάιτ). Και ενώ αυτό 
το ποσό μπορεί να φαίνεται ιλιγγιώδες, δε συγκρίνεται με το 
γεγονός ότι μέσα στο 2012 παράξαμε την ίδια ποσότητα πλη-
ροφοριών των 5 εξαμπάιτ… σε μόλις σαράντα οκτώ ώρες. Κι 
ενώ μας φαίνεται απίστευτο, το φαινόμενο μπορεί εύκολα να 
εξηγηθεί. Η δραματική αυτή αύξηση οφείλεται στις τρεις με-
γάλες επαναστάσεις που διαδραματίζονται μπροστά στα ίδια 
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μας τα μάτια: στην τεχνολογική (που μας επιτρέπει να συλλέ-
γουμε, να αποθηκεύουμε και να επεξεργαζόμαστε όλο και με-
γαλύτερο αριθμό δεδομένων), στα μέσα κοινωνικής δικτύω-
σης (που δημιουργούν νέες πλατφόρμες επικοινωνίας και πολ-
λαπλασιάζουν τον αριθμό των διαθέσιμων πληροφοριών) και 
στην κινητή τηλεφωνία (που εγγυάται την πρόσβαση στις δύο 
προηγούμενες απ’ οποιοδήποτε σημείο του πλανήτη και ανά 
πάσα στιγμή). Και το αποτέλεσμα; Σύμφωνα με διάφορους 
υπολογισμούς, ο ψηφιακός κόσμος σήμερα περιέχει από 2,7 
έως 4,4 ζεταμπάιτ δεδομένων. Μόνο το Facebook έχει πάνω 
από 2 δισεκατομμύρια χρήστες (εκ των οποίων οι μισοί συν-
δέονται αποκλειστικά από τα κινητά τους τηλέφωνα) και βομ-
βαρδίζει το μυαλό μας, παρέχοντας νέες πληροφορίες κάθε 
χιλιοστό του δευτερολέπτου. Το 2017, υπολογίζεται ότι το 50 
τοις εκατό του παγκόσμιου πληθυσμού είχε πρόσβαση στο 
ίντερνετ, ένας αριθμός ασύλληπτος μέχρι τότε και σύμφωνα 
με τις γενικές προβλέψεις, μέχρι τα έτη 2024-2025 θα φτάσει 
στο 100 τοις εκατό. Ωστόσο, αυτό το κατ’ επίφαση δώρο προς 
την ανθρωπότητα έχει και τη σκοτεινή του πλευρά. Γίνεται όλο 
και πιο δύσκολο να ξεχωρίσουμε μέσα σε αυτό τον καταιγισμό 
πληροφοριών εκείνες που χρειαζόμαστε για να πάρουμε μιαν 
απόφαση.

Μία άλλη πτυχή του προβλήματος είναι ότι κόσμος της πλη-
ροφόρησης βρίθει από συμβάντα που επιβεβαιώνουν τη θεω-
ρία του μαύρου κύκνου – από δυσάρεστες εκπλήξεις και γε-
γονότα που δεν μπορούν να προβλεφθούν με βάση την πρό-
τερη εμπειρία μας. Η θεωρία του μαύρου κύκνου διατυπώθη-
κε από τον Νασίμ Νίκολας Τάλεμπ, ο οποίος την ανέλυσε στο 
βιβλίο του Ο μαύρος κύκνος: Ο αντίκτυπος του άκρως απίθανου, 
το οποίο βασίζεται σε μία αληθινή ιστορία που έλαβε χώρα 
πριν από πολλά χρόνια και προκάλεσε μεγάλους κραδασμούς 
στην ορνιθολογική κοινότητα. Οι ορνιθολόγοι πίστευαν για πο-
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λύ καιρό ότι οι κύκνοι έχουν μόνο λευκό φτέρωμα. Στον κό-
σμο των πτηνών ήταν εξαιρετικά ασυνήθιστο και προκαλού-
σε μεγάλο ενδιαφέρον στους επιστήμονες. Έγιναν πολλές έρευ-
νες, γράφτηκαν ακαδημαϊκά άρθρα και εκθέσεις και το φαινό-
μενο των λευκών κύκνων τεκμηριωνόταν και εξηγούνταν όλο 
και καλύτερα, ώσπου μια μέρα… εντοπίστηκε στην Αυστρα-
λία ένας μαύρος κύκνος. Οι έκπληκτοι ορνιθολόγοι δεν μπο-
ρούσαν να το πιστέψουν. Σε κλάσματα δευτερολέπτου, όλη η 
συσσωρευμένη γνώση για το φτέρωμα των κύκνων, όλες οι 
αντιλήψεις και οι εξηγήσεις που δόθηκαν ύστερα από χιλιάδες 
ώρες εργασίας πετάχτηκαν στα σκουπίδια.

Η φρενήρης καινούργια πραγματικότητα που μας περιβάλ-
λει είναι γεμάτη με «μαύρους κύκνους», με γεγονότα που μας 
ξαφνιάζουν και για τα οποία δεν ήμασταν απλώς απροετοίμα-
στοι, αλλά και ανίκανοι να προετοιμαστούμε. Ένα χαρακτηρι-
στικό παράδειγμα του φαινομένου του μαύρου κύκνου είναι 
η επίθεση στο Παγκόσμιο Κέντρο Εμπορίου στη Νέα Υόρκη, 
την οποία έκανε η Αλ Κάιντα το 2001. Αν αυτή η επίθεση ήταν 
εμπορική συναλλαγή, θα την εκθείαζαν σαν ριζική καινοτομία, 
καθώς καμία άλλη τρομοκρατική οργάνωση δεν είχε εξαπολύ-
σει ποτέ –ή, τουλάχιστον απ’ όσα γνωρίζουμε, δεν είχε σκεφτεί 
καν να εξαπολύσει– μια τέτοια επίθεση. Δεν υπάρχει καμία αμ-
φιβολία ότι κατέλαβε εντελώς εξαπίνης τη Βορειοαμερικάνικη 
Διοίκηση Αεροναυτικής Άμυνας (NORAD). Ήταν τέλεια προε-
τοιμασμένοι για οποιαδήποτε συμβατική επίθεση από αέρος 
και είχαν επίσης προετοιμάσει και δοκιμάσει πώς θα συμπερι-
φέρονταν στην περίπτωση που ένα επιβατικό αεροσκάφος 
έπεφτε θύμα αεροπειρατείας σε αμερικανικό έδαφος. Ωστό-
σο, δεν είχαν προβλέψει ότι ένα αεροσκάφος υπό τον έλεγχο 
αεροπειρατών θα χρησιμοποιούνταν σαν όπλο, για να εξαπο-
λύσει από αέρος επίθεση, με τους τρομοκράτες και τους επι-
βάτες να βρίσκονται μέσα στο αεροσκάφος. Αντιμέτωπη με 
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έναν τέτοιο μαύρο κύκνο, η NORAD ήταν εντελώς αβοήθητη. 
Οι διοικητές της δεν ήταν απλώς ανίκανοι να αποφασίσουν αν 
έπρεπε ή όχι να καταρρίψουν τα αεροσκάφη που έλεγχαν οι 
αεροπειρατές, αλλά δεν μπορούσαν καν να αποφασίσουν τί-
νος αρμοδιότητα ήταν να ληφθεί μια τέτοια απόφαση. Για πε-
ρισσότερο από ενενήντα λεπτά δεν προέβησαν σε καμία απο-
λύτως αποτελεσματική ενέργεια.

Έχει παρατηρηθεί ότι οι μαύροι κύκνοι όπως αυτός που 
προαναφέραμε, συμβάντα δηλαδή που αμφισβητούν τη μέχρι 
πρότινος επαρκή γνώση μας και τις λύσεις που έχουμε γι’ αυ-
τά, αυξάνονται διαρκώς. Ένας από τους λόγους που συμβαίνει  
είναι η υπερβολική συσσώρευση πληροφοριών (και ο αντίστοι-
χος αυξανόμενος κίνδυνος να μας διαφύγουν σημαντικές πλη-
ροφορίες) που έχει αναφερθεί. Ένας άλλος λόγος είναι η πα-
γκοσμιοποίηση. Είμαστε πιο συνδεδεμένοι από ποτέ, κυριολε-
κτικά και μεταφορικά. Ένα συμβάν που προκαλεί αναστάτω-
ση σε μια περιοχή, μπορεί να προκαλέσει προβλήματα σε μια 
εντελώς διαφορετική περιοχή.

Τον Μάρτιο του 2011, μια ισχυρή σεισμική δόνηση στην Ια-
πωνία προκάλεσε τσουνάμι και οδήγησε στον θάνατο περισ-
σότερους από δεκαπέντε χιλιάδες ανθρώπους. Εκτός από το 
κόστος σε ανθρώπινες ζωές, υπήρξε και οικονομικό κόστος, 
το οποίο ξεπέρασε τα σύνορα της Ιαπωνίας: η παγκόσμια πα-
ραγωγή αυτοκινήτων υπέστη σοβαρό πλήγμα. Από πολλές 
απόψεις ήταν μια μεγάλη έκπληξη. Πώς μπορεί μια φυσική κα-
ταστροφή σε κάποια γωνιά του κόσμου να επηρεάσει τους αν-
θρώπους στην απέναντι πλευρά του πλανήτη; Όπως τελικά 
αποδείχθηκε, στην εποχή της παγκοσμιοποίησης και των με-
γάλων αλυσίδων εφοδιασμού, η έννοια της «απέναντι πλευράς 
του κόσμου» έχει αλλάξει. Στις 11 Μαρτίου του 2011, δεν κλο-
νίστηκε μόνον ο τομέας της κατασκευής αυτοκινήτων της Ια-
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πωνίας, αλλά ολόκληρη η αυτοκινητοβιομηχανία υπέστη τις 
οδυνηρές συνέπειες. Εκ των υστέρων αποδείχθηκε ότι το συμ-
βάν δεν αποτελούσε και τόσο μεγάλη έκπληξη: το 60 τοις εκα-
τό της παγκόσμιας αγοράς των αισθητήρων ροής μάζας αέρος 
των αυτοκινήτων ανήκε στη Hitachi και τα ιαπωνικά εργοστά-
σιά της αναγκάστηκαν να μειώσουν δραστικά την παραγωγή. 
Οι μεγαλύτερες εταιρείες κατασκευής αυτοκινήτων, παλεύο-
ντας για πολλά χρόνια να αυξήσουν την αποδοτικότητά τους, 
είχαν υιοθετήσει το ιαπωνικό ακριβέστατο σύστημα διαχείρι-
σης μητρώου. Αυτό τους επέτρεπε να διατηρούν τα αποθέμα-
τά τους στα χαμηλότερα δυνατά επίπεδα – ταυτόχρονα όμως 
περιόρισε τα περιθώρια ασφαλείας τους. Εξαιτίας του πλήθους 
των συνιστωσών και των συμπαραγωγών που εμπλέκονταν, 
δεν κατάφεραν να φτιάξουν εναλλακτικές αλυσίδες εφοδια-
σμού, καθόσον μάλιστα σε ορισμένες περιπτώσεις οι προμη-
θευτές των προμηθευτών είχαν πληγεί. Ένα χαρακτηριστικό 
παράδειγμα αυτής της περίπτωσης είναι η χρωστική ουσία 
Xirallic, την οποία παρήγε η γερμανική εταιρεία Merck KGaA, 
και αποτελεί ένα καίριο συστατικό της μεταλλικής μπογιάς που 
χρησιμοποιείται σε πολλά αυτοκίνητα. Το τσουνάμι κατέστρε-
ψε ένα εργοστάσιο της εταιρείας στην Οναχάμα, κάτι που οδή-
γησε στην κατάρρευση της αλυσίδας εφοδιασμού ενός συστα-
τικού της μπογιάς. Μέσα σε λιγότερο από δύο εβδομάδες, οι 
κατασκευαστές αυτοκινήτων σε ολόκληρο τον κόσμο ήρθαν 
αντιμέτωποι με ένα σοβαρό πρόβλημα: δεν μπορούσαν να πα-
ραγάγουν αυτοκίνητα με τα πιο δημοφιλή στους πελάτες χρώ-
ματα. Κι έτσι εμφανίστηκε ένας μαύρος κύκνος: στην προκει-
μένη περίπτωση, ένα κατά τα φαινόμενα μακρινό γεωγραφι-
κά συμβάν που ξαφνικά διέκοψε τη λειτουργία των επιχειρή-
σεων σε ολόκληρο τον κόσμο.

Ωστόσο, οι μαύροι κύκνοι μπορεί να δώσουν και μια θετι-
κή ώθηση, ιδιαίτερα όταν τους δημιουργούμε εσκεμμένα σαν 
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ανατρεπτική καινοτομία. Όπου υπάρχει ένας χαμένος, κάπου 
υπάρχει κι ένας κερδισμένος. Κάθε ρηξικέλευθη καινοτομία 
που βρίσκει απροετοίμαστους τους ανταγωνιστές, δίνει το προ-
βάδισμα σε αυτόν που έκανε την καινοτομία.

Προς τα τέλη του εικοστού αιώνα, η Google συνέτριψε τους 
ανταγωνιστές της, όταν εισήγαγε τον αλγόριθμο PageRank, τον 
οποίο εμπνεύστηκαν οι Λάρι Πέιτζ και Σεργκέι Μπριν. Ο αλγό-
ριθμος PageRank ήταν μια μεγάλη ανακάλυψη για την ευρε-
τηρίαση και την κατάταξη των αποτελεσμάτων αναζήτησης. 
Παραγκωνίζοντας την ως τότε επικρατούσα χρήση λέ-
ξεων-κλειδιών, περιέλαβε τον αριθμό και την ποιότητα των 
ηλεκτρονικών συνδέσμων κάθε ιστοσελίδας στον αλγόριθμο 
αυτό. Ο συγκεκριμένος μηχανισμός έχει καλύτερης ποιότητας 
και πιο ακριβή αποτελέσματα αναζήτησης, τα οποία οι αντα-
γωνιστές της Google απλούστατα δεν μπορούσαν να συναγω-
νιστούν. Μέσα σε περίπου έναν χρόνο ο κόσμος των μηχανών 
αναζήτησης του ίντερνετ είχε εντελώς ανατραπεί. Ο πρώην 
ηγέτης της αγοράς –η AltaVista– άρχισε να χάνει ραγδαία το 
μερίδιό της στην αγορά και το Yahoo! που ερχόταν στη δεύτε-
ρη θέση δεν τα κατάφερε καθόλου καλύτερα. Η μηχανή ανα-
ζήτησης της Google ισχυροποιήθηκε τόσο, ώστε έγινε μία από 
τις μεγαλύτερες εταιρείες στον κόσμο.

Οι μαύροι κύκνοι μπορούν να εμφανιστούν και στις πέντε 
ακόλουθες περιπτώσεις.

Οι πιο σπάνιες είναι αυτές που έχουν παγκόσμια επίδραση, 
αν και η παγκόσμια κρίση, οι τεχνολογικές καινοτομίες και τα 
καταστροφικά συμβάντα (όπως οι πανδημίες) μπορούν μερι-
κές φορές να μας εκπλήξουν. Οι μαύροι κύκνοι με παγκόσμια 
επίδραση έχουν τη δυνατότητα να πλήξουν τους πάντες, ή σχε-
δόν τους πάντες, άμεσα και έμμεσα, ασχέτως φύλου, ηλικίας, 
τόπου, εκπαίδευσης, φυλής, σεξουαλικής ταυτότητας ή επιχει-
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ρησιακού τομέα. Ως παράδειγμα ενός μαύρου κύκνου με πα-
γκόσμια επίδραση θα μπορούσε να χαρακτηριστεί η οικονο-
μική κρίση του 2008, την έκταση της οποίας δεν κατάφερε να 
προβλέψει κανείς και η οποία έπληξε σχεδόν όλες τις χώρες 
και ολόκληρο τον επιχειρηματικό κόσμο.

Κατόπιν έχουμε τους τομεακούς μαύρους κύκνους, οι οποίοι 
επιδρούν σε μια συγκεκριμένη ομάδα ανθρώπων ή εταιρειών. 
Ένα απτό παράδειγμα θα μπορούσε να είναι η επιβολή νέων 
κανονισμών από τις εποπτικές αρχές των επιχειρήσεων. Αυτό 
το είδος τομεακού μαύρου κύκνου φαίνεται ξεκάθαρα στην 
ξαφνική και εντελώς απροσδόκητη απαγόρευση στη μεταφο-
ρά ποσότητας υγρών μεγαλύτερης από τα 100,55 ml στην κα-
μπίνα του αεροπλάνου. Αυτό επηρέασε αποκλειστικά τους επι-
βάτες των αεροπορικών εταιρειών και πιο συγκεκριμένα εκεί-
νους που δεν είχαν ενημερωθεί για την αλλαγή στον κανονι-
σμό και δεν προσάρμοσαν ανάλογα το πακετάρισμα της βαλί-
τσας τους. Φυσικά, το γεγονός ότι είναι τομεακός δε μειώνει 
τον πόνο που μπορεί να προκαλέσει ένας μαύρος κύκνος. Με 
βαθιά δυσαρέσκεια και θλίψη αποχαιρέτησα ένα μπουκάλι 
εξαιρετικού κρασιού στο αεροδρόμιο της Φρανκφούρτης, το 
οποίο είχα βάλει στη χειραποσκευή μου μόλις μια μέρα πριν 
αρχίσει η απαγόρευση.

Όσον αφορά τις επιχειρήσεις, οι οργανωτικοί μαύροι κύ-
κνοι που πλήττουν μία και μόνο εταιρεία αποτελούν τη μεγα-
λύτερη απειλή. Και για να γίνει η συζήτηση ακόμη πιο ενδια-
φέρουσα, αυτοί οι μαύροι κύκνοι είναι συχνά η συνέπεια συμ-
βάντων που λαμβάνουν χώρα στην ίδια την εταιρεία, οπότε 
ευθύνεται η εταιρεία για τον «ορνιθολογικό» της εφιάλτη, ο 
οποίος συνήθως οφείλεται στην κακή λήψη αποφάσεων. Ένα 
παράδειγμα ιδιαίτερα επιθετικού μαύρου κύκνου ήταν η έκρη-
ξη στην εξέδρα άντλησης πετρελαίου της υπεράκτιας εταιρείας 
Deepwater Horizon, η οποία είχε ως τραγική συνέπεια τον θά-
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νατο πολλών ανθρώπων και την τεράστια οικολογική κατα-
στροφή, καθώς επίσης κι ένα τεράστιο πλήγμα στο προφίλ και 
στα οικονομικά της εταιρείας. Υπολογίζεται ότι η τραγωδία 
στοίχισε στην BP πάνω από 61 δισεκατομμύρια δολάρια.

Το τέταρτο υποείδος μαύρου κύκνου είναι αυτό που επη-
ρεάζει μια μικρή ομάδα ανθρώπων, όπως για παράδειγμα μια 
εταιρική ομάδα, μια οικογένεια ή μια παρέα φίλων. Η απρό-
σμενη αρρώστια ενός φίλου, μια κακή οικονομική απόφαση 
που έχει συνέπειες για ολόκληρη την οικογένεια ή ένας εργα-
ζόμενος καίριας σημασίας που παρατάει ξαφνικά τη δουλειά 
του είναι όλα παραδείγματα αυτών των μαύρων κύκνων.

Η πέμπτη περίπτωση περιλαμβάνει συμβάντα που επηρεά-
ζουν μεμονωμένα άτομα – και φέρνουν προ εκπλήξεως ένα μό-
νο άτομο. Υποπτεύομαι ότι αυτό το είδος μαύρου κύκνου είναι 
που υποσυνείδητα φοβόμαστε όλοι περισσότερο. Σε όλες τις 
προηγούμενες περιπτώσεις, το πρόβλημα επιδρά σε ομάδες 
ανθρώπων. Σε αυτή την περίπτωση πρέπει να αντιμετωπίσου-
με τον μαύρο κύκνο ολομόναχοι. Υπάρχουν μυριάδες παρα-
δείγματα όπου οι καριέρες ικανών, υψηλόβαθμων, επιτυχημέ-
νων ανθρώπων σε διάφορους επαγγελματικούς τομείς κατέρ-
ρευσαν εξαιτίας ενός περιστατικού που ήταν προφανέστατο σε 
όσους βρίσκονταν κοντά σε εκείνον που δέχτηκε το πλήγμα.

ΚΑΝΟΝΑΣ #1

Προετοιμαστείτε για έναν μαύρο κύκνο, γιατί ένα είναι βέ-
βαιο: αργά ή γρήγορα θα σας παρουσιαστεί.

Σε έναν κόσμο γεμάτο μαύρους κύκνους, γίνεται όλο και 
πιο δύσκολο να προβλέψουμε πώς θα εξελιχθεί μια δεδομένη 



36 PAWEL MOTYL

© Pawel Motyl, 2019 / © ΕΚΔΟΣΕΙΣ ΨΥΧΟΓΙΟΣ Α.Ε., Αθήνα 2020

κατάσταση. Ο Μοχάμεντ Α. Ελ-Εριάν, πρώην CEO της Εταιρείας 
Διαχείρισης Επενδυτικών Κεφαλαίων Ειρηνικού, και οι συνερ-
γάτες του εισήγαγαν έναν όρο με οικονομικές αναφορές για 
το φαινόμενο αυτό –«το νέο κανονικό»–, ο οποίος με τον και-
ρό έγινε πολύ δημοφιλής και άρχισε να χρησιμοποιείται με γε-
νικότερη σημασία.

Το νέο κανονικό περιγράφει μια πραγματικότητα, στην 
οποία τα στοιχεία της αλλαγής και της έκπληξης αποτελούν 
σταθερές παραμέτρους και κανείς δεν ξέρει πραγματικά τι μπο-
ρεί να συμβεί ακόμη και στο άμεσο μέλλον. Το νέο κανονικό 
από μόνο του είναι ιδιαίτερα δυσάρεστο. Είναι χαρακτηριστι-
κό της ανθρώπινης φύσης να θέλει να έχει μια σχετικά ξεκά-
θαρη εικόνα για το τι μπορεί να συμβεί, κι όταν δεν υπάρχει 
αυτή η βεβαιότητα, νιώθουμε ψυχολογικά μάλλον άβολα. Το 
χειρότερο όμως είναι ότι σύμφωνα με το νέο κανονικό, οι πα-
ραδοσιακές μέθοδοι λήψης αποφάσεων αποτυγχάνουν και οι 
μηχανισμοί που λειτουργούσαν με άψογο τρόπο επί σειρά ετών 
παύουν να είναι πλέον χρήσιμοι. Η παραδοσιακή προσέγγιση 
στη διαχείριση κινδύνου δεν αποτελεί πλέον τον χρησιμότερο 
τρόπο στήριξης στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Έχει γίνει 
αναξιόπιστη. Ωστόσο, είναι δύσκολο να εγκαταλείψουμε ασφα-
λείς και δοκιμασμένες μεθόδους και προσεγγίσεις, ακόμη κι 
όταν είναι προφανές ότι δεν εξυπηρετούν πλέον τον στόχο μας 
και δε μας παρέχουν αξιόπιστες πληροφορίες, κι έτσι υπονο-
μεύεται η ικανότητά μας να λάβουμε σωστές αποφάσεις. Η δύ-
ναμη της συνήθειας είναι τόσο μεγάλη, ώστε συχνά τη βρί-
σκουμε μπροστά μας, κάνοντας όλο και περισσότερα λάθη, 
παρά το γεγονός ότι είναι εντελώς ξεκάθαρο πως βαδίζουμε 
σε λάθος κατεύθυνση.

Ας εξετάσουμε την περίοδο 2008-12. Η οικονομική κρίση 
και η επακόλουθη οικονομική κατάρρευση οφείλονται ουσια-
στικά στο συνολικό άθροισμα ενός συνδυασμού λαθών στη 
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λήψη αποφάσεων από επενδυτές, επιχειρηματίες, διευθυντές, 
εποπτικές αρχές, μέχρι και από πελάτες και καταναλωτές, κα-
θώς όλοι λειτουργούν μέσα σε ένα αλληλοεξαρτώμενο, αλλη-
λένδετο σύστημα. Ήταν μια τυπική κατάσταση Catch-22: η κρί-
ση που βάθαινε σταδιακά έκανε όλο και πιο δύσκολο για τους 
φορείς λήψης αποφάσεων να εκτιμήσουν σωστά την κατάστα-
ση, ενώ οι κακές επιλογές που έκαναν, αποσταθεροποίησαν 
την οικονομία ακόμη περισσότερο, πράγμα το οποίο με τη σει-
ρά του οδήγησε σε ακόμη πιο άστοχες αποφάσεις. Στο μετα-
ξύ, μέσα στο γενικευμένο χάος, ο κόσμος προσκολλήθηκε ακό-
μη περισσότερο στις δοκιμασμένες και αξιόπιστες μεθόδους 
διαχείρισης της κρίσης – και με αυτό τον τρόπο επισφράγισε 
οριστικά όλες τις λανθασμένες επιλογές.

Όταν ο κόσμος είχε πια συνέλθει από το σοκ, τέθηκε, όπως 
ήταν αναμενόμενο, το επίμαχο ερώτημα: Ποιος έφταιγε; Αν 
εξαιρέσουμε τις εκατοντάδες μακροοικονομικές θεωρίες συ-
νωμοσίας, ελάχιστος ήταν ο χρόνος που αφιερώθηκε στην ου-
σιαστική ανάλυση των μηχανισμών λήψης αποφάσεων που 
προκάλεσε την κρίση και στις αμέτρητες παγίδες που το νέο 
κανονικό είχε στήσει στους φορείς λήψης αποφάσεων.

Η παραδοσιακή προσέγγιση στη λήψη αποφάσεων βασί-
ζεται στην απλή υπόθεση ότι και η ποιότητα και η ακρίβεια των 
αποφάσεων εξαρτώνται από τις ικανότητες και την εμπειρία 
του φορέα λήψης αποφάσεων, σε συνδυασμό με την ποιότη-
τα και την πληρότητα των πληροφοριών που έχει στη διάθε-
σή του. Αυτή η προσέγγιση ήταν εξαιρετικά αποτελεσματική 
για πολλά χρόνια. Αν την απόφαση έπαιρνε ένας ειδήμονας 
που ενεργούσε με καλές προθέσεις και βασιζόταν σε πληρο-
φορίες που πήγαζαν από έγκυρες πηγές, ήταν αρκετά πιθανό 
η απόφαση να είναι σωστή. Το μόνο που χρειαζόταν να κάνει 
ήταν να φτιάξει ένα οργανωμένο σύστημα συλλογής και ανά-
λυσης πληροφοριών και να εμπιστευτεί τις σημαντικές απο-
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φάσεις στους πιο ικανούς υπαλλήλους, έτσι ώστε να είναι εγ-
γυημένη η ψυχική του ηρεμία. Στα πρόσφατα χρόνια, ωστόσο, 
η κατάσταση ανατράπηκε εντελώς. Κατά τη διάρκεια της κρί-
σης, ήταν ακριβώς αυτοί οι άνθρωποι, οι πιο έμπειροι και με 
τις μεγαλύτερες επιτυχίες στο ενεργητικό τους που, βασιζόμε-
νοι σε δοκιμασμένες, αξιόπιστες πηγές πληροφοριών, έλαβαν 
τις χειρότερες αποφάσεις. Ξαφνικά, ο ουρανός γέμισε με αν-
θρώπινα πεφταστέρια που, παρά τις λαμπερές τους καριέρες 
και τις προηγούμενες επιτυχίες τους, γκρεμίστηκαν στο έδα-
φος, συχνά όχι μόνο συμπαρασύροντας ολόκληρες επιχειρή-
σεις με την πτώση τους, αλλά επίσης εξαλείφοντας τις περιου-
σίες χιλιάδων ανθρώπων. Η αιτία αυτών των δραματικών συμ-
βάντων δεν ήταν μόνο η απληστία, αν και πολλοί τη διέγνω-
σαν ως πηγή του προβλήματος.

Όχι, ο κύριος ένοχος ήταν… η γαλοπούλα.



K
Ω

Δ
. Μ

Η
Χ/

ΣΗ
Σ:

 2
31

04

w w w . p s i c h o g i o s . g r
Eκδόσεις ΨΥΧΟΓΙΟΣ

PAWEL MOTYL

PA
W

E
L

M
O

T
Y

L
Η

 Τ
Ε

Χ
Ν

Η
 Ν

Α
 Π

Α
ΙΡΝ

Ε
ΙΣ Α

Π
Ο

Φ
Α

ΣΕ
ΙΣ

«Έξυπνο, ευφυές 
και τολμηρό».
MARSHALL 
GOLDSMITH,
Κορυφαίος coach 
στελεχών διεθνώς, 
σύμφωνα με το Forbes και 
τη Wall Street Journal

Τι καταπληκτικό βιβλίο! Ο Πάβελ 

Μότιλ παρασύρει τους αναγνώστες του 

σε ένα συναρπαστικό ταξίδι… 

Η κάθε του σελίδα αποτελεί πηγή 

έμπνευσης και οι συμβουλές του 

είναι απολύτως εφαρμόσιμες. 

Ντάρεκ Λέναρτ,  

ηγετικό στέλεχος της Mastercard 

Αυτό το εξαιρετικό βιβλίο βασίζεται στα 

δεδομένα, στην αφήγηση και σε βασικές 

αρχές που διέπουν τα ζητήματα ηγεσίας, με 

σκοπό να μοιραστεί μαζί μας τους κανόνες 

που θα μας βοηθήσουν να μάθουμε πώς 

μπορούμε να παίρνουμε πιο έξυπνες 

αποφάσεις. Και οι εξυπνότερες αποφάσεις 

συνεπάγονται μεγαλύτερες επιτυχίες.

Μάικλ Μπάνγκι Στάνιερ,

συγγραφέας του μπεστ σέλερ 

The Coaching Habit

Σε μια εποχή πρωτοφανούς 

περιπλοκότητας, αβεβαιότητας και αλλαγής, 

οι μεγάλες, οι σοβαρές αποφάσεις έχουν 

γίνει εξαιρετικά δύσκολες. Λίγοι διαθέτουν 

το θάρρος και τη διορατικότητα, ώστε 

να πάρουν γρήγορα αυτές τις δύσκολες 

αποφάσεις. Το βιβλίο του Πάβελ περιέχει 

κανόνες, αρχές και ζωντανά παραδείγματα 

που βοηθούν με τρόπο ουσιαστικό τους 

ηγέτες να κατανοήσουν τα προβλήματα με 

τα οποία έρχονται αντιμέτωποι, έτσι ώστε 

να πάρουν καλύτερες αποφάσεις και να 

έχουν καλύτερα αποτελέσματα.

Ντέιβιντ Μπ. Πίτερσον, 

ηγετικό στέλεχος της Google Inc.

Η επόμενη απόφαση που θα πάρεις 
μπορεί ν’ αλλάξει τη ζωή σου!

Κάθε μέρα κάνουμε αμέτρητες επιλογές, αλλά σπάνια καθό-

μαστε να σκεφτούμε πώς φτάσαμε σε αυτές. Στο βιβλίο αυτό, 

ο Πάβελ Μότιλ μάς καλεί να εξετάσουμε πιο προσεκτικά τον 

τρόπο που παίρνουμε αποφάσεις – και να μάθουμε πώς να το 

κάνουμε καλύτερα. 

Ο Μότιλ εξετάζει σε βάθος τις διαδοχικές αποφάσεις που 

οδήγησαν σε μερικά από τα πιο δραματικά γεγονότα του σύγ-

χρονου κόσμου: από την Κρίση των Πυραύλων της Κούβας 

στην τραγωδία στο Έβερεστ το 1996, από τη διάσωση της απο-

στολής Apollo 13 στην προβληματική συγχώνευση Daimler-

Chrysler. Και αποκαλύπτει δεκαέξι κανόνες αποτελεσματικής 

λήψης αποφάσεων που θα αλλάξουν για πάντα την οπτική μας.

Καθώς η τεχνολογική πρόοδος αλλάζει τον κόσμο μας με ρα-

γδαίο ρυθμό, είμαστε όλοι αντιμέτωποι με έναν λαβύρινθο 

αποφάσεων στη δουλειά και τη ζωή μας. Το βιβλίο αυτό μας 

προσφέρει τη γνώση και τη σοφία που χρειαζόμαστε ώστε να 

αντιμετωπίσουμε ακόμη και τις πιο δύσκολες καταστάσεις με 

αυτοπεποίθηση, και να βγούμε από τον λαβύρινθο με ευκολία. 

Ο ΠΑΒΕΛ ΜΟΤΙΛ είναι ένας από τους 

κορυφαίους Ευρωπαίους ειδικούς στα 

θέματα της ηγεσίας, των αποφάσεων 

και της διαχείρισης ταλέντων. Είναι 

συνιδρυτής και διευθύνον στέλεχος 

του Leadership Lab, έχει δουλέψει 

για χρόνια με το Hay Group, ήταν CEO 

του Ινστιτούτου ICAN και εκδότης του  

Harvard Business Review στην Πολωνία. 

Το 2016 επελέγη μεταξύ δεκαέξι χιλιάδων 

υποψηφίων για τη στελέχωση της ομάδας 

«100 Coaches», μιας πρωτοβουλίας του 

Marshall Goldsmith. Ζει στη Βαρσοβία. 

Στον ελεύθερο χρόνο του κάνει ορειβασία 

και έχει ανεβεί σε πολλές κορυφές στα 

Ιμαλάια και στο Παμίρ.

Για περισσότερες πληροφορίες 
μπορείτε να επισκεφθείτε την ιστοσελίδα 
του συγγραφέα: pawelmotyl.com


