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Α. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

ΚΡΙΣΗ ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑΣ ΣΤΑ ΣΥΓΧΡΟΝΑ ΜΜΕ 

1989. Ένα έτος-ορόσηµο για τα ελληνικά ενηµερωτικά δεδοµένα, καθώς η ιδιωτική τηλεόραση έκανε 

την εµφάνισή της, µέσα σε ένα πλαίσιο ιδιαιτέρως σηµαντικών -και σοβαρών- πολιτικών 

ανακατατάξεων. Το γεγονός αυτό αποτέλεσε µια σπουδαία καινοτοµία για την Ελλάδα, «σπάζοντας» 

την κυριαρχία της κρατικής τηλεόρασης στον ενηµερωτικό τηλεοπτικό τοµέα. 

Η εµφάνιση της ιδιωτικής τηλεόρασης είχε ως αποτέλεσµα τη διασφάλιση της πολυφωνικής 

ενηµέρωσης, δίνοντας το βήµα σε πολλές και διαφορετικές νέες απόψεις να παρουσιαστούν και να 

ακουστούν. Η πολυφωνία, όµως, δεν ήταν σε θέση να διασφαλίσει την ποιότητα των παρεχόµενων 

πληροφοριών· παράλληλα, η ανάπτυξη της ιδιωτικής τηλεόρασης συντελέστηκε µε τρόπο άναρχο, 

χωρίς, δηλαδή, να λογοδοτεί σε ένα ισχυρό θεσµικό πλαίσιο. Η τάση, εποµένως, που σταδιακά 

επικράτησε, χαρακτήρισε τις δραστηριότητες των µέσων ενηµέρωσης µε τους όρους της 

εµπορευµατοποίησης και της πολυκλαδικότητας (Ζέρη, 1990).  

Η κατάργηση του κρατικού µονοπωλίου οδήγησε στην αναδιάταξη του συστήµατος λειτουργίας των 

µέσων ενηµέρωσης, επιτρέποντας στον κλάδο να ενεργεί µε βάση τους όρους της ανοιχτής αγοράς1. 

Μέσα στο σύστηµα αυτό ισχύουν όλες οι σχέσεις µεταξύ παραγωγού-µεσάζοντα-τελικού καταναλωτή. 

Στο σύστηµα της οργανωµένης αγοράς, η βασική αρχή είναι ο ανταγωνισµός ανάµεσα σε 

διαφορετικούς τύπους παραγωγών και διαφορετικούς τύπους αποδεκτών/καταναλωτών (Picard, 1989). 

Τα µέσα ενηµέρωσης στηρίζουν τη λειτουργία και τη δράση τους στην αναπαραγωγή και τη µετάδοση 

της είδησης – αποτελούν, εποµένως, παραγωγούς. Και ως παραγωγοί ανταγωνίζονται στοχεύοντας σε 

µεγαλύτερες µερίδες καταναλωτών – δηλαδή, κοινού. Η ανοιχτή αγορά περιλαµβάνει δύο ακόµα 

νόµους: (1) παραγωγοί και αποδέκτες έχουν ίσα δικαιώµατα και δύναµη, (2) το οικονοµικό ενδιαφέρον 

και των δύο οµάδων είναι που καθορίζει, εν τέλει, την πορεία των αγαθών κι, εποµένως, των 

παραγωγών (Picard, 1989).  

Ο ιδιοκτήτης ενός µέσου ενηµέρωσης απολαµβάνει συνταγµατικά δικαιώµατα ως προς την οικονοµική 

του ελευθερία – σηµείο που µπορεί πολλές φορές να λειτουργεί αντίστροφα από το ατοµικό δικαίωµα 

του δηµοσιογράφου στην ελευθερία επιλογών κι έκφρασης. Η κατάσταση ως προς την ελευθερία 

έκφρασης είναι πολύ πιο έντονη στην περίπτωση του Τύπου2, ο οποίος απολαµβάνει καθεστώς 

ελευθεροτυπίας από την περίοδο των ελληνικών επαναστατικών Συνταγµάτων (Κική, 2003). 

Εποµένως, µέσω της ελευθερίας έκφρασης, προστατεύονται όλοι οι φορείς-υποκείµενα που 

                                                             
1 Η αγορά, µε βάση την οικονοµική της σκοπιά, ορίστηκε ως ρυθµιστής της λειτουργίας των µέσων ενηµέρωσης, 
ανοίγοντας το δρόµο για νέες επιχειρηµατικές ενασχολήσεις, επηρεάζοντας τις µελλοντικές εξελίξεις στον τοµέα 
της επικοινωνίας (Ζέρη, 1990). 
2 Αποτελεί, ιστορικά, το σηµαντικότερο και σπουδαιότερο µέσο ενηµέρωσης, λόγω της ικανότητας διαµόρφωσης 
της κοινής γνώµης. 
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συµµετέχουν στην οργάνωση και λειτουργία ενός µέσου, ανεξαρτήτως του σκοπού του: ενηµερωτικού, 

ψυχαγωγικού κ.ο.κ. 

Αναµφίβολα, η εµφάνιση της ιδιωτικής τηλεόρασης επηρέασε σηµαντικά την πορεία της έντυπης 

ενηµέρωσης. Η αναδιάταξη του τοµέα διαµόρφωσε µια νέα εποχή-εικόνα για τα ηλεκτρονικά µέσα, 

προκαλώντας αλλαγές στις δραστηριότητες και στο σύστηµα οργάνωσης των παραδοσιακών µέσων3. 

Ως ένα βαθµό, τα ηλεκτρονικά µέσα ενηµέρωσης κατάφεραν να µετουσιώσουν τον τρόπο λειτουργίας 

του Τύπου και να εισάγουν νέες τεχνικές και τεχνοτροπίες ως προς την παρουσίαση της είδησης ή του 

ενηµερωτικού προϊόντος4. Πολλοί είναι εκείνοι που κατηγορούν την τηλεόραση ως το υπαίτιο µέσο για 

την αποµάκρυνση από ένα είδος γραφής που υποστηρίζει την αλήθεια και την αντικειµενική 

ενηµέρωση, ενώ ακόµα περισσότεροι είναι εκείνοι που τάσσονται υπέρ του ότι η τηλεόραση ενίσχυσε 

τα φαινόµενα «κιτρινισµού» και «δραµατοποίησης» της είδησης, περιθωριοποιώντας την καθαρή και 

άµεση ενηµέρωση. Παράλληλα, οι επικριτές επισηµαίνουν ότι η ανυπαρξία καθορισµένων δοµών 

οργάνωσης και λειτουργίας δεν επιτρέπει στο εκάστοτε µέσο ενηµέρωσης να λειτουργεί ως 

παράγοντας προόδου της ενηµέρωσης και της πολιτισµικής ολοκλήρωσης (Ζέρη, 1990). 

Η πορεία του κλάδου της ενηµέρωσης στην Ελλάδα επηρεάστηκε σηµαντικά τα επόµενα χρόνια από 

την ολοένα αυξανόµενη εξάρτηση από την οικονοµική πρόοδο και ανάπτυξη. Η οικονοµική ευρωστία 

θεωρείται, για κάθε µέσο ενηµέρωσης, ως το βασικό συστατικό που δύναται να επιτρέψει την υγιή 

πορεία του µέσα στην αγορά, καθώς εξασφαλίζει τη βιωσιµότητα και τη σταθερή του ανάπτυξη.  

Εποµένως, οι όροι της αγοράς συνδέθηκαν στενά µε τη λειτουργία των µέσων. Πολλές είναι οι 

συζητήσεις που ανακύπτουν αναφορικά µε τους όρους που διέπουν τη σχέση των δύο µερών. Οι 

«παίκτες» της αγοράς έχουν ανάγκη τα µέσα ενηµέρωσης, προκειµένου να προβάλλουν τις 

δραστηριότητες, τις ενέργειες και τις υπηρεσίες τους. Αντίστοιχα, τα µέσα ενηµέρωσης απαιτείται να 

διατηρούν οµαλή επικοινωνία µε την αγορά, µε σκοπό να εξασφαλίζουν κονδύλια που επιτρέπουν τη 

συνέχιση του έργου τους (Picard, 1989).  

ΜΕΣΑ ΕΝΗΜΕΡΩΣΗΣ ΚΑΙ ΑΓΟΡΑ: ΣΧΕΣΗ ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗΣ ΚΑΙ ΕΠΙΚΡΙΣΕΙΣ 

Σήµερα, ο κλάδος της δηµοσιογραφίας και τα σύγχρονα µέσα µαζικής ενηµέρωσης έχουν γίνει 

αντικείµενο σκληρής κριτικής, αναφορικά µε το κατά πόσο προσφέρουν σωστή κι αντικειµενική 

ενηµέρωση. Παράλληλα, διανύουν µια έντονη περίοδο κρίσης, όπου η αξιοπιστία και το έργο τους 

τοποθετούνται στο επίκεντρο των επικρίσεων. Το γεγονός αυτό δεν προκύπτει µόνο από την ολοένα 

αυξανόµενη δύναµη κι εξουσία που κατέχουν, αλλά και από την οικονοµική εξάρτησή τους από την 

αγορά. 

                                                             
3 Τύπος, κινηµατογράφος, κρατική τηλεόραση. 
4 Με δεδοµένο ότι ως «προϊόν της ενηµέρωσης» ορίζεται η προστασία της αλήθειας και της αντικειµενικότητας 
της είδησης. 
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Ο πολίτης σήµερα υποστηρίζει ότι τα µέσα ενηµέρωσης έχουν ξεφύγει από τον παραδοσιακό ρόλο 

της ορθής ενηµέρωσης και, φυσικά, από την παραγωγή και προβολή ποιοτικών προγραµµάτων – 

στοιχείο που συνιστά παράγοντα διόγκωσης της κρίσης αξιοπιστίας. Μέσα σε µια «δύσκολη» και 

απαιτητική αγορά, τα µέσα ενηµέρωσης καλούνται να αποδείξουν το αντίθετο, ενώ, παράλληλα, 

συνεχίζουν να κινούνται και να ενεργούν µε γνώµονα την αρχή της κερδοφορίας (Λιποβετσκί, 1998). 

Εποµένως, µε ποιο τρόπο µπορεί να επιτευχθεί ο υγιής συγκερασµός ενηµέρωσης και ανάπτυξης5;  

Οι επικρίσεις που έχουν οδηγήσει στην κρίση αξιοπιστίας στηρίζονται κυρίως στο ότι έχει µετατοπιστεί 

ο ρόλος των µέσων ενηµέρωσης από φορείς πληροφόρησης σε επιχειρηµατικούς οµίλους. Η εξάρτηση 

από τα διαφηµιστικά κονδύλια της αγοράς, έχει δηµιουργήσει ένα καθαρά αρνητικό κλίµα 

αντιµετώπισης των µέσων. Αυτοµάτως, προκύπτει το συµπέρασµα ότι τα µέσα σήµερα λειτουργούν µε 

κριτήρια τεχνοκρατικά. Οι έννοιες της «είδησης», «ενηµέρωσης» κι «αλήθειας» τίθενται στο 

περιθώριο, προκειµένου να εξυπηρετηθεί ένα επιχειρηµατικό πλαίσιο λειτουργίας.  

Πλέον, το κοινό έρχεται καθηµερινά αντιµέτωπο µε ένα ευρύ φάσµα πληροφοριών, οι οποίες 

προέρχονται από πολλές και διαφορετικές πηγές6. Η υπερπληθώρα πληροφοριών πολλές φορές 

µπορεί να αποτελέσει τεκµήριο υπέρ της άποψης περί µειωµένης ειδησεογραφικής τους αξίας. Ποιες 

είναι, δηλαδή, οι ειδήσεις εκείνες που έχουν, πραγµατικά, δηµοσιογραφικό ενδιαφέρον και για ποιο 

λόγο παρουσιάζονται ζητήµατα χωρίς ενηµερωτικό περιεχόµενο;  

Από την άλλη πλευρά, οι τηλεοπτικές ειδήσεις των µεγάλων εγχώριων δικτύων έχουν κατηγορηθεί 

πολλάκις λόγω του ότι προτιµούν την παρουσίαση δύο ή τριών θεµάτων, τα οποία κι ανακυκλώνονται 

σε όλη τη διάρκεια της εκποµπής. Κάθε µία από αυτές τις δύο παραδοχές συνιστά παράγοντα που όχι 

µόνο ενισχύει την κρίση αξιοπιστίας, αλλά και αυξάνει τα επίπεδα αγανάκτησης του κοινού για την 

ελληνική µιντιακή πραγµατικότητα. 

Το παιχνίδι εντός της αγοράς περιλαµβάνει ένα ευρύ δίκτυο σχέσεων µεταξύ των παικτών. Η επιρροή 

που δέχονται τα µέσα ενηµέρωσης από οργανισµούς που συγχρωτίζονται µε το περιεχόµενο της 

δράσης τους, είναι ολοένα αυξανόµενη. Στους οργανισµούς αυτούς ανήκουν διαφηµιστικές εταιρείες, 

media shops, ακόµη και εταιρείες δηµοσίων σχέσεων· πρόκειται για οργανισµούς οι οποίοι έχουν τη 

δύναµη και την ικανότητα να επηρεάσουν το περιεχόµενο της ύλης ενός µέσου. Η σχέση αυτή 

βασίζεται στην αλληλεξάρτηση: τα µέσα ενηµέρωσης έχουν ανάγκη τις διαφηµιστικές εταιρείες έτσι 

ώστε να συγκεντρώσουν έσοδα µέσω του διαφηµιστικού υλικού, ενώ οι εταιρείες έχουν ανάγκη τα 

µέσα ενηµέρωσης προκειµένου να προβάλουν σε ευρύ κοινό τις δραστηριότητες των πελατών τους. 

Όλα τα µέσα ενηµέρωσης εµπλέκονται σε αυτό το «παιχνίδι» µε τη διαφήµιση· πρόκειται για µια 

                                                             
5 Το σχήµα αυτό οφείλει να διέπεται από ισορροπία και συγκροτηµένη αντιστοιχία µεταξύ των αναπτυξιακών 
δραστηριοτήτων του µέσου ενηµέρωσης και της ανάγκης του κοινού για ορθή κι αληθή ενηµέρωση. Πρόκειται για 
ένα σηµείο τοµής που απαιτεί αρµονία ιδεών και πράξεων (Λιποβετσκί, 1998). 
6 ∆ιαδίκτυο, ραδιόφωνο, εφηµερίδες κ.ο.κ. 
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σχέση που βασίζεται σε ισχυρούς οικονοµικούς δεσµούς κι αµοιβαία συµφέροντα ή διεκδικήσεις 

(Dyer, 1982). 

Αναµφίβολα, το µεγάλο στοίχηµα για ένα µέσο ενηµέρωσης είναι να καταφέρει να διατηρήσει την 

ανταγωνιστικότητά του, στοιχείο που θα του επιτρέψει να διαµορφώσει µια ισχυρή θέση στην αγορά. 

Η ενηµέρωση είναι η µια παράµετρος της διάστασης των media. Η κερδοφορία είναι η δεύτερη. 

Βάσει των νόµων της οργανωµένης αγοράς, η κερδοφορία µπορεί να εξασφαλίσει τη συνέχιση της 

ενηµέρωσης.  

Σίγουρα, η εξάρτηση των µέσων από την επιχειρηµατική κοινότητα και οι ανάγκες για συγκέντρωση 

διαφηµιστικών εσόδων ενισχύουν την κρίση αξιοπιστίας – ο πολίτης αναγνωρίζει τη σχέση εξάρτησης 

και κατανοεί ότι η λειτουργία των µέσων επηρεάζεται από δύο σηµαντικές πλευρές: τόσο από τις 

διαφηµιστικές εταιρείες όσο και από την πολιτική ηγεσία. Το γεγονός αυτό αποτελεί έναν πρώτης τάξης 

παράγοντα για περαιτέρω επικρίσεις, καθώς η κάθε πλευρά συνιστά παράγοντα πίεσης κι εξάρτησης. 

Εποµένως, εύλογα προκύπτει το ερώτηµα αν και κατά πόσο θα έπρεπε τα µέσα ενηµέρωσης να είναι 

σε θέση να αυτορυθµίζονται και να ενεργούν βάσει ενός κώδικα δηµοσιογραφικής κι 

επιχειρηµατικής δεοντολογίας.  

Παράλληλα, προκύπτει και το ερώτηµα αν και κατά πόσο οι αξίες που διέπουν το επάγγελµα του 

δηµοσιογράφου οφείλονται για την κρίση αξιοπιστίας. Ναι µεν η αλήθεια και η αντικειµενικότητα 

κρίνονται ως χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει ένας δηµοσιογράφος, αλλά σίγουρα δεν 

χρησιµοποιούνται µε τα ίδια κριτήρια που χρησιµοποιούνταν παλιότερα. 

Οι πολίτες, επίσης, επισηµαίνουν ότι τα µέσα ενηµέρωσης οφείλουν να λογοδοτούν απέναντι στην 

κοινωνία όπου δραστηριοποιούνται, καθώς και στο εκάστοτε κοινό που παρακολουθεί κι 

ενηµερώνεται. Οι περισσότεροι σήµερα είναι σε θέση να εντοπίσουν τα δηµοσιογραφικά σφάλµατα, 

κατανοώντας πότε µια είδηση µεροληπτεί υπέρ µιας κατάστασης και πότε ένα µέσο ενηµέρωσης 

προσπαθεί να καλύψει τις λανθασµένες επιλογές του.  

Μειωµένη αξιοπιστία εντοπίζεται και στο πρόσωπο των δηµοσιογράφων, καθώς πολλοί είναι εκείνοι 

που κρίνονται αρνητικά τόσο για τις µεθόδους που χρησιµοποιούν όσο και για τον τρόπο µε τον οποίο 

µεταχειρίζονται-προβάλλουν µια είδηση. Ο δηµοσιογράφος, λοιπόν, δεν τοποθετείται στο περιθώριο 

και φαίνεται να αποτελεί σηµαντικό παράγοντα που οδηγεί προς την κρίση αξιοπιστίας.  

Η ηθική των σύγχρονων µέσων αµφισβητείται έντονα, οπότε τα περιθώρια για βελτίωση της 

κατάστασης στενεύουν όλο και περισσότερο µε το πέρασµα του χρόνου. Οι Έλληνες πολίτες κρίνουν 

ότι τα µέσα θα πρέπει να θεωρούνται υπεύθυνα για πλήθος ζητηµάτων: όχι µόνο για την παραγωγή 

ποιοτικότερων προγραµµάτων, αλλά και για την άσκηση ισχυρότερης πίεσης στην πολιτική εξουσία, 

για ενασχόληση µε περιβαλλοντικά θέµατα (εποµένως, και για βελτίωση του δικού τους 

περιβαλλοντικού αντίκτυπου), για ενίσχυση του δηµόσιου διαλόγου και για παρακίνηση των πολιτών 
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να ασχοληθούν µε τα κοινά. Η κοινωνία απαιτεί από τις επιχειρήσεις µεγαλύτερη ανάµειξη και 

περισσότερη συµµετοχή στα κοινωνικά προβλήµατα (Kanungo, Mendonca, 1996). Από τη στιγµή που 

τα µέσα ενηµέρωσης λειτουργούν πλέον βάσει οικονοµικών όρων ως επιχειρήσεις, θεωρείται δεδοµένο 

ότι µέσα από τη δράση τους θα πρέπει να συµµετέχουν στην προαγωγή των προβληµάτων και στην 

άσκηση πίεσης για τη λύση τους. 

Για την πλειοψηφία των πολιτών, τα µέσα ενηµέρωσης θα έπρεπε να λειτουργούν ως το βήµα εκείνο 

που θα επιτρέψει να ακουστεί η φωνή του κοινού. Το ενδιαφέρον των µέσων δεν έχει, πλέον, να κάνει 

αποκλειστικά µε την επίτευξη κερδών, αλλά και µε το ότι οι επιχειρηµατικές του δραστηριότητες 

οφείλουν να πληρούν τα standards της ορθής ηθικής απόδοσης (Kanungo, Mendonca, 1996). Φαίνεται, 

λοιπόν, ότι αυτή η απαίτηση του κοινού απέχει πολύ από την πραγµατικότητα. Με ποιο τρόπο θα 

µπορούσε να συντελεστεί η σύνδεση ανάµεσα σε πιο ηθικά µέσα ενηµέρωσης και στην ανάγκη για 

οικονοµική βιωσιµότητα;  

Η υπεύθυνη στάση των µέσων, η επικέντρωση στο κοµµάτι της εκπαίδευσης και της ενηµέρωσης, η 

άσκηση ορθού ελέγχου και η υπεράσπιση της αλήθειας αναδύονται ως οι λύσεις εκείνες που θα 

µπορούσαν να διευκολύνουν το πέρασµα από την κρίση αξιοπιστίας σε µια νέα, περισσότερο θετική, 

κατάσταση.  

ΚΡΙΣΗ ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑΣ: ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ 

Με δεδοµένη, λοιπόν, την κρίση εµπιστοσύνης απέναντι στα σύγχρονα µέσα ενηµέρωσης, 

προκύπτουν τα εξής ερωτήµατα:  

Ποιος έχει την ευθύνη, οι δηµοσιογράφοι ή η ηγεσία του εκάστοτε µέσου; Ο δηµοσιογράφος σίγουρα 

δεν λαµβάνει αποφάσεις σχετικά µε τη στρατηγική που πρόκειται να ακολουθηθεί, όµως η δράση του 

έχει οδηγήσει σε µεγάλο βαθµό στην κρίση αξιοπιστίας. Από την άλλη πλευρά, η ηγεσία ενός µέσου 

χαράσσει τη στρατηγική, ορίζει το πλαίσιο λειτουργίας, επιβλέπει τη δηµιουργική πορεία των τελικών 

προϊόντων και καθορίζει την οµαλή πρόοδο του µέσου (οικονοµική ανάπτυξη). 

Πόσο έχει επηρεάσει η ανάγκη για κερδοφορία την περαιτέρω λειτουργία των µέσων ενηµέρωσης; 

Σίγουρα, η εξάρτηση από την επιχειρηµατική κοινότητα έχει διαµορφώσει το πλαίσιο εντός του οποίου 

καλείται κάθε µέσο να δραστηριοποιηθεί. Αλλά αυτός δεν είναι, άλλωστε, κι ένας σπουδαίος λόγος 

που ευθύνεται για την κρίση αξιοπιστίας; Με ποια προοπτική, λοιπόν, λειτουργεί η κερδοφορία σε ένα 

µέσο. Και κατά πόσο έχει επηρεαστεί ο ρόλος του δηµοσιογράφου από την αρχή της οικονοµικής 

βιωσιµότητας; 

Η επίτευξη του κέρδους θα πρέπει να είναι το µοναδικό µέληµα του ηγέτη ενός µέσου ενηµέρωσης; 

Ποιες άλλες µορφές βιωσιµότητας µπορούν να εντοπιστούν, πέραν της καθαρά οικονοµικής; Ποιες 
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προτεραιότητες κι επιλογές πρέπει να λαµβάνονται υπόψη κατά το σχεδιασµό µιας στρατηγικής; Οι 

επιλογές του ηγέτη είναι πάντα σωστές; Κι αν όχι, τι είναι εκείνο που τις καθιστά λανθασµένες;  

Και πώς θα µπορούσαν οι επιλογές αυτές να διαµορφωθούν προς όφελος και του µέσου και του 

κοινωνικού συνόλου; Και, σε τελική ανάλυση, µέσα από ποια φόρµουλα εργασίας, θα µπορούσε να 

συνδυαστεί η οικονοµική κερδοφορία µε τη διασφάλιση της ηθικής και της δεοντολογίας7 που πρέπει 

να διέπει έναν δηµοσιογράφο; Η φιλοσοφία πίσω από την ίδρυση ενός µέσου ενηµέρωσης έχει να 

κάνει µε την αλήθεια και τις ανάγκες για ενηµέρωση ή, απλώς, αποτελεί για κάποιους ιδιοκτήτες ακόµα 

µία επιχείρηση που θα φέρει περισσότερες πωλήσεις και, άρα, µεγαλύτερα κέρδη; Πίσω από κάθε 

µέσο ενηµέρωσης κρύβεται µια επιχείρηση, η οποία και λειτουργεί µε γνώµονα το συµφέρον του ηγέτη 

για οικονοµική εξέλιξη. Αυτό που έχει σηµασία να παρατηρήσει κανείς είναι ότι το κάθε µέσο 

ενηµέρωσης βρίσκεται σε µια συνεχή αναζήτηση ενός ευγενούς προορισµού, µιας ηθικολογικής 

προσέγγισης των δραστηριοτήτων του που, ουσιαστικά, θα αποµακρύνει τη συνείδηση του κοινού 

από την εικόνα ενός µέσου, το οποίο λειτουργεί µε κίνητρα την οικονοµική ανάπτυξη και µεγαλύτερα 

κέρδη (Λιποβετσκί, 1998). 

Πολλές φορές τα µέσα ενηµέρωσης κατηγορούνται για το ότι επιλέγουν να δίνουν βήµα στις 

επιχειρήσεις, προκειµένου να υπάρξει ολοκληρωµένη προβολή υπηρεσιών, προσφορών και 

προϊόντων, ενώ, την ίδια στιγµή, δεν παρουσιάζουν ζητήµατα που ενδιαφέρουν τον πολίτη και 

επηρεάζουν –θετικά ή αρνητικά- την καθηµερινότητά του. Εποµένως, τα µέσα ενηµέρωσης αποτελούν 

φορείς που προάγουν την ενηµέρωση ή λειτουργούν, απλώς, ως εµπορικές επιχειρήσεις; 

ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ: ΠΡΟΣ ΠΟΙΑ ΚΑΤΕΥΘΥΝΣΗ; 

Βασική κατεύθυνση, λοιπόν, της κρίσης αξιοπιστίας απέναντι στα σύγχρονα µέσα ενηµέρωσης, είναι η 

λειτουργία τους ως επιχειρήσεις. Το δεδοµένο που προκύπτει υπαγορεύει ότι κερδοφορία και ηθική 

δεοντολογία είναι δύο τάσεις που δεν τέµνονται. Ή, τουλάχιστον, τέµνονται δύσκολα. Εποµένως, το 

κοµµάτι του επιχειρείν δεν µπορεί να συνδυαστεί µε τις αξίες της αληθούς κι αντικειµενικής 

ενηµέρωσης. Οι αρχές του κέρδους και της οικονοµικής προόδου εισάγουν στη λειτουργία των µέσων 

ενηµέρωσης έναν θεσµό ιδιαιτέρως σηµαντικό: τον ανταγωνισµό. Σε µια προσπάθεια µεγιστοποίησης 

του οφέλους, το πλαίσιο της ανταγωνιστικότητας υπαγορεύει ότι το κάθε µέσο ενηµέρωσης οφείλει να 

προσπαθεί για τη µεγιστοποίηση των οικονοµικών του δυνατοτήτων. Σίγουρα, η αγορά της 

ενηµέρωσης είναι σκληρή κι απαιτητική, οπότε επιβάλλεται οι παίκτες να µοιράζονται το ίδιο σκεπτικό.  

Σε ένα παιχνίδι εντυπώσεων, την παράσταση κλέβει εκείνος που είναι σε θέση να διατηρήσει ζωντανό 

κι αµετάβλητο το ενδιαφέρον του συνοµιλητή του. Αντιστοίχως, όπως θα συνέβαινε σε κάθε άλλη 

                                                             
7 Κι ως εκ τούτου, τα διευθυντικά στελέχη και η ηγεσία του οργανισµού υποστηρίζουν την αποτελεσµατικότητα 
της δεοντολογίας και των προσωπικών αξιών του δηµοσιογράφου ή τις τοποθετούν στο περιθώριο προς 
εξυπηρέτηση άλλων συµφερόντων; Και τι συµβαίνει στην περίπτωση που θεωρηθεί ότι η ηθική και η δεοντολογία 
έχουν γίνει εργαλείο µε οικονοµικές προεκτάσεις; (Λιποβετσκί, 1998) 
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επιχείρηση, η προσπάθεια για αύξηση της κερδοφορίας είναι ουσιώδης. Και η επίτευξη της 

κερδοφορίας, στην ουσία, αποτελεί το εχέγγυο που εξασφαλίζει τη µελλοντική πορεία. 

Σε µια δεύτερη ανάγνωση, είναι σηµαντικό να παρατηρήσει κανείς την κορωνίδα ενός µέσου 

ενηµέρωσης, να ελέγξει τις αντιδράσεις και τις επιλογές του, καθώς και να σχολιάσει το πλαίσιο εντός 

του οποίου καλείται να δραστηριοποιηθεί. Ο ηγέτης δεν παύει να αποτελεί τον κεντρικό πυρήνα 

για έναν οργανισµό οποιασδήποτε φύσεως. Είναι το στέλεχος εκείνο που έχει αναλάβει τη χάραξη 

της στρατηγικής για την πορεία του οργανισµού, εποµένως, είναι ο συνδετικός κρίκος ανάµεσα στην 

διαµόρφωση των στόχων και στη στρατηγική για την ικανοποίησή τους. 

Εάν λάβει κανείς ως δεδοµένο ότι η κρίση αξιοπιστίας των µέσων ενηµέρωσης οφείλεται, κατά 

σπουδαίο βαθµό, στην επιχειρηµατική διάσταση των δραστηριοτήτων τους, τότε θα αναγνώριζε 

µεγάλο µερίδιο ευθύνης στον ηγέτη. Από τη στιγµή που εκείνος καλείται να πλάσει τον τρόπο 

λειτουργίας ενός µέσου, είναι, παράλληλα, εκείνος που φέρει την ευθύνη για την πορεία της 

λειτουργίας αυτής. 

Λαµβάνοντας υπόψιν όλα τα παραπάνω, έχει αξία να παρατηρήσει κανείς τον τρόπο µε τον οποίο 

επιλέγει να δραστηριοποιείται η ηγεσία ενός µέσου ενηµέρωσης. Όλες οι επιλογές κι όλες οι κρίσιµες 

αποφάσεις δεν παύουν να αποτελούν σηµεία στρατηγικής, τοποθετηµένα εντός του πλάνου δράσης 

µιας επιχείρησης-οργανισµού. Η ηγεσία αποτελεί τον φορέα εκείνο που είναι κατεξοχήν 

επιφορτισµένος µε το καθήκον να δηµιουργεί το πλάνο αυτό και να προσδιορίζει τις πρακτικές 

λειτουργίας που θα ακολουθηθούν στη συνέχεια.  

Εποµένως, οι επιλογές της ηγεσίας έχουν ιδιαίτερη σηµασία, προκειµένου να αντιληφθεί κανείς τη 

φιλοσοφία πίσω από την ίδρυση ενός µέσου ενηµέρωσης και τις εσωτερικές δοµές που 

συναπαρτίζουν τη λειτουργία του. 

Σκοπός της παρούσης εργασίας είναι να παρατηρήσει τα χαρακτηριστικά εκείνα που δοµούν την 

προσωπικότητα και τις επιλογές ενός ηγέτη, έχοντας πάντα ως δεδοµένο ότι η κρίση αξιοπιστίας 

οφείλεται κυρίως στις επιχειρηµατικές πρακτικές των µέσων ενηµέρωσης. Το κύριο ζήτηµα, όµως, που 

αποτελεί τον κεντρικό πυλώνα ενασχόλησης των επόµενων κεφαλαίων, είναι η εξάρτηση των µέσων 

από τις επιχειρηµατικές δυνάµεις και η σύγκρουση ανάµεσα στην ελευθερία του δηµοσιογράφου και 

την ανάγκη της ηγεσίας για οικονοµική πρόοδο. Εποµένως, η ηγεσία ενός µέσου ενηµέρωσης 

τοποθετεί στο επίκεντρο των δραστηριοτήτων της την προαγωγή της ενηµέρωσης ή 

παρακολουθεί το µέσο ως ένα επιχειρηµατικό εργαλείο για τη µεγιστοποίηση των κερδών; 

Τα επόµενα κεφάλαια στηρίζονται, κυρίως, στις επιλογές της ηγεσίας ενός µέσου, στη φιλοσοφία που 

κρύβεται πίσω από τις δραστηριότητες και το προφίλ του, καθώς και στις σχέσεις που αναπτύσσονται 

µε τη διαφήµιση και τους διαφηµιζόµενους φορείς. 
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Στο πρώτο κεφάλαιο επιχειρείται µια προσέγγιση των χαρακτηριστικών του σύγχρονου ηγέτη. Κοινώς, 

επιχειρείται η αποτύπωση όλων εκείνων των σηµαντικών στοιχείων που διαµορφώνουν την 

προσωπικότητα ενός ατόµου, το οποίο καλείται να ηγηθεί µιας οµάδας και να επιτύχει συγκεκριµένους 

στόχους. Μέσα από το κεφάλαιο αυτό, θα παρουσιαστούν ζητήµατα όπως τα στοιχεία που 

διαφοροποιούν έναν ικανό ηγέτη, οι ρόλοι που καλείται να αναλάβει εντός της οµάδας, οι πρακτικές 

που θα ακολουθήσει µε σκοπό τη µεγιστοποίηση της αποτελεσµατικότητας των ενεργειών του. 

Το δεύτερο κεφάλαιο είναι αφιερωµένο στις εσωτερικές δοµές λειτουργίας κι οργάνωσης ενός µέσου 

µαζικής ενηµέρωσης. Στόχος είναι να αποτυπωθούν οι διάφοροι παράγοντες που ορίζουν και 

διαµορφώνουν το πλαίσιο συνεργασίας και οργάνωσης σε ένα σύγχρονο µέσο. Με άλλα λόγια, ποιες 

είναι οι οµάδες που συνθέτουν τη λειτουργία ενός µέσου, πώς διατηρούν τη µεταξύ τους επικοινωνία κι 

επαφή, καθώς και ποια είναι η σχέση τους µε την ηγεσία του µέσου.  

Αυτό που έχει σηµασία, µέσα από το κεφάλαιο αυτό, είναι να παρατηρήσει κανείς το δίκτυο σχέσεων 

που αναπτύσσεται ανάµεσα στον ηγέτη και στα λοιπά τµήµατα οργάνωσης του µέσου, προκειµένου να 

διαµορφωθεί ένα τελικό προϊόν. Από τη στιγµή που εξετάζονται οι επιλογές και η αποτελεσµατικότητα 

των πρακτικών του ηγέτη, η παρατήρηση ενός δικτύου επαφών µε την ίδια την οµάδα του έχει ιδιαίτερη 

σηµασία κι επιτρέπει την εξαγωγή συµπερασµάτων αναφορικά µε το όραµά του για τη λειτουργία του 

µέσου. 

Στο τρίτο κεφάλαιο γίνεται αναφορά στις σχέσεις µεταξύ µέσων ενηµέρωσης και διαφήµισης. Αυτό που 

εξετάζει το κεφάλαιο αυτό, πέραν των οργανισµών-θεσµών που ασκούν πίεση στα µέσα ενηµέρωσης, 

είναι η σηµασία των διαφηµιστικών εσόδων. Παρόλο που είναι προφανές ότι υπάρχει άµεση 

εξάρτηση, θα είχε περισσότερο ενδιαφέρον να παρατηρήσει κανείς τη µορφή που λαµβάνει αυτή η 

εξάρτηση και τις πτυχές της, οι οποίες επηρεάζουν σηµαντικά την αξία των µέσων. 

Τα κεφάλαια αυτά θα καλύψουν το πρώτο -θεωρητικό- µέρος της παρούσης εργασίας. Στο δεύτερο 

µέρος θα παρουσιαστεί υπό µορφή case study ένα σύγχρονο µέσο επικοινωνίας. Μέσα από το case 

study επιχειρείται η ανάγνωση όλων των χαρακτηριστικών που παρουσιάστηκαν στο πρώτο µέρος 

στο πρόσωπο ενός ηγέτη ενός µέσου ενηµέρωσης.  

Το case study θα εξετάσει το περιοδικό «Περιβάλλον21», µια διµηνιαία έκδοση για τα περιβαλλοντικά 

ζητήµατα και τις πρακτικές κοινωνικής υπευθυνότητας. Το περιοδικό είναι κλαδικό και ο πυρήνας του 

ενδιαφέροντός του έχει να κάνει µε θέµατα που άπτονται της περιβαλλοντικής διαχείρισης, της 

προστασίας των φυσικών πόρων, καθώς και των πρακτικών Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης που 

υιοθετούνται από σύγχρονες επιχειρήσεις και οργανισµούς. Μέσα από τις σελίδες, θα παρουσιαστεί η 

πολύπλευρη σχέση που χαρακτηρίζει τη δράση του µε τη δηµοσιογραφική δεοντολογία-ηθική, τη 

διαφήµιση, ενώ περαιτέρω αναφορές θα υπάρξουν για τις διαρθρωτικές δοµές του, για τις µεθόδους 

λήψεις αποφάσεων και για τις επιλογές/ρόλος της ηγεσίας του. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ Α 

Α.1. ΗΓΕΣΙΑ: ΕΝΑ ΣΥΓΧΡΟΝΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΩΝ 

Από την αρχή της Ιστορίας, κάθε συλλογική προσπάθεια απαιτούσε τη συντονισµένη δράση όλων των 

εµπλεκόµενων σε αυτή µελών και φορέων, προκειµένου να φέρει εις πέρας όλες τις επιδιώξεις της και 

να επιτύχει συγκεκριµένα αποτελέσµατα. Καµία επανάσταση, κανένα κίνηµα, δεν θα είχε επιτύχει 

χωρίς να υπάρχει συντονισµός των προσπαθειών των µελών τους ή ένα ολοκληρωµένο/στοχευµένο 

στρατηγικό πλάνο. Κάθε σύνολο ατόµων, λοιπόν, που έχει έναν κοινό στόχο-σκοπό, έχει ανάγκη από 

την ύπαρξη µιας ξεχωριστής προσωπικότητας (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002), η οποία κι 

αναλαµβάνει το καθήκον να διαµορφώνει τη στρατηγική δράσης. Η προσωπικότητα αυτή δεν είναι 

άλλη από τον ηγέτη του συνόλου – το άτοµο εκείνο που συντονίζει την οµάδα, θέτει τους στόχους και 

δίνει τις συντεταγµένες που καθορίζουν το πλαίσιο λειτουργίας όλων. 

Ηγεσία, εποµένως, είναι η ικανότητα συσπείρωσης µιας οµάδας ατόµων γύρω από το πρόσωπο ενός 

ατόµου, προκειµένου να επιτευχθεί ένας κοινός σκοπός, υπό ένα σχήµα αµοιβαίας εµπιστοσύνης και 

αλληλοκατανόησης (Maxwell, 2001).  

Η θέση του ηγέτη, εποµένως, κρίνεται ως κάτι παραπάνω από απλώς σηµαντική. Χωρίς την ηγεσία, 

µια οµάδα αποτελεί έρµαιο των υπόλοιπων µερών που την απαρτίζουν8. Αν δεν υπάρχει ένα πρόσωπο 

που να συγκεντρώνει την ευθύνη και να απολαµβάνει το σεβασµό των υπολοίπων, τότε µέσα στην 

οµάδα πολλές και διαφορετικές απόψεις εµφανίζονται στο προσκήνιο – των οποίων τα αποτελέσµατα 

είναι, τις περισσότερες φορές, καταστροφικά για την ενότητα του συνόλου. Χωρίς την ύπαρξη ενός 

ηγέτη ή µιας ολιγοµελούς οµάδας ηγεσίας, τα υπόλοιπα µέρη οδηγούνται στην αναρχία, καθώς δεν 

υπάρχει ένα οργανωµένο συλλογικό όργανο που θα θέσει τις βάσεις της µεταξύ τους επικοινωνίας. Ως 

αποτέλεσµα, κάθε στέλεχος θα συµµετέχει άναρχα στη διαδικασία του συντονισµού της οµάδας, οπότε 

η λήψη αποφάσεων καθίσταται ως µια διαδικασία ιδιαιτέρως δύσκολη9.  

Παράλληλα, η ηγεσία ενός οργανισµού, είτε πρόκειται για ένα πρόσωπο είτε πρόκειται για µια οµάδα 

στελεχών, αποτελεί το σύστηµα εκείνο πάνω στο οποίο βασίζονται οι εργαζόµενοι τόσο για την 

                                                             
8 Θα µπορούσε στο σηµείο αυτό να γίνει µια παροµοίωση µε τις αγέλες λύκων. Σε κάθε αγέλη εντοπίζεται ένα 
κυρίαρχο αρσενικό, το οποίο έχει την ηγεσία. Ο ηγέτης αυτός έχει αναλάβει τα καθήκοντά του, έπειτα από 
σκληρή µάχη µε έναν αντίπαλο, τον οποίο κι έχει κερδίσει. Η θέση αυτή του ανήκει, εποµένως, αξιοκρατικά, 
οπότε κι απολαµβάνει το σεβασµό της αγέλης. Η αλλαγή του θα γίνει όταν θα είναι πλέον πολύ αδύναµος να 
φέρει εις πέρας την οµαλή διαχείριση των µελών της αγέλης, οπότε µε µια νέα µάχη θα ανακηρυχθεί ο νέος 
ηγέτης. Αν σε µια αγέλη λύκων, δεν υπήρχε ένας τυπικός αρχηγός, πολλά αρσενικά θα µάχονταν για την 
κυριαρχία των υπολοίπων. Κάτι τέτοιο µόνο καταστροφικά αποτελέσµατα θα µπορούσε να έχει, καθώς τα πιο 
ρωµαλέα στελέχη της οµάδας θα αλληλοκαταστρέφονταν, αφήνοντας την αγέλη εκτεθειµένη σε πολλούς πιθανούς 
κινδύνους. 
9 Σε ένα απαιτητικό εργασιακό περιβάλλον, η άναρχη τοποθέτηση των στελεχών επί ζητηµάτων σπουδαίας 
βαρύτητας, θα δυσχέραινε σε σηµαντικό βαθµό την ικανότητά τους να καταλήξουν σε µια απόφαση, µιας και η 
απουσία ηγεσίας περιορίζει (ή καθιστά αδύνατη) την αξιολόγηση των προτάσεων και την εκτίµηση της 
κατάστασης. 
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ικανοποίηση προσωπικών τους αιτηµάτων κι επιδιώξεων, όσο και για την εξέλιξη της πορείας τους 

εντός του οργανισµού (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002).  

Για τη µεν πρώτη περίπτωση, ο εργαζόµενος αναµένει από τον ηγέτη να διαµορφώσει το πλάνο 

εργασίας, να του προσφέρει τα εχέγγυα για την οµαλή απασχόλησή του, να δηµιουργήσει το υγιές 

κλίµα µέσα στην οµάδα, να ορίσει τους κώδικες της εσωτερικής εταιρικής συµπεριφοράς (Kanungo, 

Mendonca, 1996). Κι όλα αυτά προκειµένου να τοποθετηθούν οι θεµέλιοι λίθοι, όπου θα στηριχθούν 

και οι εργασίες του οργανισµού, αλλά και ο τρόπος απασχόλησης και προόδου του εργαζόµενου.  

Για τη δε δεύτερη περίπτωση, τα πράγµατα είναι περισσότερο ασαφή, καθώς η εξέλιξη της πορείας του 

εργαζοµένου εξαρτάται από πολλές συνιστώσες, όπως: το δικό του ενδιαφέρον για το αντικείµενο 

εργασίας του, την ικανοποίησή του από το εργασιακό περιβάλλον και τη φύση της εργασίας κ.ο.κ. 

Αναµφίβολα, όµως, πολλές από αυτές τις συνιστώσες διαµορφώνονται υπέρ ή κατά του εργαζοµένου 

βάσει των επιλογών στις οποίες προχωρά και κινείται η ηγεσία του εκάστοτε οργανισµού (Mant, 1983). 

Α.2. ΕΝΑΣ ΤΥΠΙΚΟΣ ΗΓΕΤΗΣ: ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΔΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

Η ηγεσία, όµως, δεν είναι ένας όρος που θα πρέπει να σχετίζεται µε το management. Παρόλο που οι 

αποτελεσµατικοί ηγέτες πρέπει να έχουν τις ικανότητες ενός manager, οι δύο έννοιες έχουν 

διαφορετική σηµασία και περιεχόµενο (Rosenbach, Taylor, 1998). Τυπικά, ένας manager οφείλει να 

διαχειρίζεται συγκεκριµένα τµήµατα του οργανισµού-επιχείρησης και να επιβλέπει την πορεία και την 

εξέλιξη των δηµιουργικών εργασιών που έχουν ανατεθεί στην οµάδα. Ο ηγέτης, όµως, είναι εκείνος 

που θα ορίσει τους στόχους και την κοινή στρατηγική. 

Η ανάληψη ηγετικών καθηκόντων σε έναν οργανισµό είναι µια διαδικασία που απαιτεί συγκέντρωση 

και, κυρίως, διάθεση για πρόοδο και αλλαγή. Ένας σύγχρονος ηγέτης οφείλει να πληροί µια σειρά 

από συγκεκριµένα χαρακτηριστικά, προκειµένου να είναι σε θέση να φέρει εις πέρας, µε επιτυχία, τα 

καθήκοντά του. Ο John C. Maxwell, στο βιβλίο του «Οι 21 απαραίτητες αρετές του ηγέτη» ορίζει τα 

χαρακτηριστικά αυτά κι επιχειρεί έναν ολοκληρωµένο προσδιορισµό των «ταλέντων» που οφείλει να 

έχει κάθε πρόσωπο που αναλαµβάνει µια ηγετική θέση – είτε είναι υπεύθυνος µιας οµάδας, είτε είναι 

επικεφαλής ενός οργανισµού, είτε, απλώς, διαχειρίζεται µια µικρή οµάδα ατόµων µε κοινό σκοπό.  

Αναµφίβολα, η ηγεσία στηρίζεται σε ένα σαφές κι οργανωµένο πλαίσιο ανάπτυξης σχέσεων ανάµεσα 

στον ηγέτη και την υπόλοιπη οµάδα. Χωρίς αυτό το δίκτυο επαφών κι αλληλεξάρτησης, η επίτευξη 

πραγµατικών στόχων κρίνεται ως ιδιαίτερα δύσκολη (Kanungo, Mendonca, 1996). Η ηγεσία, ως 

ορισµός, εναποτίθεται αποκλειστικά στο πρόσωπο του ενός ηγέτη. Η αποτελεσµατικότητά της, όµως, 

εξαρτάται σε σηµαντικό βαθµό κι από το δίκτυο ανάπτυξης δυναµικών σχέσεων ανάµεσα στα µέλη 

µιας οµάδας – η ηγεσία υπάρχει και λειτουργεί πάντα σε εξάρτηση µε το σύνολο των στελεχών που 

συµµετέχουν στην οµάδα. ∆ύσκολα θα µπορούσε κανείς να φανταστεί την οµαλή λειτουργία ενός 
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οργανισµού, τα µέλη του οποίου δεν έχουν αναπτύξει δεσµούς µεταξύ τους ή µε την ηγεσία. Σε µια 

τέτοια περίπτωση, η δική τους εργασία αποτελεί βαρύ εξαναγκασµό και η παραγωγική διάθεση 

αποδεσµεύεται από το δηµιουργικό πνεύµα που οφείλει να την διακατέχει. Εποµένως, αρµοδιότητα του 

ηγέτη δεν είναι µόνο να επιδιώκει την ύπαρξη οµαλών σχέσεων ανάµεσα στον ίδιο και την οµάδα, 

αλλά και να επιδιώκει ισχυρούς δεσµούς µεταξύ των επιµέρους µελών της οµάδας (Goleman, Boyatzis, 

McKee, 2002). 

Είναι σηµαντικό να παρατηρήσει κανείς τα χαρακτηριστικά εκείνα που δοµούν την εικόνα ενός ηγέτη· 

τα χαρακτηριστικά, δηλαδή, που διαµορφώνουν το προφίλ του και προσδιορίζουν το πλαίσιο δράσης-

λειτουργίας-συµµετοχής του σε έναν οργανισµό, κάτω από συγκεκριµένες συνθήκες και πρακτικές 

εργασίας. Τα στοιχεία που παρατίθενται παρακάτω είναι εκείνα που διαφοροποιούν τον επιτυχηµένο 

ηγέτη.  

Α.2.1. ΟΡΑΜΑ 

Ίσως το πιο σπουδαίο χαρακτηριστικό ενός ηγέτη. Το όραµα είναι που χαράσσει το «δρόµο πλεύσης» 

µιας οµάδας και που συνθέτει αυτό που αποκαλείται «κοινός σκοπός»10. Ο προσδιορισµός του 

οράµατος είναι, καθαρά, µια αρµοδιότητα ενός ηγέτη, επειδή, πολύ απλά, είναι το συστατικό εκείνο 

που δηµιουργεί έναν σκοπό (Kanungo, Mendonca, 1996). Κάθε ηγέτης που αναλαµβάνει την 

πρωτοβουλία για δηµιουργία µιας οµάδας έχει ένα όραµα και προσπαθεί να το επιτύχει. Χωρίς το 

όραµα, τη φιλοσοφία πίσω από τη σύνθεση µιας οµάδας, ένας οργανισµός είναι καταδικασµένος στην 

αδράνεια και την εσωστρέφεια. 

Το όραµα είναι κάτι που πηγάζει µέσα από τον ηγέτη, κάτι που αποτελεί προσωπική του φιλοσοφία – 

συστατικό της κουλτούρας και των αξιών που τον διέπουν ως άνθρωπο (Maxwell, 2001). Αναµφίβολα, 

οι αξίες παίζουν σηµαντικό ρόλο ως προς την αποκάλυψη του εαυτού µας. Το όραµα σχετίζεται, 

επίσης, µε τα φυσικά χαρίσµατα και τις επιθυµίες του ατόµου. ∆εν πρόκειται, απλώς, για µια ιδέα, 

αλλά και για το αποτέλεσµα των βιωµάτων και των εµπειριών του (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002). 

Όλα αυτά αποτελούν καθοριστικούς παράγοντες για τη δηµιουργία και τον σαφή προσδιορισµό ενός 

ηγετικού οράµατος.  

Σηµαντικό στοιχείο του οράµατος είναι και η δυνατότητα του ηγέτη να το παρουσιάσει στην οµάδα όσο 

πιο δηµιουργικά µπορεί, προκειµένου να κατορθώσει να µεταδώσει και στους υπόλοιπους τις ίδιες 

αξίες και το αίσθηµα για την επίτευξη ενός σκοπού. Αυτό είναι και το ουσιαστικό νόηµα της αληθινής 

ηγεσίας (Kanungo, Mendonca, 1996). Αν δεν υπάρχει ξεκάθαρος προσδιορισµός του οράµατος µεταξύ 

                                                             
10 Αν ο Walt Disney δεν είχε διαµορφώσει από την αρχή της καριέρας του το όραµα για τη δηµιουργία των 
πρώτων καρτούν µε φυσικό χρώµα, τότε σήµερα η εικόνα του χώρου της ψυχαγωγίας και της διασκέδασης θα 
είχε πολύ διαφορετικό νόηµα – και, ίσως, ένα εντελώς διαφορετικό στυλ. 



 
 

16 

των στελεχών, τότε δυσχεραίνεται η επίτευξη του σκοπού – και, φυσικά, δηµιουργούνται προβλήµατα 

στην επικοινωνία των µελών της οµάδας.  

Επιπλέον, το όραµα πρέπει να είναι µακροπρόθεσµο, προκειµένου να διαµορφωθεί όσο το δυνατόν 

πιο αποτελεσµατικά η στρατηγική δράσης. Συν τοις άλλοις, ο σαφής προσδιορισµός της φύσης του 

οράµατος ξεκαθαρίζει και τι είναι αυτό που αναµένει ο εκάστοτε ηγέτης από τους συνεργάτες του 

(Rosenbach, Taylor, 1998). Χωρίς την ύπαρξη οράµατος, ο ηγέτης είναι πολύ πιθανό να κληθεί να 

αναλάβει τη διαχείριση µιας οµάδας µε τρόπο αναποτελεσµατικό και ατελή. Για να θεωρηθεί πιθανή η 

επιτυχία και η επίτευξη των στόχων, τα οράµατα της ηγεσίας οφείλουν να είναι λογικά κι επιτεύξιµα 

(Rosenbach, Taylor, 1998). 

Είτε πρόκειται, λοιπόν, για µια εταιρεία-κολοσσό, είτε πρόκειται για ένα σχολείο ή για µια µικρή οµάδα 

εργασίας, εκείνος που τοποθετείται επικεφαλής του έργου οφείλει να διαθέτει ένα σαφές όραµα: σε 

ποιο σηµείο επιθυµεί να φτάσει η οµάδα του, ποια είναι η κορυφή που επιθυµούν να αγγίξουν ως 

σύνολο συνεργατών (Piasecki, 2007). Το όραµα αφορά τις αξίες, τους στόχους και το πρόγραµµα 

δράσης µιας οµάδας. Είναι κρίσιµος και σηµαντικός παράγοντας για την πορεία των εργασιών και 

διαµορφώνει τον κεντρικό σκοπό (Goleman, 2000). 

Α.2.2. ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

 Αν το όραµα είναι το Α και το Ω για έναν ηγέτη, τότε το χαρακτηριστικό της «επικοινωνίας» είναι εκείνο 

που επιτυγχάνει την οµαλή κατανόηση των στόχων. Ο σωστός ηγέτης οφείλει να είναι σε θέση να 

µοιράζεται γνώσεις, ιδέες, ακόµα και τον ενθουσιασµό του µε την υπόλοιπη οµάδα. Η επιτυχία 

βασίζεται στην άριστη επικοινωνία µεταξύ των µελών µιας οµάδας και είναι ο πιο καθοριστικός 

παράγοντας για τη δηµιουργία θετικών σχέσεων ανάµεσά τους (Piasecki, 2007). ∆εν είναι δύσκολο να 

φανταστεί κανείς µια οµάδα εργαζοµένων, όπου η µεταξύ τους επικοινωνία είναι ελλιπής ή 

προβληµατική. Εύλογα προκύπτει το συµπέρασµα ότι η κακή επικοινωνία των µελών λειτουργεί 

ανασταλτικά για την επίτευξη κοινών στόχων και σκοπών11.  

Εποµένως, ποιο άλλο πρόσωπο θα διαδραµάτιζε σηµαντικότερο ρόλο για την εξοµάλυνση της 

επικοινωνίας µιας οµάδας, πέρα από τον ηγέτη; Σίγουρα, τα µέλη είναι σε θέση να σχεδιάσουν τα 

εχέγγυα της µεταξύ τους επαφής κι επικοινωνίας, αλλά η αρχική γραµµή προσδιορίζεται από την 

ηγεσία. Πώς θα σχολίαζε κανείς την εσωτερική λειτουργία µιας οµάδας, όπου οι υφιστάµενοι έχουν 

ανακαλύψει τη φόρµουλα της ορθής µεταξύ τους επικοινωνίας, αλλά δεν είναι σε θέση να 

επικοινωνήσουν οµαλά µε τον εκάστοτε ηγέτη; Η απάντηση είναι εύκολη και προφανής: το µερίδιο 

                                                             
11 Η επικοινωνία είναι κρίσιµη για την πορεία µιας οµάδας ή ενός οργανισµού. Στο δεύτερο µέρος της εργασίας, 
όπου και θα παρουσιαστεί το παράδειγµα ενός µέσου ενηµέρωσης, µπορεί να παρατηρήσει κανείς τον τρόπο µε 
τον οποίο λειτουργεί η επικοινωνία στην οµάδα, ποια είναι τα χαρακτηριστικά εκείνα που την περιορίζουν και 
ποιο είναι το τελικό αποτέλεσµα. 
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ευθύνης για κάτι τέτοιο µετατοπίζεται στον τελευταίο, καθώς δεν κατάφερε να αναπτύξει ικανά το 

πλαίσιο επικοινωνίας µε την ίδια του την οµάδα. 

Η αποτελεσµατική επικοινωνία βασίζεται σε δύο χαρακτηριστικά: την απλότητα και τη σαφήνεια 

(Maxwell, 2001). Η επικοινωνία σχετίζεται άµεσα και µε το όραµα. Από τη στιγµή που ο ηγέτης καλείται 

να µεταδώσει το όραµα στην οµάδα του, θα µπορέσει να επιτύχει κάτι τέτοιο, αν πρώτα δεν έχει 

αναπτύξει µια σωστή επικοινωνιακή στρατηγική µε τους συνεργάτες του; Επίσης, είναι σηµαντικό να 

παρατηρήσει κανείς ότι η ανάπτυξη του χαρακτηριστικού της επικοινωνίας διευκολύνει σε σηµαντικό 

βαθµό τις επαφές και τις σχέσεις εντός της οµάδας. Ο εργαζόµενος έχει ανάγκη από έναν ηγέτη µε 

κατανόηση, έναν ηγέτη µε τον οποίο µπορεί να επικοινωνήσει – τότε είναι σε θέση να αντιληφθεί τη 

σηµασία του οράµατος και να βελτιώσει τη δική του παραγωγικότητα (Goleman, Boyatzis, McKee, 

2002). Μια ανοιχτή προσωπικότητα, ένας ηγέτης που είναι σε θέση να συναναστρέφεται 

εποικοδοµητικά µε τους ανθρώπους που βρίσκονται γύρω του, έχει προβάδισµα στην επικοινωνία του 

µε τα στελέχη της οµάδας του (Μάλγκαν, 1999). 

Παράλληλα, η επικοινωνία συνεπάγεται την ελεύθερη κι οµαλή διάχυση πληροφοριών εντός της 

οµάδας. Η πληροφορία κρίνεται ως συστατικό απαραίτητο για τα στελέχη ενός οργανισµού, καθώς 

επιτρέπει τη δηµιουργία γνώσης – και άρα την ανάπτυξη περισσότερων ιδεών ή πρωτοβουλιών 

(Μάλγκαν, 1999). Οι οργανισµοί οφείλουν να εξελίσσονται µέσα στο περιβάλλον δραστηριοποίησής 

τους και να προσαρµόζονται στις απαιτήσεις και τις αλλαγές που προκύπτουν (Λιποβετσκί, 1998). Η 

ικανότητα του ηγέτη να αντιλαµβάνεται τις αλλαγές, να λαµβάνει τις πληροφορίες του εξωτερικού 

περιβάλλοντος και να τις επικοινωνεί εντός του οργανισµού αποτελεί, σε πολλές περιπτώσεις, το κλειδί 

για µια επιτυχηµένη και σταθερή πορεία12. Η γνώση βασίζεται στην πληροφορία, οπότε όσο πιο 

ορθολογικά επικοινωνούνται οι πληροφορίες σε επαγγελµατικό επίπεδο, τόσο πιο δυναµικά 

αφοµοιώνεται η γνώση και µετουσιώνεται σε καινοτοµία και πρόοδο (Rifkin, 2000). 

Α.2.3. ΠΡΩΤΟΒΟΥΛΙΑ 

Η διαµόρφωση και ο προσδιορισµός του οράµατος είναι, απλώς, η αρχή για µια οµάδα. Το επόµενο 

βήµα είναι η ανάληψη πρωτοβουλιών, προκειµένου να σχεδιαστεί η στρατηγική για την επίτευξη των 

στόχων. 

Ο ηγέτης είναι το πρόσωπο εκείνο που θα αναλάβει τις πρωτοβουλίες – η επιτυχία είναι στενά 

συνδυασµένη µε τη δράση. Καµία επιχείρηση και κανένας ζωντανός οργανισµός δεν µπορεί να 

προοδεύσει, αν δεν κινείται, αν δεν δραστηριοποιείται. Η λήψη πρωτοβουλιών τοποθετεί τον ηγέτη και 

την οµάδα του ένα βήµα πιο κοντά στην επίτευξη της ανάπτυξης (Piasecki, 2007). Από τη στιγµή που 

                                                             
12 Η αδυναµία πολλών επιχειρήσεων να διαµορφώσουν καινοτόµες ιδέες και να αντεπεξέλθουν στις απαιτήσεις 
του περιβάλλοντος που τις επηρεάζει οφείλεται κατά µεγάλο βαθµό στην ανυπαρξία στρατηγικών κατευθύνσεων 
– προκειµένου να κινηθούν παράλληλα µε τις αλλαγές της εποχής (Hamel, Pralahad, 1996). 
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υπάρχουν όραµα και στόχοι, η πορεία προς την επίτευξή τους δεν θα πρέπει να βασίζεται στην τύχη ή 

στη φυσική πορεία των πραγµάτων. Η επιτυχία απαιτεί δράση – και η δράση δεν είναι άλλη από τις 

πρωτοβουλίες. Ο ηγέτης οφείλει να µπορεί να αντιλαµβάνεται τις ευκαιρίες που του παρουσιάζονται 

και να διαµορφώνει πρωτοβουλίες, προκειµένου να τις αξιοποιεί προς όφελος της οµάδας – και, 

αντίστοιχα, δικού του. Η µη ανάληψη δράσης οδηγεί στη στασιµότητα· ένα δεδοµένο που επηρεάζει τα 

µέλη της οµάδας και οφείλεται σε µεγάλο βαθµό για τη µειωµένη παραγωγικότητα και την απογοήτευση 

από το αντικείµενο της εργασίας (Maxwell, 2001). 

Παράλληλα, η ανάληψη πρωτοβουλιών αποτελεί συνεκτικό στοιχείο της οµάδας, καθώς µεταδίδει το 

αίσθηµα της επίτευξης ενός κοινού στόχου. Είναι ουσιώδες για έναν ηγέτη να καταφέρνει να λαµβάνει 

πρωτοβουλίες και να τις προωθεί δυναµικά στους συνεργάτες του. Είναι ένα χαρακτηριστικό που 

µεταφράζεται ως ενδιαφέρον για τη φύση της εργασίας και τονώνει τους εσωτερικούς θεσµούς 

λειτουργίας. Ένας ηγέτης που αναλαµβάνει πρωτοβουλίες, τοποθετεί στόχους και προσπαθεί να τους 

επιτύχει, διανύει διαρκώς µια φάση ανάπτυξης, έτοιµος να αναλάβει δράση (Goleman, 2000). Κάθε 

εργαζόµενος αισθάνεται ασφάλεια και σιγουριά απέναντι σε έναν εργοδότη που δραστηριοποιείται, 

καθώς µε τον τρόπο αυτό δυναµώνουν οι δεσµοί µε την οµάδα (Maxwell, 2001). 

Συν τοις άλλοις, αρµοδιότητα του ηγέτη είναι να µπορεί να διαχειρίζεται οµαλά την αντίληψη των 

στελεχών του, µέσα από τη συνεχή επαφή κι επικοινωνία του µαζί τους. Πρόκειται για µια µέθοδο µε 

ικανοποιητικά αποτελέσµατα ως προς την ενίσχυση των σχέσεών τους – µέθοδος που, παράλληλα, 

ενισχύει τη δύναµη του ηγέτη εντός του οργανισµού (Piasecki, 2007).  

Α.2.4. ΘΑΡΡΟΣ – ΔΥΝΑΜΙΚΌΤΗΤΑ ΧΑΡΑΚΤΉΡΑ 

Αν η ανάληψη πρωτοβουλιών κρίνεται ως σηµαντική για έναν ηγέτη, τότε το στοιχείο εκείνο που 

επηρεάζει αυτήν την ικανότητα είναι το θάρρος – και κατ’ επέκταση η δυναµικότητα του χαρακτήρα 

του13. 

Το θάρρος δεν αποτελεί τίποτα περισσότερο από µία εσωτερική προσωπική µάχη, µε απώτερο σκοπό 

να πολεµηθούν φόβοι και άγχη. Η µάχη αυτή είναι σηµαντική, καθώς επιτρέπει στο άτοµο να 

δραστηριοποιηθεί και να αφήσει τους όποιους προβληµατισµούς το περιορίζουν. Πάντα, το θάρρος 

ενεργεί υπέρ της ελευθερίας έκφρασης – έκφραση που πολλές φορές δεν «βγαίνει» στην επιφάνεια. 

Για έναν ηγέτη, το θάρρος είναι το κλειδί στην ανάληψη δράσεων (Maxwell, 2001). Εν ολίγοις, είναι η 

διαδικασία του «να κάνεις αυτά που φοβάσαι να κάνεις». 

∆εν θα πρέπει να ξεχνάει κανείς ότι το θάρρος και η δυναµικότητα είναι δύο χαρακτηριστικά που 

συνδέονται άµεσα. Ένας ικανός ηγέτης µπορεί να επωµιστεί ευθύνες και να αναλάβει δράση. Αυτό το 

                                                             
13 Ο Winston Churchill, πολύ εύστοχα, ανέφερε για το θάρρος, ότι είναι η σηµαντικότερη από τις ανθρώπινες 
ιδιότητες, επειδή είναι εκείνο που εγγυάται για όλες τις άλλες. Κοινώς, η έλλειψη θάρρους συνεπάγεται και 
έλλειψη συντονισµένης δράσης για την επίτευξη ενός στόχου. 
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στοιχείο µαρτυρά δυναµικότητα χαρακτήρα – µιας και σίγουρα υπάρχουν παραδείγµατα ευθυνόφοβων 

ηγετών. Παράλληλα, το θάρρος του ηγέτη χαίρει θετικής ανταπόκρισης από την υπόλοιπη οµάδα, 

καθώς είναι ένα χαρακτηριστικό που εµπνέει τη δέσµευση των υπόλοιπων στελεχών – αναµφίβολα, η 

επίδειξη θάρρους και δυναµικότητας ενθαρρύνει τα στελέχη µιας οµάδας και δηµιουργεί το καλό κλίµα 

για την επίτευξη των σκοπών (Maxwell, 2001).  

Α.2.5. ΠΑΘΟΣ – ΣΙΓΟΥΡΙΑ 

Πολλές φορές η προσήλωση σε έναν στόχο δεν αρκεί προκειµένου αυτός να γίνει πραγµατικότητα. ∆εν 

αρκεί µόνο να είναι κανείς έξυπνος και ικανός, αλλά να έχει πάθος για τη δουλειά που καλείται να 

φέρει εις πέρας. Και για έναν ηγέτη, κάτι τέτοιο είναι αρετή· µια αρετή που προκύπτει από τον ίδιο, 

µέσα από τον προσδιορισµό του οράµατός του. Οι περισσότεροι θα έκριναν αρνητικά έναν ηγέτη που 

θεωρεί την εργασία-απασχόλησή του, απλώς, ως κάτι που καλείται να διεκπεραιώσει. Αν δεν έχει 

πάθος γι’ αυτό που κάνει, τότε στερείται και της απαραίτητης σιγουριάς που θα του παρέχει τη δύναµη 

να συνεχίσει µε ρυθµό δηµιουργικό. Για τους εργαζόµενους, όµως, κάτι τέτοιο έχει διπλά αρνητικό 

νόηµα: πώς θα περίµενε κανείς από έναν υφιστάµενο να υποστηρίζει µε σθένος το αντικείµενο της 

εργασίας του, όταν ο ίδιος ο εργοδότης δεν νιώθει το ίδιο; 

Το πάθος, βέβαια, είναι ο µοχλός της προόδου, καθώς και το πρώτο βήµα για την επίτευξη ενός 

στόχου (Maxwell, 2001), ενώ, ως χαρακτηριστικό της ηγεσίας, αναβαθµίζει τη θέληση των στελεχών 

της οµάδας.  

Α.2.6. ΕΥΘΥΝΗ 

Ακόµα ένα σπουδαίο χαρακτηριστικό της ηγεσίας: η ευθύνη. Είναι εύκολα κατανοητό ότι αν ένας 

ηγέτης φοβάται ή διστάζει να αναλάβει ευθύνες, τότε δεν είναι ικανός να διοικήσει και να ηγηθεί µιας 

οµάδας.  

Από τη φύση της, η θέση του ηγέτη απαιτεί την άµεση και συνεχή παρατήρηση µιας σειράς εξωτερικών 

παραγόντων, οι οποίοι ανά πάσα στιγµή µπορούν να διαταράξουν την οµαλή πορεία της οµάδας14. Ο  

ηγέτης, λοιπόν, είναι εκείνος που θα αναλάβει να µετουσιώσει τις εξωτερικές ταραχές σε γνώση για την 

οµάδα του. Περαιτέρω, θα τις αναπτύξει, ώστε η οµάδα να προσαρµοστεί. Αυτός είναι και ο ορισµός 

της ευθύνης του ηγέτη. Αν εκείνος δεν καταφέρει να ενστερνιστεί τις αλλαγές και να αναλάβει 

πρωτοβουλίες για να ξεπεραστούν, τότε ο οργανισµός οδηγείται σε τέλµα – λείπουν, δηλαδή, οι 

                                                             
14 Η οµάδα δεν παύει να αποτελεί έναν ζωντανό οργανισµό που εξελίσσεται και προχωρά µέσα σε ένα διαρκώς 
µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Όπως κάθε οργανισµός, λοιπόν, οφείλει να αντιλαµβάνεται άµεσα τις αλλαγές που 
επηρεάζουν το περιβάλλον και να µπορεί να ανταποκρίνεται, ώστε να επιτυγχάνει την οµαλή προσαρµογή 
(Morgan, ). Οι αλλαγές αυτές µπορούν να είναι πολλές και διαφορετικές, επηρεασµένες από τις ανάλογες 
συνθήκες του περιβάλλοντος. Αναµφίβολα, ο ηγέτης της οµάδας θα κληθεί να χαράξει τη γραµµή πλεύσης µέσα 
από τις αλλαγές αυτές, προκειµένου να προωθήσει το όφελος της οµάδας. 
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κινητήριες εκείνες δυνάµεις που θα ανασυγκροτήσουν την οµάδα και θα την ωθήσουν να ανακάµψει 

(Goleman, 2000). 

Επιπρόσθετα, η ευθύνη εντοπίζεται και στην ικανότητα του ηγέτη να διαχειρίζεται οµαλά και 

αποτελεσµατικά τις περιπτώσεις εσωτερικών κρίσεων και να επιλύει τυχόν προβλήµατα ή 

δυσαρέσκειες που δηµιουργούνται στην οµάδα. Η κάθε περίπτωση απαιτεί την ανάληψη προσωπικής 

ευθύνης για την εξοµάλυνση των σχέσεων και για προτροπή προς την επίτευξη των οµαδικών στόχων. 

Αν ο ηγέτης δεν αναλάβει τις ευθύνες του σε περιπτώσεις κρίσεις, τότε, ασφαλώς, δηµιουργείται 

πρόβληµα στην ίδια την οµάδα και, σίγουρα, επηρεάζεται και δυσχεραίνεται το έργο των στελεχών 

που την απαρτίζουν (Goleman, 2000). 

Α.2.7. ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΓΝΩΣΗΣ: Η ΓΝΩΣΗ ΣΗΜΑΙΝΕΙ ΕΞΟΥΣΙΑ 

Κάθε ένα από αυτά τα χαρακτηριστικά ευθύνεται για την όσο το δυνατόν πιο αποτελεσµατική 

διαχείριση ενός οργανισµού και, φυσικά, των οµάδων που συνθέτουν τη λειτουργία του. Η δηµιουργία 

«οργανωσιακής γνώσης» έχει ιδιαίτερη αξία για έναν οργανισµό/επιχείρηση. Με τον όρο αυτό νοείται η 

ικανότητα του οργανισµού να δηµιουργεί νέα γνώση, να τη µεταδίδει στο σύνολο των λειτουργικών του 

τµηµάτων και να την ενσωµατώνει στα προϊόντα και τις υπηρεσίες που παράγει (Νονάκα, Τακεούτσι, 

2003).  

Η επίτευξη οργανωσιακής γνώσης δηµιουργεί τα εχέγγυα για µια, βαθµιαία, επιτυχή πορεία του 

οργανισµού· τα στελέχη αισθάνονται αναπόσπαστο κοµµάτι της εταιρικής στρατηγικής και 

προσαρµόζονται στις εξελίξεις της αγοράς. Το σύστηµα αυτό ενδέχεται να αποφέρει ικανοποιητική 

πρόοδο σε έναν οργανισµό, καθώς επιτρέπει την ανάπτυξη καινοτόµων δράσεων (Νονάκα, Τακεούτσι, 

2003).  

Η γνώση αποτελεί σηµαντική παράµετρο και δύναται να λειτουργήσει ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Κάθε οργανισµός που δραστηριοποιείται εντός της αγοράς έχει επίγνωση του ότι οφείλει να διαθέτει 

υψηλά επίπεδα προσαρµοστικότητας προκειµένου να µπορεί ανά πάσα στιγµή να αντεπεξέλθει στις 

εξελίξεις και να εφαρµόσει τη στρατηγική του (Piasecki, 2007). Υπό συνθήκες αβεβαιότητας, πολλοί 

οργανισµοί στρέφονται προς το εξωτερικό περιβάλλον σε µια προσπάθεια για αναζήτηση γνώσης. 

Ούτως ή άλλως, η γνώση αποτελεί µια σηµαντική πηγή ισχύος για κάθε οργανισµό. ∆εν είναι απλώς 

ένας πόρος στη διάθεση της ηγεσίας ή των στελεχών, αλλά το κλειδί που θα επιτρέψει την 

αποτελεσµατικότερη διαχείριση των επιµέρους χαρακτηριστικών µιας οµάδας. Μιας και το περιβάλλον 

είναι διαρκώς µεταβαλλόµενο, η ανάπτυξη καινοτόµων ιδεών και αντιδράσεων που θα βοηθήσουν 
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στην οµαλή διαχείριση των αλλαγών κρίνεται ως απαραίτητη. Οι καινοτόµες ιδέες, ούτως ή άλλως, 

αποτελούν το καλύτερο όπλο ενός οργανισµού για το µέλλον15 (Hamel, Pralahad, 1996). 

Οι αλλαγές του περιβάλλοντος και οι µεταβολές στη διαµόρφωσή του συνηγορούν υπέρ µιας 

αναµφισβήτητης αλήθειας: στην εποχή της πληροφορίας δεν αρκούν πλέον οι κλασικές τεχνικές 

ανάπτυξης που χρησιµοποιούνταν στο παρελθόν, αλλά ένα καινοτόµο σύστηµα που επιτρέπει τη 

διαρκή εξέλιξη µέσα από τη γνώση και την αφοµοίωση (Γκολντσταϊν, 2003). 

Η επένδυση της ηγεσίας του οργανισµού στο σύστηµα της οργανωσιακής γνώσης, στην ουσία 

εξελίσσει τις ικανότητες των στελεχών του και τους επιτρέπει να αισθανθούν τον οργανισµό ως το δικό 

του περιβάλλον. Εποµένως, η γνώση δηµιουργεί εξουσία, δηλαδή δύναµη – και η δύναµη είναι από 

µόνη της ένα χαρακτηριστικό που επηρεάζει σηµαντικά την πορεία κάθε οργανισµού κι αξιολογεί τη 

δυναµική της στρατηγικής του (Μάλγκαν, 1999). 

Χωρίς αµφιβολία, η περισσότερη γνώση συνεπάγεται υψηλότερα επίπεδα καινοτόµων προτάσεων και 

ιδεών. Αντίστοιχα, η φυσική πορεία αυτού του σχήµατος συνηγορεί υπέρ της αποτελεσµατικότερης 

διαχείρισης του ανθρώπινου κεφαλαίου και των ιδεών που προκύπτουν από τα στελέχη. Ως 

επακόλουθο, περισσότερες ιδέες σηµαίνει και περισσότερες πιθανότητες για την εύρεση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που θα δώσει στον οργανισµό την ώθηση που χρειάζεται για να 

αντεπεξέλθει εντός της αγοράς. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, λοιπόν, συνιστά το δεύτερο 

σηµαντικότερο βήµα για έναν οργανισµό, αµέσως µετά τον προσδιορισµό του οράµατος και της 

στρατηγικής. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα νοείται ως το µέσο εκείνο που θα οδηγήσει τον 

οργανισµό, σταδιακά, προς την επίτευξη του οράµατος (Νονάκα, Τακεούτσι, 2003). 

Αποτελεί, όµως, ευθύνη του ηγέτη να δηµιουργεί γνώση; Μόνο τα διευθυντικά στελέχη έχουν το 

προνόµιο αυτό; Η απάντηση και στα δύο ερωτήµατα δεν είναι καταφατική. Η γνώση περιλαµβάνει τη 

µάθηση· και η µάθηση δεν είναι µια ασχολία καθαρά ατοµική. Η γνώση κατακτάται µόνο µέσω της 

ενασχόλησης και της διάθεσης για πρόοδο κι ανάπτυξη. Η ηγεσία δεν δύναται να επιτύχει την 

οργανωσιακή γνώση, αν τα στελέχη δεν έχουν τη διάθεση να προχωρήσουν ένα βήµα παραπάνω. Η 

δηµιουργία νέας γνώσης αποτελεί προϊόν δυναµικής αλληλεπίδρασης µεταξύ ηγεσίας και οµάδας 

(Νονάκα, Τακεούτσι, 2003). Τα στελέχη οφείλουν να επιδείξουν την κατάλληλη διάθεση για µάθηση – 

αντιστοίχως, η ηγεσία έχει την υποχρέωση να παρέχει υποστήριξη, ώστε η κατάκτηση της 

οργανωσιακής γνώσης να είναι µια διαδικασία οµαλή για κάθε στέλεχος. Η ηγεσία, σε αρκετές 

                                                             
15 Οι δυσκολίες που κρύβει το µέλλον για κάθε επιχείρηση δεν σχετίζονται τόσο µε την αβεβαιότητα, αλλά µε την 
αδυναµία τους να επενδύσουν σε στρατηγικές -και κατ’ επέκταση σε στελέχη- που θα καταφέρουν να δώσουν 
στη δράση της νέα ώθηση (Hamel, Pralahad, 1996).  
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περιπτώσεις, αναθέτει στους managers των επιµέρους οµάδων τη δηµιουργία γνώσης. Αποστολή της 

ηγεσίας είναι να κατευθύνει την οµάδα – να παρέχει, δηλαδή, την αίσθηση της κατεύθυνσης16.  

Σε κάθε περίπτωση, ο οργανισµός οφείλει να υποστηρίζει την καινοτοµία (Λιποβετσκί, 1998), καθώς 

είναι το µοναδικό ισχυρό του όπλο στη διαχείριση µιας έντονης αλλαγής, µιας κρίσης ή σε 

περιπτώσεις που απαιτείται συντονισµένη δράση προκειµένου να ξεπεραστούν εµπόδια ή 

αβεβαιότητες (Piasecki, 2007). Ούτως ή άλλως, η διαδικασία της γνώσης εισάγει τον οργανισµό και σε 

ένα ακόµη επίπεδο διαχείρισης των εσωτερικών του εργασιών, εκείνο του πειραµατισµού. Από τη 

στιγµή που η γνώση σηµαίνει καινοτοµία, οι νέες ιδέες πρέπει µε κάποια µέθοδο να εξεταστούν, 

προκειµένου να κριθούν ως προς τα επίπεδα αποτελεσµατικότητας και δυναµικής τους. Οι νέες ιδέες 

µέσα στο στρατηγικό πλάνο της ηγεσίας δηµιουργούν προσδοκίες. Η εκτίµηση των προσδοκιών 

µετράται αποκλειστικά µέσω πράξεων και δράσεων (ενέργειες), έτσι ώστε να οδηγηθεί ο οργανισµός 

σε κάποια συγκεκριµένα αποτελέσµατα. Τα αποτελέσµατα αυτά κρίνουν τις ιδέες ως επιτυχηµένες ή 

αποτυχηµένες – και άρα διαψεεύδουν ή ικανοποιούν τις προσδοκίες που δηµιουργήθηκαν. Η 

µελλοντική πορεία των ιδέων κρίνεται από τα αποτελέσµατα: η επιτυχία δηµιουργεί νέες προσδοκίες 

και το τριαδικό αυτό σύστηµα επαναλαµβάνεται εν µέσω συνεχούς επιβεβαίωσης ή διάψευσης των 

ιδεών (Γκολντσταϊν, 2003). Σε κάθε περίπτωση, όµως, οι ιδέες πρέπει να κρίνονται βάσει 

αποτελεσµάτων κι όχι µε γνώµονα τις προσωπικές εκτιµήσεις της ηγεσίας ή των στελεχών – κάτι τέτοιο 

θα ήταν επίφοβο ως προς την ορθή ανάλυση των αποτελεσµάτων κάθε ξεχωριστής ιδέας ή δράσης. 

Α.3. ΣΥΣΤΗΜΑ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ: ΗΓΕΣΙΑ ΚΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ  

Ο Alistair Mant (Mant, 1983) αναφέρει ότι στα αποτελέσµατα ερευνών του σε στελέχη επιχειρήσεων 

έχει εντοπίσει τη δυσφορία πολλών εργαζοµένων για τον εκάστοτε ηγέτη-διευθυντή τους, τονίζοντας ότι 

το µεγαλύτερο ποσοστό τους υποστηρίζει τη φράση «ο διευθυντής µου είναι άτοµο που δεν  διαθέτει 

ηγετικές ικανότητες». Αυτό το συµπέρασµα έχει από µόνο του ιδιαίτερη σηµασία: όταν ένας 

εργαζόµενος διατηρεί αυτή την άποψη για τον εργοδότη του, τότε ποια είναι εκείνα τα ερεθίσµατα που 

τη διαµόρφωσαν;  

Κι αν η πλειοψηφία των ερωτηθέντων στις έρευνες του Alistair Mant δηλώνει µειωµένη ικανοποίηση 

από τις ηγετικές ικανότητες του διευθυντή, τότε µήπως είναι πολλοί εκείνοι που αποφασίζουν να 

διοικήσουν έναν οργανισµό, χωρίς να διαθέτουν τις απαραίτητες ικανότητες; 

Στην προηγούµενη ενότητα αναπτύχθηκαν ορισµένα χαρακτηριστικά που οφείλει να έχει ένας ηγέτης 

σήµερα, αν, βέβαια, επιθυµεί να είναι επιτυχηµένος κι ικανός στην εργασία του και στη διαχείρηση των 

                                                             
16 Το µοντέλο της ικανής διαχείρισης γνώσης και πληροφοριών είναι ιδιαίτερα εµφανές στους κλάδους της 
επικοινωνίας και της ενηµέρωσης. Για µια διαφηµιστική εταιρεία, η παρατήρηση του εξωτερικού περιβάλλοντος 
και η στενή παρακολούθηση των αλλαγών και των τάσεων της αγοράς αποτελεί το Α και το Ω για την ορθή 
διαχείριση των λογαριασµών κάθε διαφορετικού πελάτη. Η παραγωγή διαφηµίσεων απαιτεί τη συνεχή 
παρατήρηση των τάσεων και υπογραµµίζει την ανάγκη για καινοτοµία και νέες ιδέες. Η δηµιουργία γνώσης είναι 
το κλειδί που επιτρέπει την ανάπτυξη νέων ιδεών. 
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στελεχών της οµάδας του. Κάθε ένα χαρακτηριστικό είναι κρίσιµης σηµασίας, µιας και διαµορφώνει, 

πάνω απ’ όλα, το χαρακτήρα του ηγέτη.  

Πώς θα µπορούσε κανείς να κάνει λόγο για επιτυχηµένη ηγεσία, αν καλείτο να παρατηρήσει και να 

σχολιάσει έναν ηγέτη που δραστηριοποιείται χωρίς όραµα, χωρίς κάποια προσωπική φιλοσοφία που 

να διέπει το έργο και τις αποφάσεις του; Και, συν τοις άλλοις, πώς θα χαρακτήριζε κανείς έναν ηγέτη, ο 

οποίος δεν ενδιαφέρεται για τις εσωτερικές δοµές της οµάδας και οι µόνες σχέσεις επικοινωνίας που 

έχει αναπτύξει µε τα στελέχη, κινούνται αυστηρά γύρω από το πλαίσιο των εργασιακών καθηκόντων;  

∆ύσκολα, τότε, θα µπορούσε κανείς να µιλήσει για εµπιστοσύνη και για προσήλωση στις ιδέες του 

ηγέτη. Κι όπως φάνηκε και παραπάνω, µια τέτοια εκτίµηση µόνο αρνητικές επιπτώσεις µπορεί να έχει 

στην περαιτέρω δηµιουργική κι αποτελεσµατική πορεία της οµάδας. Η ηγεσία, λοιπόν, καλείται να 

ενεργεί µε αποτελεσµατικότητα, προκειµένου να στοχεύει όλο και πιο κοντά στην επιτυχία ενός 

σκοπού. Η αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας, όµως, δεν αποτυπώνεται αυστηρά µόνο µέσω από την 

επίτευξη του σκοπού. Αποτελεσµατικός είναι ο ηγέτης που µπορεί και διατηρεί τη συνέχεια της οµάδας, 

που είναι σε θέση να εµπνέει και να καθοδηγεί οµαλά τους υφιστάµενούς του, που κατανοεί τις δικές 

τους αδυναµίες και που κατορθώνει να δηµιουργήσει ένα υγιές κλίµα εργασίας.  

Αποτελεσµατικός είναι ο ηγέτης που καταφέρνει να διαπρέψει σε περιστάσεις χαωτικές και δύσκολες, 

ικανός να αντιµετωπίσει κάθε κατάσταση και να εµπνεύσει την οµάδα του για την επίτευξη του 

καλύτερου δυνατού αποτελέσµατος (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002). 

Α.3.1. ΡΟΛΟΙ ΗΓΕΤΩΝ – ΜΙΑ «ΘΕΑΤΡΙΚΗ» ΔΙΑΣΤΑΣΗ ΤΗΣ 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ 

Η επιτυχία ενός αποτελεσµατικού ηγέτη στηρίζεται, σε µεγάλο βαθµό, και στην ικανότητά του να 

αναλαµβάνει διαφορετικούς ρόλους και να αξιοποιεί τη θέση που του παρέχεται από τον καθένα.  

Εν πρώτοις, οφείλει να είναι χαρισµατικός – ρόλος ο οποίος περιλαµβάνει όλα όσα αναφέρθηκαν 

παραπάνω σχετικά µε την ικανότητά του να δηµιουργεί το όραµα δράσης, να αναλαµβάνει 

πρωτοβουλίες, να ενδυναµώνει τα ατοµικά χαρίσµατα του κάθε στελέχους και να καλεί, µέσα από τις 

πράξεις του, τους συναδέλφους του ως προς την ανάπτυξη δράσεων (Rosenbach, Taylor, 1998).  

Όπως καταλαβαίνει κανείς, ο ρόλος αυτός είναι σπουδαίος, καθώς αποτελεί το πρώτο σηµαντικό βήµα 

για την ανάπτυξη των σχέσεων της οµάδας και τη διαµόρφωση των πρώτων υλών που θα οδηγήσουν 

σταδιακά στην οµαλή µεταξύ τους συνεργασία. Ο ρόλος αυτός είναι καθαρά υποκινητικός· θέτει τα 

θεµέλια για το «πού θέλει να φτάσει ο οργανισµός» και χτίζει τις βάσεις προς την κατεύθυνση αυτή.  

Ο δεύτερος ρόλος είναι ο καθαρά οργανωτικός. Ο ηγέτης αναλαµβάνει να δηµιουργήσει τις 

στρατηγικές δράσης που θα οδηγήσουν στην πρόοδο του οργανισµού. Η θέση που υπαγορεύει ο 
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ρόλος αυτός είναι να σχεδιάζει, να ελέγχει, να τροποποιεί, να επιβραβεύει και να ασκεί 

αποτελεσµατικά το έργο του συντονισµού της οµάδας. Ο ρόλος αυτός είναι εξίσου σηµαντικός µε τον 

πρώτο. Αν ο χαρισµατικός ηγέτης κατορθώνει να διαµορφώσει τη φιλοσοφία και το όραµα της οµάδας, 

ο οργανωτικός ηγέτης χτίζει σταδιακά τις πρακτικές που θα οδηγήσουν στην κατάκτηση των στόχων 

(Rosenbach, Taylor, 1998). 

Προκύπτει, εποµένως, το συµπέρασµα ότι οι δύο αυτοί ρόλοι αλληλοσυµπληρώνονται. Η 

αποτελεσµατικότητα ενός προσώπου-ηγέτη δεν είναι εφικτή αν ένας από τους δύο ρόλους δεν 

καλύπτεται ή, ακόµα χειρότερα, αν δεν υφίσταται καν. Όραµα χωρίς οργάνωση δεν µπορεί να υπάρξει. 

Ένας ικανός ηγέτης είναι σε θέση να αντιληφθεί ότι η ύπαρξη οράµατος δεν αρκεί για να προοδεύσει ο 

οργανισµός. Χωρίς την αντίστοιχη υποκίνηση, η οµάδα θα οδηγηθεί σε µειωµένη κινητικότητα ή 

δραστηριοποίηση, στοιχείο που περιορίζει την παραγωγικότητα των µελών της (Rosenbach, Taylor, 

1998). Αντίστοιχα, οργάνωση χωρίς προοπτικές και στόχους είναι ελλιπής και ανερµάτιστη. Η επιτυχία 

στην αρµονική σύζευξη των δύο ρόλων εξαρτάται από την ικανότητα του ηγέτη να διαχειρίζεται οµαλά 

και ολοκληρωµένα ένα σύνολο πληροφοριών, τις οποίες και καλείται να χρησιµοποιήσει µε σαφήνεια 

για να διαµορφώσει την κατεύθυνση της οµάδας.  

Η ηγεσία δεν παύει να αποτελεί τίποτε περισσότερο από ένα σύστηµα µε αυστηρές εσωτερικές δοµές· 

σύστηµα που στηρίζεται στη συνεχή διαδικασία αλληλεπίδρασης και αλληλοσυµπλήρωσης των µελών 

του (Rosenbach, Taylor, 1998). Μέσα από τη διαδικασία αυτή, ο ηγέτης και τα στελέχη της οµάδας του 

διαµορφώνουν τον τρόπο συνεργασίας και αντιλαµβάνονται την στρατηγική πορεία που έχει χαραχθεί 

για την πρόοδο του οργανισµού και την επίτευξη ενός κοινού σκοπού. 

Για να µπορέσει κανείς να κατανοήσει τις ιεραρχικές δοµές και τις εσωτερικές πρακτικές οργάνωσης 

µιας οµάδας, οφείλει, για να κάνει πιο αποτελεσµατική την έρευνά του, να ερευνήσει όλες τις 

παραµέτρους-χαρακτηριστικά του ηγέτη. Ο στόχος µέσα από µια τέτοια διαδικασία είναι απλός: θα 

κληθεί να µελετήσει την προσωπικότητα του ατόµου, εξάγοντας συµπεράσµατα σχετικά µε το αν είναι 

σε θέση να εκπληρώσει τους ρόλους που αναφέρθηκαν παραπάνω.  

Η αγαστή συνεργασία µε τους συναδέλφους προαπαιτεί την ενθάρρυνση και ενδυνάµωση των µεταξύ 

τους σχέσεων. Ο ηγέτης και τα στελέχη του είναι µια οµάδα· ένα σύνολο ατόµων µε κοινό σκοπό. Η 

σύσφιξη των σχέσεών τους κρίνεται ως ουσιώδης, προκειµένου να ενθαρρυνθεί η ενασχόλησή τους µε 

το στόχο. Τα στελέχη επιθυµούν να έχουν µια σχέση συνεργατική µε τον ηγέτη – κι όχι µια σχέση 

διευθυντής-υφιστάµενος.  

Η ανάπτυξη του συνεργατικού προφίλ ενισχύει την αίσθηση της οµάδας κι ενδυναµώνει τη διάθεση 

των µελών για ενασχόληση µε τον στόχο (Rosenbach, Taylor, 1998). Η ποιοτική σχέση µε την ηγεσία 

αυξάνει την αποτελεσµατικότητα του εργαζόµενου. Όχι µόνο µπορεί να διαχειριστεί οµαλά τον εαυτό 
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και το αντικείµενο εργασίας του, αλλά το αίσθηµα εµπιστοσύνης και σεβασµού που του εµπνέει ο 

ηγέτης επιτρέπει την προσήλωσή του στο στόχο. 

Είναι συχνό φαινόµενο οι ηγέτες να απογοητεύουν µέσω των πράξεών τους. Πολλές φορές η 

συµπεριφορά τους είναι απρόβλεπτη και εντελώς διαφορετική από αυτήν που θα περίµενε κανείς να 

εφαρµόσουν ή να ακολουθήσουν υπό µια δεδοµένη περίσταση – µε την κατηγορία των πολιτικών 

ηγετών να αποτελεί το ουσιαστικότερο και πιο αντιπροσωπευτικό παράδειγµα αυτής της παραδοχής 

(Schein, 1985). 

Α.3.2. ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ: ΔΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ ΚΑΙ ΠΡΟΟΠΤΙΚΕΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

Οι Goleman, Boyatzis και McKee, στο βιβλίο τους «Ο Νέος Ηγέτης» (2002) ορίζουν µε σαφήνεια έξι 

διαφορετικά ηγετικά στυλ. Το κάθε ένα βασίζεται σε διαφορετικές υποθέσεις και πρακτικές εργασίας, 

έχοντας διαφορετικά αποτελέσµατα εντός της οµάδας. 

Το πρώτο ηγετικό στυλ είναι εκείνο που βασίζεται στο όραµα. Όπως αποτυπώθηκε στην παραπάνω 

ενότητα, το όραµα (φιλοσοφία) είναι ένα από τα σπουδαιότερα χαρακτηριστικά που οφείλει να έχει 

ένας ηγέτης, προτού αποφασίσει να ηγηθεί µιας οµάδας µε κοινό σκοπό. Το ηγετικό στυλ οράµατος 

τοποθετεί σε πρώτη προτεραιότητα την επίτευξη του κοινού στόχου, όπου βασική προϋπόθεση της 

εργασίας της οµάδας είναι η πιστή προσήλωση στην στρατηγική δράσης. Το ηγετικό στυλ οράµατος 

στηρίζεται κυρίως στην ικανότητα του ηγέτη να µετουσιώνει το δικό του όραµα σε κοινό κτήµα της 

οµάδας ολόκληρης· µια κίνηση που, ουσιαστικά, επιτρέπει στα στελέχη να αποδεχθούν οµαλά τις 

επιθυµίες του ηγέτη και να κινητοποιηθούν στρατηγικά ως προς την επίτευξη των στόχων. Το όραµα 

δίνει στην οµάδα κατεύθυνση και διαµορφώνει το πεδίο δράσης των µελών της. Εποµένως, το ηγετικό 

στυλ που βασίζεται στο όραµα, εµπεριέχει τα χαρακτηριστικά της έµπνευσης, της κίνησης και της 

πρωτοβουλίας, ως απαραίτητα συστατικά για την επιτυχία της οµάδας. 

Το υποστηρικτικό ηγετικό στυλ στηρίζεται στο συνδυασµό των προσωπικών επιδιώξεων των στελεχών 

µε τους στόχους που έχει θέσει η ηγεσία του οργανισµού – εναρµόνιση, δηλαδή, των προτεραιοτήτων 

και των επιλογών των στελεχών µιας οµάδας, σε µια προσπάθεια να καλλιεργηθεί ιδιαίτερα θετικό 

κλίµα στην οµάδα, να ενθαρρυνθεί η απόδοση των υπαλλήλων και να αναπτυχθούν οι προσωπικές 

τους εργασιακές ικανότητες. Προτεραιότητα δίνεται, λοιπόν, στο κάθε ξεχωριστό στέλεχος του 

οργανισµού, καθώς αντιµετωπίζεται ως το όχηµα της επιτυχίας και της επίτευξης των στόχων. Η 

υιοθέτηση του υποστηρικτικού στυλ επιτρέπει την ανάδειξη των ιδιαίτερων ικανοτήτων και 

χαρακτηριστικών του κάθε στελέχους – τα οποία κι επιδιώκεται να ενθαρρυνθούν, ώστε να 

βελτιστοποιηθεί η παραγωγικότητα των υπαλλήλων.  

Το συνεργατικό ηγετικό στυλ προβλέπει την ανάπτυξη οµαλών σχέσεων µεταξύ των µελών της οµάδας. 

Βασίζεται στην καλή κι αποτελεσµατική συνεργασία, καθώς και στο να κινητοποιεί τους δεσµούς 
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µεταξύ των στελεχών. Το στυλ αυτό µπορεί να αποβεί ιδιαιτέρως αποτελεσµατικό σε περιστάσεις 

άγχους ή διαφωνιών, όπου απαιτούνται άµεσες κινήσεις από την οµάδα ή λύσεις για να 

παραβλεφθούν οι διαφωνίες. Η ανάπτυξη θετικών σχέσεων επιτρέπει την ταχύτερη ανάκαµψη από 

τέτοια περιστατικά, µιας και τα στελέχη στηρίζονται σε ένα κλίµα αµοιβαίας εµπιστοσύνης, 

κατανόησης και επικοινωνίας. Σε κάθε περίπτωση, το συνεργατικό στυλ οφείλεται για την ενίσχυση 

των συνεκτικών δεσµών µεταξύ των µελών.  

Το δηµοκρατικό ηγετικό στυλ αφορά στην ελεύθερη έκφραση απόψεων. Ως στυλ έχει ιδιαιτέρως θετικό 

αντίκτυπο στην οµάδα και τις σχέσεις των µελών της, µιας και στηρίζεται στη συνεισφορά της γνώµης 

του καθενός. Συνεισφορά σηµαίνει συµµετοχή, άρα το κάθε στέλεχος καλείται να συµµετάσχει ενεργά 

στις κρίσιµες αποφάσεις της οµάδας – χαρακτηριστικό που εξασφαλίζει τη δέσµευσή του κι επιτρέπει 

να ακουστούν πολλές κρίσιµες και διαφορετικές απόψεις, οι οποίες ενδέχεται να αποβούν χρήσιµες 

για τον οργανισµό. Στο στυλ αυτό έχει σηµαντική θέση το στοιχείο της πολυφωνίας: η ποικιλία 

απόψεων είναι αποτελεσµατική σε περιπτώσεις όπου πρέπει να υιοθετούν άµεσες αντιδράσεις ή σε 

περιπτώσεις όπου η οµάδα βρίσκεται σε δηµιουργικό τέλµα κι απαιτεί νέο υλικό για να τροφοδοτηθούν 

περαιτέρω συζητήσεις. Αναµφίβολα, το δηµοκρατικό στυλ απαιτεί κινητοποίηση κι ενεργοποίηση των 

στελεχών – και η συµµετοχή του υπαλλήλου δεν είναι απλώς πολύτιµη, αλλά πολλές φορές καταλυτική. 

Το κατευθυντικό στυλ ηγεσίας απαντάται συχνότερα σε περιστάσεις όπου απαιτείται µια άµεση κι 

αποτελεσµατική αντίδραση – περιστάσεις ιδιαιτέρως προκλητικές µε στόχους δύσκολους να 

επιτευχθούν. Στηρίζεται κυρίως στη λήψη αυστηρών αποφάσεων, µε αποτέλεσµα να γίνεται 

κακοδιαχείριση των στελεχών της οµάδας και των απόψεών τους. Λόγω της φύσης των αποφάσεων 

που λαµβάνονται, το στυλ αυτό αποδεικνύεται ότι έχει αρνητική επίδραση στους υπαλλήλους κι ότι 

υπονοµεύει την ανάπτυξη οµαλών σχέσεων µε την εκάστοτε ηγεσία – κυρίως λόγω του ότι δεν 

λαµβάνονται αποφάσεις ως προς την ορθή κατεύθυνση, προκειµένου να ξεπεραστούν οι προκλήσεις. 

Τέλος, το καταπιεστικό ηγετικό στυλ τίθεται σε εφαρµογή όταν ο οργανισµός οφείλει να αντεπεξέλεθει 

σε καταστάσεις κρίσης ή προκειµένου να ξεπεράσει δυσάρεστα αποτελέσµατα. Το καταπιεστικό στυλ 

βασίζεται στις διαταγές και στην υποχρέωση των µελών της οµάδας να υπακούσουν και να επιτύχουν. 

Καθώς το στυλ αυτό εφαρµόζεται σε περιστάσεις έκτακτης ανάγκης, δύναται να δηµιουργήσει αρνητική 

διάθεση στην οµάδα, κυρίως λόγω της ιδιαίτερης φύσης του να στηρίζεται στις διαταγές. Αναµφίβολα, 

το καταπιεστικό στυλ δεν αξιοποιεί το ταλέντο και τις ικανότητες των υπαλλήλων της οµάδας ούτε 

συνεισφέρει στην ανάπτυξη των χαρακτηριστικών αυτών.  

Κάθε ηγετικό στυλ θέτει σε εφαρµογή συγκεκριµένα χαρακτηριστικά και παρέχει στον ηγέτη 

διαφορετικές επιλογές στρατηγικής και δράσης. Τα περισσότερα ηγετικά στυλ δίνουν µεγαλύτερη 

βαρύτητα στα στελέχη της οµάδας κι υποστηρίζουν τις ικανότητες και τις δυνατότητές τους· ο 

υπάλληλος αντιµετωπίζεται ως ξεχωριστό κι άξιο στέλεχος, ικανό να συνεισφέρει τα µέγιστα στον 

οργανισµό µέσω των επιδιώξεων και των προσωπικών του ικανοτήτων.  
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Τα στυλ αυτά, λοιπόν, έχουν την ιδιότητα να επιτρέπουν την ανάπτυξη των στελεχών και να τους 

µεταδίδουν το αίσθηµα ότι είναι χρήσιµοι για τον οργανισµό κι ότι οι επιλογές τους αντιµετωπίζονται 

µε θετική διάθεση. Ο ηγέτης που είναι σε θέση να αξιοποιεί δηµιουργικά τα θετικά αυτά στυλ, κερδίζει 

την εκτίµηση της οµάδας και απολαµβάνει το σεβασµό των µελών της. Έχοντας κάτι τέτοιο κατά νου, 

εύκολα παρατηρεί κανείς ότι η υιοθέτηση των θετικών στυλ µπορεί να έχει πολλαπλά κέρδη για τον 

ηγέτη και να επιτρέψει την πιο ορθή κι οµαλή επικοινωνία του µε τα υφιστάµενα στελέχη. Ο ηγέτης 

οφείλει να µπορεί να δηµιουργεί έµπνευση στην οµάδα, τόσο ως προς την επίτευξη των στόχων, όσο 

και ως προς την αποδοχή του προσώπου του. 

Από την άλλη πλευρά, το κατευθυντικό και το καταπιεστικό στυλ δεν συνάδουν ως προς την 

ικανοποίηση των παραπάνω επιδιώξεων. Αντιθέτως, λειτουργούν µάλλον αντίστροφα ως προς την 

περαιτέρω ενίσχυση των ικανοτήτων των στελεχών και, σίγουρα, περιορίζουν το βαθµό ανάµειξής τους 

στις αποφάσεις για την πρόοδο και την πορεία της οµάδας. Εύκολα συµπεραίνει κανείς ότι η 

καταπίεση των στελεχών αποτελεί περισσότερο τροχοπέδη στην παραγωγικότητά τους, παρά χρήσιµο 

εργαλείο για την επίτευξη των στόχων.  

Από την άλλη πλευρά, ο συνδυασµός οράµατος, συνεργατικού και δηµοκρατικού πνεύµατος και 

υποστήριξης των στελεχών φαντάζει ως το ιδανικό µείγµα που θα οδηγήσει έναν οργανισµό στην 

επιτυχία. Αναµφίβολα, όµως, η στρατηγική ενός οργανισµού δεν στηρίζεται αποκλειστικά στο στυλ. 

Είναι υποχρέωση του ηγέτη να µπορεί να συνδυάζει πολλές διαφορετικές ιδιότητες την ίδια στιγµή. Η 

υιοθέτηση του υποστηρικτικού ηγετικού στυλ κρίνεται ως ιδιαιτέρως θετική για την οµάδα, αλλά θα είχε 

την ίδια ισχύ αν ο ηγέτης δεν είχε αναπτύξει την ικανότητά του για ανάληψη πρωτοβουλιών; 

Αντιστοίχως, το συνεργατικό στυλ θα ήταν επιτυχηµένο, αν ο ηγέτης δεν έχει εξασφαλίσει τα εχέγγυα 

της ορθής επικοινωνίας µεταξύ των µελών της οµάδας του; Το στυλ που καλείται να επιλέξει ο ηγέτης 

δεν αποτελεί παρά τον κώδικα εσωτερικής λειτουργίας της οµάδας. Η επιτυχία του κώδικα εξαρτάται 

από τα προσωπικά χαρακτηριστικά του ηγέτη, τα οποία και καλείται να επιστρατεύσει ανά περίπτωση. 

Ο κώδικας απαιτεί και προσωπική συµµετοχή-ανάµειξη για να λειτουργήσει οµαλά και αποτελεσµατικά 

(Schein, 1985). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ Β 

Β.1. ΔΟΜΕΣ ΚΑΙ ΚΩΔΙΚΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ 

Εάν για έναν οργανισµό, το όραµα του ηγέτη είναι το σηµείο εκείνο που οριοθετεί το ξεκίνηµα για µια 

οργανωµένη πορεία, τότε οι αποφάσεις που λαµβάνονται για την εσωτερική διοίκηση και κατανοµή 

των αρµοδιοτήτων είναι το άρµα πάνω στο οποίο θα κληθεί να πορευθεί η οµάδα. 

Βασικός παράγοντας για έναν οργανισµό είναι να διαθέτει ένα άρτια οργανωµένο δίκτυο εσωτερικής 

λειτουργίας. Χωρίς αµφιβολία, η εσωτερική δοµή οργάνωσης αποτελεί τον κορµό πάνω στον οποίο θα 

δοµηθεί η περαιτέρω λειτουργία του οργανισµού. Ένα µέσο ενηµέρωσης δεν ξεφεύγει από αυτό το 

προκαθορισµένο σχήµα. Ως ζωντανός οργανισµός, απαιτεί µια ισχυρή εσωτερική δοµή, προκειµένου 

να τεθούν εν συνεχεία οι στόχοι και να οριστούν οι στρατηγικές δράσεις προς επίτευξή τους. 

Πρωταρχική ύλη για έναν οργανισµό είναι οι άνθρωποι που τον αποτελούν – οι οποίοι είναι, στην 

ουσία, εκείνοι που θα κληθούν να φέρουν εις πέρας τη λειτουργία του. Η διαχείριση του προσωπικού 

είναι µια από τις σηµαντικότερες παραµέτρους για έναν ηγέτη, καθώς κάθε στέλεχος έχει 

συγκεκριµένες ικανότητες και απαιτεί διαφορετική µεταχείριση, προκειµένου να µεγιστοποιηθεί η 

αποδοτικότητά του (Drucker, 1974).  

Κάθε επιτυχηµένο µοντέλο εσωτερικής διοίκησης και λειτουργίας οφείλει να βασίζεται σε τρία 

χαρακτηριστικά: συντονισµός, έλεγχος, ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Ένα σύστηµα οργάνωσης 

χωρίς µηχανισµούς εσωτερικού ελέγχου ή πρακτικές συντονισµού των εργασιών είναι καταδικασµένο 

σε µειωµένη αποδοτικότητα. Αφενός, η ανυπαρξία ελέγχου στερεί από τα επιµέρους τµήµατα τη 

δυνατότητα λήψης ανατροφοδότησης (feedback) αναφορικά µε την αποτελεσµατικότητα των εργασιών 

τους. Αφετέρου, άνευ διαδικασιών συντονισµού η εργασία του κάθε στελέχους γίνεται αποσπασµατικά 

κι ατοµικά, χαρακτηριστικό που ενδέχεται να περιορίσει το εύρος των πραγµατικών δυνατοτήτων στην 

περίπτωση συντονισµένης συνεργατικής εργασίας. Ακόµα και σε περιβάλλοντα ρουτίνας17, όπου η 

εργασία των υπαλλήλων ακολουθεί µια συγκεκριµένη οδό, ο συντονισµός των καθηκόντων και ο 

έλεγχος της παραγωγικότητας έχουν ιδιαίτερη σηµασία, µιας και µπορούν να επηρεάσουν το τελικό 

αποτέλεσµα σε σηµαντικό βαθµό (Collis, Montgomery, 1998). 

Β.1.1. ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΣ 

Σίγουρα, η επιτυχία βασίζεται στη σωστή οργάνωση. Η δυνατότητα συντονισµού των επιµέρους 

τµηµάτων ενός οργανισµού είναι κρίσιµης σηµασίας για την επίτευξη της επιτυχίας. Μια συντονισµένη 

οµάδα µπορεί να απολαµβάνει πολλαπλά οφέλη: ορθή κατανοµή αρµοδιοτήτων, σαφής καθορισµός 

                                                             
17 Όπως είναι τα περιβάλλοντα που βασίζονται σε τυοποιηµένη παραγωγή, π.χ. ένα εργοστάσιο. 
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του αντικειµένου εργασίας, δόµηση σταθερών σχέσεων µεταξύ των µελών της, οργάνωση, ατοµικά και 

συλλογικά, προκειµένου να προσεγγιστεί ο στόχος.  

Μια συντονισµένη οµάδα στηρίζεται, κυρίως, στους δεσµούς που ενώνουν τα µέλη της. Στην 

περίπτωση που οι ρόλοι του κάθε µέλους δεν είναι ξεκάθαροι, τότε οι πιθανότητες να υπάρξει σύγχυση 

κατά την εφαρµογή της στρατηγικής αυξάνονται σε σηµαντικό βαθµό (Collis, Montgomery, 1998). Ο 

λόγος είναι απλός: χωρίς ορθή παρουσίαση των αρµοδιοτήτων, τα µέλη τείνουν να ενεργούν 

αυτόβουλα, πολλές φορές παρεµβαίνοντας ο ένας στις αρµοδιότητες του άλλου. Παράλληλα, δεν 

γίνεται σωστή εκτίµηση και κρίση των ιδεών που προκύπτουν. Εποµένως, ο συντονισµός στην 

εσωτερική οργάνωση του οργανισµού είναι παράγοντας κρίσιµος, καθώς αποτελεί σηµείο εξάρτησης 

των δραστηριοτήτων της οµάδας. Ένα ισχυρό συντονιστικό πρόγραµµα διαµορφώνει τις βάσεις, πάνω 

στις οποίες καλείται να λειτουργήσει η οµάδα.  

Το στέλεχος που έχει την ευθύνη για τον ευρύτερο συντονισµό του οργανισµού είναι ο ηγέτης. 

Σίγουρα, σε πολλές περιπτώσεις οργανισµών, υπάρχουν head managers ανά οµάδα, οι οποίοι κι 

αναλαµβάνουν ρόλο συντονιστή. Σε κάθε περίπτωση, όµως, ο ηγέτης είναι εκείνος που καλείται να 

διαµορφώσει τη στρατηγική συντονισµού και είτε να την αναθέσει στους managers προς εφαρµογή 

είτε να απευθυνθεί ο ίδιος στην οµάδα. 

Β. 1. 2. ΕΛΕΓΧΟΣ 

Η ύπαρξη διαδικασιών κι εφαρµογών ελέγχου εντός ενός οργανισµού δίνουν τη δυνατότητα στον ηγέτη 

να διαµορφώσει µια ολοκληρωµένη εικόνα των πρακτικών που ακολουθούνται. Παρόλο που ο έλεγχος 

αντιµετωπίζεται, συνήθως, ως κριτική απέναντι στο τρόπο εργασίας ή στηρίζεται αποκλειστικά στην 

παρατήρηση στατιστικών, προκειµένου να κριθεί η αποτελεσµατικότητα της οµάδας, προφανώς κι 

αποτελεί σηµαντικό σηµείο για την περαιτέρω κρίση των ακολουθούµενων στρατηγικών. 

Και πάλι, οι διαδικασίες ελέγχου ανήκουν αποκλειστικά στον ηγέτη – πάντα, βεβαίως, µε το 

ενδεχόµενο να χρειαστεί να µεταθέσει τις αρµοδιότητες αυτές στους managers. Ο έλεγχος δεν αποτελεί 

παρά έναν καθρέφτη για τον οργανισµό, προκειµένου να παρατηρηθούν και να εκτιµηθούν οι 

στρατηγικές ως προς την αποτελεσµατικότητα και την πληρότητά τους.  

∆ύσκολα θα µπορούσε κανείς να φανταστεί µια επιχείρηση, χωρίς εσωτερικούς µηχανισµούς ελέγχου 

των δραστηριοτήτων της. Μέσα από τις διαδικασίες αυτές επιτρέπεται στην ηγεσία του οργανισµού να 

εξάγει συµπεράσµατα σχετικά µε: την αξιοπιστία και την αποτελεσµατικότητα της στρατηγικής της, το 

βαθµό ικανοποίησης των στελεχών από το αντικείµενο εργασίας, τα τµήµατα εκείνα που είναι 

περισσότερο αποδοτικά κι αντίστοιχα εκείνα που δεν προχωρούν µε παρόµοιους ρυθµούς, τις νέες 

απαιτήσεις που δηµιουργούνται και στις οποίες καλείται να προσαρµοστεί ο οργανισµός, τις 

εξωτερικές απειλές και τους κινδύνους που, πιθανώς, θα επηρεάσουν τον τρόπο λειτουργίας, τις νέες 
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πρακτικές που θα χρειαστεί να σχεδιαστούν και να αναπτυχθούν, την περαιτέρω ενίσχυση των 

προγραµµάτων που ακολουθούνται (Collis, Montgomery, 1998).   

Σε µια δεύτερη ανάγνωση, εύκολα µπορεί να κατανοήσει κανείς ότι µέσα από διαδικασίες ελέγχου, η 

ηγεσία είναι σε θέση να εξάγει πληροφορίες που µπορούν να επηρεάσουν και να εξελίξουν την πορεία 

του οργανισµού. Η συλλογή πληροφοριών είναι µια διαδικασία που απαιτεί χρόνο και προσήλωση, 

όµως τα αποτελέσµατα που είναι ικανή να φέρει, αναµφίβολα, επιτρέπουν στην ηγεσία να εντοπίσει τα 

σηµεία που χρειάζονται αλλαγή, τα σηµεία που χρειάζονται ενίσχυση, καθώς και το αν η στρατηγική 

που ακολουθεί οδηγεί προς την κατεύθυνση των στόχων. 

Από την άλλη πλευρά, η ανυπαρξία ελέγχου τοποθετεί τον οργανισµό σε αδράνεια κι εσωστρέφεια. Το 

γεγονός αυτό προκύπτει από την εκτίµηση ότι χωρίς µηχανισµούς ελεγκτικούς, η ηγεσία δεν είναι σε 

θέση να παρατηρήσει όλο το φάσµα των δραστηριοτήτων του οργανισµού, ούτε και το σύνολο των 

παραγόντων που επηρεάζουν τη λειτουργία του (Collis, Montgomery, 1998). Σε µια τέτοια περίπτωση, 

δεν πραγµατοποιούνται οι απαιτούµενες διαρθρωτικές αλλαγές στα σηµεία που έχουν ανάγκη από 

βελτίωση, µε αποτέλεσµα τη µείωση της παραγωγικότητας. Χωρίς διαδικασίες ελέγχου, η ηγεσία 

αδυνατεί να εντοπίσει την πορεία του οργανισµού, εποµένως η ορθή εκτίµηση της στρατηγικής που 

ακολουθείται δεν καθίσταται εφικτή.  

Β. 1. 3. ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

Το σηµείο στο οποίο επιθυµεί ο ηγέτης να «φτάσει» ο οργανισµός του είναι απαραίτητο συστατικό του 

οράµατος. Μέσα σε µια αγορά µεταβαλόµενη και, διαρκώς, πιο απαιτητική και σκληρή, η ύπαρξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µπορεί να αποτελέσει το χαρακτηριστικό που θα διαφοροποιήσει 

έναν οργανισµό µέσα σε αυτό το σύστηµα. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αποτελεί την κορωνίδα του 

ηγετικού οράµατος και είναι το στοιχείο εκείνο που προσδίδει καινοτόµα χροιά στις υπηρεσίες που 

προσφέρει ο οργανισµός. Για να µπορέσει ένας οργανισµός να αντεπεξέλθει εντός µιας απαιτητικής 

αγοράς οφείλει να δηµιουργήσει νέες στρατηγικές (Picard, 1989). Το κλειδί για την επιβίωση µέσα 

στον παγκόσµιο ανταγωνισµό είναι η διαφοροποίηση από τους υπόλοιπους «παίχτες» (Piasecki, 

2007). 

Από οικονοµική σκοπιά, η αγορά στηρίζεται στην προσφορά και τη ζήτηση αγαθών. Συνήθως, η 

προσφορά είναι µεγαλύτερη από τη ζήτηση. Αυτό συνεπάγεται ότι η ζήτηση µπορεί να επηρεαστεί από 

µια υπηρεσία/αγαθό που θα διαθέτει περισσότερα προσόντα ή δυνατότητες, σε αντίθεση µε τα όσα 

προσφέρει ο ανταγωνισµός. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αποτελεί ισχυρό όπλο για έναν οργανισµό 

και µπορεί να λάβει πολλαπλές µορφές – ανάλογα, πάντα, µε το σχεδιασµό που έχει διαµορφώσει ο 

ηγέτης (Piasecki, 2007). Αντίστοιχα, µπορεί να προσφέρει και πολλαπλά οφέλη για τον οργανισµό: 

άνοδο των κερδών, αύξηση της αναγνωρισιµότητας, ανανέωση των επικοινωνιακών του µεριδίων ή 
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ώθηση στη θέση του εντός της αγοράς18. Αν η στρατηγική ενός οργανισµού αποτυπωθεί µε το σχήµα 

«δράση-αντίδραση-ανατροφοδότηση», τότε το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι το στοιχείο εκείνο που 

κάνει τη διαφοροποίηση κι επηρεάζει σηµαντικά την πτυχή της ανατροφοδότησης (Smith, Grimm, 

Gannon, 1992). 

Ακόµα και σε επίπεδο µέσων ενηµέρωσης, η ύπαρξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι κρίσιµη και 

σηµαντική19. Για ένα µέσο, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µπορεί να είναι ένα πρόσωπο20, ένα δυνατό 

ή πρωτότυπο περιεχόµενο, η επικέντρωσή του σε συγκεκριµένη θεµατολογία, ακόµα και το κοινό στο 

οποίο απευθύνεται. Όπως και στα δύο προηγούµενα χαρακτηριστικά, έτσι και το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα αποτελεί µέριµνα του ηγέτη. Η µόνη ιδιαιτερότητα που µπορεί να έχει είναι ότι 

συνδυάζεται πολύ στενά µε το όραµα και, ως εκ τούτου, σε πολλές περιπτώσεις, πηγάζει από αυτό. 

Αυτό σηµαίνει ότι στις περισσότερες περιπτώσεις το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι συνυφασµένο 

µε το ηγετικό όραµα και ως όπλο αποτελεί τµήµα του αρχικού σχεδιασµού της στρατηγικής. Από τη 

στιγµή που το όραµα θεωρείται ως το χαρακτηριστικό εκείνο που σηµειώνει τους στόχους του 

οργανισµού και διαµορφώνει την πορεία της στρατηγικής, τότε το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αποτελεί 

αναπόσπαστο κοµµάτι του οράµατος. 

Τα τρία αυτά χαρακτηριστικά διαδραµατίζουν ιδιαίτερο και ουσιώδη ρόλο για την ενδελεχή 

παρατήρηση της πορείας ενός οργανισµού. Αναµφίβολα, αποτελούν σπουδαία σηµεία της εσωτερικής 

του οργάνωσης και διαµορφώνουν το πλαίσιο εξέτασης των πρακτικών που ακολουθεί η ηγεσία. Αυτό 

που έχει σηµασία να παρατηρήσει κανείς είναι η εφαρµογή τους στην πράξη. Εάν και κατά πόσο, 

δηλαδή, εφαρµόζονται µε συνέπεια σε έναν οργανισµό, εν προκειµένω σε ένα µέσο ενηµέρωσης.  

Β. 2. ΤΜΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ: ΤΟ ΜΕΣΟ ΕΝΗΜΕΡΩΣΗΣ ΣΕ ΔΥΟ 

ΚΟΜΜΑΤΙΑ 

Η µεθοδολογία που ακολουθήθηκε για την αποτύπωση των τµηµάτων εντός ενός µέσου ενηµέρωσης 

και για την περαιτέρω σύνθεση της συγκεκριµένης ενότητας, στηρίχθηκε στην παρατήρηση του δικτύου 

δοµών και σχέσεων του περιοδικού «Περιβάλλον21», για το οποίο θα γίνει λόγος στο δεύτερο µέρος 

                                                             
18 Η τάση της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης αποτελεί το νέο µεγάλο πεδίο ενδιαφέροντος για τις επιχειρήσεις 
σήµερα. Η κοινωνική διαφοροποίηση ενδέχεται να αποτελέσει ένα µεγάλο πεδίο των δραστηριοτήτων και του 
ενδιαφέροντος µιας επιχείρησης, οπότε η στρατηγική της απέναντι στον ανταγωνισµό ενδέχεται να επικεντρωθεί 
στο κοµµάτι αυτό. Τα µέσα ενηµέρωσης δεν ξεφεύγουν από αυτό το µοτίβο: ως επιχειρήσεις οφείλουν να 
δηµιουργούν δράσεις µε γνώµονα την κοινωνία και το περιβάλλον όπου δραστηριοποιούνται. Ο Bruce Piasecki 
πολύ εύστοχα αναφέρει στο βιβλίο του World Inc ότι στον καπιταλισµό του 21ου αιώνα, το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα δεν διαµορφώνεται πλέον µέσα από την παραγωγή ανταγωνιστικών προϊόντων, αλλά µέσα από τις 
κοινωνικές δράσεις και πρακτικές µιας επιχείρησης. 
19 ∆εδοµένου του πλήθους µέσων ενηµέρωσης που απαντώνται αυτή τη στιγµή στην Ελλάδα. 
20 Συνήθως, ο ίδιος ο δηµοσιογράφος, λόγω του προφίλ και των ικανοτήτων που τον διακρίνουν. Σε πολλές 
περιπτώσεις, η ζήτηση ενός µέσου ενηµέρωσης µπορεί να επηρεαστεί σηµαντικά, εάν το κοινό επιλέξει να κρίνει 
µε γνώµονα το ποιος είναι ο δηµοσιογράφος που το διαχειρίζεται. 
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της παρούσης εργασίας. Ο γράφων βασίστηκε σε προσωπικές εµπειρίες, οι οποίες προέκυψαν από τη 

συµµετοχή του στο εν λόγω περιοδικό21.  

Όπως κάθε οργανισµός, έτσι και τα µέσα ενηµέρωσης διαθέτουν συγκεκριµένες εσωτερικές δοµές. Το 

συλλογικό αντικείµενο είναι πάντα ένα: η παραγωγή της είδησης και η ενηµέρωση του πολίτη. Η 

επίτευξη του στόχου αυτού, όµως, αποτελεί προϊόν της αρµονικής και συναδελφικής συνεργασίας 

διαφόρων τµηµάτων. 

Το πρώτο είναι το Τµήµα Σύνταξης. Στόχος του είναι η συλλογή του πληροφοριακού υλικού, η 

παρατήρηση της επικαιρότητας, η αξιολόγηση του υλικού που έχει συγκεντρωθεί και η 

επαναδιαχείρισή του, ώστε να µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τους σκοπούς της άµεσης κι ορθής 

ενηµέρωσης. Το τµήµα αυτό απαρτίζεται από µια δηµοσιογραφική-συντακτική οµάδα, η οποία κάτω 

από τις κατευθύνσεις ενός διευθυντή σύνταξης ή/και ενός αρχισυντάκτη αναλαµβάνει να διαµορφώσει 

το προς δηµοσίευση υλικό και να το κρίνει βάσει της αξίας του σε επίπεδο καθαρά ενηµερωτικό. Το 

τµήµα σύνταξης καλείται να διαχειριστεί ένα ευρύ φάσµα πληροφοριών και να εργαστεί, συνήθως, 

πάνω σε ιδιαίτερα απαιτητικές συνθήκες, µιας το υλικό που παράγεται από το τµήµα σύνταξης καλείται 

να χρησιµοποιηθεί εντός ενός αυστηρού deadline22.  

Το τµήµα σύνταξης λογοδοτεί απευθείας στην ηγεσία. Ο ηγέτης είναι εκείνος που έχει θέσει το στόχο 

του µέσου ενηµέρωσης και, άρα, είναι το στέλεχος εκείνο που έχει την τελική επίβλεψη και τον οριστικό 

έλεγχο περί ορθότητας και χρησιµότητας του περιεχοµένου. Ασφαλώς, υπάρχουν και περιπτώσεις 

µέσων ενηµέρωσης, όπου ο ηγέτης έχει αναθέσει στον διευθυντή σύνταξης ή τον αρχισυντάκτη τον 

τελικό έλεγχο. Στην περίπτωση αυτή, απλώς, παρατηρεί την εξέλιξη του µέσου µέσα από την πορεία 

του στην αγορά. Αντιστοίχως, το τµήµα σύνταξης έχει την τελική ευθύνη για την ορθότητα και την 

αξιοπιστία του περιεχοµένου που παρουσιάζει, προσέχοντας να πληροί τις προδιαγραφές για 

αντικειµενική κι αληθή ενηµέρωση23. 

Το δεύτερο είναι το ∆ιαφηµιστικό Τµήµα. Αν θεωρηθεί ότι το τµήµα σύνταξης είναι αρµόδιο για τη 

διαµόρφωση, την παραγωγή και τη δηµοσίευση της είδησης, το διαφηµιστικό τµήµα είναι αρµόδιο για 

την συντονισµένη εξασφάλιση των οικονοµικών πόρων του µέσου ενηµέρωσης. Με πιο απλά λόγια, 

είναι το τµήµα εκείνο που αναλαµβάνει να παρουσιάσει την είδηση σε ένα εν δυνάµει αγοραστικό 

κοινό και να την προσφέρει προς επίτευξη κέρδους. Η εργασία του διαφηµιστικού τµήµατος µπορεί να 

                                                             
21 Τόσο στο δηµοσιογραφικό κοµµάτι, όσο και στο διαφηµιστικό. 
22 Το στοιχείο αυτό προκύπτει, κυρίως, από την ιδιαιτερότητα της είδησης να µην παραµένει στο προσκήνιο για 
µεγάλο διάστηµα, καθώς επισκιάζεται καθηµερινώς από νέα δεδοµένα – εκτός κι αν πρόκειται για κάποιο θέµα 
που οι εξελίξεις του συνεχίζουν να απασχολούν την κοινή γνώµη και νέο υλικό συγκεντρώνεται καθηµερινά. 
23 Κάτι τέτοιο θα µπορούσε να θεωρηθεί ουτοπικό, εν µέσω της έντονης κρίσης αξιοπιστίας στην οποία έχουν 
περιέλθει τα µέσα ενηµέρωσης σήµερα. Εκ των πραγµάτων, όταν ο πολίτης κρίνει αρνητικά τα µέσα ενηµέρωσης, 
τονίζοντας την αδυναµία τους να παρέχουν ουσιαστική ενηµέρωση, τότε δύσκολα µπορεί να γίνει λόγος περί 
ορθότητας κι αξιοπιστίας του περιεχοµένου της ενηµέρωσης. Παρά το γεγονός αυτό, η ουσία της εργασίας του 
τµήµατος σύνταξης παραµένει η ίδια. 
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είναι πολύ πιο απαιτητική και πολύ πιο σκληρή από εκείνη του τµήµατος σύνταξης – απαιτεί λεπτό 

χειρισµό, καθώς το αποτέλεσµα της εργασίας του διαφηµιστικού τµήµατος µετράται αποκλειστικά µε 

αριθµούς και µε ποσοστά κερδών.  

Πέρα από το καθαρό κοµµάτι της πώλησης του µέσου ενηµέρωσης σε ένα κοινό, το τµήµα οφείλει να 

είναι σε θέση να συγκεντρώσει έναν ικανό αριθµό διαφηµίσεων (sponsoring), ώστε να εξασφαλιστεί η 

οικονοµική βιωσιµότητα. Το µοντέλο αυτό ισχύει απαράβατα για κάθε τύπο µέσου – τηλεόραση, 

Τύπος, ραδιόφωνο. Εποµένως, το διαφηµιστικό κονδύλι είναι κρίσιµης σηµασίας και κάθε µέσο 

ενηµέρωσης το έχει ανάγκη. Ως εκ τούτου, η εργασία του διαφηµιστικού τµήµατος αντιµετωπίζεται ως 

κρίσιµης σηµασίας. 

Το τµήµα αυτό λογοδοτεί στην ηγεσία του µέσου µε πιο άµεσο τρόπο απ’ ό,τι το τµήµα σύνταξης. 

Αναµφίβολα, κάθε ηγέτης ενδιαφέρεται για την οικονοµική πορεία των επενδύσεών του και 

καταναλώνει χρόνο προκειµένου να έχει πλήρη επίγνωση της οικονοµικής κατάστασης του οργανισµού 

του. Εποµένως, το διαφηµιστικό τµήµα ελέγχεται από την ηγεσία βάσει των οικονοµικών στόχων που 

επιτυγχάνει ανά προκαθορισµένη χρονική περίοδο. Η πορεία του κρίνεται σύµφωνα µε τα ποσοστά 

που εξασφαλίζει. Αντιστοίχως κρίνεται και η αποτελεσµατικότητα και η αξιοπιστία της στρατηγικής που 

ακολουθείται. Η άνοδος των ποσοστών συνηγορεί υπέρ της επιτυχίας της στρατηγικής – αντίστοιχα, η 

πτώση προκαλεί προβληµατισµούς αναφορικά µε το αν οι επιλογές που έχουν ακολουθηθεί φέρουν 

δεδοµένα αποτελέσµατα. 

Β. 3. ΣΥΝΘΕΣΕΙΣ & ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ: ΤΟ ΔΙΚΤΥΟ ΕΠΑΦΩΝ ΑΝΑΜΕΣΑ ΣΤΑ 

ΤΜΗΜΑΤΑ 

Έχοντας αυτή τη συγκεκριµένη δοµή κατά νου, εύκολα µπορεί κανείς να παρατηρήσει ότι το πλαίσιο 

συνεργασίας µεταξύ των δύο τµηµάτων είναι ιδιαίτερα άµεσο. Ως ένα βαθµό, η εργασία του ενός 

επηρεάζει την ποιότητα και την εικόνα της εργασίας του άλλου. Κάτι τέτοιο προκύπτει από την 

ιδιοµορφία που έχει η είδηση ως προϊόν.  

Ένα απλό προϊόν, που είναι απτό και µπορεί να αγοραστεί από τον τελικό καταναλωτή µε ευκολία, 

έχει διαφορετική αντοχή στο χρόνο απ’ όσο έχει µια είδηση ή πληροφορία. Εποµένως, η εµπορική 

αξιοποίηση αυτού του προϊόντος στηρίζεται σε διαφορετικές στρατηγικές, οι οποίες ενδέχεται να είναι 

και µακροπρόθεσµες. Αντιθέτως, η περίπτωση της πληροφορίας είναι κάτι το εντελώς διαφορετικό και 

συγκεκριµένο: η είδηση δεν έχει αντοχή στο χρόνο. Κάθε µέρα, τα γεγονότα αλλάζουν και 

αντικαθίστανται από νέες ειδήσεις, µε νέο περιεχόµενο κι ενδιαφέρον. 

Εποµένως, η στρατηγική του διαφηµιστικού τµήµατος ορίζει, πολύ απλά, την εµπορική εκµετάλλευση 

της είδησης, δηλαδή, την πώλησή της και την πώληση του ίδιου του µέσου. Από τη στιγµή, όµως, που 

η ίδια είδηση δεν εµφανίζεται στο προσκήνιο µόνο από ένα µέσο ενηµέρωσης, αλλά από περισσότερα, 

κάθε φορέας επιχειρεί την παρουσίασή της µε περισσότερες λεπτοµέρειες ή αποκαλύψεις. Κάτι τέτοιο, 
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ενδέχεται να χρησιµοποιηθεί ως το πλεονέκτηµα έναντι του ανταγωνισµού που θα επιτρέψει την 

πώληση της είδησης. 

Με αυτό το δεδοµένο κατά νου, προκύπτει το συµπέρασµα ότι το διαφηµιστικό τµήµα έχει ανάγκη από 

ένα ελκυστικό πακέτο-προϊόν, προκειµένου η πώληση της είδησης να διευκολυνθεί και να ξεπεράσει 

τις αντίστοιχες προτάσεις από ανταγωνιστικά µέσα ενηµέρωσης. Αντιστοίχως, η προσπάθεια για 

ανακάλυψη περισσότερων λεπτοµερειών γύρω από µια είδηση έχει αξία και για τους δηµοσιογράφους 

του τµήµατος σύνταξης, µιας κι έτσι είναι σε θέση να προσφέρουν περισσότερη ενηµέρωση γύρω από 

ένα θέµα. 

Και τα δύο αυτά τµήµατα, λοιπόν, µέσω της κοινής τους συνεργασίας και της προσπάθειας για 

υλοποίηση των στόχων, προσφέρουν τα απαραίτητα εργαλεία για την εξασφάλιση της βιωσιµότητας 

του µέσου ενηµέρωσης. Παρόλο που και τα δύο τµήµατα στοχεύουν στην οµαλή κι ανοδική πορεία του 

µέσου, ωστόσο εντοπίζονται ορισµένα σηµεία απόκλισης από αυτό το µοτίβο.  

Τα στελέχη του διαφηµιστικού τµήµατος απασχολούνται µε την πώληση της είδησης και, κατ’ 

επέκταση, την πώληση του ίδιου του µέσου24. Σκοπός της εργασίας του τµήµατος είναι να εξασφαλίσει 

τα διαφηµιστικά έσοδα που θα βεβαιώσουν και θα εξασφαλίσουν την οικονοµική βιωσιµότητα του 

µέσου. Εποµένως, για να µπορέσει το διαφηµιστικό τµήµα να διεκπεραιώσει ικανά τις αρµοδιότητές 

του, το τµήµα σύνταξης οφείλει να έχει διαµορφώσει ένα ελκυστικό υλικό/πακέτο. 

Μια σηµαντική παράµετρος, η οποία έχει επηρεάσει σε µεγάλο βαθµό τη λειτουργία των µέσων 

ενηµέρωσης σήµερα και αποτελεί έναν από τους σπουδαιότερους παράγοντες της κρίσης αξιοπιστίας, 

είναι η επιρροή που ασκεί το διαφηµιστικό τµήµα στο τµήµα σύνταξης. Από τη στιγµή που πρώτο 

µέληµα του µέσου είναι η οικονοµική του βιωσιµότητα και η επίτευξη της κερδοφορίας που θα 

έπιτρέψει να συνεχιστούν οι δραστηριότητές του, τότε εύκολα προκύπτει το συµπέρασµα ότι το 

διαφηµιστικό τµήµα είναι επιφορτισµένο µε ένα ιδιαίτερα κρίσιµο καθήκον.  

Από την εργασία του διαφηµιστικού τµήµατος επηρεάζεται η συνέχιση των καθηκόντων των 

δηµοσιογράφων του µέσου ενηµέρωσης. Παρόλο που η ύλη µιας εφηµερίδας ή ενός περιοδικού 

προσδιορίζεται και διαµορφώνεται από το τµήµα σύνταξης, σε πολλές περιπτώσεις, το διαφηµιστικό 

τµήµα θα αντικαταστήσει το κείµενο ενός δηµοσιογράφου µε µια διαφηµιστική καταχώριση ή µια 

διαφηµιστική δηµοσίευση ενός πελάτη (advertorial). 

Σε αυτή την περίπτωση, η εργασία του τµήµατος σύνταξης αναδιαµορφώνεται. Το σηµαντικό είναι ότι η 

αλλαγή αυτή δεν προκύπτει από τη διεύθυνση σύνταξης, αλλά από ένα εντελώς ξεχωριστό τµήµα. Με 

                                                             
24 Πρακτικά, το µέσο ενηµέρωσης αντιµετωπίζεται ως µια εταιρεία που παράγει ένα συγκεκριµένο προϊόν. 
Αντιστοίχως, αποτελεί αρµοδιότητα του τµήµατος marketing να σχεδιάσει το πρόγραµµα προβολής κι 
επικοινωνίας του προϊόντος, ώστε να αυξηθούν τα µερίδια αναγνωρισιµότητας – ένα βήµα που θα οδηγήσει 
σταδιακά και στην άνοδο των κερδών. 
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πιο απλά λόγια, η είδηση -ανεξαρτήτως περιεχοµένου ή σπουδαιότητας- τοποθετείται στο περιθώριο 

και αντικαθίσταται από διαφηµιστικό υλικό· µια δηµοσίευση µε οικονοµικό αντίκρυσµα, καθώς ο 

διαφηµιζόµενος αποτελεί πελάτη, άρα, η παρουσία του µέσα στο µέσο ενηµέρωσης µεταφράζεται 

οικονοµικά. 

Ασφαλώς το µέσο έχει ανάγκη από την οικονοµική πρόοδο. Αυτό είναι κάτι σαφές και για τους 

δηµοσιογράφους, µιας κι από την ανάπτυξη αυτή εξαρτάται η συνέχιση της δικής τους εργασίας. ∆εν 

θα µπορούσε, όµως, κάποιος να µην σχολιάσει αρνητικά το γεγονός ότι µια είδηση παραγκωνίζεται 

για να αντικατασταθεί από διαφηµιστικό υλικό. Ο τελικός αναγνώστης ή θεατής του µέσου ενηµέρωσης 

ενδιαφέρεται πολύ περισσότερο για την είδηση, παρά για µια εµπορική δηµοσίευση. Κάτι τέτοιο 

συνιστά παράγοντα που επηρεάζει την εικόνα του κοινού για τα σύγχρονα µέσα ενηµέρωσης και, 

αναµφίβολα, ένα µέρος της µειωµένης αξιοπιστίας οφείλεται και στην αντικατάσταση της είδησης µε 

διαφηµίσεις.  

Θα είχε ενδιαφέρον για έναν αναγνώστη να κρατήσει στα χέρια του ένα περιοδικό, του οποίου οι 

σελίδες θα περιείχαν µόνο advertorial; Σίγουρα, υπάρχει και µια µερίδα κόσµου που ενδιαφέρεται για 

εταιρικές ανακοινώσεις. Όµως, δεν είναι αυτή η αξία των µέσων ενηµέρωσης. Η πληροφόρηση που 

προέρχεται από το γραφείο Τύπου µια επιχείρησης δεν µπορεί να συγκριθεί µε µια είδηση που 

προκύπτει έπειτα από τη συντονισµένη εργασία ενός δηµοσιογράφου. 

B. 4. Η ΘΕΣΗ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ: ΠΛΗΡΟΦΟΡΗΣΗ Η ΚΕΡΔΟΦΟΡΙΑ 

Από τη στιγµή που η ηγεσία του οργανισµού είναι το στέλεχος που έχει αναλάβει το συντονισµό και 

τον προσδιορισµό των δράσεων εσωτερικής διοίκησης, αξιολόγησης και συνεργασίας, έχει σηµασία 

να παρατηρήσει κανείς τον τρόπο µε τον οποίο επηρεάζονται οι σχέσεις των τµηµάτων µε τα 

υψηλόβαθµα στελέχη. Για ένα µέσο ενηµέρωσης, η ηγεσία θεωρείται σηµείο αναφοράς. Η εργασία των 

επιµέρους τµηµάτων εξαρτάται από τις κατευθύνσεις που θα σχεδιάσουν τα ηγετικά στελέχη. 

Το τµήµα σύνταξης διαµορφώνει το τελικό υλικό που θα δηµοσιευθεί ή θα ανακοινωθεί από το µέσο 

ενηµέρωσης. Η ύπαρξη του αρχισυντάκτη ή του διευθυντή σύνταξης εξασφαλίζει την οµαλή 

διαµόρφωση των πληροφοριών, προκειµένου να λάβουν µορφή ικανή προς δηµοσίευση. Ο ηγέτης έχει 

ένα όραµα και µια φιλοσοφία, η οποία δικαιολογεί την ύπαρξη του µέσου ενηµέρωσης. Μέσα από 

αυτό, ο ηγέτης επιθυµεί να επιτύχει και να καταφέρει κάτι συγκεκριµένο· έχει µια ξεχωριστή λογική 

πίσω από το σχεδιασµό του µέσου, το οποίο διοικεί. Και αυτή η λογική συνάδει µε τις επιλογές και τις 

προτάσεις του ως άτοµο. 

Εποµένως, σε πολλά µέσα ενηµέρωσης, ο ηγέτης ενδέχεται να παρεµβαίνει στο περιεχόµενο της 

είδησης, διαµορφώνοντάς το µε γνώµονα δικές του αξίες κι αρχές. Ασφαλώς, µια τέτοια παρέµβαση 
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λειτουργεί ανασταλτικά στην πορεία του ίδιου του δηµοσιογράφου, µιας και το προϊόν της δικής του 

εργασίας µεταβάλλεται και αναπροσδιορίζεται.  

Στην ουσία, µια τέτοια παρέµβαση, µε καθαρά ρυθµιστικό χαρακτήρα, δεν συµβαδίζει µε τη λογική 

περί ελευθερίας έκφρασης του δηµοσιογράφου. Η παρέµβαση της ηγεσίας συνιστά ελεγκτικό 

µηχανισµό του περιεχοµένου, άρα ο δηµοσιογράφος λογοκρίνεται. Αναµφίβολα, µια τέτοια διάσταση 

είναι ένας από τους παράγοντες που έχουν οδηγήσει στην κρίση αξιοπιστίας απέναντι στα µέσα 

ενηµέρωσης· η είδηση δεν είναι αντικειµενική ή αληθής, αλλά προϊόν που έχει προκύψει έπειτα από 

ελέγχους και παρεµβάσεις τρίτων. 

Σε καµία περίπτωση δεν θα έπρεπε να θεωρηθεί ότι µια είδηση «βγαίνει στον αέρα» χωρίς να έχει 

περάσει από κάποιον εσωτερικό έλεγχο. Ο ηγέτης αναθέτει στον αρχισυνάκτη την επιµέλεια των 

πληροφοριών, αλλά κι ο ίδιος οφείλει να ελέγχει το τελικό προϊόν, προτού αυτό κυκλοφορήσει ευρέως. 

Ο έλεγχος αυτός δεν σηµαίνει ότι έρχεται σε αντίθεση µε την αρχή περί ελευθερίας του λόγου, αλλά 

λειτουργεί καθαρά µε σκοπό να επιβεβαιώσει την ορθότητα των πληροφοριών και να εξασφαλίσει την 

αληθή τους υπόσταση. 

Ο ρόλος του ηγέτη, λοιπόν, περιλαµβάνει και το να διατηρεί τις ισορροπίες ανάµεσα στα επιµέρους 

τµήµατα. Ο ηγέτης, πάνω απ’ όλα, είναι ένας επιχειρηµατίας, ο οποίος κι έχει επενδύσει σηµαντικά 

οικονοµικά κεφάλαια στο µέσο ενηµέρωσης, οπότε προσπαθεί µε κάθε τρόπο να στηρίξει την 

οικονοµική του βιωσιµότητα. Ως εκ τούτου, το δίκτυο σχέσεων που αναπτύσσει µε το διαφηµιστικό 

τµήµα έχει ιδιαίτερη σηµασία, µιας και το τµήµα αυτό ευθύνεται για την αύξηση των εσόδων του µέσου. 

Εποµένως, το διαφηµιστικό τµήµα λογοδοτεί απευθείας στον ηγέτη και στοχεύει στην όσο το δυνατόν 

πιο αποτελεσµατική διαχείριση των εργασιών. 

Η παρέµβαση του διαφηµιστικού τµήµατος στις δραστηριότητες του τµήµατος σύνταξης αποτελεί µια 

καθαρή µορφή επιρροής. Ποιος θα έπρεπε να είναι ο ρόλος του ηγέτη σε µια τόσο κλασική µορφή 

παρέµβασης; Λογικά, βάσει της ηθικής τοποθέτησης, ο ηγέτης είναι υποχρεωµένος να εξασφαλίσει την 

ποιότητα της ενηµέρωσης και υπερασπιστεί την ελευθερία του δηµοσιογράφου. Από την άλλη πλευρά, 

όµως, έχοντας κατά νου την αρχή της κερδοφορίας, κάτι τέτοιο θα λειτουργούσε αντίθετα µε το 

οικονοµικό συµφέρον του µέσου ενηµέρωσης – ειδικά σε περίπτωση που η παρέµβαση του 

διαφηµιστικού τµήµατος χαρακτηριζόταν ως ιδιαίτερα κερδοφόρα. 

Παρατηρείται, λοιπόν, µια σύγκρουση ανάµεσα στο καθήκον του δηµοσιογράφου και στην ανάγκη του 

ηγέτη για µεγιστοποίηση του οικονοµικού οφέλους του οργανισµού. Αυτό σηµαίνει ότι σε πολλές 

περιπτώσεις οι επιλογές και οι παρεµβάσεις του διαφηµιστικού τµήµατος δικαιολογούνται µε το 

σκεπτικό ότι προσβλέπουν στην οικονοµική ανάπτυξη του µέσου, οπότε η εργασία του δηµοσιογράφου 

θυσιάζεται. Θα µπορούσε κανείς να κατηγορήσει εύκολα έναν ηγέτη για την επιλογή του αυτή; 
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Σίγουρα, η κερδοφορία διαδραµατίζει σπουδαίο ρόλο στην πορεία ενός µέσου ενηµέρωσης. Θα 

έπρεπε, όµως, να τοποθετείται στο περιθώριο η πληροφόρηση;  

Η απάντηση είναι σίγουρα αρνητική. Μια µέση λύση θα πρότεινε την επικέντρωση στην είδηση και στο 

αληθές του περιεχοµένου της. Παράλληλα, τα έσοδα από τις διαφηµίσεις οφείλουν να καταλαµβάνουν 

συγκεκριµένο χώρο ή χρόνο. Όµως, το µέσο ενηµέρωσης δεν παύει να αποτελεί έναν οργανισµό που 

δραστηριοποιείται καθηµερινά εντός ενός συνεχώς εναλλασσόµενου περιβάλλοντος. Είναι απαραίτητο 

να καταφέρει να προσαρµοστεί ανά πάσα στιγµή στις αλλαγές αυτές, προκειµένου να εξασφαλιστεί η 

βιωσιµότητά του. Για κάθε οργανισµό, η κερδοφορία αποτελεί σηµαντική παράµετρο. Σε περιόδους 

κρίσης ή ιδιαίτερων αλλαγών, η ύπαρξη κερδών ενδέχεται να βοηθήσει τον οργανισµό να ξεπεράσει 

προβλήµατα ή δύσκολες καταστάσεις.  

Εποµένως, δύσκολα ένας ηγέτης θα επέλεγε µια συγκρατηµένη µέθοδο αύξησης ή διατήρησης των 

κερδών του. Αναµφίβολα, θα επιθυµούσε την όσο το δυνατόν πιο άµεση κι ολοκληρωµένη άνοδο των 

επιχειρηµατικών του ενασχολήσεων. Για ένα µέσο ενηµέρωσης η κερδοφορία έχει, πλέον, τον πρώτο 

λόγο. Σε µια διαρκώς µεταβαλλόµενη κι απαιτητική αγορά, το κέρδος αποτελεί το στοιχείο εκείνο που 

κάνει τη διαφορά κι αναδιαµορφώνει το χάρτη επιρροής των µέσων ενηµέρωσης25. Το σηµείο αυτό, 

βέβαια, αποτελεί τοµή για τα µέσα ενηµέρωσης σήµερα: µε ποιο τρόπο η ηγεσία θα καταφέρει να 

συδυάσει την κερδοφορία µε την ηθική διάσταση που πρέπει να έχουν οι δραστηριότητες του µέσου. 

Το έργο αυτό είναι δύσκολο, αλλά απαραίτητο (Λιποβετσκί, 1998). Εν καιρώ θα αποτυπωθεί αν 

πράγµατι µπορεί να σταθεί µε επιτυχία ένας τέτοιος συνδυασµός.  

                                                             
25 Στο δεύτερο µέρος, όπου και θα γίνει παρουσίαση ενός µέσου ενηµέρωσης, θα επιτραπεί η βαθύτερη 
διείσδυση στις πρακτικές αυτές, σε µια προσπάθεια να αποτυπωθεί το µέγεθος της επιρροής που ασκεί η ηγεσία 
και στα δύο τµήµατα. Μέσα από το case study θα φανεί η αξία που έχει η διαφήµιση, καθώς και ο τρόπος 
επιρροής της είδησης από τις πρακτικές που ακολουθούν τα στελέχη του εµπορικού τµήµατος. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ Γ 

Γ. 1. ΔΙΑΦΗΜΙΣΗ: ΕΝΑ ΕΡΓΑΛΕΙΟ, ΑΠΟ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΣΚΟΠΙΑ 

Η εµφάνιση της διαφήµισης είναι σχεδόν συνώνυµο της εµφάνισης των µέσων ενηµέρωσης. Το 

κυρίαρχο µοντέλο στηρίζεται στο σχήµα προβολής και αξιοποίησης της εµπορικής επωνυµίας που έχει 

«χτίσει» ένα µέσο ενηµέρωσης. Χωρίς αµφιβολία, η διαφήµιση επηρεάζει τις σκέψεις και τα αισθήµατα 

ενός πιθανού αγοραστικού κοινού (Dyer, 1988) µε ποικίλους τρόπους. Ο καθένας έρχεται καθηµερινά 

σε επαφή µε πλήθος διαφηµιστικών µηνυµάτων – είτε παρακολουθώντας τηλεόραση, είτε διαβάζοντας 

περιοδικά, είτε περπατώντας απλώς στο δρόµο. Η διαφήµιση βρίσκεται παντού και πολλά αγαθά ή 

υπηρεσίες παρουσιάζονται µε αµεσότητα. 

Ως ένα βαθµό, η διαφήµιση ξεκίνησε ως τεχνική των αναπτυγµένων επιχειρηµατικών µονάδων της 

∆ύσης. Αποτέλεσε στη συνέχεια απαραίτητο και δυναµικό εργαλείο, προκειµένου να εξασφαλιστεί η 

παρουσίαση νέων προϊόντων ή υπηρεσιών σε όσο το δυνατόν µεγαλύτερο κοινό, εν δυνάµει 

καταναλωτικό. Ως εκ τούτου, πλήθυναν οι ασκούµενες πρακτικές και νέες δυνατότητες εµφανίστηκαν 

στο προσκήνιο. Η διαφήµιση δεν έχει να κάνει µόνο µε την παρουσίαση νέων αγαθών· σταδιακά, και 

στο µέτρο που επέτρεπαν οι τεχνολογικές ανακαλύψεις, άρχισε να σχετίζεται µε οµάδες κοινού, 

έχοντας σαφείς ψυχολογικούς προσδιορισµούς. Αποτελεί µια ολόκληρη βιοµηχανία, µε πολλούς 

παίκτες, πολλές δυνατότητες και πρακτικές (Dyer, 1988). 

Στόχος της διαφήµισης είναι να προσελκύσει την προσοχή, να συγκεντρώσει το βλέµµα γύρω από ένα 

συγκεκριµένο αγαθό και να ενηµερώσει τόσο για την ύπαρξή του όσο και για τις υπηρεσίες που αυτό 

προσφέρει. Ως πρακτική, οι υποστηρικτές της διαφήµισης την κρίνουν ως αναγκαίο οικονοµικό 

εργαλείο για µια κοινωνία, καθώς ενισχύει το βιοτικό επίπεδο των καταναλωτών µέσω της προσφοράς 

πολλών αγαθών, ενώ, παράλληλα, δηµιουργεί θέσεις εργασίας. Η εµπορική και καταναλωτική πλευρά 

της είναι που συγκεντρώνει τις µεγαλύτερες δαπάνες για προβολή αγαθών (Dyer, 1988).  

Η διαφήµιση, επιπλέον, µειώνει το χρόνο που µεσολαβεί από την παραγωγή ενός αγαθού µέχρι την 

κατανάλωσή του από τον τελικό αγοραστή. Κάθε παραγωγός αναµένει τη γρήγορη κι άµεση πώληση 

των αγαθών του, προκειµένου να εξασφαλίσει γρήγορο κέρδος. Η διαφήµιση υποκινεί τη γρήγορη 

κατανάλωση, µιας κι ενηµερώνει αποτελεσµατικά το υποψήφιο κοινό για την ύπαρξη ενός προϊόντος. 

Είναι σηµαντικό να κατανοήσει κανείς ότι η διαφήµιση δεν προσφέρει µόνον ένα αγαθό, αλλά κι έναν 

τρόπο ζωής που περιλαµβάνει την ευδαιµονία – η οποία, τις περισσότερες φορές, κατακτάται µόνο 

µέσα από την απόκτηση του αγαθού (Dyer, 1988).  

Ασφαλώς, υπάρχει και η µερίδα του πληθυσµού που κατακρίνει τη σύγχρονη διαφήµιση ως ένα 

εργαλείο που απλώς βοηθά τις επιχειρήσεις να µεγιστοποιούν το κέρδος και τη δυναµική των 

δραστηριοτήτων τους. Έχουν στα χέρια τους ένα ολόκληρο οπλοστάσιο, το οποίο περιλαµβάνει 
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δυσµενείς κριτικές, οι περισσότερες από τις οποίες κατηγορούν τις διαφηµιστικές τεχνικές µε το 

πρόσχηµα ότι επηρεάζουν µαζικά την αγοραστική δύναµη των καταναλωτών κι ότι ευθύνονται για την 

αδυναµία του κοινού να επιλέξει ανάµεσα στα προσφερόµενα αγαθά. ∆εν είναι λίγοι εκείνοι που έχουν 

κρίνει τη διαφήµιση ως την τεχνική εκείνη που, ουσιαστικά, ευθύνεται για τις οικονοµικές σπατάλες του 

κοινού (Dyer, 1988). Παράλληλα, η διαφήµιση κρίνεται ως το µέσο εκείνο που προβάλλει τα πρότυπα 

ατοµικής ελευθερίας· η απόκτηση ενός αγαθού ή η συµµετοχή σε µια υπηρεσία συνιστούν την 

κατάκτηση της ελευθερίας – κι, εποµένως, διαµορφώνουν το πλαίσιο επιλογών του καταναλωτή 

(Μάλγκαν, 1999). 

Πλέον, όµως, η παραδοχή αυτή δεν ευσταθεί. Το εν δυνάµει καταναλωτικό κοινό είναι υποψιασµένο 

απέναντι στις σύγχρονες τεχνικές της διαφήµισης, οπότε το σχήµα «η διαφήµιση δηµιουργεί επιθυµία 

και η επιθυµία οδηγεί στην αγορά» έχει ξεπεραστεί και δεν αποτελεί στόχο ούτε των διαφηµιστικών 

εταιρειών. Το ζητούµενο έχει µετατοπιστεί πλέον στη δηµιουργία συµπάθειας για ένα αγαθό, είτε είναι 

προϊόν είτε υπηρεσία, ώστε να επηρεαστεί η επώνυµη ζήτησή του (Λιποβετσκί, 1998). 

Η διαφήµιση δεν αποτελεί τίποτε παραπάνω από έναν πολύπλοκο κι ιδιαίτερα δοµηµένο µηχανισµό, ο 

οποίος χρησιµοποιείται από το σύγχρονο βιοµηχανικό καπιταλισµό µε σκοπό την ευρύτερη 

παρουσίαση αγαθών ή υπηρεσιών. Σε µια απαιτητική αγορά, η διαφήµιση έχει σηµαντικό ρόλο: τα 

προς προσφορά προϊόντα βρίσκονται σε αφθονία, ενώ η αγοραστική ζήτηση είναι περιορισµένη, 

οπότε η χρήση της διαφήµισης µπορεί να αποτελέσει ένα ισχυρό εργαλείο και να φέρει ανακατατάξεις 

ανάµεσα στους εταιρικούς παίκτες που ανταγωνίζονται. 

Η επικοινωνία ενός µηνύµατος ακολουθεί µια τυπική διαδικασία: ύπαρξη µιας πηγής (ποµπός), η 

οποία δηµιουργεί ένα µήνυµα. Το µήνυµα έχει ανάγκη από την ύπαρξη ενός καναλιού, προκειµένου να 

φτάσει στον τελικό αποδέκτη. Ο αποδέκτης επηρεάζεται από το µήνυµα και δηµιουργεί «θόρυβο» γύρω 

από το µήνυµα. Το κανάλι αναλαµβάνει να µαζέψει τους «θορύβους» γύρω από το µήνυµα και να τους 

επιστρέψει στην αρχική πηγή, υπό µορφή ανατροφοδότησης. Η διαφήµιση είναι το µήνυµα, το κανάλι 

που τη διακινεί είναι τα µέσα ενηµέρωσης. Αντίστοιχα, τα µέσα ενηµέρωσης επιστρέφουν στους 

παραγωγούς τις πληροφορίες που συγκεντρώνουν από το κοινό-αποδέκτης. Το σχήµα αυτό πρόκειται, 

απλώς, για µια ακόµα απεικόνιση του τρόπου µε τον οποίο διαµορφώνονται οι σχέσεις µεταξύ 

διαφήµισης και µέσων ενηµέρωσης (Smith, Grimm, Gannon, 1992). 

Γ. 2. ΜΕΓΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ ΙΣΧΥΟΣ: ΕΡΓΑΛΕΙΟ ΜΑΖΙΚΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

Αρχικά, οι ιδιοκτήτες των εφηµερίδων χρησιµοποιούσαν τη διαφήµιση ως απαραίτητο υποστηρικτικό 

εργαλείο. Κοινώς, η διαφήµιση ήταν ένα µέσο για την προβολή κάθε τύπου υπηρεσιών. Σήµερα, όµως,  

αποτελεί ένα σπουδαίο σύστηµα µαζικής επικοινωνίας, το οποίο ακολουθεί συγκεκριµένες πρακτικές 

και τεχνικές. Ως ένα βαθµό, δηλαδή, η διαφήµιση έχει εξελιχθεί. Τα µέσα ενηµέρωσης αποτελούν, 

άλλωστε, το σηµαντικότερο πεδίο δράσης της διαφήµισης. Απευθύνονται σε µεγάλο, κάθε φορά, κοινό 
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κι αυτό που προσφέρουν στις επιχειρήσεις είναι πρόσβαση στο κοινό αυτό – ο µοχλός εκείνος, 

δηλαδή, που γεφυρώνει το χάσµα ανάµεσα στον παραγωγό και τον τελικό καταναλωτή. Αντίστοιχος, 

όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, είναι κι ο ρόλος της διαφήµισης.  

Η διαφήµιση είναι το εργαλείο το παραγωγού για να παρουσιάσει τα αγαθά του σε µια µεγάλη µερίδα 

κοινού. Τα µέσα ενηµέρωσης εκµεταλλεύονται την τεράστια απήχηση που έχουν στο κοινό αυτό, 

προκειµένου να συγκεντρώσουν διαφηµιστικό υλικό -και άρα κέρδη- επιτρέποντας ταυτόχρονα στον 

παραγωγό να αποκτήσει πρόσβαση σε πιθανούς αγοραστές-καταναλωτές. Οι διαφηµίσεις δεν 

επηρεάζουν µόνο τις πολιτικές που ακολουθούν τα µέσα ενηµέρωσης, αλλά και τη γενικότερη εικόνα 

τους (Dyer, 1988). 

Η µορφή του µέσου ενηµέρωσης επηρεάζει σε ιδιαίτερα σηµαντικό βαθµό τη σχέση του µε τη 

διαφήµιση. Κάθε µέσο έχει συγκεκριµένα θετικά κι αρνητικά σηµεία που διαµορφώνουν τόσο το 

προφίλ του όσο και τη διείσδυσή του στους διαφηµιστικούς προϋπολογισµούς. Οι εφηµερίδες µπορεί 

να έχουν αυξηµένο status, να καλύπτουν διεξοδικά την καθηµερινότητα και να αγοράζονται σε 

καθηµερινή βάση από µεγάλη µερίδα κοινού, όµως έχουν πολύ περιορισµένη διάρκεια ζωής και 

σπανίως επιδέχονται δεύτερης ανάγνωσης (Picard, 1989). Η τηλεόραση, από την άλλη πλευρά, έχει 

µεγαλύτερη διείσδυση στο κοινό, διαθέτει ευελιξία και µεγάλη διάρκεια ζωής. Όµως, στα αρνητικά της 

συµπεριλαµβάνονται επικρίσεις σχετικά µε την υπερπληθώρα διαφηµιστικών µηνυµάτων και τα 

περιορισµένα ποιοτικά προγράµµατα (Picard, 1989). 

Έχοντας ως παράδειγµα την τηλεόραση, η διαφήµιση άλλαξε τη συνεχόµενη ροή του προγράµµατος, 

εισάγοντας εµβόλιµα σποτ. Κάτι τέτοιο επηρέασε σηµαντικά το ρυθµό παρακολούθησης του κοινού – 

αλλά επιβεβαίωσε την κυριαρχία της διαφήµισης επί της τηλεόρασης. Η εξάρτηση, όµως, είναι επίσης 

έντονη και στην περίπτωση των έντυπων µέσων ενηµέρωσης. Η διαφήµιση άλλαξε σηµαντικά τη 

διάταξη στις στήλες των εφηµερίδων και των περιοδικών, εισάγοντας καινούρια πεδία και 

επαναπροσδιορίζοντας το design (Dyer, 1982). Βεβαίως, κι αυτό το σχήµα αποτελεί παράγοντα που 

οδηγεί στην κρίση αξιοπιστίας απέναντι στα µέσα ενηµέρωσης, καθώς τα ειδικά σηµεία για 

διαφηµιστικά µηνύµατα αλλάζουν τη µορφή που µπορεί να έχει η είδηση, ενώ, παράλληλα, κεντρίζουν 

το ενδιαφέρον του κοινού κι αποµακρύνουν τη συγκέντρωσή του από την κατεξοχήν ενηµέρωση26. Ποια 

είναι, λοιπόν, η διάσταση µεταξύ επιχειρησιακής λογικής και ηθικής των µέσων ενηµέρωσης; Σ’ αυτήν 

την περίπτωση, η ηθική αποτελεί περισσότερο µια «πολυτέλεια», παρά ένα συγκροτηµένο ηθικό 

πλάνο (Λιποβετσκί, 1998). 

Όπως αναφέρθηκε και σε προηγούµενο κεφάλαιο, τα διαφηµιστικά κέρδη αποτελούν τον κύριο όγκο 

εσόδων για µια εφηµερίδα ή ένα περιοδικό. Η επιχειρηµατική διάσταση που έχουν λάβει σήµερα δεν 

αφήνει πολλά περιθώρια για παντός τύπου «παιχνίδια» µε τα κέρδη. Κάθε ιδιοκτήτης έχει πλήρη 

                                                             
26 Παρά το γεγονός αυτό, η σχέση της διαφήµισης µε τη βιοµηχανία της ενηµέρωσης αποτελεί σχήµα που 
δύσκολα µπορεί να διασπαστεί ή να ανατραπεί. 
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επίγνωση του ότι η αγορά επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες καθηµερινά, οπότε η εξασφάλιση 

εσόδων µέσω της διαφήµισης κρίνεται αναγκαία. Τα µέσα ενηµέρωσης, ουσιαστικά, συµµετέχουν µε 

τρόπο διττό µέσα στην αγορά. Ευθύνονται για την κατασκευή ενός προϊόντος, αλλά συµµετέχουν σε 

δύο διαδικασίες: παραγωγή αγαθών και προσφορά υπηρεσιών. Η πρώτη διάσταση έχει να κάνει µε το 

αγαθό του ίδιου του µέσου ενηµέρωσης, δηλαδή την προσφορά της είδησης. Η δεύτερη διάσταση, 

όµως, σχετίζεται µε την προσφορά χώρου και χρόνου σε διαφηµιζόµενους οργανισµούς – σχέσεις µε 

τη διαφηµιστική αγορά. Με τον τρόπο αυτό, κάθε µέσο προσφέρει την είδηση στο κοινό του, ενώ, 

παράλληλα, «πουλάει» χώρο ή χρόνο σε διαφηµιστικό υλικό. Το κοινό αγοράζει την είδηση και ο 

διαφηµιζόµενος αγοράζει µια σελίδα ή τηλεοπτικό χρόνο, προκειµένου να εκµεταλλευτεί την πρόσβαση 

που έχει το µέσο ενηµέρωσης σε ένα εν δυνάµει καταναλωτικό κοινό (Picard, 1989). 

Αναµφίβολα, στο χώρο του Τύπου υπάρχουν διαβαθµίσεις. Οι επιχειρήσεις εύκολα εµπιστεύονται ένα 

µέσο ενηµέρωσης µε υψηλή αναγνωστική δύναµη και µε σηµαντική διείσδυση στο κοινό-στόχος τους. 

Από την άλλη πλευρά, η διαµόρφωση του διαφηµιστικού προϋπολογισµού για µια επιχείρηση, είναι 

µια διαδικασία µε πρόγραµµα που εξυπηρετεί συγκεκριµένους σκοπούς – ενίσχυση των πωλήσεων 

και της εµπορικής αναγνωρισιµότητας της µάρκας. Εποµένως, είναι λογικό ο προϋπολογισµός αυτός 

να δεσµεύεται και να κατατίθεται σε εφηµερίδες και περιοδικά που έχουν µεγάλη διείσδυση στην 

αγορά.  

Από την άλλη πλευρά, δεν θα πρέπει να παραλειφθεί το ότι στη χώρα µας ο αριθµός των 

προσφερόµενων εφηµερίδων και περιοδικών είναι ιδιαίτερα υψηλός, µε αποτέλεσµα την ύπαρξη 

πολλών εντύπων – τα περισσότερα εκ των οποίων είναι κλαδικά ή αφορούν µόνο µια µικρή µερίδα 

κοινού. Με ποιο σκεπτικό, λοιπόν, λειτουργεί η διάθεση του διαφηµιστικού προϋπολογισµού από τις 

επιχειρήσεις. Και πάλι η απάντηση είναι εύκολη και προφανής: το µεγαλύτερο ποσοστό του 

διοχετεύεται στα έντυπα εκείνα που µπορούν να εξασφαλίσουν τη µέγιστη δυνατή πρόσβαση στο 

κοινό-στόχος27 (Picard, 2002).  

Η διαφήµιση στον Τύπο αποτελεί «κυνήγι», το οποίο, µάλιστα, δεν είναι δεδοµένο ότι θα επιφέρει 

θετικά αποτελέσµατα. Εποµένως, κάθε έντυπο µικρής εµβέλειας ή περιορισµένης ικανότητας 

διείσδυσης εντός της αγοράς, οφείλει να εφεύρει νέες µεθόδους ή τεχνικές, προκειµένου να 

εξασφαλίσει ποσοστά από τον προϋπολογισµό των διαφηµιζοµένων. Οι τεχνικές αυτές αποτελούν 

αναπόσπαστο κοµµάτι της στρατηγικής του µέσου ενηµέρωσης και, συνήθως, προέρχονται από το 

πλάνο και το σχεδιασµό του ηγέτη-εκδότη28.   

                                                             
27 Κοινώς, ο «ποιοτικός» Τύπος είναι εκείνος που επωφελείται από το κονδύλι των διαφηµιζοµένων που 
προορίζεται για την έντυπη διαφήµιση. Σε κάθε περίπτωση, όµως, το κονδύλι αυτό είναι ήδη περιορισµένο και 
διοχετεύεται σε υψηλής εµβέλειας και ποιότητας έντυπα. 
28 Ακόµα ένα σηµαντικό στοιχείο, το οποίο τοποθετεί το όραµα του ηγέτη στο επίκεντρο της στρατηγικής για την 
πορεία ενός οργανισµού. 
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Η επιχείρηση προσφέρει οικονοµικές παροχές στο µέσο ενηµέρωσης, προκειµένου να αποκτήσει 

πρόσβαση σε ένα κοινό. Το µέσο ενηµέρωσης προσφέρει διαφηµιστικό χώρο, έτσι ώστε να 

επωφεληθεί από τον εταιρικό προϋπολογισµό (Picard, 2002). 

Οι επικριτές αυτού του σχήµατος στηρίζονται στο ότι η διαφήµιση δεν αποτελεί τίποτε άλλο παρά µια 

ωραιοποίηση ενός αγαθού. Ως ένα βαθµό, αυτό είναι αληθές. Κάθε προσφερόµενο αγαθό, µέσω ενός 

δηµιουργικού εικαστικού, παρουσιάζεται ως περισσότερο δυναµικό ή χρήσιµο. Θα µπορούσε ένα 

ωραιοποιηµένο περιεχόµενο να βλάψει την πληροφορία και την ουσιαστική είδηση;  

Ανοίγοντας µια εφηµερίδα ή ένα περιοδικό, ο καθένας θα συναντήσει σελίδες µε περιεχόµενο που θα 

του µαγνητίσει το ενδιαφέρον και την προσοχή (Luhmann, 2003). Η ουσία τη διαφήµισης στηρίζεται σε 

αυτό το σχήµα. Για το λόγο αυτό τα περισσότερα διαφηµιστικά µηνύµατα βασίζονται σε ένα δυναµικό 

εικαστικό ή σε ένα δηµιουργικό slogan προκειµένου να κερδίσουν την προσοχή του αναγνώστη-θεατή-

ακροατή. Σε µια τέτοια περίπτωση, είναι επικίνδυνο ή όχι να θεωρείται ότι µε τον τρόπο αυτό 

βλάπτεται η ίδια η είδηση;  

Στο σύστηµα των µέσων επικοινωνίας, η διαφήµιση ακολουθεί ιδιαίτερους κανόνες. Σχετίζεται µε 

πρακτικές design, χρήσης σηµείων και ειδικών λεκτικών σχηµατισµών, µε σκοπό να εξασφαλίσει το 

ενδιαφέρον του πιθανού καταναλωτή. Πρόκειται για την κατασκευή µιας πραγµατικότητας, η οποία 

παραµένει πρωταρχική για τον καθένα που την παρακολουθεί και την επιθυµεί. Ούτως ή άλλως, ως 

σύστηµα, στηρίζεται κατεξοχήν στην επιθυµία. 

Με αυτά τα δεδοµένα κατά νου, προκύπτει το συµπέρασµα ότι η διαφήµιση είναι ένας κλάδος που 

παρατηρεί την ατοµική συµπεριφορά και την κρίνει βάσει της καταναλωτικής της διάστασης. Η κρίση 

αξιοπιστίας απέναντι στα σύγχρονα µέσα ενηµέρωσης σχετίζεται άµεσα µε την επιρροή που 

προκύπτει από τις παρεµβάσεις της διαφήµισης. Με ποιον τρόπο µπορεί να συµβαδίσει η 

παρουσίαση αγαθών µε την ανάγκη του κοινού για πληροφορία κι ενηµέρωση; Κι είναι, όντως, τόσο 

επηρεασµένος ο κόσµος των µέσων ενηµέρωσης από την ανάγκη για διαφηµιστικά έσοδα29;  

                                                             
29 Τα ερωτήµατα αυτά δεν αποτελούν γενικευµένες παραδοχές για όλο το σύστηµα των µέσων ενηµέρωσης. 
Απαντήσεις σε αυτά θα επιχειρηθεί να δοθούν µέσα από το δεύτερο κεφάλαιο της παρούσης εργασίας, όπου και 
θα παρουσιαστεί το case study, µέσα από τις διάφορες πτυχές της σχέσης-επαφής ενός αληθινού µέσου 
ενηµέρωσης µε τις ανάγκες για διαφήµιση και κέρδη. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ Δ 

Δ. 1. ΑΠΟ ΤΗ ΘΕΩΡΙΑ ΣΤΗΝ ΠΡΑΞΗ: ΗΓΕΣΙΑ ΣΤΑ ΜΜΕ 

Η ηγεσία κάθε οργανισµού θέτει τις βάσεις για τη διαµόρφωση της στρατηγικής και τη χάραξη της 

πορείας δράσης. Στο πρώτο µέρος της εργασίας έγινε εκτεταµένη αναφορά στα χαρακτηριστικά που 

πρέπει να έχει ένας σύγχρονος ηγέτης, καθώς και στις ικανότητες που οφείλει να διαθέτει, προκειµένου 

να διαχειρίζεται πιο αποτελεσµατικά την οµάδα του. Η ηγεσία δεν στηρίζεται µόνο στα χαρακτηριστικά 

και τις ικανότητες του ηγέτη, αλλά και στον τρόπο µε τον οποίο αναπτύσσει τις επιλογές του. Ίσως 

αυτό το δεδοµένο να έχει περισσότερη αξία για έναν οργανισµό, µιας και διαµορφώνει την ποιότητα 

των σχέσεων µεταξύ ηγέτη και στελεχών. 

Όλη η θεωρία γύρω από την ηγεσία και τις αρµοδιότητες του ηγέτη στηρίζεται στην παρατήρηση 

συγκεκριµένων καταστάσεων: ένας ηγέτης, µια οµάδα, ένα σύνολο σχέσεων κι επαφών που 

αναπτύσσεται και κρίνεται είτε για την επιτυχία του, είτε για την αποτυχία του. Η επιτυχία αφορά στην 

ολοκληρωµένη προσέγγιση των στόχων, υπό το πρίσµα της ορθής συνεργασίας, ενώ η αποτυχία στην 

αδυναµία κατόρθωσης κάποιου σκοπού και στην κατακερµατισµένη επικοινωνία ανάµεσα στην 

οµάδα. 

Στις επόµενες σελίδες επιχειρείται να δοθεί µια απάντηση σε όλα τα ερωτήµατα που αναπτύχθηκαν 

περί ηγεσίας στο πρώτο µέρος της παρούσης εργασίας. Όλα τα ερωτήµατα έχουν να κάνουν µε την 

ίδια την ηγεσία σε ένα µέσο ενηµέρωσης κι εφάπτονται των διαδικασιών που διαµορφώνουν τα 

χαρακτηριστικά, τις επιλογές, το σύστηµα αποφάσεων και τη στρατηγική του εκάστοτε ηγέτη. 

Προκειµένου, λοιπόν, οι απαντήσεις να τοποθετηθούν εντός ενός ρεαλιστικού περιβάλλοντος, κρίθηκε 

απαραίτητη η παρατήρηση ενός σύγχρονου µέσου ενηµέρωσης, µε σκοπό να αποτυπωθεί το πρίσµα 

των σχέσεων µεταξύ ηγεσίας-στελεχών – µε κύριο σηµείο αναφοράς τις επιλογές της ηγεσίας στο 

δίπολο ηθική-κερδοφορία. 

Παράλληλα, η παρατήρηση αυτή δίνει µια σαφή µορφή του οράµατος που οφείλει να έχει κάθε ηγέτης 

σε έναν οργανισµό, καθώς και της στρατηγικής στην οποία ο ίδιος καταλήγει, προκειµένου να φέρει εις 

πέρας κάθε προκαθορισµένο στόχο επιτυχώς. Για τις ανάγκες, λοιπόν, της παρούσης εργασίας 

επελέγη η παρατήρηση των συγκεκριµένων δοµών στο περιοδικό «Περιβάλλον21», έχοντας ως 

επίκεντρο ενασχόλησης τον ίδιο τον εκδότη και το δίκτυο επαφών που έχει διαµορφώσει µε τα στελέχη 

των οµάδων του. 

Μέσα από το case study, εποµένως, θα αναλυθεί στην πράξη όλο το θεωρητικό βήµα που 

παρουσιάστηκε εκτενώς στο πρώτο µέρος της εργασίας – παρατηρώντας, λοιπόν, τα χαρακτηριστικά 

και τις επιλογές του ηγέτη σε ένα υπαρκτό πρόσωπο. 
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Δ. 2. ΠΑΡΑΤΗΡΩΝΤΑΣ ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ: ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ ΚΙ ΕΛΕΓΧΟΣ 

Η παρουσίαση, λοιπών, της δυναµικής των επαφών και σχέσεων ανάµεσα στην ηγεσία και τα στελέχη 

ενός µέσου ενηµέρωσης έχει ιδιαίτερη αξία – όσον αφορά στην ποιότητα των επιλογών της ηγεσίας και 

στον τρόπο µε τον οποίο επηρεάζουν ή διαµορφώνουν τη λειτουργία της υπόλοιπης οµάδας. 

Στις επόµενες σελίδες, το περιοδικό «Περιβάλλον21» τοποθετείται στο µικροσκόπιο, προκειµένου να 

εντοπιστούν όλες οι εσωτερικές δοµές και να αποτυπωθεί το πλαίσιο εργασίας των στελεχών. Υπάρχει 

κοινός σκοπός; Η οµάδα κατευθύνεται βάσει ενός οράµατος; Η στρατηγική που ακολουθείται έχει 

κάποια δυναµική; Παρέχει τα εχέγγυα για οµαλή εξέλιξη, τόσο του ίδιου του µέσου όσο και των 

στελεχών; Ποια είναι η κατεύθυνση που έχει εισάγει η ηγεσία; Και ποιες είναι εκείνες οι κινήσεις που 

οδηγούν προς την κατεύθυνση αυτή;   

Σε τελική ανάλυση, η ηγεσία του περιοδικού υπερασπίζεται την ηθική του δηµοσιογραφικού 

επαγγέλµατος ή στοχεύει στην αύξηση της κερδοφορίας; 

Προκειµένου να απαντηθούν τα ερωτήµατα αυτά και να αποτυπωθεί σωστά το δίκτυο σχέσεων εντός 

του περιοδικού, η µεθοδολογία που ακολουθήθηκε βασίστηκε κυρίως στο µοντέλο παρατήρηση-

καταγραφή-αξιολόγηση. Ο γράφων συνεργάστηκε µε το περιοδικό για χρονικό διάστηµα 18 µηνών, 

απασχολούµενος τόσο στο δηµοσιογραφικό όσο και στο διαφηµιστικό του τµήµα. Οι καταγραφές που 

ακολουθούν στις επόµενες σελίδες στηρίζονται σε δεδοµένα από την προσωπική του ενεργό 

συµµετοχή στην οργάνωση του περιοδικού. 

Η παρατήρηση των εσωτερικών δοµών επέτρεψε την εξαγωγή σχολίων και προβληµατισµών 

αναφορικά µε την ποιότητα της εργασίας των στελεχών, την ικανοποίησή τους από το αντικείµενο της 

εργασίας, το στυλ της µεταξύ τους επικοινωνίας, καθώς και το κατά πόσο εφαρµόζεται η στρατηγική 

της ηγεσίας. Παράλληλα, η παρατήρηση επέτρεψε, σε ιδιαιτέρως σηµαντικό βαθµό, την εξαγωγή 

συµπερασµάτων αναφορικά µε την ποιότητα του ηγετικού οράµατος και τις δυνατότητες διάχυσης κι 

εφαρµογής του από την οµάδα. Επίσης, σηµαντική αξία έχουν τα σχόλια σχετικά µε την κατεύθυνση 

που παράγει το όραµα του ηγέτη: ένας ιδιόµορφος συνδυασµός στοιχείων δεοντολογίας και στόχευσης 

προς την κερδοφορία.  

Στο πλαίσιο αυτό, πραγµατοποιήθηκε µια συνέντευξη µε τον εκδότη του περιοδικού, Στέφανο Σπάθα, ο 

οποίος κι έδωσε απαντήσεις σε ερωτήσεις που είχαν να κάνουν µε το προσωπικό του όραµα, τη 

φιλοσοφία πίσω από τη δηµιουργία του περιοδικού, καθώς και τη σχέση του µε την εµπορική 

διάσταση της αγοράς. Η συνέντευξη αυτή έδωσε µια ξεκάθαρη εικόνα της γνώµης που έχει για το 

περιοδικό, της αξίας του ανάµεσα στα λοιπά µέσα ενηµέρωσης και των δυνατοτήτων του για ανάπτυξη 

και πρόοδο. Περισσότερο ενδιαφέρον έχει, βεβαίως, να παρατηρήσει κανείς τις απαντήσεις στη 

συνέντευξη µε το σύνολο των πληροφοριών που παρατηρήθηκαν και καταγράφηκαν µέσα στο χρονικό 
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διάστηµα των 18 µηνών της παραµονής του γράφοντα στο περιοδικό. Οι πράξεις του ηγέτη συνάδουν 

µε την εικόνα που ο ίδιος παρουσιάζει στη συνέντευξη; Και είναι ξεκάθαρη η γνώµη του για το 

συγκερασµό δεοντολογίας και οικονοµικής ανάπτυξης; 

Τα ερωτήµατα που τέθηκαν στον εκδότη του περιοδικού κατά τη διάρκεια της συνέντευξης ήταν τα εξής: 

i. Ποια ήταν η φιλοσοφία σας, πίσω από τη δηµιουργία του περιοδικού; 

ii. Είχατε κάποια συγκεκριµένη αρχική ιδέα; 

iii. Ποια ήταν η αρχική σας στόχευση;  

iv. Θεωρείτε ότι αυτή η στόχευση ήταν επιτυχηµένη; 

v. Ποιες µεθόδους συνεργασίας µε την υπόλοιπη οµάδα έχετε επιλέξει; 

vi. Η ανάγκη για οικονοµική βιωσιµότητα επηρέασε την αρχική σας φιλοσοφία; 

vii. Μετά από πέντε χρόνια κυκλοφορίας εξακολουθείτε να έχετε την ίδια στρατηγική; 

viii. Τι είδους κινήσεις έχει κάνει το δικό σας µέσο, προκειµένου να υιοθετεί και να προωθεί 

βιώσιµες πρακτικές; 

ix. Τι σηµαίνει η επίτευξη της βιωσιµότητας για το «Περιβάλλον21»; 

x. Για ποιο λόγο επιλέξατε τη συγκεκριµένη θεµατολογία για το περιοδικό; 

xi. Πιστεύετε ότι υπάρχει ιεραρχία στις εσωτερικές δοµές του περιοδικού; 

xii. Ποια η σχέση του «Περιβάλλον21» µε την επιχειρηµατική κοινότητα; 

xiii. Σε ποιους τοµείς επενδύει το «Περιβάλλον21» για την οικονοµική και δηµοσιογραφική του 

ανάπτυξη; Συµφωνείτε µε τις επιλογές αυτές; 

xiv. Ποια είναι η σχέση του «Περιβάλλον21» µε τη διαφήµιση; 

xv. Ποιοι είναι οι stakeholders του «Περιβάλλον21»; 

xvi. Μπορεί η δηµοσιογραφική δεοντολογία να συνδυαστεί µε την ανάγκη για κερδοφορία; 

xvii. Πολλά µέσα λειτουργούν υπό το σχήµα “profit-driven” ειδησεογραφίας. Υφίσταται κάτι 

αντίστοιχο στο «Περιβάλλον21»; 
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Συνδυαστικά, λοιπόν, µπορούν να προκύψουν ενδιαφέροντα αποτελέσµατα. Η καταγραφή τους 

επιτρέπει τον πιο άµεσο κι ολοκληρωµένο έλεγχο της κατάστασης – δίνοντας, σαφώς, µια πιο 

δυναµική εικόνα για τις πολιτικές και τις διαρθρωτικές δοµές που επικρατούν σε ένα µικρό κλαδικό 

έντυπο. 

Δ. 3. ΤΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ21 

Η ανάπτυξη των επόµενων κεφαλαίων δεν θα είχε ουσία, αν πρωτίστως δεν υπήρχε µια παρουσίαση 

του ίδιου του υπό παρακαλούθηση και καταγραφή µέσου ενηµέρωσης.  

Το «Περιβάλλον21» ξεκίνησε τη λειτουργία του πριν από περίπου πέντε χρόνια. Πρόκειται για ένα 

περιοδικό διµηνιαίο, το οποίο κυκλοφορεί αποκλειστικά σε συνδροµητική βάση και σε επιλεγµένους 

αποδέκτες30. Η θεµατολογία του κινείται, κυρίως, γύρω από τη βιοµηχανία του περιβάλλοντος σήµερα, 

σε επίπεδο εθνικό και διεθνές. Καταγράφει τις εξελίξεις του κλάδου, παρουσιάζει όλες τις νέες τάσεις 

και πρακτικές και περιλαµβάνει ενηµέρωση σχετικά µε τις νοµοθετικές επιλογές της πολιτικής ηγεσίας. 

Παράλληλα, διαθέτει ειδικές ενότητες, όπου και φιλοξενείται ύλη σχετικά µε ζητήµατα οικολογικού 

περιεχοµένου, ενώ καλύπτει δυναµικά τις περιβαλλοντικές δράσεις κι ενέργειες σύγχρονων 

επιχειρηµατικών οµίλων. 

Στο περιοδικό περιλαµβάνονται, επίσης, ενότητες αποκλειστικά για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη, 

όπου και παρουσιάζονται συγκεκριµένες δράσεις, δίνοντας σε επιχειρήσεις µε ολοκληρωµένα 

προγράµµατα τη δυνατότητα να αναπτύξουν τις δραστηριότητές τους. Όλη του η θεµατολογία 

στηρίζεται -εκτός από στοχευµένα ρεπορτάζ- στη φιλοξενία συνεντεύξεων και κειµένων τόσο από 

στελέχη της αγοράς, όσο και από ακαδηµαϊκούς φορείς, των οποίων οι ενέργειες άπτονται των 

περιβαλλοντικών ζητηµάτων.  

Αυτή τη στιγµή, το περιοδικό αναγνωρίζεται από το αναγνωστικό του κοινό ως ένα σπουδαίο εργαλείο 

πληροφόρησης και ως ένα δυναµικό περιοδικό µε αξιόλογο περιεχόµενο και, κυρίως, µε δυναµική 

παρουσίαση όλων των σηµαντικών θεµάτων που αφορούν το περιβάλλον σήµερα – όντας µια έγκυρη 

και ποιοτική πολιτικοοικονοµική έκδοση. 

Η κατεύθυνσή του, ανεξαρτήτως της θεµατολογίας του, είναι κατά βάση business oriented. Το 

περιοδικό αφιερώνει µόνο ένα µικρό τµήµα των σελίδων του για την οικολογία. Το µεγαλύτερο κοµµάτι 

του έχει κυρίως επιχειρηµατική και πολιτική κατεύθυνση: οι νοµοθετικές ρυθµίσεις και οι κυβερνητικές 

επιλογές για το περιβάλλον τίθενται πρώτες στο editorial κάθε τεύχους, για να ακολουθηθούν από τις 

ενέργειες των επιχειρηµατικών οµίλων.  

Παρατηρείται, λοιπόν, ότι η βασική του στόχευση δεν σχετίζεται τόσο µε την οικολογική πλευρά του 

περιβάλλοντος, παρά το γεγονός ότι τα άρθρα του πάντα περιέχουν αναφορές στην ανάγκη της 

                                                             
30 Το περιοδικό δεν κυκλοφορεί στα περίπτερα. 
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περιβαλλοντικής προστασίας31. Αντιθέτως, η κατεύθυνσή του τοποθετείται περισσότερο προς την 

business πλευρά του περιβάλλοντος: εταιρικές στρατηγικές και πολιτικές επιλογές32. Αυτή η 

κατεύθυνση εκ πρώτης όψεως δηµιουργεί απορίες για το λόγο που ωθεί ένα περιοδικό για το 

περιβάλλον να µην περιέχει οικολογικές αναφορές σε µεγάλο βαθµό. Το «Περιβάλλον21» ακολουθεί 

ένα διαφορετικό µοτίβο: ο πυρήνας των εργασιών του τοποθετείται σε διαφορετικό σηµείο και 

καταγράφει µια άλλη πτυχή του συγκεκριµένου κλάδου, η οποία, σαφώς, έχει ιδιαίτερη δυναµική. Η 

επιχειρηµατική και πολιτική διάσταση του περιβάλλοντος δίνει την εικόνα των αναπτυξιακών 

στρατηγικών που ακολουθούνται. Το περιοδικό βασίζεται σε αυτό ακριβώς το δεδοµένο· στην ορθή 

παρουσίαση του σχήµατος «περιβάλλον και ανάπτυξη: στρατηγικές που εφαρµόζονται, ιδέες που 

διακινούνται, διαµόρφωση της πορείας για το µέλλον». 

Το «Περιβάλλον21», όπως αναφέρθηκε λίγο παραπάνω, αποστέλλεται σε συνδροµητική βάση, η 

οποία κι αποτελείται από ιδιώτες κι επιχειρήσεις. Πέρα από τη βάση αυτή, αποστέλλεται σε ένα 

µεγάλο φάσµα προσωπικοτήτων του περιβαλλοντικού κλάδου. Ειδικότερα, η γκάµα των αναγνωστών 

του περιλαµβάνει τους opinion leaders της αγοράς, όπως στελέχη σύγχρονων περιβαλλοντικών 

οµίλων, στελέχη της πολιτικής ηγεσίας της χώρας, επιστήµονες ερευνητικών κέντρων, µέλη κοινωνικών 

φορέων-οµάδων και ακαδηµαϊκούς καθηγητές. Η πρώτη κατηγορία αναγνωστών του, συγκεκριµένα, 

περιλαµβάνει marketing managers, υπεύθυνους δηµοσίων σχέσεων, υπεύθυνους διαφήµισης, 

εταιρικής επικοινωνίας, περιβάλλοντος και κοινωνικής υπευθυνότητας σε εµπορικές επιχειρήσεις κι 

οργανισµούς33. 

Αναλύοντας το προφίλ των αναγνωστών του, προκύπτουν τα παρακάτω συµπεράσµατα: το 

«Περιβάλλον21» διαβάζεται κάθε δίµηνο από στελέχη µε εµπειρία στο χώρο της Εταιρικής Κοινωνικής 

Ευθύνης, τα οποία κι αποτελούν τον πυρήνα του αναγνωστικού του κοινού34. Επίσης, δυναµικό 

αναγνωστικό κοινό αποτελούν και οι υπεύθυνοι των τµηµάτων περιβάλλοντος κι εταιρικής 

επικοινωνίας σύγχρονων επιχειρήσεων, τα στελέχη των top διαφηµιζόµενων οργανισµών, των ad 

agencies (διαφηµιστικές και εταιρείες δηµοσίων σχέσεων), των media shops, καθώς και marketing 

managers και υψηλόβαθµα στελέχη της διοίκησης των οργανισµών και των επιχειρήσεων. Τέλος, στο 

αναγνωστικό του κοινό περιλαµβάνονται πολίτες µε ευαισθησία απέναντι στα περιβαλλοντικά 

ζητήµατα, ερευνητές και δηµοσιογράφοι µεγάλων δηµοσιογραφικών οµίλων. 

                                                             
31 Θα ήταν άτοπο, άλλωστε, ένα περιοδικό για το περιβάλλον να µην περιέχει τέτοιες αναφορές – αυτή η 
διάσταση δεν θα συµβάδιζε ούτε µε το ρόλο, αλλά ούτε και µε τον τίτλο του. 
32 Ασφαλώς κι υπάρχει αιτιολογία για τις επιλογές αυτές, η οποία και θα αναλυθεί παρακάτω. 
33 Πίσω από αυτήν την επιλογή υπάρχει µια συγκεκριµένη στρατηγική και φιλοσοφία, η οποία κι έχει να κάνει µε 
την οικονοµική πρόοδο του περιοδικού. 
34 Αυτό δικαιολογείται από την ίδια τη θεµατολογία του περιοδικού. Η παρουσίαση της επιχειρηµατικής 
διάστασης του περιβάλλοντος, καθώς και των εταιρικών δραστηριοτήτων για την προστασία του αποτελεί ένα 
ιδιαιτέρως µεγάλο και σηµαντικό κοµµάτι των ευρύτερων πρακτικών κοινωνικής υπευθυνότητας των 
επιχειρήσεων. Εποµένως, µε τον τρόπο αυτό δικαιολογείται η απήχηση του περιοδικού στα στελέχη των 
συγκεκριµένων τµηµάτων. 
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Παρατηρείται, εποµένως, ότι οι αποδέκτες του περιοδικού προέρχονται κυρίως από µεγάλες 

επιχειρήσεις και, κυρίως, από τα τµήµατα που έχουν να κάνουν µε την εταιρική επικοινωνία και τη 

γενικότερη προβολή της εκάστοτε επιχείρησης. Εξίσου, οι λοιποί αποδέκτες ασχολούνται κι εκείνοι µε 

τον κλάδο της επικοινωνίας γενικότερα. Το συµπέρασµα που προκύπτει συνηγορεί υπέρ του ότι το 

«Περιβάλλον21» δεν αποτελεί ένα µέσο ενηµέρωσης µε την παραδοσιακή ενηµερωτική µορφή. 

Αποτελεί, κατά βάση, ένα εργαλείο αξιολόγησης και παρατήρησης των περιβαλλοντικών ζητηµάτων 

από οικονοµική σκοπιά – κι ως τέτοιο εργαλείο απευθύνεται ως επί το πλείστον σε στελέχη. Η ίδια 

άποψη παρουσιάστηκε και από τον εκδότη, έπειτα από σχετική ερώτηση κατά τη διάρκεια της 

συνέντευξης. Για τον ίδιο, το περιοδικό αποτελεί ένα εργαλείο µε πολιτικοοικονοµική διάσταση και 

χροιά κι όχι ένα µέσο ενηµέρωσης µε την αυστηρή έννοια του όρου.  

∆ικαιολογεί την επιλογή αυτή τονίζοντας ότι το περιοδικό δεν εκδίδεται από εκδοτική επιχείρηση, αλλά 

από εταιρεία ∆ηµοσίων Σχέσεων35. Ως εκ τούτου, δεν διαθέτει ολοκληρωµένο δηµοσιογραφικό ή 

διαφηµιστικό τµήµα, αλλά στελέχη που αναλαµβάνουν τους ρόλους αυτούς, έχοντας συγκεκριµένους 

στόχους. Η εταιρεία και τα στελέχη της έχουν εµπειρία από την οργάνωση ενός υλικού και από τις 

τεχνικές που απαιτούνται για την ολοκληρωµένη του επικοινωνία. ∆εν ανήκουν, όµως, στις εκδοτικές 

business – άρα δεν έχουν το απαραίτητο εµπειρικό κεφάλαιο για να διαµορφώσουν ένα µέσο 

ενηµέρωσης. Το περιοδικό, εποµένως, αντιµετωπίζεται ως εργαλείο επικοινωνίας. Με τον ίδιο τρόπο 

δικαιολογείται και η περιοδικότητά του: ως διµηνιαίο περιοδικό περιέχει πολλές πληροφορίες κι 

ειδήσεις τις οποίες τα ανταγωνιστικά έντυπα έχουν ήδη δηµοσιεύσει ή σχολιάσει. Η κατεύθυνσή του, 

λοιπόν, είναι να προχωράει ένα βήµα πιο µπροστά, παρέχοντας ένα σύνολο πληροφοριών που θα έχει 

ενδιαφέρον για όλες τις οµάδες που αποτελούν το αναγνωστικό του κοινό. Κι αυτή η κατεύθυνση ήταν 

η δηµιουργία ενός εντύπου που θα αποτελούσε σηµείο αναφοράς για όλους τους ξεχωριστούς 

«παίχτες» της αγοράς του περιβάλλοντος, το οποίο, στην ουσία, θα µπορούσε να τους συνδέσει, 

επιτρέποντας στον έναν να µάθει για τις πρακτικές που απασχολούν τον άλλο. Άρα, το 

«Περιβάλλον21» διαδραµατίζει το ρόλο του µεσολαβητή ανάµεσα στις διάφορες ασύνδετες 

κατηγορίες ενδιαφέροντος για το περιβάλλον (ερευνητές, στελέχη επιχειρήσεων κ.ο.κ.), προκειµένου να 

παρουσιαστούν νέες τάσεις, να διακινηθούν καινοτόµες ιδέες και πρακτικές. 

Η διαµόρφωση, λοιπόν, του περιεχοµένου του στοχεύει στο να αναπτύξει σηµαντικά και να διατηρήσει 

την υπόστασή του ως εργαλείο επικοινωνίας και να µοιραστεί τη γκάµα των επιχειρηµατικών 

δεδοµένων που συλλέγει µε κάθε αποδέκτη του. 

                                                             
35 Πρόκεται για την Connective Communications, η οποία κι αναλαµβάνει τη διαχείριση και την εφαρµογή 
ολοκληρωµένων και στοχευµένων προγραµµάτων επικοινωνίας για λογαριασµό άλλων επιχειρήσεων κι 
οργανισµών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ Ε 

Ε. 1. ΤΟ ΗΓΕΤΙΚΟ ΟΡΑΜΑ ΣΤΗΝ ΠΡΑΞΗ 

Σε προηγούµενο κεφάλαιο αναλύθηκε η σηµασία που έχει το όραµα για την περαιτέρω πορεία κι 

ανάπτυξη ενός οργανισµού. Το ίδιο ισχύει και για τα µέσα ενηµέρωσης. Το όραµα θέτει τις βάσεις για 

τις επιλογές του ηγέτη και διαµορφώνει την κατεύθυνση που θα ακολουθηθεί. 

Το όραµα, η φιλοσοφία, πίσω από τη δηµιουργία του περιοδικού «Περιβάλλον21» στηρίχθηκε σε δύο 

ξεχωριστούς πυλώνες. Το περιοδικό ξεκίνησε να κυκλοφορεί σε µια εποχή που η ενασχόληση µε το 

περιβάλλον δεν είχε γίνει ακόµα τάση, αλλά ξεκινούσε ως προδιάθεση. 

Ο πρώτος πυλώνας αναφέρθηκε και στην προηγούµενη ενότητα: η σύνδεση πολλών και διαφορετικών 

οµάδων που ασχολούνται µε το περιβάλλον. Μέσα από τη συνέντευξη, ο εκδότης τονίζει ότι πριν από 

την κυκλοφορία του «Περιβάλλον21», τα υπόλοιπα περιοδικά της αγοράς ήταν εξαιρετικά 

εξειδικευµένα και αφορούσαν µόνο µια συγκεκριµένη µερίδα πληθυσµού. ∆εν υπήρχε ένα µέσο 

ενηµέρωσης που να µπορεί να απευθυνθεί σε πολλές οµάδες ταυτόχρονα, εξυπηρετώντας τα 

ενδιαφέροντα και τις ανάγκες της κάθε µίας. Αντίστοιχα, λοιπόν, το περιοδικό δηµιουργήθηκε 

προκειµένου να αποτελέσει κοινό σηµείο αναφοράς για όλες αυτές τις οµάδες, παρέχοντας 

πολύπλευρη κι αντικειµενική ενηµέρωση για πλήθος θεµάτων, τα οποία δεν θα αφορούσαν µόνο µια 

συγκεκριµένη οµάδα, αλλά ένα σύνολο φορέων.  

Παράλληλα, κάτι τέτοιο θα εξασφάλιζε τη µεταξύ τους σύνδεση κι, ως ένα βαθµό, θα κάλυπτε τις 

ανάγκες τους για ανταλλαγή απόψεων ή ιδεών – ως ένα εργαλείο επικοινωνίας που θα επέτρεπε αυτή 

τη σύνδεση. Ο ίδιος ο εκδότης ανέφερε ότι ο κάθε επιστήµονας είναι εξειδικευµένος στη δική του 

επιστήµη και δεν γνωρίζει πολλά στοιχεία για το έργο και τις ενασχολήσεις άλλων επιστηµόνων. Το 

κενό αυτό ήρθε να καλύψει το «Περιβάλλον21». 

Ο δεύτερος πυλώνας πάνω στον οποίο στηρίχθηκε η φιλοσοφία του περιοδικού έχει να κάνει 

περισσότερο µε επιχειρηµατικά κριτήρια. Ο εκδότης τονίζει ότι η αρχική του ιδέα για ενασχόληση µε το 

περιβάλλον προκλήθηκε λόγω του προσωπικού του ενδιαφέροντος κι ευαισθησίας για τα 

περιβαλλοντικά θέµατα. Ο ίδιος επισηµαίνει ότι οι προσωπικές του αξίες σχετίζονται άµεσα µε την 

επιχειρηµατική ηθική, την ευαισθητοποίηση απέναντι στην κοινωνία και τα προβλήµατα που 

απασχολούν σήµερα µεγάλες οµάδες πληθυσµού. Παράλληλα, τονίζει τη δική του διάθεση να 

προσφέρει βοήθεια κι αρωγή όσο καλύτερα µπορεί – ένα από τα θέµατα που αποτέλεσαν πεδίο 

προσωπικής του ενασχόλησης ήταν το περιβάλλον.  

Πίσω, όµως, από τον ίδιο υπάρχει και λειτουργεί µια εταιρεία επικοινωνίας. Η αρχική προσέγγιση του 

οράµατός του για το «Περιβάλλον21» είχε ως εξής: τι θα µπορούσε ο ίδιος να κάνει προκειµένου να 
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αξιοποιήσει επιχειρηµατικά το ενδιαφέρον του για το περιβάλλον – κι εποµένως, µε ποιο τρόπο θα 

µπορούσε να εξασφαλίσει περισσότερα έσοδα για την εταιρεία.  

Η πρώτη ιδέα περιλάµβανε τη δηµιουργία ενός ετήσιου event για το περιβάλλον – το οποίο και θα 

διοργάνωνε η εταιρεία, λόγω της ικανότητάς των στελεχών της να σχεδιάζουν µια εκδήλωση ή µια 

προωθητική ενέργεια. Το σκεπτικό πίσω από το event αυτό ήταν η δηµιουργία µιας εκδήλωσης, η 

οποία θα προσέλκυε το ενδιαφέρον άλλων επιχειρήσεων για χορηγία.  

Εποµένως, το αρχικό όραµα δεν ήταν κάτι ξεκάθαρο, αλλά ένας συνδυασµός τριών πραγµάτων: η 

προσωπική ευαισθητοποίηση του ηγέτη για το περιβάλλον, οι αξίες που τον διέπουν ως άτοµο και η 

επιχειρηµατική αξιοποίηση αυτής της ευαισθησίας. Για το λόγο αυτό, το ενδιαφέρον του µετατοπίστηκε 

από τη δηµιουργία µιας εκδήλωσης σε ένα προϊόν, το οποίο δεν θα είναι ετήσιο, αλλά θα έχει πιο 

συχνή περιοδικότητα και θα µπορεί να αποφέρει πιο άµεσα και τακτικά έσοδα. Σταδιακά, εποµένως, 

δηµιουργήθηκε το «Περιβάλλον21». Το περιοδικό, δηλαδή, αποτέλεσε ένα επιχειρηµατικό όχηµα, το 

οποίο θα επέτρεπε το «άνοιγµα» της εταιρείας σε µια νέα αγορά, άρα σε νέους εν δυνάµει πελάτες.  

Εποµένως, το περιοδικό ήταν ένα ιδιότυπο παράδειγµα του τρόπου µε τον οποίο οι αξίες που διέπουν 

έναν άνθρωπο µετουσιώνονται σε ιδέες και αξιοποιούνται επιχειρηµατικά – το στοιχείο του επιχειρείν 

εισέρχεται στο όραµα και αποτελεί το όχηµα για τη διαµόρφωση νέων επιχειρηµατικών υλικών. 

Συνάδει αυτό µε όσα αναφέρθηκαν παραπάνω σχετικά µε την αξία του οράµατος και το σηµαντικό του 

ρόλο στη διαµόρφωση της στρατηγικής; Χαράσσει το «δρόµο πλεύσης» και συνθέτει έναν «κοινό 

σκοπό»;  

Σε κάθε ερώτηση, η απάντηση είναι διφορούµενη. Το «Περιβάλλον21» δηµιουργήθηκε µε σκοπό να 

«ανοίξει» στην εταιρεία που το εκδίδει έναν ακόµα κλάδο και να την ωθήσει να προσεγγίσει νέες 

αγορές. Υπάρχει, βεβαίως, και η λειτουργία του ως εργαλείο επικοινωνίας για πολλές και διαφορετικές 

οµάδες. Σε κάθε περίπτωση, όµως, ο «δρόµος πλεύσης» οδηγεί στο στοιχείο του επιχειρείν: η 

κατεύθυνση του περιοδικού είναι οι νέες αγορές και η συγκέντρωση εσόδων – κυρίως µέσα από τα 

διαφηµιστικά κονδύλια.  

Εποµένως, γίνεται εµφανές ότι αυτό που έχει µεγαλύτερη σηµασία στην προκειµένη φάση είναι η 

επιχειρηµατική σκοπιά της όλης απόφασης-ιδέας και µεγαλύτερη αξία δίνεται στην εµπορική 

εκµετάλλευση του µέσου ενηµέρωσης. Το σηµείο αυτό έρχεται σε απόλυτη ταύτιση µε τον παράγοντα 

της κρίσης αξιοπιστίας που θέλει τα µέσα ενηµέρωσης να δίνουν µεγαλύτερη βαρύτητα στην 

επιχειρηµατική διάσταση των δραστηριοτήτων τους κι όχι να εξυπηρετούν τις αξίες της αλήθειας και 

της ενηµέρωσης. 

Ο «κοινός σκοπός», όµως, είναι κάτι διαφορετικό. Οι δηµοσιογράφοι που είναι επιφορτισµένοι µε τη 

διαµόρφωση της ύλης του περιοδικού και την επιλογή της θεµατολογίας που θα παρουσιαστεί έχουν 

µια κοινή στοχευση και µοιράζονται τις ίδιες ανησυχίες αναφορικά µε την παραγωγή ενός τελικού 
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προϊόντος. Όλοι στοχεύουν στην ολοκλήρωση των ειδήσεων που θα δηµοσιευθούν, άρα η εργασία 

τους διέπεται από κοινά κριτήρια. Εποµένως, στην περίπτωση του τµήµατος σύνταξης, το όραµα του 

ηγέτη είναι ικανό να κατασκευάσει τα εχέγγυα της εργασίας των στελεχών πάνω σε έναν κοινό στόχο. 

Για το «Περιβάλλον21» ο σκοπός της σύνταξης είναι η σύνθεση της θεµοτολογίας του περιοδικού µε 

τέτοιο τρόπο, ώστε το τελικό προϊόν να µπορεί να απευθύνεται σε πολλές οµάδες αναγνωστών 

ταυτόχρονα. Εποµένως, όλη του η ύλη δοµείται και παρουσιάζεται πάνω σε αυτό το µοτίβο. 

Αντίστοιχη είναι η κατάσταση και στο διαφηµιστικό τµήµα. Κι εκεί υπάρχει ένας κοινός «σκοπός», ο 

οποίος δεν είναι άλλος από τη συντονισµένη προσπάθεια κι εργασία για την αναζήτηση οικονοµικών 

(διαφηµιστικών) πόρων. Από τη στιγµή που ο ηγέτης αντιλαµβάνεται το «Περιβάλλον21» ως 

επιχείρηση και ως όχηµα που θα του επιτρέψει να µεγιστοποιήσει την κερδοφορία του, τότε είναι 

προφανές ότι η απασχόληση του διαφηµιστικού τµήµατος κινείται αποκλειστικά προς αυτή την 

κατεύθυνση – κι οφείλει να έχει επιτυχία στην αναζήτηση των εσόδων.  

Η ορθή λειτουργία της επιχείρησης δεν στηρίζεται, βέβαια, µόνο στις ενέργειες του διαφηµιστικού 

τµήµατος, αλλά απαιτεί συντονισµένη κι οργανωµένη δράση από όλα τα τµήµατα που την απαρτίζουν. 

Απλώς, για ένα µέσο ενηµέρωσης το «κυνήγι» των διαφηµιστικών προϋπολογισµών αποτελεί την αρχή 

και το τέλος των οικονοµικών του δραστηριοτήτων, οπότε το διαφηµιστικό τµήµα έχει αναλάβει ένα 

ρόλο ιδιαίτερα απαιτητικό.  

Περαιτέρω, όσον αφορά στα ερωτήµατα που αναπτύχθηκαν παραπάνω, το όραµα του ηγέτη του 

«Περιβάλλον21» είναι ικανό να δηµιουργήσει µια στρατηγική. Ο ηγέτης επιθυµεί να διαµορφώσει ένα 

µέσο ενηµέρωσης ικανό να συνδυάσει πολλές µερίδες αναγνωστικού κοινού, ενώ, παράλληλα, έχει την 

ανάγκη αυτό το µέσο να είναι σε θέση να του αποφέρει σηµαντικά κέρδη και νέους πελάτες. Η 

στρατηγική, όπως την υπαγορεύει το όραµα, έχει ξεκάθαρη οικονοµική προσέγγιση. Εποµένως, σε 

ποιο σηµείο θέλει ο ηγέτης να φτάσει το µέσο ενηµέρωσης που διευθύνει; Η απάντηση είναι απλή: να 

γίνει το «Περιβάλλον21» ένα σηµαντικό εργαλείο αναφοράς για όλο το πιθανό αναγνωστικό κοινό του 

και να έχει επιτυχία ως προς την συγκέντρωση των απαραίτητων οικονοµικών πόρων που θα 

εξασφαλίσουν τη συνέχιση των εργασιών του. 

Έχει επιτυχία αυτή η στρατηγική; Σύµφωνα µε τον ίδιο τον ηγέτη, το όραµά του οδήγησε σε µια άκρως 

πετυχηµένη στρατηγική. Η προσωπική του ικανοποίηση από την αποτελεσµατικότητα του 

«Περιβάλλον21» µετράται βάσει της θετικής ανταπόκρισης που ο ίδιος λαµβάνει από τρίτους, σχετικά 

µε την απήχηση που έχει το περιοδικό στο κοινό. Η άποψή του είναι ότι το περιοδικό είναι επιτυχηµένο 

και, πράγµατι, αντιµετωπίζεται ως σηµαντικό εργαλείο επικοινωνίας – άποψη που προέρχεται, κυρίως, 

µέσω του feedback που λαµβάνουν ο ίδιος κι η οµάδα του και δεν στηρίζεται σε κάποια στατιστική 

ανάλυση ή ολοκληρωµένη έρευνα. Σε κάθε περίπτωση, όµως, µε τα ίδια του τα στελέχη έχει καταφέρει 

να αναπτύξει ένα ικανοποιητικό µοντέλο επικοινωνίας που επιτρέπει την µεταξύ τους κατανόηση. 
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Αν θεωρηθεί ότι µια από τις σηµαντικότερες παραµέτρους της επικοινωνίας του ηγέτη µε την οµάδα 

είναι η ικανότητά του να παρουσιάσει επιτυχώς το όραµά του και να το µεταδώσει ολοκληρωµένα, τότε 

ο ηγέτης του «Περιβάλλον21» έχει σε µεγάλο βαθµό επιτύχει αυτήν την παράµετρο. Θεωρώντας, 

λοιπόν, ότι η σωστή µετάδοση των ιδεών και του οράµατος αποτελεί ένα παραπάνω βήµα στην 

επίτευξη των στόχων, αποδεικνύεται ότι ο ηγέτης έχει καταφέρει να µεταδώσει το αίσθηµα των 

προσωπικών του επιδιώξεων µε πολύ οµαλό κι αποτελεσµατικό τρόπο µέσα στην οµάδα του. 

Εποµένως, ο ηγέτης έχει πολύ συγκεκριµένα αποτελέσµατα να αναµένει από την εργασία των 

στελεχών του, µιας και τους έχει εφοδιάσει µε τα απαραίτητα υλικά κι έχει αναθέσει συγκεκριµένους 

στόχους· στόχους που, άλλωστε, αποτελούν την κορυφή, την οποία η οµάδα επιθυµεί να αγγίξει µε 

επιτυχία. 

Ε. 2. ΔΟΜΕΣ ΕΞΑΡΤΗΣΗΣ Η ΠΩΣ ΟΙ ΕΡΓΑΣΙΑΚΕΣ ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΗ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

Όπως φάνηκε και σε προηγούµενη ενότητα, η αποτελεσµατικότητα του ηγέτη δεν στηρίζεται 

αποκλειστικά στην ύπαρξη ενός οράµατος ή µιας φιλοσοφίας που θα διέπει την επιχείρησή του. Η 

σωστή ηγεσία κρίνεται και από άλλες παραµέτρους διαφοροποίησης. Η επίτευξη των στόχων 

οφείλεται σε µεγάλο βαθµό και στην επικοινωνία που έχει αναπτύξει ο ηγέτης µε τα στελέχη της 

οµάδας του.  

Στο «Περιβάλλον21» οι κώδικες επικοινωνίας βασίζονται σε ένα µοτίβο φιλικής επαφής µεταξύ ηγέτη 

και οµάδας. Ο ηγέτης έχει καταφέρει να µοιράζεται µε τους υπαλλήλους του γνώσεις και ιδέες – 

στοιχείο που, άλλωστε, επιτρέπει σε όλους να απολαµβάνουν τα εχέγγυα µιας καλής συνεργασίας. 

Παράλληλα, οι ίδιοι οι υπάλληλοι έχουν βρει µια κοινή φόρµουλα επικοινωνίας µε τον ηγέτη, κάτι που 

οδηγεί σε µια σειρά προνοµίων: φιλικό περιβάλλον εργασίας, αλληλοκατανόηση και υποστήριξη, 

οµαδικότητα. Όταν τα προνόµια αυτά γίνονται κτήµα κάθε στελέχους, τότε µπορεί να επηρεαστεί 

σηµαντικά το επίπεδο της εργασίας τους. Στο «Περιβάλλον21» τα προνόµια αυτά ήταν εντόνως 

εµφανή για ολόκληρη την οµάδα36. 

                                                             
36 Όπως αναφέρει και ο ίδιος ο ηγέτης στη συνέντευξη (βλ. Παράρτηµα), η επιχείρηση που εκδίδει το περιοδικό 
δεν είναι εκδοτική, αλλά εταιρεία επικοινωνίας και δηµοσίων σχέσεων. Το περιοδικό ξεκίνησε πολύ δειλά τις 
δραστηριότητές του, έχοντας ως προσωπικό εξωτερικούς συνεργάτες. Για τα πρώτα χρόνια λειτουργίας του 
πολλές θέσεις, όπως εκείνη του αρχισυντάκτη, δεν καλύπτονταν από µόνιµους συνεργάτες. Σταδιακά, καθώς το 
περιοδικό άλλαζε τη σχέση του µε την αγορά, αναγκάστηκε να κυκλοφορεί πολύ πιο δυναµικά. Εποµένως, 
πολλές από τις θέσεις αυτές έπρεπε να καλυφθούν µε µόνιµο προσωπικό, προκειµένου να διαχειρίζονται πολύ 
πιο οµαλά οι χρόνοι κυκλοφορίας και η θεµατολογία των τευχών. Στην αρχή, λοιπόν, δεν ήταν τόσο έντονη η 
ανάγκη του στοιχείου της σωστής κι ικανοποιητικής επικοινωνίας. Τα στελέχη ήταν λίγα, οπότε το περιοδικό 
διαµορφωνόταν από µια πολύ µικρή οµάδα µε λίγους υπαλλήλους. Με την αλλαγή που επήλθε και µε το άνοιγµά 
του στην αγορά, έγιναν προσλήψεις και η οµάδα αυξήθηκε. Αυτοµάτως, έγινε πολύ πιο έντονη η ανάγκη για ένα 
καλό κλίµα επικοινωνίας – απαραίτητο, µιας και ο συντονισµός µιας µεγαλύτερης οµάδας στελεχών ήταν πολύ 
πιο δύσκολος. Η αποτελεσµατική διαχείριση όλης της οµάδας αποτέλεσε προσωπική επιτυχία του ηγέτη, µιας κι 
ήταν εκείνος που κατόρθωσε να µεταδώσει οµαλά το όραµά του σε κάθε νέο στέλεχος – επιτυγχάνοντας µια 
σωστή συνεργασία. 
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Η αρχική γραµµή της επικοινωνίας µεταξύ της οµάδας ορίζεται από την ηγεσία. Αναµφίβολα, τα 

στελέχη έχουν καταφέρει να αναπτύξουν προσωπικούς κώδικες επαφών, όµως η συνεργασία τους µε 

τον επικεφαλής του µέσου ενηµέρωσης ορίζεται και από τον ίδιο – ως δίκτυο σχέσης είναι αµφίδροµο.  

Σε ό,τι αφορά στο «Περιβάλλον21», δεν θα µπορούσε κανείς να κατηγορήσει τον ηγέτη για το ότι δεν 

έχει καταφέρει να εντοπίσει και να ακολουθήσει µια ικανή φόρµουλα επικοινωνίας µε την οµάδα του. 

Το κάθε στέλεχος, είτε δηµοσιογράφος, είτε υπάλληλος στο διαφηµιστικό τµήµα, απαιτεί από τον ηγέτη 

να δείχνει κατανόηση κι υποστήριξη.  

Σε προηγούµενη ενότητα αναφέρθηκε ότι η σωστή επικοινωνία στηρίζεται στην απλότητα και τη 

σαφήνεια. Ο ηγέτης του «Περιβάλλον21» πληροί και τα δύο αυτά χαρακτηριστικά. Οι εντολές του 

προς την οµάδα, αλλά και οι προσωπικές επιλογές του για την ανάπτυξη του µέσου ενηµέρωσης, 

παρουσιάζονται στα στελέχη του µε τρόπο απλό και κατανοητό. Ούτως ή άλλως, η σαφήνεια επιτρέπει 

στο στέλεχος να έχει µια ξεκάθαρη κι ολοκληρωµένη εικόνα των αρµοδιοτήτων του – στοιχείο που 

αποτελεί τη βάση για να αναπτύξει επιτυχώς την εργασία του και να φέρει εις πέρας τους στόχους που 

έχει κληθεί να επιτύχει37. 

Αρκούν, όµως, µόνο το όραµα και η σωστή επικοινωνία για να θεωρηθεί ένας ηγέτης επιτυχηµένος κι 

ικανός; Λαµβάνοντας υπόψιν όσα αναφέρθηκαν σε προηγούµενη ενότητα σχετικά µε τα 

χαρακτηριστικά διαφοροποίησης του ικανού ηγέτη, η απάντηση είναι αρνητική. Σηµαντική θέση έχει 

και το χαρακτηριστικό της πρωτοβουλίας. Ο ηγέτης του «Περιβάλλον21» έχει αναπτύξει αυτό το 

χαρακτηριστικό; 

Και σε αυτό το ερώτηµα, η απάντηση είναι αρνητική. Η ανάληψη πρωτοβουλιών απαιτεί σθένος και 

δραστηριοποίηση. Ο ηγέτης του «Περιβάλλον21» είχε επιλέξει να διαµορφώσει µια οµάδα, η οποία 

και θα ήταν επιφορτισµένη µε το καθήκον να λειτουργεί το περιοδικό. Ο ίδιος δεν θα είχε κάποια 

ανάµειξη σε αυτό, παρά µόνο σε αρχικό επίπεδο, προκειµένου να διαµορφώσει το όραµα, τη 

στρατηγική και να αναπτύξει ένα µοντέλο σωστής επικοινωνίας. Ο ίδιος, εποµένως, ανέθεσε στα 

στελέχη του τη διαχείριση του περιοδικού, µε στόχο να αποτελεί µια ποιοτική έκδοση και µπορεί να 

είναι κερδοφόρο. Αυτό σηµαίνει, βεβαίως, ότι τα στελέχη αυτά είχαν το καθήκον να διαµορφώνουν όλη 

την πολιτική του περιοδικού, προκειµένου να ικανοποιηθούν οι επιδιώξεις του ηγέτη. Άρα, η ανάληψη 

πρωτοβουλιών ήταν δική τους ενασχόληση και όχι του ηγέτη. 

Θα µπορούσε να θεωρηθεί ορθή ή αποτελεσµατική αυτή η επιλογή; Η απάντηση δεν είναι ξεκάθαρη σε 

ένα τέτοιο ερώτηµα. Ο ηγέτης είναι ένα πρόσωπο και έχει ευθύνες για όλη την οµάδα. Η ανάληψη 

πρωτοβουλιών από τον ηγέτη είναι κάτι µε το οποίο θα πρέπει να εναρµονιστούν όλα τα στελέχη. Οι 

πρωτοβουλίες φέρνουν την οµάδα ένα βήµα πιο κοντά στο στόχο. Εάν αυτό το χαρακτηριστικό φύγει 

                                                             
37 Πρακτικά, η βελτίωση της παραγωγικότητας του ατόµου οφείλεται κατά µεγάλο βαθµό στα ερεθίσµατα που 
λαµβάνει τόσο από την ηγεσία όσο και από τους υπόλοιπους συνεργάτες του. Τα θετικά ερεθίσµατα αυξάνουν τις 
ικανότητες του στελέχους κι επιτρέπουν την αποτελεσµατική διαχείριση του χρόνου και των ικανοτήτων του. 
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από τα χέρια ενός ατόµου και µετατεθεί σε περισσότερα στελέχη, και µάλιστα ηγετικά (managers), τότε 

το µέσο ενηµέρωσης κινδυνεύει από σύγχυση ρόλων κι αρµοδιοτήτων. Το κάθε στέλεχος θα 

προχωράει σε ξεχωριστές ιδέες και θα αναλαµβάνει ξεχωριστές πρωτοβουλίες, οι οποίες κι έχουν την 

ικανότητα να φέρουν τη διχόνοια µέσα στην οµάδα. Στο «Περιβάλλον21» αυτή η σύγχυση 

αρµοδιοτήτων οδηγούσε σε συχνές κόντρες ανάµεσα στα ηγετικά στελέχη του δηµοσιογραφικού 

τµήµατος (διευθυντής του περιοδικού και διευθυντής σύνταξης). Και οι δύο αναλάµβαναν 

πρωτοβουλίες χωρίς να υπάρχει κάποια στοιχειώδης επικοινωνία µεταξύ τους, µε αποτέλεσµα να 

οδηγείται η οµάδα σε σύγχυση ρόλων ή ιεραρχίας. 

Κάτι τέτοιο συνέβαινε ανεξάρτητα από το εάν υπήρχε ή όχι ορθή επικοινωνίας µεταξύ των µελών της 

οµάδας. Ένα σύνολο ατόµων µπορεί εύκολα να οδηγηθεί στην αναρχία, αν δεν υπάρχει µια φιγούρα 

που θα ενώνει και θα διαµορφώνει τις σχέσεις ανάµεσα στα µέλη. Ο ηγέτης του «Περιβάλλον21», 

επιλέγοντας να µην διαδραµατίσει αυτό το ρόλο, αλλά να τον αναθέσει σε άλλα στελέχη, δεν κατάφερε 

να αποφύγει τη δηµιουργία σύγχυσης – η οποία κι είναι ικανή να δηµιουργήσει εµπόδια και φραγµούς 

στην περαιτέρω ανάπτυξη της οµάδας και, άρα, στην πορεία του περιοδικού.  

Ο ηγέτης είναι εκείνος που έχει διαµορφώσει το όραµα και τη στρατηγική. Εποµένως, είναι εκείνος που 

γνωρίζει καλύτερα ποιες πρωτοβουλίες θα πρέπει να αναλάβει, ώστε να εξυπηρετηθεί αυτή η 

στρατηγική. Αφήνοντας την κατάσταση στα χέρια άλλων στελεχών, διακυβεύεται η ανάπτυξη και η 

συνέχιση της στρατηγικής. Άρα, η πρωτοβουλία αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι για το σχεδιασµό 

ενός µέσου ενηµέρωσης -και κάθε τύπου επιχείρησης ή οργανισµού- οπότε και η διαχείρισή του 

πρέπει να γίνεται µε απόλυτη σαφήνεια από τον ίδιο τον ηγέτη, προκειµένου να µην απειλείται η 

σύνθεση και η συνεργασία της οµάδας. 

Η ανάληψη πρωτοβουλιών απαιτεί θάρρος και δυναµικότητα χαρακτήρα. Ο ηγέτης οφείλει να πληροί 

αυτές τις δύο προϋποθέσεις, προτού προχωρήσει στην ανάπτυξη ιδεών. Ένας ηγέτης που επιλέγει να 

δώσει µόνο τις αρχικές κατευθύνσεις για την πορεία του µέσου ενηµέρωσης και δεν συµµετέχει ενεργά, 

αναλαµβάνοντας δράσεις, κρύβει αδυναµίες ως προς την ύπαρξη θάρρους. Το θάρρος αποτελεί 

συνεκτικό στοιχείο για την οµάδα, καθώς συµβαδίζει µε το χαρακτηριστικό της ευθύνης. Ένας 

δυναµικός ηγέτης γνωρίζει ότι έχει ευθύνες κι ότι είναι υποχρέωση δική του να προστατεύει την οµάδα 

και τους στόχους που έχει θέσει.  

Λαµβάνοντας υπόψιν ότι ο ηγέτης του «Περιβάλλον21» δεν αναπτύσσει πρωτοβουλίες, εύκολα µπορεί 

κανείς να οδηγηθεί στο συµπέρασµα ότι δεν διαθέτει το χαρακτηριστικού του θάρρους. Σε αντίστοιχη 

ερώτηση περί ιεραρχικών δοµών, ο ίδιος απάντησε ότι η ιεραρχία είναι το Α και το Ω της σωστής 

οργάνωσης· η ιεραρχία πρέπει να υπάρχει, καθώς έτσι διασφαλίζονται οι ισορροπίες. Τι γίνεται, 

όµως, στην περίπτωση που η ιεραρχία είναι ελλιπής και δεν δίνει τις ορθές κατευθύνσεις; Τότε, όπως 

περιγράφηκε παραπάνω, η οµάδα οδηγείται σε καταστάσεις σύγχυσης, όπου τα στελέχη δεν 

γνωρίζουν σε ποιον ηγέτη θα πρέπει να απευθύνονται. 
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Για το «Περιβάλλον21» οι συγκεκριµένες δοµές είναι σχετικά ελαστικές. Ο ηγέτης έχει διαµορφώσει 

ένα ολοκληρωµένο όραµα κι έχει προχωρήσει οµαλά στο σχεδιασµό της στρατηγικής του – έχοντας 

δεδοµένους στόχους κι έχοντας αναθέσει αρµοδιότητες σε κάθε µέλος ξεχωριστά. ∆εν έχει αναπτύξει, 

όµως, τα χαρακτηριστικά της πρωτοβουλίας, του θάρρους και της δυναµικότητας – στοιχεία που θα 

του επέτρεπαν, υπό κανονικές συνθήκες, να επιτύχει πιο αποτελεσµατικά τη διαχείριση της οµάδας 

του, να βελτιώσει τις πρακτικές που ακολουθεί για την επίτευξη των στόχων του και να ενισχύσει το 

αίσθηµα της ενότητας µεταξύ των µελών. 

Ο σχεδιασµός της στρατηγικής είναι µια διαδικασία που απαιτεί προσήλωση και συγκέντρωση. Η 

σωστή κι ολοκληρωµένη στρατηγική είναι το προαπαιτούµενο για την οµαλή πορεία του µέσου 

ενηµέρωσης. Σε περίπτωση που ο σχεδιασµός είναι ελλιπής ή αποσπασµατικός, τότε η στρατηγική 

είναι καταδικασµένη στην αποτυχία – για να ξεπεραστούν τυχόν προβλήµατα, πρέπει να αξιοποιηθούν 

δηµιουργικά όλες οι ικανότητες των στελεχών· στοιχείο που, ούτως ή άλλως, χρειάζεται καλή 

επικοινωνία προκειµένου να αξιοποιηθεί κατάλληλα.  

Στο «Περιβάλλον21» παρατηρείται η αδυναµία ανάµειξης του ηγέτη σε όλες τις εσωτερικές 

διαρθρωτικές ή στρατηγικές διεργασίες του µέσου ενηµέρωσης. Είναι προφανές ότι η παρουσία του 

δεν είναι αρκετή µόνον στο αρχικό στάδιο της προετοιµασίας και του σχεδιασµού. Η δική του συµβολή 

είναι κάτι που θα πρέπει να υφίσταται συνεχώς, έτσι ώστε να συνδέει την οµάδα και να θέτει τις 

κατευθύνσεις για τη λειτουργία του µέσου και τη σωστή συνεργασία των στελεχών του. Έχοντας κατά 

νου την κρίση αξιοπιστίας στα µέσα ενηµέρωσης σήµερα, εύκολα αντιλαµβάνεται ο οποιοσδήποτε ότι 

η θέση του ηγέτη µέσα σε αυτό το πλέγµα είναι κάτι παραπάνω από κρίσιµη ή σηµαντική. Με την 

κρίση να θέτει υπό αµφισβήτηση την εµπιστοσύνη του κοινού απέναντι στα µέσα ενηµέρωσης, είναι 

προφανές ότι κάθε ηγέτης οφείλει να σχεδιάσει νέα εργαλεία και να ακολουθήσει νέες πρακτικές 

προκειµένου να καταφέρει να επιβιώσει από το σχήµα αυτό. 

Ε. 3. ΤΟ «ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ21» ΣΗΜΕΡΑ 

Σύµφωνα µε πληροφορίες που ο ίδιος ο ηγέτης αναφέρει κατά τη διάρκεια της συνέντευξης, το 

«Περιβάλλον21» είναι ένα ζηµιογόνο περιοδικό. Αρχικά, τονίζει ότι το περιοδικό δηµιουργήθηκε 

προκειµένου να καλύψει ένα ενηµερωτικό κενό απέναντι στα περιβαλλοντικά θέµατα και να 

προσελκύσει νέους πελάτες στην εταιρεία που κρύβεται πίσω από τη λειτουργία του. Στη συνέχεια, 

όµως, παρατηρείται µια αλλαγή στα δεδοµένα που ο ίδιος παρουσίασε, καθώς σηµειώνει ότι βασική 

προτεραιότητα του περιοδικού δεν είναι άλλη από την οικονοµική του βιωσιµότητα. Η κερδοφορία, 

λοιπόν, εισάγεται ως ο µοχλός εκείνος που θα κινητοποιήσει τη στρατηγική του ηγέτη. Οι ιδέες περί 

εργαλείου επικοινωνίας και διασύνδεσης, ασφαλώς και δεν τίθενται στο περιθώριο. Η ουσιαστική 

προσέγγιση του οράµατος, όµως, εντοπίζεται στην ανάπτυξη – και µάλιστα στην οικονοµική. 
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Το περιοδικό, ούτως ή άλλως, µέσα στα πέντε περίπου χρόνια λειτουργίας του δεν έχει καταφέρει να 

αναπτύξει τα απαραίτητα εκείνα έσοδα που θα του επέτρεπαν να συνεχίσει δηµιουργικά. Όπως και ο 

ίδιος ο ηγέτης αναφέρει, το «Περιβάλλον21» υστερεί σηµαντικά σε ότι αφορά το διαφηµιστικό του 

τµήµα. Η πραγµατικότητα του συγκεκριµένου µέσου ενηµέρωσης είναι ιδιαίτερα πρωτότυπη. Πρόκειται 

για µια ιδέα που δεν έχει καταφέρει να συγκεντρώσει σηµαντικό κέρδος µέσα σε πέντε χρόνια, αλλά 

στην ουσία «τρέφεται» και υποστηρίζεται από την εταιρεία δηµοσίων σχέσεων που το εκδίδει. 

Επιχειρηµατικά, αυτό αποτελεί σοβαρό σφάλµα. Το περιοδικό δεν είναι ικανό να εξασφαλίσει τα 

απαραίτητα κονδύλια που χρειάζεται ένα µέσο ενηµέρωσης για να µπορεί να κυκλοφορεί. Κι ως εκ 

τούτου είναι ζηµιογόνο. Η σχέση κάθε µέσου ενηµέρωσης µε τη διαφήµιση είναι κάτι παραπάνω από 

στενή ή άµεση. Είναι απαραίτητη κι έχει ζωτική σηµασία.  

Το διαφηµιστικό παιχνίδι, αναµφίβολα, δεν είναι εύκολο και περιλαµβάνει πολλές δύσκολες στιγµές. 

Το κυνήγι της διαφήµισης για ένα έντυπο όπως το «Περιβάλλον21» δεν είναι µια υπόθεση απλή ή 

εύκολη. Το περιοδικό δεν παύει να είναι κλαδικό και να έχει εξαιρετικά µικρή βάση αποδεκτών – άξια, 

αλλά µικρή. ∆ύσκολα µια επιχείρηση, η οποία έχει έντονες ανάγκες για διαφήµιση και προβολή, θα 

εµπιστευτεί το «Περιβάλλον21». Από τη στιγµή που τα διαφηµιστικά κονδύλια είναι πολύ 

συγκεκριµένα και διοχετεύονται στα µέσα ενηµέρωσης βάσει αυστηρού -τις περισσότερες φορές- 

προγράµµατος, η επιχείρηση είναι σχεδόν βέβαιο ότι θα προτιµήσει την παρουσία της σε ένα µέσο µε 

µεγαλύτερη ικανότητα διείσδυσης στο κοινό που την ενδιαφέρει – ικανότητα που το «Περιβάλλον21» 

ακόµα δεν έχει καταφέρει να αναπτύξει. 

Άρα, λοιπόν, η κατάσταση εντός της αγοράς µπορεί να γίνει πολύ σκληρή για ένα µικρό µέσο 

ενηµέρωσης. Συνήθως, εάν δεν υπάρχει µια άλλη σταθερή βάση, το µέσο είναι καταδικασµένο σε 

πορεία φθίνουσα. Το «Περιβάλλον21» έχει ακόµη ως υποστηρικτή την εταιρεία επικοινωνίας που το 

εκδίδει. Σε διαφορετική περίπτωση θα ήταν πρακτικά αδύνατο να συνεχίσει οµαλά τη 

δραστηριοποίησή του. 

Στη συνέντευξη, ο ηγέτης αναφέρει ότι η αδυναµία της εµπορικής εκµετάλλευσης του περιοδικού είναι 

αποτέλεσµα της απειρίας των στελεχών που έχουν κατά καιρούς επανδρώσει το διαφηµιστικό του 

τµήµα. Ιδιαίτερη µνεία έδωσε στο γεγονός ότι η θέση αυτή απαιτεί συνεχή παρακολούθηση των 

εξελίξεων της αγοράς κι έντονη πίεση για την εύρεση νέων πελατών. Χωρίς αµφιβολία, η προσέγγισή 

του αυτή είναι αληθής.  

Όµως, δεν είναι και η µοναδική. Η στελέχωση του τµήµατος µε άπειρα στελέχη αποτέλεσε, πρακτικά, 

µια δική του προσωπική και συνειδητή επιλογή. Ο ίδιος αιτιολογεί την επιλογή αυτή µε το σκεπτικό ότι 

στόχος του ήταν η εξέλιξη των στελεχών αυτών και η ανάπτυξή τους µέσα από τη συγκεκριµένη θέση. 

Όµως, στο σηµείο αυτό εντοπίζεται µια ουσιαστική διαφοροποίηση: η ανάπτυξη ενός στελέχους δεν 

αποτελεί διαδικασία καθαρά ατοµική. Αναφέρθηκε σε προηγούµενη ενότητα ότι ο ηγέτης είναι το 
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κατεξοχήν αρµόδιο στέλεχος για να βοηθήσει την οµάδα να αναπτυχθεί και να προοδεύσει. Εποµένως, 

η εκπαίδευση των στελεχών του διαφηµιστικού τµήµατος θα έπρεπε να γίνεται σε απόλυτη αρµονία µε 

τις κατευθύνσεις που ο ίδιος είναι σε θέση να παράγει. 

Ο ηγέτης αναφέρει την ανάγκη για οικονοµική πρόοδο κι ανάπτυξη, χωρίς όµως να αναλαµβάνει ο 

ίδιος πρωτοβουλίες για να οδηγηθεί η πορεία του «Περιβάλλον21» προς την κατεύθυνση αυτή. 

Μπορεί το διαφηµιστικό τµήµα να είναι ανεξάρτητο και να έχει τους δικούς του στόχους και τις δικές 

του τεχνικές για τις επίτευξή τους, ωστόσο η πρόοδος και η ανάπτυξη δεν είναι δύο διαδικασίες που 

ανήκουν αποκλειστικά στο εν λόγω τµήµα. Θεωρώντας το µέσο ενηµέρωσης ως ένα σύνθετο δίκτυο 

σχέσεων, αντιλαµβάνεται κανείς ότι το τελικό προϊόν είναι αποτέλεσµα συλλογικής κι αποτελεσµατικής 

συνεργασίας. Εποµένως, ο ηγέτης είναι υποχρεωµένος να µπορεί να θέτει τις σωστές κατευθυντήριες 

βάσεις µέσα στην οµάδα. Αναλαµβάνοντας κι ο ίδιος πρωτοβουλίες, ενισχύει το αντίστοιχο αίσθηµα 

και στα στελέχη του. Στην αντίθετη περίπτωση τα µέλη των οµάδων αδρανούν – και η αδράνεια 

λειτουργεί καθαρά ανασταλτικά προς την επίτευξη της παραγωγικότητας. 

Παρατηρείται, λοιπόν, ότι η πορεία του µέσου ενηµέρωσης δεν είναι ανεξάρτηση από τις επιλογές και 

τις κινήσεις του ηγέτη. Και σίγουρα δεν αρκεί µόνο ένα ολοκληρωµένο όραµα και µια ορθά 

σχεδιασµένη στρατηγική. Η παρουσία του ηγέτη έχει καταλυτική σηµασία για την πορεία των 

δραστηριοτήτων του µέσου ενηµέρωσης. Τα στελέχη έχουν ανάγκη από τις πρωτοβουλίες και από τη 

δυναµικότητα του ηγέτη: σε πολλές περιπτώσεις αυτά τα χαρακτηριστικά αποτελούν τη δύναµη που 

κινητοποιεί τις επιµέρους οµάδες. 

Το «Περιβάλλον21» απασχολεί ένα πολύ µικρό αριθµό στελεχών σε κάθε ένα από τα δύο τµήµατα. Η 

µικρή σύνθεση της οµάδας έχει δύο όψεις. Από τη µια πλευρά, υπάρχει καλύτερος συντονισµός και 

όλες οι αποφάσεις λαµβάνονται και υλοποιούνται άµεσα. Μια µικρή οµάδα µπορεί κι αξιοποιεί πολύ 

πιο δηµιουργικά τον χρόνο της, ενώ έχει την ικανότητα να επιλύει συγκρούσεις και διαφωνίες χωρίς να 

δηµιουργούνται σοβαρές προστριβές. Η µικρή οµάδα µπορεί να διαχειριστεί ικανοποιητικά το 

ανθρώπινο κεφάλαιο που την απαρτίζει, καθώς υπάρχει καλύτερη επικοινωνία, άµεση ανταπόκριση 

από τα στελέχη και οι ρόλοι του κάθε µέλους είναι πιο σαφείς και καθορισµένοι. 

Από την άλλη πλευρά, όµως, µια µικρή οµάδα στερείται ενός βασικού χαρακτηριστικού: την ανάδυσης 

πολλών διαφορετικών και καινοτόµων ιδεών. Σε µια µικρή οµάδα, τα στελέχη οφείλουν να 

αναπτύσσονται συνεχώς, προκειµένου να διατηρούν τη δυναµική τους και να προχωρούν σε νέες 

προτάσεις. Πολλές µικρές οµάδες µπορούν να εισέλθουν σε δηµιουργικό τέλµα, καθώς τα µέλη τους 

είναι λίγα και πιεσµένα από τις απαιτήσεις. Σε µια µεγάλη οµάδα, αυξάνει σηµαντικά το ποσοστό 

παρουσίας νέων ιδεών ή πρωτοβουλιών. 

Για το «Περιβάλλον21», ο µικρός αριθµός στελεχών δεν ακολουθεί τη λογική του ηγέτη, η οποία 

επισηµαίνει ότι η δυναµική πορεία του περιοδικού στην αγορά απαιτεί και τον αντίστοιχο αριθµό 
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στελεχών που θα απασχολούνται ικανοποιητικά πάνω σε αυτό το µοντέλο. Σαφώς, όµως, η ζηµιογόνα 

πορεία του δεν επιτρέπει µεγάλα «ανοίγµατα». Σε κάθε περίπτωση, όµως, τα µέλη του 

«Περιβάλλον21» έχουν καταφέρει να αναπτύξουν ένα δεδοµένο δίκτυο επαφών κι επικοινωνίας.  

Ο ηγέτης κρίνει τη στρατηγική του ως επιτυχηµένη. Ο ίδιος τονίζει ότι λαµβάνει θετικό feedback από 

τους αποδέκτες του περιοδικού, σχετικά µε το κύρος και την ποιότητα της θεµατολογίας του. Τι γίνεται, 

όµως, σε σχέση µε τον αρχικό σκοπό, δηλαδή µε την επίτευξη της κερδοφορίας; Από τη στιγµή που το 

διαφηµιστικό τµήµα δεν είναι σε θέση να παράγει σηµαντικά οικονοµικά κέρδη, τότε πώς γίνεται λόγος 

περί επιτυχηµένης στρατηγικής; Η επιτυχία βασίζεται στην επίτευξη και την εξασφάλιση όλων των 

στόχων που έχουν τεθεί. Αν κάποιος στόχος δεν επιτευχθεί, τότε η στρατηγική αυτή είχε περιορισµένη 

επιτυχία και δεν ήταν σε θέση να καλύψει τις ανάγκες που θα οδηγούσαν στην επίτευξη κάθε 

δεδοµένου στόχου. Ο ηγέτης του «Περιβάλλον21» έχει επιλέξει τη διατήρηση µιας απόστασης από το 

ζήτηµα ανάληψης πρωτοβουλιών. Από τη στιγµή που οι πρωτοβουλίες και οι ευθύνες µετατοπίζονται 

στα χέρια των στελεχών, τότε τα αποτελέσµατα θα ξεφεύγουν από τη σχεδιασµένη στρατηγική της 

ηγεσίας. Η στρατηγική απαιτεί κατεύθυνση. Και η ηγεσία είναι ο φορέας που έχει επιφορτιστεί µε το 

καθήκον να ελέγχει και να συντονίζει. 

Ε. 4 . Ο ΗΓΕΤΗΣ ΠΑΙΖΕΙ ΚΑΛΑ ΤΟ ΡΟΛΟ ΤΟΥ; 

Αυτό που διακρίνει το χαρισµατικό κι οργανωτικό ηγέτη από τον αδρανή είναι η ικανότητά του να 

πληροί όλες τις παραπάνω προδιαγραφές. Στο «Περιβάλλον21» µπορεί να γίνει λόγος για 

χαρισµατική κι οργανωτική ηγεσία; 

Η απάντηση στο ερώτηµα δεν µπορεί να είναι ξεκάθαρη. Ο ηγέτης του περιοδικού έχει προσδιορίσει 

ένα όραµα, έχει σχεδιάσει µια στρατηγική, αλλά δεν αναλαµβάνει πρωτοβουλίες ή ευθύνες. Ως 

χαρισµατικός, ένας ηγέτης οφείλει να αποτελεί σηµείο αναφοράς για τα στελέχη του και να θέτει τις 

πρώτες ύλες για την αποτελεσµατική συνεργασία τους. Η αδράνεια και η αποστασιοποίηση, 

αναµφίβολα, λειτουργούν ανασταλτικά προς την επίτευξη αυτών των στόχων. Εποµένως, ο ηγέτης του 

«Περιβάλλον21» δεν µπορεί να περιγραφεί ως χαρισµατικός – τουλάχιστον όχι µε όλη τη σηµασία και 

το περιεχόµενο της συγκεκριµένης λέξης. Στερείται των χαρακτηριστικών που διαµορφώνουν τη λογική 

της οµάδας και απέχει από πολύ σηµαντικές διαδικασίες που επηρεάζουν την πορεία του 

περιοδικού38. Εποµένως, η προσέγγισή του προς το προϊόν που παράγει η ίδια του η εταιρεία δεν 

µπορεί να θεωρηθεί ούτε αποτελεσµατική, ούτε ολοκληρωµένη.  

Αντίστοιχα, λοιπόν, δεν καλύπτει επαρκώς το ρόλο του ως οργανωτικός. Ο οργανωτικός ηγέτης 

αναλαµβάνει να συντονίζει αποτελεσµατικά την οµάδα του και να διαµορφώνει τις καταστάσεις που θα 

                                                             
38 ∆εν είναι τυχαίο, άλλωστε, το ότι δεν ήταν παρών στα περισσότερα editorial meetings, ενώ σπανίως εξέφραζε 
προσωπική άποψη ή γνώµη για τη θεµοτολογία του περιοδικού ή για τα αφιερώµατα ανά τεύχος. Ως εκ τούτου, 
το τελικό προϊόν ήταν ένα περιοδικό που ο ίδιος δεν γνώριζε τι περιείχε και ποια θέµατα απασχολούσαν τις 
σελίδες του.  
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επιτρέψουν την επίτευξη των στόχων. Στο «Περιβάλλον21», ο ηγέτης διαµόρφωσε την αρχική 

στρατηγική, αλλά δεν προχώρησε περαιτέρω σε νέες τεχνικές ή πρακτικές που θα έδιναν στην οµάδα 

του τη δυναµική κατεύθυνση που χρειάζεται. Το περιοδικό είναι ζηµιογόνο, στοιχείο που επισηµαίνει 

ότι οι πρακτικές που ακολουθούνται είναι, προφανώς, λανθασµένες κι απαιτούν αλλαγή. Ίσως όταν το 

περιοδικό ξεκινούσε την πορεία του, οι πρακτικές αυτές να έφεραν κάποιο δεδοµένο θετικό 

αποτέλεσµα. Επειδή, όµως, πρόκειται για ένα µέσο ενηµέρωσης, η εξέλιξη είναι ένα χαρακτηριστικό µε 

ιδιαίτερα σηµαντική αξία – ανάπτυξη και πρόοδος απαιτείται και στις πρακτικές που ακολουθούνται 

για την επίτευξη των στόχων39.  

Το «Περιβάλλον21» είναι διµηνιαίο, γεγονός που συνηγορεί υπέρ του ότι οι πληροφορίες και οι 

ειδήσεις που περιέχει δεν αντικατοπτρίζουν την επικαιρότητα, αλλά ανήκουν στο παρελθόν κι είτε 

έχουν µικρή ενηµερωτική αξία είτε καθόλου40. Εποµένως, αυτό που έχει ανάγκη το περιοδικό είναι µια 

δραστική κι άµεση αλλαγή στο περιεχόµενο της στρατηγικής του. Ο ηγέτης του υστερεί στην 

οργανωτική προσέγγιση των δραστηριοτήτων του.  

Η ζηµιογόνα λογική, όµως, δεν θα µπορέσει να αλλάξει την τωρινή κατάσταση του περιοδικού. Από τη 

στιγµή που το περιοδικό δεν έχει καταφέρει να συγκεντρώνει τα απαραίτητα διαφηµιστικά κονδύλια 

για την κυκλοφορία του, τότε, προφανώς, µεγάλο µερίδιο ευθύνης εντοπίζεται και στη στρατηγική του 

ηγέτη. Το στοιχείο αυτό ενδυναµώνει την άποψη ότι χρειάζεται να γίνουν σηµαντικές διαρθρωτικές 

αλλαγές, προκειµένου το περιοδικό να ανακάµψει.  

Ο ηγέτης οφείλει, εποµένως, να προχωρήσει σε έναν απολογισµό της υφιστάµενης στρατηγικής του 

και να κρίνει αν και κατά πόσο η επιτυχία της είναι, όντως, βέβαιη. ∆εν αρκεί για ένα µέσο ενηµέρωσης 

όπως το «Περιβάλλον21» να εκτιµάται η πορεία του µόνο βάσει του feedback που λαµβάνει από 

µεµονωµένες οµάδες κοινού. Η πορεία και η επιτυχία της στρατηγικής πρέπει να εκτιµηθούν και βάσει 

του σχήµατος της επίτευξης των προσδιορισµένων στόχων. Η ιδέα «δεν έχουµε οικονοµικό κέρδος, 

αλλά η στρατηγική µας είναι επιτυχηµένη» δεν ευσταθεί σε ένα δύσκολο κι απαιτητικό περιβάλλον. 

Απαιτούνται, λοιπόν, δυναµικές ιδέες και λύσεις, προκειµένου η στρατηγική που ακολουθείται να 

επαναδιαµορφωθεί και να αποκτήσει το περιοδικό µια νέα κατεύθυνση. 

Ειδικότερα, σε ό,τι αφορά στα στυλ που υιοθετεί ο ηγέτης, προκειµένου να διαχειριστεί οµαλά την 

οµάδα του, η παρατήρηση του τρόπου που επιλέγει να επικοινωνεί µε τα στελέχη µαρτυρά ότι απέχει 

                                                             
39 Πρακτικά, κάθε οργανισµός πρέπει να είναι σε θέση να αφοµοιώνει όλες τις αλλαγές και τα ερεθίσµατα του 
περιβάλλοντος όπου και δραστηριοποιείται. Τα ερεθίσµατα αυτά είναι που επιτρέπουν τη διαµόρφωση της 
στρατηγικής κι επηρεάζουν σε σηµαντικό βαθµό την «τύχη» και την πορεία του οργανισµού. Μεγαλύτερη 
προσήλωση στις αλλαγές του περιβάλλοντος, σηµαίνει και µεγαλύτερη ικανότητα αφοµοίωσής τους. Σε µια τέτοια 
περίπτωση είναι και πολύ πιο εύκολη η ανάπτυξη νέων πρακτικών. Κάθε οργανισµός οφείλει να µπορεί να 
διαµορφώνει ένα future plan – ένα εργαλείο που θα σχεδιάσει το πώς επιθυµεί να είναι ο οργανισµός µετά από 
λίγα χρόνια. Το εργαλείο αυτό µπορεί να αναπτυχθεί επιτυχώς µόνο στην περίπτωση που ο οργανισµός 
καταφέρνει να αντιλαµβάνεται και να αξιοποιεί δηµιουργικά τα ερεθίσµατα του περιβάλλοντος (Μόργκαν, 2002). 
40 Αυτό, βεβαίως, δεν ισχύει στις περιπτώσεις όπου παρουσιάζονται περιβαλλοντικά θέµατα που απασχολούν 
την επικαιρότητα συχνά, χωρίς να έχει αλλάξει ο τρόπος µε τον οποίο τα θέµατα αυτά αντιµετωπίζονται. 
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πολύ από το καταπιεστικό και το κατεθυντικό ηγετικό στυλ. ∆εν λαµβάνει αυστηρές αποφάσεις, δεν 

πιέζει την οµάδα, δεν στηρίζεται σε διαταγές ή σε επικρίσεις. Αντιθέτως, επιλέγει το δρόµο της καλής 

επικοινωνίας µε κάθε στέλεχος ξεχωριστά, προσπαθώντας να µεταδώσει το όραµα και τη φιλοσοφία 

του. Παρά το στοιχείο αυτό, όπως φάνηκε και σε προηγούµενη ενότητα, η προσπάθεια αυτή σε 

ορισµένες περιπτώσεις δεν έχει απόλυτη επιτυχία. Ο ηγέτης δεν είναι κάθε φορά το ίδιο 

απιοτελεσµατικός στην µετάδοση του οράµατός του, κυρίως επειδή ο ίδιος δεν λαµβάνει πρωτοβουλίες 

για την επίτευξή του.  

Ιδιαίτερα ικανός εµφανίζεται στο συνεργατικό στυλ ηγεσίας, ενθαρρύνοντας τις προσωπικές επιδιώξεις 

του κάθε στελέχους. Σε περιπτώσεις απογοήτευσης από το αντικείµενο εργασίας, έχει πολλές φορές 

προσπαθήσει να µετουσιώσει τις καταστάσεις, προκειµένου να υποστηρίξει ένα στέλεχος ή να 

δηµιουργήσει ένα καλύτερο εργασιακό περιβάλλον – και άρα τα εχέγγυα για µια ορθή συνεργασία. 

Γνωρίζοντας ότι το υποστηρικτικό στυλ ηγεσίας περιλαµβάνει την ικανότητα του ηγέτη να δίνει 

προτεραιότητα στις ιδιαίτερες ικανότητες κάθε στελέχους και να επιδιώκει την ανάπτυξή τους, το 

στοιχείο αυτό σηµειώνει ότι ο ηγέτης του «Περιβάλλον21» δεν έχει καταφέρει να διαχειριστεί οµαλά 

αυτό το στυλ. Σε πολλές περιπτώσεις έχει αναθέσει ένα job description σε στελέχη, χωρίς να έχει 

ελέγξει εάν τα στελέχη αυτά έχουν τις ικανότητες για κάτι τέτοιο.  

Εποµένως, δεν είναι σε θέση να προσφέρει την κατάλληλη υποστήριξη ή να βοηθήσει τα µέλη της 

οµάδας του να εξελιχθούν. Κάτι τέτοιο έρχεται σε απόλυτη σύγχυση µε όσα ο ίδιος ανέφερε στη 

συνέντευξή του. Εκεί σηµείωσε ότι προσέλαβε άτοµα µε απειρία για συγκεκριµένες θέσεις, σε µια 

προσπάθεια να επενδύσει στις ικανότητές τους.  

Όµως, η επένδυση σε κάθε στέλεχος έχει ως προαπαιτούµενο την ύπαρξη κατεύθυνσης κι 

υποστήριξης. Η απλή τοποθέτηση ενός ατόµου σε µια θέση εργασίας µε συγκεκριµένες αρµοδιότητες 

απαιτεί ταυτόχρονα από τον ηγέτη να επενδύσει σε χρόνο προκειµένου να αφοµοιώσει το στέλεχος τον 

τρόπο µε τον οποίο εκτελείται η εργασία. Παράλληλα, είναι ευθύνη του ηγέτη41 να βοηθήσει το 

στέλεχος να αντιληφθεί τις ικανότητές του. Η υποστήριξη από την πλευρά του ηγέτη περιλαµβάνει την 

προσφορά κατευθύνσεων προς το κάθε στέλεχος. 

Τέλος, έχει ιδιαίτερη αξία να παρατηρήσει κανείς ότι ο ηγέτης του «Περιβάλλον21» έχει καταφέρει να 

αναπτύξει πολύ δυναµικά το δηµοκρατικό ηγετικό στυλ. ∆ίνει αξία στις απόψεις των στελεχών, 

αντιλαµβάνεται την ικανότητά τους να προσφέρουν στην πρόοδο και την ανάπτυξη του µέσου 

ενηµέρωσης, ενώ σέβεται και δίνει σηµασία στην κάθε ξεχωριστή άποψη και γνώµη – στοιχείο που 

ενδυναµώνει την αίσθηση της οµαδικότητας εντός του περιοδικού, κάνοντας ξεχωριστή και σηµαντική 

την προσφορά κάθε στελέχους. Η επιλογή του αυτή δίνει αξία στη χρησιµότητα του κάθε µέλους της 

οµάδας, αξιοποιώντας ενεργά τη δυναµική του καθένα. 

                                                             
41 Ή των managers – οι οποίοι, όµως, λαµβάνουν ενηµέρωση από τον ηγέτη. 
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Ε. 5. ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ ΕΝΑΝΤΙ ΤΟΥ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΥ 

Το «Περιβάλλον21» ξεκίνησε τις δραστηριότητές του -είτε ως µέσο ενηµέρωσης είτε ως όχηµα για 

ώθηση σε νέες αγορές- σε ένα δύσκολο κι απαιτητικό επαγγελµατικό περιβάλλον, εκείνο των 

εκδόσεων. Ο ίδιος ο ηγέτης τόνισε ότι η εταιρεία του δεν σχετίζεται µε τον αντίστοιχο χώρο – στοιχείο 

που επισηµαίνει την απειρία των στελεχών της πάνω σε ζητήµατα που αφορούν την πρόοδο και την 

πορεία ενός µέσου ενηµέρωσης. 

Στην Ελλάδα σήµερα παρατηρείται υπερπληθώρα έντυπων µέσων ενηµέρωσης, τα περισσότερα εκ 

των οποίων είναι κλαδικά και κυκλοφορούν σε πολύ περιορισµένο εύρος αναγνωστικού κοινού. Το 

«Περιβάλλον21» δεν ξεφεύγει από αυτό το µοτίβο. Μπορεί να καλύπτει ένα ευρύ φάσµα θεµάτων, 

όµως, δεν παύει να είναι κλαδικό και να ασχολείται µε το περιβάλλον. Ως κλαδικό περιοδικό και µε 

δεδοµένη την αδυναµία του να καλύπτει επαρκώς τα έξοδα διαχείρισής του, κυκλοφορεί σε πολύ 

περιορισµένο αριθµό αντιτύπων και ενδιαφέρει µια πολύ µικρή µερίδα αναγνωστών.  

Ως εκ τούτου, η τοποθέτησή του εντός της αγοράς είναι δύσκολη – κυρίως λόγω του ότι υπάρχουν 

πολλά άλλα περιοδικά για το περιβάλλον, τα οποία και κυκλοφορούν πολύ πιο δυναµικά από το 

«Περιβάλλον21», έχοντας εντελώς διαφορετικό καθεστώς διαχείρισης42. Η επιβίωση εντός ενός 

περιβάλλοντος σκληρού κι απαιτητικού ανταγωνισµού απαιτεί τη συντονισµένη διαµόρφωση των 

απαραίτητων εργαλείων που θα επιτρέψουν σε ένα µέσο ενηµέρωσης να διατηρήσει τη µαχητικότητα 

και τη δυναµική του. Ποιο θα µπορούσε να είναι αυτό το εργαλείο για το «Περιβάλλον21»; Και, 

κυρίως, ποιο είναι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα του περιοδικού έναντι των υπολοίπων παιχτών της 

αγοράς; 

Λαµβάνοντας ως δεδοµένη την πολύ πιο δυναµική ύπαρξη άλλων ανταγωνιστικών περιοδικών στην 

αγορά, εύκολα κατανοεί κανείς ότι η διακίνηση των διαφηµιστικών προϋπολογισµών είναι ένα 

«παιχνίδι για λίγους». Εποµένως, το κάθε περιοδικό είναι αναγακσµένο να διαµορφώσει µια ειδική 

πολιτική για να µπορέσει να συµµετάσχει επι ίσοις όροις. Η πολιτική αυτή είναι η ανάπτυξη ενός 

ειδικού χαρακτηριστικού που θα λειτουργήσει ως το όχηµα για να κερδίσει την εµπιστοσύνη των 

επιχειρήσεων – κι, εποµένως, να συγκεντρώσει διαφηµιστικά κονδύλια. Το ειδικό αυτό χαρακτηριστικό 

θα επιτρέψει τη διαφοροποίηση του κάθε µέσου ενηµέρωσης από τους ανταγωνιστές του και θα του 

προσδώσει ένα ιδιαίτερο χαρακτηριστικό γνώρισµα µέσα στην αγορά. 

Για το «Περιβάλλον21» το χαρακτηριστικό αυτό δεν δηµιουργήθηκε από την αρχή της κυκλοφορίας 

του. Κοινώς, στο όραµα του ηγέτη δεν υπήρχε η πρόβλεψη για µια ειδική καινοτοµία, η οποία και θα το 

                                                             
42 Πίσω από τα περιοδικά αυτά υπάρχει µια εκδοτική επιχείρηση, µε εµπειρία και δυναµική στο συγκεκριµένο 
χώρο. Επίσης, τα ανταγωνιστικά περιοδικά έχουν µια συγκεκριµένη κατεύθυνση προς έναν δεδοµένο κλάδο του 
περιβάλλοντος – και άρα έχουν πολύ πιο συµπαγές πεδίο ενδιαφέροντος ή εξειδίκευσης. Συν τοις άλλοις, τα εν 
λόγω έντυπα διαθέτουν πολύ πιο οργανωµένο τµήµα σύνταξης και διαφηµιστικό. Απασχολούν περισσότερα 
στελέχη, επιτυγχάνοντας την οµαλή κι επί ίσοις όροις διαχείριση του όγκου εργασίας.  
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έκανε γνωστό στην αγορά. Αυτό το στοιχείο αποτελεί και τη µεγαλύτερη αδυναµία της στρατηγικής του 

ηγέτη. Μπορεί να κατάφερε να διαµορφώσει ένα όραµα και να το ακολουθήσει πιστά, όµως, δεν έδωσε 

στη στρατηγική του ένα όπλο που θα εξασφάλιζε τη δυναµική και την πορεία της.  

Η ανάπτυξη ενός ανταγωνιστικού χαρακτηριστικού ήρθε κατά τη διάρκεια του πέµπτου έτους 

κυκλοφορίας του περιοδικού. Όλη η οµάδα συµφώνησε στο ότι έπρεπε να αναπτυχθεί ένα εργαλείο 

που θα µπορούσε να επιτύχει τη διαφοροποίηση του «Περιβάλλον21» από τα ανταγωνιστικά 

περιοδικά – ένα εργαλείο που θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί για να ξεκλειδωθούν οι διαφηµιστικοί 

προϋπολογισµοί και να επωφεληθεί και το ίδιο το περιοδικό από τους όρους της προσφοράς και της 

ζήτησης.  

Το «Περιβάλλον21», όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, δεν έχει µια ξεκάθαρη προσέγγιση 

περιεχοµένου. Αναφέρεται σε περιβαλλοντικά ζητήµατα και παρουσιάζει, από επιχειρηµατική σκοπιά, 

τις κινήσεις των επιχειρήσεων σε ζητήµατα κοινωνικής υπευθυνότητας. Παράλληλα, έχει ένα σηµαντικό 

µειονέκτηµα: η διµηνιαία περιοδικότητά του δεν του επιτρέπει να έχει επίκαιρο περιεχόµενο ούτε να 

καλύπτει µε αµεσότητα θέµατα της επικαιρότητας – στοιχείο που ακόµα και περιοδικά µε µηνιαία 

περιοδικότητα µπορούν να το επιτύχουν και µάλιστα µε επιτυχία. Η διµηναία κυκλοφορία, όµως, είναι 

ένα χαρακτηριστικό που λειτουργεί αντίθετα στην έννοια της ολοκληρωµένης παρουσίασης θεµάτων µε 

αξιόλογο περιεχόµενο. Ως εκ τούτου, το «Περιβάλλον21» δεν θα µπορούσε να αξιοποιήσει το 

περιεχόµενό του ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Η σχέση του µε τη διαφήµιση, λοιπόν, δεν µπορούσε να είναι τόσο άµεση όσο θα έπρεπε, 

προκειµένου να διασφαλίζεται η οικονοµική του βιωσιµότητα. Παρόλο που είναι έντονη η ανάγκη για 

προσέλκυση εσόδων µέσω διαφηµιστικού υλικού, αυτή η σχέση δεν ήταν ικανή να φέρει στο 

«Περιβάλλον21» τα απαραίτητα έσοδα. Το στοιχείο εκείνο που εκτιµήθηκε ως ικανό να διαµορφώσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για το περιοδικό, στηρίχθηκε στο θετικό feedback που λαµβάνει ο ηγέτης 

σχετικά µε την ποιότητα του περιοδικού. Με καθυστέρηση, εποµένως, κατάφερε να σχεδιάσει ένα 

χαρακτηριστικό, εκτιµώντας ότι είναι ικανό να προσελκύσει έσοδα στο περιοδικό µέσα από 

διαφηµίσεις. 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα του «Περιβάλλον21», όπως διαµορφώθηκε από τον ηγέτη του, είχε ως 

εξής: πρόκειται για ένα ποιοτικό περιοδικό µε κύρος και ιδιαίτερη δηµοσιογραφική αξία. Εποµένως, οι 

επιχειρήσεις που θα επέλεγαν να διαφηµιστούν µέσα στις σελίδες του, θα απολάµβαναν την παρουσία 

τους σε ένα έντυπο ποιοτικό και µε κύρος – κερδίζοντας σε αξία και σε αξιοπιστία. 

Είναι αυτό το χαρακτηριστικό ικανό, όµως, να αποτελέσει ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα; Και, 

κυρίως, είναι ικανό να κάνει τη διαφοροποίηση ενός µέσου ενηµέρωσης µέσα σε µια µεταβαλλόµενη κι 

απαιτητική αγορά;  
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Η κρίση αξιοπιστίας απέναντι στα µέσα ενηµέρωσης οφείλεται σε µεγάλο βαθµό στην αδυναµία τους 

να παρέχουν αξιόπιστο κι ικανό ενηµερωτικό περιεχόµενο – συν το ότι πλέον ενεργούν ως εµπορικές 

επιχειρήσεις, έχοντας ως βάση την οικονοµική ανάπτυξη και πρόοδο. Εποµένως, θα µπορούσε να 

θεωρηθεί ηθικό ένα µέσο ενηµέρωσης, το οποίο χρησιµοποιεί το στοιχείο της ποιοτικής ενηµέρωσης 

ως εργαλείο για να προοδεύσει οικονοµικά και να προσελκύσει διαφηµιστικά έσοδα; Εν µέρω κρίσης 

αξιοπιστίας, κάτι τέτοιο θα µπορούσε να θεωρηθεί ως ένας ακόµα παράγοντας που ενισχύει τη 

µειωµένη εµπιστοσύνη του κοινού. 

Για το «Περιβάλλον21», όµως, αυτό το χαρακτηριστικό θεωρείται καταλυτικής σηµασίας. Πλέον, έχει 

διαµορφωθεί ως όλη η ουσία και το περιεχόµενο της στρατηγικής, ενώ χρησιµοποιείται ως το στοιχείο 

εκείνο που θα καταφέρει να πείσει έναν εν δυνάµει πελάτη να διαφηµιστεί µέσα στις σελίδες του. Στο 

σηµείο αυτό, όµως, εντοπίζεται ένα σηµαντικό στοιχείο διαφοροποίησης. Η αγορά είναι ιδιαίτερα 

σκληρή για τα µέσα ενηµέρωσης κι απαιτεί συντονισµένη δράση, προκειµένου ένα µέσο να µπορέσει 

να επωφεληθεί από τα διαθέσιµα κονδύλια των επιχειρήσεων για διαφήµιση. 

Εποµένως, από τη στιγµή που οι προϋπολογισµοί των επιχειρήσεων για διαφήµιση είναι στοχευµένοι 

και περιορισµένοι, εύκολα προκύπτει το συµπέρασµα ότι επιλογή των επιχειρήσεων θα αποτελέσει η 

διακίνηση των κονδυλίων στα µέσα εκείνα που διαθέτουν υψηλότερη διείσδυση σε µεγαλύτερες 

οµάδες κοινού. Οι επιχειρήσεις λειτουργούν βάσει ενός συγκεκριµένου media plan και, πλέον, η 

ζήτηση αγαθών από το κοινό επηρεάζεται επώνυµα. Ο σχεδιασµός των επιχειρήσεων για την προβολή 

στα µέσα ενηµέρωσης κινείται βάσει µιας αυστηρής, στις περισσότερες περιπτώσεις, λογικής, 

προκειµένου να επιτυγχάνεται η όσο το δυνατόν µεγαλύτερη προβολή και παρουσία της εκάστοτε 

εταιρείας σε µεγάλο τµήµα του κοινού-στόχος.  

Το «Περιβάλλον21» δεν έχει την απαραίτητη δυναµική έτσι ώστε να καταφέρει να απευθυνθεί σε 

µεγάλο κοµµάτι του κοινού. Αντιθέτως, η βάση παραληπτών κι αποδεκτών του είναι ιδιαίτερα 

περιορισµένη – λόγω του ότι οι οικονοµικές του συνθήκες δεν επιτρέπουν «άνοιγµα» µε µεγαλύτερο 

τιράζ ανά τεύχος. Άρα, η µικρή βάση αποδεκτών συνεπάγεται µικρή ικανότητα διείσδυσης σε µαζικό 

κοινό. Αυτή η λογική δεν συνάδει µε την επιχειρηµατική λογική που επιθυµεί να διαφηµιστεί σε όσο το 

δυνατόν περισσότερα τµήµατα του πληθυσµού µε την όσο το δυνατόν χαµηλότερη δαπάνη. Εποµένως, 

πόσο ικανοποιητικό µπορεί να θεωρείται ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που στηρίζεται στο κύρος 

και την ποιότητα του µέσου ενηµέρωσης; Η απάντηση, µάλλον, θα απογοήτευε τον ηγέτη του 

«Περιβάλλον21». 

Ασφαλώς, αυτό δεν σηµαίνει αναγκαστικά ότι ένα έντυπο που βασίζεται στο κύρος και στην ποιότητά 

του για να κερδίζει σε διαφήµιση, δεν το επιτυγχάνει. Στην ουσία, όλα είναι ζήτηµα µιας οργανωµένης 

στρατηγικής – και του τρόπου µε τον οποίο εφαρµόζεται και «πλασάρεται» σε κάθε διαφορετικό παίχτη 

της αγοράς. Αναµφίβολα, ένα µέσο ενηµέρωσης µπορεί να στηριχθεί στο κύρος του, προκειµένου να 

έχει όφελος και κέρδη από διαφηµίσεις. Και, φυσικά, είναι σε θέση να αναπτύξει µια πελατειακή λογική 
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µε επιχειρήσεις, η οποία µπορεί να βασίζεται στα εχέγγυα µιας καλής συνεργασίας και αµοιβαίας 

εµπιστοσύνης. Παρά το γεγονός αυτό, το συγκεκριµένο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, δεν είχε κάποιο 

ουσιαστικό αντίκρυσµα στην πορεία του περιοδικού. Πολλές ήταν οι επιχειρήσεις που αξιολόγησαν 

θετικά την ποιότητά του και το έκριναν ικανοποιητικά βάσει του προσφερόµενου περιεχοµένου του, 

όµως επέλεξαν να διακινήσουν τον διαφηµιστικό τους προϋπολογισµό σε έντυπα µε ισχυρότερη 

ανάµειξη στο καταναλωτικό κοινό. 

Θα έπρεπε να θεωρηθεί ότι το ανταγωνιστικό αυτό πλεονέκτηµα απέτυχε; Η προσέγγιση του ηγέτη 

ήταν σωστή ή απλώς δεν κατάφερε ποτέ να εκτιµηθεί και να αξιοποιηθεί δηµιουργικά από το σύνολο 

της οµάδας; Σίγουρα, ως λογική δεν ήταν λανθασµένη ούτε αποτυχηµένη. Απλώς, είναι προφανές ότι 

για µια επιχείρηση έχει µεγάλη αξία η δυνατότητα να έρχονται τα αγαθά ή οι υπηρεσίες της σε άµεση 

επαφή µε τον τελικό καταναλωτή. Εκεί στηρίζεται η κερδοφορία τους και η συνέχιση των 

δραστηριοτήτων τους. Η αδυναµία στην περίπτωση του «Περιβάλλον21» δεν ήταν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, αλλά η δυσκολία του να απευθυνθεί σε µεγάλες κατηγορίες κοινού. Έχοντας αυτήν την 

ικανότητα, η συγκέντρωση διαφηµίσεων ίσως ήταν µια υπόθεση πολύ πιο απλή – θα χρειαζόταν και 

πάλι συνεχές «κυνήγι» από το διαφηµιστικό τµήµα, αλλά θα υπήρχε µια ουσιαστική διαφορά. Επίσης, 

σε µια τέτοια περίπτωση, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα του κύρους και της ποιότητας θα είχε πολύ 

µεγαλύτερη σηµασία κι αξία – θα λειτουργούσε ως ένα παραπάνω χαρακτηριστικό διαφοροποίησης 

από τον ανταγωνισµό. 

Ε. 6. ΗΓΕΣΙΑ, ΗΘΙΚΗ ΚΑΙ ΚΕΡΔΟΦΟΡΙΑ ΣΤΟ «ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ21» 

Η δραστηριοποίηση µέσα σε µια απαιτητική αγορά υπαγορεύει ότι ένα µέσο ενηµέρωσης αναγκαστικά 

οφείλει να λειτουργεί µε γνώµονα τις αρχές της προσφοράς και της ζήτησης. Σε προηγούµενη ενότητα 

αναφέρθηκε ότι το µέσο προσφέρει χώρο και πρόσβαση σε ένα δεδοµένο, κατά περίπτωση, κοινό, 

ενώ, ταυτόχρονα, ζητάει οικονοµική ενίσχυση για τις υπηρεσίες που προσφέρει. Το «Περιβάλλον21» 

δεν έχει καταφέρει να εισέλθει δυναµικά σε αυτό το µοτίβο. Ενώ η προσφορά του είναι συγκεκριµένη 

και δεδοµένη, το κοµµάτι της ζήτησης δεν καταφέρνει να βρει ανταπόκριση. Εποµένως, η οικονοµική 

του βιωσιµότητα βρίσκεται υπό αµφισβήτηση. Κανένα µέσο ενηµέρωσης δεν θα µπορούσε να 

επιβιώσει µέσα σε ένα τέτοιο σχήµα. Το «Περιβάλλον21» έχει την υποστήριξη της εταιρείας που το 

εκδίδει και οι εργαζόµενοι σε αυτό κινούνται κι ενεργούν µε το σκεπτικό ότι το περιοδικό θα 

αναπτυχθεί δυναµικά.   

Το «Περιβάλλον21» δεν παύει, όµως, να αποτελεί κοµµάτι µιας επιχείρησης, η οποία, όπως κάθε 

άλλη επιχείρηση, έχει ανάγκη από οικονοµικά µέσα προκειµένου να επιβιώσει. Η ανυπαρξία αυτών 

των µέσων µπορεί να σηµάνει το τέλος των δραστηριοτήτων του. Ως εκ τούτου, η ανάγκη για εύρεση 

πελατών και διαφηµιστικών κονδυλιών είναι επιτακτική. Η αδυναµία του περιοδικού δεν στηρίζεται στο 

ότι δεν κατορθώνει να συγκεντρώσει διαφηµιστικές καταχωρήσεις, αλλά στο ότι το υλικό που 
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συγκεντρώνει δεν είναι αρκετό, προκειµένου να µπορεί να καλύπτει τα έξοδα παραγωγής και 

κυκλοφορίας του. Σε κάθε περίπτωση, η ζηµιογόνα φύση του είναι ικανή να δηµιουργήσει 

προβληµατισµούς ως προς την κατεύθυνση που θα πρέπει να ακολουθηθεί. Κοινώς, τι θα ήταν εκείνο 

που θα µπορούσε να γίνει, προκειµένου να αυξηθεί η διείσδυσή του στο κοινό, χωρίς αυτό να σηµαίνει 

ταυτόχρονη αύξηση του τιράζ – γεγονός που είναι απαγορευτικό για το «Περιβάλλον21», λόγω 

εξαιρετικά περιορισµένων οικονοµικών δυνατοτήτων43. 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, θεωρητικά, θα µπορούσε να καλύψει το κενό αυτό και να κατορθώσει 

να δώσει µια ώθηση στο περιοδικό. Όµως, κάτι τέτοιο δεν έγινε πραγµατικότητα. Προφανώς, η ώθηση 

απαιτούσε πρακτικές κι ενέργειες πολύ πιο δυναµικές – τις οποίες ούτε η ηγεσία ούτε τα στελέχη του 

περιοδικού µπόρεσαν να αναπτύξουν. 

Εποµένως, η λογική που επικρατεί στο περιοδικό κινείται αυστηρά προς την ικανοποίηση των 

οικονοµικών του αναγκών – σελίδες δηµοσιογραφικής ύλης σε πολλές περιπτώσεις έχουν τεθεί στο 

περιθώριο, προκειµένου να προστεθούν διαφηµιστικές καταχωρήσεις44. Ο ηγέτης επισηµαίνει στη 

συνέντευξη ότι προτεραιότητα δίνεται στην ενηµέρωση· η οικονοµική ανάπτυξη αποτελεί, όµως, 

σπουδαίο µέληµα της οµάδας και κινείται παράλληλα µε την προαγωγή της ενηµέρωσης. 

Συνδυάζονται, εποµένως, τα χαρακτηριστικά της δεοντολογίας και της κερδοφορίας στο 

«Περιβάλλον21»; Είναι εφικτή η αρµονική συνύπαρξη και των δύο; Ο ηγέτης τονίζει ότι τα 

περισσότερα µέσα ενηµέρωσης σήµερα, είτε µεγάλοι όµιλοι είτε µικρές επιχειρήσεις, εξυπηρετούν 

συµφέροντα τρίτων και η δράση τους καλύπτεται κι εφοδιάζεται από εκείνους των οποίων τα 

συµφέροντα εξυπηρετούν. Ο ίδιος αναφέρει ότι το «Περιβάλλον21» δεν προχωράει σε αντίστοιχες 

ενέργειες – ως µέσο ενηµέρωσης είναι ανεξάρτητο και η πορεία του µέχρι σήµερα δεν βασίστηκε στην 

εξυπηρέτηση συµφερόντων, είτε επρόκειτο για επιχειρηµατικά είτε για πολιτικά lobby. Ειδικότερα, 

στηρίζεται στο ότι ακόµα κι αν µια επιχείρηση αποτελεί διαφηµιζόµενο πελάτη του περιοδικού, δεν 

υπάρχει κάποια δηµοσιογραφική δέσµευση – τα κακώς γενόµενα της επιχείρησης θα παρουσιαστούν 

χωρίς να λαµβάνεται υπόψιν η οικονοµική τους συµφωνία. 

Εκ πρώτης όψεως, κάτι τέτοιο συνηγορεί υπέρ της ηθικής και της δεοντολογίας και δίνει την εικόνα 

ενός ηγέτη που υποστηρίζει τη µαχητικότητα της δηµοσιογραφίας. Ωστόσο, αυτό δεν ευσταθεί. Μέσα 

στη συνέντευξη δεν παραλείπει να τονίσει ότι στα πέντε χρόνια λειτουργίας του περιοδικού, δεν έχει 

τύχει να βρεθεί στο σηµείο να πρέπει να κάνει την επιλογή ανάµεσα στην ηθική και στην υποστήριξη 

του διαφηµιζόµενου πελάτη του – και άρα στην υποστήριξη των οικονοµικών του απολαβών. 

                                                             
43 ∆υστυχώς, η απάντηση σε ένα τέτοιο ερώτηµα δεν έχει βρεθεί ακόµα, ούτε έχουν αναπτυχθεί νέα εργαλεία 
γύρω από το περιοδικό, προκειµένου να αναπτύξουν τη δράση του και να ενισχύσουν τη δυναµική του. 
44 Οι σελίδες που τοποθετήθηκαν ωστόσο, εκτός ύλης χρησιµοποιήθηκαν σε επόµενο τεύχος. Κάθε editorial του 
περιοδικού περιλαµβάνει συγκεκριµένες θέσεις, οι οποίες έχουν παραχωρηθεί από την οµάδα σύνταξης 
αποκλειστικά για διαφήµιση. Αντικατάσταση της δηµοσιογραφικής εργασίας µε διαφήµιση γίνεται µόνο σε 
περιπτώσεις που το προσφερόµενο διαφηµιστικό υλικό ξεπερνά την αρχική πρόβλεψη σελίδων. Αναµφίβολα, 
όµως, η υπερπληθώρα διαφηµιστικού υλικού είναι κάτι σπάνιο. 
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Εποµένως, αυτή η ηθική του προσέγγιση δεν είναι απόλυτα δικαιολογηµένη, µιας και το περιοδικό δεν 

έχει βρεθεί ποτέ σε αντίστοιχες καταστάσεις. Μπορεί να µην εξυπηρετεί κανένα συµφέρον, αλλά δεν 

εξηγείται µε κάποιο τρόπο ποια θα ήταν η αντίδρασή του στην περίπτωση που πράγµατι κάτι τέτοιο 

εµφανιζόταν. Ο ίδιος τονίζει ως προδιαγραφές των δραστηριοτήτων του περιοδικού την αµεροληψία 

και την ουδετερότητα. Άρα στο ερώτηµα ηθική ή κερδοφορία, τι θα επέλεγε ο συγκεκριµένος ηγέτης; 

Η απάντηση δεν είναι ξεκάθαρη. Και ούτε οι απαντήσεις του στη συνέντευξη δίνουν σαφή στοιχεία 

υπέρ της µίας πλευράς ή της άλλης. Ο ίδιος τάσσεται υπέρ της αµεροληψίας και της δηµοσιογραφικής 

δεοντολογίας. Η στρατηγική, όµως, που υπάρχει πίσω από τη φιλοσοφία της δηµιουργίας του 

περιοδικού δεν συµβαδίζει µε τα όσα αναφέρει περί ηθικής κι ουδετερότητας. Η στρατηγική του είχε ως 

στόχο το «άνοιγµα» νέων αγορών στην εταιρεία που εκδίδει το περιοδικό. Θα µπορούσε κάτι τέτοιο να 

θεωρηθεί ουδέτερο; Η χρήση του περιοδικού ως όχηµα για περαιτέρω κέρδη και πελάτες µπορεί να 

συµβαδίσει µε την ηθική που εκείνος παρουσιάζει;  

Αναµφίβολα, είναι ένας επιχειρηµατίας κι έχει ενδιαφέρον για την οικονοµική πρόοδο της επιχείρησής 

του. Ίσως για ένα µικρό έντυπο, όπως το «Περιβάλλον21», να είναι εύκολο να παραµείνει εκτός του 

παιχνιδιού συµφερόντων και να διατηρήσει την αξιοπιστία του και να ακολουθεί τη δηµοσιογραφική 

δεοντολογία. Όµως, πίσω από κάθε στρατηγική και κάθε επιχειρηµατικό πλάνο εργασίας κρύβεται η 

επιβίωση. Η οικονοµική επιβίωση, η οποία και θα εξασφαλίσει κέρδη και περισσότερες δυνατότητες 

ανάπτυξης του µέσου ενηµέρωσης. Στο τέλος της συνέντευξης, αναφέρει ότι η profit-driven 

δηµοσιογραφία είναι απαραίτητη σε πολλές περιπτώσεις, προκειµένου να εµφανιστούν κέρδη στο 

µέσο ενηµέρωσης. Το µοντέλο αυτό υπαγορεύει τη σκόπιµη παρουσίαση µιας συγκεκριµένης 

θεµατολογίας, η οποία είναι ικανή να προσελκύσει διαφηµίσεις. Ο ίδιος τονίζει ότι έχουν υπάρξει 

περιπτώσεις όπου διαµορφώθηκαν αφιερώµατα ή παρουσιάσεις δράσεων επιχειρήσεων, µε σκοπό να 

λειτουργήσουν ως επιχείρηµα για διαφηµιστικά έσοδα.  

Ως εκ τούτου, αυτό αποτελεί παράγοντα που επηρεάζει την εµπιστοσύνη απέναντι στα µέσα 

ενηµέρωσης. Αναφέρθηκε και σε προηγούµενη ενότητα, ότι το κοινό πλέον είναι υποψιασµένο 

απέναντι στη σκληρή πραγµατικότητα των µέσων και γνωρίζει ότι σε πρώτη προτεραιότητα τίθεται η 

οικονοµική τους πρόοδος. Η profit-driven δηµοσιογραφία µπορεί να χαρακτηριστεί ως ηθική; Η 

απάντης είναι αρνητική, καθώς πίσω από µια τέτοια κίνηση κρύβεται η επιχειρηµατική λογική, Και η 

επιχειρηµατική λογική κρίνεται αρνητικά, από τη στιγµή που τα µέσα ενηµέρωσης είναι φορείς που, 

κανονικά, θα όφειλαν να λειτουργούν αυτόνοµα και να µην επηρεάζονται από συµφέροντα ή να 

εξυπηρετούν τρίτους. Θα περιµένε κανείς από ένα περιοδικό για το περιβάλλον να µπορεί να ασκεί 

πίεση, να παρουσιάζει µε πυγµή τα κακώς κείµενα στο συγκεκριµένο κλάδο και να προτείνει πολιτικές 

και δράσεις για την επίλυση κάθε σοβαρού ζητήµατος που προκύπτει – τουλάχιστον σε όσα 

περιβαλλοντικά ζητήµατα θα είχε τη δικαιοδοσία να επέµβει και να ακήσει πίεση. 
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Το «Περιβάλλον21», όµως, απέχει από αυτό το σχήµα. Παρουσιάζει σηµαντικές θέσεις σχετικά µε το 

περιβάλλον, όµως δεν ασκεί κανένα είδος πίεσης ούτε προτείνει λύσεις. Αντίθετα, η θεµατολογία του 

περιλαµβάνει απλώς ετεροχρονισµένη ενηµέρωση. Καλύπτει, εποµένως, τις προσδοκίες που θα είχε 

κάποιος από ένα περιβαλλοντικό περιοδικό; Η απάντηση είναι και σε αυτήν την περίπτωση διττή. 

Άλλοτε το πετυχαίνει, άλλοτε όχι. Θα µπορούσε να υπήρχε σαφέστερη εικόνα, αν η σχέση του µε τη 

διαφήµιση ήταν διαφορετική. Αν το «Περιβάλλον21» δεν αντιµετώπιζε δυσκολίες ως προς την εύρεση 

εσόδων από διαφηµίσεις, τότε, ίσως, η σχέση του µε την αγορά να ήταν διαφορετική. Εποµένως, σε 

µια τέτοια περίπτωση ενδεχοµένως θα υπήρχαν πολύ πιο ενδιαφέροντα αποτελέσµατα σχετικά µε το 

δίπολο ηθικής-κερδοφορίας και τον τρόπο µε τον οποίο αντιµετωπίζεται από την ηγεσία και τα 

επιµέρους τµήµατα. 

Σε κάθε περίπτωση, όµως, η εικόνα που παρουσιάζεται µέσα από το «Περιβάλλον21» είναι, ως ένα 

βαθµό, ενδεικτική της αγοράς. Μπορεί να µην υπάρχει η εξυπηρέτηση συµφερόντων κι επιδιώξεων 

τρίτων, όµως υπάρχει µια έντονη επιχειρηµατική λογική, όπου ένα µέσο ενηµέρωσης χρησιµοποιείται 

µε σκοπό να προσελκύσει µια νέα αγορά σε µια επιχείρηση εφαρµοσµένης επικοινωνίας. Το στοιχείο 

αυτό είναι ενδεικτικό της κρίσης αξιοπιστίας. Ο αναγνώστης εµπιστεύεται την ενηµέρωσή του σε ένα 

µέσο ενηµέρωσης, το οποίο στοχεύει µόνο στο να φέρει περισσότερα κέρδη σε µια εταιρεία. Ο ηγέτης 

κάνει λόγο για ηθική και για ποιότητα. Όµως, η δηµοσιογραφική δεοντολογία και η ηθική δεν 

σχετίζονται µόνο µε την παρουσίαση µιας συγκεκριµένης θεµατολογίας, αλλά και µε τη φιλοσοφία και 

τη στρατηγική που υπάρχει πίσω από τη δηµιουργία ενός µέσου ενηµέρωσης. Στο «Περιβάλλον21» η 

στρατηγική δεν ακολουθεί την ηθική, αλλά την οικονοµική ανάπτυξη. Η διαφορά του µε τα υπόλοιπα 

έντυπα είναι ότι η στρατηγική του δεν έχει αποφέρει καρπούς. Μένει µόνο να παρατηρήσει κανείς την 

πορεία που τελικά θα ακολουθήσει το περιοδικό στην περίπτωση που καταφέρει να συγκεντρώσει 

περισσότερα διαφηµιστικά έσοδα. Τότε οι επαφές και οι σχέσεις του µε το χώρο της διαφήµισης θα 

επηρεαστούν. Και τότε θα έχει σηµασία να παρατηρήσει ξανά κανείς τις επιλογές του ηγέτη. Το 

διαφηµιστικό παιχνίδι, µέσα στην αγορά, θα οδηγήσει στην ηθική ή στη στόχευση προς περισσότερα 

κέρδη; 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Παρατηρώντας το πλαίσιο δοµών κι επαφών µέσα στο «Περιβάλλον21», κατανοεί κανείς ότι δεν 

υφίσταται µια δεδοµένη ή σαφής προσέγγιση απέναντι στη δεοντολογία ή στην κερδοφορία. Από τη 

µια πλευρά, τα όσα υποστηρίζει ο ηγέτης στη συνέντευξη περί ηθικής και δεοντολογίας δεν ταιριάζουν 

µε την επιχειρηµατική λογική του – το περιοδικό έχει ως κύριο στόχο να δηµιουργήσει ένα πεδίο 

ενδιαφέροντος στην εταιρεία που το εκδίδει, προκειµένου να µπορέσουν τα στελέχη της να το 

εκµεταλλευτούν επιχειρηµατικά.  

Εποµένως, εν µέσω µιας έντονης κρίσης αξιοπιστίας, το «Περιβάλλον21» είναι ικανό να ανταποκριθεί 

στις απαιτήσεις των αναγνωστών για πιο ηθικά και πιο έγκυρα µέσα ενηµέρωσης; Παρατηρώντας το 

ως ένα σύνολο αξιών και σχέσεων, η απάντηση στο ερώτηµα είναι αρνητική. 

Αρχικά, η ίδια του η θεµοτολογία δεν συνεισφέρει αποτελεσµατικά στην παρουσίαση σηµαντικών 

προβληµάτων που απασχολούν το περιβάλλον σήµερα. Η διµηνιαία του περιοδικότητα δεν επιτρέπει 

την άµεση ενηµέρωση ούτε την πιστή προσήλωση στο στοιχείο της επικαιρότητας. Εποµένως, η 

κοινωνική προσφορά του γίνεται αποσπασµατικά και χωρίς ουσιαστική στόχευση. Παρά το γεγονός 

ότι υπάρχει άφθονο χρονικό περιθώριο, προκειµένου η δηµοσιογραφική του οµάδα να ερευνήσει 

ολοκληρωµένα ένα ή περισσότερα περιβαλλοντικά ζητήµατα, το τελικό υλικό που διαµορφώνεται δεν 

παύει να µην εµπίπτει στη σωστή χρονικότητα των ζητηµάτων αυτών. Κάθε θέµα που ανακύπτει έχει 

έναν συγκεκριµένο χρονικό ορίζοντα. Σε πολλές περιπτώσεις, τα τεύχη του «Περιβάλλον21» 

κυκλοφορούν όταν η θεµατολογία που παρουσιάζουν δεν βρίσκεται, πλέον, στην πρώτη γραµµή της 

επικαιρότητας.  

Εποµένως, η οµάδα σύνταξης καταφεύγει σε µια θεµατολογία που απασχολεί την κοινωνία συνεχώς – 

τα θέµατα που επιλέγει είναι σκόπιµα πάντοτε επίκαιρα κι αφορούν σε περιβαλλοντικά ζητήµατα που 

αποτελούν µόνιµο πεδίο ενδιαφέροντος και προβληµατισµού. Κάτι τέτοιο, όµως, εµπεριέχει κινδύνους 

σχετικά µε την εικόνα και την πορεία του περιοδικού, µιας και η παρουσίαση τέτοιων θεµάτων 

βασίζεται, ως επί το πλείστον, στην επανάληψη. Η τακτική αυτή δύναται να κουράσει το αναγνωστικό 

κοινό του περιοδικού, ενώ σε πολλές περιπτώσεις δεν προσφέρει κάτι παραπάνω από πλευράς 

ενηµέρωσης – παρά το ότι το περιοδικό είναι διµηνιαίο, οπότε και υπάρχει πολύς χρόνος για 

περαιτέρω έρευνα κι ανάπτυξη ενός θέµατος. 

Επίσης, όπως σηµειώνει ο ηγέτης, πολλές φορές η συντακτική οµάδα του περιοδικού έχει καταφύγει 

στο σχεδιασµό αφιερωµάτων, µε σκοπό να προσελκυθεί διαφήµιση – υποστηρίζει, δηλαδή, την profit-

driven δηµοσιογραφία. Πόσο ηθικό θα µπορούσε να χαρακτηριστεί ένα περιβαλλοντικό περιοδικό που 

χρησιµοποιεί τις σελίδες και τη θεµατολογία του µε τέτοιο τρόπο ώστε να συγκεντρώνει έσοδα; Θα 

περίµενε κανείς να ενεργεί βάσει ακεραιότητας κι αµεροληψίας. Όµως, όταν η λογική περιστρέφεται 

γύρω από την κερδοφορία, είναι προφανές ότι η δηµοσιογραφική εργασία γίνεται µε τέτοιο τρόπο, έτσι 
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ώστε το τελικό προϊόν να µπορεί να πωληθεί εύκολα κι ικανοποιητικά σε ένα δυναµικό φάσµα 

διαφηµιζόµενων οργανισµών. 

Από τη µια πλευρά, λοιπόν, συναντάται η δηµοσιογραφία που έχει ως στόχο τη συγκέντρωση 

διαφηµιστικών εσόδων. Από την άλλη πλευρά, υπάρχει η ίδια η ηγετική στρατηγική – όπως 

ερµηνεύεται και δοµείται βάσει του οράµατος. Η στρατηγική στο «Περιβάλλον21» κινείται υπέρ της 

αρχής της κερδοφορίας. Η εκτίµηση της ηγεσίας συνηγορεί υπέρ του ότι το περιοδικό οφείλει να είναι 

οικονοµικά ανεξάρτητο και να εξυπηρετεί τα οικονοµικά συµφέροντα της εταιρείας που το εκδίδει. Ως εκ 

τούτου, ο ρόλος του, βάσει στρατηγικής, είναι συγκεκριµένος: να δηµιουργήσει νέες αγορές και να 

προσελκύσει νέους πελάτες. Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, η στρατηγική αυτή έχει προσέγγιση 

καθαρά οικονοµική. Η κατεύθυνση, έτσι όπως έχει διαµορφωθεί από τον ηγέτη, κινείται προς τη 

διαµόρφωση ενός µέσου ενηµέρωσης που τοποθετεί στην πρώτη γραµµή των δραστηριοτήτων του την 

οικονοµική πρόοδο κι όχι ως την προαγωγή της ενηµέρωσης.  

Όσα αναφέρθηκαν σε προηγούµενη ενότητα περί κρίσης αξιοπιστίας, βρίσκουν πεδίο εφαρµογής στο 

«Περιβάλλον21»; Ως ένα βαθµό αυτό ισχύει. Λαµβάνοντας ως δεδοµένο ότι το κοινό είναι, πλέον, 

υποψιασµένο απέναντι στην επιχειρηµατική λογική των µέσων ενηµέρωσης, τότε, προφανώς, είναι 

εύκολο για έναν αναγνώστη να θεωρήσει ότι το περιοδικό δεν ξεφεύγει από τη λογική αυτή. 

Συνδυάζοντας το στοιχείο αυτό µε την αδυναµία του περιοδικού να διατηρεί επίκαιρο το 

δηµοσιογραφικό του περιεχόµενο µπορούν να δηµιουργηθούν απορίες και προβληµατισµοί σχετικά µε 

τη χρησιµότητα της κυκλοφορίας του. Η κυκλοφορία του, εποµένως, εξυπηρετεί κάποιους 

ενηµερωτικούς σκοπούς; Σίγουρα, η αντιµετώπισή του δεν θα µπορούσε να είναι αποκλειστικά 

αφοριστική. Αναµφίβολα, το περιεχόµενό του έχει ποιοτικά σηµεία κι αναφορές µε αξία ενηµερωτική. 

Όµως, δεν αρκούν, τις περισσότερες φορές, προκειµένου να δώσουν την εικόνα ενός ολοκληρωµένου 

εργαλείου επικοινωνίας.  

Εν µέσω της κρίσης αξιοπιστίας, τα µέσα ενηµέρωσης καλούνται να αποδείξουν ότι µπορούν να 

λειτουργήσουν ως φορείς πίεσης κι ότι είναι σε θέση να προσφέρουν ικανό και ποιοτικό ενηµερωτικό 

περιεχόµενο. Για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο, το κάθε µέσο ενηµέρωσης πρέπει να οδηγηθεί σε µια 

διαδικασία self-reflect, δίνοντας µεγαλύτερη βάση στη στρατηγική του και στη δυναµική που αυτή έχει. 

Μήπως έχει έρθει ο καιρός να πραγµατοποιηθεί µια αλλαγή στη στρατηγική αυτή; Μήπως πρέπει τα 

µέσα ενηµέρωσης να αναπτύξουν ένα νέο µοτίβο συνεργασίας µε την κοινωνία; Οι απαντήσεις και στα 

δύο ερωτήµατα είναι θετικές. Στην πράξη, όµως, το σχήµα αυτό απαιτεί υποχωρήσεις και θυσίες. Τα 

µέσα ενηµέρωσης ίσως χρειαστεί να θυσιάσουν την εξυπηρέτηση συµφερόντων τρίτων και, άρα, το 

δικό τους όφελος, προκειµένου να ανακτήσουν το χαµένο έδαφος και την εµπιστοσύνη κάθε 

αναγνώστη, ακροατή, τηλεθεατή.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι 

ΣΤΕΦΑΝΟΣ ΣΠΑΘΑΣ 

ΕΚΔΟΤΗΣ ΤΟΥ ΠΕΡΙΟΔΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ21 

ΔΙΕΥΘΥΝΩΝ ΣΥΜΒΟΥΛΟΣ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΕΙΑΣ ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

CONNECTIVE COMMUNICATIONS 

Ποια είναι η φιλοσοφία πίσω από τη δηµιουργία του περιοδικού; 

Το περιοδικό αυτό σχεδιάστηκε και κυκλοφόρησε στα τέλη του 2004, σε µια εποχή που τα θέµατα 

περιβάλλοντος άρχιζαν να απασχολούν σηµαντικά το ενδιαφέρον. Υπήρχε µια δυναµική τότε στο χώρο 

του περιβάλλοντος, αλλά σε επίπεδο εµβρυακό. Εντελώς συµπτωµατικά, έτυχε κι εγώ να προσβληθώ 

από το µικρόβιο του περιβάλλοντος. Ως επιχειρηµατίας και διευθύνων σύµβουλος µιας εταιρείας 

δηµοσίων σχέσεων, άρχισα να έχω κι εγώ τέτοιες ανησυχίες και να σκέφτοµαι τί θα µπορούσα να 

κάνω στο πλαίσιο της εταιρείας. Η Connective Communications έχει ένα συγκεκριµένο αντικείµενο και 

δραστηριοποιείται δυναµικά µέσα στην αγορά εδώ και έντεκα χρόνια.  

Το ότι έχω µια επιχείρηση και είµαι επιχειρηµατίας δεν σηµαίνει ότι όλοι οι επιχειρηµατίες είναι ίδιοι 

και ότι όλες οι επιχειρήσεις είναι ίδιες. Έχω κάποιες αρχές και κάποιες αξίες και προσπαθώ να τις 

διοχετεύω και µέσα στην εταιρεία. Οι αρχές και οι αξίες αυτές έχουν να κάνουν µε επιχειρηµατική 

ηθική, µε το να είσαι ηθικός απέναντι στην κοινωνία, να βοηθάς όσο µπορείς, µε καλές και θεµιτές 

πρακτικές. Ένα από τα θέµατα που µε αποσχολούσαν σηµαντικά ήταν το περιβάλλον. Σκεφτόµουν µε 

ποιον τρόπο θα µπορούσα να αξιοποιήσω αυτό το ενδιαφέρον µου για το περιβάλλον µε δηµιουργικό 

τρόπο, ώστε να µπορέσει η εταιρεία να δηµιουργήσει κάτι γύρω από το περιβάλλον.  

Είχατε κάποια συγκεκριµένη αρχική ιδέα; 

Οι αρχικές µου σκέψεις ήταν ο σχεδιασµός ενός event, µιας εκδήλωσης, ενός προγράµµατος δράσεων 

για το περιβάλλον, το οποίο θα µπορούσε να προσελκύσει κι άλλες επιχειρήσεις να το χορηγήσουν. Ο 

αρχικός σπόρος της ιδέας ήταν ο συνδυασµός της προσωπικής µου ευαισθητοποίησης µε το 

περιβάλλον, σε σχέση µε τις αξίες που εγώ υπηρετώ ως επιχειρηµατίας και σε συνδυασµό µε το 

επιχειρείν αυτού του πράγµατος, δηλαδή, την επιχειρηµατική του αξιοποίηση.  

Μιλάµε, λοιπόν, για συνδυασµό τριών πραγµάτων: ευαισθητοποίηση για το περιβάλλον, βασικές 

προσωπικές αρχές και αξίες και επιχειρείν. Αυτή ήταν η βασική φιλοσοφία. Κι έτσι, µετά από διάφορες 

σκέψεις για το τί θα µπορούσα να κάνω για το περιβάλλον κι έπειτα από συζητήσεις που είχα µε 

ειδικούς περιβαλλοντολόγους και επιστήµονες, εντόπισα ότι υπήρχε ένα κενό ενηµέρωσης στα θέµατα 

του περιβάλλοντος.  

Κι από εκεί που σκεφτόµουν µια µεγάλη δράση, η οποία θα γινόταν µια φορά το χρόνο και θα 

διαρκούσε πέντε ηµέρες, ενσωµατώνοντας διάφορα φεστιβάλ κι εκθέσεις, όλα για το περιβάλλον, 
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άλλαξα ιδέα κι έκρινα ότι η δηµιουργία ενός περιοδικού θα ήταν περισσότερο χρήσιµη. Έτσι γεννήθηκε 

το περιοδικό. Ξεκίνησε από άλλες σκέψεις και βρέθηκε σε άλλο σηµείο. 

Ποια ήταν η αρχική σας στόχευση;  

Όλο αυτό το brainstorming που έγινε τότε και οι σκέψεις γύρω από τη γέννηση του περιοδικού 

καταλήγουν σε έναν αντικειµενικό παρονοµαστή: το ότι δεν υπήρχε ένα µέσο ή ένα έντυπο ή ένα 

κανάλι επικοινωνίας για τα περιβαλλοντικά θέµατα. Ο κόσµος του περιβάλλοντος και όσοι 

ασχολούνται µε το περιβάλλον, ακαδηµαϊκοί, ερευνητές, επιστήµονες, πολιτικοί, επιχειρήσεις, όλα 

αυτά τα επιµέρους τµήµατα ήταν ασύνδετα, δεν είχαν ένα κοινό σηµείο επαφής κι επικοινωνίας. 

Υπήρχαν κάποια κλαδικά, πολύ εξειδικευµένα έντυπα για το περιβάλλον: ένα για τα απόβλητα, ένα για 

το νερό, ένα για τη βιολογική γεωργία και τα βιολογικά προϊόντα και κάποια περιφερειακά φυλλάδια  

που κυκλοφορούσαν σε συγκεκριµένους νοµούς σε τοπικό επίπεδο και µε καθαρά ερασιτεχνικό 

χαρακτήρα.  

Τα περιοδικά αυτά, τα εξειδικευµένα στην πλειοψηφία τους, είχαν στήσιµο παρωχηµένο και 

κυκλοφορούσαν από ανθρώπους που δεν έχουν καµία επαφή ούτε µε τον επιχειρηµατικό κόσµο ούτε 

µε το εκδοτικό business ή τον κόσµο της επικοινωνίας γενικότερα. Καταλήγουµε, λοιπόν, στο ότι ένα 

πραγµατικό µέσο, ένα σηµαντικό κανάλι επικοινωνίας που θα συνδέσει τους επιµέρους φορείς και 

πρόσωπα της κοινωνίας που ασχολούνται µε τα περιβαλλοντικά θέµατα, δεν υπήρχε. Άρα, η στόχευση 

αρχικά, ήταν η δηµιουργία αυτού του οχήµατος, αυτού του καναλιού που θα έκανε τη γέφυρα και θα 

ήταν το εργαλείο επικοινωνίας όλων αυτών των ανθρώπων, έτσι ώστε να µπορεί ο ακαδηµαϊκός ή ο 

ερευνητής που ασχολείται µε ένα συγκεκριµένο θέµα να έχει το δικό του µέσο, το δικό του εργαλείο για 

ενηµέρωση.  

Οι περισσότεροι επιστήµονες είναι ειδικοί και ειδήµονες σε ό,τι αφορά τη δική τους επιστήµη. ∆εν 

γνωρίζουν πολλά πράγµατα για τη δουλειά και την επιστήµη των άλλων. Ως εκ τούτου έπρεπε να έρθει 

ένα κανάλι που ουσιαστικά θα δίνει ενηµέρωση σε όλους για τα περιβαλλοντικά θέµατα. 

Θεωρείτε ότι αυτή η στόχευση ήταν επιτυχηµένη; 

Θεωρώ ότι σε ένα βαθµό έχει επιτύχει, γιατί πλέον µας το αναγνωρίζουν. Μας πλησιάζει κόσµος και 

µας λέει ότι δεν υπάρχει άλλο µέσο σαν και το δικό µας, ότι πραγµατικά ήρθε και κάλυψε ένα 

σηµαντικό κενό που υπήρχε και ότι µετά από αυτό ξεκίνησαν να λειτουργούν και κάποια άλλα έντυπα. 

Ανοίξαµε την αγορά κι ακολούθησαν κι άλλοι, οι οποίοι πήραν µια δική τους κατεύθυνση. Εµείς 

παραµείναµε πιστοί στην αρχική µας στόχευση. 
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Ποιες µεθόδους συνεργασίας µε την υπόλοιπη οµάδα έχετε επιλέξει; 

Επειδή η επιχείρηση δεν είναι εκδοτική και εποµένως δεν µπορούσε να απασχολεί µόνιµο προσωπικό 

για εκδοτική δράση. Στην αρχή το περιοδικό ξεκίνησε µε εξωτερικές συνεργασίες. Όλο το περιοδικό 

στηριζόταν σε εξωτερικό αρχισυντάκτη, σε εξωτερικούς συντάκτες, σε εξωτερικό γραφίστα. Γενικώς 

διαµορφωνόταν από εξωτερικούς συνεργάτες κι αυτό γιατί δεν είµαστε εκδοτική επιχείρηση και το 

είδαµε σαν ένα ακόµα προϊόν που η εταιρεία το χρηµατοδοτεί. Σιγά-σιγά αυτό άρχισε να βγαίνει στην 

αγορά -και είχε την ανάγκη να βγει πιο δυναµικά-, να γίνεται πιο ευέλικτο στους χρόνους του, να έχει 

µεγαλύτερη συνέπεια στους χρόνους και στα περιεχόµενά του κι άρχισε να έχει πλέον περισσότερες 

απαιτήσεις όσο πέρναγε ο καιρός. Άρχισε να έχει περισσότερο τις απαιτήσεις που έχει ένα µέσο 

ενηµέρωσης.  

Κάποιοι εξωτερικοί συνεργάτες, λοιπόν, άλλαξαν σε µόνιµους συνεργάτες, σε εσωτερικούς, για να 

εξυπηρετηθεί η καλύτερη διαχείριση του εντύπου. Μέχρι τότε η διαχείρισή του γινόταν σε ερασιτεχνικό 

επίπεδο, αλλά µε ένα επίπεδο ποιότητας πολύ ανώτερο από εκείνο του ανταγωνισµού. Σε καµία 

περίπτωση, όµως, δεν είχε τα επίπεδα ποιότητας που έχει σήµερα. Ήµασταν, λοιπόν, καλύτεροι από 

τον ανταγωνισµό, γιατί ως εταιρεία επικοινωνίας ξέρουµε καλύτερα να δηµιουργούµε και να 

κυκλοφορούµε ένα νέο υλικό, ένα νέο προϊόν.  

Άρχισε η οµάδα να γίνεται εσωτερική, γιατί έπρεπε να διαχειριστεί σοβαρά το έντυπο, έστω και 

διµηνιαίο και να το επιβάλλει στην αγορά. Έτσι απέκτησε τη δική του εσωτερική οµάδα: συντάκτες, 

αρχισυντάκτες, ατελιέ κι εµπορικό τµήµα. Αυτή η µέθοδος συνεργασίας, λοιπόν, είναι περισσότερο 

αποδοτική όταν πρόκειται να διαχειριστείς ένα έντυπο σοβαρά µε τη στόχευση που του έχεις θέσει εξ’ 

αρχής. Οι εξωτερικοί συνεργάτες, πλέον, είναι επικουρικοί και συµπληρωµατικοί. Το ίδιο συµβαίνει και 

µε τον σύµβουλο έκδοσης, είναι εξωτερικός µας συνεργάτης, γιατί δεν χρειάζεται να είναι full time 

απασχόλησης µέσα στην εταιρεία – η συνδροµή του είναι συµβουλευτική, άρα καθαρά επικουρική.  

Η ανάγκη για οικονοµική βιωσιµότητα επηρέασε την αρχική σας φιλοσοφία; 

Ασφαλώς και την επηρέσε. ∆εν είµαστε εκδοτική επιχείρηση, το έντυπο δεν κυκλοφορεί στα περίπτερα, 

άρα έχει  την ανάγκη να συγκεντρώσει διαφηµίσεις. Η φιλοσοφία του ήταν να γεµίσει ένα κενό σε 

συνδυασµό µε το ενδιαφέρον που υπήρχε από την πλευρά της εταιρείας να ασχοληθεί µε το 

περιβάλλον, αλλά και να το αξιοποιήσει επιχειρηµατικά – η εταιρεία είναι εταιρεία επικοινωνίας και ως 

τέτοια µπορεί και µπαίνει µέσα σε διάφορους χώρους, όπως η τεχνολογία και η βιοµηχανία. Το 

περιοδικό θα λειτουργούσε ως ένα όχηµα να βάλει την εταιρεία σε ένα νέο χώρο, εκείνο του 

περιβάλλοντος.  

Αυτό ήταν µια στρατηγική κατεύθυνση της εταιρείας προκειµένου να αρχίσει να δραστηριοποιείται και 

να αναπτύσσει εξειδίκευση στον τοµέα του περιβάλλοντος. Το περιοδικό θα βοηθούσε να οδηγηθεί η 

εταιρεία προς αυτή την κατεύθυνση. Άρα η αρχική του τοποθέτηση και φιλοσοφία δεν είχε σχεδιαστεί 
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µε εµπορικά κριτήρια, το πώς θα βγει, δηλαδή, να πουλήσει διαφηµιστικές καταχωρήσεις. Στόχος ήταν 

να κυκλοφορεί ένα περιοδικό που θα καλύπτει το κενό ενηµέρωσης και να λειτουργεί σαν ένα κανάλι 

µέσα από το οποίο η εταιρεία θα µπορέσει να ανοιχτεί σε µια καινούρια αγορά και να αξιοποιήσει τις 

ευκαιρίες που ανοίγονται στον τοµέα αυτό. Μέσα από εκεί θα δηµιουργούσε κι έσοδα.  

Το περιοδικό ήταν λίγο πιο οικολογικό, είχε θέµατα που δεν πουλούσαν τόσο πολύ, ήταν 

επικεντρωµένο περισσότερο στο κοµµάτι της οικολογίας και της επιστήµης. Έδινε βήµα στους 

επιστήµονες να αναλύσουν, να παρουσιάσουν επιστηµονικά θέµατα για το περιβάλλον. Ήταν 

οικολογικο-επιστηµονικό περιοδικό, κάτι που δεν το καθιστά εµπορικό. Στην πορεία αυτό έπρεπε να 

αλλάξει. Έγιναν σηµαντικά βήµατα και ακόµα προσπαθούµε να το επιβάλλουµε στην αγορά µέσα από 

συγκεκριµένες κινήσεις και δράσεις.  

Το περιοδικό άλλαξε κατεύθυνση και πήρε µια χροιά πολιτική και επιχειρηµατική, γιατί τα θέµατα αυτά 

είναι που πουλάνε. Σε σχέση µε το ξεκίνηµά του δεν έπρεπε να περιµένει να δηµιουργήσει έσοδα από 

την πιθανή ανάπτυξη της εταιρείας στα θέµατα του περιβάλλοντος, αλλά έπρεπε το ίδιο να είναι σε 

θέση να δηµιουργεί τα δικά του έσοδα για να µπορέσει να επιβιώσει και να βγάλει και κάποιο κέρδος, 

είτε από την πώλησή του ως προϊόν είτε από τη συγκέντρωση διαφηµίσεων από επιχειρήσεις και 

οργανισµούς που κινούνται στο χώρο και τους εδνιαφέρουν τα περιβαλλοντικά θέµατα. Άρα στην 

πορεία άλλαξε και η κατεύθυνσή του και, φυσικά, η εµπορική του πολιτική πλέον προσπαθεί να 

συγκεντρώνει έσοδα από διαφηµίσεις.  

Μετά από 5 χρόνια κυκλοφορίας εξακολουθείτε να έχετε την ίδια στρατηγική; 

Ναι, η στρατηγική παραµένει η ίδια. Η κεντρική στρατηγική δεν άλλαξε. Θέλουµε ακόµη να λειτουργεί 

ως ένα εργαλείο επικοινωνίας, να γεµίσει το κενό στην ενηµέρωση περί περιβαλλοντικών θεµάτων, τα 

οποία σε σχέση µε τέσσερα χρόνια πριν είναι πολύ πιο αυξηµένα και είναι πολύ πιο µεγάλες οι 

ανάγκες και οι απαιτήσεις απ’ ό,τι υπήρχε τότε. Οπότε είναι ακόµα πιο δυναµική αυτή η κεντρική 

στρατηγική. Το µόνο που άλλαξε είναι το στυλ του περιοδικού, το προφίλ του: από οικολογικό και 

επιστηµονικό έγινε πολιτικό και επιχειρηµατικό. Αυτό δεν άλλαξε την κλασική στρατηγική. Και δεν 

αλλάζει και το κοινό στο οποίο απευθύνεται. Από την αρχή στοχεύσαµε στην κορυφή της πυραµίδας, 

όλους εκείνους που ασχολούνται µε το περιβάλλον. Τότε τους προσεγγίζαµε µε έναν τρόπο 

επιστηµονικό. Σήµερα, εξακολουθούν να παραµένουν οι ίδιοι, µόνο που τους προσεγγίζουµε µε 

πολιτικοεπιχειρηµατικό τρόπο. Αυτό έχει, τελικά, µεγαλύτερη σηµασία απ ό,τι το οικολογικό και 

επιστηµονικό.  

Τι είδους κινήσεις έχει κάνει το δικό σας Μέσο, προκειµένου να υιοθετεί και να προωθεί 

βιώσιµες πρακτικές; 

Ένα τέτοιο περιοδικό δεν χρειάζεται να κάνει ιδιαίτερες κίνησεις, γιατί δεν είναι ένα περιοδικό ποικίλης 

ύλης ούτε οικονοµικό. Η ίδια η θεµατολογία του προωθεί και παρουσιάζει βιώσιµες πρακτικές. Είναι 
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κατεξοχήν ένα περιοδικό που δεν θα µπορούσε να µην προωθεί και να µην δίνει βήµα σε κάθε φορέα 

που ασχολείται µε τη βιωσιµότητα. Και αν υποθέσουµε ότι το ότι δίνουµε το βήµα σε ανθρώπους να 

µιλήσουν και να παρουσιάσουν τις δράσεις τους είναι πρακτική. Το κοινωνικό κοµµάτι της 

θεµατολογίας του καλύπτει ένα 10%, το πολιτικό άλλο τόσο και το επιχειρηµατικό το υπόλοιπο 80%. 

Μέσα σε αυτή τη θεµατολογία πρέπει να υπάρχει ένα µικρό ποσοστό βιώσιµων πρακτικών.  

Τι σηµαίνει η επίτευξη της βιωσιµότητας για το περιοδικό; 

Βιωσιµότητα είναι η ανάπτυξη χωρίς την κατασπατάληση των φυσικών πόρων. Αυτό σηµαίνει 

οικονοµία στην ενέργεια, οικονοµία στο νερό, οικονοµία στις µετακινήσεις. Αυτό είναι το σκεπτικό που 

περνάει µέσα από το περιοδικό.  

Αυτό είναι ένα πολύ µεγάλο κεφάλαιο, γιατί η παγκόσµια κοινωνία έχει πάρει µια κατεύθυνση στο πώς 

θα προστατέψουµε το περιβάλλον και τον πλανήτη από την αλόγιστη µόλυνση και την κατασπατάληση 

των φυσικών πόρων. Όλος ο πλανήτης κινείται προς αυτή την κατεύθυνση. Αν το περιοδικό εκφράζει 

µε κάποιον τρόπο την έννοια της αειφορίας, την εκφράζει µε το ίδιο του το χαρτί, το οποίο είναι 

ανακυκλώσιµο, δεν είναι ανακυκλωµένο, αλλά είναι καθαρό και δεν περιλαµβάνει βερνίκια και 

χρώµατα, τα οποία είναι ιδιαιτέρως επιβλαβή για το περιβάλλον. ∆εν χρησιµοποιούµε χηµικές και 

χρωστικές ουσίες.  

Για την οικονοµική του βιωσιµότητα ισχύουν όσα είπαµε πριν. Αν τα θέµατά του είναι εµπορικά, τότε 

µπορεί να προσκληθεί και η διαφήµιση. Ο ένας άξονας είναι το περιεχόµενό του, λοιπόν. Τι θα πρέπει 

να περιλαµβάνει έτσι ώστε να καλύπτει τις ανάγκες για ενηµέρωση. Ο άλλος άξονας έχει να κάνει µε 

την εµπορική του αξιοποίηση. Πόσο δυναµικά, δηλαδή, το χρησιµοποιείς εµπορικά και αξιοποιείς όλες 

τις σύγχρονες µεθόδους για να το προωθήσεις, να το επιβάλλεις στην αγορά και να συγκεντρώσεις τις 

διαφηµίσεις που χρειάζονται προκειµένου να σταθεί.  

Ο ένας άξονας, όµως, δεν µπορεί να λειτουργήσει χωρίς τον άλλο. Και την ενηµέρωση πρέπει να 

προωθείς και την αγορά πρέπει να προσελκύεις δυναµικά για να έχεις τα απαραίτητα διαφηµιστικά 

έσοδα. Πρέπει να έχεις υποστήριξη από την αγορά. Πρέπει και οι δύο άξονες να λειτουργούν 

ταυτόχρονα. 

Για ποιο λόγο επιλέξατε τη συγκεκριµένη θεµατολογία για το περιοδικό; 

Η επιλογή της θεµατολογίας είναι αφενός θέµα προσωπικού ενδιαφέροντος. Αφετέρου είναι 

αποτέλεσµα των γενικών συζητήσεων περί περιβάλλοντος και της όλης συζήτησης που έχει 

αναπτυχθεί γύρω από τον εν λόγω κλάδο. 

 

 



 
 

76 

Πιστεύετε ότι υπάρχει ιεραρχία στις εσωτερικές δοµές του περιοδικού; 

Τυπικά υπάρχει µία ιεραρχία. Απλώς κάποιοι επιλέγουν να την καταπατούν και να ενεργούν 

διαφορετικά. Και πρέπει να υπάρχει αυτή η ιεραρχία. Έτσι πρέπει να γίνεται.  

Υπάρχει ένας διευθυντής µε έναν συγκεκριµένο ρόλο, να δίνει κατευθύνσεις και να ορίζει τη 

στρατηγική. Αυτή είναι η δουλειά του διευθυντή· να κατευθύνει στρατηγικά για το πώς θα κινηθεί το 

περιοδικό και θεµατολογικά, αλλά και εµπορικά. Έχει την επίβλεψη του πώς βγαίνει το περιοδικό στην 

αγορά σαν έντυπο και σανν προϊόν. Υπάρχει ο διευθυντής σύνταξης, του οποίου ο ρόλος είναι καθαρά 

για τα θέµατα σύνταξης, έχει την ευθύνη του να στηθεί δηµοσιογραφικά, να γίνουν τα ρεπορτάζ, οι 

συνεντεύξεις, να οριστεί η θεµατολογία, να συγκεντρωθεί το υλικό. Όλα αυτά είναι θέµατα του 

διευθυντή σύνταξης. Αυτό είναι από τα δύο σκέλη που παρατηρεί ο διευθυντής.  

Το άλλο σκέλος είναι το εµπορικό κοµµάτι. Το κάθε σκέλος έχει τη δική του οµάδα και πλαισιώνεται 

από τους δικούς του assistants. Τέλος, υπάρχει και το γραφιστικό τµήµα, το ατελιέ, το οποίο 

αναλαµβάνει το τελικό στήσιµο του περιοδικού. Αυτή είναι η λογική σχέση της ιεραρχίας και πρέπει να 

τηρείται για να διασφαλίζεται η ευηµερία του περιοδικού. Σε εµάς, αυτή η δοµή υπάρχει και λειτουργεί.  

Ποια η σχέση του περιοδικού µε την επιχειρηµατική κοινότητα; 

Είναι ακόµη εν εξελίξει. Έχει γίνει γνωστό σε ένα κοµµάτι της επιχειρηµατικής κοινότητας και κάποιοι 

παίκτες έχουν αρχίσει να το υποστηρίζουν και να ανταποκρίνονται. Αυτά, όµως, είναι σε πολύ αρχικό 

στάδιο. Πρέπει να χτιστεί η σχέση µε την επιχειρηµατική κοινότητα πιο γρήγορα, πιο άµεσα, πιο 

δυναµικά και πιο επιτακτικά. Την έχει ανάγκη αυτή τη σχέση.  

Μέχρι στιγµής δεν την έχει εξασφαλίσει σε τόσο καλά επίπεδα, ώστε να είναι σε θέση να έχει καλύψει 

τα έξοδά του για τα επόµενα τεύχη. Και εδώ θέλει µια δυναµική κίνηση του εµπορικού τµήµατος. ∆εν 

υπάρχει η επαφή µε την αγορά, δεν υπάρχει η απαιτούµενη κινητικότητα. ∆ιαφορετικά δεν χτίζονται οι 

σχέσεις. Οι υπεύθυνοι του εµπορικού τµήµατος πρέπει να κινούνται συνέχεια και να κάνουν επαφές µε 

την αγορά προς όφελος του περιοδικού. Το εµπορικό πρέπει να έχει µια δυναµική παρουσία στην 

αγορά για να µπορεί να αντεπεξέρχεται στις πιέσεις του ανταγωνισµού. Αυτό εµείς δεν το έχουµε 

ακόµα και πρέπει να το αναπτύξουµε.  

Σε ποιους τοµείς επενδύει το περιοδικό για την οικονοµική και δηµοσιογραφική του ανάπτυξη; 

Συµφωνείτε µε τις επιλογές αυτές; 

Εγώ θεωρώ ότι έχω επενδύσει και στο δηµοσιογραφικό κοµµάτι, το ίδιο το µέσο, και στο εµπορικό. 

Ίσως στο εµπορικό να µην έχω επενδύσει σωστά. Έφερα στελέχη άπειρα, χωρίς κάποια προηγούµενη 

εµπειρία σε έντυπα. Θα µπορούσα να είχα επενδύσει λίγα παραπάνω χρήµατα και να είχα προσλάβει 

έναν άνθρωπο ψηµµένο στην αγορά, µε γνώσεις και εµπειρία πάνω στα έντυπα, µε επαφές δικές του. 
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Αυτό θα µας είχε αποφέρει γρήγορα αποτελέσµατα. Το περιοδικό από την αρχή ήταν ζηµιογόνο. 

Προτίµησα να επενδύσω, λοιπόν, σε έναν άπειρο άνθρωπο µε το σκεπτικό ότι θα µάθει και ότι µπορεί 

να τα καταφέρει. Η επένδυση αυτή ίσως ήταν µια λάθος κίνηση. Πάντα εκ των υστέρων τα λέµε αυτά, 

όµως.  

Όταν βλεπω ότι εµπορικά δεν έχει «στηθεί» ακόµα το περιοδικό, καταλήγω στο ότι το εµπορικό τµήµα 

του δεν έχει επιτύχει αυτό που ανέφερα προηγουµένως. Σε ένα πολύ µεγάλο βαθµό έχουµε επιτύχει ως 

προς το δηµοσιογραφικό κοµµάτι. Ως προς το εµπορικό, όµως, δεν τα έχουµε καταφέρει ακόµα. 

Ποια είναι η σχέση του περιοδικού µε τη διαφήµιση; 

Για τρία χρόνια ήταν ζηµιογόνο. Τον τελευταίο χρόνο, έπειτα από αλλαγές στο concept και στο 

στήσιµο, η διαφήµιση έχει γίνει σηµαντική. Η σχέση είναι άµεση και πρέπει να υπάρχει και να 

αναπτύσσεται. 

Ποιοι είναι οι stakeholders του περιοδικού; 

Πολιτικοί, βουλευτές, ευρωβουλευτές, επιστήµονες, ακαδηµαϊκοί, περιβαντολλόγοι, φοιτητές, 

ερευνητές, µελετητικές εταιρείες, επιχειρήσεις προστασίας περιβάλλοντος, επιχειρήσεις αποβλήτων, 

σύµβουλοι, φορείς και οργανισµοί που ασχολούνται µε το περιβάλλον, µη κυβερνητικές οργανώσεις, 

επιχειρήσεις µεγάλες που επενδύουν σε περιβαλλοντικά προγράµµατα στο πλαίσιο της κοινωνικής 

τους ευθύνης. 

Μπορεί η δηµοσιογραφική δεοντολογία να συνδυαστεί µε την ανάγκη για κερδοφορία; 

Η αλήθεια είναι ότι στην Ελλάδα τα µέσα βρίσκονται κάτω από κάποιες οµπρέλες, είτε πολιτικές είτε 

επιχειρηµατικές. Εξυπηρετούν κάποια συµφέροντα. Όσα δεν βρίσκονται κάτω από µια οµπρέλα ή 

κάτω από έναν επιχειρηµατικό κολοσσό και είναι πιο µικρά έντυπα ή πιο κλαδικά ή πιο εξειδικευµένα, 

αυτά πουλάνε εξυπηρέτηση σε κάποιες εταιρείες και αναγκάζονται να καλύψουν θεµατικές τις οποίες, 

αν µπορούσαν να είναι ανεξάρτητοι και αµερόληπτοι, ενδεχοµένως να τις προσέγγιζαν µέ έναν άλλο 

τρόπο.  

Αλλά έχουν ανάγκη τα έσοδα. Αυτό είναι κάτι που δεν µπορείς να το εξαλείψεις εντελώς. Εµείς έχουµε 

προσπαθήσει να κρατήσουµε µια ουδετερότητα. Και πολιτική και απέναντι στις επιχειρήσεις. Να µην 

εξυπηρετούµε, δηλαδή, ούτε πολιτικά lobby ούτε επιχειρηµατικά συµφέροντα. Όσο µπορούµε να το 

κρατήσουµε, το κρατάµε.  

Εάν κάποια επιχείρηση θέλει να µας υποστηρίξει και θέλει να είναι πελάτης µας και τη χρειαζόµαστε, 

µπορεί να τη προβάλουµε, να παρουσιάσουµε τα θέµατά της µε τον τρόπο που θέλει εκείνη. Θα το 

κάνουµε µέχρι ενός σηµείο, αλλά δεν θα ξεπουληθούµε τελείως γι’ αυτό. Αν ξέρουµε ότι η εταιρεία που 

µας υποστηρίζει, κάνει κάτι κακώς γενόµενο συστηµατικά, θα πρέπει κι εµείς να το προλάβουµε. Αυτή 
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είναι η δική µου λογική. Θέλω να είµαι αµερόληπτος και ουδέτερος. Και αυτό είναι που µας 

διαφοροποιεί από τα υπόλοιπα περιοδικά.  

Πολλά µέσα λειτουργούν υπό το σχήµα “profit-driven” ειδησεογραφίας. Υφίσταται κάτι 

αντίστοιχο στο δικό σας περιοδικό; 

Θα ψάχναµε να κάνουµε ένα αφιέρωµα µέσα σε αυτό το πλαίσιο. Τα αφιερώµατα προσεγγίζουν έσοδα 

και αποτελούν δηµοσιογραφία. Ή δίνουµε τη βάση σε εταιρείες να παρουσιάσουν τα θέµατά τους, 

πιστεύοντας ότι µπορεί να µας δώσουν και κάποια καταχώρηση. Σε ένα βαθµό χρειάζεται και η profit-

driven δηµοσιογραφία. 



 
 

79 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ 

Ακόµα και ως κοµµάτι µιας επιχείρησης, το «Περιβάλλον21» δεν παύει να αποτελεί µια αυτόνοµη 

ενότητα, η οποία απασχολεί συγκεκριµένο προσωπικό, κινείται βάσει µιας δεδοµένης στρατηγικής κι 

έχει προσδιορισµένους στόχους. 

Παρατηρώντας το περιοδικό ως επιχείρηση, έχει ενδιαφέρον να παρατηρήσει κανείς τις εσωτερικές 

δοµές της στρατηγικής του. Ποια είναι, δηλαδή, η επιχειρηµατική φόρµουλα που κρύβεται πίσω από τη 

δηµιουργία του περιοδικού και κινητοποιεί τις περαιτέρω επιλογές και δράσεις της οµάδας. 

Στο βιβλίο Competing for the Future, οι Hamel και Prahalad (Hamel, Prahalad, 1996), παρουσιάζουν 

σχηµατικά το περιεχόµενο που έχουν οι στρατηγικές των περισσότερων επιχειρήσεων σήµερα. Η 

απεικόνιση αυτή γίνεται από τους συγγραφείς βάσει ενός µοντέλου ερωτήσεων, στις οποίες καλείται η 

στρατηγική αυτή να απαντήσει – έτσι ώστε να εκτιµηθεί η αποτελεσµατικότητα και η δυναµική της. 

Στην ενότητα αυτή επιχειρείται η διαµόρφωση του ίδιου πλαισίου ερωτηµάτων για το «Περιβάλλον21» 

και τις επιµέρους αρχές που δοµούν το περιεχόµενο της στρατηγικής του. 

Α. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ CONCEPT ΒΑΣΕΙ ΠΕΛΑΤΩΝ 

Η στρατηγική του «Περιβάλλον21» προκειµένου να αυξήσει το πελατολόγιο διαφηµιζόµενων 

οργανισµών στηρίζεται στο ποιοτικό χαρακτηριστικό του κύρους. Η πρόταση προς κάθε υποψήφιο 

πελάτη διαµορφώνεται ως εξής: σε ένα περιοδικό µε υψηλό κύρος κι επικοινωνιακό status 

αναβαθµίζεται ο ίδιος ο πελάτης. Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, αυτό είναι το ανταγωνιστικό του 

πλεονέκτηµα και ο µηχανισµός που έχει εφευρεθεί µε σκοπό να συγκεντρωθεί διαφήµιση στο 

περιοδικό. 

Εντός της αγοράς, όµως, δεν αρκεί µόνο το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Εξίσου µεγάλη αξία και 

δυναµική δίνεται και στον ανταγωνισµό45. Το περιοδικό οφείλει να έχει διαµορφώσει το προφίλ του 

έναντι των υπόλοιπων ανταγωνιστικών περιοδικών – αφού, πρώτα, έχει προσδιορίσει µε σαφήνεια κι 

έρευνα ποιοι άλλοι παίχτες της αγοράς είναι οι άµεσοι ανταγωνιστές του. Κάτι τέτοιο θα επιτρέψει στη 

στρατηγική του µέσου να πραγµατοποιήσει µια τοµή στην αγορά, έτσι ώστε να ελέγχει αποτελεσµατικά 

την πορεία των ανταγωνιστών του και τη δική του πορεία. Στο «Περιβάλλον21» δεν έχουν 

προσδιοριστεί οµαλά τα ανταγωνιστικά περιοδικά, µε αποτέλεσµα αυτή η σχηµατοποίηση της αγοράς 

να µην είναι επαρκής και να µην µπορεί να παρατηρηθεί ικανοποιητικά. 

Ένα ακόµα σηµείο µε σπουδαία σηµασία είναι ο προσδιορισµός του πελατολογίου: ποιους τύπους 

πελατών επιθυµεί το περιοδικό να προσεγγίσει και τι προσφέρει ώστε να τους ικανοποιεί. Το 

«Περιβάλλον21» απευθύνεται, κυρίως, σε κοινό επιχειρηµατικό, στοχεύοντας στην κορυφή της 

                                                             
45 Ο οποίος, ειδικά στην περίπτωση του περιοδικού, είναι ιδιαιτέρως αυστηρός και δυναµικός. 
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πυραµίδας του περιβαλλοντικού κλάδου – όσοι βρίσκονται στην κορυφή αυτή είναι οι εν δυνάµει 

πελάτες του περιοδικού, άρα είναι εκείνοι από τους οποίους θα προκύψουν τα διαφηµιστικά έσοδα. 

Απευθύνεται, όµως, το περιοδικό στο σωστό κοµµάτι του κοινού; Ή µήπως απευθύνεται µόνο σε µια 

µικρή µερίδα πληθυσµού;  

Σίγουρα, οι περιορισµένες οικονοµικές δυνατότητες δεν επιτρέπουν µεγάλο άνοιγµα στην αγορά. Από 

το target-group του περιοδικού απουσιάζει ο τελικός καταναλωτής των αγαθών που παράγουν οι 

επιχειρήσεις. Το «Περιβάλλον21» κυκλοφορεί ανάµεσα στα στελέχη επιχειρήσεων και δεν αγγίζει τα 

χέρια του κοινού που, στην ουσία, θα επωφεληθεί από την αγορά των αγαθών αυτών. Εποµένως, δεν 

υπάρχει µια ξεκάθαρη προσέγγιση του «ποιοι είναι οι πελάτες του περιοδικού» και «ποιων τα 

ενδιαφέροντα για ενηµέρωση εξυπηρετεί». 

Β. ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ ΚΑΙ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ 

Σηµαντικό κοµµάτι της στρατηγικής είναι και η ικανότητα της σωστής διαχείρισης των προσφερόµενων 

πόρων. Το «Περιβάλλον21» απασχολεί έναν συγκεκριµένο αριθµό στελεχών – στελέχη µε 

δυνατότητες, προοπτικές και εκπαιδευτικό υπόβαθρο. Είναι σηµαντικό για έναν ηγέτη να γνωρίζει 

ικανοποιητικά τη δυναµική του κάθε εργαζόµενου, έτσι ώστε να µπορεί να γνωρίζει ανά πάσα στιγµή 

τη γενική δυναµική της οµάδας του. Το «ορθώς πράττειν» µιας επιχείρησης και η πίστη του ηγέτη στο 

ότι γνωρίζουν µε ποιο τρόπο να φέρουν εις πέρας µε επιτυχία ένα δεδοµένο στόχο, πηγάζει µόνο ως 

αποτέλεσµα της σωστής γνώσης των δυνατοτήτων της οµάδας. 

Η ηγεσία οφείλει να γνωρίζει τα δυνατά σηµεία του οργανισµού, καθώς και τα χαρακτηριστικά που του 

δίνουν ώθηση και ιδιαίτερη δυναµική. Η επίτευξη των στόχων είναι δύσκολη -αν όχι ακατόρθωτη- στην 

περίπτωση που η οµάδα δεν γνωρίζει µε σαφήνεια τις ικανότητες των στελεχών της. Σε πολλά 

εργασιακά περιβάλλοντα, η αλλαγή και η καινοτοµία προέρχονται από τα µέλη των οµάδων κι όχι από 

τον ηγέτη (Μόργκαν, 2002).  

Για το λόγο αυτό έχει αξία η ενίσχυση των προσωπικών ικανοτήτων κάθε στελέχους. Η διαρκής 

εκµάθηση νέων πρακτικών, σε συνδυασµό µε τη διάχυση πληροφοριών εντός του οργανισµού, 

επιρέπουν σε κάθε στέλεχος να διαµορφώνει µια ολοκληρωµένη και σαφή άποψη για τις εσωτερικές 

δοµές και την περαιτέρω πορεία του οργανισµού µέσα στην αγορά (Knights, McCabe, 2003). 

Εποµένως, είναι σηµαντική η επένδυση στα στελέχη και η διαρκής προσπάθεια για εξέλιξη των 

δυνατοτήτων τους. Στο «Περιβάλλον21» αυτή η διάσταση της εσωτερικής συνεργασίας δεν 

αποτελούσε πραγµατικότητα. Τα ηγετικά στελέχη του περιοδικού δεν ήταν σε θέση να αντιληφθούν τις 

προσωπικές ικανότητες κάθε στελέχους κι, εποµένως, δεν µπορούσαν να γνωρίζουν εάν υπάρχει 

ευχαρίστηση ή ενδιαφέρον από το περιεχόµενο της εργασίας τους.  
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Αυτή η αδυναµία επίγνωσης των ικανοτήτων των στελεχών, λειτουργούσε αρνητικά και ως προς τις 

πιθανότητες εξέλιξης κι ανάπτυξής τους. Πολλά µόνιµα στελέχη του περιοδικού απασχολήθηκαν σε 

θέσεις εργασίας, όπου οι δυνατότητές τους δεν ήταν ικανές ως προς την ορθή επίτευξη των στόχων. Η 

ηγεσία, µη γνωρίζοντας τα δυνατά σηµεία κάθε στελέχους, διαµόρφωνε εσφαλµένη άποψη κι εικόνα 

σχετικά µε τη συνολική δυναµική της οµάδας. 

Γ. ΟΤΑΝ Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΣΤΟΧΕΥΕΙ ΣΤΗΝ ΕΞΕΛΙΞΗ 

Η ουσία µιας επιτυχηµένης στρατηγικής δεν στηρίζεται µόνο στην επίτευξη κάποιων δεδοµένων, ανά 

περίοδο, στόχων. Για κάθε οργανισµό, η στρατηγική είναι ένα σύστηµα δράσεων που οφείλει να έχει 

µακροπρόθεσµη κι ευέλικτη λογική. Το µοντέλο αυτό καλύπτει δύο σκοπούς: από τη µια πλευρά, µια 

µακροπρόθεσµη στρατηγική δίνει την κατεύθυνση για τη µελλοντική πορεία του οργανισµού, ενώ από 

την άλλη πλευρά, η ευελιξία επιτρέπει µεγαλύτερη και πιο αποτελεσµατική κινητικότητα σε 

περιπτώσεις όπου απαιτούνται άµεσες αντιδράσεις από τα στελέχη του οργανισµού. 

Η στρατηγική στο «Περιβάλλον21» πληροί αυτά τα δύο χαρακτηριστικά; Σίγουρα, όπως προκύπτει 

και από το ηγετικό όραµα, η λογική του περιοδικού είναι µακροπρόθεσµη, αλλά δεν εκτελείται 

ικανοποιητικά, ούτε υπάρχει ειδική µνεία σε πρακτικές που θα εξασφαλίσουν τη µελλοντική πορεία του 

στην αγορά. Αντίστοιχα, η ευελιξία δεν έχει αναπτυχθεί ως συνεκτικό χαρακτηριστικό των µελών της 

οµάδας. Ένας οργανισµός λαµβάνει ποικιλία επιρροών από το γύρω περιβάλλον του. Οι επιρροές 

αυτές έχουν χαρακτήρα οικονοµικό, πολιτιστικό, περιβαλλοντικό, τεχνολογικό και κυβερνητικό. Ο 

οργανισµός οφείλει να έχει αναπτύξει διεξοδικά τους εσωτερικούς µηχανισµούς δράσης του, 

προκειµένου να επιτυγχάνει την οµαλή αφοµοίωση των επιρροών και να τις µετουσιώνει σε γνώση 

(Steiner & Steiner, 1997). Η αδυναµία ανταπόκρισης σε αυτό το µοντέλο δεν επιτρέπει στον οργανισµό 

να αναπτύσσεται και να εξελίσσεται, καθώς δεν παράγει γνώση. 

Καµία στόχευση προς την πρόοδο και την ανάπτυξη δεν ευσταθεί εάν δεν περιλαµβάνει σαφείς 

διαδικασίες γνώσης. Για το λόγο αυτό η διάχυση πληροφοριών είναι ιδιαιτέρως σηµαντική για κάθε 

τύπο οργανισµού. 
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