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ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

Με γλψκνλα ηελ εμαθξίβσζε ηνπ ξφινπ πνπ δηαδξακαηίδεη ε επηθνηλσλία ζε πεξηφδνπο 

θξίζεσλ, ε παξνχζα πηπρηαθή εξγαζία πξνζεγγίδεη ην ζέκα ηεο πηνζέηεζεο θαη εθαξκνγήο 

ησλ θαηάιιεισλ επηθνηλσληαθψλ ζηξαηεγηθψλ εξγαιείσλ απφ κεξηάο ησλ εηαηξεηψλ κε 

ζθνπφ ηελ πξέπνπζα αληίδξαζε ηνπο ζηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο ελ κέζσ πεξηφδσλ 

θξίζεσλ. Ζ κειέηε ηεο αληαπφθξηζεο ησλ εηαηξεηψλ σζηφζν, γίλεηαη ζε ζπλάξηεζε θαη κε 

ηελ χπαξμε δηαθνξεηηθψλ θνπιηνπξψλ θαη εζηθψλ αμηψλ πνπ δηακνξθψλνληαη ζε θάζε 

αλεμάξηεην θξάηνο θαη γεληθφηεξα ζε επξχηεξεο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο. Ζ παξνχζα κειέηε 

δίλεη έκθαζε ζηνλ θιάδν ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο εμεηάδνληαο πέληε δηαθνξεηηθέο 

αεξνπνξηθέο πηψζεηο γηα ινγαξηαζκφ πέληε μερσξηζηψλ αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ πνπ 

πξνέξρνληαη απφ ηέζζεξηο δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο. Ζ αγλφεζε ησλ άγξαθσλ θαλφλσλ θαη 

ησλ εζηθψλ αμηψλ πνπ πθίζηαληαη ζε έλα θξάηνο θαηά ηελ εθαξκνγή ησλ εηαηξηθψλ 

επηθνηλσληαθψλ ζηξαηεγηθψλ ελ κέζσ θξίζεο, έρεη σο απνηέιεζκα ηελ θζνξά ηεο εηαηξηθήο 

ππφζηαζεο.  

 

 

ABSTRACT 

With a view to identify the essential role of communication in times of crisis, this thesis 

examines the appropriate strategic tools which corporations must establish and implement in 

order to achieve a successful crisis of management and satisfy the demands of different 

stakeholders who deal with it. The study reveals organizational responses along with cultural 

differences and moral values which are developed in independent countries and local 

regions. Furthermore, the thesis approaches the airline industry examining five different 

airline accidents by five different airline companies which derive from four different cultures. 

The ignorance of unwritten laws and moral values which are dominant in nations around the 

world when one company tries to implement a policy in a period of crisis results in the 

deterioration of its corporate image.      
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ΔΤΥΑΡΙ΢ΣΙΔ΢ 

Ζ παξνχζα εξγαζία απνηειεί απνηέιεζκα ζπιινγηθήο πξνζπάζεηαο. Πνιιά άηνκα κνπ 

πξνζέθεξαλ βνήζεηα θαη θαζνδήγεζε. Γη‟ απηφ ηνλ ιφγν ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ 

πξνζσπηθά ηελ νηθνγέλεηα κνπ αιιά θαη θάζε θίιν ή γλσζηφ, ηδηαηηέξσο φκσο ηελ ΢αββίλα, 

πνπ κε παξφηξπλε θαη κε ελζάξξπλε, εκςπρψλνληαο κε ψζηε λα νινθιεξψζσ ηελ παξνχζα 

κειέηε. Δπεηδή φκσο κεξηθέο θνξέο απιψο ε εκςχρσζε δελ επαξθεί, ζα ήζεια λα 

επραξηζηήζσ εηιηθξηλψο ηελ επηβιέπνπζα θαζεγήηξηα κνπ ΢ηάζηα Ενπγαλέιε γηα ηελ ζσζηή 

θαζνδήγεζε πνπ κνπ παξείρε αιιά θαη γηα ην ζπλερέο ελδηαθέξνλ πνπ επέδεημε ψζηε ηειηθά 

λα θέξσ εηο πέξαο ην ζέκα ηεο εξγαζίαο πνπ αλέιαβα. Ζ εξγαζία, σζηφζν, δελ ζα είρε 

θακηά ζρέζε κε απηφ πνπ ηειηθά παξνπζηάζηεθε αλ δελ ήηαλ ε Δηξήλε Παηζνχξνπ πνπ 

θξφληηζε γηα ηελ επηκέιεηα ηεο. Σέινο, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνπο Μηράιε 

Παπαδφπνπιν θαη Μάξθν Φηιίππνπ γηα ηελ κηθξή αιιά πνιχ ζεκαληηθή βνήζεηα ηνπο.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1 

ΔΙ΢ΑΓΧΓΗ 

Μεγάια αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα απνηεινχλ δπζβάζηαθηα γεγνλφηα πνπ 

καγλεηίδνπλ ηελ πξνζνρή νιφθιεξεο ηεο βηνκεραλίαο, ηεο θπβεξλήζεσο, ησλ ΜΜΔ αιιά θαη 

ηεο θνηλσλίαο. Έλα άλεπ πξνεγνπκέλνπ πνιχλεθξν αεξνπνξηθφ δπζηχρεκα αθήλεη πίζσ 

ηνπ νιέζξηεο εληππψζεηο ζε φζνπο ζπλέβε λα επεξεαζηνχλ απφ απηφ. Παξά ηηο φπνηεο 

πξνζπάζεηεο ηνπ θιάδνπ λα κεηψζεη ηνπο παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζε δπζηπρήκαηα θαη 

θαηά ζπλέπεηα ζε απψιεηεο δσψλ, ε πηζαλφηεηα είλαη πάληα ππαξθηή. Σέηνηεο θξίζεηο 

απνηεινχλ πεξηζηαηηθά απφ ηα νπνία δελ κπνξεί λα μεθχγεη ν θιάδνο εμαηηίαο ηεο 

πνιππινθφηεηαο ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ, ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα θαη ηεο θχζεο ηεο 

αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο πνπ απφ ηελ πξψηε ζηηγκή ηεο δεκηνπξγίαο ηεο κέρξη ζήκεξα έρεη 

απνδεηρζεί φηη είλαη επηξξεπήο ζηηο θξίζεηο. Αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα ζπληεινχληαη ήδε απφ 

ηελ απαξρή ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο, φκσο κε ηελ αχμεζε ηεο ηαρχηεηαο ησλ καδηθψλ 

επηθνηλσληψλ νη αεξνπνξηθέο πηψζεηο άξρηζαλ λα απνθηνχλ κηα πην κεγάιε θαη επδηάθξηηε 

δηάζηαζε θαζηζηψληαο ηεο εμαηξεηηθά δχζθνιεο ζηνλ ρεηξηζκφ ηνπο. Ωο απνηέιεζκα ησλ 

παξαπάλσ, κηα αεξνπνξηθή πηψζε επηθέξεη κηα θξίζε ζηελ εθάζηνηε αεξνπνξηθή 

ιεηηνπξγψληαο απεηιεηηθά γηα ηελ επηβίσζε ηεο εηαηξείαο δεκηψλνληαο ηφζν ηελ εηθφλα θαη 

ππφιεςε ηεο φζν φκσο θαη ηα νηθνλνκηθά ηεο  επεξεάδνληαο, σζηφζν, φρη κφλν ηα ζχκαηα 

ηεο αεξνπνξηθήο ηξαγσδίαο, αιιά θαη φινπο φζνη ελεπιάθεζαλ κε ηνλ έλα ή ηνλ άιιν ηξφπν 

ζε απηήλ (Ray,1999:9). 

Μνινλφηη, ηέηνηα πεξηζηαηηθά ζπκβαίλνπλ ζπάληα, νη αεξνπνξηθέο πηψζεηο 

απνηεινχλ δξακαηηθά γεγνλφηα εμαηηίαο ηεο κεγάιεο δεκνζηφηεηαο πνπ ιακβάλνπλ απφ ηα 

ΜΜΔ, νη νπνίεο (πεξηπηψζεηο) ζπρλά ζπλδένληαη κε ην ζάλαην. Δμάιινπ, νη άλζξσπνη πνπ 

επεξεάζηεθαλ άκεζα ή έκκεζα απφ παξφκνηα πεξηζηαηηθά κε ρείξηζηε ηελ πεξίπησζε ηεο 

απψιεηαο ελφο αγαπεκέλνπ ηνπο πξνζψπνπ, βίσζαλ σο ζπλέπεηα ηνλ θινληζκφ ηεο 

εκπηζηνζχλεο ηνπο γηα ηελ ελαέξηα κεηαθνξά, επεξεάδνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν νιφθιεξε 

ηελ αεξνπνξηθή βηνκεραλία. ΢πλεπψο, έλα αεξνπνξηθφ δπζηχρεκα γίλεηαη απεηιεηηθφ θαη γηα 

ηελ επηβίσζε νιφθιεξνπ ηνπ θιάδνπ (Haruta & Hallahan,2004:122). 

Ζ πεξίπησζε φπνπ κηα αεξνπνξηθή εηαηξεία αληηκεησπίζεη κηα πηψζε αεξνζθάθνπο 

ή αθφκε θαη έλα πεξηπεηεηψδεο πεξηζηαηηθφ πηήζεο πνπ έρεη σο απνηέιεζκα ηνλ 

ηξαπκαηηζκφ ή αθφκε θαη ηνλ ζάλαην κεξηθψλ επηβαηψλ γίλεηαη εθηάιηεο γηα ηελ ίδηα δηφηη 

πιήηηεηαη ε εηαηξηθή ηεο εηθφλα πνπ ηφζν πνιχ παζρίδεη λα πεξάζεη πξνο ην θνηλφ. Σέηνηα 
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πεξηζηαηηθά, φπσο είλαη ινγηθφ, ππξνδνηνχλ ηελ άκεζε αληίδξαζε ηεο αεξνπνξηθήο, ε νπνία 

θαη ζέηεη ζε εθαξκνγή έλα ιεπηνκεξέο ζρέδην γηα ηελ δηαρείξηζεο θξίζεο, ην νπνίν 

ρξεζηκνπνηεί ψζηε λα αληηκεησπίζεη απξφβιεπηεο θαηαζηάζεηο, φπσο είλαη ε ζπληξηβή ελφο 

αεξνζθάθνπο (Haruta & Hallahan,2004:122).   

Ζ εθαξκνγή ελφο απνηειεζκαηηθνχ πιάλνπ δηαρείξηζεο θξίζεσλ είλαη έλα δχζθνιν 

εγρείξεκα γηα ηηο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο. Ζ πεξηνξηζκέλε πιεξνθφξεζε ζε ζπλδπαζκφ κε 

ηελ αδηάθνπε «δίςα» γηα ελεκέξσζε θαη παξνρή πιεξνθνξηψλ, ηφζν ησλ ΜΜΔ φζν θαη ησλ 

ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ, θέξλεη ζπρλά ηηο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο ζε κηα πνιχ δχζθνιε ζέζε. 

Σελ ίδηα ζηηγκή, νη ππάιιεινη ηεο εηαηξείαο πνιχ ζπρλά έξρνληαη αληηκέησπνη κε 

δπζιεηηνπξγίεο θαη παχζε νξηζκέλσλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο πνπ ρξήδνπλ άκεζεο 

απνθαηάζηαζεο. ΢πλάκα, νη αληηδξάζεηο κεγάισλ δηεζλψλ αεξνπνξηθψλ ζηηο θξίζεηο 

ηπγράλνπλ αλαπνηειεζκαηηθφηεηαο θαη εμαηηίαο ηνπ ζεκείνπ πξφζθξνπζεο ησλ αεξνζθαθψλ 

ην νπνίν ζπρλά είλαη δχζβαην θαη απνκνλσκέλν κε αδπλακία πξαγκαηνπνίεζεο 

επηζθέςεσλ θαη εξεπλψλ. ΢πκβαίλεη δε, ην αηχρεκα λα ζπληειείηαη ζε δηαθνξεηηθφ θξάηνο 

απφ απηφ ζην νπνίν εδξεχεη ε εηαηξεία, φπνπ ε παξέκβαζε ρσξψλ θαη εζλψλ δηαθνξεηηθήο 

θνπιηνχξαο δπζρεξαίλεη αθφκε πεξηζζφηεξν ηελ φιε θαηάζηαζε. Ωζηφζν, είλαη ζπάλην θάηη 

ηέηνην λα νδεγήζεη ζε αδπλακία εθαξκνγήο ελφο απνηειεζκαηηθνχ πιάλνπ δηαρείξηζεο 

θξίζεσλ, θαζφηη δελ ζα πξέπεη λα ιεζκνλνχκε πσο γηα ηηο αεξνπνξηθέο απνηειεί 

θαζεκεξηλφ θαηλφκελν ην λα ζπζρεηίδνληαη κε πνηθίιεο θνπιηνχξεο, εμππεξεηψληαο έλα 

πειαηνιφγην ην νπνίν δελ ζπκκεξίδεηαη ηηο ίδηεο αληηιήςεηο, ζπκπεξηθνξέο, αμίεο θαη 

πεπνηζήζεηο (Haruta & Hallahan,2004:122).        

Με ζθνπφ λα απνδεηρζεί ν ξφινο πνπ δηαδξακαηίδεη ε επηθνηλσλία ζηελ δηαρείξηζε 

θξίζεσλ ζηηο πεξηφδνπο ησλ θάζεσλ ηεο: ππιν ηην κπίζη, κπίζη θαη μεηά ηην κπίζη, ε 

παξνχζα κειέηε ζα επηθεληξσζεί ζηελ αλάιπζε ησλ επηθνηλσληαθψλ ζηξαηεγηθψλ πνπ 

πηνζεηήζεθαλ απφ πέληε αεξνπνξηθέο εηαηξείεο θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ παξαπάλσ πεξηφδσλ 

κε ζηφρν ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ απαηηήζεσλ ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηνπο. Αλ ε 

εηαηξεία αληηκεησπίζεη κηα θξίζε, ηφηε ππφ θαλνληθέο ζπλζήθεο ζα πξνζκέλεη λα θιεζεί λα 

δηαρεηξηζηεί κηα πιεζψξα δηαθνξεηηθψλ νκάδσλ πνπ επεξεάζηεθαλ εκκέζσο ή απεπζείαο 

απφ ηελ θξίζε ηεο εηαηξείαο θαη πξνβάιινπλ δηαθνξεηηθέο θαη ζπρλά αληηθξνπφκελεο 

απαηηήζεηο. Ζ δηαρείξηζε απηψλ ησλ νκάδσλ απνηειεί δχζθνιν θαζήθνλ γηα κηα αεξνπνξηθή 

δηφηη ε αλάκεημε νκάδσλ κε δηαθνξεηηθέο επηδηψμεηο κπνξεί λα νδεγήζεη ηελ εηαηξεία ζηελ 

απψιεηα ηνπ ειέγρνπ ηεο φιεο θαηάζηαζεο (Dahman,2008:3-4). 

Ζ παξνχζα κειέηε επειπηζηεί λα απνθαιχςεη ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζηηο 

επηθνηλσληαθέο ζηξαηεγηθέο πνπ πηνζεηήζεθαλ απφ ηηο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο ησλ Delta 

Airlines, Japan Airlines, Pan American World Airways, Singapore Airlines θαη Helios Airways 
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γχξσ απφ ηα ζέκαηα δηαρείξηζεο: ηεο Απνινγίαο, ησλ λνκηθψλ ππνζέζεσλ, ηνπ πιάλνπ 

δηαρείξηζεο θξίζεσλ, ηεο παξέκβαζεο ηεο δηνίθεζεο, ησλ ΜΜΔ θαη ηεο αληηκεηψπηζεο ησλ 

νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ ηνπο ζχκθσλα κε ην κνληέιν ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ ηνπ 

Hofstede, ην νπνίν θαη απαξηίδεηαη απφ ζπλνιηθά πέληε δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο θαη πνπ 

απνηειεί κηα έξεπλα ηνπ ίδηνπ πνπ δεκνζηνπνηήζεθε ην 1980 σο κνληέιν ησλ ηεζζάξσλ 

δηαζηάζεσλ αιιά εκπινπηίζηεθε κε ηελ πέκπηε δηάζηαζε ηνπ ην 1991. Σα απνηειέζκαηα 

απνδεηθλχνπλ πσο νη δηαθνξνπνηήζεηο ησλ θνπιηνπξψλ θαη ηεο επαηζζεζίαο πνπ δείρλνπλ 

νη πνιίηεο θάζε θξάηνπο ζηελ εθαξκνγή ησλ άγξαθσλ θαη εζηθψλ θαλφλσλ ηνπο απνηεινχλ 

«θιεηδί» ζηελ εμέιημε θαη αλάπηπμε ελφο επηηπρεκέλνπ πιάλνπ αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο γηα 

φιεο ηηο εηαηξείεο ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο (Haruta & Hallahan,2004:122-123). 

Πην αλαιπηηθά, ζηελ παξνχζα πηπρηαθή εξγαζία εμεηάδνληαη ζην δεχηεξν θεθάιαην 

ηεο βηβιηνγξαθηθήο επηζθφπεζεο αξρηθά ε έλλνηα ηεο θξίζεο θαη νη παξάγνληεο πνπ 

ζπληέιεζαλ ζηελ δεκηνπξγία ηεο, ελψ αθνινχζσο αλαιχεηαη ην θνκκάηη ηεο δηαρείξηζεο 

θξίζεσλ φζν αλαθνξά ην πιάλν θαη ηελ ζηξαηεγηθή επηθνηλσλίαο ηεο θξίζεο θαη αθνινπζνχλ 

επηκέξνπο ν ξφινο ηεο δηνίθεζεο, ησλ ΜΜΔ θαη ησλ ζπκάησλ ζε απηήλ. ΢ηελ ζπλέρεα 

εμαθξηβψλεηαη ν φξνο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ηα επίπεδα ηεο θαη ε ζπκκεηνρή ησλ 

ππννκάδσλ, ελψ δίλεηαη έκθαζε ζην κνληέιν ησλ δηαζηάζεσλ ηνπ Hofstede. Ο 

ζπγθεξαζκφο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη θξίζεο φπσο θαη ε ελφηεηα ηεο αλάιπζεο 

ησλ αεξνπνξηθψλ δπζηπρεκάησλ ιακβάλνπλ ρψξα ζην ίδην θεθάιαην ηεο βηβιηνγξαθηθήο 

επηζθφπεζεο. Αθνινχζσο, ζην ηξίην θεθάιαην αλαιχεηαη ε κεζνδνινγία πνπ εθαξκφζηεθε 

γηα ηελ δηεμαγσγή ηε παξνχζαο εξγαζίαο. ΢ηελ κεηέπεηηα αλάιπζε θαη ζχκθσλα κε ην 

ηέηαξην θεθάιαην εμεηάδνληαη κε ρξνλνινγηθή ζεηξά πέληε κειέηεο πεξίπησζεο (case 

studies) αεξνπνξηθψλ αηπρεκάησλ. ΢πλνιηθά κειεηήζεθαλ: δπν πεξηζηαηηθά πνπ 

ζπληειέζηεθαλ κε δηαθνξά κφιηο δέθα εκεξψλ φκσο ρηιηάδσλ ρηιηνκέηξσλ απφζηαζεο ζηνλ 

παγθφζκην ράξηε κεηαμχ ησλ Ζ.Π.Α. θαη ηεο Ηαπσλίαο, κηα πεξίπησζε ελφο ηξνκνθξαηηθνχ 

ρηππήκαηνο ζηελ Μ. Βξεηαλία, έλα πεξηζηαηηθφ πνπ νθείινληαλ ζε αλζξψπηλν ιάζνο ζην 

αεξνδξφκην ηεο Σατβάλ θαη ηέινο κηα αεξνπνξηθή πηψζε ζηελ Διιάδα. ΢ην ηειεπηαίν θαη 

πέκπην θεθάιαην ηεο εξγαζίαο πνπ έπεηαη παξαηίζεληαη ηα ζπκπεξάζκαηα (Haruta & 

Hallahan,2004:122-123 & Ray,1999:183 & Tan,2006:2 & Dahman,2008:2).   

Γεληθά, ε κειέηε ησλ πεξηπηψζεσλ θαηαδεηθλχεη κηα επδηάθξηηε δηαθνξά ζηνλ ηξφπν 

κε ηνλ νπνίν νη αεξνπνξηθέο αληέδξαζαλ ζηελ θξίζε παξφκνησλ αεξνπνξηθψλ πηψζεσλ, ζε 

ζπλάξηεζε κε ηηο δηαθνξνπνηήζεηο ησλ θνπιηνπξψλ ηνπο αλάκεζα ζηα έζλε ζηα νπνία 

ζπλέβεζαλ ηα αηπρήκαηα. Μνινλφηη, ζπλνιηθά νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο πξνθαλψο θαη 

επεδίσθαλ ηνλ ίδην ζηφρν γηα έιεγρν ηεο θαηάζηαζεο θαη άκβιπλζε ηεο θξίζεο, θάζε εηαηξεία 

μερσξηζηά έζεζε δηαθνξεηηθέο πξνηεξαηφηεηεο πηνζεηψληαο δηαθνξεηηθέο ζηξαηεγηθέο ζε 
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ζπλάξηεζε κε ηελ εηαηξηθή θαη εζληθή θνπιηνχξα ηεο ζηελ αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο. 

Απφ ηηο πεξηπηψζεηο πνπ εμεηάδνληαη γίλεηαη εκθαλέο πσο ε εζληθή θνπιηνχξα δηαδξακαηίδεη 

θαζνξηζηηθφ ξφιν ζε θάζε αληαπφθξηζε ησλ αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ ζηελ θξίζε. Σν 

εξψηεκα φκσο πνπ γελληέηαη απφ ηελ κειέηε ησλ πέληε αεξνπνξηθψλ δπζηπρεκάησλ θαη δελ 

εμεηάδεη ε παξνχζα εξγαζία είλαη πυρ, κε πνηφλ ηξφπν δειαδή, ε εζληθή θνπιηνχξα επηδξά 

πάλσ ζηελ επηθνηλσλία θξίζεο ζε ζαλαηεθφξα αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα (Haruta & 

Hallahan,2004:122-123).  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΔΠΙ΢ΚΟΠΗ΢Η 

 

2.1 ΚΡΗ΢Ζ 
 
2.1.1 Ζ Έλλνηα ηεο Κξίζεο 

“You couldn‟t see it. You couldn‟t touch it, taste it, smell it, or hear it coming”  

– Steven Fink (Fink, 1986:5) 

 

΢ε έλαλ ρψξν φπσο απηφλ ηεο δηεζλνχο επηρεηξεκαηηθφηεηαο πνπ ραξαθηεξίδεηαη 

απφ πςειφ αληαγσληζκφ, ε Γηαρείξηζε θξίζεσλ απνηειεί θάηη ην δσηηθφ θαη νπζηαζηηθφ ζε 

κηα επηρείξεζε, ηφζν γηα ηελ επηηπρία ηεο φζν αθφκε θαη γηα ηελ επηβίσζε ηεο (Fink,1986). 

Μεηά κάιηζηα απφ δηελέξγεηα έξεπλαο ζηελ πνιηηηθή επηθνηλσλίαο ελ κέζσ θξίζεο 

δηαπηζηψζεθε φηη ν ηξφπνο δηαρείξηζεο θξίζεσλ εμαξηάηαη απφ ηελ θνπιηνχξα ηεο ρψξαο 

ζηελ νπνία εδξάδεηαη ε επηρείξεζε. Απηφ φκσο έξρεηαη ζε αληίθαζε κε ηε δηεζλή ηαπηφηεηα 

πνπ παζρίδνπλ λα πηνζεηήζνπλ θαη λα επηδείμνπλ νη δηεζλείο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο (Haruta & 

Hallahan,2004:123).  

΢ε κηα πξνζπάζεηα ινηπφλ ηνπ θιάδνπ λα πξνζθέξεη ζηνπο πειάηεο ππεξεζίεο 

πςειήο πνηφηεηαο νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο ραξαθηεξίδνληαη απφ εθζπγρξνληζκφ θαη 

επαγγεικαηηζκφ δηαζέηνληαο ππεξζχγρξνλα αεξνζθάθε θαη ηθαλά κέιε πιεξψκαηνο. Ο 

δηεζλήο εμάιινπ ραξαθηήξαο πνιιψλ αεξνκεηαθνξέσλ αληηθαηνπηξίδεηαη κε ηελ πηνζέηεζε 

ηεο Αγγιηθήο ζαλ ηελ θνηλή-δηεζλή γιψζζα πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζηηο πεξηζζφηεξεο πηήζεηο. 

Ωζηφζν, φηαλ έλα θαηαζηξνθηθφ γεγνλφο ζπκβεί, ε νκνηφκνξθε ηαπηφηεηα παχεη λα 

ππάξρεη. Σν επαθφινπζν ησλ πεξηζζφηεξσλ θξίζεσλ απνθαιχπηεη ηε ζχλδεζε ηνπ κε ηελ 

θνπιηνχξα ησλ αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ, ησλ επηδψλησλ, ησλ ζηειερψλ ηεο εκπιεθφκελεο 

εηαηξείαο θαη ησλ ρσξψλ (Haruta & Hallahan,2004:123). 

Κξίζε! Μία ιέμε πνπ μππλά αηζζήκαηα αλεζπρίαο θαη παληθνχ ζηηο εηαηξείεο θαη ζηα 

άηνκα πνπ επεξεάδνληαη απφ απηήλ. Αηληγκαηηθφο ραξαθηεξίδεηαη ν φξνο γηα απηνχο πνπ δελ 

είραλ ηελ «ηχρε» κηαο αλάινγεο εκπεηξίαο (Ray,1999:13).Βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο 

απνηειεί ην γεγνλφο ηνπ κε πεξηνξηζκνχ ηεο. ζε έλαλ ρψξν, ρξφλν ή νξγαληζκφ. Κακία 

εηαηξεία δελ κπνξεί λα μεθχγεη ηεο θξίζεο. Με άιια ιφγηα κηα θξίζε κπνξεί λα μεζπάζεη ζε 

νπνηνδήπνηε ρξφλν, ηφπν θαη νξγαληζκφ αλεμαηξέησο (Ray,1999:13 & Fink,1986:206 
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&Darling,1994:4). Καζψο ν θφζκνο ζπλερίδεη λα γίλεηαη νινέλα θαη πην πεξίπινθνο, ν 

αξηζκφο ησλ θξίζεσλ θιηκαθψλεηαη. Αξθεί θαλείο λα δηαβάζεη κηα εθεκεξίδα ή λα 

παξαθνινπζήζεη ηηο ηειενπηηθέο εηδήζεηο γηα λα δηαπηζηψζεη πσο ηα θξνχζκαηα 

επηρεηξεζηαθψλ θαη φρη κφλν θξίζεσλ είλαη θαζεκεξηλά θαηλφκελα (Ray,1999:13).  

Απφ ηελ άιιε ν Darling ηζρπξίδεηαη πσο ν θαζνξηζκφο κηαο θξίζεο εμαξηάηαη απφ 

έλαλ αξηζκφ κεηαβιεηψλ, φπσο είλαη: 

i. Ζ θχζε ηνπ πεξηζηαηηθνχ 

ii. Ο ξφινο ηεο θπβεξλήζεσο 

iii. Ζ επίδξαζε ηεο θξίζεο ζε άιιεο εηαηξείεο θαη θιάδνπο 

iv. Πφζν πνιχ θαη πφζν γξήγνξα ηα άηνκα πνπ επεξεάδνληαη απ‟ απηήλ ρξεηάδνληαη 

βνήζεηα ή ελεκέξσζε 

v. Πνηνη θαη πφζα άηνκα δηαδξακαηίδνπλ θάπνην ζεκαληηθφ ξφιν ζηα γεγνλφηα 

vi. Ο βαζκφο ζηνλ νπνίν ζα εκπιαθεί ε εηαηξεία ζηα ΜΜΔ 

vii. ΢ε ηη δίλνπλ έκθαζε ηα ΜΜΔ 

viii. Πφζνη θαη πνηνη άλζξσπνη ρξεηάδνληαη θξνληίδα 

ix. Πφζν ζεκαληηθφ είλαη γηα κηα εηαηξεία λα απνθηήζεη έιεγρν ησλ θαηαζηάζεσλ θαη λα 

επηδείμεη φηη είλαη ηθαλή λα αληαπνθξηζεί 

x. Πφζν γξήγνξα ε εηαηξεία ρξεηάδεηαη λα αληαπνθξηζεί.  

Μειεηψληαο ηνπο παξαπάλσ παξάγνληεο ν Darling θαηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα πσο 

κηα θξίζε θαζνξίδεηαη απφ ζπλαηζζήκαηα παληθνχ, θφβνπ, θηλδχλνπ ή ζνθ (Darling,1994:4-

5). 

Οη πεξηζζφηεξνη  βέβαηα κειεηεηέο ζπκθσλνχλ πσο ε θξίζε απνηειεί έλα 

απξφβιεπην πεξηζηαηηθφ επηθέξνληαο αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζηελ ιεηηνπξγία ησλ 

θαζεκεξηλψλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο (Ray,1999:13, Condit,2006:7). ΋κσο, 

ζχκθσλα κε ηνπο Ruff & Aziz, νη πεξηζζφηεξεο απφ απηέο είλαη πξνβιέςηκεο θαη 

πξνζδνθψκελεο. ΢ε απηφ ην ζπκπέξαζκα θαηέιεμαλ νη δπν κειεηεηέο εμαηηίαο κηαο 

δηάθξηζεο πνπ έθαλαλ. ΢χκθσλα ινηπφλ κε απηήλ νη θξίζεηο ρσξίδνληαη αθελφο ζε απηέο 

πνπ ππνβφζθνπλ θαη δπλάκεη ζα εθδεισζνχλ ιφγσ αδπλακηψλ θαη ειαηησκάησλ ησλ 

εηαηξηθψλ ιεηηνπξγηψλ πνπ είλαη ελ γλψζεη ηεο εηαηξείαο θαη πνπ ήδε έρνπλ πξνυπάξμεη 
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ζπκπηψκαηα θαη αθεηέξνπ ζηηο μαθληθέο. Δπνκέλσο, εάλ ν νξγαληζκφο κπνξεί λα 

αλαγλσξίζεη ηα πξνεηδνπνηεηηθά ζεκάδηα πνπ εκθαλίδνπλ θαη πνπ κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε 

κηα ελδερφκελε θξίζε, ηφηε ε ηειεπηαία κπνξεί λα θαζπζηεξήζεη θαη λα αληηκεησπηζηεί κε 

έλαλ πην απνηειεζκαηηθφ ηξφπν. Δλδερφκελεο θξίζεηο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα πξνβιεθζνχλ 

ήηαλ ε πεηξειαηνθειίδα ηνπ Exxon Valdez θαη ε πεξίπησζε ηνπ ζρνιείνπ “Columbine” ζην 

Κνινξάλην ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ Ακεξηθήο. ΋ζν αλαθνξά ηηο μαθληθέο θξίζεηο, ζε απηή 

ηελ θαηεγνξία εληάζζνληαη ηα έθηαθηα πεξηζηαηηθά θαη νη ηξνκνθξαηηθέο ελέξγεηεο φπσο απηή 

ηεο πηήζεο 103 ηεο American Airlines πνπ ζα κειεηήζνπκε παξαθάησ (Condit,2006:7).  

΢χκθσλα ινηπφλ κε ηνλ Coombs νη μαθληθέο ή αιιηψο απξφβιεπηεο θξίζεηο 

ρσξίδνληαη ζηηο παξαθάησ θαηεγνξίεο: 

i. Φπζηθέο θαηαζηξνθέο (Natural Disasters) 

ii. Γνιηνθζνξά (Malevolence) 

iii. Σερληθά πξνβιήκαηα (Technical Breakdowns) 

iv. Αλζξψπηλα ιάζε (Human Breakdowns) 

v. Απεηιέο (Challenges) 

vi. Μεγάιεο νηθνινγηθέο θαηαζηξνθέο (Megadamage) 

vii. Οξγαλσζηαθφ Ρίζθν (Organizational Misdeeds) 

viii. Άζθεζε βίαο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν (Workplace Violence) 

ix. Φεκνινγία (Rumor) 

 (Condit,2006:7) 

΢ην ζεκείν απηφ φκσο ίζσο ρξεηαζηεί λα γίλεη κηα δηάθξηζε αλάκεζα ζηηο έλλνηεο 

«θαηαζηξνθή» (“destroy”) θαη «θξίζε» (“crisis”). Ζ πξψηε έλλνηα απνδίδεηαη ζηα κεγάια 

θπζηθά ζπκβάληα φπσο ζεηζκνί θαη πιεκκχξεο πνπ απνηεινχλ γεγνλφηα πνπ ζρεηίδνληαη κε 

θπζηθά θαηλφκελα. Απφ ηελ άιιε ε έλλνηα ηεο θξίζεο αλαθέξεηαη ζε νξγαλσζηαθά ιάζε, 

ιάζε δειαδή πνπ πξνέξρνληαη απφ ηελ εηαηξεία θαη είλαη ελ κέξεη ειεγρφκελα. Έηζη, έλα 

κεγάιν αεξνπνξηθφ αηχρεκα κπνξεί λα ραξαθηεξηζζεί ηαπηφρξνλα θαη σο «θαηαζηξνθή» θαη 

σο «θξίζε». ΢ηελ πξψηε πεξίπησζε ππαίηηα είλαη ε αλππέξβιεηε δχλακε ηεο θχζεο. Δλψ 

ζηελ δεχηεξε πεξίπησζε επζχλεηαη ε εηαηξηθή αλεπάξθεηα θαη ν ηξφπνο δηαρείξηζεο ηεο 

θξίζεο απ‟ ηε κεξηά ηεο αεξνπνξηθήο εηαηξείαο, ηεο θνηλσλίαο ζηελ νπνία ιακβάλεη ρψξα 

αιιά θαη ηεο θπβεξλήζεσο  (Ray,1999:13-14 & Henderson, 2002:279).   
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΢ε κηα πξνζπάζεηα λα θαζνξηζηεί ε αθξηβή έλλνηα ηνπ φξνπ θξίζε, ζπλαληψληαη 

δπζθνιίεο, ιφγσ ηεο θαηάρξεζεο ηνπ απφ θάπνηνπο κειεηεηέο, κε απνηέιεζκα λα έρεη 

απνθηήζεη πνιιαπιέο έλλνηεο (βιέπε Eberwein, 1978, Morin, 1976,Pauchant, 1993, 

Robinson, 1971, Pauchant θαη Douville,1993) θαη απηφ δηφηη ν φξνο θξίζε ζπρλά ζπλαληάηαη 

ζε θάζε νξγαλσζηαθφ πξφβιεκα, ην νπνίν κπνξεί λα έρεη αξλεηηθέο επηπηψζεηο. Ζ 

δεκνηηθφηεηα ηνπ φξνπ παξέρεη δπζθνιίεο ζε απηνχο πνπ αλαδεηνχλ έλαλ πην ζπγθεθξηκέλν 

θαζνξηζκφ (Elliot & Harris & Baron,2005:336). 

Πέξα φκσο απφ απηέο ηηο δπζθνιίεο νη κειεηεηέο Ray θαη Elliot θαηζπλ. (2005) 

αλαγλψξηζαλ ηελ χπαξμε θνηλψλ γλσξηζκάησλ ζηνλ φξν πνπ ζπρλά απνθαιείηαη θαη 

«νξγαλσζηαθή θξίζε», παξαβιέπνληαο ηε κνλαδηθφηεηα πνπ πεξηέρεη θάζε θξίζε. ΢χκθσλα 

ινηπφλ κε ηνπο πξναλαθεξζέληεο νη θξίζεηο εκπεξηέρνπλ έλα επξχ θάζκα ζπκκεηερφλησλ, 

ελψ ηαπηφρξνλα ππάξρνπλ ζηηγκέο πηέζεσλ, πνπ απαηηνχλ απφ ηελ εηαηξεία κηα γξήγνξε 

αληαπφθξηζε. Δληζρχνληαο ηελ άπνςε απηή ε Ray ηζρπξίδεηαη πσο έλα πεξηζηαηηθφ θξίζεο  

κπνξεί λα θιηκαθσζεί ζε έληαζε θαη λα πεξάζεη απφ εμνλπρηζηηθφ έιεγρν ηφζν απφ ηα ΜΜΔ 

φζν θαη απφ ηελ θπβέξλεζε, δηαθφπηνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο θαη απεηιψληαο κάιηζηα θαη ηελ ππφιεςε ηεο (Elliot & 

Harris & Baron,2005:336 & Ray,1999:16).  

Δπηπξνζζέησο, θαη νη δχν κειέηεο ησλ παξαπάλσ εξεπλεηψλ ζπκθσλνχλ ζην φηη ε 

θχζε ηεο θξίζεο εκπεξηέρεη έλαλ βαζκφ αηθληδηαζκνχ πξνο ηελ εηαηξεία. Καηαιεθηηθά, νη 

θξίζεηο γεληθψο ραξαθηεξίδνληαη απφ αηθληδηαζκφ, αλεπαξθή πιεξνθφξεζε γηα ηελ 

θαηάζηαζε πνπ επηθξαηεί, άγρνο, απεηιή θαη πεξηνξηζκέλν ρξφλν γηα ηελ ιήςε απφθαζεο, 

επίιπζεο ηνπ πξνβιήκαηνο θαη πηνζέηεζεο κηαο επηθνηλσληαθήο ζηξαηεγηθήο (Elliot, Harris, 

Baron, 2005:336, Ray,1999:16).Σέινο, κε βάζε ηνπο Elliot,Harris θαη Baron ππάξρεη έλαο 

κεγάινο βαζκφο ακθηζεκίαο σο πξνο ηελ έλλνηα ηεο θξίζεο, θαηά ηελ νπνία νη αηηίεο θαη νη 

επηπηψζεηο είλαη κε μεθάζαξεο. Έηζη, ζπλνςίδνληαο, κηα θξίζε απνηειεί κηα ζεκαληηθή 

απεηιή ζηηο ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο ηεο εηαηξείαο (Elliot & Harris & Baron, 2005:336).  

Οη Billings, Milburn θαη Schaalman (1980) (φπσο αλαθέξνληαη ζηνπο 

Elliot,Harris,Baron,2005) ηζρπξίζηεθαλ πσο ηα παξαπάλσ γλσξίζκαηα ζπρλά 

ζπγθξαηνχληαη ζην κπαιφ ηνπ θνηλνχ κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν θάζε θνξά, θαη ην ηη απαξηίδεη 

κηα θξίζε γηα έλα δηνηθεηηθφ ζηέιερνο ή έλα απιφ άηνκν δε γίλεηαη αληηιεπηφ θαη θαηαλνεηφ 

αθξηβψο κε ηνλ ίδην ηξφπν (Elliot & Harris & Baron, 2005:336). 

Με αλάινγν ηξφπν, κηα θξίζε κπνξεί λα απνηειέζεη έλα κείδνλ πεξηζηαηηθφ ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν γηα κηα εηαηξεία ή ειάζζσλ γεγνλφο ζε κηα δηαθνξεηηθή 

θνηλσλία, κε δηαθνξεηηθφ ππφβαζξν θνπιηνχξαο. Πνιιέο εηαηξείεο πάλησο έρνπλ δήζεη κηα 
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αλάινγε εκπεηξία θξίζεο, κε ηα παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθά (Elliot & Harris & 

Baron,2005:336-337). 

΢πλνπηηθά, –ινηπφλ, κηα θξίζε απνηειεί κηα θαηάζηαζε πνπ έξρεηαη ζπλήζσο 

απξφζκελα, απεηιψληαο ζεκαληηθέο αμίεο θαη απαηηψληαο ιηγνζηφ ρξφλν γηα λα παξζεί ε 

θαηάιιειε απφθαζε (Dahman, 2008:9). 

Απφ ηα παξαπάλσ-ινηπφλ, ζπκπεξαίλνπκε πσο κηα θξίζε είλαη έλα ηξαγηθφ πεξηζηαηηθφ ή 

κηα θαηάζηαζε ζηελ νπνία κπνξεί λα πεξηέιζεη ε θάζε εηαηξεία νπνηαδήπνηε θαη αλ είλαη ε 

κνξθή ηεο. ΢πλήζσο ππξνδνηείηαη απφ κηα αθνξκή (trigger event) θαη είλαη θάηη ην 

απξφβιεπην γηα ηελ εηαηξεία. ΋κσο ππάξρνπλ θαη νη εμαηξέζεηο πνπ ε θξίζε έρεη εθδειψζεη 

θάπνηα πξφδξνκα ζπκπηψκαηα πξνεγνπκέλσο θαη κπνξεί λα πξνβιεθζεί, ιακβάλνληαο ηα 

θαηάιιεια κέηξα (Condit,2006:7 & Ray,1999:13 & Fink,1986:206 & Darling,1994:4). 

 

2.1.2 Αλαηνκία ηεο Κξίζεο 

“From a tiny spark comes a great conflagration” – Ben Sirach, Ecclesiasticus 

(Fink,1986:5) 

Ζ πξαγκαηηθή πξφθιεζε γηα κηα εηαηξεία δελ είλαη λα αλαγλσξίζεη απιψο ηελ θξίζε, 

αιιά λα ην θάλεη κέζα ζε ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα, ψζηε λα γίλνπλ νη απαξαίηεηεο 

ελέξγεηεο. Ση είλαη ηα πξνεηδνπνηεηηθά ζεκάδηα; Πψο πξέπεη λα εξκελεπηνχλ; Πνηεο ελέξγεηεο 

νθείιεη λα δηελεξγήζεη κηα εηαηξεία θαηά ηελ δηαπίζησζε κηαο θξίζεο; Έηζη, ε πξφθιεζε δελ 

έγθεηηαη απιψο ζηελ αλαγλψξηζε ηεο θξίζεο αιιά θαη ζηνλ εληνπηζκφ ησλ παξαγφλησλ πνπ 

νδήγεζαλ ζε κηα ηέηνηα θαηάζηαζε. ΢ηηο δηεζλείο επηρεηξήζεηο, ε δηαδηθαζία ζπρλά νδεγεί ηελ 

εηαηξεία ζην λα κειεηήζεη ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο, φζν θαη ηηο αγνξέο 

εθείλεο απφ ηηο νπνίεο επεξεάδεηαη (Darling,1994:5). 

Μέζσ ηνπ παξαθάησ πξνηχπνπ παξέρεηαη βνήζεηα ψζηε λα αλαγλσξηζηνχλ θαη λα 

θαηαλνεζνχλ νη κεηαβιεηέο, ηα ραξαθηεξηζηηθά  θαη ηα πεξηζηαηηθά εθείλα πνπ επεξεάδνπλ 

ηελ θξίζε. Γηα παξάδεηγκα, ν Fink αλαγλψξηζε ηέζζεξηο θάζεηο ηεο θξίζεο: ην ζηάδην 

δηακφξθσζεο ηεο θαηάζηαζεο ή πξφδξνκσλ ζπκπησκάησλ (prodromal crisis stage), ην 

ζηάδην εθδήισζεο- θνξχθσζεο ηεο θξίζεο (acute crisis stage), ην ζηάδην επηπηψζεσλ 

(chronic crisis stage) θαη ην ζηάδην απνθαηάζηαζεο (resolution stage) (Ray,1999:16-18, 

Fink,1986). Μηα πην απιντθή κνληεινπνίεζε πξνβιέπεη ηελ χπαξμε ηξηψλ θάζεσλ. Απηέο 

πεξηιακβάλνπλ ηελ θάζε Ππιν ηην κπίζη, ηελ θάζε ηηρ κπίζηρ θαη ηελ θάζε Μεηά ηην κπίζη. 

Ζ ρξνληθή δηάξθεηα ησλ θάζεσλ δηαθέξεη θαη ραξαθηεξίδνληαη απφ άγρνο, απεηιή, έθπιεμε 

θαη πεξηνξηζκέλν ρξφλν γηα αληαπφθξηζε (Ray,1999:19). 
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Σν ελ ιφγσ κνληέιν θξίζεο ησλ 3 θάζεσλ (ην νπνίν θαη δίλεηαη παξαθάησ) δελ 

απνηειεί ζεψξεκα θάπνηνπ ζπγθεθξηκέλνπ κειεηεηή αιιά έλα θξάκα θνηλψλ παξαδνρψλ θαη 

απνηέιεζκα πνιιψλ εξεπλεηψλ (Dahman,2008:2, Ray,1999:10, Elliott & Harris & 

Baron,2005:337 & Condit, 2006:13). 

 

Πίλαθαο 1 
Οη θάζεηο ηεο θξίζεο 

 

Φάζεηο ηεο 

θξίζεο 
Πεξηγξαθή ΢πλνςίδνληαο 

Πξηλ ηελ 

θξίζε 

΢ε απηή ηελ θάζε ε θξίζε δελ έρεη μεζπάζεη αθφκε. 

Παξάγνληεο φπσο, ιαλζαζκέλεο ελέξγεηεο ηεο 

εηαηξείαο θαη ε εθάζηνηε θνπιηνχξα ζε ζπζρέηηζε κε 

δχζθακπηεο ιεηηνπξγίεο θαη ειιηπείο επηθνηλσληαθέο 

ζηξαηεγηθέο, δεκηνπξγνχλ κηα ςεπδαίζζεζε φπνπ 

ηα πξνεηδνπνηεηηθά ζεκάδηα  παξαβιέπνληαη. Απηφ 

ην ζηάδην κπνξεί θαη λα δηαξθέζεη πνιιά ρξφληα 

θαηά ηα νπνία δεκηνπξγείηαη έλα πιαίζην κέζα ζην 

νπνίν, έλα πεξηζηαηηθφ κπνξεί λα απνηειέζεη ηελ 

ζπίζα πνπ ζα πξνθαιέζεη κε ηελ ζεηξά ηεο ην 

μέζπαζκα ηεο θξίζεο. Ζ αλεπάξθεηα ηεο εηαηξείαο 

λα δηαγλψζεη ηηο «ζηηγκέο ηεο αιήζεηαο» νη νπνίεο 

απνηέιεζαλ ηα πξνεηδνπνηεηηθά ζεκάδηα ζε απηήλ, 

ραξαθηεξίδεη ηελ απνηπρία ηεο (Elliot, Harris, Baron, 

2005:339).  

 

«Ζ αλαγλψξηζε 

θαη θαηαλφεζε 

ησλ 

πξνδξνκηθψλ 

ζεκαδηψλ αξθεί 

γηα ηελ 

θαηάιιειε 

πξνεηνηκαζία 

θαη απνηξνπή 

ηεο θξίζεο» 

(Ray,1999:43) 

θξίζε 

΢ε απηή ηελ θάζε είλαη απαξαίηεηε ε θαηαλφεζε ηεο 

θξίζεο, κε ζθνπφ ηελ εζηίαζε ζηηο πξνζπάζεηεο ηεο 

δηαρείξηζεο θξίζεσλ. Ζ απνηειεζκαηηθή 

πξνεηνηκαζία κπνξεί θαη λα απνηξέςεη κηα 

δηεχξπλζε ηνπ πεξηζηαηηθνχ ζηνπο ηνκείο ηεο 

εηαηξείαο, πεξηνξίδνληαο ηηο επηπηψζεηο θαη 

επηηξέπνληαο ζηελ επηρείξεζε λα επηζηξέςεη ζηηο 

θπζηνινγηθέο ηεο ιεηηνπξγίεο. Δάλ φκσο ε 

δηαρείξηζε θξηζεί αλαπνηειεζκαηηθή, ηφηε ε θξίζε 

«Μηα θξίζε 

απνηειεί ην 

ζεκείν θακπήο 

ην νπνίν κε ηνλ 

αλάινγν 

ρεηξηζκφ κπνξεί 

λα νδεγήζεη ζε 

θάηη θαιχηεξν ή 

ρεηξφηεξν» 
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κπνξεί λα επεθηαζεί απεηιψληαο ηηο ζηξαηεγηθέο 

επηδηψμεηο ηεο εηαηξείαο θαη επηδξψληαο ζε φζα 

άηνκα επεξεάδνληαη απφ απηήλ(Elliot, Harris, Baron, 

2005:339). 

 

(Fink,1986:15) 

Μεηά ηελ 

θξίζε 

Σν ηειηθφ ζηάδην αθνξά ηελ πεξίνδν ακέζσο κεηά 

ηελ άκεζε αληαπφθξηζε ηεο εηαηξείαο θαη ζρεηίδεηαη 

ηδηαηηέξσο κε ηελ ππεξάζπηζε ηεο ζε πεξίπησζε 

εκπινθήο ηεο ζε παξαβίαζε λφκνπ θαη ηειηθψο  ηελ 

επαλαηνπνζέηεζε ηεο εηαηξείαο ζηνλ επαγγεικαηηθφ 

ρψξν. Δθεί πξνθχπηνπλ επθαηξίεο, ψζηε ε εηαηξεία 

λα δηδαρζεί απφ ηελ θξίζε, ζε πεξίπησζε πνπ 

ρξεηαζηεί λα εηζέιζεη μαλά ζηνλ θαχιν θχθιν ηεο 

(Elliot, Harris, Baron, 2005:339). 

«Σν δηάζηεκα 

πνπ κεζνιαβεί 

κεηά ην πέξαο 

ηεο θξίζεο 

απνηειεί ίζσο 

κνλαδηθή 

επθαηξία 

αλάθακςεο θαη 

δηδαρήο» 

(Elliot & Harris & 

Baron,2005:338) 

 

 

Ο Fink απ‟ ηελ πιεπξά ηνπ αλαθέξεηαη ζην πξσηαξρηθφ ζηάδην ππιν ηην κπίζη,  -θαηά 

ην νπνίν δηελεξγνχληαη νκαιά φιεο νη ιεηηνπξγίεο ηεο εηαηξείαο, απνθαιψληαο ην «ζηάδην 

δηακφξθσζεο ηεο θαηάζηαζεο ή πξφδξνκσλ ζπκπησκάησλ(prodromal or warning stage)», 

πνπ ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο γίλεηαη  αηζζεηφ κεηά απφ ην μέζπαζκα ηεο ίδηαο ηεο 

θξίζεο. Απηή ε θάζε κπνξεί λα εκπεξηέρεη ζεκάδηα πξνεηδνπνίεζεο γηα ηνλ εξρνκφ κηαο 

θξίζεο, κπνξεί φκσο απηφ ην ζεκείν λα παξαθακθζεί ιφγσ ηεο αδπλακίαο αλίρλεπζεο 

πξνεηδνπνηεηηθψλ ζπκπησκάησλ απφ ηελ πιεπξά ηεο εηαηξείαο (Fink,1986:21 & 

Ray,1999:31). 

΋κσο ην πιήγκα γηα ηελ εηαηξεία έξρεηαη θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ επφκελνπ ζηαδίνπ, 

ηεο κπίζηρ, φπνπ ε επηρείξεζε δέρεηαη ηελ κεγαιχηεξε δεκία ελ κέζσ κηα ζχληνκεο θαη 

έληνλεο θάζεο πνπ ν Fink  ζην βηβιίν ηνπ ηελ πεξηγξάθεη σο «Ζ απνθαζηζηηθή θακπή» 

“Point of no return”. (Fink,1986:22 , Ray,1999:18,) Καηφπηλ ε εηαηξεία ειέγρεη ηηο ζπλέπεηεο 

ηεο θξίζεο ζην ζηάδην ησλ επηπηψζεσλ (chronic crisis stage). Απηή ε πεξίνδνο αθηεξψλεηαη 

ζε απηνθξηηηθή, αλάθακςε, έξεπλεο, επεμεγήζεηο, επίξξηςε επζπλψλ θαη επίζεο κπνξεί θαη 

λα απνηειεί ηελ θξίζηκε θακπή ζηελ εμέιημε ηεο θξίζεο. Ζ επίιπζε (resolution stage) 

απνηειεί ηελ επηδίσμε ηεο εηαηξείαο θαηά ηα πξνεγνχκελα ζηάδηα. ΢ε απηφ ην ζεκείν ε θξίζε 

έρεη παξέιζεη θαη ε εηαηξεία πξνζπαζεί λα επαλέιζεη ζηηο θπζηνινγηθέο ηεο δξαζηεξηφηεηεο. 
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Οη παξαπάλσ θάζεηο κπνξεί λα εμειηρζνχλ ζε ζχληνκν ή ζε έλα παξαηεηακέλν ρξνληθφ 

δηάζηεκα (Ray,1999:18).  

Πην αλαιπηηθά, ζχκθσλα κε ην παξαθάησ πξφηππν ηνπ Fink, κία θξίζε πεξηιακβάλεη 

ηέζζεξα δηαθνξεηηθά θαη επθξηλή ζηάδηα. Δάλ ηα νλφκαηα ηνπο είλαη παξκέλα απφ ηελ 

ηαηξηθή, απηφ ζπκβαίλεη εμαηηίαο ηνπ φηη κηα θξίζε κπνξεί λα εθιεθζεί ζαλ έλα λφζεκα ην 

νπνίν πεξλάεη απφ ην ζηάδην ησλ ζπκπησκάησλ κέρξη θαη ηελ ίαζε. Σα ζηάδηα 

πεξηγξάθνληαη παξαθάησ (Fink,1986:20). 

 

i. ΢ηάδην δηακφξθσζεο ηεο θαηάζηαζεο ή πξφδξνκσλ ζπκπησκάησλ 

(prodromal crisis stage)  

΋πσο δηαπηζηψζεθε θαη πξνεγνπκέλσο, ην ζηάδην δηακφξθσζεο ηεο θαηάζηαζεο 

(prodromal crisis stage),  κπνξεί λα εθιεθζεί θαη σο πξνεηδνπνηεηηθφ ζηάδην, εάλ ππάξρνπλ 

πξνεηδνπνηεηηθά ζεκάδηα γηα λα δηαγλσζηνχλ. ΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο απηή ε θάζε 

απνηειεί ην πξαγκαηηθφ «ζεκείν θακπήο» θαη εάλ ην θξίζηκν απηφ ζεκείν παξαβιεθζεί 

εληειψο, ηφηε ην επφκελν ζηάδην εθδήισζεο ηεο θξίζεο (acute crisis stage) κπνξεί λα 

μεζπάζεη ηαρχηαηα  θαη ζε εληνλφηεξν βαζκφ. Δλίνηε ην πξνδξνκηθφ ζηάδην αλαθέξεηαη θαη 

σο θάζε ππιν ηην κπίζη (pre crisis phase) Ωζηφζν, κηα πξνεηδνπνίεζε κπνξεί λα είλαη 

έκκεζε θαη πνιχ δχζθνια αλαγλσξίδεηαη ιφγσ ηεο αδπλακίαο ησλ tests λα δηαγλψζνπλ έλα 

ηέηνην επεηζφδην φπσο ζηελ πεξίπησζε ηνπ αηπρήκαηνο ηνπ ππξεληθνχ εξγνζηαζίνπ ηεο 

Πελζπιβάληαο ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ Ακεξηθήο, γλσζηφ θαη κε ην φλνκα «Νεζί ησλ 

Σξηψλ Μηιίσλ» (Three Miles island Accident). Ο ιφγνο πνπ ε ζπγθεθξηκέλε θάζε είλαη 

δσηηθήο ζεκαζίαο γηα κηα εηαηξεία, έγθεηηαη ζην φηη ε δηαρείξηζε ηεο θξίζεο πξαγκαηνπνηείηαη 

πνιχ πην εχθνια ζε απηφ ην ζηάδην θαη αθφκε θαη ην ίδην ην πξφβιεκα αληηκεησπίδεηαη πην 

αμηφπηζηα θαη ζπλεηά παξά φηαλ ζα μεζπάζεη ε θξίζε, φπσο αθξηβψο ζπκβαίλεη θαη κε ην 

μέζπαζκα κηα αζζέλεηαο. Δμάιινπ ε πξφιεςε κεξηθέο θνξέο είλαη απηή πνπ ζψδεη ηνλ 

αζζελή παξά ε ίδηα ε ζεξαπεία. ΋κσο ζεκαληηθφ είλαη λα ζεκεησζεί πσο, αθφκε θαη φηαλ ην 

πξφβιεκα πνπ έρεη λα αληηκεησπίζεη ε εηαηξεία δελ επηιχεηαη θαη δελ κπνξεί λα απνθεπρζεί 

αθφκε θαη αλ δηαπηζησζεί ζε απηή ηελ θάζε θαη κφλν πσο ηα εκπιεθφκελα άηνκα ηνπ 

πεξηζηαηηθνχ έρνπλ κηα αίζζεζε γηα ην ηη πξφθεηηαη λα ζπκβεί, απηνκάησο απηφ βνεζάεη ζηελ 

πξνεηνηκαζία γηα ην επεξρφκελν ζηάδην (Fink,1986:21-22 & Darling,1994:6). 
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ii. ΢ηάδην εθδήισζεο- θνξχθσζεο ηεο θξίζεο (acute crisis stage)  

΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο απηή ε θάζε απνηειεί θαη ην θαζνξηζηηθφ ζεκείν. Απφ ηε 

ζηηγκή πνπ ηα πξνεηδνπνηεηηθά ζεκάδηα παχνπλ λα πθίζηαληαη ε εηαηξεία νδεγείηαη απφ ην 

ζηάδην δηακφξθσζεο ηεο θαηάζηαζεο ή πξφδξνκσλ ζπκπησκάησλ (prodromal crisis stage) 

ζην ζηάδην εθδήισζεο ηεο θξίζεο (acute crisis stage). ΢ε απηή ηελ θάζε ε επηρείξεζε 

ζρεδφλ πνηέ δελ κπνξεί λα αλαθηήζεη ηα «ρακέλα εδάθε» ηεο. Ζ φπνηα δεκηά ππέζηε ε 

εηαηξεία εμαξηάηαη θπξίσο απφ ηελ ίδηα. Μέζσ ηνπ θαηάιιεινπ ζρεδηαζκνχ ε επηρείξεζε έρεη 

ηελ δπλαηφηεηα ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο λα επηιέμεη ην ρξφλν θαη ηνλ ηφπν ηνπ μεζπάζκαηνο 

ηεο θξίζεο, δηαηεξψληαο ην πιενλέθηεκα ηνπ ειέγρνπ ηεο ηαρχηεηαο, ηεο θαηεχζπλζεο αιιά 

θαη ηεο ρξνληθήο ηεο δηάξθεηαο.  Σν θιεηδί είλαη λα ειεγρζεί φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξν 

κέξνο ηεο θξίζεο, εάλ δελ γίλεηαη λα ηεζεί ππφ έιεγρν νιφθιεξε ε παξνχζα θάζε. Σέινο, ην 

κείδνλ πξφβιεκα ζην ζηάδην ηεο θνξχθσζεο ηεο θξίζεο (acute crisis stage), αθφκε θαη ζε 

πεξίπησζε ηεο έγθαηξεο πξνεηνηκαζίαο, είλαη ε ηαρχηεηα θαη ε έληαζε πνπ ζπρλά 

ραξαθηεξίδνπλ ηελ ηξέρνπζα θάζε. Αθφκε θη αλ ε αίζζεζε πνπ αθήλεη ην ζηάδην ηεο 

εθδήισζεο ηεο θξίζεο (acute crisis stage) νδεγεί ζην λα πηζηέςεη θαλείο πσο πξφθεηηαη γηα 

έλα ζηάδην κε κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα, σζηφζν απνηειεί ην ζπληνκφηεξν απφ ηα ηέζζεξα 

ζηάδηα. ΋κσο εμαηηίαο ηεο ππεξβνιηθήο ηνπ έληαζεο, ζπρλά ν πεξηζζφηεξνο θφζκνο 

πηζηεχεη πσο πξφθεηηαη γηα ην κεγαιχηεξν (Fink,1986:22-23 & Darling,1994:6). 

 

iii. ΢ηάδην επηπηψζεσλ (chronic crisis stage)  

Καηά ηελ δηάξθεηα απηνχ ηνπ ζηαδίνπ ε θαηάζηαζε μεθαζαξίδεη θαη ζπρλά απνθαιείηαη 

θαη θάζε «θάζαξζεο» (“clean-up phase”) ή θάζε «απηνςίαο»(“post-mortem”). Δάλ εθθξεκεί 

θάπνηα έξεπλα γηα ην πεξηζηαηηθφ ή έλαο νηθνλνκηθφο έιεγρνο ή κηα δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε 

ή αθφκε θαη κηα καθξά πεξίνδνο ζπλεληεχμεσλ γηα ην ζπκβάλ, ην ζηάδην επηπηψζεσλ 

(chronic crisis stage) απνηειεί ηεn ηδαληθή ζηηγκή γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε φισλ ησλ 

παξαπάλσ γεγνλφησλ. Δπίζεο, ε ελ ιφγσ θάζε ελδείθλπηαη γηα αλάθακςε ή απηφ-αλάιπζε 

θαη επίξξηςε επζπλψλ ζε θάπνην άηνκν. Μέζσ ηεο χπαξμεο ηθαλψλ αηφκσλ ζην θνκκάηη ηεο 

δηαρείξηζεο θξίζεσλ απηφ ην ζηάδην κπνξεί λα απνηειέζεη θαη θαιή ζηηγκή γηα έπαηλν θαη 

επηβξάβεπζε ησλ αλζξψπσλ πνπ εξγάζηεθαλ, ψζηε ε εηαηξεία λα αληηκεησπίζεη νκαιά ηελ 

θξίζε. Δπηπιένλ, ηα ηθαλά δηνηθεηηθά ζηειέρε εθκεηαιιεχνληαη ηελ παξνχζα ζηηγκή γηα λα 

εμειίμνπλ ην ήδε ππάξρνλ πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ αθνινπζψληαο ηα θαηάιιεια βήκαηα, 

αλαιχνληαο ηα ζεκεία εθείλα πνπ αληέδξαζαλ ζσζηά θαη επηθξίλνληαο ηηο ζηηγκέο εθείλεο 

πνπ ν ζρεδηαζκφο θξίζεθε ειιηπήο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο.  Αθφκε, ην ελ ιφγσ 

ζηάδην παξέρεη ρξφλν γηα νηθνλνκηθή άλνδν, αλαδηνξγάλσζε ηεο δηνίθεζεο θαη γηα 



 14 

πξνζπάζεηεο λα επαλέιζεη ε εηαηξεία ζηνλ αληαγσληζκφ ηεο αγνξάο. ΢ε πεξίπησζε φκσο 

πνπ ε θξίζε επέθεξε αλεπαλφξζσηεο δεκίεο ζηελ εηαηξεία, θεξχζζεηαη ε πηψρεπζή ηεο θαη 

ην ηέινο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο. Σν ζηάδην ησλ επηπηψζεσλ (chronic crisis stage) 

απνηειεί κηα θάζε πνπ κπνξεί λα ζπλερίδεη επ‟ αφξηζηνλ. ΋κσο κέζσ ησλ ζσζηψλ πιάλσλ 

δηαρείξηζεο θξίζεσλ ε δηάξθεηα ηεο θάζεο απηήο κηθξαίλεη (Fink,1986:23-25 & 

Darling,1994:7). 

 

iv. ΢ηάδην επίιπζεο- νκαινπνίεζεο (resolution stage)  

Σν ηέηαξην θαη ηειεπηαίν ζηάδην απνηειεί ηνλ ζηφρν ηεο Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ θαηά 

ηελ δηάξθεηα ησλ πξνεγνπκέλσλ ηξηψλ ζηαδίσλ. ΢ε απηή ηελ θάζε κεηαβαίλεη ε εηαηξεία 

φηαλ φια βαίλνπλ θαιψο θαη ε θαηάζηαζε βειηηψλεηαη. ΋ηαλ έλα πξνεηδνπνηεηηθφ ζεκάδη 

αληρλεχεηαη, ε επηδίσμε ησλ αηφκσλ ηεο Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ είλαη λα πάξνπλ ηνλ έιεγρν 

ηεο θαηάζηαζεο θαη λα ππνινγίζνπλ ηνλ πην αθξηβή θαη απνηειεζκαηηθφ ηξφπν γηα λα 

επηηεπρζεί ε κεηάβαζε ζην ζηάδην ηεο επίιπζεο ηεο θξίζεο (resolution stage). Έηζη ν θνηλφο 

ζηφρνο είλαη λα κεηαηξαπεί ην ζεκείν θακπήο ζε επθαηξία. ΋κσο εάλ ηα πξνδξνκηθά 

ζπκπηψκαηα δελ κπνξνχλ λα αληρλεπηνχλ, νη ελέξγεηεο θαη απνθάζεηο θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ 

ζηαδίνπ εθδήισζεο ηεο θξίζεο (acute stage crisis) θαη ηνπ ζηαδίνπ ησλ επηπηψζεσλ 

(chronic crisis stage) ζα πξέπεη λα θαζνδεγνχληαη απφ ηελ αθφινπζε ζθέςε: «Ση ελέξγεηεο 

ζα πξέπεη λα αθνινπζήζσ ψζηε λα επηηαρχλσ ηηο θάζεηο θαη λα νδεγεζψ ζηελ επίιπζε ηεο 

θξίζεο;» (Fink,1986:20-28 & Darling, 1994:5-6). 

 Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ην γεγνλφο φηη νη θξίζεηο πάληνηε εμειίζζνληαη θπθιηθά 

δεκηνπξγψληαο έλα θαχιν θχθιν φπνπ ην «ζχκα» - ζηελ πξνθεηκέλε πεξίπησζε κηα 

εηαηξεία-δελ έρεη πνηέ ηελ πνιπηέιεηα λα δηαρεηξηζηεί κε κία κφλν θξίζε, αιιά γίλεηαη ηελ ίδηα 

ρξνληθή πεξίνδν κε πεξηζζφηεξεο. Έηζη επεηδή νη θξίζεηο δελ εμειίζζνληαη ζε έλα επίπεδν 

ζχζηεκα, αιιά αληηζέησο δεκηνπξγνχλ δεκηνπξγψληαο θχθινπο θξίζεσλ, είλαη δχζθνιν λα 

δηαπηζησζεί πφηε ηειεηψλεη κηα θξίζε θαη αξρίδεη κηα άιιε. Γη‟ απηφλ ην ιφγν είλαη ζεκαληηθφ 

λα εμαθξηβσζεί ε αιεζηλή θξίζε πνπ απαζρνιεί ηελ εηαηξεία (Fink,1986:26-28 & 

Darling,1994:6 & Henderson,2002:281). 
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΢ρεδηάγξακκα 1 ΢ρεδηάγξακκα 2 
Ο θχθινο ηεο θξίζεο φπσο 
είλαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα 

Ο θχθινο ηεο θξίζεο φπσο ηνλ 
αληηιακβάλεηαη έλα άηνκν 

   

(Fink, 1986:26-28 & Darling,1994:6) 

 

΢πλνςίδνληαο, αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο νη κνληεινπνηήζεηο πνηθίιινπλ αλά κειεηεηή 

παξέρνληαο έλαλ ηξφπν γηα θαηεγνξηνπνίεζε θαη ηαμηλφκεζε ησλ δηαθνξεηηθψλ 

πεξηζηαηηθψλ ηα νπνία θαη νδεγνχλ κε ηελ ζεηξά ηνπο ζε κηα θαηάζηαζε θξίζεο. Απηή θξίζεο 

κπνξεί λα θαζνξίζεη ηελ πηνζέηεζε κηαο επηθνηλσληαθήο ζηξαηεγηθήο (Ray,1999:16). 

 

2.1.3 Παξάγνληεο επίδξαζεο ζηελ θξίζε 

“Everyone talks about the weather, but no one does anything about it” – Mark Twain 

(Fink,1986:36) 

Σνλ Ηνχιην ηνπ 2003, κηα αλεπίζεκε απεξγία ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο British Airways 

(BA) ζην αεξνδξφκην Υίζξννπ  (Heathrow)  ηεο Βξεηαλίαο, είρε σο απνηέιεζκα ηελ αθχξσζε 

εθαηνληάδσλ πηήζεσλ απφ κέξνπο ηεο εηαηξείαο θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ πην «πνιπάζρνινπ» 

ζαββαηνθχξηαθνπ ηεο ρξνληάο. Απηφ παγίδεπζε ρηιηάδεο επηβάηεο ζην αεξνδξφκην θαη πήξε 

κέξεο γηα λα απνθαηαζηαζεί ην πξφγξακκα ηεο αεξνπνξηθήο εηαηξείαο. Αθφκε θαη φηαλ νη 

επηβάηεο ηειηθψο κπφξεζαλ λα πεηάμνπλ, νη απνζθεπέο ηνπο ράλνληαλ ηαθηηθά ή ζε πνιιέο 

πεξηπηψζεηο θαζπζηεξνχζαλ. Απφ ηελ πιεπξά ησλ επηβαηψλ ηψξα, ν θαζέλαο ηνπο είρε 

δήζεη κηα αλάινγε εκπεηξία απφ ηηο πξνβιεκαηηθέο πηήζεηο ηεο BA (πνιινί απφ απηνχο 

είραλ θαη πεξηζζφηεξεο απφ κηα ηέηνηεο εκπεηξίεο).΋ζνλ αθνξά ηελ εηαηξεία, ε απεξγία 

απνηέιεζε κηα θαλεξά επηδήκηα θξίζε, θαζψο θαηά ηελ δηάξθεηα απηψλ ησλ γεγνλφησλ θαη 

ηεο αξλεηηθήο δεκνηηθφηεηαο πνπ έιαβε παγθνζκίσο ε επηρείξεζε, ε ΒΑ «έραζε» ην 5% ηνπ 
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κεξηδίνπ αγνξάο ηεο θαη ε ίδηα ρξεηάζηεθε λα πξνσζήζεη κηα δαπαλεξή δηαθεκηζηηθή  

εθζηξαηεία πνιιψλ εθαηνκκπξίσλ ιηξψλ πνπ ζρεδηάζηεθε γηα λα επηδείμεη θαζπζηεξήζεηο 

πηήζεσλ θαη άδεηνπο ρψξνπο ειέγρνπ ζηελ αληαγσληζηηθή Rival Airlines. Οη εηαηξείεο ηφζν 

ζηνλ ηδησηηθφ φζν θαη ζην δεκφζην ηνκέα, έρνληαο δήζεη κηα παξφκνηα εκπεηξία κε απηή ηεο 

θξίζεο, πξνζειθχνπλ αξλεηηθή δεκνηηθφηεηα, αθφκα θαη ζε παγθφζκην επίπεδν. Ζ 

ζπζζψξεπζε ηνπ αξλεηηθνχ αληίθηππνπ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ θξίζε. Γεληθψο νη 

απνηπρεκέλεο πξνζπάζεηεο κηαο εηαηξείαο λα πξνσζήζεη έλα πξντφλ ή κηα ππεξεζία ζηελ 

αγνξά δηεξεπλψληαη κέζα ζην ηνκέα ηνπ marketing ππεξεζηψλ. Δλψ φηαλ ε εηαηξεία 

πξαγκαηεχεηαη κε κηα θξίζε ηελ επζχλε γηα ηελ βειηίσζε θαη απνθαηάζηαζε ηνπ νλφκαηνο 

ηεο θέξεη ην ηκήκα δηαρείξηζεο θξίζεσλ (Elliot & Harris & Baron, 2005:336). 

Οη θξίζεηο απνηεινχλ ζπλέπεηα ηεο αλαπνηειεζκαηηθφηεηαο ηε επηρείξεζεο ζπλάκα 

φκσο θαη ηνπ επκεηάβιεηνπ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν θαη δξαζηεξηνπνηείηαη κηα επηρείξεζε. 

Με άιια ιφγηα, ηα πεξηζηαηηθά νδεγνχλ ζηε ζπζζψξεπζε ηεο θξίζεο εμαηηίαο ησλ 

εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ πνπ παξαβιέθζεθαλ ή παξεξκελεχζεθαλ ζαλ 

απνηέιεζκα εηθαζηψλ, θησρήο επηθνηλσληαθήο ζηξαηεγηθήο, δηαθνξεηηθήο θνπιηνχξαο θαη 

ππέξκεηξεο αηζηνδνμίαο. Οη εηαηξείεο έγηλαλ κεξηθψο επκεηάβιεηεο ζηελ θξίζε  εμαηηίαο ηνπ 

κεησκέλνπ ειέγρνπ πνπ αζθνχλ ζην εμσηεξηθφ ηνπο πεξηβάιινλ. ΋ηαλ νη εμσηεξηθνί 

παξάγνληεο (αληαγσληζηέο, πξνκεζεπηέο, πειάηεο, θνηλσλία θαη θπζηθέο θαηαζηξνθέο) 

ζπλδπάδνληαη αξλεηηθά κε ηνπο εζσηεξηθνχο παξάγνληεο (ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

ππεπζχλσλ ηεο εηαηξείαο, ε εκπεηξία θαη ε ηζηνξία ηεο επηρείξεζεο, ηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία  

θαη νη ζπκπεξηθνξέο), κηα θξίζε κπνξεί λα μεζπάζεη. Πηζαλφηαηα  ν θίλδπλνο εθδήισζεο  

κηαο ζνβαξήο θξίζεο, φηαλ ν εθιείπεη ν έιεγρνο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο εηαηξείαο  

είλαη κεγαιχηεξνο θαη επηπιένλ ε εηαηξεία γίλεηαη πνιχ πην επάισηε θαη επηξξεπήο  φηαλ 

απνπζηάδεη θαη ν έιεγρφο  ηεο ζηα εζσηεξηθά ζηνηρεία (Ray,1999:15). Σν αηχρεκα ηνπ 

Bhopal κεηαηξάπεθε ζε θξίζε, φηαλ εζσηεξηθά ηερλνινγηθά πξνβιήκαηα ήξζαλ ζε αξλεηηθή 

ζπζρέηηζε κε ηηο πεξηβαιινληνινγηθέο ζπλζήθεο ηεο πεξηνρήο έμσ απφ ην εξγνζηάζην. Σν 

εξγνζηάζην ππφ ηελ πίεζε ηεο Έλσζεο λα απνθέξεη θεξδνθνξία κεηαθέξζεθε ζε κηα πφιε 

πιήξσο αθαηάιιειε γηα λα δηαρεηξηζηεί έλα πεξηζηαηηθφ ηέηνηαο θιίκαθαο. Οη επηπηψζεηο 

ήηαλ δπζβάζηαθηεο (Ray,1999:14). Έηζη, νη εζσηεξηθνί θαη εμσηεξηθνί παξάγνληεο 

δεκηνπξγνχλ ηηο ζπλζήθεο ππιν ηην κπίζη. Σα κεηνλεθηήκαηα πνπ ππάξρνπλ ζε κηα εηαηξεία, 

νη παξάγνληεο πνπ ηελ απεηινχλ ή έλαο ζπλδπαζκφο ησλ δχν παξαπάλσ κπνξεί λα 

νδεγήζνπλ ζε κηα θξίζε (Ray, 1999:32). 

Παξά ην γεγνλφο φηη ε επίδξαζε ησλ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ ζηελ 

θξίζε είλαη αδηακθηζβήηεηε, ε αβεβαηφηεηα, έλαο επηπιένλ παξάγνληαο έξρεηαη λα 

πξνζηεζεί ζχκθσλα κε ηε Ray ζηνπο βαζηθνχο παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηελ θξίζε. Οη 
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εηαηξείεο έγηλαλ πην επηξξεπείο ζηηο θξίζεηο απφ ηε ζηηγκή πνπ ην πεξηβάιινλ ηνπο απέθηεζε 

έλα πςειφ πνζνζηφ αβεβαηφηεηαο. Βαζηθά ην πεξηβάιινλ πάληνηε απνηεινχζε πεγή 

αβεβαηφηεηαο γηα ηελ επηρείξεζε. Ο Milliken δηέθξηλε ηξεηο δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο 

πεξηβαιινληηθήο αβεβαηφηεηαο, κε βάζε ηε ξνή ησλ πιεξνθνξηψλ κέζα ζην πεξηβάιινλ ηεο 

επηρείξεζεο (Ray,1999:33). 

 

Έηζη ζχκθσλα κε ηνλ Milliken ην πεξηβάιινλ κηαο επηρείξεζεο δηαθξίλεηαη ζε: 

 

i Αβεβαηφηεηα ηεο θαηάζηαζεο (state uncertainty): Πεξηιακβάλεη πνηθίια ζηνηρεία πνπ 

απαξηίδνπλ ην πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο. Δμεηάδεη πφζα απφ ηα ζηνηρεία ηνπ 

πεξηβάιινληνο αιιάδνπλ. 

ii Αβεβαηφηεηα γηα ην απνηέιεζκα  (effect uncertainty): ΢ρεηίδεηαη κε ηελ αδπλακία λα 

πξνβιεθζεί κηα αιιαγή ζην πεξηβάιινλ. Ζ αβεβαηφηεηα γηα ην απνηέιεζκα 

εκπεξηέρεη έιιεηςε θαηαλφεζεο ηεο αηηίαο θαη ηνπ απνηειέζκαηνο ησλ ζρέζεσλ πνπ 

αλαπηχζζνληαη κέζα ζην πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο. 

iii Αβεβαηφηεηα γηα ηελ αληίδξαζε (Response uncertainty): Δκπεξηέρεη έιιεηςε γλψζεο 

γηα ην πνηα ζα είλαη ε νξζφηεξε επηινγή γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο. Δπίζεο 

εκπεξηέρεη αδπλακία γηα λα πξνβιεθζεί ην απνηέιεζκα ησλ επηπηψζεσλ κηαο 

ελδερφκελεο ιάζνο επηινγήο ηεο επηρείξεζεο (Ray,1999:33). 

 

Σν εθάζηνηε πεξηβάιινλ κηαο εηαηξείαο δεκηνπξγεί αβεβαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε έηζη 

απμάλεηαη ν αληαγσληζκφο θαη εμειίζζεηαη ηαρχηαηα ε ηερλνινγία. Γηελεξγείηαη έξεπλα κε 

θέληξν άιινηε ηνπο θαηαλαισηέο, άιινηε ηελ θπβέξλεζε θαη άιινηε εηδηθέο νκάδεο ησλ 

θαηαλαισηψλ. Ζ επηβίσζε κηαο εηαηξείαο εμαξηάηαη απφ ηελ ηθαλφηεηα ηεο λα 

πξνζαξκφδεηαη θαη λα ειέγρεη απηέο ηηο αβεβαηφηεηεο. Ζ έιιεηςε ζηαζεξφηεηαο θαη ζηγνπξηάο 

δεκηνπξγεί πξνβιήκαηα ζηηο εηαηξείεο ζρεηηθά κε ην ηί ζα απνθαζίζνπλ θαη ην ηη ζα θάλνπλ.  

Πνηθίιεο ζηξαηεγηθέο έρνπλ πηνζεηεζεί κε ζθνπφ ηε κείσζε ηεο αβεβαηφηεηαο φπσο, ζέζπηζε 

γεληθψλ θαλφλσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηππηθά κέξε πνπ βαζίδνληαη ζε πξφηππα, νξηνζέηεζε 

ησλ ζηφρσλ θαη δεκηνπξγία ζρεδίσλ γηα ηελ επίηεπμε ηνπο. Απηέο νη κέζνδνη κεηψλνπλ κε 

απηφλ ηνλ ηξφπν ηελ αβεβαηφηεηα γηα ελέξγεηεο ηνπ παξφληνο. Ωζηφζν, νη εηαηξείεο δελ 

έρνπλ πνηέ βεβαηφηεηα θαη ζηγνπξηά εάλ νη ησξηλέο ελέξγεηεο ηνπο δελ είλαη επαξθείο γηα λα 

επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηνπο. Γεληθά,  ε αβεβαηφηεηα κεηψλεη ηηο πιεξνθνξίεο γηα ην 

πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο. Μεηψλνληαο φκσο ηηο πιεξνθνξίεο ε εηαηξεία βξίζθεηαη ζπρλά 

κε ηνλ θίλδπλν ηεο δηάιπζεο. Απηφ ζπκβαίλεη ιφγσ ηνπ φηη νη πιεξνθφξεζε ηφζν γηα ηνπο 

εμσηεξηθφ φζν θαη γηα ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο, εμαζθαιίδεη ζηελ εηαηξεία ηελ επηβίσζε 
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ηεο. Έλα απξφβιεπην πεξηβάιινλ απαηηεί απφ ηελ εηαηξεία λα βειηηψζεη ην ζχζηεκα 

πιεξνθνξηψλ ηεο θαη ην καθξνρξφλην πξνγξακκαηηζκφ ηεο. Δπνκέλσο, ζα πξέπεη ζπλερψο 

λα ειέγρεηαη ην πεξηβάιινλ γηα έγθαηξε θαη αθξηβή πιεξνθφξεζε (Ray,1999:33). 

Σα επηθνηλσληαθά ιάζε κπνξεί επίζεο λα δηαδξακαηίζνπλ έλα ξφιν θιεηδί ζηελ αηηία 

κηαο θξίζεο. Μηα επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή πνπ  απνζαξξχλεη ηελ απεπζείαο επηθνηλσλία 

θπβεξλήηε θαη πχξγνπ ειέγρνπ ζπρλά νδεγεί ζηελ ζπληέιεζε κηαο θξίζεο. Ο Cushing 

εμέηαζε πσο ε απνηπρία ηεο επηθνηλσλίαο ζπληειεί ζηηο αεξνπνξηθέο θαηαζηξνθέο. Έηζη, κηα 

παξεξκελεία αλάκεζα ζηνλ θπβεξλήηε ηνπ αεξνζθάθνπο θαη ησλ ειεγθηψλ ηεο ελαέξηαο 

θπθινθνξίαο εμαηηίαο ηεο πξνθνξάο ή ησλ πνηθίισλ ηδησκάησλ ηεο γιψζζαο έρεη νδεγήζεη 

ζε πνιπάξηζκεο αεξνπνξηθέο θαηαζηξνθέο (Ray,1999:15).  

Σέινο, ε θξίζε έρεη κεηαηξαπεί ζε έλα ζχλεζεο θαηλφκελν εμαηηίαο ηεο θαζεκεξηλήο 

ελαζρφιεζεο ησλ ΜΜΔ πνπ επηθεληξψλνληαη ζηα πην πξφζθαηα ηξαγηθά πεξηζηαηηθά. 

Δμάιινπ κηα θξίζε δελ πεξηνξίδεηαη κέζα ζε κηα ρψξα, ζξεζθεία, έζλνο ή ζε κηα εηαηξεία. Οη 

θαηαζηξνθέο είλαη κέξνο ηεο δσήο καο θαη γη‟ απηφ ε ιήςε πξνιεπηηθψλ κέηξσλ είλαη 

δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επηθνηλσληαθή πνιηηηθή κηαο εηαηξείαο θαη ηνλ πειαηνθεληξηθφ 

πξνζαλαηνιηζκφ ηεο (Condit, 2006:6). 
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2.2 ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΚΡΗ΢ΔΩΝ 
 
2.2.1 H Έλλνηα ηεο Γηαρείξηζεο θξίζεσλ 

“I always view problems as opportunities in work clothes” – Henry Kaiser 

(Fink, 1986) 

 
Μέρξη ζηηγκήο έρεη κειεηεζεί θαη δηαπηζησζεί πσο κηα θξίζε κπνξεί λα ζπκβεί κε 

ειάρηζηε ή αθφκε θαη κε  κεδεληθή πξνεηδνπνίεζε ζε νπνηνδήπνηε ρψξν θαη ρξφλν. 

Δπηπιένλ, κπνξεί λα μεζπάζεη ζε νπνηαδήπνηε εηαηξεία, κηθξή ή κεγάιε, πνπ 

δξαζηεξηνπνηείηαη ζε εζληθφ ή δηεζλέο επίπεδν(Ray, 1999:13 & Fink, 1986:206). Ωζηφζν θάηη 

ην νπνίν εηζάγεηαη γηα πξψηε θνξά ζηελ παξνχζα κειέηε είλαη πσο κηα θξίζε δελ απνηειεί 

απαξαηηήησο θάηη ην δπζάξεζην (Darling, 1994:4).  

΢χκθσλα ινηπφλ κε ηνλ Darling, κηα θξίζε απνηειεί κηα θαηάζηαζε πνπ, αξρηθψο 

ηνπιάρηζηνλ, κπνξεί λα εθιακβάλεηαη σο έλα αξλεηηθφ πεξηζηαηηθφ γηα ηα άηνκα θαη ηηο 

εηαηξείεο πνπ επεξεάδνληαη απφ απηήλ, εάλ φκσο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε πνπ ζπληεινχλ ζηελ 

ιήςε θξίζηκσλ απνθάζεσλ απνδερηνχλ ηε ζεηηθή πιεπξά ησλ πξαγκάησλ, ηφηε ζα έρνπλ 

πξνρσξήζεη ηηο ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο ηεο εηαηξείαο έλα επίπεδν πην πάλσ. Γηφηη ράξε ζηνλ 

θαηάιιειν ζρεδηαζκφ, κηα εηαηξεία κπνξεί λα αλαηξέςεη  ηελ πξνβιεκαηηθή θαηάζηαζε πνπ 

απνξξέεη απφ ηελ θξίζε θαη λα ηελ κεηαηξέςεη ζε κηα 

κνλαδηθή επθαηξία γη‟ απηήλ. Ο θηλεδηθφο ιαφο έρεη 

ελζηεξληζηεί απηή ηελ ηδέα ζηελ γισζζηθή ηνπ 

ηαπηφηεηα ζπκβνιίδνληαο ηελ θξίζε κε δχν μερσξηζηά 

ζχκβνια πνπ  απνθαινχληαη wei θαη ji, κε ην πξψην 

λα ζεκαίλεη «θίλδπλνο» θαη ην δεχηεξν «επθαηξία» 

(Darling,1994:4 & Maditinos & Vassiliadis & 

Gotzamani & Vouzas,2009). 

Ο Fink εληζρχνληαο ηελ άπνςε απηή 

ηζρπξίζηεθε πσο κηα θξίζε σθειεί  ηελ εηαηξεία ζπζπεηξψλνληάο ηελ θαη πξνεηνηκάδνληάο 

ηελ θαηάιιεια ελάληηα ζηελ απεηιή πνπ δέρεηαη ε ίδηα. Απηφ επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο 

ηεξάξρεζεο ησλ πξνηεξαηνηήησλ ηεο. Με άιια ιφγηα, ε εηαηξεία ζε απηφ ην ζεκείν ηεξαξρεί 

ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο επηδηψμεηο ηεο κε ζεηξά πξνηεξαηφηεηαο.  Ζ πεξίπησζε ηεο 

θαξκαθεπηηθήο εηαηξείαο Johnson & Johnson απνηειεί έκπξαθην παξάδεηγκα φηη 

πηνζεηψληαο ηε ζσζηή ζηξαηεγηθή Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ, ε εηαηξεία κπνξεί λα κεηαηξέςεη ηνλ 

θίλδπλν ζε επθαηξία. Βξηζθφκελε αληηκέησπε κε ηελ ζπίισζε ηνπ νλφκαηνο θαη ηεο 

αμηνπηζηίαο ηεο  ην 1982, ε J&J κέζσ ηεο νξζήο αληηκεηψπηζεο ηνπ δεηήκαηνο απνηειεί 

Δηθόλα 1 

Κηλέδηθν ζχκβνιν  weiji 
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κέρξη  θαη ζήκεξα ππνδεηγκαηηθή πεξίπησζε γηα ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ε εηαηξεία 

αληηκεηψπηζε ηελ θξίζε (Fink,1986:206). 

Ο Herbert Schmertz, έλαο απφ ηνπο δεκνθηιέζηεξνπο εθπξνζψπνπο ηχπνπ ησλ 

Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ Ακεξηθήο, είρε δειψζεη ζην εηδηθεπκέλν πεξηνδηθφ ηνπ ηνκέα ησλ 

Γεκνζίσλ ΢ρέζεσλ “O'Dwyer's PR Services Report”, ζρεηηθά κε ην πεξηζηαηηθφ ηεο J&J, 

πσο: «Σν πεξηζηαηηθφ ηνπ Tylenol δελ απνηειεί έκπξαθην παξάδεηγκα δεκνζίσλ ζρέζεσλ. 

Ζ εηαηξεία πνπ ην παξάγεη, ε J&J δελ έθαλε ηίπνηα ιάζνο θαη ν ηχπνο ην γλψξηδε απηφ. Ζ 

εηαηξεία απνηέιεζε ζχκα ησλ θαηαζηάζεσλ θαη ζε θακία πεξίπησζε δε δεκηνχξγεζε ε ίδηα 

ηελ θξίζε. Ζ J&J ζηελ πξνζπάζεηά ηεο λα απνδείμεη ηελ “αζσφηεηά” ηεο ήηαλ πνιχ αλνηθηή, 

ζπλεξγάζηκε θαη δηαζέζηκε νπνηαδήπνηε ζηηγκή. Απφ ηελ άιιε βέβαηα είλαη πνιχ εχθνιν λα 

είζαη αλνηθηφο, φηαλ θαλέλαο δε ζνπ επηηίζεηαη» (Costal,2001:49). 

Δπνκέλσο, παξφηη νη θξίζεηο εθιακβάλνληαη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο σο θίλδπλνη, 

παίξλνληαο απεηιεηηθέο δηαζηάζεηο γηα ηελ εηαηξεία, κέζσ ηεο ζσζηήο δηαρείξηζήο ηνπο 

ππάξρνπλ επθαηξίεο πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ απφ απηέο ηηο πξνβιεκαηηθέο θαηαζηάζεηο. 

Με απηφ ηνλ ηξφπν ε εηαηξεία κπνξεί λα επσθειεζεί ηεο θξίζεο κέζσ δηάθνξσλ επθαηξηψλ 

πνπ ηεο παξνπζηάδνληαη. Αθνινχζσο, δίλνληαη κεξηθέο απφ ηηο επθαηξίεο πνπ κηα θξίζε 

κπνξεί λα πξνζθέξεη: 

 

i. Ζ ίδηα ε εηαηξεία γίλεηαη ην επίθεληξν ηεο πξνζνρήο φιεο ηεο θνηλσλίαο. 

ii. Οη πξνζθνξέο γηα επαγγεικαηηθέο ζπκθσλίεο απμάλνληαη (εηδηθά ζηελ 

πεξίπησζε πνπ ε εηαηξεία δηαρεηξηζηεί επηηπρψο ηελ θξίζε). 

iii. Δπηπιένλ, δίλεηαη ζηελ εηαηξεία κηα κνλαδηθή επθαηξία γηα λα επηδείμεη ηηο 

ηθαλφηεηέο ηεο αληηκεησπίδνληαο νξζά ηελ παξνχζα θαηάζηαζε ζηελ νπνία έρεη 

επέιζεη. 

iv. Παξέρεηαη ε επθαηξία ζηα άηνκα ηεο εηαηξείαο πνπ δηαρεηξίδνληαη ηελ θξίζε λα 

αλαγλσξηζηεί ε ζπκβνιή ηνπο, επηδεηθλχνληαο αξρηθψο ζηελ εηαηξεία θαη έπεηηα ζε 

νιφθιεξε ηελ θνηλσλία ηηο ηθαλφηεηεο ηεο εηαηξείαο λα επηιχεη πξνβιήκαηα 

(Ray,1999:18). 

 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, ε Meyers (φπσο αλαθέξεηαη ζηελ Ray) δηαθξίλεη επηά νθέιε πνπ 

κπνξεί λα εθκεηαιιεπηεί κηα εηαηξεία απφ ηελ θξίζε:  

1ν)  Γίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα επηδείμνπλ ην ηαιέλην θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο άηνκα 

πνπ κέρξη πξφηηλνο δελ ηνπο δφζεθε ε αλάινγε επθαηξία  

2ν)  Δπηηπγράλεηαη ε εμέιημε 
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3ν)  Αλέξρνληαη ζηελ επηθάλεηα πξνβιήκαηα πξνο ιχζε πνπ πξηλ ηελ θξίζε ήηαλ 

αθαλή θαη ππνδαχιηδαλ ηελ εηαηξεία 

4ν)  Σα άηνκα ηεο εηαηξείαο κεηεμειίζζνληαη θαη απηά κε ηε ζεηξά ηνπο 

απνθηψληαο εκπεηξία ζε πεξίπησζε πνπ έλα αλάινγν πεξηζηαηηθφ επαλεκθαληζηεί.  

5ν)  Νέεο ζηξαηεγηθέο εμειίζζνληαη 

6ν)  Σν ζχζηεκα γηα αλαγλψξηζε ησλ πξνεηδνπνηεηηθψλ ζπκπησκάησλ 

αλαβαζκίδεηαη 

7ν)  Δπλνείηαη ε αληαγσληζηηθφηεηα 

 

(Ray,1999:18) 

 

΋κσο ε εηαηξεία δελ παξέρεη επθαηξίεο κφλν ζηα άηνκα πνπ θαηέρνπλ πςειέο ζέζεηο 

θαη απνηεινχλ κέιε ηεο δηνίθεζεο, αιιά ελδηαθέξεηαη γηα θάζε εξγαδφκελν, νπνηαδήπνηε 

ζέζε θαη λα θαηέρεη, είηε απνηειεί δηνηθεηηθφ ζηέιερνο είηε απιφ κέινο ηεο εηαηξείαο. ΢ε 

πνιιέο πεξηπηψζεηο κάιηζηα δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζε απιά ζηειέρε λα δηαρεηξηζηνχλ ηελ 

θξίζε κε ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα ηελ αλαγάγνπλ ζε φθεινο. Αθφκε θη αλ ηα θαζήθνληα απηψλ 

ησλ αηφκσλ είλαη πεξηνξηζκέλα, θάζε άηνκν έρεη επθαηξία λα κεηεμειηρζεί κέζα ζε έλα 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, εηδηθά κέζα ζε κηα πεξίνδν θξίζεο πνπ ν ρεηξηζκφο αθφκε θαη ησλ 

πην ηππηθψλ δηαδηθαζηψλ έρεη πνιχ κεγαιχηεξε ζεκαζία. Ζ ιέμε θιεηδί φκσο ζε απηή ηελ 

παξάγξαθν είλαη ε ιέμε «άηνκν». Γηφηη, φηαλ ε θξίζε μεζπά, ππάξρεη πάληα θάπνηνο ν 

νπνίνο έρεη ην θνπξάγην λα αληαπνθξηζεί ζε απηήλ. «Κνπξάγην», είρε γξάςεη θάπνηε ν 

Samuel Johnson, είλαη ε κεγαιχηεξε απφ φιεο ηηο αξεηέο, δηφηη, εάλ δελ έρεηο θνπξάγην, δε 

ζα έρεηο θαη ηελ επθαηξία λα ρξεζηκνπνηήζεηο θάπνηα απφ ηηο άιιεο αξεηέο (Darling, 1994:4).  

Πάλσ ζηελ νπζηαζηηθή πξνζθνξά φισλ ησλ κειψλ κηαο εηαηξείαο αμίδεη λα 

ζεκεησζεί κηα παιηά ηζηνξία πνπ δηδάζθεη ηε κνλαδηθφηεηα ηνπ αηφκνπ. Ο Αξηζηνηέιεο, 

δάζθαινο ηνπ κεγάινπ Αιεμάλδξνπ , φηαλ ν ηειεπηαίνο δηέλπε ην 11ν έηνο ηεο ειηθίαο ηνπ, 

θαηά ηε δηάξθεηα ελφο καζήκαηφο ηνπο κε αληηθείκελν ηα καζεκαηηθά, ξψηεζε ην δάζθαιφ 

ηνπ «Πφζα πνιιά είλαη ην έλα;». Τπάξρνπλ φλησο πνιινί ηξφπνη γηα λα απαληήζεη θαλείο ζε 

απηήλ ηελ εξψηεζε. Κάπνηνο ζα κπνξνχζε λα πεη φηη ν αξηζκφο «έλα» είλαη ε ελφηεηα, είλαη 

ην αξρηθφ λνχκεξν ή ην κηζφ ηνπ δχν. ΋κσο ν Αξηζηνηέιεο πνπ αληηιήθζεθε ηε 

ζπνπδαηφηεηα ηεο εξψηεζεο δίδαμε ζην κηθξφ Αιέμαλδξν έλα πνιχ ζεκαληηθφ κάζεκα: 

«΢ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη ζηελ νξγαλσζηαθή δηνίθεζε ην έλα κπνξεί λα απνδεηρζεί σο 

πνιιά καδί!» (Darling,1994:4). 

΢ε αληίζεζε φκσο κε ην πεξηζηαηηθφ ηνπ Tylenol, ην αηχρεκα ζην Chernobyl ή αθφκε 

θαη ζην Bhopal πξνθιήζεθε απφ ηελ ίδηα ηελ εηαηξεία. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ζε απηέο ηηο 
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πεξηπηψζεηο λα ηαηξηάδνπλ θαιχηεξα νη παξάκεηξνη ηεο θξίζεο. Έηζη, αληίζεηα κε ην 

πεξηζηαηηθφ ηνπ Tylenol, απηέο νη εηαηξείεο δελ ήηαλ θαζφινπ ζχκαηα ησλ πεξηζηάζεσλ αιιά 

απφ δηθή  ηνπο ππαηηηφηεηα βξέζεθαλ ζε κηα θαηάζηαζε θξίζεσο. Ο Schrnertz δηαηχπσζε 

πσο ζηελ πεξίπησζε ηνπ Tylenol ηα ΜΜΔ, ηα ζχκαηα θαη φια ηα θνηλά πνπ επεξεάδνληαη 

απφ ηελ θξίζε, ηφζν απηά πνπ αλήθνπλ ζην εζσηεξηθφ, φζν θαη απηά πνπ αλήθνπλ ζην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, δελ ήηαλ ζπλππεχζπλα γηα ηελ φιε θαηάζηαζε 

(Costal, 2001:49). 

            ΢ε άιιεο θξίζεηο πάλησο, φπσο απηέο ηνπ αηπρήκαηνο Exxon Valdez ή ηεο θσηηάο 

πνπ πξνθιήζεθε ζην πάξθν ςπραγσγίαο Six Flags Great Adventure (SFGA), ην θνηλφ δελ 

είρε θαλέλα άηνκν λα επηξξίςεη επζχλεο, φπσο ζπλέβε κε ηελ πεξίπησζε ηνπ Tylenol φπνπ 

ηα πξάγκαηα ήηαλ ιηγφηεξν πεξίπινθα. Σν άξζξν “Park Workers Mum after Fatal Fire”,  πνπ 

δεκνζηνπνηήζεθε ζηελ Associated Press ζηηο 17 Μαΐνπ, έθαλε κηα ζχγθξηζε αλάκεζα ζηελ 

πεξίπησζε ηνπ Tylenol ηεο εηαηξείαο J&J θαη ηνπ πεξηζηαηηθνχ πνπ ζπλέβε ζην πάξθν 

ςπραγσγίαο Six Flags Great Adventure (SFGA). ΢χκθσλα κε ηνλ Schmertz, φηαλ ην ζθάικα 

πνπ νδεγεί ζηελ θξίζε νθείιεηαη ζηελ εηαηξεία, ηφηε απηφ είλαη πνπ θαζνξίδεη ηελ πξαγκαηηθή 

θξίζε. ΋ηαλ απφ ηελ άιιε κεξηά ε εηαηξεία δελ επζχλεηαη γηα ηελ φπνηα θξίζε πξνθιήζεθε,  

ηφηε ηα πξάγκαηα είλαη πνιχ πην εχθνια γηα ηελ ίδηα ιφγσ ηνπ φηη θαλέλαο δελ ηεο επηηίζεηαη. 

Απηφ γίλεηαη πην εχθνια αληηιεπηφ, φηαλ έρνπκε λα θάλνπκε κε απψιεηα αλζξψπηλσλ δσψλ 

(Costal, 2001:49). 

Γεληθψο, ε Γηαρείξηζε Κξίζεσλ απνηειεί κηα ζπλερή δηαδηθαζία γηα αλαγλψξηζε θαη 

αληαπφθξηζε ζηνπο παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηελ θξίζε. Οη Kash & Darling (φπσο 

αλαθέξνληαη ζηνλ Dahman, 2008) θαζφξηζαλ ηελ ΓΚ σο κηα ζεηξά ζπγθεθξηκέλσλ 

ιεηηνπξγηψλ θαη δηαδηθαζηψλ κε ζθνπφ ηελ αλαγλψξηζε, κειέηε θαη πξφβιεςε ηεο θξίζεο. 

Απηφ επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο νξζήο πηνζέηεζεο εμεηδηθεπκέλσλ ηξφπσλ γηα ηελ απνηξνπή 

ηεο θξίζεο θαη ηελ αληαπφθξηζε ηεο εηαηξείαο ζ‟ απηήλ. Σν βαζηθφ γλψξηζκα ηεο ΓΚ είλαη φηη 

ε εηαηξεία κπνξεί λα δηαρεηξηζηεί πνιχ θαιχηεξα ηελ θξίζε, εάλ ιάβεη ηα θαηάιιεια κέηξα 

πξφιεςεο πξηλ ην μέζπαζκά ηεο. Γη‟ απηφλ ην ιφγν είλαη απαξαίηεηε ε εμέηαζε ηεο 

αλαηνκίαο ηεο θξίζεο, φπσο είδακε παξαπάλσ, εμεηάδνληαο ηα ζπκπηψκαηα θαη κειεηψληαο 

κεζφδνπο πξφιεςεο θαη αληαπφθξηζεο ζηελ θξίζε (Dahman,2008:41). 

Ωζηφζν γηα λα θαζνξηζηεί ε έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο θξίζεσλ, ζα πξέπεη αξρηθψο λα 

δηεπθξηληζηεί ηη δελ απνηειεί κέξνο ηεο δηαρείξηζεο θξίζεσλ. Ζ ΓΚ ινηπφλ δελ είλαη 

«θαθνδηαρείξηζε». ΢πρλά, εμαηηίαο ηνπ αθαηάιιεινπ ζρεδηαζκνχ θαη ηεο αλαθξίβεηαο ή ηεο 

απνπζίαο νπνηνπδήπνηε ζηαζεξνχ ζρεδίνπ, νη επηρεηξήζεηο βηψλνπλ ζε ηαθηά ρξνληθά 

δηαζηήκαηα θαηαζηάζεηο θξίζεσλ. Υσξίο ηηο θαηάιιειεο πξνηεξαηφηεηεο φκσο ε δηαρείξηζε 

ηεο εηαηξείαο ζπαλίσο γλσξίδεη ζε πνηεο θαηαζηάζεηο ρξεηάδεηαη λα δψζεη ηε κέγηζηε 
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πξνζνρή θαη ζε πνηεο φρη. ΢αλ απνηέιεζκα, νη επηρεηξήζεηο είλαη ζπρλά αλίθαλεο λα 

ζπλερίζνπλ ηε ιεηηνπξγία ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο ππφ ηελ πίεζε θξίζεο. Απηφ απνηειεί 

«θαθνδηαρείξηζε». Απελαληίαο, ε ΓΚ ζηηο επηρεηξήζεηο κε δηεζλέο θχξνο πξέπεη λα 

ζρεδηάδεηαη κε ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε ιακβάλνληαο ππφςε πξαγκαηηθέο θξίζεηο. Απηφ 

γίλεηαη κε ζθνπφ ε εηαηξεία λα κπνξεί λα ιεηηνπξγεί ην κεγαιχηεξν κέξνο ησλ ηκεκάησλ ηεο, 

ζπλερίδνληαο λα πξνζθέξεη ηηο ππεξεζίεο ή ηα πξντφληα ηεο ζηνπ θαηαλαισηέο αθφκε θαη 

ππφ ηελ πίεζε ηεο θξίζεο (Darling, 1994:4). 

Ζ Γηαρείξηζε Κξίζεσλ απνζθνπεί ζηελ παξνρή αθξηβνχο θαη έγθαηξεο 

πιεξνθφξεζεο ζηα άηνκα πνπ επεξεάδνληαη απφ ηελ θξίζε. Με απηφ ηνλ ηξφπν, έρεη κηα 

γξήγνξε θαη ζπζηεκαηηθή αληαπφθξηζε ζηελ θξίζε ελψ παξάιιεια επηηξέπεη ζηελ εηαηξεία 

λα ζπλερίζεη ηηο θαζεκεξηλέο ηεο δξαζηεξηφηεηεο. Ζ απεηιή ειέγρεηαη θαη νη επθαηξίεο 

μεπξνβάιινπλ κέζα απφ κηα απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο θξίζεο. Σν άγρνο, ε απεηιή, ε 

αβεβαηφηεηα θαη ν ρξφλνο πίεζεο ζπζρεηίδνληαη κε ηελ απξφβιεπηε θχζε ηνπ πεξηζηαηηθνχ 

δεκηνπξγψληαο αθξαίεο πξνθιήζεηο γηα ηνπο ππεχζπλνπο ηεο Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ θαη 

δίλνληάο ηνπο ηε δπλαηφηεηα λα επηδείμνπλ ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο. Ζ δηαδηθαζία ηεο Γηαρείξηζεο 

Κξίζεσλ εκπεξηέρεη εηαηξηθφ ζρεδηαζκφ, πξνζεθηηθή επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ζα 

εκπιαθεί ζε απηήλ, εμέιημε ησλ αηφκσλ πνπ απαξηίδνπλ ηελ νκάδα Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ, 

έιεγρν ηνπ πεξηβάιινληνο ηεο εηαηξείαο (ηφζν φζνλ αθνξά ην εζσηεξηθφ, φζν θαη ην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο), ζρεδηαζκφ γηα ηελ πξφιεςε ησλ απξφνπησλ γεγνλφησλ θαη 

δηαρείξηζε ηεο  ηξέρνπζαο θξίζεο κε ηέηνην ηξφπν, ψζηε ε εηαηξεία λα επαλέιζεη ζηελ 

πξνεγνχκελε θαηάζηαζε, πξηλ ην μέζπαζκα ηεο θξίζεο. Ζ επηδίσμε ηεο ΓΚ είλαη ε επίιπζε 

ηεο θξίζεο θαη ε νκαιή επηζηξνθή ηεο εηαηξείαο ζηηο θπζηνινγηθέο ηεο δξαζηεξηφηεηεο, 

θαζψο θαη ε επηδηφξζσζε ηεο φπνηαο δεκηάο πξνθιήζεθε (Ray,1999:19).      

΢χκθσλα κε ηνλ Heath (φπσο αλαθέξεηαη ζηελ Haruta θαη Hallahan, 2004),  ν ξφινο 

ηεο Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ είλαη λα αζθήζεη πίεζε ζε φινπο ηνπο ηνκείο ηεο εηαηξείαο κε ηέηνην 

ηξφπν ψζηε λα εμαζθαιηζηεί πσο ηα ζπκθέξνληα ησλ αηφκσλ πνπ επεξεάδνληαη απφ ηελ 

θξίζε δε ζα ζηγνχλ απφ ηελ εηαηξεία. Οη κειεηεηέο ηεο Γηαρείξηζεο θξίζεσλ, πνπ εηδηθεχνληαη 

ζηελ αλάιπζε ηνπ ηνκέα, έρνπλ αξρίζεη λα πηνζεηνχλ κηα πην νπζηαζηηθή θαη πξαθηηθή 

πξνζέγγηζε ηνπο ζέκαηνο πξνζζέηνληαο φηη ε αληαπφθξηζε ησλ θξίζεσλ κπνξεί λα δηαθέξεη 

ζεκαληηθά. Με άιια ιφγηα, ηα πεξηζηαηηθά θξίζεσλ δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο θαη ζε απηφ 

νθείιεηαη θαη ν ιφγνο γηα ηνλ νπνίν δηαθέξνπλ θαη νη ηαθηηθέο αληηκεηψπηζήο ηνπο. Γελ ζα 

κπνξνχζε λα πηνζεηεζεί έλα φκνην πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ απφ δπν δηαθνξεηηθέο 

εηαηξείεο πνπ βξέζεθαλ αληηκέησπεο κε δπν εληειψο δηαθνξεηηθά πεξηζηαηηθά θξίζεσλ 

(Haruta & Hallahan,2004:125). 
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Δπηπιένλ, ν Heath ηφληζε πσο, φηαλ κηα εηαηξεία πηνζεηεί κηα ζπγθεθξηκέλε ηαθηηθή 

ΓΚ, ζα πξέπεη απηή λα επηιέγεηαη κε βάζε ηε ζνβαξφηεηα ηεο θαηάζηαζεο. ΢πλάκα, ν 

Coombs ππνζηήξημε ηηο δηαθνξεηηθέο ηαθηηθέο πνπ πηνζεηεί ε εηαηξεία ζηελ αληηκεηψπηζε 

κηαο θξίζεο. Δπίζεο, ππνζηήξημε πσο ε επζχλε γηα ηελ ππξνδφηεζε ηεο θξίζεο νθείιεηαη ζε 

έλαλ παξάγνληα είηε απφ ην εζσηεξηθφ είηε απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο. 

Δπηπξφζζεηα, ε αθνξκή γηα ηελ ππξνδφηεζε ηεο θξίζεο κπνξεί λα νθείιεηαη είηε ζε έλαλ 

ζθφπηκν παξάγνληα απφ ην εζσηεξηθφ ή εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ είηε λα έγηλε ρσξίο ηελ 

επζχλε ηεο εηαηξείαο, φπσο είλαη ε πξναλαθεξζείζα πεξίπησζε ηεο J&J (Haruta & 

Hallahan,2004:125). 

 Οη δηαθνξεηηθέο αληηδξάζεηο απφ ηε κεξηά ησλ εηαηξεηψλ είλαη θάηη ην ζπλεηφ θαη 

πξέπνλ, αλ αλαινγηζηεί θαλείο πσο θαη νη θξίζεηο απνηεινχλ γεγνλφηα πνπ δηαθέξνπλ 

κεηαμχ ηνπο, νπφηε θαη ε αληηκεηψπηζή ηνπο ζα δηαθέξεη αλαιφγσο. Γηα παξάδεηγκα, ε 

εηαηξεία ζα αληηδξάζεη εληειψο δηαθνξεηηθά εάλ πξφθεηηαη γηα ηξνκνθξαηηθή ελέξγεηα ή γηα 

παξαβίαζε λφκνπ ή εάλ ε ίδηα πξνθάιεζε έλα αηχρεκα (Haruta & Hallahan,2004:125). 

Ο εξεπλεηήο Dieudonee ten Berge ζην βηβιίν ηνπ «Οη πξψηεο 24 ψξεο» (The First 24 

Hours) ζεσξεί πσο, αλ θαη νη θξίζεηο απνηεινχλ άζρεκα λέα, ηα άηνκα ζηελ ιήςε θξίζηκσλ 

απνθάζεσλ ζε κηα εηαηξεία δε ζα πξέπεη λα αληηκεησπίδνπλ απηά ηα πεξηζηαηηθά κε 

«θαθνδηαρείξηζε», δειαδή πηνζεηψληαο ιάζνο ηαθηηθέο. Δμάιινπ ε επηρεηξεκαηηθφηεηα 

δηδάζθεη πσο νη κεγάιεο θξίζεηο μεζπνχλ ζε επππφιεπηεο εηαηξείεο. Γηα λα θαηαλνεζεί 

πιήξσο ην πεξηερφκελν ηεο παξαπάλσ άπνςεο ζα πξέπεη λα θαζνξηζηεί ε έλλνηα ηεο 

δηαρείξηζεο θξίζεσλ. Αλ θαη κειεηήζακε δηάθνξνπο νξηζκνχο ζε απηφ ην θεθάιαην γηα ηε 

ζπγθεθξηκέλε έλλνηα, ε επηθξαηέζηεξε θαη δηεζλψο απνδεθηή είλαη ε αθφινπζε. Ζ 

«θαθνδηαρείξηζε» απνηειεί έλα κε ειεγρφκελν πεξηζηαηηθφ ή θαηάζηαζε κε ηδηαίηεξεο 

επηπηψζεηο θαη ζπλέπεηεο (Costal,2001:48) 

΢πλνςίδνληαο, νη θξίζεηο κέζα ζην πεδίν ηεο Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ εμεηάδνληαη κέζα 

ζε ηξεηο θάζεηο. Απηέο πεξηιακβάλνπλ ηε θάζε Ππιν ηην κπίζη, ηε θάζε ηηρ κπίζηρ θαη ηε 

θάζε Μεηά ηην κπίζη (βιέπε ελφηεηα 2.1.2 Αναηομία ηηρ κπίζηρ). Ζ ζεσξία απηή θάλεη κηα 

δηάθξηζε κεηαμχ ηεο αθνξκήο πνπ ππξνδνηεί ηελ θξίζε θαη ηνπ ίδηνπ ηνπ απνηειέζκαηνο, 

δειαδή ηελ ίδηα ηελ νξγαλσζηαθή θξίζε. Οη εηαηξείεο, ινηπφλ, παίδνπλ έλαλ πνιχ ζεκαληηθφ 

ξφιν ζηελ πξφιεςε ηεο θξίζεο. Δμάιινπ, είλαη επξέσο απνδεθηφ πσο, εάλ νη εηαηξείεο 

δηαρεηξηζηνχλ θαηάιιεια ηηο δηαηαξαρέο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο, ηφηε νη 

ηειεπηαίεο δελ ζα επεξεάζνπλ ηελ πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο θαη ηηο πξαθηηθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη. Γη‟ απηφλ ην ζθνπφ ε δηαρείξηζε θξίζεσλ εμεηάδεη ηα θνηλσληθά θαη ηερληθά 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ δηαηαξαρψλ. Καηαιεθηηθά, ε ΓΚ επεξεάδεη έλα κεγάιν εχξνο ησλ 

ζπκκεηερφλησλ ηεο εηαηξείαο (Elliot & Harris & Baron,2005:338). 
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Σν κάζακε κέζα απφ ηνλ Robert Kennedy φκσο ν George Bernard ην πξσηνείπε. 

«Μεξηθνί βιέπνπλ ηα πξάγκαηα φπσο είλαη. Γηαηί; ξψηεζε, πξνηηκψ λα βιέπσ ηα πξάγκαηα 

φπσο ζα κπνξνχζαλ λα είλαη; Γηαηί φρη!». Ζ Γηαρείξηζε θξίζεσλ ζηνλ ρψξν ηεο 

επηρεηξεκαηηθφηεηαο κπνξεί λα εμειηρζεί ζε θάηη ζεηηθφ γηα ηελ επηρείξεζε. Δάλ ε δηνίθεζε 

ηεο είλαη ζε ζέζε λα αξπάμεη ηηο επθαηξίεο θαη λα θάλεη ηελ «δηαθνξά» ηφζν γηα ηελ ίδηα ηελ 

εηαηξεία φζν θαη γηα ηνπο αλζξψπνπο ηεο κέζα απφ απηφ ην «ηαμίδη», ηφηε φπσο είδακε 

πξνεγνπκέλσο: «΢ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη ζηελ νξγαλσζηαθή δηνίθεζε ην έλα κπνξεί λα 

απνδεηρζεί σο πνιιά καδί!» (Darling,1994:8). 

 

2.2.2 ΢ηξαηεγηθή επηθνηλσλίαο ηεο θξίζεο 

"You're only going to have one chance to handle a disaster right. If you screw it 

up,you will remember it for the rest of your life" – Nick Ricciuti (Nicolardi,1998:5) 

 

Ήδε απφ ηελ πεξαζκέλε δεθαεηία (1990), ε επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή πνπ 

αλαπηχζζεη ε θάζε εηαηξεία (corporate communication) έρεη αλαγλσξηζηεί ζαλ έλα απφ ηα 

πιένλ ζεκαληηθά ζηξαηεγηθά εξγαιεία ηεο. Ζ εηαηξηθή επηθνηλσλία είλαη ε δηαδηθαζία 

ζηξαηεγηθήο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε επηθνηλσλίαο 

κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο, πξνζαλαηνιηδφκελε ζηα θνηλά νθέιε θαη ησλ δχν, ψζηε λα 

βειηηψζεη ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκά ηεο (Dahman, 2008:14). Πην ζπγθεθξηκέλα, 

ζχκθσλα κε ηνπο Steyn & Puth, (φπσο αλαθέξνληαη ζηνλ Dahman, 2008) δίλεηαη ν 

παξαθάησ νξηζκφο ηεο επηθνηλσληαθήο ζηξαηεγηθήο.   

Ζ επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή επηρεηξεί λα θαζνξίζεη πψο ζα πξέπεη λα ιεηηνπξγήζεη ε 

επηθνηλσλία κε ζθνπφ λα εθπιεξψζεη ηηο ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο ηεο εηαηξείαο. Σν πιάλν 

επηθνηλσλίαο ζρεδηάδεηαη ππφ ηελ επίβιεςε ηεο δηνίθεζεο θαη ηνπ δηεπζπληή ηεο 

επηθνηλσλίαο, αιιά εθαξκφδεηαη απφ ηνπο ηερληθνχο (Dahman, 2008:14). 

Πξηλ ζπλερηζηεί ε αλάιπζε ηνπ θεθαιαίνπ φκσο, ίζσο ρξεηαζηεί λα γίλεη έλαο 

δηαρσξηζκφο κεηαμχ ησλ ηξηψλ ελλνηψλ πνπ δίλνληαη παξαθάησ: «επικοινυνιακή πολιηική εν 

μέζυ κπίζηρ» (“crisis communication”), «επικοινυνιακή ζηπαηηγική» (“strategy 

communication”) θαη «εηαιπική επικοινυνία» (“corporate communication”). ΢χκθσλα ινηπφλ 

κε ηνλ πξψην φξν, ε «επικοινυνιακή πολιηική εν μέζυ κπίζηρ» ιακβάλεη ρψξα φηαλ έλα 

άηνκν ή κηα επηρείξεζε κεηαθέξεη έλα κήλπκα ζην θνηλφ, πνπ αθνινχζσο κεηαθέξεηαη ζηα 

ΜΜΔ, ζρεηηθά κε έλα απεηιεηηθφ, ηξαγηθφ ή αθφκε θαη ζαλάζηκν αηχρεκα πνπ ζπκβαίλεη 

απξνζδφθεηα θαη μαθληθά. Ζ «επικοινυνιακή ζηπαηηγική» απφ ηελ άιιε, είλαη ε δεκηνπξγία 

ελφο κελχκαηνο ηθαλνχ λα πείζεη ην θνηλφ. Ζ επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή απνηειεί έλα 
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εξγαιείν ην νπνίν εζηηάδεη ζηα νθέιε ηεο εηαηξείαο παξά ηε δπζάξεζηε πηζαλφλ εμέιημε ησλ 

γεγνλφησλ. Ζ επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή πεξηιακβάλεη πέληε παξακέηξνπο-θιεηδηά: ε 

επηδίσμε, ην θνηλφ, ην κήλπκα, ε ππνζηήξημε θαη ε έκθαζε. Σέινο, ε «εηαιπική επικοινυνία» 

(“corporate communication”) απνηειεί ηελ εληαία επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή πνπ 

ρξεζηκνπνηεί ε εηαηξεία κε ζηφρν λα πξνζεγγίζεη ηα δηαθνξεηηθά θνηλά ηεο πνπ απνηεινχλ 

θαη ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ (Dahman,2008:9). 

Με πνην ηξφπν φκσο κηα εηαηξεία ζα πξέπεη λα επηθνηλσλεί θαηά ηε δηάξθεηα κηαο 

θξίζεο; Οη ηαθηηθέο επηθνηλσληαθήο ζηξαηεγηθήο εζηηάδνπλ ζην ζρεδηαζκφ ηνπ κελχκαηνο 

πνπ ε εηαηξεία ζηνρεχεη λα πεξάζεη ζην θνηλφ. Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη δηάθνξεο 

επηθνηλσληαθέο ζηξαηεγηθέο νη νπνίεο παξέρνπλ έλα πξφηππν θαζνδήγεζεο αλαθνξηθά κε 

ηνλ ηξφπν πνπ νη δηαθνξεηηθέο αληηδξάζεηο θξίζεσλ ζπζρεηίδνληαη κε ηελ θξίζε. Απηέο νη 

ζηξαηεγηθέο ιεηηνπξγνχλ κε ζθνπφ ηελ ππεξάζπηζε ηεο θήκεο ηεο εηαηξείαο. Οη 

επηθνηλσληνιφγνη έρνπλ δηαπηζηψζεη δηάθνξεο ζηξαηεγηθέο αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο, κε 

βαζηθή επηδίσμή ηνπο ηελ απνθαηάζηαζε ηεο εηαηξηθήο εηθφλαο ζε πεξηφδνπο θξίζεσλ 

(Ray,1999:23). Οη εηαηξείεο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα επηθνηλσλήζνπλ κέζα ζε κηα θξίζε 

πηνζεηψληαο κηα απφ ηηο πέληε ελαιιαθηηθέο κνξθέο επηθνηλσλίαο, φπσο δίλνληαη παξαθάησ 

(Strategic Alternatives): 

Άξλεζε Τπαηηηφηεηαο (Denying Responsibility) : Οη εηαηξείεο ζπρλά επηιέγνπλ λα 

αξλεζνχλ θάζε ζπζρέηηζή ηνπο κε ην εθάζηνηε πεξηζηαηηθφ, κε επηζπκψληαο λα επσκηζηνχλ 

ηελ επζχλε. 

Τπεθθπγή Τπαηηηφηεηαο (Hedging Responsibility) : Ζ ππεθθπγή επζχλεο επηηξέπεη 

ζηελ εηαηξεία λα απνζηαζηνπνηεζεί απφ ηελ θξίζε ή λα απνθχγεη ηελ ππαηηηφηεηα. 

Απφζπαζε Δχλνηαο (Ingratiation) : Ζ απφζπαζε εχλνηαο απνηειεί κηα ηαθηηθή πνπ 

ζρεδηάζηεθε κε ζθνπφ λα θεξδεζεί ε εχλνηα ησλ αηφκσλ πνπ ζίρηεθαλ απφ ηελ θξίζε θαη κε 

απηφλ ηνλ ηξφπν ε εηαηξεία λα ηνπο «πάξεη κε ην κέξνο ηεο», ψζηε λα ηελ ππνζηεξίμνπλ, 

κεηψλνληαο ην αξλεηηθφ θιίκα πνπ επηθξαηεί εηο βάξνο ηεο επηρείξεζεο. Μηα ηέηνηα ηαθηηθή 

είλαη λα πξνβιεζνχλ ηα ζεηηθά, ψζηε λα κεησζεί ε έθηαζε ησλ αξλεηηθψλ πεξηζηαηηθψλ. Ζ 

εηαηξεία ζα πξέπεη λα αλαγλσξίζεη θαη λα εληζρχζεη ηε ζεηηθή πιεπξά ησλ πξαγκάησλ πξνο 

φθειφο ηεο.   

Μεηακέιεηα (Making Amends) : Οη εηαηξείεο ζπρλά επηιέγνπλ λα πξνβνχλ ζε 

έκπξαθηε κεηακέιεηα ζε κηα πξνζπάζεηα λα θεξδίζνπλ ηελ εχλνηα θαη ηελ ζπγρψξεζε γηα ην 

ελ ιφγσ πεξηζηαηηθφ. Απηφ κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηξεηο ηξφπνπο: Απνινγία, Απνδεκίσζε 

θαη Μεηαηξνπή ηνπ ιάζνπο ζε ζσζηφ.  

΢πκπφληα (Eliciting Sympathy) : Ζ ηειεπηαία ζηξαηεγηθή είλαη λα απνζπαζζεί 

ζπκπφληα. Απηή ε ζηξαηεγηθή κεηαηξέπεη ηελ εηαηξεία ζε έλα αζψν ζχκα ηεο φιεο 
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θαηάζηαζεο. Με απηφ ηνλ ηξφπν νη εκπιεθφκελνη ζηελ ππφζεζε έρνληαο θνξηηζζεί 

ζπλαηζζεκαηηθά αζθνχλ κηθξφηεξε ζε θιίκαθα θαη ζε βάζνο θξηηηθή ζηελ εηαηξεία γηα ην 

εθάζηνηε ζπκβάλ θαη είλαη πνιχ πηζαλφλ λα δνπλ ηε ζεηηθή πιεπξά ηνπ ζπκβάληνο 

(Ray,1999:23 & Dahman,2008:7). 

Απφ ηηο δηάθνξεο θάζεηο πνπ πεξλάεη κηα θξίζε, ε εηαηξεία ζα πξέπεη λα δξα 

πξνζηαηεχνληαο ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο ηεο θαη ηε δεκφζηα εηθφλα ηεο.     Γη‟ απηφλ 

ην ιφγν είλαη απαξαίηεην λα πηνζεηήζεη κηα αλνηθηή θαη αθξηβή επηθνηλσλία, ψζηε λα ειέγρεη 

κε απηφλ ηνλ ηξφπν ηελ θξίζε. Ο Heath έρεη πξνζδηνξίζεη ηελ έλλνηα «επηθνηλσλία ηεο 

θξίζεο» σο ηε «ζέζπηζε θαη ηήξεζε ειέγρνπ, θαηά ηελ πεξίνδν πςειήο αβεβαηφηεηαο, ζε 

κηα πξνζπάζεηα λα μαλαθεξδεζεί ε εκπηζηνζχλε ηνπ θνηλνχ κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα 

ζπκπίπηεη κε ηνπο εζηθνχο θαλφλεο» (Ray,1999:20). Πάλσ ζε απηφλ ηνλ νξηζκφ νη Huanga & 

Su ππνζηήξημαλ ηε ζπνπδαηφηεηα πνπ έρεη γηα κηα εηαηξεία λα ζπκκνξθψλεηαη κε ηνπο 

θαλφλεο ηεο εζηθήο, αλαθέξνληαο πσο, εάλ ηα εθάζηνηε κελχκαηα πνπ επηδηψθεη λα 

κεηαθέξεη ε εηαηξεία ζην θνηλφ ηεο παξνπζηαζηνχλ κε έλαλ πην αληηθεηκεληθφ θαη αθξηβή 

ηξφπν, ηφηε απηφ ζπλάδεη κε ηηο επηηαγέο ηεο εζηθήο επλνψληαο ηελ εηαηξεία κειινληηθά. ΢ηελ 

πεξίπησζε φκσο πνπ ζπκβεί ην αληίζεην, ε εηαηξεία κπνξεί λα δεκηψζεη ηελ αμηνπηζηία ηεο 

(Huanga & Su,2008:8). Δπηπξφζζεηα, γηα λα επηιπζεί ε θξίζε θαη λα επηζηξέςεη ε εηαηξεία 

ζηνπο πξνεγνχκελνπο ξπζκνχο εξγαζίαο ηεο, ε δηαρείξηζε θξίζεσλ αλαδεηά λα δηαηεξήζεη 

θαη λα απνθαηαζηήζεη ηελ εηαηξηθή εηθφλα ηεο, ηελ αληίιεςε δειαδή πνπ έρνπλ ζρεκαηίζεη νη 

πειάηεο γηα ηελ εηαηξεία. Οη πεξηπηψζεηο ηνπ Exxon Valdez θαη ηνπ αηπρήκαηνο Bhopal 

έρνπλ απνδείμεη πφζν επηδήκηεο γηα ηηο εηαηξείεο κπνξεί λα απνδεηρζνχλ νη ιαλζαζκέλεο 

επηθνηλσληαθέο ζηξαηεγηθέο (Ray,1999:20). Οη επηρεηξήζεηο έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηελ θξίζε κέζσ ησλ αθφινπζσλ ηξηψλ ηξφπσλ: 

α) Άξλεζε ηεο χπαξμεο θξίζεο θαη κε ζπλεξγαζία κε ηα ΜΜΔ φπσο θαη κε ηελ 

θπβέξλεζε. 

β) Μεξηθή, αλαθξηβήο ή αθφκε θαη θαζπζηεξεκέλε πιεξνθφξεζε 

γ) Τηνζέηεζε θαη δηαηήξεζε αλνηθηήο θαη αθξηβήο πιεξνθφξεζεο κε ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο.  

 

Οη πεξηζζφηεξνη επηθνηλσληνιφγνη έρνπλ ζπκθσλήζεη πσο ε ηειεπηαία ζηξαηεγηθή 

απνηειεί θαη ηε ζεκαληηθφηεξε απφ ην ζχλνιν ησλ ηξηψλ (Ray,1999:20). 

Δληζρχνληαο ηελ άπνςε απηή νη Ulmer & Sellnow (φπσο αλαθέξνληαη ζηνλ Dahman, 2008), 

ππνζηήξημαλ ηε ζπνπδαηφηεηα ηεο απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο 

θξίζεο.  ΢χκθσλα ινηπφλ κε ηνπο κειεηεηέο, κηα επηρείξεζε νθείιεη λα είλαη πξφζπκε λα 

αζθήζεη αλνηθηή θαη άκεζε επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή ζηα άηνκα πνπ επεξεάζηεθαλ απφ ηελ 
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θξίζε. ΋ζν κηα εηαηξεία κνηξάδεηαη ειεχζεξα πιεξνθνξίεο κε ην πεξηβάιινλ ηεο, ηφζεο 

πεξηζζφηεξεο επθαηξίεο ηεο παξνπζηάδνληαη γηα λα αληηκεησπίζεη ηηο δπζθνιίεο. Οη 

αεξνπνξηθέο εηαηξείεο αλαγλψξηζαλ ηε δσηηθή ζεκαζία ηεο επηθνηλσλίαο θαηά ηε  δηάξθεηα 

κηαο θξίζεο. Έλα ηππηθφ παξάδεηγκα είλαη ε USAir, ε νπνία παξαδέρηεθε πσο φηαλ ην 

πιάλν θξίζεο ηεο είλαη απνηειεζκαηηθφ, ηφηε ε δηνίθεζε κέζα ζηελ εηαηξεία αξρίδεη λα γίλεηαη 

πην ζπλεξγάζηκε κε ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ, βνεζψληαο ηεο θαη παξέρνληαο ηνπο 

πιεξνθνξίεο. Ζ πιεξνθφξεζε γεληθά αξρίδεη θαη απνθηά ζπνπδαία ζεκαζία θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο θξίζεο γηα ηα άηνκα πνπ επεξεάδνληαη απφ απηήλ. Οη εηαηξείεο δελ ρξεηάδνληαη 

απιψο κηα βξαρπρξφληα επηθνηλσλία, αιιά είλαη ζεκαληηθφο γη‟ απηέο ν ζρεδηαζκφο κηαο 

καθξνρξφληαο επηθνηλσλίαο. Απηφ ζεκαίλεη πσο κηα εηαηξεία αθνινπζεί ζπλερψο ην πιάλν 

ηεο εμειίζζνληάο ην, θάηη πνπ ζρεηίδεηαη φρη απιψο κε ηε δηεπζέηεζε ησλ ηξέρνλησλ 

δεηεκάησλ επηθνηλσλίαο αιιά θαη κε ην ρηίζηκν κηαο κειινληηθήο επηθνηλσληαθήο πνιηηηθήο 

(Dahman,2008:44). Με άιια ιφγηα, ε επηθνηλσλία θξίζεο είλαη απαξαίηεηε ψζηε λα 

επεξεάζεη ηελ άπνςε ηνπ θνηλνχ ηε δεδνκέλε ρξνληθή πεξίνδν ηεο θξίζεο. Ο Struges 

ηζρπξίδεηαη πσο ε επηθνηλσλία θξίζεο ζα πξέπεη λα ηξνθνδνηεί ηηο ζεηηθέο γλψκεο θαη λα 

κεηψλεη ηελ έθηαζε ησλ αληηδξάζεσλ ηνπ θφζκνπ (Ray,1999:20). 

΢ηηο 18 Ηνπιίνπ ηνπ 1984 ν James Huberty εηζέβαιε ζε έλα θαηάζηεκα ηεο αιπζίδαο 

θαηαζηεκάησλ McDonald‟s ζην San Ysidro ηεο Καιηθφξληαο ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ 

Ακεξηθήο ζθνηψλνληαο 21 αλζξψπνπο θαη ηξαπκαηίδνληαο άιινπο 19, πξνηνχ ζθνησζεί θη 

απηφο απφ κέινο ηεο αζηπλνκίαο ηνπ San Diego.      Ζ McDonald‟s, ζαλ έλα ζχκα ηνπ φινπ 

πεξηζηαηηθνχ πνπ ζπλέβε, πηνζέηεζε ηελ ζηξαηεγηθή αλνηθηήο θαη αθξηβήο πιεξνθφξεζεο 

ηφζν ζηα ΜΜΔ, φζν θαη ζην θνηλφ. Πιήξσζε φιν ην πνζφ ησλ ηαηξηθψλ εμφδσλ ζε απηνχο 

πνπ ηξαπκαηίζηεθαλ ζην ρψξν ηνπ θαηαζηήκαηνο, αλέιαβε ηε δηεμαγσγή ησλ θεδεηψλ γηα 

ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ θαη παξείρε ςπρνινγηθή ππνζηήξημε ζηηο νηθνγέλεηέο ηνπο. Ζ 

άκεζε αληαπφθξηζε ηεο εηαηξείαο ελίζρπζε ηε ζεηηθή ηεο εηθφλα (Ray,1999:21). Γεληθφηεξα, 

κηα άκεζε αληαπφθξηζε επλνεί ηα άηνκα πνπ επεξεάζηεθαλ απφ ηελ θξίζε παξέρνληάο ηνπο 

πιεξνθνξίεο ηε ζηηγκή πνπ ηηο ρξεηάδνληαη. Με απηφλ ηνλ ηξφπν ε εηαηξεία είλαη ζε ζέζε λα 

μαλαθηίζεη ηηο δηαηαξαγκέλεο ζρέζεηο κε ην θνηλφ ηεο. Απφ ηελ άιιε κεξηά, αλ ε εηαηξεία 

απνηχρεη ζην λα επηθνηλσλήζεη θαηάιιεια κε ην πεξηβάιινλ ηεο, ηφηε νη ζρέζεηο ηεο κε ην 

θνηλφ ηεο κπνξεί λα ζηγνχλ αλεπαλφξζσηα (Huanga & Su,2008:8) 

Ζ εηαηξηθή επηθνηλσλία είλαη ζεκαληηθφ, θαη κεξηθέο θνξέο απαξαίηεην, λα εζηηάδεη 

ζην ςπρνινγηθφ θνκκάηη ησλ αηφκσλ πνπ άκεζα ζίρηεθαλ θαη επεξεάζηεθαλ απφ ην 

πεξηζηαηηθφ. Μηα αλεπαξθήο θαη αλαθξηβήο πιεξνθφξεζε κπνξεί λα πξνθαιέζεη έμαξζε 

ησλ θεκνινγηψλ, ιαλζαζκέλεο πξνεηδνπνηήζεηο θαη λα απμήζεη ηηο άζρεκεο εληππψζεηο ηνπ 

θφζκνπ γηα ηελ εηαηξεία.  Αλ θαη φηαλ ε εηαηξεία δίλεη αλνηθηά φιεο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ 
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δηαζέηεη γηα ην ζπκβάλ, κπνξεί αξρηθά απηφ λα ηελ εθζέζεη, ελ ηέιεη φκσο κεηψλεηαη ν 

θίλδπλνο γηα δηαξξνή θεκνινγηψλ ή ιαλζαζκέλσλ πιεξνθνξηψλ, παξέρεηαη ζηνλ ηχπν ε 

δπλαηφηεηα λα θαιχςεη ην πεξηζηαηηθφ κε αθξηβή θαη αιεζή ζηνηρεία θαη κε απηφλ ηνλ ηξφπν 

κεηψλνληαη νη ιαλζαζκέλεο εληππψζεηο πνπ κπνξεί λα έρεη ζρεκαηίζεη ν θφζκνο. Δπίζεο, ε 

εζηθή ζπκπεξηθνξά κηαο εηαηξείαο σθειεί ηφζν ηελ ίδηα, φζν θαη ην θνηλφ ηεο. Οη αληηδξάζεηο 

πνπ ζηεξίδνληαη ζε εηιηθξίλεηα θαη ακεζφηεηα κπνξνχλ επηπιένλ λα ηνλψζνπλ ηε θήκε θαη 

ηελ ππφιεςε ηεο επηρείξεζεο (Ray,1999:21). 

Μηα εηιηθξηλήο φκσο αληηκεηψπηζε, αλ θαη εληζρχεη ηελ εηθφλα ηεο εηαηξείαο, ζπρλά 

ζπγθξνχεηαη κε ηα λνκηθά δεηήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ. Οη λνκηθνί πεξηνξηζκνί κπνξεί λα 

θξαηήζνπλ ηελ εηαηξεία ζε πεξηνξηζκφ, κε απνηέιεζκα λα κελ κπνξεί λα δψζεη «ζην θσο» 

φια ηα ζηνηρεία πνπ δηαζέηεη, ιφγσ λνκηθψλ δεηεκάησλ.  Έηζη, ν πεξηνξηζκφο πνπ ηίζεηαη 

θαζνξίδεη ην πψο ε εηαηξεία ζα αληηκεησπίζεη ηα ζχκαηα θαη ηηο νηθνγέλεηέο ηνπο. Κάπνηεο 

αεξνπνξηθέο εηαηξείεο γηα παξάδεηγκα θαηεγνξήζεθαλ γηα παξνρή ππέξκεηξεο 

ζπκπαξάζηαζεο ζηα ζχκαηα θαη ζηηο νηθνγέλεηέο ηνπο, έπεηηα απφ έλα κεγάιν αεξνπνξηθφ 

δπζηχρεκα κε απψηεξν ζθνπφ λα κελ παξαπεκθζεί ην ζέκα ζηα δηθαζηήξηα (Ray,1999:21).  

Άιισζηε, φπσο έρνπλ ηζρπξηζηεί νη Fitzpatrick & Rubin, είλαη θνηλψο απνδεθηφ πσο νη 

δηθεγφξνη θαη ηα άηνκα ησλ δεκνζίσλ ζρέζεσλ, φηαλ πξνβαίλνπλ ζε δειψζεηο θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο θξίζεο ή ζε δηθαληθέο ππνζέζεηο, δελ «θνηηάλε πάληα ζηα κάηηα» ηνπο 

δεκνζηνγξάθνπο. Απηφ ζεκαίλεη πσο δελ απνθαιχπηνπλ φιε ηελ αιήζεηα κπξνζηά ζηνλ 

θαθφ, φηαλ ππάξρεη ν λνκηθφο πεξηνξηζκφο. Οη  δεκφζηεο ζρέζεηο βνεζνχλ ηελ εηαηξεία ζην 

λα απνθηήζεη μαλά ηελ αμηνπηζηία ηεο δεηψληαο δεκφζηα ζπγρψξεζε απφ ηελ θνηλσλία. 

Ωζηφζν, φηαλ ην δήηεκα πεξηπιέθεηαη κέζσ ηεο λνκηθήο νδνχ, κηα παξαδνρή ππαηηηφηεηαο 

ζα κπνξνχζε λα εθζέζεη αλεπαλφξζσηα ηελ εηαηξεία κπξνζηά ζην δηθαζηήξην θαη λα 

ρξεζηκνπνηεζεί ελαληίνλ ηεο (Huanga & Su,2008:9).  

 

Γεληθψο απφ ηα παξαπάλσ πξνθχπηεη πσο αλεμάξηεηα κε ην πφζν ηθαλή είλαη ε 

νκάδα δηαρείξηζεο θξίζεσλ κηαο εηαηξείαο, αλεμάξηεηα κε ην πφζν νινθιεξσκέλν είλαη ην 

πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ πνπ έρεη ζρεδηάζεη κηα εηαηξεία, εάλ απνηχρεη ζην λα κεηαθέξεη 

ην κήλπκα ζην θνηλφ ηεο θαηά ηε δηάξθεηα κηαο θξίζεο, ηφηε έρεη απνηχρεη θαη ε ίδηα θαη ε 

απνηπρία ηεο είλαη αδηθαηνιφγεηε (Fink,1986:96 & Ray,1999:108). Αληίζεηα, εάλ ε εηαηξεία 

μέξεη πνηα είλαη θαη πνπ βαδίδεη, εάλ έρεη δηακνξθψζεη έλα «εηαηξηθφ πλεχκα» (“corporate 

soul”), κηα εληαία εηαηξηθή πνιηηηθή, εάλ ζπλερψο ιακβάλεη απνθάζεηο ρσξίο ηε κεζνιάβεζε 

άιισλ παξαγφλησλ ή εάλ επαλαπξνζδηνξίδεη ηηο επηδηψμεηο θαη ηηο πξνηεξαηφηεηέο ηεο, ηφηε 

έρεη επηηχρεη ηελ επηθνηλσλία (Pinsdorf,1991:44).  
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2.2.3 Πιάλν Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ 

“When planning for a crisis, it is instructive to recall that Noah started building the Ark 

before it started to rain” – Norman Augustine (Fink, 1986:10) 

 

Οη παιηνί έιεγαλ πσο «κεξηθέο θνξέο ζηελ δσή θάπνηεο ςηράιεο πξέπεη λα 

πέζνπλ!». Παξφκνηα ζηνλ θφζκν ησλ επηρεηξήζεσλ εκείο ιέκε πσο θάπνηεο θξίζεηο πξέπεη 

λα ζπκβνχλ. Δάλ ραζνχλ δεδνκέλα απφ ηνλ ππνινγηζηή ιφγσ θάπνηαο βιάβεο ηνπ, εάλ 

ραζεί ν εμνπιηζκφο κηα εηαηξείαο ή ππάξμεη απψιεηα αλζξψπηλσλ δσψλ ιφγσ αθξαίσλ 

θαηξηθψλ θαηλνκέλσλ, ε θξίζε πάληνηε ζα ρηππήζεη ηελ εηαηξεία εκθαλίδνληαο πξφδξνκα 

ζπκπηψκαηα, είηε αηζζεηά είηε ιηγφηεξν αηζζεηά.  ΋πσο ηα άηνκα μεθεχγνπλ απφ ηε βξνρή 

ψζηε λα γιηηψζνπλ πηζαλέο αξξψζηηεο, έηζη θαη νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα επσθειεζνχλ 

απφ ηε ιήςε πξνιεπηηθψλ ζηξαηεγηθψλ κπξνζηά ζε κηα ελδερφκελε θξίζε (Hough & 

Spillan,2005:19). 

Μειέηεο έρνπλ απνδείμεη ηελ αλάγθε γηα ζρεδηαζκφ ελφο πιάλνπ δηαρείξηζεο θξίζεσλ 

πξηλ ε θξίζε μεζπάζεη ζηελ εηαηξεία. Ζ εμέιημε ηνπ πιάλνπ απηνχ είλαη ζπλεηφ λα μεθηλήζεη 

ζηε θάζε ππιν ηην κπίζη, ηελ πεξίνδν δειαδή πνπ ε εηαηξεία βξίζθεηαη ζε επεκεξία. 

Απαξαίηεην ζηνηρείν γηα λα ζρεδηαζηεί θαηάιιεια ην πιάλν ΓΚ απφ ην αξκφδην άηνκν πνπ 

αλαιακβάλεη ην ζρεδηαζκφ ηνπ είλαη λα γλσξίδεη πνιχ θαιά ηελ εηαηξεία. Γηα παξάδεηγκα, 

νθείιεη λα γλσξίδεη ηα πξντφληα πνπ παξάγεη, ηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη, ηελ θαηεγνξία 

ησλ θαηαλαισηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχλ πξντφληα ή ππεξεζίεο ηεο εηαηξείαο, ην ηζηνξηθφ ηεο 

αιιά θαη ηηο καθξνπξφζεζκεο θαη βξαρππξφζεζκεο επηδηψμεηο ηεο (Condit,2006:14).  

Δμαηξεηηθά ζεκαληηθφ είλαη λα θαηαλνεζεί ε κέζνδνο επηθνηλσλίαο πνπ ρξεζηκνπνηεί 

ε εηαηξεία ζε κηα πεξίνδν θξίζεο. Ζ νκάδα ΓΚ είλαη επίζεο ππεχζπλε γηα ηελ εμέιημε θαη ηε 

ζπλερή ηήξεζε ηνπ πιάλνπ ΓΚ. Δπηπιένλ, κέζα απφ ηελ νκάδα ΓΚ αλαδεηθλχεηαη θη έλα 

άηνκν ην νπνίν αλαιακβάλεη λα δηαηειέζεη ην ξφιν ηνπ εθπξνζψπνπ ηχπνπ. Σν άηνκν απηφ 

ζα απνηειεί απφ απηή ηε ρξνληθή πεξίνδν θη έπεηηα ηε θσλή ηεο εηαηξείαο θαηά ηε δηάξθεηα 

ηεο θξίζεο. Βέβαηα, νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο έρνπλ ηελ αλάγθε λα αλαζέζνπλ απηήλ ηελ 

αξκνδηφηεηα ζε πεξηζζφηεξα απφ έλα άηνκα. Απηφ νθείιεηαη ζην φηη κηα θξίζε μεζπά αλά 

πάζα ζηηγκή θαη είλαη απαξαίηεην λα ππάξρεη πάληνηε έλα άηνκν δηαζέζηκν. Αλεμάξηεηα κε 

ην πφζε πξνζνρή δίλεη κηα εηαηξεία ζε κηα θξίζε, πνηέ δε ζα πξέπεη λα παξαγθσλίδεηαη ν 

ξφινο ηνπ εθπξνζψπνπ ηχπνπ θαηά ηε δηάξθεηα κηαο θξίζεο. Δπίζεο, έλαο εθπξφζσπνο 

ηχπνπ πξέπεη λα δηαζέηεη ηέζζεξα πξνζφληα. Πην ζπγθεθξηκέλα, λα είλαη πξφζραξνο θη 

επράξηζηνο φηαλ παξαρσξεί δειψζεηο ζηα ΜΜΔ, λα είλαη δεθηηθφο ζην λα απαληήζεη 
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εξσηήζεηο, λα παξνπζηάδεη επθξηλψο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ δηαζέηεη θαη λα έρεη ηελ ηθαλφηεηα 

λα ρεηξίδεηαη κε επειημία δχζθνιεο εξσηήζεηο (Condit,2006:14). 

Οη πεξηζζφηεξεο δηαδηθαζίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε δηαρείξηζε θξίζεσλ 

δεκηνπξγνχληαη κέζα ζην πιαίζην ηνπ πιάλνπ αληαπφθξηζεο θξίζεσλ θαη ζρεηίδνληαη ηφζν 

κε ιεηηνπξγηθά, φζν θαη κε επηθνηλσληαθά πξνβιήκαηα. Σν εθάζηνηε πιάλν επηθνηλσληαθήο 

πνιηηηθήο ελ κέζσ θξίζεο απνηειείηαη απφ ζηξαηεγηθέο πνπ ζρεδηάδνληαη εθ ησλ πξνηέξσλ, 

κε ζθνπφ λα εθαξκνζηνχλ κφλν φηαλ κηα θξίζε μεζπάζεη (Haruta&Hallahan,2004:125). 

΢πρλά παξαηεξείηαη πσο ην εθάζηνηε πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ δε ζπκπεξηιακβάλεη έλαλ 

νινθιεξσκέλν ηξφπν επηθνηλσλίαο κε ην θνηλφ. Ζ επηθνηλσληαθή πνιηηηθή ελ κέζσ θξίζεο 

δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζε κηα εηαηξεία λα αληαπνθξηζεί θαηάιιεια, ψζηε λα δηαηεξήζεη ην 

πειαηνιφγηφ ηεο, ειαρηζηνπνηψληαο ηε δεκία. Ζ δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο ζπρλά ππνπίπηεη ζε 

ιάζε, φπσο ε αληίιεςε φηη φιεο νη ζηξαηεγηθέο επηθνηλσληαθήο πνιηηηθήο ελ κέζσ θξίζεο 

έρνπλ ην ίδην αληηθείκελν θη φια ηα είδε θνηλψλ ζα πξέπεη λα πξνζεγγηζηνχλ κε ηνλ ίδην 

ηξφπν. Πξνο απνγνήηεπζή ηνπο φκσο αληηιακβάλνληαη πσο ε ζηξαηεγηθή πνπ αθνινπζείηαη 

ζε κηα πεξίπησζε δελ κπνξεί απαξαηηήησο λα εθαξκνζζεί θαη ζε κηα άιιε. Δθαξκφδνληαο 

ηελ ίδηα πξνζέγγηζε κέζσ ηεο ίδηαο ζηξαηεγηθήο ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο, ην πην πηζαλφλ 

είλαη λα νδεγεζνχκε ζηελ απνηπρία ή αθφκε ρεηξφηεξα λα επηδεηλσζεί ε θξίζε ζε κηα 

εηαηξεία. „Δηζη, είλαη αδχλαηνλ λα ρξεζηκνπνηεζεί κηα ζηαζεξή επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή 

απφ ηνπο αξκφδηνπο ηεο θξίζεο γηα φιεο ηηο πεξηπηψζεηο. ΋κσο κε ην λα επηδείμνπκε 

επηηπρεκέλεο πεξηπηψζεηο κεγάισλ αεξνπνξηθψλ θαηαζηξνθψλ,  κπνξνχκε λα 

θαζνξίζνπκε ηη ζεκαίλεη απνηειεζκαηηθή επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή (Ray,1999:10). Δμάιινπ 

θάζε θξίζε είλαη κνλαδηθή θαη νη αξκφδηνη πξνζαξκφδνληαη θαη αληαπνθξίλνληαη δηαθνξεηηθά 

ζε θάζε πεξίπησζε. Δπηπξνζζέησο, είλαη ζεκαληηθφ λα ζπκφκαζηε πσο ε ίδηα ε θαηάζηαζε 

κπνξεί λα νδεγήζεη θαη λα απνηειέζεη θξίζε ζε θάπνηα δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή, φρη φκσο 

απαξαίηεηα ζε θάπνηα άιιε. (Darling,1994:4). 

Κακία εηαηξεία δελ έρεη αλνζία ζηελ θξίζε. Κακία εηαηξεία δελ κέλεη αλεπεξέαζηε 

απφ ηελ θαθή δεκνζηφηεηα. Σα ηξαγηθά πεξηζηαηηθά είλαη κέξνο ηεο δσήο. ΢ε απηή ηελ 

πεξίπησζε είλαη απαξαίηεην λα εμαζθαιηζηεί πσο έλα αιάλζαζην θαη νινθιεξσκέλν πιάλν 

αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο ζα ηεζεί ππφ εθαξκνγή. Ζ ιήςε πξνιεπηηθψλ κέηξσλ είλαη 

δσηηθήο ζεκαζίαο, φηαλ κηα εηαηξεία έξρεηαη αληηκέησπε κε κηα θξίζε. Σν βαζηθφηεξν φισλ 

είλαη λα εμαζθαιηζηεί πσο ην πιάλν ζα παξακείλεη αξθεηά επέιηθην, ψζηε λα αληηκεησπηζηεί 

θάζε απξφβιεπην θη αλεμήγεην πεξηζηαηηθφ πνπ κπνξεί λα πξνθχςεη (Dahman,2008:51). Γηα 

λα αληηκεησπηζηεί ε θξίζε επηηπρψο είλαη απαξαίηεην λα ζρεδηαζηεί έλα πιάλν δηαρείξηζήο 

ηεο. ΢πλεπψο κηα εηαηξεία, θαη ηδίσο κηα αεξνπνξηθή, πνπ ιφγσ ηνπ θιάδνπ είλαη επηξξεπήο 

ζηελ θξίζε, ζα πξέπεη λα ιάβεη ππφςε ηεο κεξηθνχο παξάγνληεο. Δηδηθφηεξα, ηελ 



 32 

αλαγλψξηζε ησλ ζηξαηεγηθψλ δεηεκάησλ ηεο αεξνπνξηθήο εηαηξείαο πνπ εκθαλίδνληαη θαηά 

ηε δηάξθεηα ηεο θξίζεο, ηελ επηθνηλσληαθή πνιηηηθή γηα ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ, ηελ 

πηνζέηεζε κηαο αλνηθηήο πνιηηηθήο, ηελ απνηειεζκαηηθή ρξεζηκνπνίεζε ηεο νκάδαο ΓΚ θαη 

ηελ παξέκβαζε ηεο δηνίθεζεο  (Dahman,2008:67). 

 

Ζ Freeo ζπλέηαμε κηα ιίζηα ζρεηηθά κε ην ηη ζα ζπκπεξηιακβάλεη έλα πιάλν ΓΚ. 

΢χκθσλα κε ηελ ίδηα, έλα πιάλν πεξηέρεη: 

 

i Οκάδα δηαρείξηζεο θξίζεσλ (Crisis Communication Team) 

ii Positioning 

iii Δπηινγή ηνπ εθπξνζψπνπ ηχπνπ (designated spokesperson) 

iv Τηνζέηεζε πνιηηηθήο γηα ηε δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ (media policies) 

v Πξνεηνηκαζία πάλσ ζηελ αληηκεηψπηζε ζθιεξψλ θαη δχζθνισλ εξσηήζεσλ 

(practicing tough questions) 

vi ΢χληαμε πξφηππσλ δειψζεσλ (prepared statements) 

vii Γεκνζηνπνίεζε λέσλ ηεο εηαηξείαο (sample news release) 

viii Δηδηθή αληηκεηψπηζε ησλ ζεκαληηθψλ θνηλψλ (key audiences) 

ix Γεκηνπξγία παξνπζηάζεσλ ηνπ εθπξνζψπνπ ηχπνπ(speaker‟s presentations) 

x Γηεπζέηεζε ησλ ζπλεληεχμεσλ πνπ ζα παξαρσξεζνχλ ζηα ΜΜΔ (handling media 

interviews) 

xi Γεκηνπξγία ελφο πξνζρέδηνπ ηνπ πιάλνπ επηθνηλσληαθήο πνιηηηθήο ελ κέζσ θξίζεο 

γηα ηηο δεκφζηεο ζρέζεηο (blueprint of the Crisis Communication Plan for PR) 

 

(Dahman,2008:51). 

 

Πάλσ ζε απηήλ ηε ιίζηα νη Adrian & Peterson αλαινγίζηεθαλ πσο έλα πιάλν 

δηαρείξηζεο θξίζεσλ ζα πξέπεη λα ζπκπεξηιακβάλεη ηα παξαθάησ: κηα βάζε κε πξνζσπηθά 

ζηνηρεία φισλ ησλ αλζξψπσλ πνπ είλαη κέιε ηεο νκάδαο δηαρείξηζεο θξίζεσλ (Crisis 

Team), ζσζηφ θαηακεξηζκφ εξγαζίαο κέζα ζηελ νκάδα θαη δεκηνπξγία ειεθηξνληθήο βάζεο 

κε πνιχ ζεκαληηθέο πιεξνθνξίεο γηα ηελ επηρείξεζε, φπσο ην πξνζσπηθφ, ηα πξντφληα ή 

ηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη (Dahman,2008:51).  

Ζ British Airways έρεη αλαγλσξίζεη πφζν ζεκαληηθφ είλαη γηα κηα εηαηξεία λα δηαηεξεί 

πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ κε απψηεξν ζθνπφ ηελ επηβίσζή ηεο ζε πεξίπησζε πνπ κηα 

θξίζε μεζπάζεη ζηελ εηαηξεία. Σν θέληξν άκεζεο αλάγθεο ηεο BA (Emergency Public Centre) 

απνηειείηαη απφ ρψξνπο θαηαζθεπαζκέλνπο κε ζθνπφ ηε ρξεζηκνπνίεζή ηνπο ζε 
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πεξίπησζε πνπ έλα αεξνπιάλν ζπγθξνπζηεί ή κηα δνθηκή εμνκνίσζεο θξίζεο ηεζεί ππφ 

ιεηηνπξγία. Σν ηειεθσληθφ θέληξν ην δηαρεηξίδνληαη ππάιιεινη πνπ έρνπλ ιάβεη  εηδηθεπκέλε 

εθπαίδεπζε. Σν πξνζσπηθφ είλαη ζε ζέζε λα κηιήζεη πνιιέο γιψζζεο, ψζηε λα ζπλελλνεζεί 

κε ηηο δηαθνξεηηθέο εζληθφηεηεο ησλ ρεηξηζηψλ αεξνζθαθψλ (Dahman,2008:52).  

Αλαγλσξίδνληαο θαη θαηαλνψληαο ηνπο παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηελ θξίζε, ήδε 

απφ ην πξσηαξρηθφ ζηάδην Ππιν ηην κπίζη, είλαη απαξαίηεην λα ιεθζνχλ θάπνηα πξνιεπηηθά 

κέηξα. Υάξε ζηελ πξφιεςε δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηηο εηαηξείεο λα δηαρεηξηζηνχλ πην 

απνηειεζκαηηθά ηελ θξίζε θαη ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο αθφκε θαη λα ηελ απνηξέςνπλ. Ζ 

πξφιεςε απαηηεί λα ιεθζνχλ ππφςε φιεο νη δπλαηέο επηινγέο αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο θαη 

απφ απηέο λα επηιερζεί ε θαηαιιειφηεξε γηα ηελ αληηκεηψπηζή ηεο.  Κάπνηεο εηαηξείεο 

αλαπφθεπθηά είλαη πην επηξξεπείο ζηελ θξίζε απφ θάπνηεο άιιεο. Ο θιάδνο ηεο 

αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο βξίζθεηαη ζπλερψο ζην ζηάδην ππιν ηην κπίζη. ΋πνηνπο 

κεραληζκνχο αζθάιεηαο θη αλ έρνπλ εγθαηαζηήζεη νη εηαηξείεο, ν θίλδπλνο είλαη πάληα 

ππαξθηφο. Γελ πεξλά θακηά κέξα πνπ λα κπνξνχλ νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο λα ληψζνπλ 

αζθάιεηα απέλαληη ζηελ θξίζε. Σα αλζξψπηλα ιάζε, ηα ηερληθά πξνβιήκαηα, ηα θαηξηθά 

θαηλφκελα αιιά θαη ε δνιηνθζνξά (sabotage) ζπληζηνχλ κεξηθνχο κφλν απφ ηνπο 

παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηελ θξίζε θαη θαζηζηνχλ νιφθιεξν ηνλ θιάδν επηξξεπή ζε 

αηπρήκαηα. Έηζη, επεηδή ε αεξνπνξηθή βηνκεραλία αλαγλψξηζε ηελ χπαξμε θηλδχλσλ, νη 

πεξηζζφηεξεο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο έρνπλ εμειίμεη έλα θαινζρεδηαζκέλν πιάλν 

αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο. Ζ κνλαδηθφηεηα φκσο ηεο θάζε πεξίπησζεο ζπρλά θαζηζηά 

αδχλαην γηα ην θάζε πιάλν λα είλαη αθξηβέο. Οη απξφβιεπηεο θαηαζηάζεηο δεκηνπξγνχλ 

πνιχπινθεο δπζθνιίεο γηα ηα άηνκα πνπ ηηο δηαρεηξίδνληαη, νη νπνίεο είλαη αδχλαηνλ λα 

πξνβιεθζνχλ. Μεηά απφ έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα, νη αεξνπνξηθέο πεξηκέλνπλ λα 

αληηκεησπίζνπλ ην θνηλφ, ηα ΜΜΔ θαη ηνλ έιεγρν ηεο θπβέξλεζεο. Δπίζεο, ε ελ κέξεη ή ε 

νινζρεξήο δηαθνπή ζηηο θαζεκεξηλέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο αιιά θαη ε δεκία ζηελ 

εηθφλα ηεο δεκηνπξγνχλ έλαλ αξλεηηθφ αληίθηππν ζηα νηθνλνκηθά ηεο θέξδε. Ο ζρεδηαζκφο 

ελφο πιάλνπ δηαρείξηζεο θξίζεσλ αλαγλσξίδεη ηα πνηθίια είδε θξίζεσλ θαη πξνεηνηκάδεη ηελ 

εηαηξεία λα αληηκεησπίζεη έλαλ πξνζερή θίλδπλν (Ray,1999:43).  

Έλα θαινκειεηεκέλν πιάλν είλαη πάληα έλα αλαιπηηθφ θαη ιεπηνκεξέο πιάλν ην 

νπνίν εμειίζζεηαη, φηαλ ε εηαηξεία βξίζθεηαη ζε επεκεξία, θαη ην νπνίν εζηηάδεη ζην πψο ε 

εηαηξεία ζα δηαρεηξηζηεί ηηο φπνηεο δηαζηάζεηο κπνξεί λα ιάβεη κηα θξίζε. Δίλαη απνδεθηφ πσο 

ην θάζε πιάλν ιεηηνπξγεί ζαλ έλα εξγαιείν ή νδεγφο ηεο εηαηξείαο. ΢χκθσλα φκσο κε ηνπο 

Pauchant and Mitroff, έλα πιάλν ΓΚ δελ είλαη απιψο έλαο νδεγφο γηα ην πψο ε εηαηξεία ζα 

αληηκεησπίζεη θαη ζα δηαρεηξηζηεί ηελ θξίζε αιιά επηπιένλ πξνσζεί κηα επηθνηλσληαθή 

ζηξαηεγηθή πνπ πηνζεηείηαη απφ ηελ δηνίθεζε.  Ο ζρεδηαζκφο ινηπφλ ελφο πιάλνπ είλαη ν 
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ηξφπνο κε ηνλ νπνίν κεγηζηνπνηείηαη ε επίδνζε ηεο εηαηξείαο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο θξίζεο. 

Μηα ζπζηεκαηηθή αληαπφθξηζε ζηελ θξίζε θαζηζηά ηθαλή ηελ εηαηξεία λα ζπληεξήζεη ηηο 

θαζεκεξηλέο δξαζηεξηφηεηέο ηεο ηαπηφρξνλα κε ηελ αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο. Παξά ην φηη 

έλα ζπλεθηηθφ πιάλν θαζηζηά ηελ εηαηξεία ηθαλή ζηελ δηαρείξηζε ηεο θξίζεο, νη εηαηξείεο δε 

ζα πξέπεη πνηέ λα ζεσξνχλ πσο ην πιάλν θαζαπηφ ζα θξνληίζεη γηα ην θάζε πξφβιεκα ην 

νπνίν ζα εκθαληζηεί θαηά ηε δηάξθεηά ηεο. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα έλα ζρέδην ζπαλίσο 

θαιχπηεη φιεο ηηο απξφνπηεο εμειίμεηο. Ωζηφζν, ν ζρεδηαζκφο επηηξέπεη ζηελ εηαηξεία λα 

αληαπνθξηζεί ζηελ θξίζε κε αθξίβεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα. Με ιίγα ιφγηα ινηπφλ, κηα 

δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία αλαγλσξίδνληαη νη «ππνζεηηθέο πεξηπηψζεηο θαη ηα ελαιιαθηηθά 

ζελάξηα» (“hypothetical situations and alternative scenarios”) πνπ κπνξεί λα ζπκβνχλ ζε κηα 

εηαηξεία, είλαη ζχκθσλα κε ηνλ Littlejohn έλα πιάλν ΓΚ (Ray,1999:44). 

Οη Pauchant and Mitroff δηαπίζησζαλ ην 1992 ηξεηο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο πιάλνπ ΓΚ. Έλα πιάλν θξίζεο, ινηπφλ, επεξεάδεηαη απφ: ηελ 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα κηαο εηαηξείαο, ηε δηνίθεζε θαη ηε δνκή. Έλαο επηπιένλ 

παξάγνληαο είλαη ε παξέκβαζε ησλ αλψηαησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ, ε νπνία είλαη 

ζεκαληηθή ζηελ εμέιημε απηνχ ηνπ πιάλνπ. Ζ παξέκβαζε ηεο δηνίθεζεο ζηνρεχεη ζην λα 

πείζεη ηα κέιε ηεο εηαηξείαο λα ζπλεξγαζηνχλ, κε απψηεξν ζθνπφ ηελ αληηκεηψπηζε ηεο 

θξίζεο. Σέινο, ν ζρεδηαζκφο ελφο πιάλνπ είλαη κηα ζπλερήο δηαδηθαζία. Δμάιινπ έλα 

θαινζρεδηαζκέλν πιάλν ζα πξέπεη λα ζεσξείηαη θαη λα επηβιέπεηαη ζπρλά, ψζηε λα γίλνληαη 

νη απαξαίηεηεο βειηηψζεηο (Ray,1999:44).  

Σν πψο δηαρεηξίδεηαη κηα εηαηξεία ηελ επηθνηλσλία θαηά ηε δηάξθεηα κηαο θξίζεο 

δηαθέξεη θαηά πνιχ ζε ζχγθξηζε κε ην πψο δηαρεηξίδεηαη ηελ ίδηα ηελ θξίζε.   Ζ δηαρείξηζε 

θξίζεσλ παξέρεη κηα απνηειεζκαηηθή αληαπφθξηζε ζηελ θξίζε, θαζψο επηηξέπεη ζηελ 

εηαηξεία λα ζπλερίζεη ηηο θαζεκεξηλέο δξαζηεξηφηεηέο ηεο. Δκπεξηέρεη ην ζρεδηαζκφ ηεο 

δνκήο ηεο ΓΚ, ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ, ηελ εμέιημε ησλ νκάδσλ, ην ζπλερή έιεγρν ηνπ 

πεξηβάιινληνο θαη ην ζρεδηαζκφ ελφο αλαιπηηθνχ πιάλνπ. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ε 

επηθνηλσληαθή πνιηηηθή ελ κέζσ θξίζεο είλαη κηα πξνζπάζεηα λα απνηξαπεί ή λα ακβιπλζεί 

κηα ζχγθξνπζε αλάκεζα ζην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο εηαηξείαο. Ζ 

επηθνηλσλία ελαξκνλίδεη ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ηεο εηαηξείαο θαη ηνπ εμσηεξηθνχ ηεο 

πεξηβάιινληνο. ΢χκθσλα κε ηνλ Health, «ε πνιηηηθή ελ κέζσ θξίζεο απνζθνπεί ζην λα 

δεκηνπξγήζεη κηα εληαία θσλή πνπ ζα επηηχρεη ηελ αμηνπηζηία θαη ηελ έγθαηξε αληαπφθξηζε». 

Οη εηαηξείεο ζα πξέπεη άκεζα λα κεηαθέξνπλ θαη λα κεηαβηβάζνπλ έλα ειεγρφκελν, ζηαζεξφ, 

ζπλεηφ θαη αμηφπηζην κήλπκα πξνο ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπο, επηδηψθνληαο ηε 

δεκηνπξγία ζεηηθψλ εληππψζεσλ γηα ηηο ίδηεο. Έλα απνηειεζκαηηθφ πιάλν επηθνηλσληαθήο 

πνιηηηθήο ελ κέζσ θξίζεο αλαγλσξίδεη ηηο επηθνηλσληαθέο πξσηνβνπιίεο πνπ ζα βνεζήζνπλ 



 35 

ηελ εηαηξεία λα πεηχρεη ηηο επηδηψμεηο ηεο γηα ηνλ έιεγρν ηεο θξίζεο, παξεκπνδίδνληαο ηελ 

θιηκάθσζή ηεο θαη πξνζηαηεχνληαο ηαπηφρξνλα ηηο καθξνπξφζεζκεο εηαηξηθέο επηδηψμεηο 

ηεο θαη ηελ εηαηξηθή ηεο εηθφλα. Έλα απνηειεζκαηηθφ πιάλν ΓΚ αλαγλσξίδεη ηε ζεκαζία ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, δηεξεπλά ηα ζηξαηεγηθά δεηήκαηα, αλαγλσξίδεη ηηο 

επηθνηλσληαθέο επηδηψμεηο, εμειίζζεη ηα κελχκαηα θαη θαζνξίδεη ηα θαηάιιεια επηθνηλσληαθά 

θαλάιηα (Ray,1999:48).  

Έλα πιάλν ΓΚ είλαη ρξήζηκν εξγαιείν γηα ην ρεηξηζκφ ησλ πνιχπινθσλ 

θαηαζηάζεσλ κηαο θξίζεο, θαζψο εκπεξηέρεη ζπγθεθξηκέλεο πνιηηηθέο θαη θηινζνθίεο, 

κεζφδνπο θαη ελέξγεηεο ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο ζα αληηκεησπηζηεί ε δχζθνιε απηή πεξίνδνο. 

΋ηαλ κηα εηαηξεία ζρεδηάδεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα αληηκεησπίζεη ηελ θξίζε, νη εηδηθνί 

δίλνπλ έκθαζε ζε θάπνηεο γεληθέο αιιά πνιχ ζεκαληηθέο παξαδνρέο. Σα αξκφδηα άηνκα ηεο 

επηθνηλσλίαο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο θξίζεο ζα πξέπεη λα έρνπλ δηθαίσκα άκεζεο πξφζβαζεο 

ζε φια ηα έγγξαθα θαη ηα ηκήκαηα ηεο εηαηξείαο, δηφηη κηα πηζαλή θσιπζηεξγία κπνξεί λα 

θαλεί επηβιαβήο (Ray,1999:54). Δπηπιένλ, ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζα πξέπεη λα έρνπλ 

επίγλσζε ησλ λνκνζεζηψλ θαη θαλφλσλ ηεο θπβεξλήζεσο γηα ηε ζπγθεθξηκέλε θξίζε, ψζηε 

λα ζπκκνξθσζνχλ κε απηνχο ηνπο θαλφλεο. Ζ παξαβίαζε ησλ λφκσλ ζα νδεγήζεη ζηελ 

επηδείλσζε ηεο θαηάζηαζεο ηεο εηαηξείαο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο θξίζεο. Δμάιινπ ην πιάλν ζα 

πξέπεη λα γλσζηνπνηείηαη ζηνπο ππαιιήινπο πξηλ ηελ θξίζε. Απηφ ζεκαίλεη πσο, εάλ ε 

εηαηξεία απνηχρεη λα ζπδεηήζεη κε ηνπο ππαιιήινπο ηεο θαη λα αμηνινγήζεη ηηο δηαδηθαζίεο 

αληαπφθξηζεο ζηελ θξίζε, ηφηε πηζαλψο ζηε δχζθνιε ζηηγκή λα κελ ππάξμνπλ ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα (Ray,1999:54). 

 

Ζ εηξσλεία φζνλ αθνξά ην ζρεδηαζκφ πιάλνπ δηαρείξηζεο θξίζεσλ ζηηο δηεζλείο 

επηρεηξήζεηο είλαη πσο ν ζρεδηαζκφο έρεη γίλεη νινέλα θαη ιηγφηεξν απαξαίηεηνο ζηηο κέξεο 

επεκεξίαο κηαο επηρείξεζεο. ΋κσο έξρεηαη ε ζηηγκή πνπ ε εηαηξεία κέζα ζε κηα πεξίνδν 

θξίζεο θαιείηαη λα ππεξαζπηζηεί ηα ζπκθέξνληά ηεο. ΋ζν πεξηηηφ είλαη έλα πιάλν ζηελ 

θαζεκεξηλφηεηα ηεο εηαηξείαο, ηφζν ζεκαληηθφ θαη απαξαίηεην γίλεηαη θαηά ηε δηάξθεηα κηαο 

θξίζεο. Έλα αλαιπηηθφ θαη ιεπηνκεξέο πιάλν ΓΚ ζα πξέπεη λα γίλεη απαξαίηεην ζηνηρείν 

ηφζν ζηηο κέξεο επεκεξίαο ηεο εηαηξείαο, φζν θαη ζηηο κέξεο θξίζεο ηεο. Έλα πιάλν πνπ 

ζπκπεξηιακβάλεη ελαιιαθηηθέο θαη απξφνπηα γεγνλφηα απνηειεί ρξήζηκν εξγαιείν γηα κηα 

εηαηξεία πνπ θαιείηαη λα δξάζεη άκεζα ζηελ θξίζε. Φπζηθά, έλα αλψηεξν ζχζηεκα 

πιεξνθνξηψλ θαη κηα πνηνηηθή δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ δε ζψδνπλ κηα εηαηξεία, αλ ηα 

απνηειέζκαηα ηνπ ζρεδηαζκνχ έρνπλ ειιείςεηο. Οη αβεβαηφηεηεο ηνπ κέιινληνο απαηηνχλ κηα 

πην νινθιεξσκέλε δηαδηθαζία ζηε ιήςε απνθάζεσλ, βαζηζκέλε ζην ελδηαθέξνλ γηα ην 

κέιινλ ηεο εηαηξείαο. Δπίζεο, απαηηείηαη λα ζπκκεηέρνπλ φινη νη αξκφδηνη ηεο δηαδηθαζίαο 
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ιήςεο απνθάζεσλ, ψζηε λα δεκηνπξγεζεί έλα πην δεκνθξαηηθφ αίζζεκα ζην πψο ζα 

ιακβάλνληαη νη απνθάζεηο κέζα ζε έλα θιίκα ακεξνιεςίαο (Darling,1994:7-8). 

 
΢πλνπηηθά, νη επηρεηξήζεηο βιέπνπλ ην ζρεδηαζκφ πιάλνπ κε εμαηξεηηθφ ελδηαθέξνλ 

ιφγσ ηεο αλαγθαηφηεηάο ηνπ. ΋κσο ην λα θαηαλνεζεί ε ζπνπδαηφηεηά ηνπ ζε ζχγθξηζε κε 

ηνλ ίδην ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ πινπνίεζή ηνπ είλαη θάηη ην δηαθνξεηηθφ, εηδηθά φηαλ ε δηνίθεζε 

ππνηηκά ηελ αλάγθε γηα ζρεδηαζκφ πιάλνπ ζεσξψληαο ην σο θαηαζπαηάιεζε ρξφλνπ θαη 

ρξεκάησλ. Αθφκα φκσο θαη εηαηξείεο πνπ επηιέγνπλ λα πξαγκαηνπνηήζνπλ ην ζρεδηαζκφ 

πιάλνπ θξίζεσλ κπνξεί ζε βάζνο ρξφλνπ λα δνπλ ην πιάλν ηνπο λα απνδεηθλχεηαη ξερφ, 

απιντθφ ή θαη αλαπνηειεζκαηηθφ, φηαλ ελ ηέιεη μεζπάζεη κηα θξίζε θαη ην πιάλν ηεζεί ζε 

εθαξκνγή. Γηα λα αληηκεησπηζηεί απνηειεζκαηηθά απηή ε δπζθνιία, ζα πξέπεη ε δηνίθεζε λα 

πηζηέςεη ζηελ αμία ηνπ ζρεδηαζκνχ πιάλνπ δηαρείξηζεο θξίζεσλ. Δπίζεο, ρξεηάδεηαη λα 

θαηαλνεζνχλ ηα ζηνηρεία ηεο απνηειεζκαηηθήο ζρεδίαζεο θαη λα εθαξκνζζνχλ απηά ηα 

ζηνηρεία ζηηο εηαηξείεο. Παξαθάησ δίλνληαη ηα πέληε βήκαηα πνπ ε δηνίθεζε ζα πξέπεη λα 

αθνινπζήζεη ψζηε λα δεκηνπξγήζεη έλα ιεπηνκεξέο, απνηειεζκαηηθφ θαη αλαιπηηθφ πιάλν 

δηαρείξηζεο θξίζεσλ (Hough & Spillan,2005:20-21).  

i ΢ρεκαηηζκφο νκάδαο δηαρείξηζεο θξίζεσλ (Form A Crisis Team) 

ii Αλάιπζε ησλ θηλδχλσλ (Analyze Vulnerabilities) 

iii Γεκηνπξγία ζηξαηεγηθψλ (Create Strategies) 

iv Δθηέιεζε ηνπ πιάλνπ (Work The Plans) 

v Απνηίκεζε ηεο εθηέιεζεο (Assess Performance) 

Ζ δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα κεηψζεη ηελ αβεβαηφηεηα φζνλ αθνξά 

ην ζρεδηαζκφ ηνπ πιάλνπ ΓΚ θαη λα απμήζεη ηελ πηζαλφηεηα ε εηαηξεία λα επηβηψζεη ή 

πηζαλψο θαη λα επσθειεζεί απφ ηελ πεξίνδν θξίζεο (Hough & Spillan,2005:20-21). 
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2.2.4 Ο ξφινο ηεο δηνίθεζεο ζηελ θξίζε (CEO)  

“Management is doing things right; leadership is doing the right things” – Peter F. 

Drucker (Drucker,1955:366) 

 

Τπάξρνπλ εηαηξείεο ζηνλ θφζκν ησλ επηρεηξήζεσλ νη νπνίεο θαινχληαη λα 

δηαρεηξηζηνχλ πνιχ ζπρλά θξίζεηο. Σέηνηνο είλαη ν θιάδνο ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο πνπ 

ζπρλά αληηκεησπίδεη απξφβιεπηα πεξηζηαηηθά. Απηφ πξνυπνζέηεη ηελ άκεζε παξέκβαζε 

κηαο εμεηδηθεπκέλεο νκάδαο ζε ζέκαηα ζρεηηθά κε ηελ θξίζε φπσο είλαη απηή ηεο νκάδαο 

δηαρείξηζεο θξίζεσλ (Crisis Team). Πίζσ φκσο απφ ηε δεκηνπξγία κηαο νκάδαο ΓΚ, πνιιέο 

θνξέο αθφκε θαη ε ίδηα ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο αλαγθάδεηαη λα παξέκβεη κε ζθνπφ λα 

απνθαηαζηαζεί ε θήκε ηεο εηαηξείαο, εάλ παξαδείγκαηνο ράξηλ ζπκβεί έλα αεξνπνξηθφ 

αηχρεκα. Ζ εηαηξηθή επηθνηλσλία (corporate communication) απνζθνπεί ζηελ πξναγσγή ησλ 

αμηψλ ηεο εηαηξείαο. Σα αλαξίζκεηα παξάπνλα πνπ έιαβε ε United Airlines απφ ηνπο 

πειάηεο ηεο γηα ηηο θαζπζηεξήζεηο ησλ πηήζεσλ ηεο ζηα κέζα ηνπ θαινθαηξηνχ, είραλ σο 

απνηέιεζκα ηε ζπίισζε ηνπ νλφκαηφο ηεο. Ωζηφζν ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο δηέζεζε κέξνο 

ησλ πξνζπαζεηψλ ηεο, γηα λα αλαθηεζεί ε ζρέζε πνπ είρε ε αεξνπνξηθή κε ηνπο πειάηεο 

ηεο. Έηζη ην πξφβιεκα πνπ είρε ε εηαηξεία, μεπεξάζηεθε κέζα απφ κία δηαθεκηζηηθή 

θακπάληα ε νπνία «έηξεμε» θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ πην πνιπάζρνινπ ΢αββαηνθχξηαθνπ ηνπ 

Ηνπιίνπ θαη ε εγεζία ηεο εηαηξείαο απέδεημε πφζν ζεκαληηθφο είλαη ν ξφινο ηεο 

αλαζθνπκπψλνληαο ηελ εηαηξεία θαη ζπλεηζθέξνληαο ζην λα βειηηψζεη ηελ εμππεξέηεζε ησλ 

πειαηψλ ηεο (Dahman, 2008:8,71). 

΢χκθσλα φκσο κε ηα ιεγφκελα ηεο Tan, ν πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο (Chief Executive 

Officer) απνηειεί ην θαηαιιειφηεξν άηνκν, ψζηε λα αλαιάβεη ην ξφιν ηνπ εθπξνζψπνπ 

ηχπνπ ηεο. Ο πξφεδξνο αλαιακβάλεη ηελ επζχλε, λα δείρλεη ζπκπφληα θαη λα παξέρεη ζην 

θνηλφ αθξηβή πιεξνθφξεζε. Ο ιφγνο πνπ ηνλ θαζηζηά ην ηδαληθφ άηνκν, γηα λα αλαιάβεη 

απηφ ην ξφιν, είλαη ην γεγνλφο, φηη ιεηηνπξγεί σο ζπκβνιηθή παξνπζία εθπξνζσπψληαο ηελ 

εηαηξεία. Τπνδχεηαη ζηελ νπζία ηνλ πξαγκαηηθφ ηνπ ξφιν, αθνχ γλσξίδεη ηελ εηαηξεία, φζν 

θαλέλαο άιινο (Ray,1999:153 & Tan,2006:22). Απφ ηελ άιιε, φηαλ «απνπζηάδεη» ε δηνίθεζε 

ηεο εηαηξείαο, απηφ αληαλαθιάηαη ζην θνηλφ θαη εθθξάδεηαη κέζσ δξηκείαο θξηηηθήο. Γηα 

παξάδεηγκα, ε απνπζία ηνπ πξνέδξνπ ηεο “Exxon Shipping Company” ζηνλ θφιπν ηνπ 

“Prince William Sound” ηεο Αιάζθαο κεηά ηελ πεηξειαηνθειίδα πνπ δεκηνχξγεζε ε Exxon 

ζηελ πεξηνρή, δεκηνχξγεζε ηελ θαηαθξαπγή ηνπ θφζκνπ. Ο πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο 

Lawrence Rawl δελ επηζθέθηεθε ηελ πεξηνρή παξά κφιηο έλα κήλα κεηά ην αηχρεκα. Ζ 

αδηθαηνιφγεηε θαζπζηέξεζε ηνπ Rawl έδσζε ηελ εληχπσζε πσο ε εηαηξεία αδηαθνξεί γηα ην 
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αηχρεκα. ΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο ε δηνίθεζε δελ είλαη θαη ν θαιχηεξνο ηξφπνο επηθνηλσλίαο 

ηεο εηαηξείαο κε ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ. ΢ε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο ε νκάδα δηαρείξηζεο 

θξίζεσλ ίζσο ρξεηάδεηαη λα επηιέμεη θάπνην άηνκν ην νπνίν ζα κπνξεί πην απνηειεζκαηηθά 

λα εθπξνζσπήζεη ηελ εηαηξεία (Tan,2006:22).   

΢ηελ πεξίπησζε ηνπ αηπρήκαηνο ζην πάξθν ςπραγσγίαο “Six Flags Great 

Adventure” (SFGA) ην 1984 ην νπνίν απνηέιεζε ηελ αηηία λα ράζνπλ ηε δσή ηνπο νθηψ 

καζεηέο θαη λα ηξαπκαηηζηνχλ ζνβαξά άιινη επηά, ν πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο Dean Howells, 

αθνχ «άθεζε» λα πεξάζνπλ έμη νιφθιεξεο εκέξεο κεηά ην ηξαγηθφ πεξηζηαηηθφ, απνθάζηζε 

ηειηθά λα κεηαβεί απφ ην ΢ηθάγν φπνπ ε εηαηξεία δηαηεξνχζε ηα θεληξηθά ηεο γξαθεία ζηελ 

πφιε Jackson ηνπ Μηζηζηπή φπνπ έγηλε ην αηχρεκα, γηα λα παξεπξεζεί ζε κηα ζπλέληεπμε 

ηχπνπ ζηελ νπνία φλησο εμέθξαζε ηε ιχπε ηνπ. Μηα δεκνζηνγξάθνο φκσο ξσηψληαο ηνλ 

πξφεδξν γηαηί δελ  επηζθέθζεθε ην πάξθν εληφο ηεο εκέξαο πνπ έγηλε ην αηχρεκα, πήξε 

αξλεηηθή απάληεζε.  Ζ ίδηα ηφηε δήισζε ζην δειηίν εηδήζεσλ πσο ε εηαηξεία είρε απνηχρεη 

ζην λα επηδείμεη ην απαξαίηεην ελδηαθέξνλ ζηελ ππφζεζε. Δλψ ε ζηάζε απηή ηεο δηνίθεζεο 

ηεο εηαηξείαο, απνδεηθλχεη πψο απνηειεί ηξαγηθφ ιάζνο λα πεξηκέλεη θαλείο έλα ηφζν κεγάιν 

δηάζηεκα, ην θαηά πφζν ή φρη ν πξφεδξνο έπξεπε λα επηζθεθηεί ακέζσο ηνλ ηφπν ηνπ 

αηπρήκαηνο είλαη ππφ ζπδήηεζε απφ ηνπο εηδηθνχο ηεο δηαρείξηζεο θξίζεσλ αθφκε θαη κέρξη 

ζήκεξα (Costal,2001:64). Ζ Pinsdorf φκσο δίλεη έκθαζε ζηελ πξνζνρή πνπ ζα πξέπεη λα 

επηδείμεη ε δηνίθεζε ζηηο εκθαλίζεηο ηεο ζηα ΜΜΔ αλαθέξνληαο πσο «ε δηνίθεζε ζα πξέπεη 

λα κηιάεη κφλνλ ζε θαηάιιειεο ζπδεηήζεηο θαη ηηο θαηάιιειεο ζηηγκέο φπνπ δειαδή 

ρξεηάδεηαη». Οη δεκνζηνγξάθνη αζθνχλ πίεζε ζηα δηνηθεηηθά ζηειέρε, λα κηιήζνπλ φζν 

πεξηζζφηεξν γίλεηαη. Δάλ κηα θνξά ν πξφεδξνο ή ν γεληθφο δηεπζπληήο ή ν νπνηνζδήπνηε 

απφ ηε δηνίθεζε εθπξνζσπεί ηελ εηαηξεία  θάλεη θάπνην ιάζνο, ηφηε ε ηειεπηαία ζα ππνζηεί 

ηηο ζπλέπεηεο θαη ζα ηεο είλαη πνιχ δχζθνιν λα μεθχγεη αξγφηεξα απφ απηφ 

(Costal,2001:65).  

Σν αηχρεκα ηνπ Bhopal ηεο εηαηξείαο Union Caribide πνπ ζπλέβε ηνλ Αχγνπζην ηνπ 

1985, απνηέιεζε έλα θαιφ παξάδεηγκα, ηνπιάρηζηνλ φζνλ αθνξά ηελ ηαρχηεηα κε ηελ νπνία 

αληέδξαζε ε δηνίθεζε ηεο. ΋ηαλ ν πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο πιεξνθνξήζεθε γηα ην αηχρεκα 

κεηέβε εζπεπζκέλα ζηελ Ηλδία φπνπ κηα δηαξξνή ηζνθπαληθνχ κεζπιίνπ θαη άιισλ ρεκηθψλ 

αεξίσλ απφ ηηο εγθαηαζηάζεηο ηεο εηαηξείαο είρε σο απνηέιεζκα ηνλ ζάλαην ρηιηάδσλ 

αλζξψπσλ. Ο ίδηνο έλησζε πσο, εάλ βξίζθνληαλ ζηνλ ηφπν ηνπ αηπρήκαηνο ζα κπνξνχζε 

λα ιάβεη ζηηγκηαίεο απνθάζεηο θαη λα επηιεθζεί ηεο φιεο θαηάζηαζεο κε κεγαιχηεξε επθνιία 

δείρλνληαο ελδηαθέξνλ γηα ηνπο ζαλάηνπο θαη ηηο δεκηέο  πνπ πξνθάιεζε ε εηαηξεία. Σν 

αλζξσπηζηηθφ ελδηαθέξνλ πνπ επέδεημε ν πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο, ελ νλφκαηη Anderson, ζε 

ζχγθξηζε κε ηε ζηάζε ηνπ Howell πνπ πηνζέηεζε ηελ πνιηηηθή «νη δνπιεηέο πάλσ απ‟ φια» 
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(“business as usual”), αλ θαη θαίλνληαη δηαθνξεηηθέο, ελ ηέιεη έρνπλ ηνλ ίδην ζθνπφ. Γηαηί ν 

ππεχζπλνο απηφο πξφεδξνο (ν Anderson) ν νπνίνο ζα κπνξνχζε λα ραξαθηεξηζηεί αθφκε 

θαη γελλαηφδσξνο θαηάθεξε πνιχ ιίγα. ΋ηαλ έθηαζε ζηελ Ηλδία θπιαθίζηεθε, ηνπ 

απαγνξεχζεθε ε πξφζβαζε ζην ζεκείν ηνπ αηπρήκαηνο θαη απεηιήζεθε λνκηθά, αθνχ 

απαγγέιζεθαλ θαηεγνξίεο ελαληίνλ ηνπ. Καηά ηελ πξψηε επέηεην ζηε κλήκε ησλ ζπκάησλ 

θάεθε ην νκνίσκα ηνπ. Παξά ηηο φπνηεο αγλέο πξνζέζεηο ηνπ, είλαη επξέσο απνδεθηφ πσο 

ζηηο εηαηξηθέο ππνζέζεηο δελ ππάξρνπλ ζπλαηζζεκαηηζκνί θαη ε παξνπζία ηνπ ελζάξξπλε ην 

γεγνλφο, ψζηε λα θαηεγνξεζεί σο ππεχζπλνο γηα ην ζπκβάλ  (Costal,2001:65).  

Κάλνληαο κηα αλαζθφπεζε ζηηο δπν απηέο πεξηπηψζεηο, ε Pinsdorf –ζε αληίζεζε κε 

ηελ άπνςε ηεο Tan πεξί ηδαληθφηεηαο ηνπ πξνέδξνπ ζην ξφιν ηνπ εθπξνζψπνπ ηχπνπ, 

δηαπίζησζε πσο θαη νη δπν ζα έπξεπε λα είραλ αθνινπζήζεη κηα άιιε, θαιχηεξε κέζνδν. ΢ε 

κηα πεξίνδν θξίζεο, νη κεηξηθέο εηαηξείεο ζα έπξεπε λα είραλ ζηείιεη έλαλ αληηπξφζσπν ηεο 

εηαηξείαο φπσο ηνλ αληηπξφεδξν ηεο ή θάπνην άιιν ζηέιερνο. Με απηφ ηνλ ηξφπν ν 

πξφεδξνο φρη απιψο ζα κπνξνχζε λα  γιηηψζεη ρξφλν αιιά θαη δε ζα ρξεηαδφηαλ λα 

«παγψζεη» κε ηελ απνπζία ηνπ ηηο θαζεκεξηλέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο. Αληί ινηπφλ 

γηα ην πξφεδξν ε εηαηξεία ζα κπνξνχζε λα είρε ζηείιεη κηα θαιά εθπαηδεπκέλε νκάδα, ηα 

κέιε ηεο νπνίαο ζα κπνξνχζαλ λα δηεπζεηήζνπλ ηα ζέκαηα πνπ ζα είραλ πξνθχςεη κε 

επθνιία θαη απηνπεπνίζεζε (Costal,2001:65).   

Έηζη, ε ζηξαηεγηθή αμηνπηζηία (strategic credibility) κηαο εηαηξείαο βειηηψλεηαη κε ηελ 

πξνψζεζε θαη πξνβνιή ηεο ππφιεςεο θαη εηθφλαο ηεο εηαηξείαο απφ ηνλ πξφεδξν ηεο 

δηνίθεζεο ηεο. Δάλ ν πξφεδξνο είλαη δηνξαηηθφο, δεκνθηιήο, ζεβαζηφο απφ ηα κέιε ηεο 

εηαηξείαο θαη απνηειεζκαηηθφο ζην λα πξνάγεη ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο ηεο κέζα 

απφ ηελ επηθνηλσλία, ηφηε ε ππφιεςε ηεο εηαηξείαο εληζρχεηαη (Dahman,2008:17).  

Απφ ηα παξαπάλσ πξνθχπηεη πσο κεξηθέο θνξέο ν πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο κπνξεί 

πξάγκαηη λα αζθήζεη θαη ην ξφιν ηνπ εθπξνζψπνπ ηχπνπ, ηδηαίηεξα ζηελ πεξίπησζε πνπ 

έρεη επηθνηλσληαθέο δεμηφηεηεο. ΋κσο απηφο δελ είλαη ν θαλφλαο θαη ζε θακία πεξίπησζε δελ 

απνηειεί ην δεηνχκελν. Απφ ηελ άιιε κεξηά ε ηαρχηεηα αληαπφθξηζεο ηεο δηνίθεζεο ηεο 

εηαηξείαο έρεη αληίθξηζκα ζην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ φπσο γηα παξάδεηγκα ζηελ θνηλσλία 

(Exxon Valdez). ΋κσο, φπσο είδακε θαη παξαπάλσ, ε θνηλσλία δελ απαηηεί απφ ηελ εηαηξεία 

έκπξαθηεο θηλήζεηο εθπξνζψπεζεο ηεο απφ ηνλ ίδην ηνλ πξφεδξν (βιέπε αηχρεκα Bhopal), 

απαηηεί φκσο λα επηδείμεη ελδηαθέξνλ (Ray,1999:153, Tan,2006:22 & Costal,2001:65).  
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2.2.5 Γηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ 

"Since we cannot change reality, let us change the eyes which see reality" 

– Nikos Kazantzakis (Kazantzakis,1965:395) 

 

Ζ δηαρείξηζε θξίζεσλ έρεη αιιάμεη πνιχ απφ ην 1980, φηαλ νη εηδηθνί ηεο ΓΚ είραλ 

ζηελ δηάζεζε ηνπο 24 ψξεο απφ ηελ ζηηγκή πνπ ε θξίζε ζα μεζπνχζε θαη κέρξη ηηο πξψηεο 

πξσηλέο ψξεο φπνπ νη εθεκεξίδεο ζα έβγαηλαλ ζε θπθινθνξία θαη ν θφζκνο ζα κάζαηλε γηα 

ην πεξηζηαηηθφ. ΋πσο ε Diana James είρε πεη: «ην δηαδίθηπν φπσο θαη  ε ηειεφξαζε 

άιιαμαλ γηα πάληα ηνλ ξπζκφ ελεκέξσζεο ηνπ θνηλνχ θαη ηελ πξφζβαζή ηνπ ζηελ 

ελεκέξσζε. Σψξα νη πιεξνθνξίεο θαη ηα λέα θπιάλε ζαλ πνηάκη θαη εμαξηάηαη ην πφηε ε 

εηαηξεία ζα βάιεη ηελ βάξθα κέζα ζε απηφ. Πιένλ κπνξνχκε λα θνηκφκαζηε ήζπρνη ην 

βξάδπ, κηαο θαη δελ ρξεηάδεηαη λα αλεζπρνχκε θαη ηφζν ηε λχρηα!» (Costal,2001:6). Γεληθά, 

ηα ΜΜΔ ζχκθσλα κε ηνλ Hart (1997) είλαη «ην κέζν απφ ην νπνίν κεηαθέξεηαη έλα κήλπκα». 

΢ήκεξα, ζα πξέπεη λα αλαινγηζηνχκε απηή ηε θξάζε ζχκθσλα κε ηηο δπλαηφηεηεο πνπ 

παξέρεη ε ηερλνινγία, ζην λα κεηαδψζεη θαη λα εμαπιψζεη έλα κήλπκα κε ηαρχηεηεο πνπ νη 

άλζξσπνη πξηλ ηξεηο δεθαεηίεο δελ κπνξνχζαλ νχηε λα ηηο νλεηξεπηνχλ. Βέβαηα, αμίδεη λα 

ζεκεησζεί πσο ζήκεξα ην θνηλφ «βνκβαξδίδεηαη» κε πιεξνθνξίεο θαη θαλάιηα επηθνηλσλίαο 

πνιχ πεξηζζφηεξν απ‟ φηη παιαηφηεξα (Tan,2006:58).  

Σν βαζηθφ «φρεκα» θαη κέζν κε ην νπνίν ε εηαηξεία επηηπγράλεη ηελ επηθνηλσλία θαηά 

ηελ δηάξθεηα κηαο θξίζεο είλαη ηα ΜΜΔ. Σν θαηά πφζν ή φρη κηα εηαηξεία ζα ρξεζηκνπνηήζεη 

ην «φρεκα» απηφ απνηειεζκαηηθά, εμαξηάηαη εμνινθιήξνπ απφ ηελ ζηάζε ησλ ΜΜΔ πξνο 

ηελ εηαηξεία. Οη δεκφζηεο ζρέζεηο αληηπξνζσπεχνπλ γεληθά ηελ επηθνηλσλία ηεο εηαηξείαο κε 

ηα ΜΜΔ. Ζ Pinsdorf εμήγεζε ην 1987 πσο νη εηαηξείεο κπνξνχλ λα πηνζεηήζνπλ κηα εθ ησλ 

δπν κεζφδσλ ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο ησλ ΜΜΔ. Ζ πξψηε είλαη ε «αλάιεςε επζχλεο» 

(“take-charge”). Μέζσ απηήο ηεο ζηξαηεγηθήο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηελ εηαηξεία λα 

εμηζηνξήζεη πξψηε ηα δξψκελα κε ηελ πξνυπφζεζε, φηη ζα δψζεη φιεο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ 

δηαζέηεη κε αθξίβεηα. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ε δεχηεξε κέζνδνο θαιείηαη «αλακνλή» (“sit-on-it”) 

κέζσ ηεο νπνίαο ε εηαηξεία ζα επηρεηξήζεη λα θαζπζηεξήζεη ην «αλαπφθεπθην» θαη 

ξηζθάξνληαο  ζα πξνζπαζήζεη λα παξαπνηήζεη ηα γεγνλφηα ηνπ πεξηζηαηηθνχ. Οπνηαδήπνηε 

ζηξαηεγηθή φκσο θαη αλ επηιέμεη ε εηαηξεία, είλαη απαξαίηεην θαηά ηελ δηαδηθαζία 

ζρεδηαζκνχ ηεο λα θαζνξηζηεί επαθξηβψο ε πνιηηηθή κέζσ ηεο νπνίαο ζα αληηκεησπηζηνχλ 

ζην ζχλνιφ ηνπο ηα ΜΜΔ, απνζαθελίδνληαο ηνπο θαλφλεο θαη ηηο κεζνδεχζεηο πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ φζνλ αθνξά ηελ ελεκέξσζε ησλ ΜΜΔ. Σα ζηειέρε, ε δηνίθεζε θαη φια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο δηαρείξηζεο θξίζεσλ (“Crisis Team”) ζα πξέπεη λα ιάβνπλ ελδειερήο 
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εθπαίδεπζε ζηε δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ πνπ λα ζπλάδεη κε ηελ πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο. Γεληθά, 

θάηη ην νπνίν έκεηλε αδηεπθξίληζην κέρξη ζηηγκήο είλαη πσο νη εηαηξείεο πνπ ζηνρεχνπλ ζε κηα 

αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο θαηφπηλ ζρεδηαζκνχ θαη νξγάλσζεο πξαγκαηνπνηνχλ ηελ ζχζηαζε 

ηεο νκάδαο ΓΚ (“Crisis Team”) ε νπνία εμππεξεηεί ζε απηήλ αθξηβψο ηελ νξγάλσζε θαη ηνλ 

ζρεδηαζκφ ησλ θαηάιιεισλ ζηξαηεγηθψλ. ζθνπφο ηεο είλαη ε πξέπνπζα αληίδξαζε ηεο 

εηαηξείαο ζηνπο απεηιεηηθνχο παξάγνληεο πνπ αληηκεησπίδεη ζε πεξηφδνπο θξίζεσλ, ελψ 

επίζεο αλαιακβάλεη ηελ επηινγή θαη ηνπνζέηεζε ησλ θαηάιιεισλ αηφκσλ ζηηο θαηάιιειεο 

θαη θαίξηεο ζέζεηο άκεζεο αλάγθεο θαη ηέινο ηελ θαζνιηθή εθπαίδεπζε φισλ ησλ ππαιιήισλ 

ηεο εηαηξείαο ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ κειψλ ηεο νκάδαο  (Ray,1999:46,53). 

΢πλάκα, ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν κηα εηαηξεία επικοινυνεί, δηαρεηξίδεηαη ηελ θξίζε 

(“Crisis Communication”) ηεο επηηξέπεη λα αληαπνθξηζεί απνηειεζκαηηθά ψζηε λα δηαηεξήζεη 

ηελ εκπηζηνζχλε πνπ ηεο έηξεθε ε θνηλσλία πξηλ ηελ πεξίνδν ηεο θξίζεο, ειαρηζηνπνηεί ηηο 

ζπλέπεηεο πνπ επηθέξεη κηα θξίζε σο αληίθηππνο ζηελ εηαηξεία είλαη αλαγθαίν λα ζπληειείηαη 

ζην ζηάδην ππιν από ηην κπίζη. Με ηνλ ηξφπν απηφ, φηαλ ε θξίζε μεζπάζεη ζηελ εηαηξεία, ε 

ίδηα ζα έρεη αλαπηχμεη ήδε θαιέο ζρέζεηο κε ηα ΜΜΔ. Έηζη, εάλ ε εηαηξεία επηηχρεη κηα θαιή 

επηθνηλσλία κε ηα ΜΜΔ πξηλ απφ ην μέζπαζκα κηαο θξίζεο, ηφηε ην λα επηδείμεη 

επηθνηλσληαθέο δεμηφηεηεο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο θξίζεο ζα ηεο είλαη θάηη πνιχ πην εχθνιν. Ζ 

Pinsdorf ηζρπξίζηεθε πσο ε πξνεηνηκαζία κε ζηφρν ηελ αληηκεηψπηζε ησλ ΜΜΔ εκπεξηέρεη 

αξρηθά ηελ θαηαλφεζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν δνπιεχνπλ νη δεκνζηνγξάθνη (ην λα «δεη» 

δειαδή ε εηαηξεία ην πψο ηελ αληηκεησπίδνπλ νη έμσ), έπεηηα ην ζρεδηαζκφ ηεο δηαρείξηζεο 

ησλ ΜΜΔ θαη ηέινο λα ηνπνζεηεζνχλ πάιη φια ζε ηάμε κέζα ζηελ εηαηξεία (“Getting the 

house in order”).  Οη εηαηξείεο κπνξνχλ λα πξνεηνηκαζηνχλ γηα ηα ΜΜΔ πεξηκέλνληαο αξρηθά 

ηα είδε ησλ εξσηήζεσλ πνπ ν ηχπνο ζα ηνπο θάλεη θαη έπεηηα εμειίζζνληαο έλα αλάινγν 

πιηθφ ην νπνίν ζα ηνπο βνεζήζεη λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο εξσηήζεηο ηνπ ηχπνπ. Με ηελ 

παξνρή κηαο ιίζηαο κε αμηφπηζηα, ππεχζπλα, επππφιεπηα θαη εηδηθεπκέλα άηνκα (φπσο γηα 

παξάδεηγκα αλαιπηέο, νηθνλνκνιφγνη ή εηδηθνί ηνπ θιάδνπ), ν ηχπνο ζα κπνξέζεη λα 

απεπζπλζεί ζε απηά ηα άηνκα κε ζθνπφ λα δεηήζεη πξφζζεηεο πιεξνθνξίεο θαηά ηελ 

δηάξθεηα ηεο θξίζεο. Ζ εηαηξεία κε απηφ ηνλ ηξφπν ζα κπνξέζεη λα ειέγμεη ηελ ξνή ησλ 

πιεξνθνξηψλ. «Βάδνληαο ηα πξάγκαηα ζηελ ζέζε ηνπο» εληφο ηεο εηαηξείαο, ζεκαίλεη πσο 

ηα αλήζηθα ή θαρχπνπηα γεγνλφηα ζα πξέπεη λα αληηκεησπίδνληαη κε εηιηθξίλεηα θαη κε 

ηξφπν επζχ, δηφηη ν ηχπνο έρεη κηα ηάζε λα απνθαιχπηεη πιεξνθνξίεο θαιά θξπκκέλεο 

(Ray,1999:10,53).  

Γηα λα επεξεάζεη ηελ θνηλή γλψκε θαη γηα λα δηαηεξήζεη ε εηαηξεία κηα ζεηηθή εηθφλα 

ζην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ, ε επηθνηλσλία θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο θξίζεο είλαη απαξαίηεηε. 

Οη εηδηθνί ζπκθσλνχλ πσο ε αληίιεςε πνπ έρεη δηακνξθψζεη ην θνηλφ γηα ην ηη θάλνπλ νη 
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εηαηξείεο κε ζθνπφ λα βνεζήζνπλ ηα ζχκαηα ή λα ζψζνπλ ηελ θαηάζηαζε είλαη δσηηθήο 

ζεκαζίαο, γηα λα ηηο βνεζήζνπλ, ψζηε λα αληαπεμέιζνπλ ηεο θξίζεο. Γηα παξάδεηγκα, ε 

πεηξειαηνθειίδα πνπ δεκηνχξγεζε ε Exxon απνηέιεζε ηε κεγαιχηεξε νηθνινγηθή 

θαηαζηξνθή ζηελ ηζηνξία ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ Ακεξηθήο. Παξά ην γεγνλφο φηη ε 

εηαηξεία δαπάλεζε αξθεηά εθαηνκκχξηα, ψζηε λα επαλαθέξεη ηελ νηθνινγηθή ηζνξξνπία ζηνλ 

θφιπν ηνπ “Prince William Sound” ζηελ πεξηνρή ηεο Αιάζθαο θαη παξά ηηο φπνηεο 

πξνζπάζεηεο ηεο, λα αλαπιεξψζεη ηηο  δεκηέο πνπ πξνθάιεζε, ε εηαηξεία ζπλερίδεη αθφκε 

θαη ζήκεξα λα έρεη θαθή θήκε ζηνλ θφζκν ιφγσ απηνχ ηνπ πεξηζηαηηθνχ. Σν κάζεκα πνπ 

πήξε ε Exxon είλαη πσο ηειηθά ην ζεκαληηθφ δελ έρεη λα θάλεη κε ην ηη πξάηηεη ε εηαηξεία θαηά 

ηελ δηάξθεηα κηαο θξίζεο αιιά ηη γλψκε έρεη ζρεκαηίζεη ν θφζκνο γη‟ απηήλ, ηη πηζηεχεη 

δειαδή ην θνηλφ πσο ζα έπξεπε λα θάλεη ε εηαηξεία θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο θξίζεο. Πνιιά 

έρνπλ γξαθηεί γηα ηελ απνηπρία αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο απφ ηελ κεξηά ηεο Exxon. ΢ε κηα 

πξνζπάζεηα λα ππεξαζπηζηεί ηελ εηαηξεία ε Fearn-Banks έγξαςε πσο: «ζπρλά δηαβάδνπκε 

γηα ηηο απνηπρίεο ηεο Exxon, φκσο ιίγα έρνπλ γξαθηεί γηα ηηο πξνζπάζεηεο ηεο εηαηξείαο λα 

δηαζψζεη ηελ θαηάζηαζε». ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, φπσο απνθάιπςε ε ζπγγξαθέαο, ππήξραλ 

πξάγκαηα πνπ ε εηαηξεία έθαλε θαη ήηαλ φλησο αμηφινγα. ΋κσο νη πξνζπάζεηεο ηεο 

ππνδαπιίζηεθαλ ιφγσ ηεο θαθήο ζρέζεο πνπ δηαηεξνχζε ε εηαηξεία κε ηα ΜΜΔ θαη ηε 

δπζαξκνλία κε ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ (Tan,2006:23-24). Ζ Marion Pinsdorf βέβαηα 

φιν απηφ ην απνθαιεί «θσιπζηεξγία» (“stonewalling”). Έλα αξλεηηθφ δεκνζίεπκα, δελ θάλεη 

θαθφ κφλν ζηελ εηθφλα ηεο εηαηξείαο αιιά κπνξεί λα πξνθαιέζεη δεκηά θαη ζηελ πξνζπάζεηα 

δηαρείξηζεο ηεο θξίζεο απφ ηε κεξηά ηεο εηαηξείαο. ΋ηαλ ε εηαηξεία πξνζπαζεί λα επηιχζεη 

έλα ηέηνην πξφβιεκα, γίλεηαη πεξηζζφηεξν πεξίπινθν ππφ ηνλ απζηεξφ έιεγρν ηεο 

θνηλσλίαο (Costal,2001:23). 

Οη εηαηξείεο πνπ δηαηεξνχλ κηα άζρεκε ζρέζε κε ηα ΜΜΔ θαηά ηε δηάξθεηα κηαο 

θξίζεο θαη είλαη αλαπνηειεζκαηηθέο ζην λα ηα δηαρεηξηζηνχλ, δεκηνπξγνχλ λα θελφ ζηελ 

ελεκέξσζε κεηαμχ ηεο εηαηξείαο θαη ηνπ εμσηεξηθνχ ηεο πεξηβάιινληνο. Σέηνηα θελά 

πιεξνθνξηψλ κπνξνχλ λα ηξνθνδνηήζνπλ ηελ έμαξζε θαηεγνξηψλ πξνο ηελ εηαηξεία. Γηα 

παξάδεηγκα, ε Exxon θέληξηζε ηελ πξνζνρή ησλ ΜΜΔ ζην Valdez, κηα απνκνλσκέλε 

θσκφπνιε κε θησρέο εγθαηαζηάζεηο, κηθξφ εμνπιηζκφ θαη ιίγεο ππεξεζίεο ζηελ Αιάζθα ησλ 

ΖΠΑ. Ζ εηαηξεία ήηαλ απξνεηνίκαζηε γηα ηελ πξσηνθαλή δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε πνπ 

έιαβε ην γεγνλφο. Μεηά απφ κεξηθέο κέξεο κφλν κεξηθνί επηιεγκέλνη δεκνζηνγξάθνη, νη 

νπνίνη εθπξνζσπνχζαλ δηάθνξα ΜΜΔ είραλ πξφζβαζε ζηελ ζπλέληεπμε ηχπνπ, ελψ άιινη 

απνξξίθζεθαλ. Απηφ δηαηάξαμε ηε ξνή ησλ πιεξνθνξηψλ θαη πξνθάιεζε ξήμε αλάκεζα 

ζηελ εηαηξεία θαη ζηα ΜΜΔ. Σν ζπκπέξαζκα πνπ βγήθε απφ ηελ αλάιπζε απηήο ηεο 

πεξίπησζεο, είλαη πσο ν παξνμπζκφο ησλ ΜΜΔ  ειέγρεη ηελ θαηάζηαζε, φηαλ ε εηαηξεία δελ 
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είλαη ζε ζέζε λα παξέρεη κε αθξίβεηα θαη ηαρχηεηα πιεξνθνξίεο (Tan,2006:24). Βέβαηα, ην 

ζχζηεκα πιεξνθνξηψλ ηερλνινγίαο (Information Technology), απνηέιεζε αλεθκεηάιιεπηε 

πεγή δχλακεο ησλ δεκνζίσλ ζρέζεσλ ηεο εηαηξείαο, παξφηη ήηαλ κηα απαξαίηεηε πεγή. 

Απηφ πνπ γίλεηαη θαηαλνεηφ απφ ηε δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε ηνπ πεξηζηαηηθνχ ηνπ Exxon 

Valdez είλαη πσο ηα ΜΜΔ δηέζεηαλ έλα εμειηγκέλν ζχζηεκα ηερλνινγίαο (IT) θαη ην 

ρξεζηκνπνίεζαλ κε ζθνπφ ηελ πξνζθνξά άκεζεο πιεξνθφξεζεο ζην θνηλφ (just-in-time 

technology), ελψ ε Exxon νχηε δηέζεηε IT, νχηε πξνζπάζεζε λα ην αλαπηχμεη. Γηα 

παξάδεηγκα ην δίθηπν ηνπ CNN ήηαλ ηθαλφ λα αληαπνθξηζεί ζηελ θξίζε κέζα ζε ιίγα ιεπηά. 

Σα άηνκα ησλ δεκνζίσλ ζρέζεσλ ηεο Exxon απφ ηελ άιιε, παξαρσξνχζαλ ζπλεληεχμεηο 

θαη παξνπζίαδαλ ηηο πιεξνθνξίεο πνπ δηέζεηαλ ζην θνηλφ θαη έπεηηα έθαλαλ ηηο απαξαίηεηεο 

ελέξγεηεο γηα λα αληαπνθξηζνχλ ζηελ θξίζε. Ζ εηξσλεία είλαη πσο ηα ΜΜΔ είραλ πνιχ 

θαιχηεξε αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο απ‟ φηη ε ίδηα ε εηαηξεία. (Calloway,1991:86). 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, νη εηαηξείεο αλεζπρνχλ ζπλερψο γηα ηηο λνκηθέο θπξψζεηο πνπ 

πξνθχπηνπλ σο απνηέιεζκα ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπο λα παξέρνπλ γξήγνξε θαη αθξηβή 

πιεξνθφξεζε ζηνλ θφζκν (Tan,2006:24). ΢πρλά νη εηαηξείεο είλαη δηζηαθηηθέο λα δερηνχλ 

ηελ πιήξε επζχλε ή λα παξαδερηνχλ ην ιάζνο ηνπο, επεηδή απηφ κπνξεί λα απνηειέζεη 

απεηιή αθφκε θαη γηα ηελ επηβίσζε ηεο ίδηαο ηεο εηαηξείαο. Δμαηηίαο ηνπ γεγνλφηνο φηη δίλεηαη 

κεγάιε πξνζνρή ζηελ παξακηθξή ελέξγεηα ηεο εηαηξείαο θαηά ηελ θξίζε, θάζε πιεξνθνξία 

πνπ δίλεη ε ίδηα θάλεη ην γχξν ηεο ρψξαο θαη θάπνηεο θνξέο αθφκε θαη ην γχξν ηνπ θφζκνπ. 

΢πλεπψο, εάλ νη πιεξνθνξίεο πνπ δίλεη ε εηαηξεία είλαη αλαθξηβείο θαη ιαλζαζκέλεο, νη 

επηπηψζεηο κπνξεί λα είλαη θαηαζηξνθηθέο γηα ηελ εηθφλα θαη ππφιεςε ηεο. Έηζη, εάλ ε 

εηαηξεία ππνπέζεη ζε ιάζνο, ζα ρξεηαζηεί λα δαπαλήζεη ρξφλν, γηα λα πεξηνξίζεη ηελ έθηαζε 

πνπ ζα πάξεη κηα ιάζνο θίλεζε ηεο πξνζπαζψληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν λα επαλνξζψζεη 

εζηηάδνληαο ζηε δηαρείξηζε ηεο θξίζεο (Tan,2006:25). 

Δίλαη επξέσο απνδεθηφ πσο ηα ΜΜΔ έρνπλ κηα ειεπζεξία ζην λα επηιέγνπλ ηη ζα 

πξνβάινπλ. Απηφ ζεκαίλεη πσο είλαη ειεχζεξα λα απνθαζίζνπλ ηη ζέινπλ λα απνθαιχςνπλ 

θαη ηελ ίδηα ζηηγκή είλαη ειεχζεξα λα απνθαζίζνπλ ηη ζέινπλ λα απνθξχςνπλ. Δάλ κηα 

επηρείξεζε ή εηαηξεία ή αθφκε έλα ίδξπκα είλαη επππφιεπην ,ηφηε ππάξρνπλ ιηγφηεξεο 

πηζαλφηεηεο ηα ΜΜΔ λα δψζνπλ έκθαζε ζηηο απνηπρίεο ηεο εηαηξείαο θαηά ηελ δηάξθεηα κηαο 

πεξηφδνπ θξίζεο, επεηδή ην θνηλφ δε ζα επεξεαζηεί απφ κηα ηέηνηα δεκνζίεπζε γηα ηελ 

επηρείξεζε. Αληίζεηα, εάλ ην ηζηνξηθφ ηεο εηαηξείαο είλαη ζθαλδαιψδεο, ηφηε ππάξρνπλ 

πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο ν ηχπνο λα ζηαζεί ζηηο απνηπρίεο ηεο εθζέηνληαο ηελ ζην θνηλφ, 

κε ηξφπν πνπ ζα αληαπνθξίλεηαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα πείζνληαο έηζη ηελ θνηλσλία. Οη 

Fombrun & Cees ζην βηβιίν ηνπο “Fame and Fortune” απνθαιχπηνπλ πσο ηα ΜΜΔ 

επεξεάδνπλ μεθάζαξα ηελ αμηνπηζηία κηαο εηαηξείαο ζηνπο θαηαλαισηέο. ΢πκπιεξψλνληαο 
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αλαθέξνπλ  πσο: «πνιιέο επππφιεπηεο εηαηξείεο έρνπλ επίζεο επηηχρεη κηα πνιχ θαιή 

ζρέζε κε ηα ΜΜΔ θαη απηφ δελ είλαη ηπραίν».  Απηφ καο νδεγεί ζην ζπκπέξαζκα πσο ε 

θνηλή γλψκε ηείλεη λα αμηνινγεί ηηο εηαηξείεο ηνπνζεηψληαο ηεο ζε κηα πην αλψηεξε ζέζε, 

φηαλ απηέο θεξδίδνπλ νινέλα θαη πεξηζζφηεξα θαιά δεκνζηεχκαηα (Dahman,2008:26). 

            Γηα λα εμαζθαιίζεη ε εηαηξεία  κηα πην δίθαηε κεηαρείξηζε θαη γηα λα θαηαλνεζεί 

αθξηβψο ε ζέζε ζηελ νπνία έρεη πεξηέιζεη ιφγσ ζπγθεθξηκέλσλ γεγνλφησλ πνπ ηελ 

νδήγεζαλ ζε κηα θξίζε, δελ ζα πξέπεη λα αθήλεη ηνλ έιεγρν ηεο φιεο θαηάζηαζεο ζηα ΜΜΔ. 

Ζ αθφινπζε ιίζηα κπνξεί λα βνεζήζεη ηελ εηαηξεία, ψζηε λα ρξεζηκνπνηήζεη ηα εξγαιεία θαη 

ηηο ζηξαηεγηθέο επηθνηλσλίαο πξνο δηθφ ηεο φθεινο κε ζθνπφ λα δηαρεηξηζηεί θαηάιιεια ηε 

ζρέζε ηεο κε ηα ΜΜΔ (Dahman,2008:56): 

 

i Πξνζθνξά έγθαηξεο θαη αλέθδνηεο πιεξνθφξεζεο, ψζηε λα πξνζεγγίζεη ην 

επηζπκεηφ θνηλφ (key-audience). 

ii Υξεζηκνπνίεζε φισλ ησλ εηδψλ ησλ ΜΜΔ. Παξαδείγκαηνο ράξηλ ε απνζηνιή θαμ 

(fax) κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί γηα λα επηθνηλσλήζεη ε εηαηξεία κε κηθξέο νκάδεο 

φπσο λνκνζέηεο/δηθαζηηθνί, πξνζσπηθφ θαη ζεζκηθνί επελδπηέο. 

iii Απνζηνιή άκεζσλ ειεθηξνληθψλ κελπκάησλ (direct mails) ή θαμ ζε κηθξέο νκάδεο, 

δεκηνπξγία έθηαθηεο γξακκήο ζε εηθνζηηεηξάσξε βάζε (hotline number), αλάξηεζε 

ειεθηξνληθήο ζειίδαο ζην δηαδίθηπν (internet pages), ζπλεδξηάζεηο/ζπλαληήζεηο ησλ 

δηνηθεηηθψλ κειψλ ηεο εηαηξείαο (meetings) θαη ηέινο δηεμαγσγή κηαο δηαθεκηζηηθήο 

θακπάληα κε ζηφρν ηελ πξνζέγγηζε ελφο κεγαιχηεξνπ θνηλνχ, φπσο είλαη νη πειάηεο 

ηεο εηαηξείαο ή ε θνηλσλία. 

iv ΢ηα ΜΜΔ ε εηαηξεία ζα πξέπεη λα απνθαιχπηεη φιε ηελ αιήζεηα. Δίλαη 

απνηειεζκαηηθφ λα ζρεκαηηζηεί κηα «δηκνηξία ηεο αιήζεηαο» (“truth squad”), κε ζθνπφ 

λα ειεγρζνχλ θαη λα δηνξζσζνχλ φιεο παξαιείςεηο θαη νη αζηάζεηεο  ηνπ ηχπνπ. Θα 

πξέπεη λα θαηαλνεζεί πσο θάζε ςεπδή δεκνζίεπκα δε ζα πξέπεη λα ππφθεηηαη ζε 

δηφξζσζε. Ο ζθνπφο είλαη λα δεκηνπξγεζεί κηα βάζε εμαηξεηηθά αθξηβήο θαη 

ιεπηνκεξήο, κε ζθνπφ νη δεκνζηνγξάθνη λα ηε ρξεζηκνπνηνχλ σο πεγή, απφ ηελ 

νπνία ζα ελεκεξψλνληαη γηα ηελ έθβαζε ηεο θξίζεο ζηελ εηαηξεία. 

v Γνθηκαζηηθά κελχκαηα (tests messages) γηα λα θαηαλνήζεη θαη λα δηαπηζηψζεη ε 

εηαηξεία ηνλ αληίθηππν πνπ έρνπλ νη ελέξγεηέο ηεο ζηελ θνηλσλία. Έλα “focus group” 

ή κηα ηειεθσληθή έξεπλα ζα ηε βνεζήζεη λα δηαπηζηψζεη, εάλ ε αληαπφθξηζε ηεο 

ζηελ θξίζε κέρξη ζηηγκήο εθπέκπεη ζνβαξφηεηα θαη αμηνπηζηία.  

vi Πξφζιεςε «εηδηθψλ αηφκσλ» νη νπνίνη ζα παξέρνπλ βνήζεηα ζε ηξίηνπο. Παληνχ λα 

ππάξρεη έλαο εηδηθφο, ψζηε λα παξέρεη βνήζεηα ή θαη λα επεμεγεί ηελ θαηάζηαζε. 
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vii Καηαγξαθή φισλ ησλ δειηίσλ ηχπνπ πνπ δεκνζηεχνληαη θαη αθξηβή θαηαγξαθή ησλ 

γεγνλφησλ πνπ ιακβάλνπλ ρψξα, ελφζσ ε θξίζε εμειίζζεηαη, κε ζθνπφ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ, ψζηε λα ελεκεξσζνχλ νη ηπρφλ λένη δεκνζηνγξάθνη πνπ έρνπλ 

άγλνηα γηα ην φιν ζπκβάλ, φκσο ζέινπλ λα θαιχςνπλ ην πεξηζηαηηθφ. Απηφ βειηηψλεη 

ηελ αθξίβεηα ζηε δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε. 

viii Γηάζεζε ελφο ρψξνπ κε ζθνπφ λα παξεπξεζνχλ νη άλζξσπνη ησλ ΜΜΔ, λα 

ζπδεηήζνπλ θαη λα ιάβνπλ θαηαηνπηζηηθή ελεκέξσζε απφ ηελ εηαηξεία. Γηα λα 

κεηαδνζνχλ απηά ηα κελχκαηα ζην θνηλφ ε εηαηξεία ρξεηάδεηαη λα είλαη πεγή αθξηβήο 

πιεξνθφξεζεο. ΢ε δηαθνξεηηθή πεξίπησζε νη δεκνζηνγξάθνη ζα ςάμνπλ αιινχ λα 

βξνπλ ηελ αιήζεηα γηα ην πεξηζηαηηθφ 

 (Dahman, 2008:57) 

 

            ΢πγρξφλσο, νη Stocker, Regester & Larkin δηαηχπσζαλ ηα παξαθάησ ηξία βαζηθά 

ζεκεία ζηα νπνία ζα πξέπεη λα ζηαζεί ε εηαηξεία κε ζθνπφ ηε ζσζηή δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ 

(media management): 

 

i Ζ εηαηξεία ρξεηάδεηαη λα δηαηεξεί κηα θαιή ζρέζε κε ηα ΜΜΔ ζε ηνπηθφ, εζληθφ θαη 

δηεζλέο επίπεδν. Απηφ επηηπγράλεηαη δεκηνπξγψληαο επαθή κε ηνλ ηχπν φπσο: 

δεκνζίεπζε δειηίσλ ηχπνπ ζηα ΜΜΔ (issuing press statements), ελεκέξσζε ησλ 

ΜΜΔ γηα εηαηξηθά ζέκαηα (media briefing) θαη δηεμαγσγή ζπδεηήζεσλ (workshops). 

ii Έιεγρνο ηεο δεκνζηνγξαθηθήο θάιπςεο ησλ ΜΜΔ, ησλ αλεμάξηεησλ 

δεκνζηνγξάθσλ ή θαη ησλ πξνθαηεηιεκκέλσλ δεκνζηεπκάησλ: ηαμηλφκεζε ησλ 

δεκνζηεπκάησλ ζε ζεηηθά, αξλεηηθά ή νπδέηεξα δεκηνπξγψληαο κηα βάζε ε νπνία ζα 

ελεκεξψλεηαη ηαθηηθά. 

iii Δθπαίδεπζε ησλ εθπξνζψπσλ ηχπνπ ηεο εηαηξείαο: ζε ζέκαηα εηαηξηθά θαη ηερληθά, 

θαζψο θαη ζε ζέκαηα ζρεηηθά κε ηνλ ηνκέα ηνπ marketing, ψζηε λα ππνζηεξίμνπλ ηελ 

πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο φπνπ είλαη απαξαίηεην  

(Dahman,2008:58) 
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2.2.6 Αληηκεηψπηζε ησλ ζπκάησλ 

“I see my sons sacrificed on an altar of evil without mercy, without honor, without 

dignity, without apology” –Thomas G. Cocker (father of twin sons who died in Pan Am Flight 

103) (Pinsdorf,1991:46) 

 

Ζ ζρέζε πνπ αλαπηχζζεη ε εηαηξεία κε ηα ζχκαηα θαη ηηο νηθνγέλεηεο ηνπο είλαη ζηελά 

ζπλδεδεκέλε κε ηελ ζρέζε πνπ αλαπηχζζεη κε ηελ θνηλσλία. Απηφ ζπκβαίλεη εμαηηίαο ηνπ φηη 

κεηά απφ έλα πεξηζηαηηθφ θξίζεο νιφθιεξε ε θνηλσλία θαη νη πνιίηεο ηεο ζα επηηειέζνπλ 

κάξηπξεο γηα ην πψο ζα ρεηξηζηεί ε εηαηξεία ην ζέκα ησλ αλαγθψλ ησλ ζπκάησλ θαη ησλ 

νηθνγελεηψλ ηνπο. ΢ην άξζξν ηνπ Joe Des Plaine‟s «Μία αληηκεηψπηζε θξίζεο δελ ηειεηψλεη 

κε ηελ εθθέλσζε ηνπ ρψξνπ», βξίζθνπκε ηελ ζεσξία πνπ αλαθέξεη πσο άζρεηα κε ην πφζν 

δηαθνξνπνηνχληαη νη θξίζεηο ζε ζρέζε κε: ην κέξνο πνπ ζπληεινχληαη, ην είδνο ηνπο, ηνλ 

ηξφπν  δηαρείξηζήο ηνπο θαη ηε γεληθφηεξε θχζε ηνπο, νη αλάγθεο ησλ ζπκάησλ ρξήδνπλ 

αδηάθνπεο ζπλδξνκήο. Ο ίδηνο επεμεγψληαο ην δήηεκα ηεο βνήζεηαο θαη ππνζηήξημεο ησλ 

ζπκάησλ επεζήκαλε ηελ ζπνπδαηφηεηα πνπ έρεη γηα ηελ εηαηξεία ην λα επηδείμεη ελδηαθέξνλ 

θαη ζπκπφληα ζηα ζχκαηα κεηά απφ  έλα αηχρεκα ˙ απηφ νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη ε 

θνηλσλία ε ίδηα επηδεηεί απφ ηελ εηαηξεία λα επηδείμεη ελδηαθέξνλ (Dahman,2008:27). 

Με ζθνπφ λα θαηαζηεί δπλαηή ε δεκηνπξγία κηαο θαιήο ζρέζεο κε ηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ, έλα πνιχ ζεκαληηθφ κέξνο νιφθιεξνπ ηνπ ζρεδίνπ αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο ζα 

έρεη λα θάλεη κε ηελ χπαξμε αηφκσλ ηεο εηαηξείαο νη νπνίνη ζα είλαη ζε ζέζε λα απαληήζνπλ 

ζε νπνηαδήπνηε απνξία ζρεηηθά κε ην πεξηζηαηηθφ θξίζεσο ηειεθσληθψο. Απηφ ζεκαίλεη 

πσο ε εηαηξεία είλαη απαξαίηεην λα πξνζιάβεη θάπνηα εμεηδηθεπκέλα άηνκα πνπ ζα δξνπλ 

θαηά απνθιεηζηηθφηεηα σο κέιε ηεο εηαηξείαο πξνσζψληαο κηα ζεηηθή εηθφλα πξνο ηα έμσ. 

Απηά ηα άηνκα ζα είλαη θαη νη πξψηνη νη νπνίνη ζα καζαίλνπλ νπνηαδήπνηε πιεξνθνξία 

ζρεηηθά κε ηελ θξίζε θαη ηελ εμέιημή ηεο. Πξέπεη σζηφζν λα επηζεκαλζεί φηη, αλαθνξηθά ζηηο 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ, δελ ζπληξέρεη θαλέλαο απνιχησο ιφγνο ψζηε ε εηαηξεία λα 

επηδηψμεη ην ρηίζηκν κηαο ζρέζεο κε απηέο πξηλ θάπνην αηχρεκα ζπκβεί. Καζψο κηα θξίζε 

απνηειεί θάηη ην απξφβιεπην θαη αλαπάληερν (ζηηο πεξηζζφηεξεο ησλ πεξηπηψζεσλ) γηα ηελ 

ίδηα. Δμάιινπ ζε απηφ ην ππιν ηην κπίζη ζηάδην (“pre-crisis phase”), ε εηαηξεία δελ είλαη ζε 

ζέζε λα γλσξίδεη πνηα κπνξεί λα είλαη ηα «κειινληηθά» ζχκαηα ηεο θαη κε ην ίδην ζθεπηηθφ 

δελ γλσξίδεη ηίπνηα νχηε θαη γηα ηνπο ζπγγελείο ηνπο. Ωζηφζν, ε επίδεημε ζπκπφληαο θαη 

ππνζηήξημεο θξίλεηαη απαξαίηεηε απφ κέξνπο ηεο εηαηξείαο εθφζνλ θάπνην θαηαζηξνθηθφ 

γεγνλφο ζπκβεί θαη επεξεάζεη ηηο δσέο ηνπο (Dahman,2008:28). 
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Ο Sapriel ηζρπξίζηεθε ην 2003 πσο έλαο αθφκε παξάγνληαο πνπ πξνζηέζεθε ζηηο 

αλαγθαίεο ελέξγεηεο πνπ πξέπεη λα θάλεη ε εηαηξεία θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο δηαρείξηζεο 

θξίζεσο ηεο, είλαη ε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα.  Πξάγκαηη, ε εθαξκνγή κηαο 

επηθνηλσληαθήο ζηξαηεγηθήο απέλαληη ζην θνηλφ, ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ θαη ηνπο 

ππαιιήινπο ηεο εηαηξείαο πνπ ηπρφλ επεξεάζηεθαλ απφ ηελ θξίζε, απνηειεί έλα 

απνηειεζκαηηθφ εξγαιείν ζην ζπλνιηθφ ζρεδηαζκφ αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο απφ ηελ 

εηαηξεία. ΋ηαλ έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα ζπκβεί, ηφηε νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο ακέζσο 

αλαηξέρνπλ ζηηο πιεξνθνξίεο πνπ έρνπλ ζπγθεληξψζεη γηα ηνπο επηβάηεο κέζσ ηεο 

θαηαγξαθήο πνπ γίλεηαη πξηλ ηελ επηβίβαζή ηνπο θαη θαινχλ απεπζείαο ζσζηηθά ζπλεξγεία 

θαη νκάδεο εηδηθήο βνήζεηαο λα ζπεχζνπλ ζηνλ ρψξν ηνπ αηπρήκαηνο γηα λα παξάζρνπλ 

βνήζεηα ζηνπο ηξαπκαηίεο θαη ζηνπο ζπγγελείο πνπ κεηέβεθαλ ζην κέξνο ηνπ ζπκβάληνο. Ζ 

Singapore Airlines γηα παξάδεηγκα, είρε δεκηνπξγήζεη ην ζχζηεκα «νκάδα βνήζεηαο ζηνπο 

ζπγγελείο» (“next-of-kin buddy system”) ην 1992 θαη ζηαδηαθά έθηαζε ζην ζεκείν ε νκάδα 

απηή λα πεξηιακβάλεη 385 εθπαηδεπκέλα κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο. Ζ ελ ιφγσ νκάδα 

βνήζεηαο, ηα απνθαινχκελα θαη σο “Buddies”, ήηαλ άηνκα δηαζέζηκα λα παξέρνπλ 

ππνζηήξημε ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ ζηελ πεξίπησζε ελφο αηπρήκαηνο, κηαο 

αεξνπεηξαηείαο ή αθφκε θαη ζε πεξηπηψζεηο θαζπζηέξεζεο ησλ πηήζεσλ εμαηηίαο 

αλεπάξθεηαο ησλ ειεγθηψλ ελαέξηαο θπθινθνξίαο. Ζ ηξαγηθή εηξσλεία ήζειε ηελ αεξνπνξηθή 

λα ζέζεη ζε ιεηηνπξγία ην πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσο πνπ είρε δεκηνπξγήζεη, κεηά απφ κηα 

απνηπρεκέλε απνγείσζε ηνπ αεξνζθάθνπο ηεο ζηηο 31 Οθησβξίνπ ηνπ 2000 ζην δηεζλέο 

αεξνδξφκην ηεο Σαηβάλ (Taiwan) ζηελ Taipei “ Chiang Kai-Shek”. Σν ίδην βξάδπ 150 κέιε 

ηεο νκάδαο ησλ “Buddies” κεηαθέξζεθαλ απφ ηελ ΢ηγθαπνχξε πξνο ηελ Σαηβάλ κε ζθνπφ 

λα παξάζρνπλ βνήζεηα ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ (Dahman,2008:69). 

Αληηζηνίρσο, ε Delta αλαγλσξίδνληαο πφζν ζεκαληηθή είλαη ε πξνζηαζία ησλ 

νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ απφ ηελ έθζεζε ηνπο ζηα ΜΜΔ δηέζεζε ηνπιάρηζηνλ έλα άηνκν 

ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο ζηελ θάζε νηθνγέλεηα, φηαλ κε ηελ ζεηξά ηεο αληηκεηψπηζε κηα 

παξφκνηα θξίζε ηνλ Αχγνπζην ηνπ 1985. ΢ηα θαζήθνληα ησλ ππαιιήισλ ήηαλ λα 

δεκηνπξγήζνπλ κηα πξνζσπηθή ζρέζε κε ηελ θάζε νηθνγέλεηα θαη λα ηνπο πξνζθέξνπλ ηφζν 

νηθνλνκηθή φζν θαη ζπλαηζζεκαηηθή ππνζηήξημε. Έλαο απφ ηνπο εθπξνζψπνπ ηχπνπ ηεο 

Delta Airlines εμήγεζε πσο «απηά ηα άηνκα ζα παξέκελαλ ζην πιεπξφ ησλ ζπγγελψλ ησλ 

ζπκάησλ κέρξη ην ηέινο πξνζθέξνληαο ηνπο νηηδήπνηε ηνπο ήηαλ απαξαίηεην». Ζ 

πξφζιεςε εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ γηα ηνπο επηδψληεο κηαο αεξνπνξηθήο θαηαζηξνθήο 

θαη γηα ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ είλαη «θιεηδί» ζηνλ ζρεδηαζκφ ελφο πιάλνπ 

αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο (Haruta & Hallahan,2004:138). Γεληθφηεξα ε πξνζηαζία ησλ 

νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ απφ ηελ έθζεζε ηνπο ζηα ΜΜΔ είλαη πνιχ ζεκαληηθφ θαζήθνλ 
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κηαο εηαηξεία απέλαληη ζηνπο πειάηεο ηεο, δηφηη ηα ΜΜΔ έρνπλ κηα ηάζε λα δηνγθψλνπλ ηνλ 

πφλν θαη ηελ ζιίςε ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ (Ray,1999:107 & Tan,2006:50).  

Δίλαη παζηθαλέο πσο ζηελ πεξίπησζε ελφο αεξνπνξηθνχ αηπρήκαηνο ηα άηνκα πνπ 

επεξεάδνληαη πεξηζζφηεξν απφ απηφ είλαη νη επηβαίλνληεο ηεο πηήζεο θαη νη νηθνγέλεηέο 

ηνπο. Ζ κνίξα ησλ ζπκάησλ κπνξεί νπζηαζηηθά λα θαζνξίζεη ηελ ζνβαξφηεηα κηαο θξίζεο. 

Δάλ ππάξμνπλ ζάλαηνη γηα παξάδεηγκα ζε έλα αεξνπνξηθφ, ηφηε απμάλεηαη ε πξνζνρή ησλ 

ΜΜΔ γηα ην ζπκβάλ. Μηα θξίζε εθ θχζεσο ζέηεη ην νξγαλσζηαθφ ελδηαθέξνλ ηεο εηαηξείαο 

πάλσ απφ ηηο νηθνλνκηθέο θαη ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο ηεο, φκσο φηαλ ραζνχλ πνιιέο δσέο 

ζε έλα κφλν αηχρεκα, ηφηε απηφ κεηαηξέπεηαη ζε ηξαχκα γηα ηελ εηαηξεία. Σν ελδηαθέξνλ ηεο 

δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο πξνζπεξλά ηνπο νηθνλνκηθνχο θαη ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο φηαλ ε 

εηαηξεία επζχλεηαη γηα ηελ απψιεηα αλζξψπηλσλ δσψλ. ΢ε κηα ηέηνηα πεξίπησζε ζα πξέπεη 

λα αληηκεησπίζνπλ θαη λα αληαπνθξηζνχλ φρη κφλν ζηνλ πφλν θαη ην καξηχξην ησλ ζπκάησλ, 

αιιά θαη νιφθιεξνπ ηνπ ζπγγεληθνχ θαη θηιηθνχ πεξηβάιινληνο ηνπο. Οη εηαηξείεο 

αληηκεησπίδνπλ κηα ηέηνηα δνθηκαζία κέζσ ηεο πξνζθνξάο βνήζεηαο θαη απνδεκηψζεσλ 

πξνβαίλνληαο ζε επίδεημε ζπκπφληαο θαη ηέινο αλαιακβάλνπλ λα δηεμάγνπλ ηειεηέο ζηελ 

κλήκε ησλ ζπκάησλ εηο έλδεημε ζεβαζκνχ. Ζ επζχλε θαη ε ηθαλφηεηα ζην λα αλαγλσξηζηεί ε 

ζπκβνιή ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα είλαη δσηηθή γηα ηελ αληηκεηψπηζε κηαο θξίζεο 

(Ray,1999:100). ΋πσο έρεη πεη θαη ν Coombs ην 1999, ε έθθξαζε ζπκπφληαο θαη 

ελδηαθέξνληνο ζηα ζχκαηα θαη ζηηο νηθνγέλεηέο ηνπο είλαη δσηηθή γηα ηελ ζηξαηεγηθή 

αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο θαη είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλε κε ηελ αμηνπηζηία πνπ εθπέκπεη κηα 

εηαηξεία (Condit,2006:40). 

Ωζηφζν, ζην ζεκείν απηφ ζα πξέπεη λα δνζεί έκθαζε ζηα λνκηθά ζέκαηα πνπ 

πξνθχπηνπλ πεξηπιέθνληαο αθφκε πεξηζζφηεξν ηελ θαηάζηαζε φζνλ αθνξά ζην δήηεκα 

ησλ ζπκάησλ. Σν δηθαληθφ ζχζηεκα ηεο πνιηηείαο επηδξά ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν αληηδξά 

κηα εηαηξεία ζε κηα θξίζε ζην ζέκα ηεο δηαρείξηζεο ησλ ζπκάησλ. Γηα παξάδεηγκα, νη 

εηαηξείεο θνβνχληαη κήπσο νπνηαδήπνηε επίδεημε ελδηαθέξνληνο ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ κπνξεί λα εθιεθζεί σο απφπεηξα δσξνδνθίαο απφ κεξηάο ηνπο. Γη‟ απηφ ηνλ ιφγν 

νη πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο απνθεχγνπλ λα θάλνπλ αβξέο πξάμεηο πξνο ηνπο ζπγγελείο ησλ 

ζπκάησλ ιφγσ απηνχ ηνπ ξίζθνπ ˙ φκσο ην θνηλφ εθιακβάλεη ηελ ζηάζε απηή ηεο εηαηξείαο 

σο έιιεηςε έλδεημεο έκπξαθηνπ ελδηαθέξνληνο ζρεκαηίδνληαο ηελ εληχπσζε πσο ε εηαηξεία 

δελ λνηάδεηαη γηα ην ζπκβάλ θαη ηα ζχκαηα πνπ άθεζε πίζσ ηεο (Ray,1999:101). 

Ζ λνκηθή πιεπξά ηνπ ζέκαηνο απμάλεη πνιχ πεξηζζφηεξν ηελ ρανηηθή θχζε ηεο 

θξίζεο θαη ε απνδεκίσζε ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ είλαη πξσηαξρηθήο ζεκαζίαο κεηά 

απφ έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα. Ζ λνκνζεζία φκσο εθιακβάλεη έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα σο 
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θάηη ην επηθίλδπλν γηα ηελ επεκεξία ηεο θνηλσλίαο θαη γη‟ απηφ ηνλ ιφγν πξνβαίλεη ζηε 

δεκηνπξγία πεξηνξηζηηθψλ λφκσλ κε ζηφρν ηελ επηβνιή ηεο ηάμεο. Έηζη, νη αεξνπνξηθέο 

εηαηξείεο θαη νη αζθαιηζηηθέο ηνπο έρνπλ θαηεγνξεζεί πνιιάθηο γηα ζθιεξή αληηκεηψπηζε ησλ 

επηδψλησλ απφ αεξνπνξηθά αηπρήκαηα θαη ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ ζηηο αίζνπζεο ησλ 

δηθαζηεξίσλ. Παξά ηνπ φηη νη αεξνπνξηθέο επηζπκνχλ κεξηθέο θνξέο λα πξνζθέξνπλ πιήξε 

θαη δίθαηε απνδεκίσζε ζηα ζχκαηα ή ζηηο νηθνγέλεηεο ηνπο, ν λφκνο κπνξεί λα εκπνδίζεη κηα 

ηέηνηα ελέξγεηα. Γηα παξάδεηγκα, ην 1929 ζην ζπλέδξην ηεο Βαξζνβίαο πεξηνξίζηεθε ην 

πνζφ πνπ ζα δίλεηαη σο απνδεκίσζε ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ κεηά απφ έλα 

αεξνπνξηθφ αηχρεκα ζηηο 75 ρηιηάδεο δνιάξηα αλά άηνκν. Αθφκε ζηηο ΖΠΑ, αλαθνξηθά ζηηο 

αεξνπνξηθέο πηψζεηο πνπ γίλνληαη ζηε ζάιαζζα, ν λφκνο πξνβιέπεη απνδεκίσζε κφλν ζηηο 

γπλαίθεο θαη ζηα κηθξά παηδηά ). Σέηνηεο λνκνζεζίεο δίλνπλ έκθαζε ζην πφζν αλήζηθν είλαη 

λα θαζνξίδεηαη κηα «ηηκή» γηα απψιεηα κηαο αλζξψπηλεο δσήο. Δίλαη ζχλεζεο δεηήκαηα 

ζρεηηθά κε αεξνπνξηθέο πηψζεηο πνπ θηάλνπλ ζηα δηθαζηήξηα λα δηαξθνχλ ρξφληα 

(Ray,1999:101). 

Γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ελφο πεξηζηαηηθνχ θξίζεσο πνπ έρεη σο 

απνηέιεζκα απψιεηα αλζξψπηλσλ δσψλ, ε εηαηξεία ζα ρξεηαζηεί λα ιεηηνπξγήζεη κε έλα 

πςειφ επίπεδν επειημίαο. Απηφ πξνυπνζέηεη ηελ δεκηνπξγία λέσλ ζρέζεσλ ηεο εηαηξείαο κε 

ηα ζχκαηα θαη ηηο νηθνγέλεηεο ηνπο ή ην λα εθεπξεζνχλ πην πξσηφηππνη ηξφπνη ζηελ 

αληαπφθξηζε πνπ ζχκθσλα κε ηνλ Kauffman νξίδεηαη σο εμειηθηηθή πξνζαξκνγή ή 

«αιινπξνζαξκνγή» (“exaptation”) (Paraskevas,2006:902).  

Πξφζθαηα νη αεξνπνξηθέο έρνπλ απνδνθηκαζηεί γηα έιιεηςε ελδηαθέξνληνο απέλαληη 

ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ κεηά απφ έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα. Σξνκαθηηθέο ηζηνξίεο απφ 

κέιε νηθνγελεηψλ πνπ πιεξνθνξήζεθαλ γηα ηνλ ζάλαην ελφο ζπγγελή ηνπο απφ ηνλ 

ηειεθσλεηή, ε έιιεηςε ελεκέξσζεο ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο δεκνζηνπνίεζεο ιάζνπο 

ιίζηαο επηβαηψλ, ε παξαθψιπζε/ επηβξάδπλζε ηεο δηαδηθαζίαο αλαγλψξηζεο ησλ ζπκάησλ 

θαη νη πεξηπηψζεηο αλζξψπσλ πνπ πιεξνθνξήζεθαλ απφ ζπλεληεχμεηο ζηελ ηειεφξαζε γηα 

ηελ θαηάζηαζε ηεο πγείαο ησλ δηθψλ ηνπο ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηνπο δηθεγφξνπο ζε δίθεο 

γηα ηελ ππεξάζπηζε ησλ ζπκάησλ. Σα ΜΜΔ είλαη ζπρλά γξήγνξα ζην λα αλακεηαδίδνπλ 

απηά ηα πεξηζηαηηθά, βαθηίδνληαο ηελ αεξνπνξηθή βηνκεραλία σο ζθιεξή θαη άζπιαρλε. Γηα 

ηελ ππεξάζπηζε ησλ ζπκάησλ ησλ αεξνπνξηθψλ αηπρεκάησλ ζπζηάζεθε ε «Δζληθή 

΢πκκαρία γηα ηηο αεξνπνξηθέο πηψζεηο» (“National Air Disaster Alliance”). Ζ ελ ιφγσ  έλσζε 

ιεηηνπξγεί σο ζπλδεηηθφο θξίθνο κεηαμχ νηθνγελεηψλ πνπ κνηξάδνληαη ην ίδην καξηχξην θαη 

επηδηψθεη λα θέξεη ζην πξνζθήλην ζέκαηα ζρεηηθά κε ην πψο έγηλαλ ηα γεγνλφηα κε ζθνπφ 
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λα αζθεζεί πίεζε πνπ ζα επεξεάζεη ηελ δηθαζηηθή απφθαζε. Ζ έλσζε έρεη κεηαηξαπεί ζε 

κηα δπλαηή θσλή πνπ αζθεί ηζρπξή επηξξνή ηα ηειεπηαία ρξφληα (Ray,1999:101). 

Ζ ζπλερήο ελεκέξσζε ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ κε αθξίβεηα, ήηαλ πάληα κηα 

δχζθνιε απνζηνιή γηα ηηο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο, κεηά απφ έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα. 

Απαηηεί λα δίλνληαη ζσζηά φιεο νη πιεξνθνξίεο -ρσξίο λα παξαπνηνχληαη ηα γεγνλφηα- ζην 

θνηλφ ιακβάλνληαο ππφςε ηελ ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ. Γηα 

παξάδεηγκα, ε TWA κεηά ην πεξηζηαηηθφ ηεο πηήζεο 800 ε νπνία ζπλεηξίβε  ηνλ Ηνχιην ηνπ 

1996, θαζπζηέξεζε ζην λα δεκνζηνπνηήζεη ηελ ιίζηα ησλ επηβαηψλ ηεο πηήζεο θαη σο 

απνηέιεζκα απνδνθηκάζηεθε απφ ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ θαη ηελ πνιηηηθή εγεζία ηεο 

ρψξαο. Έηζη ινηπφλ, γίλεηαη αληηιεπηφ πσο ε παξνρή έγθπξεο πιεξνθφξεζεο ζηνπο 

ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ, φπσο θαη ε δεκνζηνπνίεζε ηεο ιίζηαο ησλ επηβαηψλ ζην επξχ 

θνηλφ  απνηειεί  δσηηθφ θνκκάηη γηα ηελ απνηειεζκαηηθή αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο 

(Tan,2006:50 & Ray,1999:153). 

΢αλ απνηέιεζκα πνιιψλ δπζθνιηψλ ζηελ παξνρή βνήζεηαο ζρεηηθά κε ηνλ ρεηξηζκφ 

ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ, ε λνκνζεζία επεξεάδεη μεθάζαξα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο 

θξίζεο απφ κεξηάο ησλ αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ. Με αθνξκή ηελ πηήζε 800 ηεο TWA θαη γηα 

φια ηα κέρξη ηφηε πεξηζηαηηθά κεηαμχ ηνπ δηαζηήκαηνο 1986-1996 ζπζηάζεθε απφ ην 

θνγθξέζν ην γξαθείν «Αληηκεηψπηζεο ησλ ζπκάησλ απφ αεξνπνξηθά αηπρήκαηα» ην 1996. 

Ζ Ακεξηθάληθε λνκνζεζία πξνέβιεπε ηελ ιεηηνπξγία απηνχ ηνπ γξαθείνπ κέζα ζην «Δζληθφ 

΢πκβνχιην Αζθαιείαο ησλ Μεηαθνξψλ» (“National Transportation Safety Board”). Σν 

γξαθείν είρε ππφ ηελ επίβιεςε ηνπ ηελ δηεπζέηεζε ζεκάησλ πνπ ζρεηίδνληαλ κε ηηο 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ αεξνπνξηθψλ αηπρεκάησλ (Ray,1999:101).  

Σέινο, ζχκθσλα κε ηνλ Michael Register, δηεπζπληή ηεο εμεηδηθεπκέλεο εηαηξείαο ζε 

ζέκαηα θξίζεσο “Register Larkin” ζηελ Βξεηαλία, έλαο παξάγνληαο πνπ ζπρλά 

παξαβιέπεηαη απφ ηελ εηαηξεία είλαη ε αληηκεηψπηζε ησλ ζπκάησλ. ΢ηηο κεγάιεο θξίζεηο 

(“deadly crises”) θαλέλαο δελ πεξηκέλεη απφ κηα εηαηξεία λα αληηκεησπίζεη κε 

απνηειεζκαηηθφ ηξφπν ηνπο ζπγγελείο θαη ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ. Ωζηφζν, ε «ζιίςε» 

απνηειεί ιέμε-θιεηδί γηα ηνπο ππεχζπλνπο ηεο ΓΚ. ην 1984 εθαηνληάδεο νηθνγέλεηεο απφ ηηο 

γεηηνληθέο πεξηνρέο ηνπ Jackson ζηνλ Μηζηζηπή (Ζ.Π.Α.) φπνπ ζεκεηψζεθε ην πεξηζηαηηθφ 

ηνπ “Six Flags Great Adventure”, πξνζπαζνχζαλ λα ζηγνπξεπηνχλ πσο ηα παηδηά ηνπο δελ 

ζπγθαηαιέγνληαλ κέζα ζηα ζχκαηα ηνπ αηπρήκαηνο. Παξά ηηο φπνηεο πξνζπάζεηεο ηεο 

εηαηξείαο λα δηαρεηξηζηεί ηελ θξίζε θαη αθφκε θαη κεηά ηελ δεκηνπξγία έθηαηεο ηειεθσληθήο 

γξακκήο (hot-line number) κφιηο ιίγεο ψξεο κεηά ην μέζπαζκα ηεο θσηηάο, νη γνλείο πνπ 

είραλ ζηείιεη ηα παηδηά ηνπο ζην πάξθν ςπραγσγίαο αθφκε πξνζπαζνχζαλ λα βξνπλ εάλ 

είραλ πάζεη θάηη θαθφ. Γχν νηθνγέλεηεο πνπ ηνπο αλαθνηλψζεθε βίαηα θαη άζπιαρλα ν 
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ζάλαηνο ηνπ παηδηνχ ηνπο έρνπλ δεκηνπξγήζεη κηα άζρεκε εηθφλα ζηελ εηαηξεία πνπ 

ηαιαηπσξεί αθφκε θαη ζήκεξα ην πάξθν. Με βάζε ηνλ Fink, έλαο βαζηθφο παξάγνληαο ζηελ 

αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο είλαη απηφο ηεο ζσζηήο δηαρείξηζεο ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ. 

Σν ελδηαθέξνλ πξνο απηνχο απφ κεξηάο ηεο εηαηξείαο ζα πξέπεη λα είλαη λνχκεξν έλα 

πξνηεξαηφηεηα. Δάλ ν ζηελφο θχθινο ελφο ζχκαηνο πηζηέςεη πσο ε εηαηξεία λνηάδεηαη ηφηε 

απηφ ζα πεξάζεη θαη ζην επξχ θνηλφ θαη θαηά ζπλέπεηα θαη ζηελ ίδηα ηελ θνηλσλία, 

εκθαλίδνληαο ηελ εηαηξεία σο κηα ππεχζπλε θαη αμηφπηζηε επηρείξεζε. Δάλ φκσο ζηελ 

αληίζεηε πεξίπησζε νη νηθνγέλεηεο δελ πεηζζνχλ φηη ε εηαηξεία ηνπο λνηάδεηαη, ηφηε ε εηαηξεία 

ζα ππνπέζεη ζηα κάηηα ησλ ππφινηπσλ κειψλ ηεο θνηλσλίαο (Costal,2001:66).  

 

2.2.7 Δλίζρπζε ηεο εηθφλαο & ελδπλάκσζε ηεο εηαηξηθήο θήκεο 

“It takes many good deeds to build a good reputation, and only one bad to lose it”  

– Benjamin Franklin (Eccles,2006:2) 

Γεληθά κε βάζε ηνλ Coombs, ε επηθνηλσλία επηδξά ζην πσο ην πεξηβάιινλ ηεο 

επηρείξεζεο εθιακβάλεη ηελ θξίζε. ΢πλεπψο, απφ κφλν ηνπ ην γεγνλφο απηφ επεξεάδεη ηελ 

επηινγή ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο. Οη θξίζεηο απεηινχλ ηελ 

εηθφλα κηαο επηρείξεζεο. Έηζη κέζσ ηεο ΓΚ νη εηαηξείεο πξνζπαζνχλ λα απνθαηαζηήζνπλ 

ηελ εηθφλα ηεο εηαηξείαο «πξνο ηα έμσ». Δπεηδή δελ είλαη δπλαηφλ λα δνζεί έλαο κφλν 

νξηζκφο γηα ηελ «εηαηξηθή εηθφλα» (“organizational image”), παξαηίζεληαη πνηθίινη ψζηε λα 

απνδνζεί κε ζαθήλεηα ηη είλαη ε εηθφλα κηαο επηρείξεζεο, κέζα απφ ηελ ζπγθξηηηθή 

παξάζεζε ησλ νξηζκψλ. Ζ εηθφλα κηαο εηαηξείαο κπνξεί λα απνδνζεί κε ηνλ νξηζκφ πνπ 

έδσζαλ νη Bostdorff & Vibbert ην 1994: «Ζ εηαηξηθή εηθφλα απνηειεί κηα ζχλζεζε απφ ηα 

πηζηεχσ θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο ησλ αλζξψπσλ». Γεληθφηεξα, o Baskin ηζρπξίζηεθε ην 1988 

πσο ε εηθφλα δελ πεξηέρεη κφλνλ ηελ εληχπσζε ηνπ θνηλνχ γηα ηελ εηαηξεία, αιιά φιεο απηέο 

ηηο εηθφλεο πνπ ελζαξξχλνπλ ην θνηλφ λα δξα κε ζπγθεθξηκέλνπο ηξφπνπο. Οη εηθφλεο είλαη 

αθφκα θαη ε γλψκε πνπ ζρεκαηίζηεθε ζην κπαιφ ησλ πνιηηψλ, θαηαλαισηψλ ή αθφκε θαη 

ησλ εξγαδφκελσλ φρη κε βάζε ηνλ επίζεκν πξνζαλαηνιηζκφ ησλ εηαηξεηψλ, αιιά επί ηεο 

νπζίαο είλαη φ,ηη εθθξάδεη θαη απνπλέεη ζην θαζέλα ην άθνπζκα θαη κφλν κηαο κάξθαο. Απφ 

ηελ άιιε κεξηά, ν Beg ηξία ρξφληα λσξίηεξα (1985) θαζφξηζε ηελ εηαηξηθή εηθφλα σο «κηα 

θνηλή γλψκε πνπ έρεη ζρεκαηίζεη ην θνηλφ γηα ην ηη ζπληζηά κηα εηαηξεία θαη γηα ην πψο ζα 

πξέπεη λα ιεηηνπξγεί». Μηα νξγαλσζηαθή εηθφλα είλαη ζεκαληηθή δηφηη ζπζρεηίδεηαη κε ηα 

άηνκα ηεο εηαηξείαο. Ζ εηθφλα εκπεξηέρεη πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο γηα ηελ θηινζνθία θαη ηνλ 

ραξαθηήξα ηεο επηρείξεζεο (Condit,2006:17-18). 
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Οη παξαπάλσ νξηζκνί είλαη αιιειέλδεηνη κε ην θνκκάηη ηεο Γηαρείξηζεο Κξίζεσο. Ζ 

«εηαηξηθή θήκε» (“organizational reputation”) απνηειεί κηα ζχλζεζε ησλ ζρέζεσλ πνπ 

δεκηνπξγεί ε εηαηξεία ηφζν ζην ζηάδην ππιν ηην κπίζη (“pre-crisis phase”) φζν θαη ζηελ 

κεηέπεηηα πνξεία ηεο. Γηα παξάδεηγκα, ν Coombs θάλνληαο κηα ζπζρέηηζε κε ην παξειζφλ 

ηεο εηαηξείαο θαη ηελ «εηαηξηθή θήκε» ηεο θαηέιεμε πσο «φηαλ ε εηαηξεία δηαηεξεί θαιέο θαη 

επκελείο ζρέζεηο κε ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ ζην ζηάδην ππιν ηην κπίζη, ηφηε απηφ 

αληηθαηνπηξίδεηαη ζηελ εηαηξηθή θήκε ηεο». Δλψ ν Ulmer δπν ρξφληα αξγφηεξα (2001) 

ππνζηήξημε πσο, εάλ ε εηαηξεία δεκηνπξγήζεη δπλαηέο ζρέζεηο κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

ηεο φηαλ βξίζθεηαη αθφκε ζε θαηάζηαζε επεκεξίαο, ηφηε νη νκάδεο ηνπ πεξηβάιινληνο απηνχ 

ζα κπνξέζνπλ λα ηεο παξάζρνπλ ηελ απαξαίηεηε βνήζεηα θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ θξίζεσλ. 

Δπηβεβαηψλεηαη αθφκε κηα θνξά ινηπφλ φηη, φηαλ κηα εηαηξεία δηαηεξεί επκελείο ζρέζεηο κε ην 

πεξηβάιινλ ηεο ζην ζηάδην ππιν ηην κπίζη ηφηε απηφ ζα ιεηηνπξγήζεη ακβιχλνληαο ηελ φπνηα 

θξίζε αληηκεησπίζεη ελδερνκέλσο ε εηαηξεία (Huang,2005:5). 

Απφ ηελ άιιε κεξηά νη Belkaoui & Pavlik ππνζηήξημαλ πσο, ην ρηίζηκν κηαο εηαηξηθήο 

εηθφλαο είλαη βαζηθφο παξάγνληαο γηα ηελ επηβίσζε κηαο επηρείξεζε, θαζψο θαζνξίδεη ηελ 

αμηνπηζηία θαη ππφιεςε πνπ θαηέρεη κηα εηαηξεία κέζα ζηελ θνηλσλία. Ζ εηθφλα πνπ 

εθπέκπεη κηα εηαηξεία πξνο ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ δείρλεη πφζν νηθεία είλαη ε ίδηα ζε 

ζρέζε κε ηηο δηαθνξεηηθέο νκάδεο ηνπ πεξηβάιινληνο ηεο, πνηα ηα ραξαθηεξίζηεθα ησλ 

νκάδσλ απηψλ θαη πνηέο ζπκπεξηθνξέο πνπ αλαπηχζζνπλ ζπγθξηηηθά πάληνηε κε ηελ 

εηαηξεία. Ζ ηθαλφηεηα ηεο εηαηξείαο λα ρηίζεη κηα ζεηηθή εηαηξηθή εηθφλα κε ηελ νπνία ζα 

επηθνηλσλεί κε ην πεξηβάιινλ ηεο δεκηνπξγείηαη κέζσ ηεο εμέιημεο ελφο θνηλσληθνχ κνληέινπ 

ππεχζπλεο ζπκπεξηθνξάο, θαζνξίδνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ην θχξνο θαη ηελ ζέζε πνπ 

θαηέρεη κέζα ζηελ θνηλσλία θαη θαηά πφζν ζα ήηαλ δπλαηφλ λα δηεπζεηεζεί απνηειεζκαηηθά 

κηα ελδερφκελε θξίζε ζε πεξίπησζε πνπ έλα αηχρεκα ζπκβεί (Dahman,2008:5). 

Ωζηφζν, ίζσο πην ζπλεηφ πξηλ πξνρσξήζνπκε ζηελ αλάιπζε ηεο «εηαηξηθήο θήκεο» 

ζα ήηαλ λα επεμεγεζεί ν φξνο “Brand” «κάξθα» θαη γεληθφηεξα ε δηαρείξηζε ηνπ. Σν “Brand 

management” ινηπφλ, ην νπνίν θαη απνδίδεηαη ζηα Διιεληθά σο «Γηαρείξηζε ηεο κάξθαο», 

απνηειεί ηελ εθαξκνγή θαη πινπνίεζε φισλ ησλ ηερληθψλ θαη εξγαιείσλ ηνπ marketing κε 

ζηφρν ηελ πξνψζεζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ πξντφληνο, κηαο ζεηξάο πξντφλησλ, ή κηαο 

εηαηξείαο. Μηα κάξθα (“Brand”) είλαη κηα ζπιινγή απφ εηθφλεο θαη ηδέεο πνπ 

αληηπξνζσπεχνπλ κηα νηθνλνκηθή δηαδηθαζία. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε παξαπάλσ πξφηαζε 

αλαθέξεηαη ζε πιηθά ζχκβνια φπσο: ην φλνκα, ην ινγφηππν θαη έλα πιάλν κε βάζε ηνπ 

νπνίνπ πξαγκαηνπνηνχληαη φιεο νη απαξαίηεηεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο. Σν λα θηάζεη 

ε θνηλσλία ζηελ αλαγλψξηζε ηεο κάξθαο θαη ησλ άιισλ ζηνηρείσλ πνπ απαξηίδνπλ ηελ 

εηαηξεία απνξξέεη κέζα απφ ρξφληα εκπεηξίαο ζηελ πξνψζεζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ 
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πξντφληνο ή ππεξεζίαο.  Δλψ ηδηαίηεξν ξφιν παίδνπλ θαη ηα ΜΜΔ ηα νπνία επηδξνχλ πάλσ 

ζηελ θαηαλαισηηθή ζπκπεξηθνξά (Dahman,2008:17). 

΢ε πεξίπησζε φκσο πνπ κηα θξίζε «ρηππήζεη» ηελ εηαηξεία, ζα ρηππήζεη θάζε άηνκν 

πνπ δνπιεχεη εθεί θαη θάζε ιεηηνπξγηθφ ηεο θνκκάηη. Ζ εηαηξηθή ηαπηφηεηα ηεο πνπ είλαη  

ζρεδηαζκέλε κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα επηηπγράλνληαη νη εηαηξηθέο ηεο επηδηψμεηο θαη ζηφρνη, 

ην νπνίν γίλεηαη αηζζεηφ κε ηνλ ηξφπν πνπ ε εηαηξεία δηαρεηξίδεηαη ηελ θίξκα ηεο, είλαη ην πην 

δσηηθφ κέξνο ηεο επηρείξεζεο θαη πιήηηεηαη πξψην απ‟ φια . απηφο είλαη θαη ν βαζηθφο ιφγνο 

γηα ηνλ νπνίν ζπρλά νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο κεηά απφ κηα αεξνπνξηθή πηψζε πξνβαίλνπλ 

ζε αιιαγή ηνπ ινγνηχπνπ ηνπο θαη ηνπ νλφκαηνο ηνπο (Dahman,2008:17).  

Οη εηαηξείεο ζα πξέπεη λα αληηιεθζνχλ πσο φηαλ πξαγκαηεχνληαη θξίζεηο είλαη πνιχ 

ζεκαληηθφ λα εζηηάζνπλ ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα δηαρεηξηζηνχλ ηελ εηθφλα θαη ππφιεςε 

ηεο εηαηξείαο πξνο ηελ θνηλσλία (“reputation management”). Γίλεηαη κηα επθαηξία ζηελ 

εηαηξεία ,θαηά ηελ δηάξθεηα κηαο θξίζεο, λα εληζρχζεη ηελ εηθφλα ηεο φζνλ αθνξά ηελ γλψκε 

πνπ έρεη ζρεκαηίζεη ην θνηλφ πξνο απηήλ. Ζ εηθφλα πνπ δηαηεξεί ε εηαηξεία είλαη ηειηθά ην 

κέηξν γηα ην εάλ ε ίδηα έρεη θαηαθέξεη λα επηδείμεη θνηλσληθή ππεπζπλφηεηα. Έηζη ε εηθφλα 

κηαο εηαηξείαο είηε θαιή είηε άζρεκε, δεκηνπξγείηαη απφ ηελ νπνηαδήπνηε ελέξγεηα θάλεη ε 

ίδηα θαη είλαη αηζζεηή πξνο ην θνηλφ ηεο (Dahman,2008:17). 

Σν παξειζφλ ηεο εηαηξείαο επεξεάδεη επίζεο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

επηθνηλσληαθήο ηεο ζηξαηεγηθήο. ΢χκθσλα κε ηελ Ray, κηα εηαηξεία κε έλα ζεηηθφ ηζηνξηθφ ή 

κε κία ζεηηθή πξψηε εληχπσζε ,φηαλ βξίζθεηαη ζε πξσηαξρηθφ ζηάδην, ζα έρεη κηα πνιχ 

κεγαιχηεξε αμηνπηζηία ζηα κάηηα ηνπ θνηλνχ θαη ηνπ πεξηβάιινληνο ηεο γεληθφηεξα, απ‟ φηη 

κηα άιιε πνπ αληηκεηψπηζε πξνβιήκαηα ζην παξειζφλ. ΢αλ απνηέιεζκα, ε θνηλσλία ζα 

είλαη πνιχ πην πξφζπκε ψζηε λα «ζπγρσξήζεη» απφ ηελ εηαηξεία έλα ελδερφκελν 

παξάπησκα ηεο, εμαηηίαο ηνπ πςεινχ επηπέδνπ αμηνπηζηίαο πνπ θαηείρε. Δπηπιένλ, κηα 

δήισζε ή κηα απνινγία απφ κηα αμηφπηζηε επηρείξεζε ζα ιεθζεί πνιχ πεξηζζφηεξν ππφςε 

απφ κηα απνινγία κηαο αλεχζπλεο επηρείξεζεο κε πξνβιεκαηηθφ ηζηνξηθφ. Ο Coombs απφ 

ηελ άιιε, εθιακβάλνληαο ηελ παξαπάλσ ζεσξία σο “Halo Effect”, ζηα Διιεληθά ε έλλνηα ζα 

κπνξνχζε λα απνδνζεί σο «Σν θαηλφκελν Αίγιεο ή «Σν θαηλφκελν θαιήο θήκεο», 

επεμεγψληαο ην πσο κηα ζεηηθή πξντζηνξία ηεο εηαηξείαο ζα επηθέξεη πάλσ ηεο κηα ζεηηθή 

δηάζεζε απφ κεξηά ηεο θνηλσλίαο θαη ζπλεπψο ζα δεκηνπξγήζεη κηα ζεηηθή εηθφλα ζηηο 

κειινληηθέο ελέξγεηεο ηεο (Tan,2006:25 & Huang,2005:6). Γηα παξάδεηγκα, ε Delta Airlines 

είρε έλα θεξέγγπν παξειζφλ φηαλ θιήζεθε λα αληηδξάζεη ζηηο 2 Απγνχζηνπ ηνπ 1985 γηα ηελ 

πηψζε ηεο πηήζεσο ηεο 191. Ζ αμηνπηζηία ηεο αεξνπνξηθήο δεκηνχξγεζε έλα “Halo Effect” 

γηα ηελ εηαηξεία θαη ε αληίδξαζε ηεο Delta γηα ην αηχρεκα ιήθζεθε κε πνιχ πεξηζζφηεξε 
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ζνβαξφηεηα απφ ην θνηλφ. Γεληθφηεξα, ε θνηλσλία ήηαλ πνιχ πην δεθηηθή ψζηε λα αθνχζεη 

ηελ απνινγία ηεο εηαηξείαο γηα ην  απξφζκελν ζπκβάλ (Tan,2006:25). 

Δπηπιένλ, έξεπλεο έρνπλ απνδείμεη πσο φηαλ έλα άηνκν ή κηα επηρείξεζε δεκηνπξγεί ζεηηθέο 

ζρέζεηο κε ηηο νκάδεο θιεηδηά (“key publics”), ηφηε δεκηνπξγνχληαη ζηαζεξέο ζρέζεηο πνπ ε 

εηαηξεία κπνξεί λα βαζηζηεί πάλσ ζε απηέο δεκηνπξγψληαο έλα θαιφ φλνκα ζηελ θνηλσλία. 

΢αλ απνηέιεζκα ηεο παξαπάλσ ζεσξίαο ηνπ Gotsi θαη Willson (2001), ην θνηλφ κπνξεί λα 

αγλνήζεη κηα ελδερφκελε αξλεηηθή εκπινθή ηεο εηαηξείαο κέζα ζε κηα θξίζε, είηε λα 

αληηκεησπίζεη ην γεγνλφο κε πεξηζζφηεξε ζεηηθή δηάζεζε φηαλ ε εηαηξεία έρεη έλα αμηφινγν 

παξειζφλ (Huang,2005:6). ΢ε αληίζεηε πεξίπησζε, κηα αλαμηφπηζηε εηαηξεία ακθηβφινπ 

πνηφηεηαο νδεγεί ηελ θνηλσλία ψζηε λα είλαη πεξηζζφηεξν θαρχπνπηε κε ηελ ίδηα. Κάλνληαο 

κηα αληηπαξαβνιή ν Coombs παξνκνίαζε κηα εηαηξεία κε θαιφ ηζηνξηθφ πνπ απηή ηελ 

πεξίνδν αληηκεησπίδεη κηα θξίζε ζαλ έλαλ ηξαπεδηθφ ινγαξηαζκφ ζε κηα ηξάπεδα φπνπ ηελ 

ζέζε ησλ θαηαζέζεσλ έρεη πάξεη ην αμηφπηζην παξειζφλ ηεο εηαηξείαο θαη νη θαιέο ηεο 

πξάμεηο, νη νπνίεο ζπκβάιινπλ ψζηε νη ησξηλέο ηεο ελέξγεηεο λα παξαβιεθζνχλ. Δπηπιένλ, 

έξεπλα εηθάδεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ε εηαηξηθή θήκε επηδξά ζηελ ΓΚ. Σν 1993 νη Siomkos 

& Shrivastava απέδεημαλ πσο ε εηαηξηθή θήκε είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλε κε ηελ εκπηζηνζχλε 

πνπ δείρλνπλ νη πειάηεο ζηελ εηαηξεία θαη κε  ηελ ζεηξά ηεο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αχμεζε 

ησλ πξνζέζεσλ ησλ πειαηψλ ψζηε λα μαλαρξεζηκνπνηήζνπλ πξντφληα ή ππεξεζίεο ηεο 

εηαηξείαο φηαλ βέβαηα ε θξίζε πεξάζεη θαη ε εηαηξεία ηελ αληηκεησπίζεη επηηπρψο. Ζ κειέηε 

ηνπο ην 1999 απνθάιπςε πσο εάλ ζπγθξίλνπκε ηελ εηαηξηθή θήκε “organizational 

reputation”, κε ηηο εμσηεξηθέο επηξξνέο πνπ δέρεηαη ε εηαηξεία (“external effects”) θαη ηελ 

νξγαλσζηαθή αληίδξαζε “organizational response”, ε εηαηξηθή θήκε έρεη ηελ κεγαιχηεξε 

επίδξαζε ζηελ ζπκπεξηθνξά ησλ θαηαλαισηψλ (Huang,2005:7). 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, δηαζέηνληαο έλα θησρφ ηζηνξηθφ αμηνπηζηίαο επηβξαδχλνληαη νη 

πξνζπάζεηεο ηεο εηαηξείαο λα δηαρεηξηζηεί απνηειεζκαηηθά κηα θξίζε θαη λα αλαθάκςεη απφ 

απηήλ. Γηα παξάδεηγκα, νη πξνζπάζεηεο δηαρείξηζεο θξίζεο ηεο αεξνπνξηθή εηαηξείαο 

Northwest κεηά απφ ηελ πηψζε ηεο πηήζεσο ηεο 255 ηνλ Αχγνπζην ηνπ 1987 έιαβαλ 

πνιιέο επηθξίζεηο, δηφηη ιίγνπο κήλεο λσξίηεξα ,ηνλ Μάξηην ηνπ ίδηνπ έηνπο, ε ίδηα εηαηξεία 

είρε πξνζθξνχζεη αθφκε έλα αεξνζθάθνο ηεο ζην αεξνδξφκην “Metropolitan” ηνπ Νηηηξφηη 

(Detroit). Τπήξμαλ 9 ζάλαηνη θαη 13 άηνκα ηξαπκαηίζηεθαλ. Δπηπιένλ, ηνλ ίδην κήλα κε ην 

δπζηχρεκα ηεο πηήζεο 255 έλα άιιν πεξηζηαηηθφ έιαβε ρψξα ζην νπνίν έλα αεξνζθάθνο 

ηεο εηαηξείαο ηχπνπ DC-9 απνγεηψζεθε ελψ ιίγα ιεπηά αξγφηεξα ν θπβεξλήηεο δηέγλσζε 

πσο ππήξρε δηαξξνή θαπζίκσλ. Ζ εηαηξεία επίζεο δέρζεθε επηθξίζεηο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

γηα ηελ κείσζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο ιφγσ ηεο ζπγρψλεπζεο ηεο κε ηελ Republic Airlines. 

Σνλ ίδην κήλα κε ηελ πηψζε ηεο πηήζεο 255 ε εηαηξεία δέρζεθε έλα θχκα παξαπφλσλ θαη 
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δηακαξηπξηψλ εμαηηίαο απηήο ηεο αλαμηνπηζηίαο πνπ εμέπεκπε ζην θνηλφ θαη απηνχ ηνπ 

ηζηνξηθνχ πνπ είρε δεκηνπξγήζεη. ΢πλεπψο, ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο εηαηξείαο ήηαλ 

απξφζπκν λα πηζηέςεη αθφκα κηα θνξά ηηο δηθαηνινγίεο ηεο θαη γηα ην πξφζθαην αηχρεκα, 

ελψ νη πξνζπάζεηεο ηεο εηαηξείαο λα δείμεη κέξηκλα θαη θξνληίδα ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ εθιήθζεθε απφ ηελ θνηλσλία σο κηα πξνζπάζεηα δσξνδνθίαο ψζηε ηα άηνκα απηά 

λα κελ πξνζθχγνπλ ζηηο δηθαζηηθέο αίζνπζεο(Tan,2006:26).  

 

Παξφια απηά, φζν κεγάιε  θαη αλ είλαη ε ππφιεςε πνπ ηξέθεη ην θνηλφ πξνο ηελ 

εηαηξεία, πξηλ ε θξίζε μεζπάζεη, εάλ ε ίδηα δελ είλαη ζε ζέζε λα αληηκεησπίζεη ηελ θξίζε 

επηηπρψο ηφηε απηφ ζα έρεη σο απνηέιεζκα ηελ επηδείλσζε ησλ ζρέζεσλ ηεο κε ην θνηλφ. Ζ 

αληίδξαζε θαη κφλν ηεο εηαηξείαο ινηπφλ, επεξεάδεη ηελ ζηάζε ηνπ θνηλνχ θαη έρεη επίπησζε 

ζηελ εκπηζηνζχλε πνπ ηεο ηξέθεη. Γηα παξάδεηγκα, ε αμηνπηζηία πνπ είρε ην θνηλφ ζηελ 

Exxon, κεηψζεθε κεηά ηελ απνηπρεκέλε πξνζπάζεηα ηεο ψζηε λα δηαρεηξηζηεί επηηπρψο ηελ 

θξίζε ηνπ πεξηζηαηηθνχ “Valdez”. Οη ελέξγεηεο ηεο θαη ε έιιεηςε εκπηζηνζχλεο πνπ 

πξνθάιεζε θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ πξψησλ πνιχ θξίζηκσλ θαη ζεκαληηθψλ σξψλ ηεο θξίζεο, 

δεκηνχξγεζαλ έλα αξλεηηθφ θιίκα ζηελ φιε θαηάζηαζε. ΢αλ απνηέιεζκα, ην θνηλφ έγηλε πην 

θαρχπνπην ζηηο πξνζπάζεηεο ηεο εηαηξείαο ρεηξηζκνχ ηεο θξίζεο ελψ κφιηο ζηα ηειεπηαία 

ζηάδηα ε εηαηξεία θαηάθεξε λα δεκηνπξγήζεη κηα πην ζεηηθή εληχπσζε (Tan,2006:26). 

΢πλνςίδνληαο, ε εηαηξηθή θήκε (“organizational reputation”) έρεη απνδεηρζεί πσο 

απνηειεί έλαλ δσηηθφ παξάγνληα πνπ επεξεάδεη ηελ επηηπρία ή ηελ απνηπρία ηεο δηαρείξηζεο 

θξίζεσλ θαη θαζνξίδεη ηελ αμηνπηζηία ή ηελ εκπηζηνζχλε κηαο επηρείξεζεο ή ελφο αηφκνπ. 

Γεληθά απφ ηηο κειέηεο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ πάλσ ζε απηφ ην αληηθείκελν, νη εξεπλεηέο 

έρνπλ απνδερζεί ηνλ φξν «εηαηξηθή θήκε»  (“organizational reputation”). Ζ «εηαηξηθή θήκε» 

θαζνξίδεηαη θαη σο «ην πσο αληηθαηνπηξίδεηαη ε εηαηξεία κέζα απφ ηα κάηηα ηνπ θνηλνχ θαη 

εθθξάδεηαη κέζα απφ ηηο ζθέςεηο θαη ηηο ιέμεηο ηνπ» (Huang,2005:5). Με ιίγα ιφγηα κέζα ζην 

πιαίζην θξίζεο, κηα θαιή εηαηξηθή εηθφλα απνηειεί έλαλ θαιφ νησλφ γηα ηελ απνηειεζκαηηθή 

δηαρείξηζε θξίζεσλ. Αληίζηξνθα, κηα αξλεηηθή θήκε κπνξεί λα ρεηξνηεξέςεη ηελ εηθφλα ηεο 

εηαηξεία θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο θξίζεο (Huang,2005:7). 
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2.3 ΟΡΓΑΝΩ΢ΗΑΚΖ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 

 

2.3.1 Ο πξνζδηνξηζκφο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

 “People may not remember exactly what you did, or what you said, but they will 

always remember how you made them feel” – Thomas L. Garthwaite 

(Maxwell,2010:65) 

 
Ζ έλλνηα ηεο θνπιηνχξαο εμειίρηεθε θπξίσο ζηελ αλζξσπνινγία απφ ηα ηέιε ηνπ 

1970, φηαλ αλαγλσξίζηεθε ε ζεκαζία ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ησλ θνπιηνπξψλ απφ ηνπο 

εηδηθνχο ησλ εξεπλεηηθψλ θιάδσλ. Οη αλζξσπνιφγνη είδαλ ηελ θνπιηνχξα ζαλ κηα εληαία 

δνκή πνπ πξνάγεη ηηο αλζξψπηλεο πξάμεηο θαη ζπκπεξηθνξέο ζε κηα θνηλσλία. Ζ θνπιηνχξα 

εκπεξηέρεη α) πηζηεχσ θαη αμίεο β) λφκνπο θαη παξαδφζεηο θαη γ) ηα ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά 

πνπ εθδειψλνληαη κέζα απφ απηά ηα πηζηεχσ, ηηο αμίεο, ηνπο λφκνπο θαη ηηο παξαδφζεηο. Ζ 

Naylor (1996) εμεγεί πσο θνπιηνχξα είλαη: έλα ζπλεθηηθφ ζχζηεκα ζην νπνίν νη πξφηππεο 

ζπκπεξηθνξέο δεκηνπξγνχληαη μερσξηζηά απφ ηηο φπνηεο κεκνλσκέλεο πεπνηζήζεηο ησλ 

αηφκσλ, βέβαηα απηή ε ζεηξά ζπκπεξηθνξψλ είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλε κε απηέο ηηο 

κεκνλσκέλεο αληηιήςεηο (θπζηθά ή θνηλσληθά) σο απνηέιεζκα απηψλ. Απηά ηα ζηνηρεία ηεο 

θνπιηνχξαο αιιεινεμαξηψληαη θαη καδί δεκηνπξγνχλ απηφ πνπ απνθαινχκε θνπιηνχξα 

(Haruta & Hallahan,2004:126). 

 Ζ «νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα» αλαθέξεηαη ζηα βαζχηεξα επίπεδα πεπνηζήζεσλ θαη 

πηζηεχσ πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ ησλ κειψλ κηαο επηρείξεζεο, ιεηηνπξγψληαο 

αζπλείδεηα θαη θαζνξίδνληαο κηα βαζηθή κέζνδν κέζσ ηεο νπνίαο ε εηαηξεία δεκηνπξγεί κηα 

εηθφλα γηα ηελ ίδηα θαη ην πεξηβάιινλ ηεο. Βέβαηα, θακηά θνξά έλα εληαίν πξφηππν 

ζπκπεξηθνξάο κπνξεί λα πξνθαιέζεη «ξήμε» κεηαμχ ησλ αηφκσλ κηαο νκάδαο. Ωο εθ 

ηνχηνπ, ε θνπιηνχξα είλαη θάηη ην νπνίν ε ίδηα ε εηαηξεία πξαγκαηεχεηαη κε απηήλ. Μηα 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απαξηίδεηαη απφ: θαλφλεο εζηθήο ζπκπεξηθνξάο κεηαμχ ησλ κειψλ 

κηαο επηρείξεζεο, ηα πξφηππα πνπ αλαπηχρζεθαλ κε βάζε ηελ εξγαζία θαηά νκάδεο, ηηο 

αμίεο πνπ επηθξάηεζαλ σο ελζηεξληδφκελεο ηδέεο, αιιά θαη ηελ εληαία θηινζνθία πνπ 

ιεηηνπξγεί ζαλ νδεγφο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο θαη πειάηεο, ηνπο θαλφλεο ηνπο νπνίνπο 

φξηζαλ γηα λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο αιιά θαη ην εμσηεξηθφ θιίκα ζπλεξγαζίαο πνπ 

επηθξαηεί ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο (Ray,1999:37). Έηζη ινηπφλ, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

απνηειεί βαζηθφ γλψξηζκα κηαο επηρείξεζεο. Ωο εθ ηνχηνπ πεξηέρεη βαζηθέο παξαδνρέο θαη 

αμίεο. Οη βαζηθέο παξαδνρέο θαη αμίεο πνπ αλαπηχρζεθαλ ζηελ νκάδα  κεηαθέξνληαη ηψξα 
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θαη ζηα λέα κέιε ηα νπνία εθιακβάλνπλ κέζσ απηνχ ηνπ ηξφπνπ ζθέςεο, ζπγθεθξηκέλεο 

ζπκπεξηθνξέο αθφκα θαη εθθξάζεηο ζπλαηζζεκάησλ πεξηκέλνληαο απφ ηα άιια κέιε λα 

ζπκπεξηθέξνληαη κε αλάινγν ηξφπν. Σν 1999 ν  Schein ππνζηήξημε πσο ε νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα εμειίρηεθε κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ θαζψο νη άλζξσπνη ζε κηα επηρείξεζε 

έκαζαλ λα ιχλνπλ επηηπρψο πξνβιήκαηα ηφζν εμσηεξηθήο φζν θαη εζσηεξηθήο θχζεσο, 

δεκηνπξγψληαο κηα θνηλή γιψζζα γηα ηελ επηρείξεζε. Έηζη θνπιηνχξα άξρηζε λα ζεκαίλεη 

φ,ηη ήηαλ επηηπρία γηα ηελ επηρείξεζε (Aiman-Smith,2004:1).  

Γεληθφηεξα ε θνπιηνχξα ζπληζηά ηελ απζφξκεηε αιιειεπίδξαζε κηαο κε δνκεκέλεο 

νκάδαο νδεγψληαο ζε πξφηππα ζπκπεξηθνξάο πνπ κεηεμειίζζνληαη ζε απηφ πνπ 

απνθαινχκε «νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα». ΋ζν αθνξά βέβαηα ηηο πεξηπηψζεηο πνπ νη νκάδεο 

είλαη δνκεκέλεο, ηφηε ην άηνκν ην νπνίν δεκηνπξγεί ηελ νκάδα γίλεηαη απεπζείαο θαη ν εγέηεο 

ηεο, φπσο ζηελ πεξίπησζε ελφο επηρεηξεκαηία πνπ μεθηλά κηα επηρείξεζε ˙ απηνκάησο ην 

άηνκν απηφ γίλεηαη ν πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο ν νπνίνο έρεη θάπνηεο πεπνηζήζεηο, 

πξνζσπηθνχο νξακαηηζκνχο, ζηφρνπο θαη αμίεο ηηο νπνίεο θαη ζα πξνζπαζήζεη λα επηβάιεη 

ζηελ λέα ηνπ νκάδα ή αθφκα κπνξεί θαη λα επηιέγεη ηα κέιε ηεο κε βάζε απηνχ ηνπ είδνπο ηε 

θνπιηνχξα πνπ δηαζέηεη. ΋κσο κέζσ απηήο ηεο επηβνιήο απφ ηνλ πξφεδξν ηεο εηαηξείαο ή 

γεληθφηεξα απφ ηνλ εγέηεο ηεο θάζε νκάδαο, δελ παξάγεηαη απηφκαηα ε νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα. Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζα παξαρζεί κφλν φηαλ ε εθάζηνηε νκάδα 

νινθιεξψζεη ηνλ ζηφρν ηεο θαη ηα κέιε ηεο εμαθνινπζνχλ λα αηζζάλνληαη ηηο ίδηεο 

πεπνηζήζεηο κε ηνλ εγέηε ηνπο θαη ηα θνηλά ηνπο πηζηεχσ επηβεβαηψλνληαη ζπλερψο 

θαζεκεξηλά. Έηζη, ζα κπνξνχζακε λα ηζρπξηζηνχκε πσο απηφ πνπ απνηεινχζε θάπνηε κηα 

κεκνλσκέλε άπνςε ελφο αηφκνπ, δεκηνπξγεί κηα θνηλή παξαδνρή αλαγλσξίδνληαο ηελ 

πξφηππε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο ηνπ. Βέβαηα, κφλνλ εάλ ε νκάδα 

εμαθνινπζήζεη λα εθπιεξψλεη ηνπο ζηφρνπο ηεο ζα ζπλερίζεη λα δηαηεξεί ην ίδην πξφηππν 

ζπκπεξηθνξάο, θαηαιήγνληαο ζηε δεκηνπξγία κηαο εληαίαο θνπιηνχξαο (Μαθξίδεο,2007:37). 

΢ηελ αληίζεηε πεξίπησζε, εάλ ε νκάδα δελ εθπιεξψζεη ηνπο ζηφρνπο ηεο ζα 

ζηακαηήζεη λα έρεη ζπλεθηηθφηεηα θαη ζα αλαδεηήζεη λέν εγέηε ν νπνίνο ζα πξέπεη λα 

εθπιεξψλεη έλαλ ζπλδπαζκφ αμηψλ θαη πεπνηζήζεσλ πνπ νδεγνχλ ζηελ επηηπρία. Απηφ πνπ 

είλαη ζεκαληηθφ λα επηζεκαλζεί γχξσ απφ ηνλ ζρεκαηηζκφ θνπιηνχξαο είλαη πσο εάλ ε 

νκάδα έρεη ζπλερψο επηηπρίεο θαη εληζρχεηαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ δηαπηζηψλεηαη πσο 

απηέο νη αμίεο θαη πεπνηζήζεηο (λφξκεο) πνπ ρξεζηκνπνηεί γίλνληαη φιν θαη ιηγφηεξν 

ζπλεηδεηέο απνθηψληαο κηα πην δεδνκέλε ζεκαζία, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη πσο ην εθάζηνηε 

πξφηππν ζπκπεξηθνξάο πνπ έρεη δεκηνπξγεζεί, πιένλ πνιχ δχζθνια αιιάδεη αθφκα θαη 

κεηά απφ ηελ απνρψξεζε θάπνησλ κειψλ ηεο. (Μαθξίδεο,2007:37) 



 58 

΢πλεπψο, ε θνπιηνχξα κηα νκάδαο κπνξεί λα νξηζηεί σο έλα ζρέδην εθκάζεζεο 

θνηλψλ κεηαβιεηψλ πνπ παξέρνπλ βνήζεηα ζηελ επίιπζε εμσηεξηθήο πξνζαξκνγήο θαη 

εζσηεξηθήο νινθιήξσζεο. Δθφζνλ, ινηπφλ, ιεηηνπξγήζεη κε επηηπρία ψζηε λα ζεσξεζεί 

νινθιεξσκέλε, ηφηε ζα πηνζεηεζεί απφ ηα κέιε ηεο. Βέβαηα αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο 

νξηζκέλεο θνξέο θάπνηεο ελζηεξληδφκελεο αμίεο θαη πεπνηζήζεηο ιεηηνπξγνχλ κε 

αληηθαηηθνχο ζθνπνχο γηα ηηο νκάδεο θαη νξγαλψζεηο νδεγψληαο ηεο ζε θαηαζηάζεηο 

ζχγθξνπζεο θαη ακθηζβήηεζεο. Σν παξαπάλσ θαηλφκελν κπνξεί λα πξνθχςεη απφ ηελ 

παξνπζία πνιιψλ ππννκάδσλ κε δηαθνξεηηθέο επηδηψμεηο θαη ζηφρνπο ε θαζεκηά. Δπίζεο ε 

θαηάζηαζε απηή πξνθαιείηαη θαη απφ ην φηη θάζε κέινο ηεο κπνξεί λα αλήθεη ζε πνιιέο 

δηαθνξεηηθέο νκάδεο κε δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο ε θαζεκηά  (Μαθξίδεο,2007:38). Απφ ηελ 

άιιε κεξηά, ππάξρνπλ θάπνηα πξάγκαηα ηα νπνία κνηξάδνληαη θαηά νκάδεο ή θξαηνχληαη 

κπζηηθά απφ θνηλνχ. ΋ιεο απηέο νη έλλνηεο ππνγξακκίδνπλ ηα ζηνηρεία ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο ηα νπνία θαη ζχκθσλα κε ηνλ  Schein είλαη: α) ε δνκηθή ζηαζεξφηεηα, β) ην 

βάζνο ηεο θνπιηνχξαο, γ) ην εχξνο ηεο, θαη δ) ε δηακφξθσζε ή νινθιήξσζε 

(Schein,2004:14 & Μαθξίδεο,2007:36). 

 

Α) Η δνκηθή ζηαζεξόηεηα (Structural Stability): Ζ θνπιηνχξα ππνλνεί θάπνην 

επίπεδν δνκηθήο ζηαζεξφηεηαο ζηα κέιε ηεο νκάδαο φρη απιψο ην αίζζεκα 

θνηλνθηεκνζχλεο ˙ πξέπεη λα απνηειεί ζηαζεξφ ζεκείν αλαθνξάο πνπ θαζνξίδεη ηελ 

νξγάλσζε. Μφιηο γίλεη ζπλεηδεηή απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο ε εληαία ηνπο ηαπηφηεηα, ηφηε 

ζηαζεξνπνηείηαη ε δχλακε θνπιηνχξαο θαη έπεηηα απνθηά κηα αλαιινίσηε ππφζηαζε. Έηζη 

απηή δηαηεξείηαη αθφκε θαη κεηά ηελ απνρψξεζε νξηζκέλσλ κειψλ ηεο νκάδαο. Ζ δπζθνιία 

ζηελ αιιαγή θνπιηνχξαο έγθεηηαη ζην γεγνλφο ηεο ζηαζεξφηεηαο πνπ ηα ίδηα ηα κέιε ηεο 

νκάδαο επηδεηνχλ (Schein,2004:14 & Μαθξίδεο,2007: 36). 

 

Β) Σν βάζνο (Depth): Ζ θνπιηνχξα απνηειεί ην ιηγφηεξν ζπλεηδεηφ κέξνο κηα 

νκάδαο. Σν βάζνο ηεο νκάδαο είλαη ιηγφηεξν απηφ θαη νξαηφ απφ φια ηα ππφινηπα κέξε ηεο. 

΋ζν ε νκάδα ελζσκαηψλεηαη πην βαζηά ζηελ νξγάλσζε, ηφζν πεξηζζφηεξν επηηπγράλεηαη ε 

ζηαζεξφηεηα (Schein,2004:14 & Μαθξίδεο,2007:36). 

 
Γ) Σν εύξνο (Breadth): Απνηειεί ην ηξίην θαηά ζεηξά ραξαθηεξηζηηθφ ηεο θνπιηνχξαο 

θαη δεκηνπξγείηαη κεηά ηελ αλάπηπμε φιεο ηεο νκάδαο. Δίλαη απηφ πνπ θπξηαξρεί, 

επεξεάδνληαο φιεο ηηο πηπρέο ηεο νξγάλσζεο, μεθηλψληαο απφ ηελ εμέηαζε ησλ αξρηθψλ ηεο 

ζηφρσλ, θαη θηάλνληαο σο ηα δηάθνξα πεξηβάιινληα ηεο θαη ηηο εζσηεξηθέο ηεο δηαδηθαζίεο. 

Παξφηη απηφ ην ραξαθηεξηζηηθφ δελ πεξηέρεηαη ζε θάζε νκάδα, φηαλ κηιάκε φκσο γηα ηελ 
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θνπιηνχξα κηαο νκάδαο αλαθεξφκαζηε ζε φιεο ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο (Schein,2004:14 & 

Μαθξίδεο,2007:36). 

 
Γ) Η δηακόξθωζε ή νινθιήξωζε (Pattering or Integration): Σν ηέηαξην 

ραξαθηεξηζηηθφ πνπ εκπεξηέρεηαη κέζα ζηελ έλλνηα ηεο θνπιηνχξαο θαη πνπ δηαζθαιίδεη 

πεξηζζφηεξε ζηαζεξφηεηα είλαη ε δηακφξθσζε ησλ ζηνηρείσλ ηεο θαη ε ζχλδεζε ηνπο ζε έλα 

βαζχηεξν επίπεδν. Ζ θνπιηνχξα ζπλδέεη ζηνηρεία φπσο: ην εξγαζηαθφ θιίκα, ηηο αμίεο ηεο 

νξγάλσζεο, ηηο ζπκπεξηθνξέο ησλ κειψλ θαη ηηο δηακνξθψλεη ζε έλα εληαίν ζχλνιν. Σέηνηα 

δηακφξθσζε ή νινθιήξσζε πξνέξρεηαη απφ ηελ αλζξψπηλε αλάγθε γηα λα θαηαζηήζνπκε 

ην πεξηβάιινλ καο, φζν ην δπλαηφλ πην νξζνινγηθφ θαη κε φζα ιηγφηεξα πξνβιήκαηα γίλεηαη: 

«Ζ φπνηα αλαζηάησζε καο θαζηζηά αλήζπρνπο θαη έηζη ζα δνπιέςνπκε ζθιεξά γηα λα 

κεηψζνπκε εθείλε ηελ αλεζπρία, κε ηελ αλάπηπμε κηαο πην νινθιεξσκέλεο θαη πξνβιέςηκεο 

άπνςεο, γηα ην πψο ηα πξάγκαηα είλαη θαη ην πψο ζα πξέπεη λα δηακνξθσζνχλ». Έηζη ε 

«νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα φπσο φιεο νη άιιεο κνξθέο θνπιηνπξψλ, εμειίζζεηαη κέζα απφ 

νκάδεο αηφκσλ πνπ παζρίδνπλ λα αληαπεμέιζνπλ ζηνλ κηθξφθνζκφ ηνπο. Πφζν ζπρλά δελ 

αλαινγηδφκαζηε γηα ην ηη «ζπληζηά» κηα θνπιηνχξα θαη πσο ζα πξέπεη λα θαζνξηζηεί 

επίζεκα; «Καηά ζπλέπεηα, ζα πξέπεη λα εμεηάζνπκε ηελ «οςζία» ηεο θνπιηνχξαο θαη ν πην 

ρξήζηκνο ηξφπνο γηα λα θζάζεη θαλείο ζε έλαλ ηέηνην θαζνξηζκφ, είλαη λα ζθεθηεί απηήλ ηελ 

έλλνηα κε δπλακηθνχο εμειηθηηθνχο φξνπο». Δάλ θαηαλνήζνπκε απφ πνχ πξνέξρεηαη ε 

θνπιηνχξα θαη πσο εμειίρζεθε κέζα ζηνλ ρξφλν, ηφηε ζα κπνξέζνπκε να μπούμε ζηο νόημα 

απηνχ πνπ απνθαινχκε «θνπιηνχξα», πνπ ππάξρεη κέζα ζε κηα νκάδα επηδξψληαο 

θαζνξηζηηθά ζηελ ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ ηεο (Schein,2004:14-15 & Μαθξίδεο,2007:36). 

 

Ζ θνπιηνχξα είλαη κηα έλλνηα φπνπ φηαλ αληιεί δχλακε απφ ην θνηλσληθφ θαη 

νξγαλσζηαθφ πεξηβάιινλ ηφηε ε ίδηα γίλεηαη ηζρπξή. Δάλ δελ αληηιεθζνχκε ηελ ιεηηνπξγία 

απηψλ ησλ δπλάκεσλ ηφηε έρνπκε γίλεη ζχκαηα ησλ πεξηζηάζεσλ (Schein, 2004:3). Γηα λα 

γίλεη θαηαλνεηφ ην λφεκα ηεο παξαπάλσ πξφηαζεο απαηηείηαη λα γίλεη κηα απεηθφληζε ηεο 

θνπιηνχξαο λα δνχκε δειαδή ηελ έλλνηα κέζα απφ ηελ δηθή ηεο νπηηθή, 

απνθξππηνγξαθψληαο ηηο δπλάκεηο ηεο θνπιηνχξαο πνπ δεκηνπξγνχληαη κέζα ζηηο νκάδεο, 

ηηο επηρεηξήζεηο θαη ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Δάλ ινηπφλ δνχκε ηελ θνπιηνχξα «κέζα απφ ηα 

κάηηα ηεο» ηφηε φια ζα θαληάδνπλ πην απιντθά ιχλνληαο ην κπζηήξην πνπ έρεη δεκηνπξγεζεί 

γχξσ ηεο (Schein, 2004:7). 

Απφ ηα παξαπάλσ ινηπφλ θαηαιήγνπκε πσο ε θνπιηνχξα πξαγκαηεχεηαη 

θαηαζηάζεηο πνπ ηα κέιε κηα νκάδαο κνηξάδνληαη, φκσο θακία απφ απηέο δελ ζα κπνξνχζε 

λα ζεσξεζεί απφ κφλε ηεο σο θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο ή αθφκε θαη ηεο νκάδαο. Δάλ 
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θάπνηνο ξσηήζεη «Γηαηί λα ρξεζηκνπνηνχκε ηελ ιέμε θνπιηνχξα αθνχ έρνπκε ηφζεο άιιεο 

φπσο πξφηππα, αμίεο, πηζηεχσ, ζπκπεξηθνξέο, λφκνπο, θαλφλεο θηι» ηφηε θάπνηνο άιινο 

ακέζσο αληηιακβάλεηαη πσο ε έλλνα «θνπιηνχξα» εκπεξηέρεη θαη άιια απαξαίηεηα ζηνηρεία 

φπσο είλαη: ε δνκηθή ζηαζεξφηεηα, ην βάζνο, ην εχξνο ε δηακφξθσζε ή νινθιήξσζε, πνπ 

εμεηάζακε παξαπάλσ (Schein, 2004:12-14).  

Με ιίγα ιφγηα ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζα κπνξνχζε λα νξηζηεί σο νη θνηλέο αμίεο 

(ην ηη είλαη δειαδή ζεκαληηθφ) θαη ηα πηζηεχσ (ην πψο ιεηηνπξγνχλ ηα πξάγκαηα) πνπ 

αιιειεπηδξνχλ κε ηηο ηππηθέο ιεηηνπξγίεο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηα ζπζηήκαηα ειέγρνπ 

δεκηνπξγψληαο πξφηππα ζπκπεξηθνξάο (ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν θάλνπκε ηα πξάγκαηα εδψ 

πέξα) (Olsson & Deverell,2008:3). 

 
2.3.2 Ο ξφινο ησλ ππν-νκάδσλ ζε κηα εηαηξεία 

“Culture is the way in which a group of people solves problems” – Fons 

Σrompenaars (Σrompenaars & Hampden-Turner, 1997:6) 

 
Ζ χπαξμε ππννκάδσλ ζηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο απνηειεί κηα πξαγκαηηθφηεηα πνπ 

εθιακβάλεηαη απφ ηελ θεληξηθή δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο σο κηα θπζηνινγηθή απφθιηζε απφ ηελ 

ηεξαξρία πνπ θαζνξίδεη ην θαηαζηαηηθφ ηεο, ρσξίο βέβαηα απηφ λα δηαηαξάζζεη ηεο θπξίαξρεο 

αμίεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Οη νκάδεο απηέο πνηθίινπλ ζπκπεξηιακβάλνληαο 

νκάδεο εξγαζίαο κέρξη θαη ηεξαξρηθά επίπεδα. Παξφια απηά, κεξηθέο θνξέο νη απνθιίζεηο 

απηέο κπνξεί ζηαδηαθά λα ζσξεζνχλ σο κε αλεθηέο φηαλ ε ιεηηνπξγία ησλ ππννκάδσλ δελ 

ζπλάδεη κε ηελ νξγάλσζε ηεο εηαηξείαο. Σν θαηαζηαηηθφ ηεο εθάζηνηε επηρείξεζεο πνπ 

πξνβιέπεη ηελ δνκή ηεο θαη ηελ δηαίξεζε ηεο ζε ηκήκαηα, εηδηθά φηαλ αλαθεξφκαζηε ζε 

κεγάιεο επηρεηξήζεηο, ελζαξξχλεη ηνλ ζρεκαηηζκφ ηέηνησλ ππννκάδσλ ησλ νπνίσλ ηα κέιε 

ηνπο εμειίζζνπλ έλα δηθφ ηνπο ζχζηεκα θαη ηξφπν επηθνηλσλίαο πνπ κπνξεί λα κελ ζπλάδεη 

κε ηελ γξαθεηνθξαηία ηεο επηρείξεζεο. Βέβαηα ζε απηφ ην ζεκείν γίλεηαη αληηιεπηφ πσο εάλ 

ε θάζε ππννκάδα εθαξκφδεη ην δηθφ ηεο ζχζηεκα αμηψλ ηφηε απηνκάησο δηαζπάηαη ην 

ζπλνιηθφ πιαίζην αμηψλ ηεο εηαηξείαο (Μαθξίδεο,2007:46). 

Δπηπιένλ έλα αθφκε πξφβιεκα πνπ ε εηαηξεία κπνξεί λα αληηκεησπίζεη αθνξά ηνλ 

κέζν φξν ειηθίαο ησλ εξγαδνκέλσλ. Αλ θαη είλαη πξνθαλέο πσο ζε έλα εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ φπνπ ζπλππάξρνπλ εξγαδφκελνη δηαθνξεηηθψλ ειηθηψλ, έρεη δηαπηζησζεί πσο νη 

δηαθνξεηηθέο ειηθηαθέο θιίκαθεο ησλ ππαιιήισλ κηαο επηρείξεζεο κπνξνχλ λα ζπκπξάμνπλ 

ζηελ δηάιπζε ηεο εληαίαο νξγάλσζεο αμηψλ ηεο. Παξαδείγκαηνο ράξηλ, εάλ ην δπλακηθφ ηεο 

εηαηξείαο απαξηίδεηαη απφ άηνκα δηαθνξεηηθψλ ειηθηαθψλ νκάδσλ φπσο άηνκα πάλσ απφ 

ηελ πέκπηε δεθαεηία, άηνκα ζηελ ηξίηε δεθαεηία θαη άηνκα πνπ δηαλχνπλ ηελ δεχηεξε 
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δεθαεηία θαη κφιηο ηψξα κπαίλνπλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο, ηφηε  δεκηνπξγείηαη πξφβιεκα ζηελ 

απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ δηφηη είλαη απνδεδεηγκέλν πιένλ πσο αλ θαη θάηη ηέηνην είλαη 

ζχλεζεο , ηδηαίηεξα ζε κηα κεγάιε εηαηξεία, ηα άηνκα αδπλαηνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ κηα εληαία 

«γιψζζα» επηθνηλσλίαο θαηαιήγνληαο ζηελ αδπλακία δέζκεπζεο ζηηο αμίεο πνπ έζεζε ε 

εηαηξεία θαη θαηά ζπλέπεηα ζε ρακειφηεξε απφδνζε. Αιιά θαη φηαλ ε εηαηξεία απαζρνιεί 

άηνκα πξνεξρφκελα θαη απφ ηα δπν θχιια, έρεη δηαπηζησζεί πσο πνιιά πξνβιήκαηα 

έξρνληαη ζηελ επηθάλεηα ιφγσ ηνπ φηη νη άλδξεο θαη νη γπλαίθεο ππάιιεινη αμηνινγνχλ 

δηαθνξεηηθά ηηο θαηαζηάζεηο κέζα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Γηα παξάδεηγκα, ν άλδξαο ζε έλα 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ εθηηκά ηελ ηθαλφηεηα, ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ εθπιήξσζε ησλ 

ζηφρσλ κέζσ πξνζπάζεηαο. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ε αίζζεζε πνπ έρεη κηα ππάιιεινο ηνπ 

αληίζεηνπ θχιινπ γηα ηνλ εαπηφ ηεο θαζνξίδεηαη απφ ζπλαηζζήκαηα πνηφηεηαο ησλ ζρέζεσλ 

κέζα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν (Μαθξίδεο,2007:46-47). Δπνκέλσο, ε θχζε ηεο επηρείξεζεο 

απαξηίδεηαη απφ πνηθίιεο θαη εηεξφθιεηεο θακία θνξά κεηαμχ ηνπο νκάδεο νη νπνίεο κε ηελ 

ζεηξά ηνπο δηαζέηνπλ ηελ δηθή ηνπο ππνθνπιηνχξα ρηίδνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν  ην εληαίν 

ζχλνιν αμηψλ ηεο εηαηξείαο. Έηζη ε δσή ζηελ εηαηξεία θάζε κέξα δηαθξίλεηαη απφ 

πινπξαιηζκφ, θαη αθφκα θαη ζχγθξνπζε ησλ νκάδσλ πνπ απνδίδεηαη ζηελ δηαθνξεηηθφηεηα 

κε ηελ νπνία ιεηηνπξγνχλ κε βάζε ηηο πεπνηζήζεηο ηνπο. (Olsson & Deverell,2008:4-5) 

΢πλνπηηθά ινηπφλ, νη δηαθνξέο ησλ αμηψλ πνπ δηακνξθψλεη ε εηαηξηθή θνπιηνχξα  

εμεηάδνληαη κέζσ κηαο «επαλάζηαζεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν», ν νπνίνο πθίζηαηαη κηα 

ηεξάζηηα θνηλσληθή κεηαηφπηζε φζνλ αθνξά ηηο αμίεο. Βέβαηα αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο ζε 

κεξηθέο πεξηπηψζεηο νη ππννκάδεο αζπάδνληαη ηδαληθά φκνηα κε ηηο εηαηξηθέο αμίεο  θαη θαηά 

ζπλέπεηα ε ζπκπεξηθνξά ηνπο δελ απνθιίλεη θαη πνιχ απφ ην εηαηξηθφ πξφηππν αμηψλ. 

΋κσο παξφια απηά, ε εθηίκεζε θαη αμηνιφγεζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο επηηπγράλεηαη 

κφλν κέζσ ηεο αλάιπζεο νιφθιεξεο ηεο νξγάλσζεο σο ζχλνιν. Απφ ηελ άιιε κεξηά, θάηη 

πνπ απνξξέεη απφ ηα παξαπάλσ είλαη πσο εάλ εμεηαζζνχλ φιεο νη ππννκάδεο ηεο εηαηξείαο 

ηφηε απηφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζηηο θπξίαξρεο θνηλέο ηνπο αμίεο. Δάλ θαηφπηλ αζξνηζηνχλ ζα 

πξνζεγγηζζεί ε επηρεηξεζηαθή θηινζνθία (Μαθξίδεο,2007:47).  

 

Γεληθφηεξα ε θάζε νξγάλσζε αληηκεησπίδεηαη σο έλα ζχζηεκα, ην νπνίν θαη απηφ κε 

ηελ ζεηξά ηνπ απνηειείηαη απφ ππνζπζηήκαηα. Σα ππνζπζηήκαηα, δειαδή ηα ηκήκαηα, νη 

νκάδεο εξγαζηψλ θηι, απνηεινχλ  νκάδεο. Ζ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο ηεο νξγάλσζεο 

εμαξηάηαη απφ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ιεηηνπξγίαο απηψλ ησλ ππνζπζηεκάησλ, δειαδή 

ησλ νκάδσλ. Δάλ ε επηθνηλσληαθή ξνή ηνπο δηαθνπεί ηφηε απηφ ζα έρεη επίπησζε θαη ζε 

νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε.  Ζ νκαδηθή επηθνηλσλία απνηειεί κνξθή επηθνηλσλίαο κεηαμχ 

πεξηνξηζκέλσλ ζε αξηζκφ αηφκσλ, ηα νπνία δηαρσξίδνληαη ζε νκάδεο αλάινγα κε ηηο 
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απαηηήζεηο ηεο εηαηξείαο. Δπνκέλσο, ζα κπνξνχζακε λα πνχκε πσο νη νκάδεο απνηεινχλ 

ηα ηκήκαηα ηεο (κφληκε νκάδα), είηε ηνλ ζρεκαηηζκφ κηαο παξνδηθήο νκάδαο γηα ηελ 

δηεθπεξαίσζε ελφο έξγνπ (πξνζσξηλή νκάδα). Μέζσ ηεο επηθνηλσλίαο πξνζδηνξίδνληαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά θάζε νκάδαο (νκαδηθή ζπλείδεζε, ζπλέπεηα, νξηνζέηεζε θηι.). Έηζη ε 

επηθνηλσλία απνηειεί ζεκαληηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ χπαξμε θαη αλάπηπμε θάζε ελδν-

επηρεηξεζηαθήο νκάδαο. Ζ επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ νκάδσλ κπνξεί λα γίλεη κέζσ δπν 

κεζφδσλ. Αξρηθά, αλάινγα κε ηελ επηθνηλσληαθή δνκή ηεο θάζε νκάδαο, ηνλ ζρεκαηηζκφ 

δειαδή ησλ δηαχισλ επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο θαη θαηά δεχηεξνλ απφ ηελ 

πιεπξά ηνπ ξφινπ ηεο επηθνηλσλίαο, ηνλ νπνίν επηηεινχλ ηα δηάθνξα κέιε ηεο νκάδαο εληφο 

ηεο επηθνηλσληαθήο δηαδηθαζίαο (Παθηνχλνπ,2007:62). 

΢χκθσλα κε ηνπο Carl R. Rogers θαη R. Agarwala-Rogers κέζα ζηελ νκάδα 

εμειίζζνληαη νη αθφινπζνη επηθνηλσληαθνί ξφινη: 

i Οη θξνπξνί ηεο πχιεο ή ππισξνί (Gatekeepers): άηνκα ηα νπνία 

ειέγρνπλ ηε δπλαηφηεηα πξφζβαζεο ζηελ πιεξνθφξεζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο 

ii Ο ζχλδεζκνο (Liaison): αλαιακβάλεη ηε ιεηηνπξγία λα θέξεη ζε 

επηθνηλσληαθή επαθή ηα δηάθνξα κέιε ηεο νκάδαο 

iii Ζ γλψκε εγεζίαο (opinion Leadership): θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο είλαη ε 

ππεξίζρπζε ηεο εγεηηθήο γλψκεο εληφο ηεο νκάδαο, έηζη ν opinion Leader 

δηαδξακαηίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο 

iv Ο επηθνηλσληαθφο ξφινο ηνπ δηακεζνιαβεηή έρεη λα θάλεη κε ηε 

δηαζθάιηζε ηεο επηθνηλσληαθήο επαθήο ησλ κειψλ κε ην πεξηβάιινλ 

v Ο ξφινο ηνπ πξνζψπνπ, ην νπνίν δελ δηαζέηεη θακία ή πεξηνξηζκέλεο 

επηθνηλσληαθέο ζρέζεηο (isolate)  

(Παθηνχλνπ,2007:64) 

 

Βέβαηα αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο αλ θαη ππάξρνπλ δεδνκέλνη επηθνηλσληαθνί ξφινη γηα 

φια ηα κέιε κηαο νκάδαο απηφ δελ ζεκαίλεη πσο θάζε άηνκν ζα θαηαιακβάλεη απαξαίηεηα 

κφλν έλαλ  ξφιν, αιιά κπνξεί επηπιένλ θαη λα δηαδξακαηίζεη ζε κηα δεδνκέλε ζηηγκή 

πνιινχο ξφινπο πνπ λα πνηθίινπλ θαη κεηαμχ ηνπο. Γεκηνπξγείηαη δειαδή ε επθαηξία ζην 

άηνκν λα παίμεη έλα «set ξφισλ» (Παθηνχλνπ,2007:64). 

Απφ ηα παξαπάλσ δηαπηζηψλνπκε πσο ε θνπιηνχξα δεκηνπξγείηαη απφ ηελ 

αιιειεπίδξαζε πνπ έρνπκε κε ηνπο άιινπο ζηηο θαζεκεξηλέο καο εξγαζίεο θαη ν θαιχηεξνο 
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ηξφπνο γηα λα απνζαθεληζηεί ν φξνο «θνπιηνχξα» είλαη λα θαηαλνεζεί ην ηη ζεκαίλεη λα 

κνηξάδεζαη θάηη, θαη λα κειεηεζεί ην θνκκάηη ησλ νκάδσλ πνπ ζρεκαηίδνληαη κέζα ζην 

πιαίζην κηαο επηρείξεζεο. «Μεηαθέξνπκε ην παξειζφλ καο απφ ηηο πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο 

καο, φκσο ζπλερψο ηελ εληζρχνπκε πξνζζέηνληαο λέεο θαζψο ζπλαληάκε λένπο 

αλζξψπνπο θαη θαηαζηάζεηο» (Schein,2004:63). Έηζη γηα λα θαηαλνεζεί πιήξσο ν φξνο 

«θνπιηνχξα» φπσο ηνλ εμειίζζεη ε θάζε ππννκάδα ρξεηάδεηαη λα αλαιπζεί ην ζχζηεκα ησλ 

θνηλψλ πεπνηζήζεσλ πνπ αλαπηχζζεηαη ζε θαζέλα απφ ηα ζηάδηα φπσο πεξηγξάθνληαη 

ζηνλ παξαθάησ πίλαθα. Ο ζρεκαηηζκφο ηεο θνπιηνχξαο είλαη απνηέιεζκα ησλ 

πξνζπαζεηψλ ηεο νκάδαο λα ακβιχλεη ηηο δηαθνξνπνηήζεηο πνπ δηαηαξάζζνπλ ην εληαίν 

ζχζηεκα αμηψλ ηεο νκάδαο (Schein,2004:69). 

 

Πίλαθαο 2 
΢ηάδηα εμέιημεο ηεο νκάδαο 

 

΢ηάδηα εμέιημεο ηεο νκάδαο 

΢ηάδηα Κπξίαξρν κήλπκα Πξνζαλαηνιηζκφο 

΢ρεκαηηζκφο νκάδαο 

(Group formation) 

Δμάξηεζε: «ν δηεπζπληήο 

μέξεη ηη ζα πξέπεη λα 

θάλνπκε» 

Απηφ-πξνζδηνξηζκφο: 

Δζηίαζε ζε ζπλαηζζήκαηα: 

α)ζπκπεξίιεςε  

β)δχλακε & επίδξαζε 

γ)απνδνρή &  επαθή 

δ)ηαπηφηεηα & ξφινο 

Υηίζηκν νκάδαο 

(Group Building) 

Γέζηκν: «είκαζηε κηα πνιχ 

δεκέλε νκάδα, ν έλαο 

ζηεξίδεη ηνλ άιιν» 

 

Ζ νκάδα σο ηδαληθφ 

αληηθείκελν: ΢πλαηζζεκαηηθή 

εζηίαζε ζηελ: αξκνλία, 

ζπκκφξθσζε θαη αλαδήηεζε 

γηα επαθή. Οη δηαθνξέο ησλ 

κειψλ δελ έρνπλ ζεκαζία 
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΢πζπείξσζε νκάδαο 

(Group Work) 

Παξαγσγή:«κπνξνχκε λα 

θηλεζνχκε 

απνηειεζκαηηθά, δηφηη 

γλσξίδνπκε θαη δερφκαζηε 

ν έλαο ηνλ άιιν» 

 

Ζ απνζηνιή θαη ηα 

θαζήθνληα ηεο νκάδαο: 

΢πλαηζζεκαηηθή εζηίαζε 

ζηελ: απνζηνιή, νκαδηθή 

εξγαζία θαη δηαηήξεζε ηεο 

νκαδηθφηεηαο. Οη δηαθνξέο 

ησλ κειψλ δελ έρνπλ 

ζεκαζία 

Δπηηπρία (Group Maturity) 

Ωξηκφηεηα:«μέξνπκε πνηνη 

είκαζηε, ηη δεηάκε θαη πσο 

ζα ην πεηχρνπκε. Έρνπκε 

γίλεη επηηπρεκέλνη, είλαη 

πιένλ ζίγνπξν πσο ην 

θάλνπκε ζσζηά » 

 

Ζ επηβίσζε θαη  ε άλεζε ηεο 

νκάδαο: ΢πλαηζζεκαηηθή 

εζηίαζε ζηελ πξνζηαζία ηεο 

νκάδαο θαη ηεο θνπιηνχξαο. 

Ζ δεκηνπξγηθφηεηα θαη νη 

δηαθνξέο ησλ κειψλ είλαη 

απεηιή 

 

(Schein, 2004:70) 

 

Ζ δχλακε θαη ε ζηαζεξφηεηα ηεο θνπιηνχξαο πεγάδνπλ απφ ην γεγνλφο φηη ε θάζε 

ππννκάδα βαζίδεηαη ζε άηνκα ηα νπνία κνηξάδνληαη ην ίδην ζχζηεκα αμηψλ, κε ζθνπφ λα 

δηαηεξήζνπλ ηελ ζπκκεηνρή ηνπο ζηελ νκάδα. Δάλ θάπνηα απφ ηα κέιε ηεο δελ κπνξέζνπλ 

λα επηηειέζνπλ θάηη ηέηνην, ηφηε απηφ ζεκαίλεη ηελ απνρψξεζε ηνπο απφ ηελ νκάδα. Δάλ 

θάπνην άηνκν έξζεη ζε κηα νκάδα θαη δεηήζεη λα αιιαρζεί ην παξφλ ζχζηεκα αμηψλ πνπ 

ρξεζηκνπνηεί, ηφηε ηα κέιε ηεο ζα πξνβάιινπλ ζζελαξή αληίζηαζε ιφγσ ηνπ φηη απηφ ζα 

πξνθαινχζε δηαηαξαρή ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν είλαη δνκεκέλε ε νκάδα. Σα κέιε ηεο δελ 

ζα δερζνχλ θακία αιιαγή ζηελ θνπιηνχξα ηνπο αθφκε θαη αλ ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν 

ελεξγνχλ είλαη ιάζνο θαη θάπνην άιιν κέινο πξνηείλεη θάηη πην νξζφ.  Ζ δηαδηθαζία κε ηελ 

νπνία γίλεηαη ε απνδνρή ησλ κειψλ απφ ην ζχλνιν ηεο νκάδαο δηαθαηέρεηαη απφ αζπλέπεηα 

θαη ζε απηφ αθξηβψο ην γεγνλφο ε θνπιηνχξα ρξσζηάεη ηελ δχλακή ηεο (Schein,2004:63). 

΢ε κηα ιεπηνκεξή αλάιπζε ησλ ππννκάδσλ, δηαπηζηψλεηαη πσο απηά ηα κνληέια ηα 

νπνία εμειίζζνπλ νη ππννκάδεο δελ ζα κπνξνχζαλ λα πηνζεηεζνχλ ζαλ εληαίν ζχλνιν αμηψλ 

απφ ηελ επηρείξεζε. Δμάιινπ φπσο είδακε παξαπάλσ ζχκθσλα κε ηνλ Μαθξίδε «ε 

εθηίκεζε θαη αμηνιφγεζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο επηηπγράλεηαη κφλν κέζσ ηεο αλάιπζεο 
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νιφθιεξεο ηεο νξγάλσζεο σο ζχλνιν». Οη επηρεηξήζεηο εμεηάδνληαη ζε πην εμειηγκέλα θαη 

πνιχπινθα επίπεδα πνπ ζηηο ππννκάδεο δελ είλαη θαλ νξαηά. Δάλ κειεηήζνπκε ηηο 

επηρεηξήζεηο κε έλα εμειηθηηθφ θξηηήξην, ζα αληηιεθζνχκε πσο φιεο νη κεγάιεο εηαηξείεο 

μεθίλεζαλ απφ κηθξέο νκάδεο ζαλ θαη απηέο ηηο ππννκάδεο πνπ ιεηηνπξγνχλ κέζα ζε κηα 

ηέηνηα. Γη‟ απηφ ε θαηαλφεζε ηνπ ζρεκαηηζκνχ θαη ηεο ιεηηνπξγίαο απηψλ ησλ κηθξψλ 

νκάδσλ είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο εμειηθηηθήο πνξείαο πνπ αθνινχζεζε ε 

«νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα» εληφο ηνπ επηρεηξεζηαθνχ θφζκνπ, φπνπ πνιιέο θαη πνηθίιεο 

ππννκάδεο κε ηηο ππνθνπιηνχξεο αιιειεπηδξνχζαλ κεηαμχ ηνπο (Schein,2004:64 & 

Μαθξίδεο,2007:47). 

 

2.3.3 Σα επίπεδα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

“The portion we see of human beings is very small: their formats and faces, voices 

and words…. beyond these, like an immense dark continent, lies all that has made 

them” – Freya Stark (Storti,2007:1) 

 
Μέξνο ηεο ζχγρπζεο γχξσ απφ ηνλ θαζνξηζκφ ηεο έλλνηαο «θνπιηνχξαο» 

δεκηνπξγείηαη θαη απφ ηε δηαθνξνπνίεζή ησλ επηπέδσλ ηεο. Σα επίπεδα απηά θπκαίλνληαη 

απφ ηα πιένλ απηά θαη νξαηά, πνπ θάπνηνο κπνξεί λα ηα δεη αθφκα θαη λα ηα ληψζεη, κέρξη 

θαη ηα πην βαζηά ελζσκαησκέλα ηα νπνία απνηεινχληαη απφ δπζδηάθξηηα ζηνηρεία πνπ 

νξίδνπλ ηελ νπζία ηεο θνπιηνχξαο ζε κηα επηρείξεζε, φπσο είλαη νη βαζηθέο πεπνηζήζεηο θαη 

αμίεο. Σα κέιε κηαο επηρείξεζεο ειίζζνληαη αλάκεζα ζε απηέο ηηο βαζκίδεο ησλ 

ελζηεξληδφκελσλ πεπνηζήζεσλ, αμηψλ, πξνηχπσλ, θαλφλσλ εζηθήο ζπκπεξηθνξάο 

ρξεζηκνπνηψληαο ηεο σο κέζσ απεηθφληζεο ηεο θνπιηνχξαο ηνπο έλαληη ησλ ππνινίπσλ 

(Schein,2004:25 & Μαθξίδεο,2007:39). 

Πνιινί άιινη κειεηεηέο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο φκσο, πξνηηκνχλ λα 

απνδίδνπλ ηνλ φξν «βαζηθέο αμίεο» (“basic values”) ψζηε κε απηφλ ηνλ ηξφπν λα 

πξνζδηνξίζνπλ ηελ έλλνηα ησλ βαζχηεξσλ επηπέδσλ. Ο Schein πξνηηκά ηνλ φξν  «βαζηθέο 

παξαδνρέο» (“basic assumptions”), δηφηη φπσο ηζρπξίδεηαη νη «παξαδνρέο» ζε αληίζεζε κε 

ηηο «αμίεο» ηείλνπλ λα δψζνπλ πεξηζζφηεξν ηελ έλλνηα ηνπ αδηαπξαγκάηεπηνπ θαη 

δεδνκέλνπ απφ φια ηα κέιε ηεο νκάδαο. Οη αμίεο (“Values”) φπσο ππνζηεξίδεη είλαη έλαο 

φξνο ν νπνίνο πξνζδίδεηαη πεξηζζφηεξν ζε αλνηθηέο ζπδεηήζεηο φπνπ ηα άηνκα έρνπλ ην 

δηθαίσκα λα ζπκθσλήζνπλ ή λα δηαθσλήζνπλ κε ηα φζα ειέρζεζαλ. Απφ ηελ άιιε κεξηά, νη 

«βαζηθέο παξαδνρέο» (“basic assumptions”) πξνζδίδνληαη γηα βαζηθέο πεπνηζήζεηο πνπ εάλ 

θάπνηνο δελ ζπκκνξθσζεί κε απηέο ζεσξείηαη «μέλνο» ή «παξάθξσλ» απφ ηα ππφινηπα 

κέιε ηεο νκάδαο  θαη απηνκάησο απνρσξεί απφ απηήλ (Schein,2004:25). Δπνκέλσο, ε 
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νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, κπνξεί λα αλαιπζεί ζε επηκέξνπο επίπεδα, κε ηνλ φξν επίπεδν λα 

ζεκαίλεη ην βαζκφ ζηνλ νπνίν δείρλεηαη θαηά πφζν ην θαηλφκελν απηφ είλαη νξαηφ ζηνλ 

παξαηεξεηή (Μαθξίδεο,2007:39). ΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα δίλνληαη ηα θχξηα επίπεδα ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο (Schein,2004:25). 

 

΢ρεδηάγξακκα 3 
Σα επίπεδα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

 

 
(Schein,2004:26) 

 

A) Σα ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά (artifacts): Αξρηθά ην πξψην επίπεδν πεξηιακβάλεη 

φια ηα απηά θαη θαλεξά θαηλφκελα, φπσο είλαη ε νξγαλσζηαθή δνκή κηα επηρείξεζεο, νη 

δηεξγαζίεο, ν ηξφπνο επηθνηλσλίαο ησλ κειψλ ηεο, ν ηξφπνο δηεχζπλζεο, ε ηζηνξία ηεο 

επηρείξεζεο θ.α. Δπίζεο, ην «θιίκα» πνπ δεκηνπξγείηαη κέζα ζε κηα νκάδα 

ζπκπεξηιακβάλεηαη θαη απηφ κέζα ζην πξψην επίπεδν ιφγσ ηνπ φηη πεξηθιείεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ ηεο επηρείξεζεο. Σέινο, ηα ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά πεξηιακβάλνπλ 

ηελ αλάιπζε ησλ νξγαλσζηαθψλ δηαδηθαζηψλ, θαζψο θαη ηα δνκηθά ηεο ζηνηρεία φπσο: ην 

νξγαλφγξακκα θαη ην θαηαζηαηηθφ ηεο εηαηξείαο. ΋κσο παξφηη ζα ππέζεηε θαλείο πσο ζε 

απηφ ην επίπεδν ηα πξάγκαηα ζα ζεσξνχληαλ απιά εμαηηίαο ηνπ φηη είλαη απηά, 

δεκηνπξγείηαη ην εμήο ζεκαληηθφ πξφβιεκα ην νπνίν πξνθαιείηαη ράξε  ζε απηφ ην ζηνηρείν 

ησλ ηερληθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ηελ εθδήισζε ηνπο δειαδή. Ζ δπζθνιία πνπ πξνθχπηεη 
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έγθεηηαη ζην φηη αλ θαη είλαη πνιχ εχθνιν λα παξαηεξεζνχλ ηα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο είλαη 

πνιχ δχζθνιν λα απνθξππηνγξαθεζνχλ. Καηά ζπλέπεηα, έλαο εξεπλεηήο πνιχ εχθνια ζα 

κπνξνχζε λα πεξηγξάςεη απηφ πνπ βιέπεη, φρη φκσο θαη λα δηαπηζηψζεη ηε ζεκαζία πνπ 

έρνπλ απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά γηα θάζε δεδνκέλε νκάδα. Βέβαηα θάπνηα ηερληθά 

ραξαθηεξηζηηθά, φπσο ε αξρηηεθηνληθή ησλ θηεξίσλ θαη ηα ζρεδηαγξάκκαηα ησλ γξαθείσλ 

κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ζεκαληηθψλ εηθφλσλ, πξνζδηνξίδνληαο ην 

βαζχηεξν επίπεδν γηα ηελ θνπιηνχξα. Σν πξφβιεκα φκσο πνπ παξαηεξείηαη έγθεηηαη πσο ηα 

ζχκβνια απηά είλαη ακθίζεκα θαη αλ θαη κπνξνχλ λα εμεηαζηνχλ νδεγψληαο ζε αζθαιή 

απνηειέζκαηα, ζα πξέπεη λα πξνεγεζεί ε δηείζδπζε ζηα βαζχηεξα επίπεδα ηεο επηρείξεζεο. 

Θεσξείηαη ηδηαίηεξα παξαθηλδπλεπκέλν λα πξνζπαζήζεη θάπνηνο λα θαηαιήμεη ζηηο βαζηθέο 

ζησπεξέο παξαδνρέο, (“basic underlying assumptions”) δειαδή ην ηειεπηαίν επίπεδν ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, κειεηψληαο κφλν ηα ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά. Δίλαη ιάζνο λα 

πξνβαίλνπκε, δειαδή, ζηελ δεκηνπξγία εζθαικέλσλ εληππψζεσλ ζεσξψληαο κηα ηππηθή 

νξγάλσζε ζπλψλπκν ηεο έιιεηςεο θαηλνηνκίαο κφλν θαη κφλν επεηδή ε ηππηθφηεηα είλαη 

ζπλπθαζκέλε κε ηελ γξαθεηνθξαηία. Κάζε πιεπξά ηεο δξαζηεξηφηεηαο κηαο νκάδαο παξάγεη 

ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ δεκηνπξγνχλ πξφβιεκα ζηελ ηαμηλφκεζε ηνπο. Μέζσ ηεο 

αλάγλσζεο ηεο θνπιηνχξαο, δηάθνξνη παξαηεξεηέο επηιέγνπλ λα ππνβάινπλ αλαθνξέο 

ζρεηηθά κε ηα δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά, πνπ νδεγνχλ ζε κε ζπγθξίζηκα κεηαμχ ηνπο 

απνηειέζκαηα. Οη αλζξσπνιφγνη εμέιημαλ ζπζηήκαηα ηαμηλφκεζεο, φκσο απηά ήηαλ νγθψδε 

θαη ππεξβνιηθά ιεπηνκεξή γηα ηελ εθαξκνγή ηνπο ζην πεδίν ηεο θνπιηνχξαο. Μφλν εάλ 

θάπνηνο δήζεη κέζα ζε κηα νκάδα γηα αξθεηφ θαηξφ, νη έλλνηεο απηήο ηεο βαζκίδαο γίλνληαη 

ζαθείο. Ωζηφζν, εάλ θάπνηνο επηζπκεί λα  νδεγεζεί πην γξήγνξα ζηελ εμαγσγή 

ζπκπεξαζκάησλ, ζα πξέπεη λα πξνζπαζήζεη λα αλαιχζεη ηηο ελζηεξληδφκελεο πεπνηζήζεηο, 

ηηο λφξκεο, ηηο αμίεο θαη ηνπο θαλφλεο πνπ πεγάδνπλ απφ ηελ ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο θαη 

θαζνδεγνχλ ηε ζπκπεξηθνξά  ησλ κειψλ ηεο. Έηζη, νδεγνχκαζηε ζην επφκελν επίπεδν 

αλάιπζεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο (Schein,2004:26-27 Μαθξίδεο,2007:39). 

 

Β) Σηο ελζηεξληδόκελεο πεπνηζήζεηο θαη αμίεο (espoused beliefs and values): Σν 

επφκελν επίπεδν ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζρεηίδεηαη κε ηελ ζηξαηεγηθή, ηνπο ζηφρνπο 

θαη ηε θηινζνθία ηεο επηρείξεζεο, φπσο θαίλεηαη θαη απφ ην ζρεδηάγξακκα. ΋ιε ε θαηάξηηζε 

ηεο νκάδαο απεηθνλίδεη ηειηθά ηηο αξρηθέο πεπνηζήζεηο θαη αμίεο ησλ ηδξπηψλ ηεο. ΋ηαλ 

ζπζηήλεηαη κηα νκάδα, ή φηαλ αληηκεησπίδεη έλα λέν ζηφρν ή αθφκα θαη θάπνην πξφβιεκα, ε 

πξψηε ιχζε πνπ πξνηείλεηαη απεηθνλίδεη ηα πηζηεχσ ηνπ αηφκνπ, κε βάζε εάλ νη ελέξγεηεο 

ηνπ είλαη ιάζνο ή νξζέο ή θαηά πφζν είλαη εθαξκφζηκεο. Έηζη, εθείλα ηα άηνκα πνπ ζα 

κπνξέζνπλ λα επεξεάζνπλ ηελ νκάδα ψζηε λα πηνζεηήζεη κηα νξηζκέλε πξνζέγγηζε ζην 
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πξφβιεκα, ζα αλαγλσξηζηνχλ αξγφηεξα σο εγέηεο ή ηδξπηέο ηεο, εμαηηίαο ηνπ φηη ε νκάδα 

δελ έρεη αθφκε δεκηνπξγήζεη θάπνηα  θνηλή γλψζε (“common knowledge”), πνπ λα ηεο 

επηηξέπεη λα ιάβεη ηα φπνηα κέηξα γηα ηελ επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο (Schein,2004:28-29 & 

Μαθξίδεο,2007:40). 

Γηα παξάδεηγκα, εάλ ζε κηα λέα επηρείξεζε νη πσιήζεηο αξρίζνπλ λα κεηψλνληαη ηφηε 

ν δηεπζπληήο ηεο βαζηζκέλνο ζην δηθφ ηνπ πξφηππν αμηψλ θαη πεπνηζήζεσλ κπνξεί λα 

επηθαιεζηεί ηελ αχμεζε ηεο δηαθήκηζεο. Δάλ κπνξέζεη απηή ηελ άπνςε ηνπ λα ηελ 

κεηαβηβάζεη θαη ζηα ππφινηπα κέιε ηεο νκάδαο, ε νπνία δελ είρε κέρξη πξφηηλνο  δνθηκαζηεί 

ζε θάηη παξφκνην, ηφηε ε ίδηα ζα πηνζεηήζεη απηή ηελ πεπνίζεζε φηη κε ηελ δηαθήκηζε 

απμάλνληαη νη πσιήζεηο. Δάλ, ηψξα, φλησο κέζσ ηεο δηαθήκηζεο απμεζνχλ νη πσιήζεηο ηφηε 

ε πεπνίζεζε ηνπ δηεπζπληή νδήγεζε ζηελ επηηπρία, νπφηε εμαηηίαο ηνπ φηη  ε ιχζε πνπ 

πξφηεηλε ιεηηνχξγεζε, δηακνξθψλεηαη σο κηα θνηλή αληίιεςε ε νπνία θαη κεηαζρεκαηίδεηαη 

βαζκηαία πξψηα ζε κηα αληηιεπηή αμία θαη ελ ηέιεη ζε κηα βαζηθή ζησπεξή παξαδνρή 

(εθφζνλ ζπλερίζεη λα απνηειεί επηηπρή κέζνδν). ΋ηαλ απηή ε δηαδηθαζία κεηαζρεκαηηζκνχ 

εκθαληζηεί, ηα κέιε ηεο νκάδαο ηείλνπλ λα μεράζνπλ πσο αξρηθψο έθξπβαλ θάπνηεο 

επηθπιάμεηο γηα ην πξνηεηλφκελν ζρέδην δξάζεο. Δληνχηνηο, φιεο νη πεπνηζήζεηο θαη νη αμίεο 

δελ ππνβάιινληαη ζε έλαλ ηέηνην κεηαζρεκαηηζκφ. Καηαξρήλ, ε πξνηεηλφκελε ιχζε πνπ 

βαζίδεηαη ζε κηα δεδνκέλε αμία, κπνξεί λα κελ ιεηηνπξγήζεη θαη ηφζν ηθαλνπνηεηηθά. Μφλνλ 

εθείλεο νη πεπνηζήζεηο θαη νη αμίεο πνπ έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα εμεηάζνπλ εκπεηξηθά ην 

πξφβιεκα θαη κπνξνχλ λα ζπλερίζνπλ λα ιεηηνπξγνχλ νπζηαζηηθά κεηά ηελ επίιπζε ηνπ, 

κπνξνχλ λα κεηαζρεκαηηζηνχλ ζην επφκελν επίπεδν θνπιηνχξαο απφ ηελ νκάδα.  Καηά 

δεχηεξνλ, ππάξρνπλ νξηζκέλεο αμίεο θαη πεπνηζήζεηο πνπ εμεηάδνπλ ηα ιηγφηεξν ειέγμηκα 

ζηνηρεία ηνπ πξνβιήκαηνο. ΢ε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο, ε ζπλαίλεζε κέζσ ηεο θνηλσληθήο 

επηθχξσζεο (“social validation”), είλαη αθφκα πην ηζρπξή αιά δελ γίλεηαη απηφκαηα 

(Schein,2004:28-29 & Μαθξίδεο,2007:40). 

Ζ θνηλσληθή επηθχξσζε (social validation) ζεκαίλεη πσο κεξηθέο αμίεο 

επηβεβαηψλνληαη κφλνλ απφ ηελ θνηλή εκπεηξία κηαο νκάδαο θαη εθείλνη πνπ έρνπλ αδπλακία 

ζην λα δερζνχλ ηηο ελζηεξληδφκελεο πεπνηζήζεηο θαη αμίεο ηεο ππάξρεη πεξίπησζε λα 

απνρσξήζνπλ απφ απηήλ. Σέηνηεο πεπνηζήζεηο θαη αμίεο πεξηιακβάλνπλ ραξαθηεξηζηηθά 

ησλ εζσηεξηθψλ ζρέζεσλ ηεο νκάδαο. ΢ε απηφ ην ζηάδην ην άηνκν καζαίλεη πσο άζρεηα κε 

ην πσο είλαη δηακνξθσκέλν ην θαηαζηαηηθφ ηεο εηαηξείαο θάπνηεο δηαδηθαζίεο πνπ κεηψλνπλ 

ηελ επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ αηφκσλ ηεο νκάδαο θαη θαηά ζπλέπεηα δεκηνπξγνχλ 

αβεβαηφηεηα κεηαζρεκαηίδνληαη ζε έλα δηαθνξεηηθφ πξφηππν ζπκπεξηθνξάο. Έηζη νη 

πεπνηζήζεηο θαη αμίεο πνπ δεκηνπξγήζεθαλ απφ ηελ ίδηα ηελ νκάδα αθνινπζνχληαη ξεηά 

δηφηη κε απηφ ηνλ ηξφπν δεκηνπξγνχλ ζηελφηεξνπο δεζκνχο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο θαη 
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βνεζνχλ ζηελ ελζσκάησζε λέσλ αηφκσλ. Γεληθά, ην ζχλνιν αμηψλ θαη πεπνηζήζεσλ 

κεηεμειίζζεηαη ηειηθά ζε κηα ηδενινγία θαη εληαία νξγαλσζηαθή θηινζνθία (Schein,2004:29 & 

Μαθξίδεο,2007:41) 

Δάλ φκσο νη πεπνηζήζεηο θαη αμίεο πνπ πηνζεηνχληαη απφ ηελ νκάδα ζπκθσλνχλ κε 

ηηο βαζηθέο ζησπεξέο παξαδνρέο, ηφηε ηα κέιε ηεο νδεγνχληαη ζε κηα νινθιεξσκέλε 

θνπιηνχξα γηα ηελ ιεηηνπξγία νιφθιεξεο ηεο εηαηξείαο, πνπ ιεηηνπξγεί σο κηα πεγή 

ηαπηφηεηαο γηα ηα κέιε ηεο. ΢πρλά πάλησο ην ζχλνιν ησλ πεπνηζήζεσλ θαη αμηψλ είλαη ηφζν 

αθεξεκέλα δνζκέλν πνπ αθήλεη πεξηζψξηα «ππέξβαζεο» θαη «θαηάξγεζεο» ηνπ απφ ηα 

κέιε ηεο εηαηξείαο ˙ δηφηη επηηξέπεη  ζπκπεξηθνξέο δίρσο λα ππάξρεη θάπνηα εμήγεζε ή 

ιφγνο πνπ ηα πξάγκαηα αθνινπζνχλ απηφ ηνλ ηξφπν δεκηνπξγψληαο ζηνπο κειεηεηέο κηα 

αίζζεζε θαηαλφεζεο ελφο κφλν κέξνπο απφ νιφθιεξε ηελ κνξθή ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο. Γηα λα θαηαλνήζνπκε θαιχηεξα ην θαηλφκελν  ζα πξέπεη λα πεξάζνπκε ζην 

βαζχηεξν απφ ηα ηξία επίπεδα, ψζηε λα απνθξππηνγξαθήζνπκε ηελ νξγάλσζε ηεο 

εηαηξείαο θαη λα πξνβιέςνπκε σο έλα βαζκφ, γηα ην πψο ζα ιεηηνπξγήζνπλ ηα πξάγκαηα 

ζην κέιινλ, ζα ρξεηαζηεί λα εμεηαζηεί θαη ην ηξίην επίπεδν ηνπ κνληέινπ (Schein,2004:29-30 

& Μαθξίδεο,2007:42). 

 

Γ) Σηο βαζηθέο ζηωπεξέο παξαδνρέο (Basic Underlying Assumptions): Σν 

ηειεπηαίν επίπεδν ηνπ κνληέινπ αθνξά ηηο αζπλείδεηεο αληηιήςεηο, ηα πηζηεχσ, ηηο ζθέςεηο 

θαη ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ αηφκσλ. ΋ηαλ κηα ιχζε ζε έλα πξφβιεκα ιεηηνπξγήζεη 

επαλεηιεκκέλα επηηπρψο, έξρεηαη λα ιεθζεί σο κηα δεδνκέλε θαηάζηαζε. Οη βαζηθέο 

παξαδνρέο απνηεινχλ θάηη ην δηαθνξεηηθφ απφ απηφ πνπ κεξηθνί αλζξσπνιφγνη απνθαινχλ 

«θπξίαξρν πξνζαλαηνιηζκφ ησλ αμηψλ» (“dominant value orientations”), κε δεδνκέλν φηη 

ηέηνηνη θπξίαξρνη πξνζαλαηνιηζκνί απεηθνλίδνπλ ηελ πξνηεηλφκελε ιχζε (“preferred 

solution”) κεηαμχ βαζηθψλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. Οη βαζηθέο ζησπεξέο παξαδνρέο δελ είλαη 

ηίπνηε άιιν πέξαλ θάπνησλ ιχζεσλ πνπ θαη‟ επαλάιεςε πξνζέθεξαλ επηηπρία ζε 

πξνβιήκαηα πνπ αληηκεηψπηζε θαηά θαηξνχο ε επηρείξεζε. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, εάλ κηα 

βαζηθή παξαδνρή δηεηζδχζεη κέζα ζε κηα νκάδα ηα κέιε ηεο ζα ζεσξήζνπλ θάζε 

απνθιηλφκελε ζπκπεξηθνξά σο αθαηαλφεηε θαη ζα ηελ απνξξίςνπλ. Γηα παξάδεηγκα εάλ ζε 

κηα νκάδα ππεξηζρχνπλ ηα αλζξψπηλα δηθαηψκαηα έλαληη ηεο ηππηθήο νξγάλσζεο, ε νκάδα 

ζα ζσξνχζε αθαηαλφεην λα δηαπξάμεη θάπνην κέινο ηεο απηνθηνλία αθφκε θαη αλ κε ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ πξφζβαιε ηηο αξρέο ηεο νκάδαο. Έηζη νη βαζηθέο ζησπεξέο παξαδνρέο 

ζεσξνχληαη σο θάηη ην δεδνκέλν θαη κε ειάρηζηε πηζαλφηεηα λα αιιάμνπλ. Ζ νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα σο ζχλνιν βαζηθψλ παξαδνρψλ, αζθεί κηα ςπρνινγηθή δπλακηθή ζηα κέιε ηεο 

θαζνξίδνληαο πνηεο ελέξγεηεο αξκφδνπλ ζηηο δηάθνξεο θαηαζηάζεηο. Ο αλζξψπηλνο λνπο εθ 
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θχζεσο ρξεηάδεηαη ηε γλσζηηθή ζηαζεξφηεηα, θαη γη‟ απηφ νπνηαδήπνηε απφθιηζε απφ απηέο 

ηηο παξαδνρέο ζα πξνθαιέζεη αλεζπρία, θφβν θαη άκπλα. Έηζη, απφ απηή ηελ νπηηθή νη 

βαζηθέο ζησπεξέο παξαδνρέο απνηεινχλ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο, 

ζεσξνχκελεο ηφζν ζε αηνκηθφ φζν θαη ζε ζπιινγηθφ επίπεδν σο ςπρνινγηθνί ακπληηθνί 

κεραληζκνί πνπ επηηξέπνπλ ζηελ εηαηξεία ηελ ζπλέρηζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο 

(Schein,2004:30-32 & Μαθξίδεο,2007:42) 

Ζ αλαγλψξηζε χπαξμεο ζπλδεηηθνχ θξίθνπ αλάκεζα ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

θαη ζηηο βαζηθέο ζησπεξέο παξαδνρέο είλαη πνιχ ζεκαληηθή ηδίσο φηαλ αλαινγηζηνχκε ηηο 

κεηαβαιιφκελεο πηπρέο ζηελ νκαδηθή θνπιηνχξα. Ο Schein ππνζηήξημε πσο απηφ ην 

επίπεδν είλαη γηα ηελ νκάδα φηη ην DNA γηα ηνλ αλζξψπηλν νξγαληζκφ, δειαδή ν ππξήλαο 

ηεο. ΢ε θάζε πεξίπησζε, ηα δπν «θιεηδηά» ζηελ επηηπρή αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο είλαη 

πξψηνλ ε δηαρείξηζε ηνπ κεγάινπ φγθνπ αλεζπρίαο γηα ηελ αιιαγή πνπ ππάξρεη θαη είλαη 

έληνλε ζην επίπεδν απηφ θαη δεχηεξνλ, ε απνηίκεζε εάλ ππάξρεη αθφκα πεξίπησζε γηα λέα 

εθκάζεζε. Οη πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ζα ιεηηνπξγήζνπλ 

επηδξψληαο ζηελ δεκηνπξγία ησλ βαζηθψλ παξαδνρψλ. Δάλ ηψξα θαλέλα απφ ηα κέιε δελ 

έρεη πξνεγνχκελε εκπεηξία ζε θάπνην παξφκνην πξφβιεκα, ζα δεκηνπξγεζνχλ εθ λένπ 

βαζηθέο παξαδνρέο. Σξνπνπνηεκέλεο ή θαηλνχξηεο νη ησξηλέο βαζηθέο παξαδνρέο 

απνηεινχλ ηε λέα θνπιηνχξα ηεο νκάδαο. (Schein,2004:32 & Μαθξίδεο,2007:43). 

Αλ θαη ην βαζηθφηεξν ζηνηρείν ηεο θνπιηνχξαο κηαο νκάδαο είλαη λα δεκηνπξγεζεί  

έλα πξφηππν θνηλψλ παξαδνρψλ θαη πεπνηζήζεσλ, ε θνπιηνχξα εθδειψλεηαη απφ κφλε ηεο 

ζην πξψην επίπεδν, απηφ ησλ ηερληθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ (“artifacts”) ή ζηηο ελζηεξληδφκελεο 

πεπνηζήζεηο θαη αμίεο (“espoused beliefs and values”) αιιά θαη ζην ηξίην ησλ βαζηθψλ 

ζησπεξψλ παξαδνρψλ (“Basic Underlying Assumptions”). Αλαιχνληαο κηα θνπιηνχξα, είλαη 

ζεκαληηθφ λα αλαγλσξηζηεί πσο ην πξψην επίπεδν απνηειεί θαη ην πην αηζζεηφ ζε ζχγθξηζε 

κε ηα ππφινηπα δπν, φκσο θάηη πνπ γίλεηαη γξήγνξα αληηιεπηφ είλαη πσο είλαη πνιχ 

δχζθνιν λα παξαηεξεζνχλ ηα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο θαη λα απνθξππηνγξαθεζνχλ κέζα 

κφλν απφ απηή ηελ βαζκίδα. Γηα λα θαηαλνεζεί πιήξσο ε θνπιηνχξα κηαο νκάδαο ρξεηάδεηαη 

λα κειεηεζνχλ νη βαζηθέο ζησπεξέο παξαδνρέο ηεο (“Basic Underlying Assumptions”) 

απνθηψληαο ζθαηξηθή εηθφλα ηεο δηαδηθαζίαο θαηάξηηζεο κε ηελ νπνία απηέο νη παξαδνρέο 

δεκηνπξγνχληαη (Schein,2004:36). Με ηελ νινθιήξσζε ηεο αλάιπζεο θαη ησλ ηξηψλ 

επηπέδσλ ηνπ κνληέινπ, θαηαιήγνπκε πσο ππάξρεη κηα αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηνπο 

δεκηνπξγψληαο αλαηξνθνδφηεζε αλάκεζα ζηελ εηαηξεία θαη ζηα κέιε ηεο.  Κάηη πνπ 

δηαπηζηψζεθε φκσο θαη αμίδεη λα ζεκεησζεί είλαη πσο θαλέλαο κειεηεηήο δελ ζα κπνξνχζε 

λα θαηαιήμεη ζε ζπκπεξάζκαηα εάλ δελ πξνρσξήζεη πξψηα ζηελ αλάιπζε θαη ησλ ηξηψλ 

επηπέδσλ κηα εηαηξείαο. ΋κσο φηαλ απηφ εμεηάδεηαη πξαθηηθά πνιχπινθεο δπζθνιίεο 
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βγαίλνπλ ζηελ επηθάλεηα θαζηζηψληαο ηελ δηείζδπζε απηή αδχλαηε, ιφγσ ηνπ φηη κηα 

θνπιηνχξα είλαη πνιχπιεπξε θαη εμειηθηηθή (Μαθξίδεο,2007:43). 

 

2.3.4 Σν κνληέιν ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ 

“A nation's culture resides in the hearts and in the soul of its people” – Mohandas 

Gandhi (Radhakrishnan,2007:309) 

 

Έλα κεγάιν κέξνο ηεο νξγαλσζηαθήο έξεπλαο πεξηιακβάλεη κηα «εμεηδηθεπκέλε 

νξγαλσζηαθή πξνζέγγηζε» (““culture-specific approach” ”) ζηελ νπνία ην δεηνχκελν είλαη λα 

εμεηαζηεί ην πψο θαη ην γηαηί ηα άηνκα ζπκπεξηθέξνληαη κε έλα ζπγθεθξηκέλν πξφηππν 

θνπιηνχξαο. Ζ θνπιηνχξα ζπρλά γίλεηαη ζπλψλπκν ηεο ρψξαο παξά ην γεγνλφο ηνπ φηη ηα 

ζηνηρεία ηεο μεπεξλάλε ζπρλά ηα ζχλνξα ηεο ρψξαο. ΢πγθξηηηθά, ε αλάιπζε ησλ 

δηαθνξεηηθψλ θνπιηνπξψλ απαηηεί ηελ αλαγλψξηζε ησλ επηκέξνπο δηαζηάζεσλ ηνπο (Haruta 

& Hallahan,2004:127).  

Πνιινί κειεηεηέο έρνπλ ηνλίζεη ηηο βαζηθέο αξρέο θαη δηαζηάζεηο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη κε ζθνπφ λα εμεηαζηνχλ νη θνπιηνχξεο ζπγθξηηηθά. Οη Kluckholm & 

Strodtbeck γηα παξάδεηγκα ην 1961 ππνζηήξημαλ πσο, νη αμίεο ηεο θνπιηνχξαο πνηθίινπλ 

εληφο πέληε δηαζηάζεσλ. Απηέο πεξηιακβάλνπλ: ηηο ηδέεο ησλ αλζξψπσλ  ζρεηηθά κε ηνλ 

ραξαθηήξα ηεο έκθπηεο αλζξψπηλεο θχζεο, ηελ ζρέζε ηνπ αλζξψπνπ κε ηελ θχζε, ηελ 

αλζξψπηλε δσή, ηηο αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηέινο ηηο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνπλ νη 

άλζξσπνη κεηαμχ ηνπο. Απφ ηελ άιιε κεξηά ν  Trompenaars ην 1998 εμέδσζε πέληε 

δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο γηα ηελ θνπιηνχξα βαζηζκέλνο ζην έξγν ησλ πξψηκσλ 

θνηλσληνιφγσλ νη νπνίεο ήηαλ: ε παγθνζκηνπνίεζε έλαληη ηνπ ηνπηθηζκνχ (“universalism 

versus particularism”), ε ζπιινγηθφηεηα έλαληη ηεο αηνκηθφηεηαο (“individualism vs 

collectivism”), κε επίθεληξν ηνλ ζπλαηζζεκαηηζκφ ησλ ζρέζεσλ θαζφξηζε ηηο ηππηθέο έλαληη 

ησλ ζεξκψλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ (“neutral versus affective relationships”), ζρεηηθά κε ηνλ 

βαζκφ αλάκημεο ηηο ζπζπεηξσκέλεο έλαληη ησλ δηάρπησλ ζρέζεσλ (“specific versus diffuse 

relationships”) θαη ηέινο κε βάζε ηε λνκηκφηεηα δχλακεο θαη θχξνπο, ην επίηεπγκα έλαληη 

θαηεγνξίαο (“achievement versus Ascription”) (Haruta & Hallahan,2004:127). 

΢χκθσλα κε ηνλ εξεπλεηή θνηλσληνινγίαο Geerte Hofstede ε θνπιηνχξα δελ 

πξνέξρεηαη απφ ηα κεκνλσκέλα άηνκα αιιά απνηειεί πεξηνπζία ησλ νκάδσλ θαη 

εθδειψλεηαη κέζσ ηεζζάξσλ ελλνηνινγηθψλ πεδίσλ ηα νπνία ν Hofstede ηα απνθαιεί σο 

«πξαθηηθέο» θαη είλαη ηα εμήο: 



 72 

i Σα ζύμβολα πνπ απνηεινχληαη απφ ιέμεηο, ρεηξνλνκίεο θαη αληηθείκελα δηαθνξεηηθήο 

ζεκαζίαο  γηα θάζε θνπιηνχξα, φπσο ε γισζζηθή ηαπηφηεηα σο κέζσ επηθνηλσλίαο, 

ν ηξφπνο έλδπζεο θιπ. 

ii Οη ήπυερ, άλζξσπνη δειαδή κε ππνδεηγκαηηθή ζπκπεξηθνξά πνπ απνηεινχλ 

πξφηππν γηα ηνπο ππνινίπνπο θαη δηαθαηέρνληαη απφ ραξαθηεξηζηηθά πςειήο αμίαο 

γηα ηελ θνπιηνχξα πνπ αλήθνπλ. 

iii Οη ηελεηοςπγίερ, νη νπνίεο θαη πθίζηαληαη κέζα ζε κηα θνηλσλία θαη ν ξφινο ηνπο είλαη 

απαξαίηεηνο γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο ζηαζεξφηεηαο θαη ζαθήλεηαο, φπσο 

παξαδείγκαηνο ράξηλ ν ηξφπνο ραηξεηηζκνχ ή ν ηξφπνο πνπ αλαθνηλψλεηαη ε 

πξναγσγή ή αθφκα θαη ε απφιπζε ζε έλαλ εξγαδφκελν 

iv Οη αξίερ, νη νπνίεο πεξηιακβάλνπλ ηηο πεπνηζήζεηο, ηηο ηδέεο, θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο 

πνπ επηιέγεη κηα θνηλσλία έλαληη θάπνησλ άιισλ, ελψ ε πηνζέηεζε ηνπ ζπζηήκαηνο 

αμηψλ γίλεηαη ζε λεαξή ειηθία αζπλείδεηα.  

(Μαθξίδεο,2007:56)  

 

Μηα ηξίηε φκσο πξνζπάζεηα δηαρσξηζκνχ ησλ θνπιηνπξψλ      πξαγκαηνπνηήζεθε 

απφ ηνλ θνηλσληνιφγν Geerte Hofstede -ε νπνία απνηειεί ην ζεσξεηηθφ πιαίζην ηεο 

παξνχζαο πηπρηαθήο εξγαζίαο, ν νπνίνο θαη πξνρψξεζε ζε κηα ζπζηεκαηηθή έξεπλα 

εμεηάδνληαο ηηο αμίεο 160.000 εξγαδνκέλσλ κηαο κεγάιεο πνιπεζληθήο εηαηξείαο αλάκεζα ζε 

53 ρψξεο θαη ηξείο επείξνπο.  Σν 1980 ινηπφλ ν Hofstede είρε θαζνξίζεη ηελ θνπιηνχξα σο 

«ν ζπιινγηθφο πξνγξακκαηηζκφο ηνπ αλζξσπίλνπ κπαινχ πνπ δηαθξίλεη ηα κέιε κηαο 

νκάδαο απφ κηα άιιε». Μεηά απφ έξεπλα πνπ δηήξθεζε γηα πάλσ απφ δπν δεθαεηίεο, ε 

νπνία θαη θαηέδεημε πσο ε εζληθή θνπιηνχξα ππεξέρεη σο πξνζδηνξηζηηθφο παξάγνληαο ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ αηφκσλ έλαληη άιισλ παξακέηξσλ, φπσο ε ζέζε πνπ θαηέρνπλ ζηνλ 

ρψξν εξγαζίαο, ν Hofstede απέδεημε ηηο δηαθνξνπνηήζεηο ηεο θνπιηνχξαο κέζα απφ 

ηέζζεξηο δηαζηάζεηο, κε ηελ πξνζζήθε ηεο πέκπηεο αξγφηεξα (Haruta & Hallahan,2004:127 

& Μαθξίδεο, 2007:57). Πην αλαιπηηθά νη παξαθάησ ηέζζεξηο δηαζηάζεηο εμεηάδνπλ: ηελ 

θνηλσληθή αληζφηεηα κεηαμχ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη εμνπζίαο, ηελ ζρέζε κεηαμχ αηφκνπ θαη 

ζπλφινπ, ηελ αληίιεςε πεξί ζειπθφηεηαο θαη αλδξηζκνχ θαη ηηο φπνηεο ζπλέπεηεο 

πξνθχπηνπλ απφ ην λα είλαη θαλείο άλδξαο ή γπλαίθα θαη ηέινο ηνπο ηξφπνπο αληηκεηψπηζεο 

ηεο αβεβαηφηεηαο πνπ ζπζρεηίδνληαη κε ηνλ έιεγρν ηεο επηζεηηθφηεηαο θαη ηεο έθθξαζεο ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ (Haruta & Hallahan,2004:127 & Μαθξίδεο, 2007:57 & Aiman-Smith,2004:2 

& Lucas,2000:152-153). ΢ηηο παξαθάησ ζπληζηακέλεο  ηνπ κνληέινπ ησλ ηεζζάξσλ 
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δηαζηάζεσλ δίλεηαη έκθαζε ζηηο θνπιηνχξεο ησλ εζλψλ ηεο Ακεξηθήο, Ηαπσλίαο, 

΢ηγθαπνχξεο θαη Διιάδαο (ζηελ νπνία ζπκπεξηιακβάλεηαη θαη ε θνπιηνχξα ηεο Κχπξνπ), κε 

ζθνπφ λα κειεηεζνχλ πέληε μερσξηζηέο κειέηεο πεξίπησζεο (case studies) αεξνπνξηθψλ 

αηπρεκάησλ απηψλ ησλ εζλνηήησλ (ζηελ ελφηεηα ηεο Αεξνπνξηθήο Βηνκεραλίαο). Οη 

δηαζηάζεηο ηνπ κνληέινπ ηνπ Hofstede δίλνληαη αθνινχζσο: (Haruta & Hallahan,2004:127 & 

Μαθξίδεο, 2007:57) 

 

 Απόζηαζε Γύλακεο (Power Distance Index ή PDI): Αληαλαθιά ζε πνηφ βαζκφ ηα 

κέιε κηαο εηαηξείαο ή κηα θνηλσλίαο απνδέρνληαη ηελ άληζε θαηαλνκή ηζρχνο. Σα άηνκα ησλ 

θνπιηνπξψλ κε κεγάιε απφζηαζε δχλακεο ζηηο ζρέζεηο πνπ δεκηνπξγνχλ δέρνληαη ηηο 

δηαθνξέο κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ θαη ππάξρεη εμάξηεζε ησλ πθηζηάκελσλ 

απφ ηνπο πξντζηάκελνχο ηνπο θαη κηα πξνηίκεζε πξνο απηήλ ηελ εμάξηεζε, ελψ 

παξαηεξείηαη θαη ζπλαηζζεκαηηθή απφζηαζε. Σα άηνκα απηά δελ θάλνπλ παξαηεξήζεηο 

ζηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο γηα ηηο θξίζεηο ηνπο αιιά απιψο αθνινπζνχλ εληνιέο. 

Κνπιηνχξεο ζε ζεξκά θιίκαηα, κε κεγάιν πιεζπζκφ παξνπζηάδνπλ πςειφ δείθηε PDI. Σα 

άηνκα ζε θνηλσλίεο κε ρακειφ δείθηε PDI πηζηεχνπλ ζηελ ηζφηεηα κεηαμχ ησλ αηφκσλ θαη 

δελ δέρνληαη λα ππαθνχζνπλ ζε δηαηαγέο ρσξίο λα πξνβάινπλ αξρηθψο έλζηαζε. Τπάξρεη, 

δειαδή, ε ηππηθή εμνπζία ρσξίο φκσο λα δεκηνπξγείηαη ν απαξαίηεηνο «θφβνο» θαη ε 

ππνηαγή ησλ εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζηνπο πξντζηάκελνπο ηνπο. Αμίδεη λα αλαθεξζεί πσο 

βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ησλ θνπιηνπξψλ κε κεγάιε απφζηαζε δχλακεο είλαη πσο νη 

ππάιιεινη απηνβνχισο απαηηνχλ λα ηνπο νξίδνληαη αθξηβψο νη αξκνδηφηεηεο ηνπο, ελψ ζε 

αληίζεηεο θνπιηνχξεο νη εξγαδφκελνη επηδεηνχλ λα  ηνπο δίλνληαη πεξηζψξηα γηα 

πξσηνβνπιίεο θαη ειεπζεξίεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Με βάζε ηελ πνηνηηθή αλάιπζε κεηαμχ 

ησλ αλζξψπσλ ζηα 53 έζλε θαη ησλ ηξηψλ επείξσλ, ν Hofstede θαηέιεμε πσο ε Ηαπσλία 

βξίζθεηαη ζηελ 33ε ζέζε ελψ νη Ζλσκέλεο Πνιηηείεο Ακεξηθήο 5 ζέζεηο πην ρακειά ζηελ 

ζέζε 38, κε ηελ ΢ηγθαπνχξε λα απνηειεί κηα απφ ηηο πξψηεο δεθαηξείο ρψξεο κε κεγάιν 

δείθηε PDI θαη ηελ Διιάδα λα βξίζθεηαη κεηαμχ ηεο 27εο θαη 28εο ζέζεο ζπγθξηηηθά κε ην 

κέγεζνο ηεο δηάζηαζεο ηεο απφζηαζεο δχλακεο, δηαπηζηψλνληαο πσο νη πνιίηεο ηεο 

΢ηγθαπνχξεο είλαη πην ππάθνπνη ζην λα εθηειέζνπλ εληνιέο απ‟ φηη νη Ακεξηθάλνη, νη 

Ηάπσλεο θαη νη Έιιελεο (Haruta & Hallahan,2004:127 & Μαθξίδεο,2007:57-58 & 

Lucas,2000:153-154).  

Ο παξαθάησ πίλαθαο δείρλεη ηηο πξψηεο πέληε βαζκνινγηθέο ζέζεηο ρσξψλ κε ηνλ 

κεγαιχηεξν δείθηε Απόζηαζη Γύναμηρ:  
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Πίλαθαο 3 
Απφζηαζε Γχλακεο (Individualism) 

 
Καηάηαμε Υψξα Βαζκνί 

1 Μαιαηζία 104 

2/3 Γνπαηεκάια 95 

2/3 Παλακάο 95 

4 Φηιηππίλεο 94 

5/6 Μεμηθφ 81 

5/6 Βελεδνπέια 81 

 

(Hofstede,2010:6) 

 

΢πιινγηθόηεηα έλαληη Αηνκηθόηεηαο (Individualism vs Collectivism): ή αιιηψο ε 

ζπγθξηηηθή πξνηεξαηφηεηα ησλ αηνκηθψλ έλαληη ησλ ζπιινγηθψλ αλαγθψλ ηεο θνηλσλίαο. ΢ηηο 

θνηλσλίεο κε πςειφ δείθηε αηνκηθφηεηαο, φπσο νη Ζλσκέλεο Πνιηηείεο, ηα άηνκα είλαη 

αλεμάξηεηα θαη νη δεζκνί κεηαμχ ησλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ ραιαξνί. Ζ πξνζσπηθή επζχλε 

ηνπ θαζελφο δελ αλακέλεηαη λα μεπεξάζεη ηα φξηα ηεο νηθνγέλεηαο. Δλψ γηα ηελ επίιπζε 

δηαπξνζσπηθψλ πξνβιεκάησλ ρξεζηκνπνηείηαη ε ζηξαηεγηθή αληηπαξάζεζεο. ΢πγθξηηηθά, ζε 

κηα θνηλσλία κε πςειφ δείθηε ζπιινγηθφηεηαο, φπσο ε Ηαπσλία θαη ε ΢ηγθαπνχξε, νη 

άλζξσπνη εθηηκνχλ ηελ θνηλσληθή αξκνλία, αιιεινβνεζνχληαη θαη είλαη ελζσκαησκέλνη ζε 

δπλαηέο, ζπλεθηηθέο νκάδεο, νη νπνίεο κε αληάιιαγκα ηελ πίζηε παξέρνπλ πξνζηαζία ζηα 

κέιε ηνπο . Μηα ηέηνηα πηζηή ζπκπεξηθνξά δηεπθνιχλεη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ κηαο 

εηαηξείαο. Δίλαη ζεκαληηθφ λα αλαθεξζεί πσο ζε πεξηπηψζεηο δηαθσλίαο κεηαμχ ησλ κειψλ 

κηαο θνηλσλίαο κε πςειφ δείθηε ζπιινγηθφηεηαο ε θνηλσληθφηεηα εκπεξηέρεη έλα «πςειφ 

πιαίζην» ζην νπνίν νη επεμεγήζεηο θαη νη δηεπθξηλήζεηο είλαη απηνλφεηεο θαη απνθεχγνληαη. 

Ωζηφζν, ζηηο αηνκηθηζηηθέο ρψξεο ε επηθνηλσλία ζπρλά απαηηεί νη πιεξνθνξίεο λα 

αλαιχνληαη ιεπηνκεξψο θαη ε ηερληθή ηεο απνθπγήο δελ είλαη ζπλήζεο, ελψ βξέζεθε 

αξλεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ απφζηαζε δχλακεο θαη Αηνκηθφηεηαο-΢πιινγηθφηεηαο δηφηη 

θνπιηνχξεο κε πςειφ βαζκφ PDI ηείλνπλ λα είλαη ζπιινγηθέο. ΢ηνλ ρψξν εξγαζίαο, ζηηο 

θνπιηνχξεο πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ αηνκηθφηεηα, ε εξγαζία νξγαλψλεηαη ψζηε λα ππάξρεη 

ζχγθιηζε ησλ ελδηαθεξνκέλσλ ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηνπ εξγνδφηε, ελψ ζε ζπιινγηθέο 

θνπιηνχξεο ν εξγαδφκελνο ιεηηνπξγεί κε βάζε ηηο επηδηψμεηο ηεο εηαηξείαο. ΢ε αληίζεζε κε 

ηελ πξψηε δηάζηαζε ηεο «Απφζηαζεο Γχλακεο» απηή ε δηάζηαζε ηνπ Hofstede πεξηέρεη 

πνιιέο δηαθνξέο κεηαμχ Γχζεο θαη Αλαηνιήο, κε ηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο λα θαηαιακβάλνπλ 



 75 

ηελ πξψηε ζέζε θαη ηελ Ηαπσλία θαη ΢ηγθαπνχξε λα βξίζθνληαη ζηελ 22ε θαη 41ε  ζέζε 

αληηζηνίρσο, ελψ ε Διιάδα είλαη ζηελ 30ε ζέζε ζπγθξηηηθά κε ηνλ δείθηε αηνκηθφηεηαο 

(Haruta & Hallahan,2004:128 & Μαθξίδεο,2007:58-59 &  Lucas,2000:153-154). 

 

Ο παξαθάησ πίλαθαο δείρλεη ηηο πξψηεο πέληε βαζκνινγηθέο ζέζεηο ρσξψλ κε ηνλ 

κεγαιχηεξν δείθηε Αηομικόηηηαρ: 

 
Πίλαθαο 4 

Αηνκηθφηεηα (Masculinity) 
 

Καηάηαμε Υψξα Βαζκνί 

1 ΖΠΑ 91 

2 Απζηξαιία 90 

3 Ζλσκέλν Βαζίιεην 89 

4/5 Καλαδάο 80 

4/5 Οιιαλδία 80 

 

(Hofstede,2010:9) 

 

Θειπθόηεηα έλαληη Αξξελωπόηεηαο (Masculinity vs Femininity): Πεξηγξάθεη ηνλ 

βαζκφ ζηνλ νπνίν κηα θνπιηνχξα αμηνινγεί  ηα γλσξίζκαηα θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο πνπ 

(παξαδνζηαθά) θαζνξίδνληαη ζηνπο άλδξεο ή ζηηο γπλαίθεο ηεο θνηλσλίαο. ΢ε κηα  θνπιηνχξα 

αλδξηζκνχ, φπσο ε Ηαπσλία, νη άλζξσπνη δηαθξίλνπλ ηνλ ξφιν ησλ θχιισλ, ηελ 

ζπκπεξηθνξέο αλδξψλ θαη γπλαηθψλ ελψ ππάξρεη πίζηε θαη ζηε θηινδνμία, κηα αξεηή πνπ 

ζπλαληάηαη πεξηζζφηεξν ζε άλδξεο παξά ζε γπλαίθεο εξγαδφκελνπο. Οη άλδξεο ζε κηα 

θνηλσλία κε κεγαιχηεξε έκθαζε ζηελ αξξελσπφηεηα έρνπλ κεγαιχηεξα θίλεηξα λα 

πεηχρνπλ, ηνπνζεηνχλ ηελ εξγαζία ζην θέληξν ηεο δσήο ηνπο, απνδέρνληαη ηνπο εξγνδφηεο 

λα παξεκβαίλνπλ ζηελ πξνζσπηθή δσή ηνπο θαη ην άγρνο πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ εξγαζία 

παίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ δσή ηνπο ελψ ε αλέιημε ησλ γπλαηθψλ ζηελ ηεξαξρία είλαη 

πεξηνξηζκέλε. Γίλεηαη δειαδή κηα αηζζεηή δηάθξηζε κεηαμχ ησλ αλδξηθψλ θαη γπλαηθείσλ 

ξφισλ. Αληίζεηα ηα άηνκα κηαο θνηλσλίαο ζειπθφηεηαο -φπσο είλαη ε ΢ηγθαπνχξε, δίλνπλ 

έκθαζε ζηνλ θαηακεξηζκφ ξφισλ θαη ζηελ ηζφηεηα κεηαμχ ησλ αξκνδηνηήησλ πνπ 

κνηξάδνληαη ζηα δπν θχιια φζν αθνξά ην επίπεδν ηεο απαζρφιεζεο, πίζηε ζηελ πνηφηεηα 

δσήο θαη ηηο ππεξεζίεο, βνήζεηα πξνο ηνλ αδχλακν  ζπλάλζξσπν θαη ηελ αιιειεμάξηεζε. Ζ 

ελ ιφγσ θνπιηνχξα ζπλαληάηαη θπξίσο ζε ρψξεο κε ζεξκφ θιίκα. ΢χκθσλα κε ηνλ Hofstede, 

ε Ηαπσλία αλέξρεηαη ζηε πξψηε ζέζε απηήο ηεο δηάζηαζεο ζε ζχγθξηζε κε ηηο Ζλσκέλεο 
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Πνιηηείεο πνπ βξίζθνληαη ζηελ 15ε ζέζε, κε ηελ Διιάδα λα αθνινπζεί ζηελ 17/18ε ζέζε θαη 

ηελ θνηλσλία ηεο ΢ηγθαπνχξεο λα ππεξέρεη ζε ζειπθφηεηα θαηαηάζζνληαο ηελ ζηελ 28ε ζέζε 

ζρεηηθά κε ηνλ δείθηε αξξελσπφηεηαο ηεο θνηλσλίαο ηνπο αλάκεζα ζε 50 θξάηε (Haruta & 

Hallahan,2004:128 & Μαθξίδεο,2007:59 & Lucas,2000:153-154-155). 

 

Ο παξαθάησ πίλαθαο δείρλεη ηηο πξψηεο πέληε βαζκνινγηθέο ζέζεηο ρσξψλ κε ηνλ 

κεγαιχηεξν δείθηε Αππενυπόηηηαρ:  

 
Πίλαθαο 5 

Αξξελσπφηεηα (Masculinity) 
 

Καηάηαμε Υψξα Βαζκνί 

1 Ηαπσλία 95 

2 Απζηξία 79 

3 Βελεδνπέια 73 

4/5 Ηηαιία 70 

4/5 Διβεηία 70 

 

(Hofstede,2010:12) 

 

 Απνθπγή Αβεβαηόηεηαο (Uncertainty Avoidance): Αλαθέξεηαη ζηνλ βαζκφ ηνλ 

νπνίν ε θνπιηνχξα αληηκεησπίδεη απεηιεηηθέο θαη αβέβαηεο θαηαζηάζεηο θαη πξνζπαζεί λα 

απαιιαγεί απφ απηέο εγθαζηζηψληαο πεξηζζφηεξεο ηππηθέο δνκέο. Οη θνηλσλίεο πνπ είλαη 

ηζρπξέο ζε απηή ηελ δηάζηαζε ηνλίδνπλ ηελ αλάγθε γηα χπαξμε ηππηθψλ θαλφλσλ, 

ππνζηεξίδνπλ ηελ ζπκκφξθσζε θαη αλαδεηνχλ  λα απνθχγνπλ ηελ ζχγθξνπζε επηδεηψληαο 

ηελ ζπλαίλεζε. Σα άηνκα επεηδή αηζζάλνληαη φηη απεηινχληαη είλαη αλαζθαιή θαη επηδηψθνπλ 

ηελ ζηαζεξφηεηα ζηελ απαζρφιεζε. Ο πςειφο δείθηεο απνθπγήο αβεβαηφηεηαο έρεη σο 

απνηέιεζκα ην άγρνο. Ζ πξψηε ζέζε απηήο ηεο δηάζηαζεο αλήθεη ζηελ Διιάδα θαη απηφ 

εθθξάδεηαη ζηνλ Διιεληθφ ρψξν εξγαζίαο κέζα απφ αβεβαηφηεηα, άξλεζε γηα θαηλνηνκία 

αλαζθάιεηα. Αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο ε απνθπγή αβεβαηφηεηαο δελ ηζνδπλακεί κε απνθπγή 

γηα ξίζθν. Αληηζέησο, νη θνηλσλίεο κε πςειή απνθπγή αβεβαηφηεηαο έρνπλ κεγάιε εθηίκεζε 

ζηελ ιήςε ξίζθνπ εθφζνλ έρεη πξνεγεζεί ζρεδηαζκφο! Κνπιηνχξεο κε ρακειφ δείθηε 

απνθπγήο αβεβαηφηεηαο δείρλνπλ πςειή αλνρή ζηελ αβεβαηφηεηα, πηζηεχνπλ ζηελ 

παξαδνρή δηαθνξεηηθψλ απφςεσλ θαη ζηελ εθηέιεζε λέσλ θαηλνηφκσλ πξαγκάησλ θαη δελ 

αηζζάλνληαη αλαζθάιεηα. Ζ Ηαπσληθή θνηλσλία βξίζθεηαη ζηελ 7ε ζέζε ζπγθξηηηθά κε ηηο 

Ζλσκέλεο Πνιηηείεο πνπ αλέξρνληαη ζηελ 43ε ζέζε κε ηειεπηαία λα έξρεηαη ε ΢ηγθαπνχξε ε 
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νπνία θαη παξνπζίαζε ηνλ ρακειφηεξν δείθηε απνθπγήο αβεβαηφηεηαο απφ ηηο 53 ρψξεο 

πνπ πξνζήιζε ην δείγκα ηεο έξεπλαο (Haruta & Hallahan,2004:128 &Μαθξίδεο,2007:59-60 

& Lucas,2000:154) 

 
Ο παξαθάησ πίλαθαο δείρλεη ηηο πξψηεο πέληε βαζκνινγηθέο ζέζεηο ρσξψλ κε ηνλ 

κεγαιχηεξν δείθηε αποθςγήρ αβεβαιόηηηαρ:  

 
Πίλαθαο 6 

Απνθπγή Αβεβαηφηεηαο (Uncertainty avoidance) 
 

Καηάηαμε Υψξα Βαζκνί 

1 Διιάδα 112 

2 Πνξηνγαιία 104 

3 Γνπαηεκάια 101 

4 Οπξνπγνπάε 100 

5/6 Βέιγην 94 

5/6 Δι ΢αιβαδφξ 94 

 

(Hofstede,2010:15) 

 

 Κνκθνπθηαληθόο Γπλακηζκόο (Confucian Dynamism): Ζ ελ ιφγσ πέκπηε 

δηάζηαζε πξνζηέζεθε αξγφηεξα ζηελ ηππνινγία ηνπ Hofstede (1991) γηα λα εμεγήζεη ηε 

γξήγνξε νηθνλνκηθή αλάπηπμε πνιιψλ αζηαηηθψλ ρσξψλ θαη αλαθέξεηαη ζε αμίεο πνπ 

βαζίδνληαη ζηε δηαθνξά ησλ καθξνπξφζεζκσλ (“long-term orientation”) έλαληη ησλ 

βξαρππξφζεζκσλ (“short-term orientation”) πξνζαλαηνιηζκψλ ηεο δσήο, ζηεξηδφκελε ζηα 

ηδηαίηεξα ζεκεία ηεο Κνκθνπθηαλήο δηδαζθαιίαο (Haruta & Hallahan,2004:122 & 

Μαθξίδεο,2007:60). Σα άηνκα ησλ βξαρππξφζεζκσλ πξνζαλαηνιηζκψλ αλήθνπλ ζε 

θνηλσλίεο πνπ επηδεηνχλ πην άκεζα απνηειέζκαηα, ελψ ηα άηνκα ησλ θνηλσληψλ κε πην 

καθξνπξφζεζκνπο πξνζαλαηνιηζκνχο είλαη πξφζπκα λα πεξηκέλνπλ πεξηζζφηεξν κέρξη ηελ 

έθβαζε ησλ απνηειεζκάησλ. Οη ηειεπηαίνη αλήθνπλ ζην ξεχκα ηνπ Κνκθνπθηαληζκνχ. Με 

άιια ιφγηα, ε ζπγθεθξηκέλε δηάζηαζε δίλεη έκθαζε ζην πνηα είλαη ε θαιχηεξε κέζνδνο κε 

ηελ νπνία ζα επηηεπρζεί ν θνηλφο ζηφρνο θαη δελ ελδηαθέξεηαη θαη ηφζν γηα ην άηνκν ή ηελ 

ζεσξία πνπ ηελ νδήγεζε ζηελ επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο. Δπηπιένλ, ν Hofstede ππνζηήξημε 

πσο κηα κε-θνκθνπθηαληθή πξνζέγγηζε ηείλεη λα πξνσζεί κηα πην πξνζσπηθή αλεζπρία ελψ 

αγλννχληαη ηα θνηλά ελδηαθέξνληα ηεο θνηλσλίαο ζαλ ζχλνιν. Αλάκεζα ζηηο 23 ρψξεο -απηή 

ηε θνξά, απφ ηηο νπνίεο ν Hofstede έθαλε ηελ έξεπλα γηα απηήλ ηελ δηάζηαζε ε Ηαπσλία θαη 
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νη Ζλσκέλεο Πνιηηείεο βξέζεθαλ ζηελ 4ε θαη 17ε ζέζε αληηζηνίρσο, ε ΢ηγθαπνχξε ζηελ 9ε, 

ελψ ε Διιάδα δελ ζπκπεξηιήθζεθε ζηελ έξεπλα. ΋πσο εμαθξηβψζεθε απφ ηελ έξεπλα πνπ 

δηεμήγαγε ν Hofstede ζαλ γεληθφ ζπκπέξαζκα ζηνλ θφζκν ησλ επηρεηξήζεσλ δηαπηζηψλεηαη 

πσο ππάξρνπλ πξνθαλείο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ θνπιηνπξψλ φηαλ ζπγθξίλνληαη 

δηαθνξεηηθέο θνηλσλίεο φπσο απηέο ηεο Ηαπσλίαο κε ηεο Ακεξηθήο, ΢ηγθαπνχξεο θαη 

Διιάδαο. Απηέο νη δηαθνξέο απνδεηθλχνπλ ηελ δηαθνξεηηθφηεηα ζηηο νξγαλσζηαθέο 

ζπκπεξηθνξέο, ηηο ηερληθέο δηνίθεζεο θαη ησλ ζπλεζεηψλ επηθνηλσλίαο. Σέινο, κηα αδπλακία 

ηεο έξεπλαο ηνπ Hofstede είλαη πσο παίξλεη σο δεδνκέλν κηα κφλν θνπιηνχξα θπξίαξρε γηα 

θάζε έζλνο (Haruta & Hallahan,2004:128-129 & Μαθξίδεο,2007:60 & Lucas,2000:155). 

Σν παξαθάησ ζρεδηάγξακκα απεηθνλίδεη ηελ ζέζε φισλ ησλ ρσξψλ ηνπ δείγκαηνο κε 

βάζεη ηνπο άμνλεο ηεο απνθπγήο αβεβαηφηεηαο (Uncertainty avoidance) θαη ηεο απφζηαζεο 

δχλακεο (PDI). Με θφθθηλν ρξψκα ζπκβνιίδνληαη ηα θξάηε ηεο ΢ηγθαπνχξεο (SIN), Ακεξηθήο 

(USA), Ηαπσλίαο (JPN) θαη Διιάδαο (GRE). 

΢ρεδηάγξακκα 4 

Ζ Απφζηαζε Γχλακεο ζε ζπλάξηεζε κε ηελ Απνθπγή Αβεβαηφηεηαο 

 

(Lucas,2000:157) 
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2.4 ΟΡΓΑΝΩ΢ΗΑΚΖ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ ΚΑΗ ΚΡΗ΢Ζ 
 
2.4.1 Ζ επίδξαζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηε Γηαρείξηζε 

Κξίζεσλ 

“Where there is no vision, the people perish” – Book of Proverbs (Fink,1986:168) 

 
Παξά ην κεγάιν αξηζκφ εξεπλψλ πνπ έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί ζην πεδίν ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζε κηα πξνζπάζεηα λα εμαθξηβσζεί θαη λα επεμεγεζεί ε 

νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά, εθπιήζζεη ην απνηέιεζκα ηνπο θαηά ην νπνίν δηαπηζηψλεηαη φηη 

ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα επηδξά θαη επεξεάδεη ηελ ηθαλφηεηα κηαο επηρείξεζεο λα 

αληηδξάζεη ζε πεξηφδνπο θξίζεσλ, ζε κεγάιν βαζκφ. Βέβαηα, κέρξη ζηηγκήο, ζχκθσλα κε ηελ 

έξεπλα πνπ δηεμήγαγαλ νη Olsson θαη Deverell ην θνκκάηη πνπ αθνξά ηελ ζχλδεζε κεηαμχ 

θνπιηνχξαο θαη δηαρείξηζεο θξίζεσλ έρεη δερζεί πεξηνξηζκέλε κειέηε. Ήδε απφ ην δεχηεξν 

θεθάιαην ηεο βηβιηνγξαθηθήο επηζθφπεζεο ε θξίζε, κε δπν ιφγηα, θαζνξίζηεθε σο «ζπάληεο 

αιιαγέο ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο πνπ απνηεινχλ κεγάιε απεηιή γηα ηηο 

βαζηθέο ιεηηνπξγίεο θαη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο ή αθφκα ηηο αμίεο θαη ηα πξφηππα κηαο 

επηρείξεζεο», ελ κέζσ απηψλ ησλ πεξηφδσλ πηέζεσλ θαη πςεινχ επηπέδνπ αβεβαηφηεηαο 

ρξεηάδεηαη λα ιεθζνχλ άκεζεο απνθάζεηο ζε πεξηνξηζκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα. Απηφ βέβαηα 

δελ ζεκαίλεη απαξαίηεηα πσο ε θξίζε είλαη δεκηνγφλα γηα ηελ επηρείξεζε, φπσο άιισζηε 

ζπκβαίλεη ζε κηα ελδερφκελε νξγαλσζηαθή θξίζε πνπ ηα απνηειέζκαηα ηεο κπνξεί λα είλαη 

θαη ζεηηθά (Olsson & Deverell,2008:3). 

Έηζη, αλ θαη ε θξίζε είλαη ζπλδεκέλε -αξρηθά ηνπιάρηζηνλ, κε αξλεηηθέο ζπλέπεηεο, ε 

εηαηξεία κεηά ηελ αξρηθή πεξίνδν θξίζεο ελεξγνπνηεί ην ζχζηεκα άκπλαο ηεο αληηδξψληαο 

ζηηο εμσηεξηθέο αιιαγέο. ΢πλεπψο κηα θξίζε κπνξεί επίζεο λα ιεθζεί σο κηα νξγαλσζηαθή 

αιιαγή πνπ πξνζθέξεη κηα επθαηξία θαη απνηειεί πξφθιεζε γηα ηελ εηαηξεία. Ζ ακθίπιεπξε 

θχζε ηεο θξίζεο ζρεηίδεηαη κε ηελ αληίιεςε ηεο σο επθαηξία πνπ πξνθχπηεη ζε κηα κάιινλ 

απεηιεηηθή πεξίνδν γηα ηελ εηαηξεία, ε νπνία ελζαξθψλεηαη κε ηελ παξαβνιή δπν ηδεψλ. Ζ 

πξψηε βιέπεη ηελ θξίζε ζαλ έλα «παξάζπξν επθαηξίαο» (“window of opportunity”) θαη ε 

δεχηεξε νξίδεηαη σο «εθκεηάιιεπζε ηεο θξίζεο» (“crisis exploitation”), ε νπνία θαη 

πεξηγξάθεη ην θαηλφκελν ζην νπνίν ηα άηνκα ιακβάλνπλ απνθάζεηο κε ζθνπφ ηε 

δεκηνπξγία κηαο ζηξαηεγηθήο πνπ ζα αμηνπνηήζεη ηηο πξνζπάζεηεο ηνπο γηα εθπιήξσζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπο. Ζ ηδέα ηεο εθκεηάιιεπζεο ηεο θξίζεο ηνλίδεη ηνλ ζεκαληηθφ ξφιν πνπ 

δηαδξακαηίδνπλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζηελ δεκηνπξγία θαη κεηεμέιημε ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο κηαο επηρείξεζεο κε ζθνπφ ηελ εμαζθάιηζε ηεο επηβίσζεο ηεο νκάδαο κεηά απφ 
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αιιαγή πνπ πθίζηαηαη ην πεξηβάιινλ ηεο. ΢ε απηφ ην ζεκείν είλαη ζεκαληηθφ λα ηνληζηεί φηη 

θαλείο δελ ελδηαθέξεηαη γηα ην πφζν καθξνρξφληνη ή ρξνλνβφξνη είλαη νη ρεηξηζκνί θαη νη 

κεηεμειίμεηο ησλ δηαδηθαζηψλ ,φπσο απηή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, θαηά ηελ δηάξθεηα 

κηαο θξίζεο, αιιά ην πφζν ε αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζα επεξεάζεη ηελ 

ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα δηαρεηξηζηεί ηελ θξίζε απνηειεζκαηηθά, ε νπνία θπζηθά θαη έρεη 

επηπηψζεηο ζηελ επζχλε πνπ θέξνπλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε (Olsson & Deverell,2008:3-4). 

Δπνκέλσο, ζχκθσλα κε ηνλ Schein (1992) δεκηνπξγνχληαη δπν δηαζηάζεηο πνπ 

ζπλδένπλ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα κε ηελ επηηπρία, ε «απνζηνιή» (“mission”) θαη ε 

«πξνζαξκνζηηθφηεηα» (“adaptability”). Απηά ηα ζηνηρεία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

ιεηηνπξγψληαο καδί απνθέξνπλ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο, γεγνλφο πνπ 

ζεκαίλεη πσο αιιεινζπλδένληαη κε ηελ νξγαλσζηαθή ιήςε απφθαζεο θαη κε ηελ κεηεμέιημε. 

Οη θξίζεηο απνηεινχλ έλα ελδηαθέξνλ θαηλφκελν ελ πξνθεηκέλσ, δεδνκέλνπ φηη ακθηζβεηνχλ 

ηελ εζσηεξηθή ινγηθή αλάκεζα ζηελ αποζηολή θαη ζηελ πποζαπμοζηικόηηηα φζνλ αθνξά ηελ 

αληαπφθξηζε ηεο εηαηξείαο  γηα παξάδεηγκα, ε αλάπηπμε ηνπ πεξηβάιινληνο γίλεηαη κε ηέηνην 

ηξφπν ψζηε λα ελαξκνλίδεηαη κε ηηο θαζεκεξηλέο δξαζηεξηφηεηεο θαη ιεηηνπξγίεο ηεο 

επηρείξεζεο. Απηφ ζεκαίλεη πσο κηα «ηδαληθή» νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα πνπ βξίζθεηαη ζε 

ζπλάξηεζε κε ηηο θαζεκεξηλέο απνζηνιέο θαη ζρέζεηο ηεο εηαηξείαο κε ην πεξηβάιινλ ηεο, 

κπνξεί λα επηβαξπλζεί φηαλ θάπνην μαθληθφ πεξηζηαηηθφ μεζπάζεη.  (Olsson & 

Deverell,2008:4-5). 

΢χκθσλα κε ηνπο κειεηεηέο Denision & Mishra ε πποζαπμοζηικόηηηα ζπζρεηίδεηαη κε 

ηελ ζπλέπεηα, επνκέλσο νη ζπλεθηηθέο θνπιηνχξεο ηείλνπλ λα αληηζηέθνληαη πεξηζζφηεξν 

ζηελ αιιαγή θαη δελ έρνπλ ηθαλφηεηα πξνζαξκνγήο. Ζ πποζαπμοζηικόηηηα φκσο, ζπλδέεηαη 

κε κηα κεγάιε αιιαγή γηα ηελ επηρείξεζε φηαλ κηα θξίζε μεζπάζεη. ΢πλεπψο, ε έλλνηα ηεο 

πποζαπμοζηικόηηηαρ ππνζηεξίδεη πσο κηα εηαηξεία γηα λα ζεσξείηαη απνηειεζκαηηθή νθείιεη 

λα αλαπηχζζεη πξφηππα θαη αμίεο πνπ απμάλνπλ ηελ ηθαλφηεηα ηεο λα ιάβεη θαη λα 

εξκελεχζεη ηηο ελδείμεηο (νησλνχο) απφ ην πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο θαη λα ηηο 

«κεηαθξάζεη» δεκηνπξγψληαο κηα εζσηεξηθή γλψζε, έλα πξφηππν ζπκπεξηθνξάο ή θαη 

νξγαλσζηαθέο αιιαγέο. Ωζηφζν, ε ζεκαληηθφηεξε πξφθιεζε πνπ θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη 

ε επηρείξεζε κεηά ην μέζπαζκα ηεο θξίζεο αθνξά ηελ κεηαβνιή ηεο αποζηολήρ θαη ηνπ 

νξάκαηνο ηεο. Δάλ κάιηζηα ε επηρείξεζε δηαθαηέρεηαη θαη απφ έιιεηςε εληαίαο 

θαηεπζπληήξηαο γξακκήο ή αθφκε απψιεηα απνηειεζκαηηθήο πνιηηηθήο, ε  κεηαβνιή ηνπ 

ζηφρνπ ηεο πξαθηηθά απνθηά κηα απφ ηηο δπζθνιφηεξεο θαη πνιππινθφηεξεο δηαδηθαζίεο πνπ 

θαιείηαη λα θέξεη εηο πέξαο, ελψ ζπλάκα ε εηαηξεία έρεη λα αληηκεησπίζεη θαη ηνλ ρξφλν δηφηη 

ππνρξενχηαη λα αληηδξάζεη θαη λα πξνβεί ζηηο απαξαίηεηεο ελέξγεηεο κέζα ζε έλα ζχληνκν 

ρξνληθφ δηάζηεκα κεηά ηελ εθδήισζε ηεο θξίζεο. Δθφζνλ, φκσο ππάξρεη ελδηαθέξνλ ζηηο 
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έληνλεο αιιαγέο ηνπ νξγαλσζηαθνχ πεξηβάιινληνο, γίλεηαη αληηιεπηφ πσο ε αιιαγή ηεο 

αποζηολήρ απνηειεί πξνυπφζεζε γηα κηα απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε θξίζεσλ. Δπηπιένλ, 

θαηαλννχκε πσο ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηειεί παξάγνληα επίδξαζεο ζηελ ηθαλφηεηα 

ηεο επηρείξεζεο λα αληαπνθξηζεί ζηελ αιιαγή ηεο αποζηολήρ θαη ζην λα εληζρπζεί ε 

πποζαπμοζηικόηηηαρ ηεο εηαηξείαο (Olsson & Deverell,2008:5-6). 

Απφ ηα παξαπάλσ ινηπφλ, δηαπηζηψλεηαη πσο νη άλζξσπνη «βιέπνπλ» ηηο θξίζεηο 

ζαλ μαθληθέο αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο απαηηψληαο απφ απηήλ λα 

αλαπξνζαξκνζηεί θαη λα επαλαζέζεη ηελ αποζηολή ηεο. Αλ θαη ε εηαηξεία γλσξίδεη πσο 

ππάξρεη εηεξνγέλεηα κεηαμχ ησλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ πεξηέρνπλ πνιιέο ππννκάδεο, 

επηηξέπεη ηελ χπαξμε ηνπο δηφηη κέζσ απηνχ ηνπ ηξφπνπ δηαρσξίδνληαη νη ππνθνπιηνχξεο 

ηνπο θαη απηφ βνεζάεη ζηελ θαιχηεξε ιεηηνπξγία ηνπο. Οη θαζεκεξηλέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

επηρείξεζεο ηείλνπλ λα ραξαθηεξίδνληαη απφ: πινπξαιηζκφ θαη ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο 

ππεξηζρχεη ε ζχγθξνπζε παξά ε νκφλνηα θαη ε ζπλαίλεζε, ππάξρνπλ θνηλέο αμίεο θαη 

ζπκπεξηθνξέο ηηο νπνίεο ηα κέιε ηεο κνηξάδνληαη θαη δηεμάγεηαη κηα πεξηζζφηεξε βαζηθή 

ιεηηνπξγία ηεο νξγαλσζηθήο θνπιηνχξαο πνπ εμεηάδεη πην πξνζεθηηθά ηελ εγεζία θαη ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν ιεηηνπξγεί ε πποζαπμοζηικόηηηα  (Olsson & Deverell,2008:6). 

Ζ ζπζηεκαηηθή έξεπλα πνπ πξαγκαηεχεηαη ηελ ζχλδεζε αλάκεζα ζηελ νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα θαη ηε δηαρείξηζε θξίζεσλ είλαη ζε πεξηνξηζκέλν αξηζκφ αλ εμαηξέζνπκε ηηο 

κειέηεο γχξσ απ‟ ην θνκκάηη ηεο «αζθάιεηαο θνπιηνχξαο» (“safety culture”). Ζ έλλνηα 

«αζθάιεηα θνπιηνχξαο» εμειίρζεθε σο κηα πξνζπάζεηα ησλ εξεπλεηψλ λα απνδψζνπλ ηηο 

νξγαλσκέλεο ελέξγεηεο ησλ εηαηξεηψλ πνπ δηεμάγνληαη γχξσ απφ ην πεδίν ηεο αζθάιεηαο κε 

ζθνπφ λα εγγπεζνχλ ηελ άξηηα εθηέιεζε ησλ εηαηξηθψλ ηνπο δηαδηθαζηψλ. Σα ηειεπηαία 

ρξφληα κάιηζηα έρεη παξαηεξεζεί κηα αχμεζε ηνπ ελζηεξληζκνχ ηεο θηινζνθίαο ηεο 

αζθάιεηαο απφ ηελ αεξνπνξηθή βηνκεραλία. Ζ ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ησλ αεξνπνξηθψλ 

εηαηξεηψλ έρεη επηδνζεί ζηε δεκηνπξγία μερσξηζηψλ ηκεκάησλ ηα νπνία επηθεληξψλνληαη ζε 

ζέκαηα ζρεηηθά κε ηελ αζθάιεηα ησλ πηήζεσλ πηνζεηψληαο κέζα θαη ηερληθέο ράξε ζηα 

νπνία θαηνρπξψλεηαη ε αζθάιεηα ησλ πηήζεσλ ειαρηζηνπνηψληαο ηελ πηζαλφηεηα χπαξμεο 

δπζηπρεκάησλ πνπ νθείινληαη ζε ηερληθά πξνβιήκαηα (Olsson & Deverell,2008:7 & 

Ray,1999:37). 

Σν πξφβιεκα ην νπνίν φκσο παξαηεξείηαη πάλσ ζηελ «αζθάιεηα θνπιηνχξαο» είλαη 

πσο ελψ εμεηάδνληαη νη ζπκπεξηθνξέο, νη αμίεο θαη νη πεπνηζήζεηο πνπ δηαθαηέρνπλ ηα κέιε 

κηαο εηαηξείαο, δελ δίλεηαη ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζην πσο ε δηνίθεζε ηεο ζθέθηεηαη θαη ελεξγεί 

κε γλψκνλα ηελ αζθάιεηα θαη πσο κε ηελ ζεηξά ηεο ε ίδηα επεξεάδεη ηα ππφινηπα κέιε ηεο 

εηαηξείαο κε ηηο ελζπλείδεηεο ή κε πξάμεηο ηεο. Έηζη ε έλλνηα ηεο «αζθάιεηαο θνπιηνχξαο» 

ζπρλά θαηαπηάλεηαη κε ηε ξνή ησλ εζσηεξηθψλ πιεξνθνξηψλ ηεο επηρείξεζεο παξά κε ηελ 
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επηθνηλσλία ηεο κε ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ. Με άιια ιφγηα, νη έξεπλεο πνπ έρνπλ 

πξαγκαηνπνηεζεί ζην πεδίν ηεο «αζθάιεηαο θνπιηνχξαο» (φπσο είλαη ησλ: Harvey & Erdos 

& Bolam & Cox & Kennedy & Gregory: An analysis of safety culture attitudes in a highly 

regulated environment 2002 , Laporte: High Reliability Organizations: Unlikely, Demanding 

and at risk 1996 , Laporte & Consolini: Working in Practice but not in Theory, Theoretical 

challenges of high reliability organizations 1991 , Weick & Sutcliffe & Obstfeld: Organizing 

for High Reliability: Processes of collective mindfulness 1999 , Klein & Bigley & Roberts: 

Organizational Culture in High Reliability Organizations: An extension 1995) 

επηθεληξψλνληαη ζην πσο νη εηαηξείεο αληαπνθξίλνληαη ζηηο εμσηεξηθέο ηνπο απεηιέο θαη 

εζσηεξηθέο κεηαβνιέο, αιιά φρη ηφζν ζηελ επηθνηλσλία ηεο επηρείξεζεο κε ην εμσηεξηθφ ηεο 

πεξηβάιινλ. Γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ ξφινπ πνπ δηαδξακαηίδεη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζε 

ζρέζε κε ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, ε έλλνηα ησλ ζρέζεσλ πνπ 

αλαπηχζζνληαη κέζα ζην νξγαλσζηαθφ ηεο πεξηβάιινλ απνθηά κεγάιε ζεκαζία. Αλ θαη 

φπσο αλαθέξζεθε παξαπάλσ νη κειέηεο πάλσ ζην πεδίν ηεο επίδξαζεο ηεο θξίζεο ζηε 

δηαρείξηζε θξίζεσλ είλαη αθφκε ππφ εμέηαζε θαη κφλνλ έλαο κηθξφο αξηζκφο εξεπλψλ έρεη 

νινθιεξσζεί, ν Acquier ην 2008 απέδεημε ηελ ζπνπδαηφηεηα λα επηθεληξψλεζαη ζηηο ζρέζεηο 

κεηαμχ ησλ νκάδσλ ηεο επηρείξεζεο ζε ζχγθξηζε κε ηε δηαρείξηζε θξίζεσλ. Δπίζεο, ζε 

ζπλάξηεζε κε ηελ άπνςε ηνπ Acquier νη κειεηεηέο ηνλίδνπλ ηνλ ξφιν πνπ παίδεη ε δηνίθεζε 

ζε πεξίνδν θξίζεο θαηά ηε δηαρείξηζε ησλ εηεξνγελψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ νκάδσλ ηνπ 

εζσηεξηθνχ αιιά θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο εηαηξείαο φηαλ κηα θξίζε μεζπάζεη, δηφηη 

ε δηνίθεζε είλαη απηή πνπ ζα θιεζεί λα ιάβεη θξίζηκεο απνθάζεηο ππφ ηελ πίεζε ηνπ ρξφλνπ, 

ψζηε λα αληεπεμέιζεη ηεο θξίζεσο κε επηηπρία κεηαβαίλνληαο νκαιά ζηελ απνθαηάζηαζε 

ηεο θήκεο θαη ππφιεςεο  ηεο εηαηξείαο ρσξίο ζπλέπεηεο ζηελ ππφζηαζε ηεο (Olsson & 

Deverell,2008:7-8). 

΋πσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, ππάξρνπλ θαη θάπνηεο κειέηεο πνπ έρνπλ νινθιεξσζεί 

ζην παξφλ θνκκάηη πνπ εμεηάδεηαη φπσο απηέο ησλ: Kets de Vries & Miller πνπ ην 1984 

πάλσ ζην πεδίν ησλ ςπρνινγηθψλ αληηδξάζεσλ ζε θάπνηα απεηιή δηαπίζησζαλ πσο νη 

εηαηξείεο αληηκεησπίδνπλ ηηο απεηιέο ηνπο ζχκθσλα κε ην εθάζηνηε είδνο θνπιηνχξαο πνπ ηηο 

δηαθαηέρεη, φπσο ην πξφηππν ζπκπεξηθνξάο ηεο δηνίθεζεο ή ηελ πξνδηάζεζε ηεο. Με απηφ 

ηνλ ηξφπν γίλεηαη αληηιεπηφ πσο νη αληηδξάζεηο ησλ εηαηξεηψλ ζηελ θξίζε πνηθίινπλ, ιφγσ 

απηήο ηεο δηαθνξνπνίεζεο ησλ αμηψλ, πεπνηζήζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ πνπ ραξαθηεξίδεη 

ηηο εηαηξείεο. Έλα επηπιένλ παξάδεηγκα πξνεγνχκελσλ εξεπλψλ είλαη απηφ ησλ Mitroff, 

Pauchant, Finney & Pearson ην 1989 νη νπνίνη ππνζηήξημαλ πσο νη εηαηξείεο κπνξεί λα είλαη 

είηε επηξξεπείο ζηηο θξίζεηο είηε λα πξνεηνηκάδνληαη γη‟ απηέο. Ση θάλεη φκσο κηα εηαηξεία 

επηξξεπή ζηηο θξίζεηο; Ζ απάληεζε βξίζθεηαη ζηελ ηάζε ηεο δηνίθεζεο λα θαζνξίζεη ηελ 
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πξαγκαηηθφηεηα κε ηέηνην ηξφπν πνπ λα ζπκπίπηεη κε ηηο ηδέεο θαη αμίεο ηεο επηρείξεζεο. 

Πνιιέο θνξέο φκσο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε δηαθξίλνληαη απφ έιιεηςε ξεαιηζκνχ γηα ην ηη 

ζπκβαίλεη ζην πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο ηνπο. Δλψ, κηα πην ξεαιηζηηθή νπηηθή 

ραξαθηεξίδεη κηα επηρείξεζε φηαλ πξνεηνηκάδεηαη γηα λα αληηκεησπίζεη ηελ θξίζε. Σν βαζηθφ 

δήηεκα είλαη πσο ηα αλψηεξα ζηειέρε απνηπγράλνπλ ζην λα θαηαλνήζνπλ ην πφηε ζα 

ζπκβνχλ νη ελδερφκελεο θξίζεηο, εμαηηίαο ηεο απξφβιεπηεο θχζεσο πνπ ραξαθηεξίδεη κηα 

θξίζε. Μηα επηπξφζζεηε πξνζέγγηζε πάλσ ζηελ θνπιηνχξα θαη θξίζε πξαγκαηνπνηήζεθε 

απφ ηνπο  Pauchant & Mitroff ην 1988 νη νπνίνη θαη θαηαλφεζαλ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

κε ηνπο φξνπο ηεο δηαρείξηζεο θξίζεσλ. Αθφκε θαη κεηά ηελ αλάιπζε απηψλ ησλ κειεηψλ 

πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζε απηφ ην πεδίν, κε έκθαζε ζηελ ηθαλφηεηα ηεο δηνίθεζεο ηεο 

εηαηξείαο λα κεηεμειηρηεί ε γεληθφηεξε αποζηολή ηεο εηαηξείαο αθφηνπ μεζπάζεη κηα θξίζε, 

ππάξρεη ε επηδίσμε ηνπ λα δηεμαρζεί πεξαηηέξσ έξεπλα ζε απηφ ην θνκκάηη ζπλδένληαο ηηο 

αληηιήςεηο θαη ηηο ελζηεξληδφκελεο πεπνηζήζεηο (αποζηολή) κε ηελ ηθαλφηεηα ησλ 

επηρεηξήζεσλ ε νπνία ζπζρεηίδεηαη κε ηηο λέεο πεξηζηάζεηο πνπ ελδερνκέλσο πξνθχςνπλ 

(πποζαπμοζηικόηηηα). Σν δεηνχκελν φισλ είλαη λα αιιάμεη ε αποζηολή ηεο εηαηξείαο κε 

ηέηνην ηξφπν ψζηε λα γίλεη απνηειεζκαηηθφηεξε ε νξγαλσζηαθή αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο 

(Olsson & Deverell,2008:8-9). 

Ζ εκπεηξηθή έξεπλα ζην πεδίν ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα εκθαλίδνληαη ζε θάπνηεο θιαζζηθέο νξγαλσζηαθέο ζεσξίεο (φπσο είλαη 

ησλ: Weber: The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism 1930, Likert: New Patterns of 

Management 1961, Burns θαη Stalker: The Management of Innovation 1961, Lawrence θαη 

Lorsch: Organization and Environment: Managing Differentiation and Integration 1967). 

Δπηπιένλ είλαη παζηθαλέο πσο πην πξφζθαηεο έξεπλεο ζην ελ ιφγσ θνκκάηη είλαη αθφκα πην 

ζπάληεο. ΢χκθσλα κε ηνπο Denison & Mishra, ην βαζηθφ σζηφζν πξφβιεκα πνπ ζπλδπάδεη 

ηελ θνπιηνχξα (“culture”) κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα (“effectiveness”) δηαπηζηψλεηαη ζην 

πσο απηέο νη δχν έλλνηεο πξνέξρνληαη απφ εληειψο δηαθνξεηηθά πεδία φπνπ ην πξψην 

εκπεξηέρεηαη ζηνλ θοςνξιοναλιζμό θαη ην δεχηεξν ζηνλ θαινομενολογιζμό κε απνηέιεζκα λα 

απνηειεί δχζθνινο ν ζπγθεξαζκφο ηνπο (Olsson & Deverell,2008:10). 

Ωο γεληθφ ζπκπέξαζκα, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα επεξεάδεη άκεζα ηνλ ηξφπν 

επηθνηλσλίαο κηαο εηαηξείαο. Δπηπιένλ, αληαλαθιά ηηο αμίεο θαη πεπνηζήζεηο κηαο 

επηρείξεζεο, ηηο βαζηθέο ζησπεξέο παξαδνρέο θαη ηα πξφηππα ηεο (λφξκεο). Δπεηδή ε 

θνπιηνχξα κηαο επηρείξεζεο ππεξηζρχεη έλαληη ηνπ ηξφπνπ ζθέςεο ησλ κειψλ ηεο, 

επεξεάδεη άκεζα ηηο αληηιήςεηο θαη ηηο ελέξγεηεο ηεο δηνίθεζεο. Ζ ελαξκφληζε ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο κε απηή πνπ δηέπεη ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ είλαη δσηηθήο 

ζεκαζίαο. Δάλ ε εηαηξεία απνηχρεη ζην λα θαηαλνήζεη ηελ θνπιηνχξα ηνπ εμσηεξηθνχ ηεο 
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πεξηβάιινληνο, ηφηε ε ίδηα ζα επσκηζηεί ηηο φπνηεο ζπλέπεηεο αθνινπζήζνπλ κεηέπεηηα. Ο 

Heath ππνζηήξημε πσο ε θνπιηνχξα κηαο επηρείξεζεο επεξεάδεη ηα κέιε ηεο εηαηξεία σο 

πξνο ηελ δηαρείξηζε ηνπ δεηήκαηνο ηεο ππαηηηφηεηαο. Κάπνηεο εηαηξείεο απνδέρνληαη ηελ φιε 

επζχλε ηνπ ζπκβάληνο, ελψ θάπνηεο άιιεο κεηαζέηνπλ ηελ ππαηηηφηεηα ζε άιινπο 

παξάγνληεο. Οη εηαηξείεο φκσο ζα πξέπεη λα ρεηξηζηνχλ επηδέμηα ηνλ ηξφπν αληηκεηψπηζεο 

ηεο θξίζεο, εηδηθά φηαλ εκπιέθνληαη θαη ζεκαληηθά είδε θνηλψλ γηα ηελ επηβίσζε θαη 

ιεηηνπξγία ηεο εηαηξείαο. Αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο ε επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ 

θνπιηνπξψλ είλαη κηα ζεκαληηθή παξάκεηξνο φηαλ κηα εηαηξεία δξαζηεξηνπνηείηαη ζε 

παγθφζκην επίπεδν (Ray,1999:21-22 & Tan,2006:27). 

 Ο θιάδνο ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο, γηα παξάδεηγκα, δηαζέηεη πειάηεο απφ φιν 

ηνλ θφζκν θαη ιφγσ ηεο θχζεο ηνπ αληηκεησπίδεη πξνθιεηηθέο θαηαζηάζεηο ζε πεξηφδνπο 

θξίζεσλ ππνγξακκίδνληαο ηελ ζπνπδαηφηεηα πνπ έρεη γηα ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε λα 

ιακβάλεη ππφςε ηελ θνπιηνχξα ηεο θάζε νκάδαο εληφο ηεο εηαηξείαο, αιιά θαη ηνπ 

εμσηεξηθνχ ηεο πεξηβάιινληνο. ΢πλεπψο, γηα κηα αεξνπνξηθή εηαηξεία ην λα δείρλεη 

επαηζζεζία ζηηο δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο κεηαμχ ησλ πειαηψλ ηεο είλαη απαξαίηεην ηφζν γηα 

ηελ ίδηα φζν θαη γηα νιφθιεξε ηελ βηνκεραλία. Οη δηαθνξνπνηήζεηο ησλ θνπιηνπξψλ δελ ζα 

πξέπεη λα αγλννχληαη ζηελ επηθνηλσλία ηεο εηαηξείαο κε ην πεξηβάιινλ ηεο. Ο δηαθνξεηηθφο 

ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ε Pan Am δηεπζέηεζε ηελ θξίζε ηεο φηαλ ε πηήζε ηεο κε αξηζκφ 103 

ζπγθξνχζηεθε ζηηο 21 Γεθεκβξίνπ ηνπ 1988, ζε ζχγθξηζε κε ηνλ ηξφπν αληηκεηψπηζεο ηεο 

θξίζεο ηεο JAL (Japan Airlines) ζηηο 12 Απγνχζηνπ ηξία ρξφληα λσξίηεξα, απνδεηθλχεη πσο 

νη δηαθνξνπνηήζεηο ζηηο θνπιηνχξεο αληαλαθινχλ ζηνλ ηξφπν αληίδξαζεο ηεο εηαηξείαο 

(Ray,1999:21-22 & Tan,2006:27). ΢χκθσλα κε ηελ Pinsdorf (1991), νη Ηαπσληθέο 

αεξνγξακκέο αληηκεηψπηζαλ ηελ θξίζε κε βάζε ηελ εζληθηζηηθή, παηεξλαιηζηηθή θαη 

θνιεθηηβηζηηθή θνηλσλία ηεο Ηαπσλίαο, φηαλ απφ ηελ άιιε κεξηά ε Pan Am αληέδξαζε ζηελ 

θξίζε ζχκθσλα κε ηνλ θαπηηαιηζκφ θαη αηνκηθηζκφ πνπ δηαθαηέρεη ηνλ Ακεξηθάληθν ιαφ 

(Tan,2006:27 & Pinsdorf,1991:40). 

Ζ Marra ην 2004 ζθηαγξάθεζε ηελ ζρέζε αλάκεζα ζε κηα εμαηξεηηθή αληηκεηψπηζε 

ηεο θξίζεο θαη ηελ νξγαλσζηαθή θηινζνθία ηεο εηαηξείαο. Ζ ελ ιφγσ εξεπλήηξηα αλαθέξζεθε 

ζηελ πεξίπησζε ηεο Johnson & Johnson (πνπ αλαιχζακε θαη παξαπάλσ ζηελ ππν-ελφηεηα 

2.2.1 Έννοια ηηρ Γιασείπιζηρ Κπίζευν), ζαλ παξάδεηγκα κηαο εηαηξείαο ε νπνία βαζίζηεθε 

νινθιεξσηηθά ζηελ εηαηξηθή ηεο θνπιηνχξα απνηππψλνληαο ηελ ηδενινγία ηεο ζηελ 

δηαρείξηζε ηεο πεξίπησζεο ηνπ Tylenol ηo 1985. Ζ Marra ππνζηήξημε πσο δηαζέηνληαο έλα 

ηζρπξφ θαη αλαιπηηθφ πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ δελ είλαη αξθεηφ γηα λα εμαζθαιίζεη κηα 

εηαηξεία απνηειεζκαηηθφηεηα ζηελ αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο. Σα απνηειέζκαηα ηεο ζεσξίαο 

ηεο εξεπλήηξηαο πξνέξρνληαη απφ ηελ κειέηε ηνπ James E. Gruing “Excellence Public 
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Relations and Communications Management” ζηελ νπνία εμαθξηβψζεθε πσο νη άςνγεο 

δεκφζηεο ζρέζεηο απαηηνχλ κηα ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ηεο νξγαλσζηαθήο ιεηηνπξγίαο ηεο 

επηθνηλσλίαο. Ζ παξαπάλσ ζεσξία ηεο Marra ηνλίδεη ηελ ζπνπδαηφηεηα ηνπ λα δηαζέηεη 

θαλείο εηδηθεπκέλα άηνκα πάλσ ζηηο δεκφζηεο ζρέζεηο νη νπνίνη δελ ζα αθνινπζνχλ απιψο 

κηα ζεηξά θαζεθφλησλ αιιά ζα είλαη ηθαλνί ψζηε λα  πξνζαξκφδνληαη ζηηο θαηαζηάζεηο ηεο 

θξίζεο θαη λα αληαπνθξίλνληαη ζε απηέο κε βάζε ηνπο θνηλνχο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο. Ζ 

άπνςε ηεο Marra ινηπφλ βαζίδεηαη ζηελ ζεσξία ηνπ πσο ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα κηαο 

εηαηξεία ιεηηνπξγεί ζαλ νδεγφο ζηελ αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο (Tan,2006:27-28). 

΢αλ γεληθφ ζπκπέξαζκα αμίδεη λα ππνγξακκηζηεί πσο, ε θνπιηνχξα δηεηζδχεη ζηνλ 

ηξφπν αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο απφ κεξηάο ηεο εηαηξείαο ζε βαζκφ ηθαλφ ψζηε λα 

απνηξέςεη ή λα επηδεηλψζεη κηα θξίζε. ΢πλεπψο, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα επεξεάδεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα κηαο εηαηξείαο ζην θνκκάηη ηεο δηαρείξηζεο θξίζεσλ. ΢χκθσλα κε ηνπο 

Olsson & Deverell, γηα λα κπνξέζεη ε εηαηξεία λα αληαπεμέιζεη ζε κηα πεξίπησζε θξίζεο, 

απαξαίηεηε πξνυπφζεζε είλαη λα κεηεμειηρζεί ε αποζηολή ηεο θαη λα απμεζεί ε 

πποζαπμοζηικόηηηα ηεο ζηα λέα δεδνκέλα πνπ πξνθχπηνπλ κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα γίλεη 

απνηειεζκαηηθφηεξε ε νξγαλσζηαθή αληηκεηψπηζε ζηελ θξίζε (Olsson & Deverell,2008:9 & 

Ray,1999:21 & Tan,2006:27). 
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2.5 ΑΔΡΟΠΟΡΗΚΖ ΒΗΟΜΖΥΑΝΗΑ  
 
2.5.1 Σα αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα 

“Air accidents are rare, but when they happen they are devastating” –Tariq Dahman 

(Dahman,2008:ii) 

 

Με βάζε ηα ζηαηηζηηθά ηεο Nation Master ν παγθφζκηνο αξηζκφο ησλ αεξνπνξηθψλ 

εηαηξεηψλ αλέξρεηαη ζηηο 1.557 εηαηξείεο, εθ ησλ νπνίσλ νη 57 (3,66%) δξαζηεξηνπνηνχληαη 

ζηελ Μέζε Αλαηνιή, νη 71 (4,56%) ζηελ Απζηξαιία θαη ηνλ Δηξεληθφ Ωθεαλφ, άιιεο 75 

(4,81%) ζηελ Καξατβηθή θαη ηελ Κεληξηθή Ακεξηθή, ελψ 108 (6,93%) ππάξρνπλ ζηελ Νφηηα 

Ακεξηθή θαη 206 (13,23%) ζηελ Αθξηθή, ε Αζία θαηέρεη 240 (15,41%) αεξνπνξηθέο εηαηξείεο, 

ελψ σο βάζε ηνπο ηε Βφξεηνο Ακεξηθή έρνπλ 266 (17,08%) εηαηξείεο θαη 534 (34,29%) ηελ 

Δπξψπε. Έλα πνζνζηφ ηεο ηάμεσο ηνπ 11,45% ησλ παγθφζκησλ αεξνπνξηθψλ είλαη ζε 

εζληθή ηδηνθηεζία, δειαδή ζπλνιηθά δξαζηεξηνπνηνχληαη 179 εζληθέο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο 

αλά ηνλ θφζκν. Ωζηφζν, παξά ηνλ πςειφ αξηζκφ αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη αλά ηελ πθήιην, πξάγκα ην νπνίν εληζρχεη ηελ πεπνίζεζε πσο ε 

βηνκεραλία βξίζθεηαη ζε αλάπηπμε θαη επεκεξία, ν θιάδνο αληίζεηα αληηκεησπίδεη θαηά ηαθηά 

ρξνληθά δηαζηήκαηα θηλδχλνπο θαη απεηιέο (πνπ έρνπλ σο απνηέιεζκα ηελ εθδήισζε 

θξίζεο), κε κεγαιχηεξεο απηέο ησλ αεξνπνξηθψλ πηψζεσλ. Αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα 

μεθίλεζαλ λα ζπκβαίλνπλ ήδε απφ ηελ αξρή ηεο ηζηνξίαο ηνπ θιάδνπ ηεο αεξνπνξίαο, φκσο 

κε ηελ αλάπηπμε ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ αζηξαπηαία ηαρχηεηα 

ηεο καδηθήο επηθνηλσλίαο θαη ηελ βνήζεηα ηεο ηερλνινγίαο, νη αεξνπνξηθέο πηψζεηο έγηλαλ 

πεξηζζφηεξν νξαηέο ζην επξχ θνηλφ θαη εμαηξεηηθά δχζθνιεο ζηνλ ρεηξηζκφ ηνπο (Ray, 

1999:9 & Dahman,2008:2,61).  

Σα αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα δηαθέξνπλ απφ ηνπο άιινπο ηχπνπο ησλ θξίζεσλ 

εμαηηίαο ηνπ φηη ζπκβαίλνπλ ρσξίο πξνεηδνπνίεζε θαη είλαη ηδηαηηέξσο αηζζεηά ζην επξχ 

θνηλφ δίρσο λα κπνξνχλ λα ζπγθαιπθζνχλ. ΢χκθσλα κε ηνλ Wells, ππάξρνπλ πέληε θχξηνη 

παξάγνληεο πνπ ζπληεινχλ ζε κηα αεξνπνξηθή πηψζε: ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο, ε 

ππνδνκή ειέγρνπ ηεο ελαέξηαο θπθινθνξίαο, ηα κεραληθά ιάζε, ηα θαηξηθά θαηλφκελα θαη ηα 

απξφβιεπηα πεξηζηαηηθά. Γεπηεξεχνληεο παξάγνληεο είλαη ε ιεηηνπξγία θαη ε ζπληήξεζε 

ησλ αεξνζθαθψλ αιιά θαη ε εθπαίδεπζε ηνπ πιεξψκαηνο ψζηε λα κπνξέζεη λα αληηδξάζεη 

ζε πεξίπησζε έθηαθηεο αλάγθεο. ΢ρεδφλ άκεζα αθνινχζσο κηαο πηψζεο αεξνζθάθνπο, νη 

επηδψληεο θαη νη δεκνζηνγξάθνη μεθηλνχλ ην θπλήγη ηεο ελεκέξσζεο. Οη εηθφλεο πνπ 

πξνέξρνληαη απφ ηα δπζηπρήκαηα είλαη ζπλήζσο ζθιεξέο, βίαηεο θαη ε ζλεζηκφηεηα είλαη 
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ζρεδφλ πάληα θάηη αλαπφθεπθην. ΋ηαλ κάιηζηα ην πεξηζηαηηθφ θαιχπηεηαη θαη απφ ηα ΜΜΔ, 

ηφηε γηα κέξεο νη εηθφλεο ηνπ δπζηπρήκαηνο έρνπλ σο απνηέιεζκα ηε δεκηνπξγία πζηεξηθψλ 

ζπκπεξηθνξψλ απφ κεξηάο ησλ επηδψλησλ θαη ησλ νηθνγελεηψλ ηνπο (Tan,2006:12). 

  Οη Vincent, Crow & Davis ππνζηήξημαλ ην 1997 πσο νη αεξνπνξηθέο πηψζεηο 

δεκηνπξγνχλ θείκελα ζηνλ ηχπν θαη ζηα ΜΜΔ πνπ αλαιψλνληαη γχξσ απφ ηνπο ηξείο 

παξαθάησ ηίηινπο: «Ζ ηξαγηθή παξέκβαζε ηεο κνίξαο ζηελ θαζεκεξηλή δσή», «Ζ αηηία ηνπ 

κπζηεξίνπ ηεο ηξαγσδίαο» θαη «Σν έξγν ηεο δηθαηνζχλεο γηα ηελ απνθαηάζηαζε ηεο ηάμεο». 

Οη παξαπάλσ παξάγνληεο επηβάιινπλ ζηε δηνίθεζε ησλ αεξνπνξηθψλ, γηα λα κπνξέζεη λα 

δηεπζεηήζεη ηελ θξίζε, λα πξνβεί ζηε δηάζεζε γξήγνξσλ θαη έγθπξσλ πιεξνθνξηψλ. 

Ωζηφζν νη δεκνζηνγξάθνη θαη νη επηδψληεο, φπσο βέβαηα θαη ην ζπγγεληθφ θαη θηιηθφ 

πεξηβάιινλ ησλ ζπκάησλ, ζπλερψο επηδεηνχλ έλαλ φγθν πιεξνθνξηψλ πνπ νη εηαηξείεο 

ληψζνπλ αδχλακεο λα δηαζέζνπλ (Tan,2006:12).  

Σα κεγάια αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα απνηεινχλ πεξηζηαηηθά πνπ απνζπνχλ ηελ 

πξνζνρή νιφθιεξεο ηεο βηνκεραλίαο, ηεο θπβεξλήζεσο, ησλ ΜΜΔ, αιιά θαη ηνπ θνηλνχ. 

Έλαο κεγάινο αξηζκφο ζαλάησλ ζε έλα κφλν πεξηζηαηηθφ απνηειεί θάηη ην δπζβάζηαθηφ θαη 

αθήλεη αλεμίηειε κηα άζρεκε εληχπσζε, ζε φζνπο επεξεάζηεθαλ απφ ηελ θξίζε. Αθφκε θαη 

παξά ηηο πξνζπάζεηεο ηνπ θιάδνπ λα κεηψζεη ηνπο παξάγνληεο  πνπ νδήγεζαλ ζην 

αηχρεκα, ηέηνηεο θξίζεηο είλαη αλαπφθεπθηεο εμαηηίαο ηεο πνιππινθφηεηαο ησλ λέσλ 

ηερλνινγηψλ, ηνπ αλζξσπίλνπ παξάγνληα θαη ηεο πςειήο αιιειεμάξηεζεο κεηαμχ ησλ 

παξαγφλησλ πνπ εθ θχζεσο εκπεξηέρεη ν θιάδνο. Έηζη ε βηνκεραλία πιήηηεηαη δεφλησο 

εμαηηίαο ελφο αεξνπνξηθνχ αηπρήκαηνο πνπ πθίζηαηαη κηα εηαηξεία απεηιψληαο ηφζν ηε 

λνκηκφηεηα ηεο θαη ηελ εηθφλα ηεο, φζν θαη ηελ νηθνλνκηθή ηεο θαηάζηαζε. Σέινο, έλα ηέηνην 

πεξηζηαηηθφ δελ επηδξά κφλνλ ζηα ζχκαηα θαη ζηελ αεξνπνξηθή εηαηξεία αιιά επεξεάδεη 

φινπο ηνπο ζπκκεηέρνληεο ηεο θξίζεο (Ray, 1999:9).  

Παξαθάησ δίλεηαη ην ζρεδηάγξακκα ηνπ Henderson ζε κηα πξνζπάζεηα λα 

θαηαγξαθνχλ φια ηα θνηλά κε ηα νπνία πξαγκαηεχεηαη κία αεξνπνξηθή εηαηξεία ζε 

πεξηφδνπο θξίζεσλ. Έηζη, γίλεηαη θαηαλνεηφ πσο φηαλ έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα ζπκβεί, 

ζηελ θξίζε δελ εκπιέθνληαη κφλν ηα ζχκαηα θαη νη ζπγγελείο ηνπο αιιά νιφθιεξε ε θνηλσλία 

(Henderson, 2002:383). 
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΢ρεδηάγξακκα 5 
Σα θνηλά ηεο αεξνπνξηθήο εηαηξείαο 

 

 

(Henderson, 2002:383) 

 

Ζ Ray γεληθά ππνζηεξίδεη πσο ηα κεραληθά πξνβιήκαηα ζηα αεξνζθάθε, ν ελαέξηνο 

ρψξνο θπθινθνξίαο, ηα απξφβιεπηα πεξηζηαηηθά θαη ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο ζπρλά 

γίλνληαη αηηία γηα αηπρήκαηα. Καζψο ηα αεξνπνξηθά αηπρήκαηα δέρνληαη έλα κεγάιν φγθν 

δεκνζηφηεηαο θαη ελδηαθέξνληνο απφ ηα ΜΜΔ θαη ην θνηλφ, έλα κεγάιν αεξνπνξηθφ αηχρεκα 

πξνζειθχεη κεγάιε πξνζνρή απφ ηελ θνηλσλία (Ray,1999:4 & Dahman,2008:63). 

Ζ ππεξεζία Πνιηηηθήο Αεξνπνξίαο ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ “UK Civil Aviation 

Authority” (CAA) θάλνληαο κηα κειέηε ζε κηα πξνζπάζεηα λα εμαθξηβψζεη ην κέγεζνο ησλ 

αεξνπνξηθψλ αηπρεκάησλ δηαπίζησζε πσο  ν θίλδπλνο λα γίλεη αεξνπνξηθφ αηχρεκα ζηελ 

Αθξηθή είλαη ηξεηο θνξέο κεγαιχηεξνο απ‟ φηη ζηελ Δπξψπε ή ζηελ Βφξεην Ακεξηθή. Δλψ κηα 

δεχηεξε κειέηε πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε πάλσ ζηα Μπφηλγθ (Boeing) απνδεηθλχεη πσο 

πνιιέο πηψζεηο αεξνζθαθψλ είλαη ζπλδεδεκέλεο κε απηφλ ηνλ ηχπν αεξνζθάθνπο πνπ 

πνιιέο αεξνπνξηθέο εηαηξείαο παγθνζκίσο ρξεζηκνπνηνχλ. Πην ζπγθεθξηκέλα ην λα πεηάμεη 

θαλείο κε ηηο Αθξηθαληθέο αεξνγξακκέο ζχκθσλα κε ηελ παξνχζα κειέηε απμάλεη ηνλ 
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θίλδπλν γηα αηχρεκα θαηά 33 θνξέο. ΋ζν βέβαηα αθνξά ηηο πηήζεηο charter (ηηο πηήζεηο 

δειαδή κε ελνηθηαζκέλα αεξνζθάθε), ν θίλδπλνο κεγαιψλεη πεξηζζφηεξν. Ζ κειέηε επίζεο 

αλαθέξεη πσο νη κεγαιχηεξεο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο παγθνζκίσο πνπ θαηαιακβάλνπλ ην 

60% φισλ ησλ πηήζεσλ αλά ηελ πθήιην  δελ ζπκκεηέρνπλ πάλσ απφ ην 20% ζηα 

αηπρήκαηα παγθνζκίσο. Άξα, νη κεγάιεο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο εμαηηίαο ησλ ζπλερψλ 

ειέγρσλ πνπ πξαγκαηνπνηνχλ ζηα αεξνζθάθε ηνπο, απνδεηθλχνληαη αζθαιέζηεξεο γηα ηελ 

κεηαθνξά επηβαηψλ (Dahman,2008:63).  

Έλαο απφ ηνπο θχξηνπο ιφγνπο πνπ νδεγεί ζε αεξνπνξηθά αηπρήκαηα είλαη ε θάζε 

ππιν ηην κπίζη, θαηά ηελ εθαξκνγή ησλ πξνιεπηηθψλ κέηξσλ ρσξίο λα γίλνληαη απζηεξνί 

έιεγρνη ψζηε λα εμαζθαιηζηεί ε κέγηζηε αζθάιεηα πνπ ζα έπξεπε λα είλαη πάγηα ηαθηηθή 

ζηελ πνιηηηθή αεξνπνξία. Αθφκα φκσο θαη φηαλ ηα κέηξα απηά εθαξκφδνληαη απφιπηα, είλαη 

επίζεο αδχλαηνλ λα πξνβιεθηεί έλα κεραληθφ ή αλζξψπηλν ιάζνο, κε ηνλ θίλδπλν λα κελ 

είλαη πάληα νξαηφο γηα ην ιφγν απηφ νη αεξνπνξηθέο βξίζθνληαη πάληα ζην ρείινο ηεο θξίζεο. 

Παξά ην φηη ε αεξνπνξία είλαη πάληα επηξξεπήο ζηα αηπρήκαηα, ν ελαέξηνο ρψξνο έρεη 

πεηχρεη λα θαηέρεη θάπνηα απφ ηα πην ελζαξξπληηθά ζηαηηζηηθά εμαζθαιίδνληαο ζε κεγάιν 

βαζκφ ηελ αζθάιεηα. Ζ αεξνπνξηθή βηνκεραλία ιεηηνπξγεί θάησ απφ ην αδηάθνπν βιέκκα 

ηεο θνηλσλίαο ρσξίο λα έρεη ζπληειεζηεί απαξαίηεηα θάπνην κεγάιν αεξνπνξηθφ αηχρεκα. 

Με άιια ιφγηα, ππάξρνπλ πεξίνδνη πνπ δελ ζεκεηψλεηαη νχηε έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα. 

΋κσο γηα ην θνηλφ έλα κφλν αηχρεκα ζεκαίλεη πνιιέο δσέο (Dahman,2008:64 & 

Ray,1999:4-5).    

Παξά ηα ζεηηθά απνηειέζκαηα, νη πηψζεηο αεξνζθαθψλ ηείλνπλ λα απμάλνπλ ηελ 

αλεζπρία φζνλ αθνξά ηελ αζθάιεηα ζπγθεθξηκέλσλ ηχπσλ αεξνζθαθψλ. Γηα παξάδεηγκα, 

κεηά απφ κηα ζεηξά αηπρεκάησλ πνπ είρε ε USAir ε ησξηλή US Airways  ην 1994, ην θνηλφ 

αλαθεξφηαλ ζηελ εηαηξεία σο «νη Ακεξηθάληθεο αεξνγξακκέο ηνπ ηξφκνπ» (“US Scare”). ΢ε 

αληίζεζε κε ην θνηλφ ην Δζληθφ ΢πκβνχιην Αζθάιεηαο & Μεηαθνξψλ ησλ Ζλσκέλσλ 

Πνιηηεηψλ Ακεξηθήο (National Transportation Safety Board) εμεηάδνληαο ηελ πεξίπησζε ηεο 

αεξνπνξηθήο US είρε ζπκθσλήζεη πσο ε απνθπγή ησλ ζπγθεθξηκέλσλ αηπρεκάησλ ήηαλ 

αδχλαηε. Ωζηφζν, ε εληχπσζε πνπ είρε ζρεκαηίζεη ν θφζκνο γηα ηελ αζθάιεηα ηεο 

αεξνπνξηθήο κεηά ηηο πηψζεηο ηεο επηηάρπλε ηηο δηαδηθαζίεο ηεο θπβέξλεζεο γηα κεξηκλήζεη 

ππέξ ηεο αζθάιεηαο (Dahman,2008:64 & Ray,1999:4-5).  

΢χκθσλα κε ηελ εηαηξεία “Boeing” ν πξψηνο πίλαθαο ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ δείρλεη 

ην κέγεζνο ησλ πηήζεσλ αλαθνξηθά ζηηο αλαρσξήζεηο θαη ησλ αξηζκφ ησλ σξψλ πηήζεσλ 

πνπ ζπληειέζηεθαλ απφ ην 1990 κέρξη θαη ην 2009. Με κηα γξήγνξε καηηά γίλεηαη αληηιεπηφ 

πσο ε δεθαεηία ηνπ ‟00 μεπέξαζε ηελ πξνεγνχκελε δεθαεηία ζε αξηζκφ πηήζεσλ. Δλψ ζην 

δεχηεξν πίλαθα ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ πνπ επηθεληξψλεηαη ζηα αηπρήκαηα κεηαμχ ηνπ 
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δηαζηήκαηνο 1959-2009 παξαηεξείηαη πσο ε ρξνληά ηνπ 1985 ζηελ νπνία θαη ζπληειέζηεθαλ 

δπν απφ ηηο πεξηπηψζεηο πνπ εμεηάδνπκε παξαθάησ (Delta Airlines πηήζε 191 & JAL πηήζε 

123) κε κφιηο 10 κέξεο δηαθνξά, είλαη ε δεχηεξε πςειφηεξε ρξνληά ζε αεξνπνξηθά 

αηπρήκαηα κεηά ην 1996 κε θνληά ζηνπο δπν ρηιηάδεο αλζξψπνπο λα έρνπλ ράζεη ηε δσή 

ηνπο (Boeing,2010:15-16 & Ray,1999:118). 

 

΢ρεδηάγξακκα 6 
Αλαρσξήζεηο & Ώξεο πηήζεσλ 

 

 
΢ρεδηάγξακκα 7 

Πνζνζηφ αηπρεκάησλ 
 

 
(Boeing,2010:15-16) 
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Ωο επαθφινπζν ελφο αεξνπνξηθνχ αηπρήκαηνο, νη αεξνπνξηθέο ππνβάιινληαη ζε κηα 

ιεπηνκεξή εμέηαζε πνπ πξαγκαηνπνηείηαη ζηε θάζε μεηά ηη κπίζη. Ο έιεγρνο απηφο πνηθίιεη 

πεξηέρνληαο ηφζν επίζεκεο έξεπλεο φζν φκσο θαη αλεπίζεκεο έξεπλεο απφ ηα ΜΜΔ. 

Αλάινγα κε ηε δηάζηαζε πνπ πήξε ε θξίζε, κηα εηαηξεία κπνξεί λα ειεγρζεί απφ έλαλ αξηζκφ 

εηδηθψλ νκάδσλ φπσο: νη δεκνζηνγξάθνη έξεπλαο, φξγαλα ηεο θπβέξλεζεο, νκάδεο γηα ηελ 

ππεξάζπηζε ηνπ θαηαλαισηή θαη δηθαζηηθά φξγαλα ηα νπνία δξνπλ κε ηε δηεθπεξαίσζε 

επηζεσξήζεσλ, δηθαζηήξηα ή θαη αγσγέο. Σα κεγάια αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα ηππηθά 

πθίζηαληαη εμνλπρηζηηθφ έιεγρν απφ πνιιέο νκάδεο. Απφ ηελ νπηηθή ηνπ Ακεξηθάληθνπ 

θνηλνχ, ε πην επδηάθξηηε δηάζηαζε ελφο κεγάινπ αεξνπνξηθνχ αηπρήκαηνο είλαη ε έξεπλα 

πνπ πξαγκαηνπνηείηαη απφ ηελ νκάδα ηεο NTSB National Transportation Safety Board 

(«Δζληθνχ ΢πκβνχιηνπ Αζθαιείαο & Μεηαθνξψλ»). Οξηζκέλεο θνξέο αλαθέξνληαη θαη σο 

«Νηεληέθηηβο αηπρεκάησλ» (“crash detectives”). Απηνί νη εξεπλεηέο έρνπλ σο βαζηθή 

αξκνδηφηεηα ηνπο λα θαζνξίδνπλ ηα ζαθή αίηηα ηνπ δπζηπρήκαηνο θαη λα δηαηππψλνπλ 

ππνδείμεηο ζε φ,ηη αθνξά ην θνκκάηη ηεο αζθάιεηαο ψζηε λα βειηηψλεηαη ε αζθάιεηα ζηνλ 

θιάδν ηεο αεξνπνξίαο. Δλψ ε NTSB δηεμάγεη έξεπλα ζε έλα επξχ θάζκα ησλ αηπρεκάησλ 

ηνπ εκπνξηθνχ ηνκέα φισλ ησλ κεηαθνξηθψλ κέζσλ, ε παξνπζία ηεο γίλεηαη πην αηζζεηή 

φηαλ αζρνιείηαη κε αεξνπνξηθέο θαηαζηξνθέο. Μέζα απφ κηα αμηφπηζηε δηαδηθαζία, ε NTSB 

ζπκβάιιεη ζηελ επίιπζε ηεο θξίζεο ζηνλ απφερν κηα αεξνπνξηθήο θαηαζηξνθήο 

(Ray,1999:159). 

Θεσξεηηθά αλ θαη νη αεξνπνξηθέο πηψζεηο ζπλερίδνπλ λα είλαη αηζζεηέο, ν ελαέξηνο 

ρψξνο παξακέλεη αθφκα πην αζθαιήο απ‟ φηη ηα ππφινηπα είδε κεηαθνξηθψλ. Ωζηφζν, ε 

εκπηζηνζχλε ησλ επηβαηψλ έρεη θινληζηεί απφ ηα ζπλερή αηπρήκαηα. Σν γεγνλφο απηφ έρεη 

αλαγθάζεη ηνπο θαηαζθεπαζηέο ησλ αεξνζθαθψλ λα εξγάδνληαη πην ζθιεξά ψζηε λα 

εμειίμνπλ ηελ αζθάιεηα ζηνπο αεξνκεηαθνξείο θαη ζπλάκα νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο έρνπλ 

αξρίζεη λα αλαζεσξνχλ ηε δηαρείξηζε ηνπ ζπζηήκαηνο ζρεδηαζκνχ θαη ησλ επηθνηλσληαθψλ 

ζηξαηεγηθψλ θαη πνιηηηθψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχζαλ θάπνηε. Αθφκε φκσο θαη κεηά απφ κηα 

κεγάιε πξνζπάζεηα βειηίσζεο ηνπ θνκκαηηνχ ηεο αζθάιεηαο, απφ κέξνπο ηεο εηαηξείαο, δελ 

κπνξεί λα εμαζθαιηζηεί ε απνθπγή πηψζεσλ. Σα ζηαηηζηηθά ζηνηρεία θαη νη κειέηεο ηεο 

ππεξεζίαο Πνιηηηθήο Αεξνπνξίαο “Civil Aviation Authority” (CAA)  δηαπίζησζαλ πσο κεηαμχ 

ησλ δεθαεηηψλ ηνπ 1960 θαη 1980 ηα αηπρήκαηα απμήζεθαλ ππεξβνιηθά. Οη αεξνπνξηθέο 

πηψζεηο παξακέλνπλ ζηαζεξά ζηηο 1 ½ αλά έλα εθαηνκκχξην πηήζεηο. Παξά ηελ άλεζε θαη 

ηελ επθνιία πνπ πξνζθέξνπλ νη αεξνπνξηθέο, ππάξρνπλ αθφκε θαη ζήκεξα άηνκα ηα νπνία 

ιφγσ ησλ αηπρεκάησλ πξνηηκνχλ άιινπο ηξφπνπο κεηαθνξάο. Απηνί νη αξλεηηθνί αξηζκνί θαη 
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ηα ζηαηηζηηθά, σζηφζν, δελ απνηξέπνπλ ηελ πιεηνςεθία ησλ επηβαηψλ ψζηε λα 

πξαγκαηνπνηνχλ πηήζεηο μαλά θαη μαλά (Dahman,2008:65). 

Σα αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα απνδεηθλχνπλ ην πςειφ επίπεδν εππάζεηαο ηνπ θιάδνπ 

ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο, φζν θαη ηελ πνιππινθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο θξίζεσλ θαη ηεο 

επηθνηλσλίαο ελ κέζσ κηαο αεξνπνξηθήο ηξαγσδίαο. Δμαηηίαο ηνπ φηη φινο ν θιάδνο είλαη 

επηξξεπήο είλαη ηαπηφρξνλα θαη πξνεηνηκαζκέλνο ψζηε λα δηεπζεηήζεη ηέηνηεο θαηαζηάζεηο 

φηαλ κηα θξίζε μεζπάζεη  φκσο, ε απξφβιεπηε θχζε ηεο θξίζεο κπνξεί λα πξνθαιέζεη ράνο 

αθφκα θαη ζε κηα θαιά πξνεηνηκαζκέλε αεξνπνξηθή εηαηξεία (Dahman,2008:66). 

Ζ παξαπάλσ άπνςε δείρλεη ζχκθσλα κε ηνλ Dahman πσο νιφθιεξε ε αεξνπνξηθή 

βηνκεραλία απαξηίδεηαη απφ έλαλ θιάδν κε ηζρπξή εμάξηεζε απφ ηελ θξίζε, φπνπ ε 

καθξνρξφληα επηηπρία ή αθφκε θαη ε επηβίσζε κηαο εηαηξείαο απνηειεί θάηη ην απξφβιεπην. 

Απηφ αηηηνινγείηαη, ζχκθσλα θαη πάιη κε ηνλ ίδην, θαζψο ν ζπγθεθξηκέλνο θιάδνο πιήηηεηαη 

ζπλερψο ιφγσ ησλ ηερλνινγηθψλ εμειίμεσλ θαη ηεο παξαβίαζεο ησλ ειέγρσλ ησλ 

αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ, φπσο ζπλέβε ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίεο ηνπ ‟80 κε ην ηξνκνθξαηηθφ 

ρηχπεκα ζηελ πεξίπησζε ηεο Pan Am ηεο πηήζεο 103 αιιά θαη ζην μεθίλεκα ηεο λέαο 

ρηιηεηίαο θαηά ηελ ηξνκνθξαηηθή ελέξγεηα ησλ δηδχκσλ Πχξγσλ (Dahman, 2008:1). Δμάιινπ, 

φπσο είρε γξάςεη θαη ν Fink ζην βηβιίν ηνπ “Crisis management: Planning For Inevitable” 

«Πηζαλφλ θαλέλαο άιινο θιάδνο ζηνλ θφζκν δελ είλαη ηφζν επηξξεπήο ζηελ θξίζε φζν ε 

αεξνπνξηθή βηνκεραλία» (Fink, 1986:63) 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3 

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΙΑ 

3.1 Σα θξηηήξηα επηινγήο ηεο δεπηεξνγελήο έξεπλαο 

 

Ζ δεπηεξνγελήο έξεπλα απνηειείηαη απφ δεδνκέλα ηα νπνία δελ ζπιιέρηεθαλ θαηά 

απνθιεηζηηθφηεηα πξνο απεπζείαο κειέηε (φπσο ζπκβαίλεη κε ηελ πξσηνγελή έξεπλα), αιιά 

θπξίσο κε ζθνπφ ηελ κεηαγελέζηεξε ρξεζηκνπνίεζε ηνπο. ΢πλεπψο, ζηελ παξνχζα κειέηε 

ηα ζηνηρεία ζπιιέρηεθαλ κε ζηφρν ηελ αλάιπζε θαη αμηνιφγεζε ηνπο γηα ηνπο ζθνπνχο ηεο 

έξεπλαο. Ζ ζπιινγή ησλ ζηνηρείσλ πξνέθπςε απφ ηελ κειέηε: επηζηεκνληθψλ πεξηνδηθψλ, 

βηβιίσλ, δηδαθηνξηθψλ δηαηξηβψλ, ζπλεδξίσλ, άξζξσλ εθεκεξίδσλ θαη δηαδηθηπαθψλ πεγψλ. 

Δηδηθά ζηελ πεξίπησζε ησλ άξζξσλ απφ εθεκεξίδεο πξαγκαηνπνηήζεθε εθηεηακέλε έξεπλα 

απφ ηελ εθαξκνγή ηεο Google πνπ νλνκάδεηαη “Archive”, ε νπνία θαη επηηξέπεη ηελ 

αλαδήηεζε άξζξσλ ζε παγθφζκην επίπεδν (http://news.google.com/archivesearch). Ζ 

παξνχζα πηπρηαθή εξγαζία ινηπφλ, ρξεζηκνπνίεζε γηα ηελ δηεμαγσγή ηεο δεπηεξνγελή 

έξεπλα δηφηη κέζσ απηήο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα κειεηεζνχλ νη  απφςεηο 

δηάθνξσλ ζπγγξαθέσλ παξέρνληαο πνηθίιεο πηπρέο θαη κεξηθέο θνξέο απνθιίλνπζεο 

ζεσξίεο πάλσ ζηελ κειέηε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζέκαηνο ηεο εξγαζίαο θαιχπηνληαο κε απηφλ 

ηνλ ηξφπν φιεο ηηο πιεπξέο ηνπ (Dahman,2008:100). 

 

3.2 Αλάιπζε ηεο Μεζνδνινγίαο 

 

Γηα ηελ ζπγγξαθή ηεο παξνχζαο κειέηεο αθνινπζήζεθαλ ηα παξαθάησ βήκαηα: 

 

Βήκα 1ν : Δξεπλεηηθή πξφηαζε  

 

Βήκα 2ν : Καζνξηζκφο ηνπ εξεπλεηηθνχ εξγαιείνπ 

 

Βήκα 3ν : ΢πιινγή δεδνκέλσλ  

 

Βήκα 4ν : Αλάιπζε θαη αμηνιφγεζε δεδνκέλσλ  

 

http://news.google.com/archivesearch
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Βήκα 5ν : Πξνεηνηκαζία θαη παξνπζίαζε ηεο έξεπλαο 

(Dahman,2008:93) 

 

΋ζνλ αλαθνξά ζην ηξίην βήκα ηεο Σςλλογήρ δεδομένυν αθνινχζσο ζεκεηψλεηαη ν 

ιφγνο επηινγήο ηνπ ζέκαηνο ηεο παξνχζαο πηπρηαθήο εξγαζίαο αιιά θαη ε αηηία κειέηεο ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ πεξηπηψζεσλ (case studies). Μνινλφηη πξάγκαηη έρνπλ δηεμαρζεί αξθεηέο 

κειέηεο ζρεηηθά κε ην θνκκάηη ησλ επηθνηλσληαθψλ ζηξαηεγηθψλ ζε πεξηφδνπο θξίζεσλ, 

εληνχηνηο απηφ πνπ δελ έρεη κειεηεζεί ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ είλαη ε δηαρείξηζε θξίζεσλ 

ζηνλ ηνκέα ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο. Ζ παξνχζα κειέηε πξαγκαηνπνηήζεθε κε ζθνπφ 

λα κειεηήζεη ηηο δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο πνπ αλαπηχζζνληαη ζε ζπλάξηεζε κε ηηο 

γεσγξαθηθέο ζέζεηο θαη ηα δηαθνξεηηθά νηθνλνκηθά πεξηβάιινληα. Ο πξνζαλαηνιηζκφο απηφο 

απνηέιεζε θαη ηνλ θχξην ιφγν γηα ηελ κειέηε θαη ζχγθξηζε πνιιψλ κειεηψλ πεξηπηψζεσλ 

(Dahman,2008:95-96). ΢πλάκα, ζπλδπάδνληαο ην ζέκα ησλ επηθνηλσληαθψλ ζηξαηεγηθψλ ζε 

πεξηφδνπο θξίζεσλ ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο ζε ζπλάξηεζε κε ηηο δηαθνξνπνηήζεηο ησλ 

θνπιηνπξψλ δηαθφξσλ θξαηψλ απνδεηθλχεηαη πσο ε θνπιηνχξα δηαδξακαηίδεη θαζνξηζηηθφ 

ξφιν ζηελ πηνζέηεζε κηαο απνηειεζκαηηθήο δηαρείξηζεο θξίζεσο. Καζψο ν θφζκνο γίλεηαη 

νινέλα θαη πην αλεμάξηεηνο, κε πνηθίινπο ηξφπνπο, ν ξφινο ηεο θνπιηνχξαο σο «θιεηδί» 

ζηνλ ζρεδηαζκφ ηεο επηθνηλσλίαο είλαη αλαπφθεπθηνο (Haruta & Hallahan,2004:145). 

Ζ παξνχζα κειέηε δίλεη έκθαζε ζηελ δσηηθή ζεκαζία ηνπ κνληέινπ ησλ ηεζζάξσλ 

δηαζηάζεσλ ηνπ Hofstede σο έλα εξγαιείν αλάιπζεο ησλ δηαθνξεηηθψλ θνπιηνπξψλ πνπ 

ζπζρεηίδνληαη κε ηνλ ζρεδηαζκφ επηθνηλσληψλ. Οη δηαζηάζεηο ηεο: Απόζηαζηρ Γύναμηρ 

(Power Distance Index ή PDI), Σςλλογικόηηηαρ ένανηι Αηομικόηηηαρ (Individualism vs 

collectivism), Θηλςκόηηηαρ ένανηι Αππενυπόηηηαρ (Masculinity vs femininity), Αποθςγήρ 

αβεβαιόηηηαρ (Uncertainty avoidance) θαη  ηνπ Κομθοςκιανικού Γςναμιζμού (Confucian 

dynamism) απνθηνχλ ηδηαίηεξε αμία φηαλ ζπζρεηίδνληαη κε ηνλ ηνκέα ηεο δηαρείξηζεο 

θξίζεσλ ή ησλ γεληθφηεξσλ ζηξαηεγηθψλ πνπ πηνζεηνχληαη απφ ηελ εηαηξεία ζε πεξηφδνπο 

θξίζεσλ (Haruta & Hallahan,2004:145).   

Πην αλαιπηηθά, αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο ε απφθαζε επηινγήο θαη ησλ πέληε 

ζπγθεθξηκέλσλ κειεηψλ πεξίπησζεο δελ ιήθζεθε κε βάζε ηελ ρξνλνινγία θαη ηελ 

γεληθφηεξε πεξίνδν πνπ δηαδξακαηίζηεθαλ. Γηα παξάδεηγκα, ε πεξίπησζε ηεο JAL (Japan 

Airlines) ηεο πηήζεσο 123 αλ θαη ζπλέβε πξηλ 26 ρξφληα θαη δελ απνηειεί έλα πξφζθαην 

πεξηζηαηηθφ επηιέρζεθε σο θαηάιιειε κειέηε πεξίπησζεο κε βάζε ηελ ηζηνξηθή ζεκαζία 

πνπ είρε ε θξίζε γηα ηελ αεξνπνξηθή εηαηξεία, ηελ κεγάιε έθηαζε δεκνζηφηεηαο πνπ έιαβε 

θαη ηνλ αληίθηππν πνπ είρε ζηελ αεξνπνξηθή βηνκεραλία ηεο Ηαπσλίαο. Απφ ηελ άιιε κεξηά, 

ην πεξηζηαηηθφ ηεο Delta Airlines κε ηελ πηήζε 191, ην νπνίν κάιηζηα ζπληειέζηεθε πεξίπνπ 
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δέθα κέξεο πξηλ απ‟ απηφ ηεο JAL, επηιέρζεθε κε ζθνπφ ηελ ζχγθξηζε κεηαμχ ηνπ 

Ακεξηθαληθνχ θαη Ηαπσληθνχ ηξφπνπ αληηκεηψπηζεο κηαο αεξνπνξηθήο θξίζεο ζε ζπλάξηεζε 

κε ηηο δηαθνξνπνηήζεηο ησλ δπν θνπιηνπξψλ ηφζν απφ ηελ πιεπξά ησλ εηαηξεηψλ φζν θαη 

απφ απηήλ ησλ πνιηηψλ ησλ δχν θξαηψλ (Haruta & Hallahan,2004:133).  

Σξία ρξφληα αξγφηεξα θαη πην ζπγθεθξηκέλα ηνλ Γεθέκβξην ηνπ 1988 νιφθιεξε ε 

πθήιηνο έγηλε κάξηπξαο ησλ ηξνκεξψλ ζπλεπεηψλ ηεο δηεζλνχο πνιηηηθήο. Ζ πεξίπησζε ηεο 

πηήζεσο 103 ηεο Pan American Airways επηιέρζεθε κε βάζε ηνπ φηη απνηέιεζε ηελ 

ρεηξφηεξε αεξνπνξηθή ηξαγσδία πνπ μέζπαζε ζηελ Μεγάιε Βξεηαλία, ηα αίηηα ηεο νπνίαο 

νθείινληαλ ζε ηξνκνθξαηηθή ελέξγεηα. Ζ κειέηε πεξίπησζεο ηεο Pan Am απνδεηθλχεη ηελ 

πνιππινθφηεηα πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ δηεπζέηεζε απφ κεξηάο ηεο εηαηξείαο ελφο δηεζλνχο 

αεξνπνξηθνχ δπζηπρήκαηνο. Ζ κεγάιε έθηαζε δεκνζηφηεηαο πνπ έιαβε ην πεξηζηαηηθφ ην 

νπνίν δελ ζπγθξίλεηαη ζε θακία πεξίπησζε κε ηελ δεκνζηφηεηα πνπ δέρζεθαλ νη ππφινηπεο 

αεξνπνξηθέο πηψζεηο πνπ εμεηάδνληαη ζηελ παξνχζα πηπρηαθή, ε παξέκβαζε πνηθίισλ 

ρσξψλ εμαηηίαο ηφζν ηεο δηεζλνχο θήκεο ηεο εηαηξείαο φζν βέβαηα θαη ησλ αηηηψλ ηνπ 

δπζηπρήκαηνο ιήθζεθαλ ζνβαξά ππφςε γηα ηελ επηινγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο πεξίπησζεο  

(Ray,1999:183).  

΢ηελ ζπλέρεηα ε κειέηε πεξίπησζεο ηεο πηήζεσο SQ006  ηεο SIA (Singapore 

Airlines) κειεηήζεθε σο κηα επηηπρεκέλε αληίδξαζε ηεο εηαηξείαο ζηελ αεξνπνξηθή θξίζε, 

ηελ νπνία αληηκεηψπηζε εμεηάδνληαο ηηο δηαθνξνπνηήζεηο ηεο θνπιηνχξαο ηεο ΢ηγθαπνχξεο 

ζπγθξηηηθά κε ησλ ππνινίπσλ θνπιηνπξψλ ησλ κειεηψλ πεξίπησζεο. Δπίζεο, ε πεξίπησζε 

εμεηάζζεθε εμαηηίαο ηνπ κεγάινπ αληίθηππνπ πνπ είρε ε πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο ηεο SIA 

ηφζν ζηα κέιε ηεο θνηλσλίαο ηεο ΢ηγθαπνχξεο φζν θαη ζηα κέιε εθηφο ηεο ηνπηθήο θνηλσλίαο 

ηεο ΢ηγθαπνχξεο, ελψ ην γεγνλφο επέθεξε αξλεηηθέο επηπηψζεηο θαη ζηελ αεξνπνξηθή 

βηνκεραλία ηεο ρψξαο (Tan,2006:1). 

Σέινο, φζνλ αλαθνξά ζηελ ηειεπηαία κειέηε πεξίπησζεο ηεο πηήζεσο HCY-255 ηεο 

Helios Airways κειεηήζεθε ιφγσ ηεο αδπλακίαο ηεο ίδηαο ηεο εηαηξείαο λα δηαρεηξηζηεί ηελ 

θξίζε ηεο θαη σο ηε κνλαδηθή απνηπρεκέλε πεξίπησζε αληηκεηψπηζεο θξίζεσο αλάκεζα 

ζηηο πέληε πεξηπηψζεηο γεγνλφο ην νπνίν εληζρχεη ηελ ζεσξία πνπ ππνζηεξίδεη πσο (φλησο) 

εάλ κηα εηαηξεία θαη κάιηζηα αεξνπνξηθή δελ πηνζεηήζεη γξήγνξα κηα επηθνηλσληαθή 

ζηξαηεγηθή θαη δελ είλαη ζε ζέζε λα δηαρεηξηζηεί κηα θξίζε, δελ κπνξεί λα θαηνξζψζεη ηελ 

ζπλέρηζε ιεηηνπξγίαο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο. Δπηπιένλ, ε Helios κειεηήζεθε κε βάζε ηηο 

δηαθνξνπνηήζεηο ζηε θνπιηνχξα ηεο Κππξηαθήο θνηλσλίαο. Ωζηφζν είλαη επίζεο ζεκαληηθφ 

λα ζεκεησζεί πσο νη παξαπάλσ κειέηεο πεξηπηψζεσλ εμεηάζζεθαλ ζχκθσλα θαη κε ηελ 

δηαζεζηκφηεηα πιεξνθφξεζεο πνπ παξείραλ επηζηεκνληθά πεξηνδηθά, βηβιία θαη 

δηδαθηνξηθέο δηαηξηβέο (Dahman,2008:97).    
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3.3 Αδπλακίεο θαη πεξηνξηζκνί  

 

Ζ ρακειή παξνρή πξφζβαζεο ζε επηζηεκνληθά έγγξαθα θαη άξζξα ζε ζπλδπαζκφ 

κε ηελ ήδε ππάξρνπζα έιιεηςε δηαζέζηκεο πιεξνθφξεζεο ηεο επηθνηλσλίαο θαη δηαρείξηζεο 

θξίζεσλ ζε ζρέζε κε ηνλ ηνκέα ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο απνηέιεζαλ ηνπο βαζηθνχο 

πεξηνξηζηηθνχο παξάγνληεο γηα ηελ κειέηε θαη αλάιπζε ηνπ ζέκαηνο ηεο παξνχζαο 

πηπρηαθήο εξγαζίαο. Δπίζεο ζηηο αδπλακίεο πεξηιακβάλεηαη θαη ε κε δπλαηφηεηα 

επαιήζεπζεο ησλ ζηνηρείσλ πνπ πξνέθπςαλ απφ ηηο κειέηεο πνπ εμέηαδαλ ηελ 

επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή ησλ εθάζηνηε αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ ζε πεξηφδνπο θξίζεσλ κε 

ηηο ελέξγεηεο ησλ ίδησλ ησλ αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ. Με άιια ιφγηα επεηδή νη αεξνπνξηθέο 

εηαηξείεο δελ ήηαλ πξφζπκεο λα δηαζέζνπλ αλαιπηηθά ηηο επηθνηλσληαθέο ηνπο ελέξγεηεο 

εγγξάθσο, ε παξνχζα κειέηε βαζίζηεθε κφλνλ ζε έξεπλεο πνπ εμέηαδαλ ηελ επηθνηλσληαθή 

ζπκπεξηθνξά ησλ εηαηξεηψλ απηψλ (Dahman,2008:102).       
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4 

ΜΔΛΔΣΔ΢ ΠΔΡΙΠΣΧ΢ΔΙ΢ (CASE STUDIES) 

 

4.1 Delta Airlines Πηήζε 191  

Δηθόλα 2 
Delta tragedy touches Rome hearts 

 
(Marks,1985:1A) 

 

Δηαιπική ηαςηόηηηα 

Ζ Delta Airlines μεθίλεζε ηελ πνξεία ηεο σο “Huff-Daland Dusters” ην 1924 ζηελ 

πεξηνρή Μνλξφε (Monroe) ηεο Λνπτδηάλαο (Ζ.Π.Α.). Ζ εηαηξεία άξρηζε λα δξαζηεξηνπνηείηαη 

ζηνλ ρψξν ηεο γεσξγίαο φπνπ ηα κηθξά αεξνζθάθε ηεο (πνπ πξαγκαηνπνηνχζαλ ρακειέο 

πηήζεηο) απνδείρζεθαλ ηδαληθά γηα αεξνςεθαζκφ ησλ αγξψλ θαζηζηψληαο ηελ, ηελ πξψηε 

εηαηξεία παγθνζκίσο πνπ αζρνιήζεθε επαγγεικαηηθά κε απηφ ην πεδίν. Σν 1928 ν C. E. 

Woolman καδί κε ζηελνχο ηνπ ζπλεξγάηεο αγφξαζαλ ηελ εηαηξεία κεηνλνκάδνληαο ηελ ζε 

“Delta Air Service” πνπ πήξε ην φλνκα ηεο απφ ην Γέιηα ηνπ Μηζηζηπή φπνπ θαη βξηζθφηαλ ε 

εηαηξεία. Ο Woolman πήξε ηελ ζέζε ηνπ γεληθνχ δηεπζπληή, ελψ ηνλ επφκελν ρξφλν ε 

αεξνπνξηθή εγθαηλίαζε ηελ πξψηε ηεο γξακκή απφ ην Νηάιαο (Dallas) ζην Μνλξφε 

(Monroe). Πξηλ λα κπεη ην 1934 ε Delta είρε ήδε ππνγξάςεη ζπκβφιαην κε ην νπνίν ζα 

πξνζέθεξε ηαρπδξνκηθέο ππεξεζίεο. Ο αεξνκεηαθνξέαο ηφηε πξφζζεζε αθφκε κηα 

δηαδξνκή απφ ην Νηάιαο (Dallas) ζην Σζάξιεζηνλ (Charleston) ηεο Νφηηαο Καξνιίλαο. Σν 



 98 

1941 ε Delta κεηαθφκηζε ηα θεληξηθά ηεο γξαθεία απφ ην Μνλξφε ζηελ Αηιάληα. Απηή ήηαλ 

θαη ε ρξνληά πνπ ε αεξνπνξηθή εγθαηλίαζε ηελ γξακκή “Atlanta-Cincinnati”. ΋πσο θάζε 

ακεξηθαληθή αεξνπνξηθή έηζη θαη ε Delta πξνζέθεξε ηνλ εμνπιηζκφ θαη ηηο ππεξεζίεο ηεο 

πξνο ράξηλ ηεο Ακεξηθαληθήο Κπβέξλεζεο θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ Γεπηέξνπ Παγθνζκίνπ 

Πνιέκνπ. Σν 1945 ηεο απνλεκήζεθε ηηκεηηθφ βξαβείν γηα ηελ γξακκή ηεο “Chicago-Miami” 

θαη άιιαμε ην φλνκα ηεο ζε ”Delta Air Lines” φπνπ ην δηαηεξεί κέρξη θαη ζήκεξα. Μεηά ηελ 

αγνξά ηεο “Chicago Airlines” θαη ηεο “Southern Airlines” ε Delta αλήιζε ζηηο πέληε 

κεγαιχηεξεο εηαηξείεο ηεο Ακεξηθήο. Σν κέρξη ζηηγκήο δίθηπν ηεο πεξηιακβάλεη δηαδξνκέο 

πξνο ηελ Καξατβηθή έρνληαο κεηαηξέςεη ηελ εηαηξεία ζε έλα δηεζλή αεξνκεηαθνξέα. ΢ηηο 

αξρέο ηνπ 1960, ε Delta επηδφζεθε ζηελ αλάπηπμε ηνπ δηθηχνπ ηεο πξνο ηελ δπηηθή πιεπξά 

ησλ ΖΠΑ θπξίσο ζηα παξάιηα ηνπ Δηξεληθνχ. Με ηελ αγνξά ηεο “Northeast Airlines” ην 1972 

ε Delta αλέπηπμε ην δίθηπν ηεο πξνο ηελ Νέα Αγγιία (ΖΠΑ) θαη ηνλ Καλαδά. Καζψο ε 

αεξνπνξηθή κεγάισλε, αλαπηπζζφηαλ θαη ε θήκε ηνπ νλφκαηνο ηεο εηαηξείαο πνπ 

εμειίρζεθε ζε κηα απφ ηηο πην επππφιεπηεο αεξνπνξηθέο ηνπ θιάδνπ κε ειάρηζηεο επηθξίζεηο. 

Σν 1983 ε εηαηξεία δέρζεθε ηελ πξψηε πηψζε ζηα νηθνλνκηθά ηεο, σζηφζν ην 1985 έγηλε 

μαλά επηθεξδήο. Σνλ Ηνχλην ηνπ ηδίνπ έηνπο ε εηαηξεία απαζρνινχζε πάλσ απφ 39 ρηιηάδεο 

εξγαδφκελνπο θαη εμππεξεηνχζε εθαηφ πφιεηο ζε 35 πνιηηείεο ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ 

Ακεξηθήο, ελψ πηήζεηο γίλνληαλ θαη πξνο ην Πνπέξην Ρίθν θαη ηελ πεξηνρή ηεο Κνινκβίαο. 

Καηά ηελ δηάξθεηα ηνπ 1984 ε εηαηξεία είρε θαηαθέξεη λα κεηαθέξεη 39 εθαηνκκχξηα επηβάηεο 

θαηαηάζζνληαο ηελ ζηελ έθηε ζέζε αλάκεζα ζηηο Ακεξηθαληθέο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο 

αλαινγηθά κε πφζνπο επηβάηεο εμππεξέηεζε. Ζ Delta θαηείρε επάμηα ηνλ ηίηιν σο κηα απφ ηηο 

πην επηθεξδείο επηρεηξήζεηο ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο θαη ζπλερψο βειηίσλε ηελ 

πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ ηεο ζπγθξηηηθά κε ηηο ππφινηπεο εηαηξείεο. Ο ζηφινο ηεο 

απνηεινχληαλ απφ ππεξζχγρξνλα αεξνζθάθε (230 ζην ζχλνιν) θαζηζηψληαο ηελ ηε 

δεχηεξε κεγαιχηεξε αεξνπνξηθή ηνπ Νηάιαο. Με εμαίξεζε ηνπο πηιφηνπο, ε εηαηξεία δελ 

ήηαλ δηαρσξηζκέλε ζε ηππηθέο νκάδεο (φπσο ζσκαηεία)˙  αληηζέησο, νη ζρέζεηο πνπ 

αλαπηχζζνληαλ κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ήηαλ άηππεο θαη ραξαθηεξίδνληαλ γηα ηελ 

αξκνληθφηεηα, ελψ ζπγθαηαιέγνληαλ αλάκεζα ζηηο θαιχηεξεο φιεο ηεο βηνκεραλίαο. ΢πλάκα 

δελ έιεηπαλ νη γελλαηφδσξνη κηζζνί, ρσξίο σζηφζν λα αθνινπζείηαη ε πνιηηηθή ησλ 

απνιχζεσλ (Ray,1999:117-118). 
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Ιζηοπικό πεπιζηαηικού 

Ζ πηήζε ηεο Delta Airlines κε αξηζκφ 191 απνηεινχζε κηα πηήζε ζην θαζεκεξηλφ  

πξφγξακκα ηεο εηαηξείαο αλάκεζα ζηελ πφιε ηνπ “Fort Lauderdale” ηεο Φιφξηληα θαη ζην 

Λνο Άληδειεο ηεο Καιηθφξληαο, κε κηα ελδηάκεζε ζηάζε ζην δηεζλέο αεξνδξφκην “Fort Worth” 

ηνπ Νηάιαο. ΢ηηο 2 Απγνχζηνπ ηνπ 1985 ζηηο 3:10κκ ε πηήζε 191 ηεο Delta Airlines 

αλαρψξεζε απφ ην αεξνδξφκην ηνπ “Fort Lauderdale” ηεο Φιφξηληα κε 152 επηβαίλνληεο 

ζπλνδεπφκελνπο απφ έλα πιήξσκα ησλ 11 αηφκσλ. Ζ πηήζε έβαηλε θαιψο κέρξη θαη αθνχ 

ην αεξνζθάθνο πέξαζε ηελ Νέα Οξιεάλε, φπνπ μέζπαζαλ  κηα ζεηξά απφ αθξαία θαηξηθά 

θαηλφκελα αλάκεζα ζηηο πνιηηείεο ηεο Λνπτδηάλα θαη ηνπ Σέμαο. Σν πιήξσκα πξνηίκεζε λα 

αιιάμεη ηελ δηαδξνκή ηεο πηήζεο πεξηζζφηεξν βφξεηα πξνζεγγίδνληαο ηελ νξνζεηξά “Blue 

Ridge” ψζηε λα απνθχγεη ηα θαηξηθά θαηλφκελα. ΢ηηο 5:43κκ ν πχξγνο ειέγρνπ ζην 

αεξνδξφκην ηνπ “Fort Worth” ηνπ  Νηάιαο επέηξεςε ζην αεξνπιάλν λα αξρίζεη ηελ 

πξνζγείσζε. ΢ηηο 5:56κκ. ε πηήζε 191 έιαβε έλα κήλπκα απφ ηνλ πχξγν έιεγρνπ ηεο 

αλαηνιηθήο πιεπξάο πνπ ζεκείσλε ηελ παξνπζία «κηαο κηθξήο κπφξαο» βφξεηα ηνπ 

αεξνδξνκίνπ. ΢ηηο 6 αθξηβψο ν ειεγθηήο ελαέξηαο θπθινθνξίαο δήηεζε απφ ηνλ θπβεξλήηε 

ηνπ αεξνζθάθνπο λα κεηψζεη ηελ ηαρχηεηα ηνπ ζηα 150 κίιηα/ψξα γηα λα πξνεγεζεί ε 

πξνζγείσζε ελφο Lear Jet πνπ έξρνληαλ πίζσ απφ ην αεξνζθάθνο. Μεηά ηελ πξνζγείσζε 

ηνπ Lear jet ζην έδαθνο ν αλψηεξνο ειεγθηήο ηνπ πχξγνπ θάιεζε ην αεξνζθάθνο γηα ηνλ 

ηππηθφ έιεγρν πξηλ ηελ πξνζεδάθηζε ζην αεξνδξφκην. Ζ πηήζε 191 ζπλέρηδε ηελ θάζνδν 

κέρξη ηελ ηειηθή πξνζγείσζε ηεο. Καηά ηελ δηέιεπζε ηνπ αεξνζθάθνπο κέζα απφ κηα ππθλή 

θαηαηγίδα, ν πηιφηνο βξέζεθε αλίζρπξνο ψζηε λα κπνξέζεη λα δηαζρίζεη ηνλ ηζρπξφ θαζνδηθφ 

άλεκν κε επηηπρία (Ray,1999:119). 

Οη κάξηπξεο θνληά ζηελ Δζληθή νδφ 114 είδαλ ην αεξνζθάθνο λα βγαίλεη απφ  ηελ 

θαηαηγίδα κφιηο έλα κίιη (πεξίπνπ 2 ρηιηφκεηξα) κεηά ην ηέινο ηνπ αεξνδηάδξνκνπ 17L θαη λα 

πξνζθξνχεη ζην έδαθνο πξνθαιψληαο αλαπήδεζε θαη επηζηξέθνληαο μαλά ζε απηφ, απηή ηε 

θνξά γηα λα παξαζχξεη έλα φρεκα πνπ δηέζρηδε εθείλε ηελ ψξα ηελ Δζληθή νδφ 114 ελψ 

θαηέζηξεςε  αθφκε έλα πνπ έηπρε λα πεξλά απφ ην ίδην ζεκείν. Σν αεξνζθάθνο ηειηθά 

πξνζέθξνπζε ζε δχν δεμακελέο λεξνχ θαη ζηελ ζπλέρεηα ηπιίρζεθε ζηηο θιφγεο. Πάλσ απφ 

ηέζζεξα εθαηνκκχξηα γαιφληα λεξνχ έπεζαλ πάλσ ζην θιεγφκελν αεξνπιάλν φκσο νη 

θιφγεο ζπλέρηζαλ λα θαίλε ηελ άηξαθην ηνπ. Μέξε ηνπ αεξνπιάλνπ δηαζθνξπίζηεθαλ  θαηά 

κήθνο ηεο πεξηνρήο, ελψ ε νπξά ηνπ, ε νπνία μεθνιιήζεθε απφ ην ππφινηπν κέξνο ηνπ, 

ήηαλ ην κφλν αλαγλσξίζηκν κέξνο κέζα απφ ην ζπληξίκκηα. Μέζα ζηα επφκελα ιεπηά ε 

θαηαηγίδα εμαπφιπζε έλαλ ρείκαξξν πάλσ απφ ην ζπληξίκκηα ηεο πηήζεο 191. Γεθαηέζζεξα 

ιεπηά αξγφηεξα έλαο απφηνκνο άλεκνο μέζπαζε κεηαηνπίδνληαο επηθίλδπλα θνκκάηηα απφ 

ηα ζπληξίκκηα ηνπ αεξνπιάλνπ ζε αθαζφξηζηε θαηεχζπλζε θαη ππξνδνηψληαο ηνλ 
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ζπλαγεξκφ ηνπ αεξνδξνκίνπ (Ray,1999:119). Μηιψληαο κε αξηζκνχο ην αηχρεκα απέθεξε 

136 λεθξνχο αλάκεζα ζηνπο 152 επηβαίλνληεο (Haruta & Hallahan,2004123).  

 

 

Δπικοινυνιακή ζηπαηηγική: Ανάλςζη ηηρ Γιασείπιζηρ Κπίζευν 

 

i Πιάλν Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ 

Ζ Delta ακέζσο κεηά ην πεξηζηαηηθφ έζεζε ζε εθαξκνγή ην ιεπηνκεξέο ζρέδην 

θξίζεο ηεο ην νπνίν θαη είρε λα ρξεζηκνπνηήζεη απφ ην 1973 φηαλ αληηκεηψπηζε ηελ πξψηε 

θαη ζπλάκα παξφκνηα θξίζε κεηά ηελ πηψζε αεξνζθάθνπο ηεο ζην αεξνδξφκην ηεο 

Βνζηφλεο (Boston‟s Logan Airport). Παξφκνηα κε ηελ JAL θαη άιιεο αεξνπνξηθέο, ε Delta 

είρε θαηαγεγξακκέλν έλα πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ, ην νπνίν θαη ζπλερψο βειηίσλε 

επαλεμεηάδνληαο ην. Έηζη, φηαλ ε θξίζε «ρηχπεζε ηελ πφξηα ηεο εηαηξείαο» έλα έγγξαθν 

ηξηαληαπέληε ζειίδσλ ην νπνίν αλέιπε βήκα-βήκα ηελ θάζε ελέξγεηα ηεο ηέζεθε ζε 

εθαξκνγή (Ray,1999:127 & Haruta & Hallahan,2004:140). Δπνκέλσο, κεηά ην ησξηλφ 

αηχρεκα ε νκάδα ηεο δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο πνπ απαξηίδνληαλ απφ αλψηεξα ζηειέρε 

ζπγθεληξψζεθε κε ζθνπφ ηελ εθαξκνγή ηνπ ζρεδίνπ θξίζεο. Ζ εηαηξεία ήδε απφ ηελ αξρή 

πηνζέηεζε ηελ ζηξαηεγηθή αλνηθηήο επηθνηλσλίαο κε ηνπο ππαιιήινπο ηεο, ηηο νηθνγέλεηεο 

ησλ ζπκάησλ θαη ηα ΜΜΔ. Αλ θαη ε εηαηξεία εθάξκνδε ηελ ελ ιφγσ πνιηηηθή, ε πιεξνθφξεζε 

πνπ παξείρε ήηαλ πεξηνξηζκέλε εμαηηίαο ησλ πεξηνξηζκψλ πνπ ηεο έζεζε ε NTSB πνπ 

εθείλε ηελ ρξνληθή πεξίνδν δηεμήγαγε έξεπλα γηα ην αηχρεκα. Ζ εηαηξεία αληαπνθξίζεθε 

ζρεδφλ ακέζσο απαληψληαο ζηα εξσηήκαηα γχξσ απφ ην ζέκα ησλ ππνρξεψζεσλ ηεο 

εηαηξείαο, ηζρπξηδφκελε πσο ε ίδηα είρε επαξθή θάιπςε απφ ηελ αζθαιηζηηθή ηεο εηαηξεία γηα 

λα αληαπεμέιζεη ζην νπνηνδήπνηε έμνδν πξνέθππηε (Ray,1999:127). 

Μεηά ηελ δεκνζηνπνίεζε ηεο ιίζηαο ησλ επηβαηψλ ηεο πηήζεο ε ζεκαία ηεο εηαηξείαο 

ζηα θεληξηθά ηεο γξαθεία ζηελ Αηιάληα πςψζεθε κεζίζηηα. Ζ πηήζε ηεο Delta Airlines 191 

έγηλε ε δεχηεξε πηήζε κε ηνλ ίδην αξηζκφ ε νπνία κε αθεηεξία ην Λνο Άληδειεο θαηέιεμε 

ζηελ θαηαζηξνθή. Μεηά ηελ πηψζε ηνπ αεξνπιάλνπ, ε εηαηξεία έβγαιε ην λνχκεξν 191 απφ 

ηελ ιίζηα ησλ πηήζεσλ ηεο, αληηθαζηζηψληαο ηελ ελ ιφγσ δηαδξνκή κε ην λνχκεξν 139. Ζ 

Delta επηδνθηκάζηεθε γηα ηελ άκεζε θαη απνηειεζκαηηθή αληίδξαζε ζηελ θξίζε κεηά ην 

ζπκβάλ ηεο πηψζεο ηνπ αεξνζθάθνπο ηεο. Δπίζεο, ε αεξνπνξηθή δέρηεθε ηα δένληα απφ 

ηνλ πξφεδξν ηεο ALPA, ν νπνίνο θαη δήισζε, «Μέζα ζε έλα θιίκα πίεζεο ε Delta  θαηάθεξε 

λα αληηδξάζεη πνιχ θαιχηεξα απ‟ φηη πεξηκέλακε» (Ray,1999:128). 
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 Ωζηφζν, ζηε 

ζπλέρεηα ε εηαηξεία 

δνθηκάζηεθε 

πεξαηηέξσ θαζψο 

πξνέθπςε έλα λέν 

ζηνηρείν πνπ ήζειε 

ηνλ θπβεξλήηε ηεο 

λα επζχλεηαη γηα ην 

αηχρεκα. Παξφηη 

θαλέλαο δελ 

ακθηζβήηεζε πσο 

ην αεξνζθάθνο αληηκεηψπηζε ηζρπξνχο αλέκνπο, επηπξφζζεηεο έξεπλεο πνπ έγηλαλ έδεημαλ 

πσο ε πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο νθεηιφηαλ ζε αδπλακία ηνπ θπβεξλήηε λα αληηιεθζεί ηελ 

ζνβαξφηεηα ησλ θαηξηθψλ θαηλνκέλσλ ζπλερίδνληαο λα πξνζπαζεί λα πξνζγεησζεί ζην 

έδαθνο. Μηα φκσο αλάιεςε επζχλεο γηα ην αηχρεκα ζα είρε επίπησζε ζηελ εηθφλα ηεο 

εηαηξείαο σο κηα αζθαιήο θαη αμηφπηζηε αεξνπνξηθή. Ζ Delta, ζε αληίζεζε κε ηελ πνιηηηθή 

ηεο JAL φπνπ αλέιαβε φιε ηελ επζχλε γηα ην αηχρεκα, πξνζπάζεζε λα ακπλζεί ζε θάζε 

ππφλνηα πνπ ηελ ήζειε αλακεηγκέλε κε ην φιν ζπκβάλ. Ζ ζηάζε ηεο Delta αλ θαη ζχκθσλα 

κε ηελ Ηαπσληθή θνηλσλία ζα ήηαλ αλαπνηειεζκαηηθή κε βάζε ηελ Ακεξηθάληθε θνπιηνχξα 

θξίζεθε κάιινλ κε ζεηηθά ζρφιηα δηφηη ε θνηλσλία δελ ζα απαηηνχζε πνηέ απφ ηελ εηαηξεία λα 

αλαιάβεη ηελ επζχλε γηα ην φιν πεξηζηαηηθφ κε βάζε ηελ ελ ιφγσ θνπιηνχξα (Ray,1999:128 

& Haruta & Hallahan,2004:134,143). 

 

ii Ο ξφινο ηεο δηνίθεζεο (CEO)  

Ζ παξέκβαζε ηεο δηνίθεζεο ζηελ θξίζε βαζίζηεθε ζηηο δηαθνξνπνηήζεηο ηεο 

Ακεξηθάληθεο θνπιηνχξαο γχξσ απφ ζπγθεθξηκέλεο δηαζηάζεηο, αλαιπηηθφηεξα, εμαηηίαο ηνπ 

φηη ε ακεξηθάληθε θνηλσλία δηαθαηέρεηαη απφ κηθξφ δείθηε PDI ή Απόζηαζηρ Γύναμηρ (Power 

Distance), κηθξφηεξε Αππενυπόηηηα ένανηι θηλςκόηηηαρ (Masculinity/Femininity) θαη κηθξφ 

βαζκφ Αποθςγήρ Αβεβαιόηηηαρ (Uncertainty Avoidance) ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο επελέβε 

ιηγφηεξν ζηηο επηθνηλσληαθέο ελέξγεηεο ηεο Delta παξακέλνληαο ιηγφηεξν ζην πξνζθήλην. Ο 

πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο David C. Garrett,Jr. επηζθέθζεθε ην κέξνο ηνπ αηπρήκαηνο ηελ 

επφκελε κέξα κεηά ην πεξηζηαηηθφ, ελψ ν γεληθφο δηεπζπληήο Ronald W. Allen εκθαλίζηεθε 

πξηλ ζηα ΜΜΔ ζε κηα πξνζπάζεηα λα δψζεη εμεγήζεηο γηα ηηο πξάμεηο ηεο εηαηξείαο. Ωζηφζν, 

απηέο νη ελέξγεηεο απφ ηνλ πξφεδξν θαη ηνλ γεληθφ δηεπζπληή ηεο εηαηξείαο δελ 

Δηθόλα 3 
Delta 191 controllers say crash wasn‟t preventable 

 
(AP,1985:1A) 
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δεκνζηνπνηήζεθαλ ζηα ΜΜΔ ηηο πξψηεο 10 κέξεο κεηά ην αηχρεκα θαηά ηελ 

δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε πνπ πήξε ην φιν ζέκα. Αληίζεηα ηα δχν απηά αλψηαηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε θάλεθαλ λα δηαηεξνχλ έλα ρακειφ πξνθίι. Δπηπιένλ, νχηε ν πξψηνο αιιά νχηε θαη 

ν δεχηεξνο ζπλαληήζεθαλ πνηέ κε ηνπο επηδψληεο ή ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ, αθφκε θαη 

κεηά απφ παξνπζία θάπνησλ πνιχ πςειά πξντζηάκελσλ πξνζψπσλ ηεο εηαηξείαο πνπ 

παξεπξέζεθαλ ζηηο θεδείεο κεξηθψλ ζπκάησλ (Haruta & Hallahan,2004:136). 

Ο ηχπνο απφ ηελ άιιε, δελ παξνπζίαζε θακία πιεξνθνξία γηα ηελ εκπινθή ηεο 

δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο ζηηο επηθνηλσληαθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο Delta ζε θαζεκεξηλή βάζε, 

ζε αληίζεζε κε ηελ ζηάζε πνπ θξάηεζε ζηελ πεξίπησζε ηεο JAL πνπ ζα κειεηήζνπκε 

παξαθάησ. Μνιαηαχηα, πνιιά άιια δηνηθεηηθά ζηειέρε πήξαλ κέξνο πξνζσπηθά ζηηο 

πξνζπάζεηεο ηεο εηαηξείαο λα δηαρεηξηζηεί ηελ θξίζε. Μέζα ζε ηέζζεξηο ψξεο κεηά ηελ 

πξφζθξνπζε ηνπ αεξνπιάλνπ ν αληηπξφεδξνο ηεο εηαηξείαο καδί κε άιια δηνηθεηηθά ζηειέρε 

ήηαλ ήδε ζηνλ δξφκν απφ ηελ Αηιάληα ζην Νηάιαο κε ζθνπφ λα εθηηκήζνπλ απφ θνληά ηελ 

θαηάζηαζε θαη λα θαιέζνπλ νκνζπνλδηαθνχο εξεπλεηέο. Δπηπιένλ, δέθα κε δψδεθα 

επηιεγκέλα ζηειέρε ηεο εηαηξείαο ζρεκάηηζαλ κηα άηππε «νκάδα δηνίθεζεο» ζηα θεληξηθά 

γξαθεία ηεο αεξνπνξηθήο θαη πνιινί άιινη δηεπζπληέο βνήζεζαλ νηθεηνζειψο άιινπο 

ππαιιήινπο (Haruta & Hallahan,2004:130,136). 

 

iii Ζ δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ  

Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ πξψησλ δέθα εκεξψλ ζηε δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ, ε Delta 

Airlines εκθαλίζηεθε κέζα απφ ηελ θσλή πέληε εθπξνζψπσλ ηχπνπ (ζην εμήο ΔΣ). ΋ινη 

απηνί νη ΔΣ εκθαλίδνληαλ ζηα ΜΜΔ ζε ηαθηηθή βάζε. Καλέλαο ΔΣ δελ ήηαλ  αξκφδηνο γηα 

θάπνην ζπγθεθξηκέλν ζέκα, φινη κηινχζαλ θαη ζρνιίαδαλ γηα φια ηα ζέκαηα εθηφο ησλ 

ηερληθψλ δεηεκάησλ. Με βάζε φκσο ην φηη ε Ακεξηθή ραξαθηεξίδεηαη απφ ρακειή απνθπγή 

αβεβαηφηεηαο θαη ρακειφ δείθηε Κνκθνπθηαληθνχ Γπλακηζκνχ δφζεθε ζηνπο ΔΣ ηεο εηαηξείαο 

κηα κνλαδηθή επθαηξία λα επηθαινχληαη φπνπ ήηαλ απαξαίηεην θαη δελ γλψξηδαλ ηελ 

απάληεζε γηα ην ζέκα ή φπνπ ε πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο δελ ήηαλ μεθάζαξε ηελ θξάζε: «Γελ 

γλσξίδσ». Ζ Ακεξηθάληθε θνηλσλία σζηφζν, αλ θαη ε θξάζε απφ κφλε ηεο δελ πείζεη ην 

θνηλφ, απνδερφηαλ απηή ηελ απάληεζε κέρξη λα βξεζεί ε αιήζεηα, ζε αληίζεζε κε ηελ 

Ηαπσληθή θαη ηελ Διιεληθή θνπιηνχξα πνπ θαηέρνπλ κεγάιν δείθηε αποθςγήρ αβεβαιόηηηαρ 

(Haruta & Hallahan,2004:140,144).   

Ζ Delta επηπιένλ εγθαηέζηεζε δπν θέληξα επηθνηλσλίαο: Σν πξψην ηνπνζεηήζεθε 

ζηα θεληξηθά γξαθεία ηεο εηαηξείαο ζηελ Αηιάληα θαη ην δεχηεξν ζην Νηάιαο θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα ζην αεξνδξφκην “Fort Worth” φπνπ θαη έγηλε ην αηχρεκα. Ζ εηαηξεία δηεμήγαγε 
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κηα ηνπιάρηζηνλ ζπλέληεπμε ηχπνπ θάζε βξάδπ θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ πξψησλ δέθα εκεξψλ 

αθνινχζσο κεηά ην δπζηχρεκα, απηέο ζπκπιήξσλαλ θαη επηπιένλ ζπλεληεχμεηο απφ ηνπο 

εθπξνζψπνπο ηχπνπ ηεο εηαηξείαο. Δίλαη ζεκαληηθφ λα ζεκεησζεί πσο παξφηη θαη νη πέληε 

ΔΣ ηεο εηαηξείαο ήηαλ δηαζέζηκνη επί εηθνζηηεηξαψξνπ βάζεο, ε αεξνπνξηθή δελ επέηξεπε 

απφ ηα ΜΜΔ λα πάξνπλ ζπλεληεχμεηο απφ ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηεο (Haruta & 

Hallahan,2004:140). 

 

iv Ζ Αληηκεηψπηζε ησλ ζπκάησλ 

Σν δήηεκα ηεο αληηκεηψπηζεο ησλ ζπκάησλ ζρεηίδεηαη κε ηνλ αηνκηθηζκφ  

(individualism) πνπ δηαθαηέρεη ηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο, δηφηη ε ηδησηηθή δσή πξνζηαηεχεηαη 

δεφλησο ζηελ Ακεξηθή ζε ζχγθξηζε κε  ηνλ θνιεθηηβηζκφ (collectivism) ηεο Ηαπσλίαο πνπ ην 

θνηλφ ελδηαθέξνλ ππεξηζρχεη έλαληη ηεο αηνκηθήο ειεπζεξίαο. Ζ Delta Airlines επηδφζεθε ζε 

κηα ζεηξά εμαηξεηηθψλ πξάμεσλ ζηελ πξνζπάζεηα ηεο λα πξνζηαηεχζεη ηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ απφ ηελ παξνπζία ησλ ΜΜΔ. Οη ππάιιεινη ηεο εηαηξείαο ζρεδίαδαλ ηξφπνπο ψζηε 

λα κπνξέζνπλ λα νδεγήζνπλ ηνπο ζπγγελείο απφ ηηο αίζνπζεο ηνπ αεξνδξνκίνπ (“Fort Worth 

International Airport ”) ζην ζεκείν πνπ έγηλε ην αηχρεκα ρσξίο λα ππνπέζνπλ ζηελ αληίιεςε 

ησλ δεκνζηνγξάθσλ, θακεξψλ θαη θσηνγξάθσλ πνπ παξακφλεπαλ ζηηο πχιεο αθίμεσλ ησλ 

πηήζεσλ (Haruta & Hallahan,2004:137). 

Σν θνηλφ θάλεθε εληππσζηαζκέλν κε ηνλ ηξφπν πνπ νη ππάιιεινη ηεο εηαηξείαο 

βνεζνχζαλ ηηο νηθνγέλεηεο λα απνθχγνπλ ηελ πξνζνρή ησλ ΜΜΔ. Γηα παξάδεηγκα, νη 

επηβάηεο πνπ έθηαζαλ ζηελ Αηιάληα ηελ λχρηα ηνπ αηπρήκαηνο είδαλ ηνπο ππαιιήινπο ηεο 

Delta λα «θπγαδεχνπλ» ηνπο ζπγγελείο θαη θίινπο ησλ ζπκάησλ ηεο πηήζεο 191 καθξηά απφ 

ηα κάηηα ησλ θαθψλ κε αζηξαπηαίν ηξφπν. Κάπνηεο ηζηνξίεο βέβαηα αλαθέξνπλ πσο απηέο νη 

πξάμεηο δελ ήηαλ κέζα ζην πιάλν ηεο εηαηξείαο ψζηε ε Delta λα αληηκεησπίζεη 

απνηειεζκαηηθά ηελ θξίζε, αιιά βαζίζηεθαλ ζην «αλζξψπηλν ζπλαίζζεκα» (“human spirit”) 

ησλ ππαιιήισλ ηεο εηαηξείαο. Έλαο απφ ηνπο πέληε εθπξφζσπνπο ηχπνπ ηεο εηαηξεία ελ 

νλφκαηη Clint Sweazea  δήισζε φηη: «Απ‟ φζα γλσξίδσ ηα άηνκα απηά δελ ππφθεηληαη ζε 

θάπνηα ζπγθεθξηκέλε εθπαίδεπζε. ΢ηεξηδφκαζηε ζηα αλζξψπηλα έλζηηθηα» (Haruta & 

Hallahan,2004:137). 

Δπηπξφζζεηα, πάλσ ζην θνκκάηη ηεο πξνζηαζίαο ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ απφ 

ηα ΜΜΔ, ε αεξνπνξηθή δηέζεζε ηνπιάρηζηνλ έλαλ ππάιιειν ηεο εηαηξείαο γηα θάζε 

νηθνγέλεηα.  Ζ βνήζεηα πνπ πξνζέθεξε ε εηαηξεία βαζίδνληαλ ζε 90 ππαιιήινπο απφ φιε 

ηελ Ακεξηθή θαη ζε 120 ηνπηθνχο εξγαδφκελνπο ζην Νηάιαο. Οη ππάιιεινη απηνί 

αληηπξνζψπεπαλ ηελ εηαηξεία αλαιακβάλνληαο ν θαζέλαο κηα νηθνγέλεηα κε ηα θαζήθνληα 
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ηνπο λα πεξηιακβάλνπλ ηελ ζπλνδεία ηεο νηθνγέλεηαο ζην ηφπν ηνπ δπζηπρήκαηνο, ζηελ 

αλαγλψξηζε ησλ πησκάησλ θαη ζηελ δηεμαγσγή ησλ θεδεηψλ. Παξάιιεια, ε εηαηξεία 

αλέιαβε ηα έμνδα γηα: ηελ κεηάβαζε ησλ νηθνγελεηψλ ζηνλ ρψξν ηνπ δπζηπρήκαηνο, ηελ 

θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηνπο, ηελ ηαηξηθή πεξίζαιςε ησλ επηδψλησλ θαη ηελ δηεμαγσγή ησλ 

θεδεηψλ (Ray,1999:127 & Haruta & Hallahan,2004:138). 

 

Σςμπεπάζμαηα  

Απφ ηελ πεξίπησζε ηεο πηήζεο 191 ηεο Delta Airlines δηδαρζήθακε ηξία πνιχ ζεκαληηθά 

καζήκαηα: 

Μάζεκα 1ν: ΋ηαλ ππάξρεη ακθηζεκία γχξσ απφ ηα αίηηα πνπ πξνθάιεζαλ κηα 

αεξνπνξηθή πηψζε θαη ην θνηλφ αδπλαηεί λα θαηαιάβεη ηη πξαγκαηηθά ζπλέβε, ηφηε απηφ 

δηεπθνιχλεη ζε κεγάιν βαζκφ ηελ αεξνπνξηθή δηφηη ηεο δίλεηαη κηα κνλαδηθή επθαηξία λα 

απνδψζεη ηελ αηηία ηνπ δπζηπρήκαηνο κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα πξνσζνχληαη νη εηαηξηθέο 

επηδηψμεηο ηεο, εληζρχνληαο ηελ ζέζε ηεο, θαζψο πιένλ κπνξεί λα δηακνξθψζεη εχθνια ηηο 

ζπλεηδήζεηο ησλ πνιηηψλ πνπ λα έξρνληαη ζε ζπλάξηεζε κε ηελ εηθφλα πνπ επηζπκεί λα 

πεξάζεη ζηελ θνηλσλία. Με άιια ιφγηα, ε εηαηξεία κπνξεί λα εχθνια λα επηξξίςεη ηελ επζχλε 

γηα ην αηχρεκα ζε θαηξηθά θαηλφκελα -φπσο θαη έγηλε ζηελ πεξίπησζε ηεο Delta, 

απνβάιινληαο απφ κεξηάο ηεο κηα πνιχ ζεκαληηθή θαηεγνξία, ηεο επζχλεο ηνπ αεξνπνξηθνχ 

δπζηπρήκαηνο. Μάζεκα 2ν: Αλαπηχζζνληαο κηα ζεηξά ακπληηθψλ ελεξγεηψλ φπσο γηα 

παξάδεηγκα είλαη ε ζσζηή δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ θαη ε κέξηκλα ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ 

κε ζηφρν ηελ νκαιή κεηάβαζε ηεο εηαηξείαο απφ ηελ πεξίνδν ηεο θξίζεο ζηελ 

απνθαηάζηαζε, ε εηαηξεία δελ πξέπεη λα ράλεη ηνλ αξρηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ηεο πνπ δελ 

είλαη άιινο απφ ην λα δψζεη έκθαζε ζηελ αζθάιεηα, ιακβάλνληαο ηα θαηάιιεια 

πξνιεπηηθά κέηξα κε ζπλερείο θαη απζηεξνχο ειέγρνπο επηδεηθλχνληαο έηζη ελδηαθέξνλ 

ψζηε λα κελ επαλαιεθζεί θάπνην παξφκνην πεξηζηαηηθφ ζην κέιινλ. Μάζεκα 3ν: Έλα 

πςειφ επίπεδν αμηνπηζηίαο ηεο εηαηξείαο πξηλ έλα θαηαζηξνθηθφ ζπκβάλ, έλα δειαδή θαιφ 

ηζηνξηθφ, δεκηνπξγεί ην “Halo Effect” ζηελ εηαηξεία, θάλνληαο ηηο πξάμεηο ηεο πάλσ ζηελ ΓΚ 

λα θαλνχλ πην αμηφπηζηεο (Ray,1999:131).  
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΢πλνςίδνληαο, παξά ην φηη ε 

απνινγία ηεο εηαηξείαο δελ ήξζε 

πνηέ, ζχκθσλα κε ηελ 

Ακεξηθάληθε θνπιηνχξα πνπ 

ζπλδέεη ηελ απνινγία κε ηελ 

ελνρή, νη πξνζπάζεηεο ηεο ήηαλ 

απνηειεζκαηηθέο. Οη πξάμεηο ηεο 

Delta ήηαλ ηφζν εληππσζηαθέο 

πνπ  πνιινί επηδψληεο ηνπ 

αηπρήκαηνο θαη νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ δελ πξνζέθπγαλ ζηα 

δηθαζηήξηα. Δπηπιένλ, αλ θαη ν 

αθξηβήο αξηζκφο ησλ δηθαζηηθψλ 

δηακαρψλ πνπ βξίζθνληαλ ζε 

εμέιημε ελάληηα ηεο εηαηξείαο δελ 

θαζνξίζηεθε αξηζκεηηθά, ε δηνίθεζε ηεο Delta πίζηεπε πσο ήηαλ ζεκαληηθά κηθξφηεξνο απ‟ 

φηη ζα κπνξνχζε λα ήηαλ εάλ είρε δηαρεηξηζηεί ηελ θαηάζηαζε δηαθνξεηηθά (Haruta & 

Hallahan,2004:145). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Δηθόλα 4 
Delta‟s tactics rile Flight 191 families 

 

(Petit,1986:F-6) 
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4.2 Japan Airlines (JAL) Πηήζε 123 

Δηθόλα 5 
Japanese jet crash kills 520 

 
(Moosa, 1985:1A) 

 

Δηαιπική ηαςηόηηηα 

Ζ Japan Airlines (πνπ ζπρλά ζπλαληάηαη θαη σο JAL) ηδξχζεθε ην 1951 κε ηελ ππνζηήξημε 

ηεο ηαπσληθήο θπβέξλεζεο. Σξία ρξφληα αξγφηεξα ε εηαηξεία εγθαηλίαζε ηελ γξακκή ηεο 

πξνο ην ΢αλ Φξαλζίζθν, ελψ ην 1959 πξφζζεζε ηελ δηαδξνκή «Σφθπν-Λνο Άληδειεο». ΢ηα 

κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟60 αλαγλσξίζηεθε σο κηα απφ ηηο πην ηζρπξέο αεξνπνξηθέο 

παγθνζκίσο πξνζθέξνληαο ππεξεζίεο πςειήο πνηφηεηαο ζηνπο πειάηεο ηεο. Καηά ηελ 

ρξνληθή πεξίνδν κεηαμχ ηνπ 1961 θαη 1970 ε εηαηξεία αθνζηψζεθε ζηελ αλάπηπμε ηνπ 

δηθηχνπ ηεο θαηαθέξλνληαο έηζη λα δεκηνπξγήζεη έλα ηεξάζηην δίθηπν ην νπνίν ζπλέδεε φιεο 

ηηο κεγαινππφιεηο ηεο πθειίνπ θαη εμειίζζνληαο ηελ εηαηξεία σο «ζήκα θαηαηεζέλ» ηεο 

Ηαπσλίαο γηα φιν ηνλ θφζκν. Σo 1987 ε θπβέξλεζε πνχιεζε νιφθιεξν ην κεηνρηθφ θεθάιαην 

ηεο εηαηξείαο ζε ηδηψηεο εηαίξνπο. Αλ θαη ε εηαηξεία θαηά ηελ δεθαεηία ηνπ 1990 αληηκεηψπηζε 

πνιιέο πξνθιεηηθέο θαηαζηάζεηο, φπσο ε απειεπζέξσζε ησλ ηηκψλ ηεο αγνξάο πνπ 

νδήγεζε ζε αχμεζε ηνπ αληαγσληζκνχ, ε ίδηα θαηάθεξε λα αληαπεμέιζεη κεηψλνληαο ηηο 

ηηκέο ησλ εηζηηεξίσλ ηεο θαη απμάλνληαο ην κεξίδην ηεο αγνξάο ηεο. ΢ηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο 

ηνπ 1990 φκσο, ε εηαηξεία αληηκεησπίδνληαο νηθνλνκηθά πξνβιήκαηα αλαγθάζηεθε λα θάλεη 
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πεξηθνπέο κεγάινπ κέξνπο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο ψζηε λα κεηψζεη ην θφζηνο ησλ ζπλνιηθψλ 

σξψλ εξγαζίαο θαη αληηθαηέζηεζε κέξνο ησλ κφληκσλ εξγαδνκέλσλ κε εξγαδφκελνπο κε 

ζχκβαζε ˙ ελψ ην 2005, ε JAL ήξζε αληηκέησπε κε κηα ζεηξά πξνβιεκάησλ πνπ 

ζρεηίδνληαλ κε ηελ αζθάιεηα θαη είραλ επίπησζε ζηελ εηθφλα ηεο εηαηξείαο πξνο ηελ αγνξά. 

Ζ εηαηξεία πξνζπάζεζε θαη πάιη λα αληηκεησπίζεη ηε λέα νηθνλνκηθή θξίζε πνπ αθνινχζεζε 

κεηψλνληαο ην θφζηνο εξγαζίαο. Σέινο, ε εηαηξεία είλαη δηρνηνκεκέλε ζε ηππηθέο νκάδεο θαη 

γηα ηελ αθξίβεηα δηαζέηεη ελλέα ζσκαηεία (Newlands & Hooper,2009:273 & Lionnet & 

Shih,2005:240-241 & Ohtsu & Imanari,2002:72). 

 

Ιζηοπικό πεπιζηαηικού 

΢ηηο 12 Απγνχζηνπ ηνπ 1985 θαη ψξα 6:12κκ ε πηήζε ηεο JAL κε αξηζκφ 123 κε ηχπν 

αεξνζθάθνπο Μπφηλγθ (Boeing) 747SR αλαρσξνχζε απφ ην Γηεζλέο Αεξνδξφκην ηνπ Σφθπν 

(“Haneda Airport”) κε πξννξηζκφ ηελ πφιε Οζάθα (Osaka), 250 κίιηα (πεξίπνπ 400 

ρηιηφκεηξα) λνηηφηεξα. Δληφο ηνπ αεξνζθάθνπο βξίζθνληαλ  509 επηβάηεο πνπ αλαρσξνχζαλ 

γηα ηηο θαινθαηξηλέο ηνπο δηαθνπέο  θαη καδί ηνπο 15 κέιε ηνπ πιεξψκαηνο αλάκεζα ηνπο ν 

θπβεξλήηεο, ν ζπγθπβεξλήηεο θαη ν ηερληθφο ηνπ αεξνζθάθνπο. ΢ηηο 6:25κκ φηαλ ε πηήζε 

βξίζθνληαλ ζε πςφκεηξν  24,000 πνδηψλ άλσ ηνπ εδάθνπο αλαθέξζεθε κεραληθφ πξφβιεκα 

θαη ν Κπβεξλήηεο δήηεζε άδεηα γηα λα επηζηξέςεη ζην αεξνδξφκην ηνπ Σφθπν (“Hadena 

Airport”) δειψλνληαο πσο επξφθεηην γηα πεξηζηαηηθφ έθηαθηεο αλάγθεο. ΢ηηο 6:28κκ ν 

θπβεξλήηεο δηαπίζησζε πσο είρε ράζεη ηνλ έιεγρν ηνπ αεξνζθάθνπο, ελψ ν 

ξαδηνεληνπηζηήο (radar) θαηέγξαςε πσο ην αεξνζθάθνο θαηεπζπλφηαλ βνξεηνδπηηθά αληί γηα 

αλαηνιηθά. ΢ηηο 6:31κκ ν πχξγνο ειέγρνπ ηνπ αεξνδξνκίνπ ηνπ Σφθπνπ πξφηεηλε ζηελ πηήζε 

123 λα θαηεπζπλζεί ζην αεξνδξφκην ηεο πφιεο Nagoya, φκσο ν θπβεξλήηεο ηεο πηήζεο 

έθξηλε πσο ζα ήηαλ πξνηηκφηεξν λα επηζηξέςεη ζην Σφθπν φπσο είρε αξρηθψο απνθαζηζηεί. 

Μέζα ζηα επφκελα ιεπηά ν θπβεξλήηεο εληφπηζε κηα κεραληθή βιάβε θαη ζρεδφλ 

ηαπηφρξνλα ην αεξνζθάθνο άξρηζε λα ράλεη ζηαδηαθά χςνο. Έηζη, ε πηήζε 123 έπεζε απφ 

ηα 24,000 πφδηα ζην πςφκεηξν ησλ 10,000 πνδηψλ. ΢ηηο 6:57κκ ε πηήζε 123 εμαθαλίζηεθε 

απφ ηελ ζπρλφηεηα ηνπ ξαδηνεληνπηζηή. Αξγφηεξα, έγηλε γλσζηφ πσο ην αεξνπιάλν 

πξνζέθξνπζε ζηελ πιαγία ηνπ φξνπο “Osutaka” ζην χςνο ησλ 4,700 πνδηψλ. Ζ 

επηβεβαησκέλε πιένλ πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο πξνθάιεζε ηνλ ζάλαην 520 αηφκσλ θαη 

ηεζζάξσλ κφλν ηξαπκαηηζκψλ, κεηαηξέπνληαο ηελ πηήζε σο ην κεγαιχηεξν αεξνπνξηθφ 

δπζηχρεκα ζηελ ηζηνξία ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο (Haine,2000:58). 

Οη έξεπλεο αξγφηεξα απέδεημαλ πσο ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο νπξάο ηνπ Μπφηλγθ 747 

απνθνιιήζεθε απφ ην ππφινηπν κέξνο ηνπ θαζηζηψληαο αθφκα θαη ηελ εληφπηζε ηνπ 

αδχλαηε. Σα πεξηζζφηεξα κέξε ηνπ ππφινηπνπ αεξνζθάθνπο βξέζεθαλ ηελ επνκέλε, ζηηο 



 108 

13 Απγνχζηνπ, ζηνλ θφιπν ηνπ Sagami. Μεηέπεηηα κειέηεο βέβαηα νδήγεζαλ ζην 

ζπκπέξαζκα πσο ην πίζσ κέξνο ηνπ αεξνζθάθνπο πηζαλψλ λα είρε ξαγίζεη ή ρηππεζεί 

θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο πηήζεο επηηξέπνληαο λα εηζβάιεη αέξαο εληφο ηεο αηξάθηνπ αζθψληαο 

πίεζε θαη θαηαιήγνληαο ζηελ απνθφιιεζε ηεο νπξάο απφ ην ππφινηπν αεξνζθάθνο. Σν ελ 

ιφγσ βέβαηα αεξνπιάλν είρε πξαγκαηνπνηήζεη 18,000 πηήζεηο πνπ είραλ δηαβξψζεη ηελ 

εμσηεξηθή επηθάλεηα ηνπ κεηάιινπ ηνπ αεξνζθάθνπο  (Haine,2000:58). 

 

 

Δπικοινυνιακή ζηπαηηγική: Ανάλςζη ηηρ Γιασείπιζηρ Κπίζευν 

 

i Πιάλν Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ 

΋ηαλ ην αεξνζθάθνο ηεο πηήζεο 123 ηχπνπ 

Μπφηλγθ 747 ζπλεηξίβε ζην απφηνκν φξνο 

“Osutaka” θνληά ζην ρσξηφ “Ueno-Mura”, έλα 

κηθξφ ρσξηφ 100 κίιηα (πεξίπνπ 160 ρηιηφκεηξα) 

καθξηά απφ ηελ πξσηεχνπζα ηεο Ηαπσλίαο ζηηο 

12 Απγνχζηνπ ηνπ 1985 παίξλνληαο 520 δσέο 

καδί ηνπ, ε JAL ήηαλ ηφηε κηα απφ ηηο πην 

αμηφπηζηεο θαη επππφιεπηεο αεξνπνξηθέο 

εηαηξείεο παγθνζκίσο Αθφκε φκσο  θαη ζήκεξα 

ζπλερίδεη λα θέξεη ην ίδην φλνκα (Haruta & 

Hallahan,2004:123). 

Παξφκνηα κε ηελ ακεξηθαληθή αεξνπνξηθή 

εηαηξεία Delta, ε JAL δηαηεξνχζε έλα γξαπηφ 

πιάλν Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ ην νπνίν 

επαλεμέηαδε θαη βειηίσλε ζε ηαθηηθά ρξνληθά 

δηαζηήκαηα. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηεο JAL 

εμήγεζαλ πσο ην πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεο 

πνπ δηαηεξνχζε ε εηαηξεία εζηίαδε ζηελ 

αλάιπζε κεγάισλ δηαδηθαζηψλ σο κέξε ηεο φιεο πξνζπάζεηαο κε ζηφρν ηελ αληίδξαζε ηεο 

εηαηξείαο ζηελ θξίζε. Έηζη ην πιάλν πεξηέγξαθε ηελ εγθαζίδξπζε επηθνηλσληαθψλ θέληξσλ 

θαη έδηλε έκθαζε ζηελ δηάζεζε αηφκσλ απφ ην πξνζσπηθφ ηεο εηαηξείαο κε ζθνπφ λα 

βνεζεζνχλ νη νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ. Σν πιάλν αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο ηεο εηαηξείαο 

ζρεδηάζηεθε ψζηε λα πξνζθέξεη ζηελ εηαηξεία επειημία θαη πξνζαξκνζηηθφηεηα ζε 

Δηθόλα 6 
Worst single-plane crash kills 520 

 

(AP,1985:1) 
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πεξίπησζε πνπ αληηκεησπίζεη δχζθνιεο θαηαζηάζεηο βαζηζκέλν πάληα ζηελ εηαηξηθή ηεο 

θνπιηνχξα ζχκθσλα δειαδή κε ηηο πεπνηζήζεηο θαη βαζηθέο ζησπεξέο παξαδνρέο (Haruta & 

Hallahan,2004:140). 

΢ε κηα θνπιηνχξα κε ηζρπξφ δείθηε απνθπγήο αβεβαηφηεηαο (uncertainty avoidance) φπσο ε 

Ηαπσλία, νη άλζξσπνη απνθεχγνπλ ηελ αλαζθάιεηα. ΢πλεπψο, θάπνηνο ζα πεξίκελε απφ ηελ 

ηαπσληθή αεξνπνξηθή λα αλαιάβεη ηελ επζχλε γηα ην πεξηζηαηηθφ, αθφκε θαη αλ ε αηηία 

πηψζεο ηνπ αεξνζθάθνπο δελ είρε θαζνξηζηεί αθφκε. Απφ ηελ άιιε, ν κεγάινο βαζκφο 

θνκθνπθηαληθνχ δπλακηζκνχ (Confucian dynamism) ζηελ ηαπσληθή θνηλσλία δίλεη 

πεξηζζφηεξν έκθαζε ζηελ ηφικε ηνπ λα αλαιάβεη θαλείο ηελ επζχλε γηα θάπνην ζπκβάλ 

παξά ζηελ αιήζεηα σο ζχλνιν. Γηα ηνπο παξαπάλσ ιφγνπο, ζηελ πεξίπησζε ηεο JAL ε 

θνηλσλία ζα απαηηνχζε απφ ηελ αεξνπνξηθή λα δείμεη φηη λνηάδεηαη γηα ηελ θνηλσλία θαη ηα 

θνηλά, κέζα απφ κηα απνινγία (Haruta & Hallahan,2004:130). 

Γεληθά, ε θνπιηνχξα πνπ δηακνξθψλεηαη κέζα απφ ηελ απνθπγή αβεβαηφηεηαο θαη ηνλ 

ηζρπξφ θνκθνπθηαληθφ δπλακηζκφ νδήγεζε ηειηθά ηελ JAL ζην λα αλαιάβεη ηελ ππαηηηφηεηα 

γηα ην αηχρεκα, ελψ  αληίζεηα δελ ππήξρε θακία έλδεημε πσο ν ακεξηθαληθφο ιαφο είρε 

απαίηεζε απφ ηελ Delta λα αλαιάβεη ηελ επζχλε γηα ην αηχρεκα ηεο δέθα κέξεο λσξίηεξα. 

Ωζηφζν, θάηη πνπ ζα πξέπεη λα αλαγλσξίδνπκε γηα ηελ JAL είλαη πσο φρη απιψο 

απνινγήζεθε αιιά ην έθαλε θαη ηαρχηαηα. Ο πξφεδξνο ηεο Yasumoto Takagi ζε κηα δεκφζηα 

εκθάληζε πνπ έθαλε αλέιαβε ηελ φιε επζχλε γηα ην πεξηζηαηηθφ απνινγνχκελνο ζηηο 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ κφιηο ηέζζεξηο ψξεο κεηά ηελ πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο. Ζ 

αεξνπνξηθή δελ θαηαιφγηζε ην αηχρεκα ζε αλζξψπηλν ιάζνο, φκσο ν πξφεδξνο ηεο σο 

επηθεθαιήο ηεο εηαηξείαο απνινγήζεθε ηφζν ζην θξάηνο, φζν φκσο θαη ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ ˙ αληίζεηα, βέβαηα κε ηελ ζηάζε πνπ θξάηεζε ε Delta (Haruta & 

Hallahan,2004:134-135). 

 

ii Ο ξφινο ηεο δηνίθεζεο (CEO)  

Παξά ην φηη ν Hofstede ζηελ αλάιπζε ησλ δηαζηάζεσλ δηαπίζησζε πσο ηφζν ε Ακεξηθή φζν 

θαη ε Ηαπσλία δηαηεξνχλ κέηξηα επίπεδα ζηνλ δείθηε απφζηαζεο δχλακεο ή PDI (Power 

Distance), παξαηεξείηαη πσο ν βαζκφο PDI ηεο Ηαπσλίαο είλαη κεγαιχηεξνο απ‟ φηη ηεο 

Ακεξηθήο. Έλαο κεγάινο βαζκφο απφζηαζεο δχλακεο θαλεξψλεη κεγάιε πξνδηάζεζε ζηελ 

ηππηθή ηεξαξρία θαη ζηνλ ζπγθεληξσηηζκφ, ζηελ ζπγθέληξσζε εμνπζίαο δειαδή ζε έλα 

άηνκν ή κηα νκάδα αηφκσλ. Σν γεγνλφο απηφ καο νδεγεί ζην ζπκπέξαζκα πσο ε δηνίθεζε 

ηεο JAL ζχκθσλα κε ηνλ βαζκφ ηεο ηαπσληθήο θνπιηνχξαο ζηελ απφζηαζε δχλακεο θαηέρεη 
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πεξίνπηε ζέζε ζπγθξηηηθά κε ηε δηνίθεζε ηεο Ακεξηθάληθεο αεξνπνξηθήο (Haruta & 

Hallahan,2004:130).  

Δπηπιένλ, ν κεγάινο βαζκφο αξξελσπφηεηαο έλαληη ζειπθφηεηαο (Masculinity/ Femininity) 

πνπ ραξαθηεξίδεη ηνλ ηαπσληθφ ιαφ εληζρχεη ηελ πεπνίζεζε πνπ ππνζηεξίδεη πσο νη άλδξεο 

ζηνλ επαγγεικαηηθφ ρψξν είλαη πην δπλακηθνί, απνθαζηζηηθνί θαη κπνξνχλ λα ειέγμνπλ 

θαηαζηάζεηο πνιχ πην εχθνια απ‟ φηη νη γπλαίθεο ζπλάδειθνη ηνπο. Δπηπξφζζεηα, έλαο 

κεγάινο βαζκφο απνθπγήο αβεβαηφηεηαο ζηελ Ηαπσλία απαηηεί απνθαζηζηηθή εγεζία ζε 

πεξίνδν θξίζεσο φπσο είλαη κηα αεξνπνξηθή πηψζε. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε θαη γεληθά φινη νη 

πξντζηάκελνη απνηεινχλ πξφζσπα ηα νπνία ζα πξέπεη λα ραξαθηεξίδνληαη απφ 

εμσζηξέθεηα, λα θάλνπλ δεκφζηεο εκθαλίζεηο θαη λα παξεκβαίλνπλ ζηελ θξίζε κε ηέηνην 

ηξφπν ψζηε λα είλαη νξαηνί ζε κεγάιν βαζκφ, ζε αληίζεζε κε ην ηη ζπλαληά θαλείο ζε κηα 

ρψξα ηνπ Γπηηθνχ πνιηηηζκνχ (Haruta & Hallahan,2004:130). 

Πην ζπγθεθξηκέλα ζηελ πεξίπησζε ηεο JAL, o γεληθφο δηεπζπληήο ηεο εηαηξείαο αλαθνίλσζε 

ηελ παξαίηεζε ηνπ κεξηθέο κέξεο κεηά ηα γεγνλφηα πνπ έγηλαλ, αιιά ππνρξεψζεθε λα 

παξακείλεη ζην δπλακηθφ ηεο εηαηξείαο έσο φηνπ ε πξνζπάζεηα απνθαηάζηαζεο ηεο θήκεο 

ηεο εηαηξείαο νινθιεξσζεί. Ωζηφζν, ε παξαίηεζε ηνπ δελ ήξζε ζαλ έθπιεμε πξνο ηελ 

ηαπσληθή θνηλσλία θαζψο ην αηχρεκα πξνθάιεζε ληξνπή ηφζν ζηελ εηαηξεία φζν φκσο θαη 

ζε νιφθιεξν ην έζλνο. Αξγφηεξα κέζα ζηνλ ίδην ρξφλν, ν αλψηεξνο ηερληθφο ηεο JAL 

απηνθηφλεζε, ζαλ κηα αθξαία αιιά θαηαλνεηή πξνο ηελ θηινζνθία ηνπ θξάηνπο ελέξγεηα 

απφ έλαλ Ηάπσλα ππάιιειν πνπ πίζηεπε ζζελαξά πσο ήηαλ ππεχζπλνο γηα ηελ απψιεηα 

δσψλ ζπκπαηξησηψλ ηνπ (Haruta & Hallahan,2004:134-135). 

Σελ ίδηα πεξίνδν ν πξφεδξνο ηεο JAL Y.Takagi ήηαλ έλα δηνηθεηηθφ ζηέιερνο ην νπνίν έθαλε 

πνιιέο δεκφζηεο εκθαλίζεηο θαη ήηαλ δηαζέζηκνο ηφζν ζηα ΜΜΔ φζν φκσο θαη ζηηο 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ  απφ ηελ πξψηε ζηηγκή ηνπ ηξαγηθνχ πεξηζηαηηθνχ. Γηα ηελ 

αθξίβεηα, ήηαλ κέζα ζηα πξψηα άηνκα ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ πξσηναληίθξηζαλ νη νηθνγέλεηεο 

ησλ ζπκάησλ. Δπίζεο, απάληεζε ζε εξσηήζεηο ησλ θπβεξλεηηθψλ παξαγφλησλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηνπ πξσζππνπξγνχ. Δπηπιένλ, ν Takagi θαη άιια αλψηαηα 

ζηειέρε ηεο εηαηξείαο αλέπηπμαλ κηα πην πξνζσπηθή επαθή κε ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ, 

φπσο ήηαλ ε ζπκκεηνρή ζε δπν ηηκεηηθέο ηειεηέο εηο κλήκελ ησλ επηβαηψλ ηεο πηήζεο πνπ 

δηεμήγαγε ε εηαηξεία. Ζ «θεθαιή» ηεο ηαπσληθήο εηαηξείαο θξάηεζε έλα αλνηθηφ πξνθίι θαηά 

ηελ δηάξθεηα ησλ επηθνηλσληαθψλ ελεξγεηψλ ηεο εηαηξείαο θαηά ηελ πεξίνδν θξίζεο. Ο ίδηνο 

ίζσο λα θαηεγνξνχληαλ φηη «θξπβφηαλ» εάλ δελ πξαγκαηνπνηνχζε ηφζεο δεκφζηεο 

εκθαλίζεηο θαη δελ ήηαλ δηαζέζηκνο απφ ηελ πξψηε ζηηγκή. Ωο ν «αθξνγσληαίνο ιίζνο» ησλ 

ηαπσληθψλ αεξνγξακκψλ ήηαλ αλαπφθεπθηα δηαζέζηκνο κεηά ην ζπκβάλ. Ο ηαπσληθφο ιαφο 
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πξνζδνθνχζε κηα ηέηνηα ζπκπεξηθνξά θαη δελ εμεπιάγε κε ηελ ζηάζε ηεο δηνίθεζεο (Haruta 

& Hallahan,2004: 136). 

 

iii Ζ δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ  

Σξείο είλαη νη δηαζηάζεηο πάλσ ζηηο νπνίεο εμεηάδεηαη ην πεδίν ηεο δηαρείξηζεο ησλ ΜΜΔ 

θαηά ηελ δηαδηθαζία αληίδξαζεο ηεο εηαηξείαο ζε κηα θξίζε: ε απφζηαζε δχλακεο (power 

distance), ε απνθπγή αβεβαηφηεηαο (uncertainty avoidance) θαη ε αξξελσπφηεηα έλαληη ζηελ 

Θειπθφηεηα (masculinity/femininity). Ο κεγάινο δείθηεο PDI ή δηαθνξεηηθά απφζηαζε 

δχλακεο ραξαθηεξίδεη ηελ ηαπσληθή θνηλσλία ν νπνίνο θαη ελζαξξχλεη ηελ ιεηηνπξγία ελφο  

ζπζηήκαηνο ζπγθεληξσηηθήο δηνίθεζεο θαη ηελ χπαξμε επηπέδσλ ζηα επηθνηλσληαθά δίθηπα. 

Σαπηφρξνλα φκσο, έλα δπλαηφ αίζζεκα απνθπγήο αβεβαηφηεηαο ηεο Ηαπσληθήο θνηλσλίαο 

απαηηεί κε ηελ ζεηξά ηνπ κηα δηαθξηηή εμνπζία ˙ ελψ, ε ππεξίζρπζε ηεο αξξελσπφηεηαο 

έλαληη ηεο ζειπθφηεηαο ππνζηεξίδεη ηελ ζεσξία πνπ αλαθέξεη πσο  κηα αεξνπνξηθή πηψζε 

δηεπζεηείηαη επηθνηλσληαθά απφ άλδξεο εθπξνζψπνπο ηχπνπ (Haruta & Hallahan,2004:130-

131). 

΢ε αληίζεζε κε ηελ Delta, ε Japan Airlines ρξεζηκνπνίεζε ηνλ δηεπζπληή ηνπ ηκήκαηνο 

δεκνζίσλ ζρέζεσλ ηεο εηαηξείαο σο απνθιεηζηηθφ εθπξφζσπν ηχπνπ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο 

θξίζεο. Δίλαη ζεκαληηθφ λα ζεκεησζεί πσο απηφ ην άηνκν ήηαλ άλδξαο, φκσο ζπαλίσο 

αλαθεξφηαλ κε ην φλνκα ηνπ θαηά ηα ΜΜΔ. Ο ηχπνο ζρεδφλ πάληα είηε αλαθεξφηαλ ζηελ 

εηαηξεία σο ζχλνιν είηε επηθαινχληαλ ηνλ πξφεδξνο ηεο Takagi, φκσο ην φλνκα ηνπ ΔΣ ηεο 

έκελε ζρεδφλ πάληα αθαζφξηζην. Ζ JAL εγθαζίδξπζε δπν θέληξα επηθνηλσλίαο ζε δπν 

δηαθνξεηηθέο ηνπνζεζίεο: Σν πξψην ήηαλ ζηα θεληξηθά γξαθεία ηεο αεξνπνξηθήο ζην Σφθπν, 

ελψ ην δεχηεξν θέληξν ηνπνζεηήζεθε ζηελ πφιε “ Fujioka”, κηα θσκφπνιε ζηνπο πξφπνδεο 

ηνπ βνπλνχ πνπ πξνζέθξνπζε ην αεξνζθάθνο (Haruta & Hallahan,2004:140). 

Σα πξψην θέληξν επηθνηλσλίαο ζηα  θεληξηθά γξαθεία ηεο εηαηξείαο ζην Σφθπν δηεπζεηνχζε 

ζρεδφλ φιεο ηηο επηθνηλσληαθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο JAL πνπ είραλ λα θάλνπλ κε ηα ΜΜΔ, 

ελψ ην δεχηεξν ζηελ “Fujioka” ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ δεθάδσλ 

εθαηνληάδσλ ππαιιήισλ ηεο εηαηξείαο πνπ βξίζθνληαλ εθεί ψζηε λα βνεζήζνπλ ηηο 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ. Ζ αεξνπνξηθή θαηά ηελ πξψηε βδνκάδα κεηά ην αηχρεκα 

δηεμήγαγε ηέζζεξηο ζπλεληεχμεηο ηχπνπ αλά εκέξα, ελψ δχν κε ηξείο ηηο επφκελεο βδνκάδεο. 

΢ε απηέο ηηο ζπλεληεχμεηο ηχπνπ ε JAL εζηίαδε ζε ζέκαηα πνπ ζρεηίδνληαλ κε ηελ 

αλαγλψξηζε ησλ ζπκάησλ, πεξηζζφηεξν απ‟ φηη ζηελ αηηία πνπ πξνθάιεζε ην αηχρεκα ή 

θάπνηα άιιε ηερληθή πιεξνθνξία. Δίλαη αμηνζεκείσην πσο ν πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο πνπ 

είρε θάλεη ηφζεο δεκφζηεο εκθαλίζεηο ζπαλίσο εκθαλίδνληαλ ζε απηέο ηηο ζπλεληεχμεηο 
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ηχπνπ, σζηφζν δελ ζα πξέπεη λα μερλάκε πσο πξνεγνπκέλσο εκθαλίζηεθε ζηηο νηθνγέλεηεο 

ησλ ζπκάησλ επαλεηιεκκέλα απνινγνχκελνο εθ κέξνπο ηεο εηαηξείαο. Οη εκθαλίζεηο απηέο 

ηνπ Takagi ζπγθέληξσλαλ ηελ θάιπςε ησλ ΜΜΔ ζε αληίζεζε κε φ,ηη ζπλέβαηλε θαηά ηελ 

δηάξθεηα ησλ πξψησλ εκεξψλ θαηά ηηο εκθαλίζεηο ηνπ πξνέδξνπ ηεο Delta (Haruta & 

Hallahan,2004:140).  

 

iv Ζ Αληηκεηψπηζε ησλ ζπκάησλ 

Αλ θαη ε ηδησηηθή δσή είλαη έλα θνκκάηη πνπ αθνξά ηφζν ηελ Ακεξηθή φζν θαη ηελ Ηαπσλία, 

αλακελφηαλ πσο θαη νη δπν εηαηξείεο Delta θαη JAL ζα ελδηαθέξνληαλ γηα ηελ πξνζηαζία ησλ 

νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ απφ ηελ δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε πνπ ζα ιάκβαλε ην πεξηζηαηηθφ. 

Ωζηφζν, ην ησξηλφ πεδίν εμεηάδεηαη ζε ζπλάξηεζε κε ηελ δηάζηαζε ηνπ Hofstede γηα ηελ 

αηνκηθφηεηα θαη ζπιινγηθφηεηα (individualism/collectivism). ΢ε κηα ζπιινγηθή θνπιηνχξα 

φπσο ε Ηαπσλία, ε ηδησηηθή δσή ππνηηκάηαη έλαληη ηνπ θνηλνχ ελδηαθέξνληνο, ζπλεπψο ηα 

κέιε κηαο θνιεθηηβηζηηθήο θνηλσλίαο ηείλνπλ λα πξνσζνχλ «ηα θνηλά» ζε αληίζεζε κε ηελ 

πξνζηαζία ηεο ηδησηηθήο ειεπζεξίαο. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα νη Ηάπσλεο ζεσξνχλ ηνπο 

εαπηνχο ηνπο κέιε κηαο εληαίαο θνηλφηεηαο (Haruta & Hallahan,2004:131).    

΢ε ζπλάξηεζε κε ηελ παξαπάλσ ζεσξία, ε JAL σο κηα ηαπσληθή εηαηξεία πνπ αζπάδεηαη ηνλ 

θνιεθηηβηζκφ, δελ έθαλε θακία απνιχησο πξνζπάζεηα γηα λα πξνζηαηεπζνχλ νη νηθνγέλεηεο 

ησλ ζπκάησλ απφ ηελ αδηαθξηζία ησλ ΜΜΔ. Αλ θαη ζχκθσλα κε ηελ ίδηα, νη ππάιιεινη 

έθαλαλ «φηη ήηαλ δπλαηφλ» ψζηε λα πξνζηαηεχζνπλ ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ απφ ηα 

ΜΜΔ, θαη πην ζπγθεθξηκέλα απφ θάπνηνπο επίκνλνπο δεκνζηνγξάθνπο πνπ επηδεηνχζαλ 

κάηαηα ιίγν νίθην, ε πξνζθνξά ηεο ζε απηφ ην ζεκείν θάλεθε κάιινλ λα ιεηηνπξγεί κε 

γλψκνλα ηελ ηαπσληθή θνπιηνχξα. Παξφκνηα κε ηελ ηαθηηθή πνπ αθνινχζεζε ε Delta, νη 

ππάιιεινη ηεο Japan Airlines δελ έιαβαλ θάπνηα ζπγθεθξηκέλε εθπαίδεπζε αιιά ε δηνίθεζε 

ηεο εκπηζηεχζεθε ηα «αλζξψπηλα έλζηηθηα» θαη ην «θνηλφ αίζζεκα ησλ Ηαπψλσλ» ψζηε λα 

κεξηκλήζνπλ θαη λα βνεζήζνπλ ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ. Ωζηφζν, φπσο αλαθέξζεθε 

παξαπάλσ ζε αληίζεζε απηή ηε θνξά κε ηελ Delta, ε JAL δελ πξνέβε ζε εθηελείο 

πξνζπάζεηεο ψζηε λα πξνζηαηεπζνχλ νη νηθνγέλεηεο απφ ην «βιέκκα ησλ θαθψλ» 

επηθαινχκελε ηελ ειεπζεξία ηνπ ηχπνπ ζηελ ηαπσληθή θνηλσλία (Haruta & 

Hallahan,2004:137). 

Δπίζεο, αληίζηνηρα κε ηνλ ηξφπν αληίδξαζεο ηεο ακεξηθαληθήο αεξνπνξηθήο, ε JAL βάζεη 

ηνπ πιάλνπ δηαρείξηζεο θξίζεσλ ηεο δηέζεζε έλαλ κε δχν ππαιιήινπο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο 

ζε θάζε νηθνγέλεηα. Ωζηφζν, ζηελ επηινγή ησλ αηφκσλ πνπ ζα αλαιάκβαλαλ ηελ παξνρή 

βνήζεηαο ζηελ θάζε νηθνγέλεηα ε ηαπσληθή αεξνπνξηθή επεξεάζηεθε πεξηζζφηεξν απφ ηελ 
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θνπιηνχξα ηεο θνηλσλίαο ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηνχληαλ ζπγθξηηηθά κε ηελ ακεξηθαληθή 

Delta. ΢πλεπψο, νη ππάιιεινη απηνί απνηεινχληαλ απφ κεζήιηθεο άλδξεο ηεο ειηθηαθήο 

νκάδαο πνπ δηαλχνπλ ηελ ηέηαξηε κε πέκπηε δεθαεηία ηεο δσήο ηνπο, εμαηηίαο ηνπ φηη κε 

βάζε ηελ ηαπσληθή θνπιηνχξα νη κεγαιχηεξνη ζε ειηθία άλδξεο είλαη θαιχηεξα 

πξνεηνηκαζκέλνη απ‟ φηη νη ζπλνκήιηθεο ηνπο γπλαίθεο ή ηα κηθξφηεξα ζε ειηθία άηνκα ψζηε 

λα δηεπζεηήζνπλ δχζθνιεο θαη απαηηεηηθέο θαηαζηάζεηο φπσο είλαη νη ζπλέπεηεο ελφο 

αεξνπνξηθνχ δπζηπρήκαηνο. Σα θαζήθνληα ησλ ππαιιήισλ βέβαηα δελ ήηαλ πεξηνξηζκέλα, 

αληηζέησο πεξηείραλ παξνρή βνήζεηαο πνηθίισλ εηδψλ ˙ απφ ηελ ζπκπιήξσζε ησλ λνκηθψλ 

εγγξάθσλ κέρξη θαη ηελ πξνεηνηκαζία θαγεηνχ, αθφκε φκσο θαη κηθξφ-ζειήκαηα φηαλ ήηαλ 

απαξαίηεην. Ωζηφζν, θάπνηεο απφ ηηο απαηηήζεηο ησλ νηθνγελεηψλ εκθαλίζηεθαλ εμαηξεηηθά 

αθξαίεο, φπσο γηα παξάδεηγκα λα δεηνχλ απφ ηνπο ππαιιήινπο ηεο εηαηξείαο λα ηνπο 

αγνξάζνπλ αιθννινχρα πνηά αξγά ηελ λχρηα. Παξφια απηά, κηα ηέηνηα κέξηκλα ήηαλ κηα 

ελέξγεηα πνπ ε ηαπσληθή θνηλσλία πξφζκελε ζαλ κηα εζηθή ππνρξέσζε ηεο αεξνπνξηθήο 

(Haruta & Hallahan,2004:137). 

 

Σςμπεπάζμαηα  
΋ηαλ ε JAL βξέζεθε αληηκέησπε κε 

ην πην πνιχλεθξν αεξνπνξηθφ 

δπζηχρεκα ζηελ ηζηνξία, πνπ είρε 

σο απνηέιεζκα ηνλ ζάλαην 520 

αλζξψπσλ, αθνινπζψληαο ην 

ιεπηνκεξέο ζρέδην θξίζεο ηεο ψζηε 

λα εμηιεσζεί ζηα κάηηα ηεο θνηλσλίαο 

ρξεζηκνπνίεζε πξνζσπηθέο 

απνινγίεο εθ κέξνπο ηνπ πξνέδξνπ 

ηεο, ηηκεηηθέο ηειεηέο εηο κλήκελ ησλ 

ζπκάησλ θαη νηθνλνκηθέο 

απνδεκηψζεηο. Μεηά ην πέξαο 

εβδνκάδσλ, πεξηζζφηεξνη απφ 400 

ππάιιεινη ηεο εηαηξείαο 

πξνζέθεξαλ βνήζεηα ζηνπο 

ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ παξέρνληαο ηνπο «ηα πάληα». Δμππαθνχεηαη πσο ε δηαθεκηζηηθή 

θακπάληα ηεο εηαηξείαο ε νπνία θαη έηξερε εθείλν ην δηάζηεκα δηεθφπε αθαξηαία. Δίλαη 

ζίγνπξν πιένλ πσο εάλ ε JAL δελ είρε πξαγκαηνπνηήζεη απηέο ηηο πξάμεηο ζα βξίζθνληαλ 

ζηα φξηα κεηαμχ ηεο αλεπζπλφηεηαο θαη απαλζξσπηάο. ΢πλεπψο, κε ηηο πξάμεηο ηεο ε 

Δηθόλα 7 
Relatives of 520 crash dead attend memorial 

ceremony 

 
(AP, 1989:6A)  
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εηαηξεία πξνζπάζεζε λα δείμεη πφζν πνιχ λνηάδνληαλ γηα ηνλ πφλν ησλ νηθνγελεηψλ πνπ 

έραζαλ κέιε ηνπο θαη απνδέρηεθε ηελ επζχλε γηα ην αηχρεκα (Pinsdorf,1991:40,43).  

Ωζηφζν, ε κεγαιχηεξε πξφθιεζε γηα ηελ εηαηξεία ήξζε ηελ ζηηγκή πνπ ζα έπξεπε 

μαλαθεξδίζεη ηνπο πειάηεο ηεο. Ζ αεξνπνξηθή αλαγλψξηζε ηη ζήκαηλε γηα ηελ επηβίσζε ηεο ε 

αζθάιεηα ζηηο θαζεκεξηλέο ιεηηνπξγίεο ηεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο θαη ηεο αχμεζεο απηήο 

ψζηε λα απνθεπρζεί έλα παξφκνην ζπκβάλ. Ζ λέα δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο, κεηά θαη ηελ 

αληηθαηάζηαζε ηνπ Takagi κε ηνλ Susumu Yamaji, ζπλέρηζε ηηο δηαπξαγκαηεχζεηο πάλσ ζην 

θνκκάηη ησλ απνδεκηψζεσλ ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ, επαλέθεξε ηελ αξκνλία κεηαμχ 

ηεο JAL θαη ησλ εξγαηηθψλ ζσκαηείσλ ηεο θαη εμαζθάιηζε πσο νη ελδειερείο επηζθεπέο θαη νη 

απζηεξνί θαλνληζκνί ζηηο πηήζεηο ζα εθαξκφδνληαη άξηηα. Αλ θαη ε εηαηξεία δέρζεθε δξηκχ 

θξηηηθή απφ ηελ θπβέξλεζε θαη ηνλ ηχπν,  νη επηθνηλσληνιφγνη ηεο JAL πεξεθαλεχνληαλ πσο 

ην αίζζεκα πνπ απνπλέεη ε αεξνπνξηθή κεηά ην αηχρεκα ηαπηίδεηαη κε  ηελ κέξηκλα θαη ηελ 

άςνγε εμππεξέηεζε (Pinsdorf,1991:43-44). 
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4.3 Pan American Airways (Pan Am) Πηήζε 103 

Δηθόλα 8 
Americans mourn 

 
(New York Times,1988:10) 

 

Δηαιπική ηαςηόηηηα 

΢ηα πξψηα ρξφληα ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο, νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο 

βαζίδνληαλ πεξηζζφηεξν ζηελ πξνζθνξά ηαρπδξνκηθψλ ππεξεζηψλ παξά ζην εηζφδεκα ησλ 

εηζηηεξίσλ απφ ηνπο επηβάηεο γηα ηελ επηβίσζε ηνπο. Ζ θπβέξλεζε ησλ Ζ.Π.Α. επέιεγε 

εθείλν ην δηάζηεκα ζπγθεθξηκέλνπο επηρεηξεκαηίεο νη νπνίνη ππέγξαθαλ ζπκβφιαηα πνπ ηνπο 

εμαζθάιηδαλ ηαρπδξνκηθέο ππεξεζίεο. Έλαο εμ απηψλ ήηαλ ν Juan Trippe θαη ε αεξνπνξηθή 

ηνπ ε Pan American Airways. Ήηαλ κφιηο ην 1927 φηαλ ηξείο νκάδεο επηρεηξεκαηηψλ 

δεκηνχξγεζαλ ηελ αεξνπνξηθή Pan American Airways ππνγξάθνληαο κεγάια ζπκβφιαηα 

ηαρπδξνκηθψλ ππεξεζηψλ θαη εμαζθαιίδνληαο ηαρπδξνκηθέο ππεξεζίεο γηα ηηο δηαδξνκέο 

ζην Key West, ηελ Φιφξηληα θαη ηελ Αβάλα ηεο Κνχβαο. Τπφ ηελ εγεζία ηνπ Trippe ε Pan 

Am έγηλε ε «ζεκαία» ηεο Ακεξηθαληθήο θπβέξλεζεο ζηνλ ππφινηπν θφζκν. Καηά ηελ 

δηάξθεηα ησλ επφκελσλ ρξφλσλ ε εηαηξεία επέθηεηλε ην δίθηπν ηεο ζηελ Κεληξηθή θαη Νφηηα 

Ακεξηθή ˙ φκσο, επεηδή ζε κεξηθέο απφ απηέο ηηο ρψξεο ε παξνπζία ησλ Ζ.Π.Α. είρε 

αξλεηηθή ζεκαζία πξνσζνχληαλ νη ηνπηθέο αεξνπνξηθέο ησλ θξαηψλ. Ζ Pan Am 

πξνζπάζεζε λα αληηκεησπίζεη ηηο πξνθιήζεηο απηέο κε ηελ απνζηνιή δηπισκαηψλ θαη 

εθπξνζψπσλ. Μέρξη ην 1929 ε εηαηξεία είρε δεκηνπξγήζεη έλα απφ ηα κεγαιχηεξα δίθηπα 
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παγθνζκίσο κε δηαδξνκέο κέρξη θαη ηελ Δπξψπε, θαζηζηψληαο ηελ αλακθηζβήηεηα ηελ 

κεγαιχηεξε αεξνπνξηθή εηαηξεία αλά ηελ πθήιην. Ωο «θπβεξλεηηθφ φξγαλν» ε Pan Am 

πξνζέθεξε ηηο ππεξεζίεο ηεο πξνο ηνλ ακεξηθάληθν ζηξαηφ, ελψ θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ 

Γεπηέξνπ Παγθνζκίνπ Πνιέκνπ ζπλέδεε έλα δίθηπν ζηξαηησηηθψλ βάζεσλ βνεζψληαο ηφζν 

ηελ ρεξζαία φζν θαη ηελ ελαέξηα πνιεκηθή δχλακε. Απηφ ηεο επέηξεςε λα πξαγκαηνπνηήζεη 

πηήζεηο θαη πξνο ηνλ Δηξεληθφ Ωθεαλφ θαηά ην 1935 (Ray,1999:183-184). 

Αλ θαη κεηά ην πέξαο ηνπ Πνιέκνπ ε εηαηξεία δελ θαηάθεξε λα ππεξηζρχζεη εληφο ησλ 

ακεξηθαληθψλ ζπλφξσλ ήηαλ αθφκα εγέηεο ζηηο ππεξαηιαληηθέο πηήζεηο. Παξφιν πνπ ζηα 

ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟40 αληηκεηψπηζε νηθνλνκηθά πξνβιήκαηα, ράξε ζηηο δηεζλείο πηήζεηο 

ηεο θαη ηελ αχμεζε ηνπ εχξνπο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο, επαλήιζε ζηελ θεξδνθνξία θαηά 

ηελ πεξίνδν πεξηηηφ 1950-1960. Καζψο ην φξακα ηνπ εγέηε ηεο Trippe ζρεηίδνληαλ κε ηελ 

θαηάθηεζε ησλ σθεαλψλ νδεγήζεθε ζε ηερλνινγηθέο θαηλνηνκίεο ζηνλ ρψξν ηεο 

αεξνπνξίαο. Λφγσ ηνπ φηη θαηά ηελ δεθαεηία ηνπ 1960 ε θίλεζε ζηνλ ελαέξην ρψξν 

κεγάισλε, ε Pan Am αλαγλψξηζε ηελ αλάγθε γηα κεγαιχηεξα αεξνζθάθε θαη θάπσο έηζη 

γελλήζεθε ην Μπφηλγθ 747 ην νπνίν ζπλέηεηλε ζηελ επέθηαζε ηνπ δηθηχνπ ηεο. Σν 1968 ν 

Trippe ζπληαμηνδνηήζεθε αθήλνληαο ζηελ εηαηξεία ρξέε απφ ην θφζηνο ηνπ Μπφηλγθ 747. 

Ωζηφζν, ηα επφκελα ρξφληα ε  Pan Am ζα βξεζεί ππφ αμηφινγεο δηνηθήζεηο. Παξφιε ηελ 

θαιή πξνζπάζεηα ηεο εηαηξείαο, ε Pan Am ζα αληηκεησπίζεη νηθνλνκηθφ έιιεηκκα θαη 

επηθξίζεηο γηα θησρή πξνζθνξά ππεξεζηψλ ˙φκσο, εμαηηίαο ηεο επηζεηηθήο πνιηηηθήο πνπ 

εθάξκνζε ν κεηέπεηηα πξφεδξνο ηεο William Seawell ε Pan Am ζα αλαθάκςεη άκεζα. 

Μνιαηαχηα επεηδή ν ηδξπηήο ηεο ζηφρεπε ζηηο ππεξαηιαληηθέο πηήζεηο ε Pan Am θαηέιεμε 

ρσξίο θακία εζσηεξηθή πηήζε ζηηο αξρέο ηνπ ‟70 θαη αληηκέησπε κε έλα αληαγσληζκφ 

αμεπέξαζην(Ray,1999:185).  

Σν 1980 ε εηαηξεία επέζηξεςε ζηελ πνιηηηθή δεκηνπξγίαο εζσηεξηθψλ πηήζεσλ 

ζεκεηψλνληαο νηθνλνκηθή πηψζε. Αλ θαη κεηά απφ πψιεζε αθηλήησλ θαη κέξνπο ηνπ δηθηχνπ 

ηεο εηαηξείαο ε Pan Am ζεκείσζε θάπνηα επηηπρία, ην 1987 επέζηξεςε ζηελ χθεζε. Σνλ 

Ηαλνπάξην ηνπ 1988 ηα ηλία ηεο εηαηξείαο αλέιαβε ν Thomas Plaskett κεηψλνληαο ηηο 

απψιεηεο. Παξά ηηο φπνηεο νηθνλνκηθέο δπζθνιίεο αληηκεηψπηζε ε αεξνπνξηθή, ε Pan Am 

παξέκελε ε κεγαιχηεξε αεξνπνξηθή εηαηξεία πνπ ζπλέδεε ηελ Δπξψπε κε ηελ Ακεξηθή. Σν 

γαιαλφιεπθν ινγφηππν ηεο ήηαλ αλαγλσξίζηκν θαη ζηηο δπν πιεπξέο ηνπ Αηιαληηθνχ. Καζψο 

ην 1988 ηέιεησλε ε εηαηξεία ήηαλ αηζηφδνμε γηα ην κέιινλ ρσξίο βεβαία λα κπνξνχζε λα 

θαληαζηεί ηη ηεο επηθχιαζζε ν ηειεπηαίνο κήλαο ηνπ έηνπο (Ray,1999:185). 
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Ιζηοπικό πεπιζηαηικού 

΢ηηο 21 Γεθεκβξίνπ ηνπ 1988 ε πηήζε ηεο Pan Am κε αξηζκφ 103 πξνζγεηψζεθε ζην 

αεξνδξφκην ηνπ Λνλδίλνπ Υίζξννπ (Heathrow), ηελ πξψηε ζηάζε ηεο πηήζεο πνπ είρε 

αθεηεξία ην αεξνδξφκην ηεο Φξαλθθνχξηεο ζηελ Γεξκαλία. ΢ηελ ζπλέρεηα ε πηήζε ζα 

θαηεπζπλφηαλ ζην Γηεζλέο Αεξνδξφκην ηεο Νέαο Τφξθεο “John F. Kennedy, απ' φπνπ θαη 

πάιη ζα αλαρσξνχζε κε πξννξηζκφ ηελ ηειεπηαία ζηάζε φινπ ηνπ ηαμηδηνχ πνπ βξίζθνληαλ 

ζην αεξνδξφκην Μεηξνπφιηηαλ ηνπ Νηηηξφηη (Detroit Metropolitan Airport). ΋ηαλ ην Μπφηλγθ 

727 κε αθεηεξία ηελ Φξαλθθνχξηε πξνζγεηψζεθε ζην Λνλδίλν νη επηβάηεο ηνπ 

κεηαθέξζεθαλ ζε έλα δηαθνξεηηθφ Μπφηλγθ ηχπνπ 747, ελψ νη επηβάηεο ηεο πηήζεο 103 απφ 

ην Λνλδίλν επηβηβάδνληαλ ζην ίδην αεξνζθάθνο. ΢πλνιηθά ν αξηζκφο θαη ησλ δχν νκάδσλ 

πνπ επηβηβάζηεθαλ ζην αεξνζθάθνο αλέξρνληαλ ζηα 243 άηνκα κε έλα πιήξσκα 16 κειψλ. 

Οη επηβάηεο, θπξίσο Ακεξηθαλνί ππήθννη, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη 35 αηφκσλ απφ ην 

Παλεπηζηήκην “Syracuse” ηεο Νέαο Τφξθεο, ήηαλ ζηελ πιεηνςεθία ηνπο ηδησηηθνί ππάιιεινη 

αιιά θαη ζηξαηηψηεο απφ ηελ βάζε πνπ δηαηεξνχζε ε Ακεξηθή ζηελ Γπηηθή Γεξκαλία. Οη 

πεξηζζφηεξνη γχξηδαλ ζηελ παξηίδα ηνπο γηα ηηο ρξηζηνπγελληάηηθεο δηαθνπέο. Ζ πηήζε 103 

αλαρψξεζε απφ ην αεξνδξφκην ηνπ Υίζξννπ ζηηο 6:25κκ κε εηθνζηπέληε ιεπηά 

θαζπζηέξεζε. ΢ηηο 6:56κκ ην αεξνζθάθνο αλέβεθε ζηα 31,000 πφδηα θαη 175 κίιηα (πεξίπνπ 

281 ρηιηφκεηξα) βνξεηφηεξα ηνπ Λνλδίλνπ. Λίγα ιεπηά αξγφηεξα ρσξίο λα ππάξμεη θακία 

θιήζε γηα βνήζεηα ή θάπνην κήλπκα, ε πηήζε 103 εμεξάγε πάλσ απφ ην “Lockerbie” ζηελ 

΢θσηία. Κάπσο έηζη, ην κηθξφ ρσξηφ ηεο ΢θσηίαο Lockerbie βξέζεθε ζην επίθεληξν κηαο 

θαηαηγίδαο ζπληξηκκηψλ θαη πησκάησλ  (Ray,1999:187).  

Οη ληφπηνη θάηνηθνη αλέθεξαλ πσο άθνπζαλ έλα εθθσθαληηθφ ζφξπβν ιίγν κεηά ηηο 

επηά ην απφγεπκα, ν νπνίνο θαη ζηαδηαθά κεγάισλε. Κνκκάηηα ηνπ αεξνζθάθνπο, θιφγεο 

απφ ηα θαχζηκα, απνζθεπέο θαη πηψκαηα δηαζθνξπίζηεθαλ παληνχ. Ο θηλεηήξαο θαη ηα 

θηεξά ηνπ αεξνζθάθνπο θαηέιεμαλ ζην Sherwood Crescent, κηα πεξηνρή έμσ απφ ην 

Lockerbie ε νπνία θαη πιήγεθε πεξηζζφηεξν, θαηαζηξέθνληαο ζπίηηα θαη δεκηνπξγψληαο κηα 

ηεξάζηηα εζνρή ζην έδαθνο. Ζ πξφζθξνπζε ζην έδαθνο ήηαλ ηφζν απφηνκε πνπ νη 

ζεηζκνιφγνη ηεο πεξηνρήο θαηέγξαςαλ ζεηζκφ 1,6 ηεο θιίκαθαο ξίρηεξ. Οη θιφγεο απφ ην 

αηχρεκα βξίζθνληαλ παληνχ, ελψ αλαηνιηθά ηνπ Lockerbie έπεζαλ άιια κεγάια ηκήκαηα 

ηνπ αεξνπιάλνπ, φπσο ην πηινηήξην θαη κέξνο ηεο αηξάθηνπ. Σα ζπληξίκκηα ηνπ αηπρήκαηνο 

δηαζθνξπίζηεθαλ ζε ηφζν κεγάιε απφζηαζε κεηαμχ ηνπο φζε είλαη ε βφξεηα Θάιαζζα. Οη 

πξψηεο εθηηκήζεηο έθαλαλ ιφγν γηα ηξνκνθξαηηθφ ρηχπεκα ελψ ζπλνιηθά ν αξηζκφο ησλ 
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ζαλάησλ πνπ ζεκεηψζεθαλ αλέξρνληαλ ζε  259 άηνκα ηεο πηήζεο θαη αθφκε 11 αλζξψπνπο 

πνπ έραζαλ ηελ δσή ηνπο θαηά ηελ πηψζε ησλ ζπληξηκκηψλ ζην έδαθνο (Ray,1999:188). 

 
 
 

Δπικοινυνιακή ζηπαηηγική: Ανάλςζη ηηρ Γιασείπιζηρ Κπίζευν 
 

 

i Πιάλν Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ 

Σελ κέξα κεηά ην δπζηχρεκα, νη 

αλαιπηέο πξνέβιεπαλ πσο ε θξίζε 

ζα είλαη κηθξή θαη ε αλάθακςε δελ 

ζα αξγήζεη λα έξζεη γηα ηελ 

εηαηξεία. Πξάγκαηη θαηά ηελ 

δηάξθεηα ησλ πξψησλ εκεξψλ νη 

αθπξψζεηο ήηαλ ειάρηζηεο θαη ν 

αληίθηππνο ηνπ αηπρήκαηνο ήηαλ 

κηθξφο ζηελ εηαηξεία, σζηφζν κε ην 

πέξαο ηνπ ρξφλνπ θάλεθε πσο ε 

ηξαγσδία ζα είρε καθξνρξφληεο 

επηπηψζεηο ζηελ πνξεία ηεο. Μέζα 

ζηηο επφκελεο βδνκάδεο ε θίλεζε 

ηεο Pan Am είρε ήδε κεησζεί 

δξαζηηθά. Ακέζσο κεηά ην πεξηζηαηηθφ ε εηαηξεία έζεζε ζε ιεηηνπξγία ην πιάλν δηαρείξηζεο 

θξίζεσλ ηεο, ην νπνίν είρε λα ρξεζηκνπνηήζεη απφ ην 1982 φηαλ πξαγκαηνπνίεζε ηελ 

ηειεπηαία δνθηκή ηνπ. Ζ Pan Am ηζρπξηδφηαλ πσο είρε αλαπηχμεη έλα πνιχ εμειηγκέλν 

ζχζηεκα εθηάθηνπ αλάγθεο ην νπνίν εηδηθεχνληαλ ζε αηπρήκαηα θαη είρε εθαξκνγή ζε θάζε 

ρψξα (Ray,1999:193 & Pinsdorf,1991:40). Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ επηθνηλσληαθψλ 

ζηξαηεγηθψλ πνπ πηνζέηεζε ε εηαηξεία βαζίζηεθαλ ζηνπο εμήο ηέζζεξηο βαζηθνχο 

παξάγνληεο: α) ζηελ ζνβαξφηεηα ηεο θαηάζηαζεο, β) ηνλ δηεζλή αληίθηππν ηνπ 

πεξηζηαηηθνχ, γ) ην δήηεκα ηεο ειαζηηθήο αζθάιεηαο θαη δ) ζηελ νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο 

εηαηξείαο (Ray,1999:197). 

Ζ εηαηξεία δηέθνςε άκεζα ηελ δηαθεκηζηηθή ηεο θακπάληα. Απφ ηελ αξρή ε Pan Am 

κπνξνχζε λα παξάζρεη ειάρηζηεο πιεξνθνξίεο ζην θνηλφ ιφγσ ησλ λνκηθψλ πεξηνξηζκψλ 

(Ray,1999:193). Ζ αεξνπνξηθή αληηκεηψπηζε δξηκχ, καθξνρξφληα θαη  δαπαλεξή δηθαζηηθή 

κάρε, ζε ζχγθξηζε κε ηελ JAL πνπ δελ αληηκεηψπηζε θακία. Ίζσο απηφ λα νθείιεηαη θαη ζηε 

Δηθόλα 9 
Reports: Americans warned of hijack threat 

 

(AP,1989:1) 
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δηθνκαλία ηεο ακεξηθαληθήο θνηλσλίαο. Μφιηο κηα βδνκάδα κεηά ην ηξνκνθξαηηθφ ρηχπεκα ε 

αεξνπνξηθή βξέζεθε αληηκέησπε κε δψδεθα δηθαζηηθέο ππνζέζεηο πνπ μεθίλεζαλ 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ κε ζθνπφ λα απνδείμνπλ πσο ε αεξνπνξηθή, ν θαηαζθεπαζηήο ηνπ 

Μπφηλγθ, ην αεξνδξφκην ή αθφκα θαη ε θπβέξλεζε ζα κπνξνχζαλ λα είραλ απνηξέςεη ην 

ηξνκνθξαηηθφ ρηχπεκα. Δπίζεο, νη νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ πνπ πέζαλαλ θαηά ηελ πηήζε 

103 ζχζηεζαλ ηελ έλσζε «Θχκαηα ηεο πηήζεο 103» (“Victims of Pan Am 103”). Ζ έλσζε 

ζπζηάζεθε κε ζθνπφ λα πξνσζεζνχλ ηα δηθαηψκαηα ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ ηεο 

πηήζεο 103, απαηηψληαο κάιηζηα απφ δσ θαη πέξα λα ππνρξενχληαη νη αεξνπνξηθέο δηα 

λφκνπ λα αλαθνηλψλνπλ ηηο πξνεηδνπνηήζεηο γηα ηξνκνθξαηηθά ρηππήκαηα πνπ δέρνληαη 

ζηνπο επηβάηεο φισλ ησλ πηήζεσλ (Pinsdorf,1991: 42,45). 

Σέινο, ε Pan Am ήξζε αληηκέησπε κε ηέζζεξηο ζνβαξέο θαηεγνξίεο θαηά ηελ 

πεξίνδν θξίζεο. Οη θαηεγνξίεο πνπ αληηκεηψπηζε αθνξνχζαλ: α) ηελ απνηπρεκέλε 

πξνζπάζεηα ηεο λα παξάζρεη βνήζεηα ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ, β) ηελ κε ελεκέξσζε 

ησλ επηβαηψλ ζρεηηθά κε ην πξνεηδνπνηεηηθφ κήλπκα γηα ηνπνζέηεζε βφκβαο ζην 

αεξνζθάθνο πνπ έιαβε, γ) ηελ ειαζηηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο αζθάιεηαο ηεο θαη δ)  ηελ 

ππαηηηφηεηα ηεο γηα ηελ ηξαγσδία.  Γεληθά, φπσο πεξηγξάθεηαη θαη παξαθάησ ε αληίδξαζε 

ηεο εηαηξείαο ζηελ θξίζε ραξαθηεξίζηεθε απφ αλαπνηειεζκαηηθφηεηα (Ray,1999:197). 

 

ii Ο ξφινο ηεο δηνίθεζεο (CEO)  

Αξθεηά δηαθνξεηηθά, απφ ηελ ζηάζε πνπ θξάηεζε ε δηνίθεζε ηεο  JAL, αληηκεηψπηζε 

ηελ θξίζε ε ακεξηθάληθε αεξνπνξηθή Pan Am ε νπνία κπνξεί πξάγκαηη λα αηζζάλζεθε σο 

έλα βαζκφ ππεχζπλε θαη ζπληεηξηκκέλε απφ ηελ ηξαγσδία, ρσξίο βέβαηα θάηη ηέηνην λα 

απνηππσζεί θαη ζηηο πξάμεηο ηνπ πξνέδξνπ ηεο Thomas Plaskett ν νπνίνο φρη κφλνλ δελ 

επηζθέθζεθε ην κέξνο ηνπ αηπρήκαηνο αιιά θαη δελ ζπλαληήζεθε πνηέ κε ηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ. ΋ηαλ ε πηήζε 103 ηεο Pan Am εμεξάγε  ζηελ επξχηεξε πεξηνρή ηνπ Lockerbie ην 

1988 ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο αληαπνθξίζεθε κε βάζε ηελ εηαηξηθή θαη εζληθή θνπιηνχξα ηεο. 

Αλ θαη ε Ακεξηθάληθε θνπιηνχξα φπσο αλαιχζεθε θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο Delta 

ραξαθηεξίδεηαη απφ κηθξφ δείθηε PDI ή Απόζηαζηρ Γύναμηρ (Power Distance) θαη κηθξφ 

βαζκφ Αποθςγήρ Αβεβαιόηηηαρ (Uncertainty Avoidance) επεξεάδνληαο ηνλ βαζκφ 

ζπκκεηνρήο ηεο δηνίθεζεο ζηηο επηθνηλσληαθέο ελέξγεηεο ηεο, απηφ δελ ζεκαίλεη πσο ε 

Ακεξηθάληθε θνηλσλία έκεηλε ηθαλνπνηεκέλε κε έλαλ πξφεδξν πνπ κεηά απφ έλα ηέηνην 

ηξαγηθφ πεξηζηαηηθφ δελ επηζθέθζεθε ην κέξνο ηνπ δπζηπρήκαηνο αιιά νχηε απνινγήζεθε 

πξνζσπηθά γηα ην ζιηβεξφ ζπκβάλ (Pinsdorf,1991:40 & Haruta & Hallahan,2004: 136). 
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΢ε κηα πξνζπάζεηα ηνπ John Scalon λα εθθξάζεη ηελ θαηάζηαζε ηεο επηθνηλσληαθήο 

πνιηηηθήο πνπ επηθξαηνχζε ζηελ εηαηξεία θαηά ηελ πεξίνδν θξίζεο ηεο είπε ραξαθηεξηζηηθά 

πσο: «Μαζάλε ηα ιφγηα  ηνπο. Ο Plaskett ζα έπξεπε θαλνληθά λα ήηαλ ζην Lockerbie κέζα 

ζηηο ηξείο επφκελεο ψξεο κεηά ην αηχρεκα. Γλσξίδνπκε πνιχ θαιά πσο εάλ έλα αηχρεκα 

ζπκβεί ν πξψηνο άλζξσπνο πνπ ζα πξέπεη λα θηλεηνπνηεζεί ζα πξέπεη λα είλαη ν πξφεδξνο 

ηεο εηαηξείαο, ν νπνίνο ζα πξέπεη λα ηξέμεη γξήγνξα ζην ζεκείν πνπ έγηλε ην ζπκβάλ θαη λα 

ελδηαθεξζεί γηα ηνπο αλζξψπνπο πνπ έπιεμε ε ηξαγσδία. Πεξηκέλακε κηα πην αλζξψπηλε 

ζηάζε». Ο Plaskett ζίγνπξα δελ ήηαλ κφλνο ζε απηφ, φκσο ν ξφινο ηνπ ιεηηνπξγεί 

ζπκβνιηθά, σο εγέηεο ηεο φιεο δηαδηθαζίαο αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο. Δίλαη ν άλζξσπνο 

πνπ ιακβάλεη απνθάζεηο. Ο Scalon πηζηεχεη πσο ππάξρεη άκεζε ζρέζε αλάκεζα ζηε ΓΚ 

ηεο εηαηξείαο θαη ζηελ θνπιηνχξα ηεο. Με άιια ιφγηα, κφλνλ εάλ κηα εηαηξεία έρεη αλαπηχμεη 

εληαία πνιηηηθή εάλ μέξεη δειαδή πνηα είλαη θαη ηη επηδηψθεη ηφηε κπνξεί λα δηακνξθψζεη ηελ 

επηθνηλσλία (Pinsdorf,1991:44). 

΢ε αληίζεζε κε ηελ JAL, ν πξφεδξνο ηεο ακεξηθαληθήο εηαηξείαο Pan Am δελ είρε 

αλαπηχμεη κηα άκεζε θαη πην πξνζσπηθή ζρέζε κε ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ. Δπηπιένλ, 

φρη κφλνλ δελ απνδέρζεθε ηελ επζχλε γηα ην αηχρεκα αιιά δελ ελδηαθέξζεθε λα δεηήζεη 

ζπγρψξεζε δείρλνληαο ηελ ιχπε ηνπ γηα ηελ ηξαγσδία ζε κηα δεκφζηα απνινγία. 

Αδηακθηζβήηεηα ν Γπηηθφο πνιηηηζκφο δελ ζα πεξίκελε ζε θακία πεξίπησζε απφ ηνλ 

πξφεδξν ηεο αεξνπνξηθήο λα ππνθιηζεί ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ πνπ θαηέθζαζαλ ζηνλ 

ηφπν ηνπ αηπρήκαηνο, ραηξεηψληαο ηνπο πξνζσπηθά φπσο έθαλε ν Takagi ησλ Ηαπσληθψλ 

αεξνγξακκψλ. Γεληθά ζε θακία πεξίπησζε ε Ακεξηθή δελ ζα πεξίκελε απφ ηνλ Plaskett λα 

θάλεη θάπνηεο απφ ηηο ελέξγεηεο ηνπ Ηάπσλα πξνέδξνπ, ιφγσ ηνπ φηη απηέο δελ ζα 

αληαπνθξίλνληαλ ζηελ ακεξηθαληθή θνπιηνχξα. Ωζηφζν ε Ακεξηθή πεξίκελε  απφ ηνλ 

πξφεδξν ηεο εηαηξείαο λα παξεπξεζεί ζην κέξνο ηεο ηξαγσδίαο θαη λα δείμεη ην ελδηαθέξνλ 

ηνπ κέζα απφ πεξηζζφηεξεο δεκφζηεο εκθαλίζεηο (Pinsdorf,1991:45). 

 

iii Ζ δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ  

΢ην Lockerbie βξίζθνληαλ κφλν έλαο δεκνζηνγξάθνο φηαλ ην αεξνζθάθνο 707 

ζπγθξνχζηεθε. Βέβαηα πνιχ ζχληνκα ζπγθεληξψζεθαλ θαη πνιινί αθφκα κε ζθνπφ ηελ 

δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε ηνπ αηπρήκαηνο. Ήδε απφ ηε κία ηα μεκεξψκαηα ην ηδησηηθφ θαλάιη 

ηεο Βξεηαληθήο ηειεφξαζεο ITN κεηέδηδε ηηο πξψηεο εηθφλεο απφ ην θαηαζηξνθηθφ ζπκβάλ. 

Πην ζνθαξίζηεθεο ήηαλ νη εηθφλεο πνπ έξρνληαλ απφ ην αεξνδξφκην ηεο Νέαο Τφξθεο θαη 

κεηέδηδαλ ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ λα μεζπνχλ ζε πζηεξηθέο ζπκπεξηθνξέο κεηά ηελ 

αλαθνίλσζε ηεο πηψζεο ηνπ Μπφηλγθ. ΢ε παξφκνηα θαηάζηαζε βξίζθνληαλ θαη νη θάηνηθνη 
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ηνπ Lockerbie πνπ πξνζπαζνχζαλ λα ζπλέιζνπλ απφ απηά πνπ έβιεπαλ 

(Pinsdorf,1991:44). 

Ζ πξψηε αληίδξαζε ηεο Pan Am ζηελ θξίζε ζε ζπλάξηεζε κε ηα ΜΜΔ ήξζε κέζσ 

κηαο πνιχσξεο ζπλέληεπμεο ηχπνπ ακέζσο κεηά απφ ην δπζηχρεκα. Σελ ίδηα ζηηγκή έλαο 

απφ ηνπο εθπξνζψπνπο ηχπνπ ηεο εηαηξείαο παξείρε ζηνπο δεκνζηνγξάθνπο ηηο πξψηεο 

πιεξνθνξίεο γηα ην φιν πεξηζηαηηθφ φκσο θαη πάιη ε πιεξνθφξεζε απηή ήηαλ αξθεηά 

πεξηνξηζκέλε (Ray,1999:193).  

Ζ εηαηξεία απφ ηελ αξρή απέθιηζε ην ελδερφκελν χπαξμεο επηδψλησλ θαη αλέθεξε 

επίζεο πσο ππήξραλ θαη επηπιένλ ζάλαηνη πνπ ζεκεηψζεθαλ ζην έδαθνο απφ ηελ πηψζε 

ησλ ζπληξηκκηψλ. Πξφζζεηα, ε εηαηξεία αξλήζεθε λα αλαθέξεη ηνλ ιφγν ηνπ αηπρήκαηνο, 

φκσο δπζηπρψο γη‟ απηήλ ν θαηξφο δελ ζα κπνξνχζε λα ιεθζεί σο δηθαηνινγία. Σέινο, ε 

εηαηξεία ππνζηήξημε πσο ην αεξνζθάθνο ήηαλ ζε άξηζηε θαηάζηαζε, ελψ αξρηθά δηέςεπζε 

θάζε ελδερφκελν ηξνκνθξαηηθνχ ρηππήκαηνο (Ray,1999:194). ΢ε εξψηεζε ηεο ζρεηηθά κε ην 

εάλ ππήξμε πξνεηδνπνίεζε γηα ην ηξνκνθξαηηθφ ρηχπεκα ε εηαηξεία απάληεζε αξλεηηθά. 

Ωζηφζν, αξγφηεξα απνθαιχθζεθε πσο φιεο νη ακεξηθαληθέο αεξνπνξηθέο πνπ 

πξαγκαηνπνηνχζαλ πηήζεηο πξνο Δπξψπε έιαβαλ θάπνην πξνεηδνπνηεηηθφ κήλπκα, 

αλάκεζα ηνπο θαη ε Pan Am. ΢ε κηα επνρή πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ πιεζψξα πεγψλ θαη 

πιεξνθνξηψλ είλαη πξνθαλέο πσο θαλέλα κπζηηθφ δελ θξαηά γηα πάληα. Σα ΜΜΔ κεηά ην 

θπλήγη εχξεζεο θαη δεκνζηνπνίεζεο πιεξνθνξηψλ απνθάιπςαλ ηελ αιήζεηα θαη ε αιήζεηα 

ήηαλ αξθεηά δηαθνξεηηθή απφ απηή ηεο Pan Am, δεκηψλνληαο ην επηθνηλσληαθφ θνκκάηη ηεο 

εηαηξείαο. Δπίζεο, ηέζεθαλ εξσηήζεηο ζρεηηθά κε ηελ δηαζεζηκφηεηα ησλ ζέζεσλ ηεο 

ηειεπηαίαο ζηηγκήο. Άξαγε κήπσο θάπνηνη άιινη γλψξηδαλ θάηη παξαπάλσ απφ ηνπο 

επηβάηεο ηεο πηήζεο 103; (Pinsdorf,1991:44). 

Γεληθά ζε φια ηα αεξνπνξηθά δπζηπρήκαηα ν ηχπνο δεηά επίκνλα θαη απφ ηελ πξψηε 

ζηηγκή νλφκαηα θαη αξηζκφ επηδψλησλ θαη ζαλφλησλ. Αλ θαη θάηη ηέηνην θαληάδεη απιφ σο 

θαζήθνλ ηεο εηαηξείαο, ζηελ πεξίπησζε ηεο Pan Am ε θαηακέηξεζε ησλ ζαλάησλ ήηαλ 

κάιινλ θάηη πην πεξίπινθν. Ζ JAL φπσο είδακε θαη παξαπάλσ ζρεδφλ ακέζσο κεηά ηελ 

πηψζε δεκνζηνπνίεζε ηελ αθξηβή ιίζηα ησλ επηβαηψλ ηεο πηήζεο ρσξίο ιάζε, αλ θαη 

ππήξραλ πξνβιήκαηα φζνλ αλαθνξά ζηηο εζληθφηεηεο ησλ επηβαηψλ. ΢ε αληίζεζε, ε Pan 

Am αξρηθά δεκνζίεπζε πσο νη επηβάηεο ηεο πηήζεο ήηαλ 276, ελψ αξγφηεξα κείσζε ηνλ 

αξηζκφ ζε 259. Σν ιάζνο πνπ είρε θάλεη ήηαλ πσο κέηξεζε ηνλ αξηζκφ ηνπ πιεξψκαηνο ηεο 

πηήζεο δπν θνξέο  ελψ, ραξαθηεξηζηηθή ήηαλ θαη ε δπζθνιία ζηελ θαηακέηξεζε ησλ 

ζαλάησλ πνπ πξνθάιεζε ε πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο (Pinsdorf,1991:41). 
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iv Ζ Αληηκεηψπηζε ησλ ζπκάησλ 

΋ηαλ ζπλέβε ε ηξαγσδία ηεο Pan Am ηνλ Γεθέκβξην ηνπ 1988, ε εηαηξεία ζπλφδεςε 

ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ ζην Lockerbie παξέρνληαο ηνπο πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο απ‟ 

φηη ην ππνπξγείν εμσηεξηθψλ ηεο Ακεξηθήο. Ζ αληίδξαζε ηεο εηαηξείαο ζηελ θξίζε ιήθζεθε 

ππφςε επεηδή ε εηαηξεία πξνζπάζεζε λα επηδείμεη κέξηκλα θαη ελδηαθέξνλ. Ωζηφζν, ν 

πξφεδξνο ηεο Thomas Plaskett δελ παξεπξέζεθε πνηέ ζηηο ηηκεηηθέο ηειεηέο ζηε  κλήκε ησλ 

ζπκάησλ θαη δελ απνινγήζεθε πνηέ πξνζσπηθά γηα ην πεξηζηαηηθφ (Tan,2006:13). Δμαηηίαο 

ηνπ φηη ην δήηεκα ηεο πξνζηαζίαο ησλ ζπκάησλ απφ ηα ΜΜΔ ζπλδέεηαη άκεζα κε ηνλ 

αηνκηθηζκφ (individualism) ηεο Ακεξηθάληθεο θνπιηνχξαο βαζηζκέλν ζηελ πξνζηαζία εο 

ηδησηηθήο δσήο, ζε αληίζεζε κε ηνλ θνιεθηηβηζκφ (collectivism) ηεο Ηαπσλίαο φπνπ ε 

ζπιινγηθφηεηα  θπξηαξρεί έλαληη ηεο αηνκηθήο ειεπζεξίαο, ε ζπλνδεία ησλ νηθνγελεηψλ ησλ 

ζπκάησλ θαηά ηελ έιεπζε ηνπο ζην αεξνδξφκην ηεο Νέαο Τφξθεο “J.F.Kennedy” έγηλε 

ηνπνζεηψληαο κπάξεο δεμηά θαη αξηζηεξά δεκηνπξγψληαο έλαλ δηάδξνκν ψζηε λα 

πξνζηαηεπζνχλ νη ζπγγελείο απφ ηελ αδηαθξηζία ησλ δεκνζηνγξάθσλ. Γηα ηελ θαιχηεξε 

εμππεξέηεζε ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ ην πξνζσπηθφ ηεο Pan Am ζε ζπλεξγαζία κε 

ηνπο εζεινληέο απφ ηνλ Δξπζξφ ΢ηαπξφ, άηνκα ηεο εθθιεζίαο θαη ην ηαηξηθφ πξνζσπηθφ ηνπ 

αεξνδξνκίνπ παξείρε βνήζεηα ζηνπο ηαιαηπσξεκέλνπο ζπγγελείο. Δπηπξφζζεηα, ε έθηαθηε 

ηειεθσληθή γξακκή πνπ δεκηνχξγεζε ε εηαηξεία κε ζθνπφ λα βνεζήζεη ηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ παξέρνληαο ηνπο θάζε είδνπο πιεξνθνξίεο γηα ηελ εμέιημε ηνπ αηπρήκαηνο 

(ηειεθσληθφο αξηζκφο 800) κπιφθαξε θαηά ηηο πξψηεο ψξεο ιφγσ ηνπ ηεξάζηηνπ αξηζκνχ 

εηζεξρφκελσλ θιήζεσλ πνπ δερφηαλ (Ray,1999:193 & Haruta & Hallahan,2004:137).  

Μέρξη ηψξα δηαπηζηψζεθε πσο νη βαζηθέο δηαθνξέο ζηελ αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο 

απφ ηελ JAL θαη ηελ Pan Am είλαη δπν: ε αλάκεημε ηνπ πξνέδξνπ ζηηο επηθνηλσληαθέο 

ελέξγεηεο θαη ε δηαρείξηζε ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ. ΢ε φ,ηη αθνξά ην δεχηεξν πνηθίινπλ 

νη πεξηπηψζεηο πνπ ζεκεηψζεθαλ θαη αλαθέξνπλ έιιεηςε ελδηαθέξνληνο απφ πιεπξάο ηεο 

εηαηξείαο. Αλ θαη ππήξμαλ εμαηξέζεηο δελ ζα πξέπεη λα παξαιεηθζεί ην πεξηζηαηηθφ θαηά ην 

νπνίν ε επίζεκε αλαθνίλσζε ηεο εηαηξείαο γηα ηνλ ζάλαην ηνπ ζπδχγνπ κηαο γπλαίθαο ήξζε 

κεηά ην πέξαο έμη νιφθιεξσλ εβδνκάδσλ κεηά ην αηχρεκα, ελψ ζνθάξεη ε δεχηεξε 

πεξίπησζε ελφο ζπγγελή ζχκαηνο ν νπνίνο πιεξνθνξήζεθε ηνλ ζάλαην ηνπ αγαπεκέλνπ 

ηνπ πξνζψπνπ απφ ηελ ηειεφξαζε (Pinsdorf,1991:44 & Ray,1999:195). Γεληθά, νη 

πεξηζζφηεξνη ζπγγελείο πιεξνθνξήζεθαλ ηνλ ζάλαην ησλ αγαπεκέλσλ ηνπο πξνζψπσλ 

είηε φηαλ έθηαζαλ ζην αεξνδξφκην, είηε ελεκεξψζεθαλ απφ ην ηειέθσλν. Ζ Pan Am ηνπο 

δηαβεβαίσλε ζπλερψο πσο ζα ηνπο θξαηά  ελήκεξνπο γηα θάζε εμέιημε, αλ θαη βέβαηα θάπνηα 

κέιε νηθνγελεηψλ θαηεγφξεζαλ ηελ εηαηξεία γηα ειιηπή ελεκέξσζε. Δμαηηίαο ησλ δπζθνιηψλ 
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πνπ πξνέθπςαλ ε εηαηξεία απνδείρζεθε αλίθαλε ζην λα δεκνζηνπνηήζεη ηελ ιίζηα ησλ 

επηβαηψλ παξά αξγά ην βξάδπ κεηά ην αηχρεκα θαη ε θαζπζηέξεζε απηή κεγάισζε ηελ 

αγαλάθηεζε ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ (Ray,1999:195) 

Ζ εηαηξεία ζε κηα πξνζπάζεηα ηεο λα επηδείμεη ελδηαθέξνλ ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ ηνπο πξφζθεξε δηακνλή ζε έλα μελνδνρείν ηεο ΢θσηίαο ην νπνίν βξίζθνληαλ 

ζρεηηθά θνληά κε ην κέξνο ηνπ αηπρήκαηνο θαη δσξεάλ κεηαθνξά έσο εθεί. ΢ε θάζε 

νηθνγέλεηα δηαηέζεθαλ ππάιιεινη ηεο εηαηξείαο νη νπνίνη κάιηζηα πξνέξρνληαλ απφ ην ηκήκα 

marketing ηεο Pan Am. Οη ππάιιεινη είραλ ζηελ αξκνδηφηεηα ηνπο λα παξέρνπλ αξσγή ζηηο 

νηθνγέλεηεο ψζηε λα αληηκεησπίζνπλ ηελ φιε θαηάζηαζε κε πεξηζζφηεξε επθνιία. Οη ελ 

ιφγσ ππάιιεινη αλαθέξνληαλ σο “buddies” («ζχληξνθνη») θαη απνηεινχζαλ ηνλ ζπλδεηηθφ 

θξίθν αλάκεζα ζηηο νηθνγέλεηεο θαη ηελ εηαηξεία, πξνζθέξνληαο: πιεξνθνξίεο, ζπκβνπιέο 

θαη βνεζψληαο ηνπο ζπγγελείο ψζηε λα δηεπζεηήζνπλ ηηο ππνρξεψζεηο ηνπο (Ray,1999:195). 

 Απφ ηελ πιεπξά φκσο ησλ νηθνγελεηψλ ε αεξνπνξηθή έδεημε κηθξφ ελδηαθέξνλ, αλ 

θαη ηα άηνκα απηά ήηαλ εμππεξεηηθά θαη ζπκπαζεηηθά, ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο επέδεημε 

ιίγεο ηθαλφηεηεο εγεζίαο. Παξάιιεια, ηα “buddies” ήηαλ άηνκα αλεηδίθεπηα θαη άπεηξα ψζηε 

λα δηεπζεηήζνπλ ηέηνηεο δχζθνιεο θαηαζηάζεηο πνπ ζρεηίδνληαλ κε ηελ παξνρή βνήζεηαο ζε 

νηθνγέλεηεο ζπκάησλ κεηά απφ έλα αηχρεκα. Δπηπξνζζέησο, απφ πνιιέο νηθνγέλεηεο νη 

ππάιιεινη απηνί αληηκεησπίζηεθαλ σο φξγαλα ηεο εηαηξείαο πνπ δελ απνζθνπνχζαλ ζε 

ηίπνηε πεξηζζφηεξν απφ ηνλ λα ζπγθεληξψζνπλ πιεξνθνξίεο γηα λνκηθά ζέκαηα 

(Ray,1999:196). 

 

Σςμπεπάζμαηα 

Ζ πεξίπησζε ηεο Pan Am δηδάζθεη θάπνηα πνιχ βαζηθά καζήκαηα ζχκθσλα κε ηνλ 

ξφιν πνπ δηαδξακαηίδεη ε δηνίθεζε θαη θαηά ζπλέπεηα ν πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο ζηελ 

πεξίνδν θξίζεο θαη ηε δσηηθή ζεκαζία πνπ έρεη γηα ηελ εηαηξεία ε ζσζηή δηαρείξηζε ησλ 

νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ (Ray,1999:199). Μάζεκα πξψην: Δπεηδή ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο (πειάηεο, θνηλσλία, θπβέξλεζε θηι) είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλν 

κε ηελ εηαηξηθή εηθφλα, ε εηαηξεία νθείιεη λα δείμεη επαηζζεζία γηα ην πψο ζα εθιάβνπλ απηέο 

νη νκάδεο ηηο εηαηξηθέο ελέξγεηεο ζηελ πξνζπάζεηα ηεο λα δηαθχγεη ηεο θξίζεσο. Μάζεκα 

δεχηεξν: ε δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε απφ ηα ΜΜΔ θαζνξίδεη ηελ θαηεχζπλζε πνπ ζα πάξεη ε 

θξίζε θαη επεξεάδεη άκεζα ηελ εηαηξηθή εηθφλα. Γηα ην ιφγν απηφ, έλαο δηεπζπληήο ΓΚ νθείιεη 

λα θαηαλνήζεη ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηερληθέο κε ηηο νπνίεο ηα ΜΜΔ επηδηψθνπλ λα θαιχςνπλ 

έλα αξλεηηθφ ζπκβάλ. Μάζεκα ηξίην: ην θιεηδί ζηελ απνηειεζκαηηθή ΓΚ είλαη λα 

δηακνξθσζεί κηα εηαηξηθή θνπιηνχξα ηθαλή ψζηε λα εθηηκήζεη ηνλ ζεκαληηθφ ξφιν πνπ παίδεη 

ε αζθάιεηα σο απεηιή ζηηο εηαηξηθέο δξαζηεξηφηεηεο (Ray,1999:200).  
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 Ωο γεληθφ ζπκπέξαζκα ε πηνζέηεζε κηαο 

απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσληαθήο ζηξαηεγηθήο 

απφ κέξνπο ηεο εηαηξείαο πνπ νδεγεί ζε κηα 

ζεηηθή εηθφλα ζηελ θνηλσλία ζα πξέπεη λα 

ελαξκνλίδεηαη κε ηελ εηαηξηθή ηεο θνπιηνχξα. 

΢πγθξηηηθά, ε αληίδξαζε ηεο JAL κε απηή ηεο 

Pan Am δηαθξίλεηαη κε βάζε ηελ εζληθή 

θνπιηνχξα ηεο θάζε ρψξαο. Γηα παξάδεηγκα 

νη ηαπσληθέο αεξνγξακκέο αληηκεηψπηζαλ ην 

αηχρεκα δίλνληαο έκθαζε ζην θνηλφ αίζζεκα 

ηεο αλζξψπηλεο θχζεο θαη ηεο 

ππεπζπλφηεηαο. Αληηζέησο, ε αληίδξαζε ηεο 

Pan Am πξνζπάζεζε λα ελδηαθεξζεί γηα ην 

φιν ζπκβάλ, ρσξίο φκσο ε δηνίθεζε ηεο 

εηαηξείαο πνπ εθπξνζσπνχληαλ απφ ηνλ 

πξφεδξν ηεο Thomas Plaskett λα κεξηκλήζεη 

εκπξάθησο αλαιακβάλνληαο ηελ επζχλε θαη 

πξνβαίλνληαο ζε δειψζεηο έλδεημεο ιχπεο. 

Οη δηαθνξέο πνπ εληνπίδνληαη θηλνχληαη γχξσ 

απφ ηελ εζληθή, παηεξλαιηζηηθή, θνιεθηηβηζηηθή θνηλσλία ηεο Ηαπσλίαο θαη ηνλ θαπηηαιηζκφ 

πνπ ραξαθηεξίδεη ηνλ Ακεξηθάληθν ιαφ (Ray,1999:21-22 & Dahman,2008:67).  

Αλ θαη ε Pan Am ζεκείσζε πηψζε ζηα νηθνλνκηθά ηεο, απηφ δελ επέθεξε 

καθξνρξφληα δεκία ζηελ αμηνπηζηία θαη ην γφεηξν ηεο εηαηξείαο. Ήδε ηνλ Ηαλνπάξην ηνπ 1990 

ε θίλεζε επέζηξεςε ζηα θαλνληθά επίπεδα γηα ηελ εηαηξεία. Βέβαηα, εάλ ε εηαηξεία είρε 

δξάζεη πην γξήγνξα επηξξίπηνληαο επζχλεο ζηα αξκφδηα άηνκα ζα είρε θαηαθέξεη λα 

κεηαθέξεη ην βάξνο ηεο επζχλεο ζε άιινπο παξάγνληεο  πξαγκαηνπνηψληαο κηα πην 

γξήγνξε έμνδν απφ ηελ θξίζε (Pinsdorf,1991:45). 

΢ε κηα ηειεπηαία αλάιπζε, παξά ηηο φπνηεο δηαθνξέο κεηαμχ ηαπσληθήο θαη 

ακεξηθαληθήο θνπιηνχξαο ζηελ αληίδξαζε ησλ εηαηξεηψλ θαηά ησλ αηπρεκάησλ, ε 

κεγαιχηεξε απ‟ φιεο είλαη  πσο απφ ηελ κηα πιεπξά παξαηεξείηαη κηα «ηνπηθή» (“village”) 

θαη απφ ηελ άιιε κηα «παγθφζκηα» (“global”) ζπλζήθε. ΢ην ηαπσληθφ ζπκβάλ ην παγθφζκην 

ελδηαθέξνλ ήηαλ ειάρηζην, ελψ ε έθηαζε πνπ πήξε ην αηχρεκα ηεο Pan Am ην θαηέζηεζε 

έλα παγθφζκην θαηλφκελν. Πεξηζζφηεξα απφ ηέζζεξα θξάηε εκπιάθεθαλ ζε απηφ, αλάκεζα 

ηνπο: Μ. Βξεηαλία, Ζ.Π.Α., Ηζξαήι θαη Γπηηθή Γεξκαλία αιιά θαη ε Παιαηζηηληαθή Οξγάλσζε 

Δηθόλα 10 
Searchers recover part of tail section of 

Pan Am Flight 103 

–

(AP,1989:A-1) 
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Απειεπζέξσζεο. Σέινο, νη επηβάηεο απνδείρζεθαλ αζψα ζχκαηα πνιηηηθψλ ζπκθεξφλησλ 

(Pinsdorf,1991:45).  

4.4 Singapore Airlines (SIA) Πηήζε SQ006 

Δηθόλα 11 
77 killed in Taiwan jet crash 

 

(Blade‟s Wire Services,2000:1) 

 

Δηαιπική ηαςηόηηηα 

Ήδε απφ ηελ ίδξπζε ηεο κέρξη θαη ηηο 30 Οθησβξίνπ ηνπ 2000 ε “Singapore Airlines” 

απνηεινχζε κηα αεξνπνξηθή εηαηξεία ππφδεηγκα ζηνλ ηνκέα ηεο αζθάιεηαο ρσξίο λα έρεη 

αλακεηρηεί ζε θάπνην αεξνπνξηθφ αηχρεκα. ΢πλάκα ην φλνκα ηεο ήηαλ ζπλδεδεκέλν κε ηελ 

θαηλνηνκία ζπλδπάδνληαο ηδαληθέο ζπλζήθεο αζθάιεηαο θαη πνιπηέιεηαο πνπ άιιεο 

αεξνπνξηθέο ζηνλ θιάδν αδπλαηνχζαλ λα πξνζθέξνπλ. Ζ SIA πξσηνμεθίλεζε σο  κέξνο 

ησλ Μαιαηζηαλψλ Αεξνγξακκψλ “Malayan Airways” (MAS). Σνλ Μάην ηνπ 1947 ε Malayan 

Airways ζε κηα πξνζπάζεηα επέθηαζεο ηνπ δηθηχνπ ηεο εγθαηλίαζε ηηο δηαδξνκέο κεηαμχ ησλ: 

Kuala Lumpur, Singapore, Ipoh & Penang. ΢ηηο 26 Ηαλνπαξίνπ ηνπ 1971 φκσο, νη 

θπβεξλήζεηο ηεο Μαιαηζίαο θαη ΢ηγθαπνχξεο απνθάζηζαλ ηελ δηαθνπή ιεηηνπξγίαο ηεο SIA 

σο ζπγαηξηθή ηεο MAS νδεγψληαο έηζη ζηελ δεκηνπξγία ηεο “Singapore Airlines” (SIA),  σο 

αλεμάξηεηε αεξνπνξηθή εηαηξεία, ηελ 1ε Οθησβξίνπ ηνπ 1972. Έθηνηε ε SIA θαηάθεξε λα 

απνθηήζεη εγεηηθή ζέζε ζηνλ ρψξν σο κηα απφ ηηο ηζρπξφηεξεο αεξνπνξηθέο παγθνζκίσο  
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ραξαθηεξηζηηθά, ην 1979 ε SIA θαηφξζσζε λα αλειηρηεί αλάκεζα ζηηο δέθα κεγαιχηεξεο 

αεξνπνξηθέο ζηνλ θιάδν θαηαθηψληαο ηελ έλαηε ζέζε  απφ ηελ 57ε πνπ θαηείρε φηαλ 

βξίζθνληαλ θάησ απφ ην ηδηνθηεζηαθφ θαζεζηψο ηεο MAS. To 1990 ν πηζηνιεπηηθφο νίθνο 

“Merrill Lynch” αλαθνίλσζε πσο ε εηαηξεία είρε θαηαθέξεη λα απμήζεη ηα θέξδε ηεο απφ ηα 

675 εθαηνκκχξηα δνιάξηα ζηα 2,8 δηζεθαηνκκχξηα δνιάξηα εληζρχνληαο έηζη ην πνζνζηφ ησλ 

θεξδψλ ηεο θαηά 24% ηελ ίδηα ζηηγκή πνπ ε United Airlines είρε αχμεζε 3,5% θαη ε Delta 

5,9%. Βέβαηα, ε εηαηξεία ζπλέρηζε λα εληζρχεη ηνλ ηνκέα αζθάιεηαο θαη πνηφηεηαο ησλ 

ππεξεζηψλ ηεο ζπλερίδνληαο λα κελ έρεη εκπιαθεί ζε θάπνην αηχρεκα. ΋ηαλ ε SIA 

δηαρσξίζηεθε απφ ηελ MAS ε πξψηε θαη πην ζεκαληηθή απνζηνιή ηεο ήηαλ λα αλαπηχμεη 

έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα έλαληη ησλ άιισλ εηαηξεηψλ ζηελ βηνκεραλία ψζηε λα 

απμήζεη ηηο πσιήζεηο ηεο. Ζ αεξνπνξηθή ινηπφλ πηνζέηεζε ηελ ζηξαηεγηθή ησλ πνηνηηθψλ θαη 

νηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ ζηηο πηήζεηο ηεο θαηαξγψληαο αξρηθά ηνπο επηπξφζζεηνπο θφξνπο 

θαη ηνπνζεηψληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ηνλ εαπηφ ηεο ζε κηα αλψηεξε ζέζε αλάκεζα ζηνπο 

αληαγσληζηέο ηεο δηεζλνχο αεξνπνξίαο. Δπίζεο, επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα ηνπ θαγεηνχ θαη 

ησλ πνηψλ πνπ ζεξβίξνληαλ ζηηο πηήζεηο ηεο. Ζ εηαηξεία δαπαλνχζε θαηά κέζν φξν 10% 

πεξηζζφηεξα απ‟ φηη φιεο νη ππφινηπεο αεξνπνξηθέο παγθνζκίσο ζηα θαγεηά θαη πνηά ησλ 

επηβαηψλ. Δπηπξφζζεηα, ε πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο πξνζέγγηδε ην ζέκα ηεο ςπραγσγίαο κε 

ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ. Έηζη, ζε φιεο ηηο πηήζεηο αλεμαηξέησο πξνβάιινληαλ δηαζθεδαζηηθά 

πξνγξάκκαηα ζηνπο πειάηεο γηα ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο αλίαο. Πιένλ ήηαλ παζηθαλέο πσο 

ε εηαηξεία είρε θαηαθέξεη λα εθπιεξψζεη ηνλ ζηφρν ηεο δεκηνπξγψληαο αηζίσο έλα 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα σο πξνο ηηο ηηκέο ζε ζπλδπαζκφ κε  ηελ παξνρή πνηνηηθψλ 

ππεξεζηψλ (Tan,2006:5-6). 

Ζ εηαηξεία ζπλάκα έδηλε ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ ζηελ εθπαίδεπζε ησλ λενεηζεξρφκελσλ κειψλ 

ηεο. ΢ηαηηζηηθά ε αλαινγία κεηαμχ ησλ δπν θχιισλ ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο ήηαλ 60/40 ππέξ 

ησλ γπλαηθψλ. Σν θάζε κέινο πεξλνχζε απφ εληαηηθή εθπαίδεπζε κε ηελ είζνδν ηνπ ζην 

δπλακηθφ ηεο εηαηξείαο πνπ δηαξθνχζε πεξίπνπ ηέζζεξηο κήλεο. Κάζε δχν ρξφληα ην θάζε 

κέινο θαινχληαλ μαλά γηα επαλεθπαίδεπζε ψζηε λα εμειίμεη ηηο δεμηφηεηεο ηνπ. Σα 

εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα ηεο εηαηξείαο έδηλαλ έκθαζε ζηελ αζθάιεηα πνπ ήηαλ 

πξνηεξαηφηεηα ηεο εηαηξείαο αιιά πεξηιάκβαλαλ θαη καζήκαηα γεληθήο θχζεσο πάλσ ζην 

θαγεηφ θαη ηελ ηέρλε. Δπηπιένλ, ηα εθπαηδεπφκελα κέιε θαινχληαλ λα εμειίμνπλ ηηο 

γισζζηθέο ηνπο ηθαλφηεηεο, αιιά κάζαηλαλ θαη ηελ γιψζζα ηνπ ζψκαηνο γηα λα είλαη ζε 

ζέζε λα αληηιεθζνχλ πφηε έλαο επηβάηεο ζέιεη λα δεηήζεη θάηη ψζηε κε ηελ άκεζε 

αληαπφθξηζε ζηελ επηζπκία ηνπ λα εληζρπζεί ην αίζζεκα θξνληίδαο θαη κέξηκλαο πξνο 

απηφλ, δει. ηνλ επηβάηε. Σέινο, ε εθπαίδεπζε πεξηιάκβαλε καζήκαηα πάλσ ζηηο δηαθνξέο 

ησλ θνπιηνπξψλ ελψ παξάιιεια, ηα κέιε εμνηθεηψλνληαλ κε ηερληθέο απνκλεκφλεπζεο 
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νλνκάησλ ησλ επηβαηψλ. Υαξαθηεξηζηηθά αλαθέξνπκε πσο ζπγθξηηηθά κε ηελ SIA ε 

αεξνπνξηθή “Cathay Pacific” κε έδξα ην Hong-Kong πεξηιάκβαλε εθπαίδεπζε γηα ην 

πξνζσπηθφ ηεο πνπ δηαξθνχζε κφλνλ επηά εβδνκάδεο (Tan,2006:6-7). 

Αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο ε αεξνπνξηθή δηέζεηε ηνλ πην ζχγρξνλν ζηφιν αεξνζθαθψλ 

παγθνζκίσο κε κέζν φξν 4,6 ρξφληα γηα θάζε αεξνζθάθνο. Απηφ κεηαθξάδεηαη ζε 

ρακειφηεξν θφζηνο ζπληήξεζεο θαη θαπζίκσλ γηα ηελ αεξνπνξηθή θαη ζε κεγαιχηεξε 

κέξηκλα γηα ηελ αζθάιεηα ησλ πειαηψλ ηεο. Σν 1996 ε εηαηξεία βξαβεχηεθε σο ε πην 

θεξδνθφξα αεξνπνξηθή παγθνζκίσο ελψ έλα ρξφλν αξγφηεξα δχν Ακεξηθάληθα  πεξηνδηθά 

γηα ηνλ ηνπξηζκφ “Travel and Leisure” θαη “Conde Nast Traveler” ηεο έδσζαλ ηνλ ηίηιν ηεο 

θαιχηεξεο αεξνπνξηθήο εηαηξείαο παγθνζκίσο. Δίλαη ηδηαηηέξσο ζεκαληηθφ γηα κηα 

αεξνπνξηθή λα θεξδίζεη κηα ηέηνηα θξηηηθή ιφγσ ηνπ φηη  ε βαζκνινγία ησλ ζπγθεθξηκέλσλ 

πεξηνδηθψλ απνξξέεη απφ ηηο γλψκεο ησλ αλαγλσζηψλ παξά ησλ ζπληαθηψλ ηνπ 

(Tan,2006:7-8). 

 

Ιζηοπικό πεπιζηαηικού 

΢ηελ 31ε Οθησβξίνπ ηνπ 2000  θαη ψξα 11:07κκ ε πηήζε SQ006 αλαρσξνχζε απφ ην 

αεξνδξφκην “Chang Kai Shek” ζηελ Σατπέη (“Taipei”) κε πξννξηζκφ ην Λνο Άληδειεο (Los 

Angeles). Ζ πξνγξακκαηηζκέλε απηή πηήζε πξαγκαηνπνηνχληαλ ηαθηηθά απφ ηελ SIA, 

σζηφζν ε ζπγθεθξηκέλε πηήζε ζα άιιαδε γηα πάληα ην πιενλέθηεκα ηεο εηαηξείαο φζν 

αθνξά ηελ αζθάιεηα. Έληεθα ιεπηά κεηά ηελ απνγείσζε ην δίρξνλν αεξνζθάθνο ηχπνπ 

747-400 αλεβαίλνληαο ζε πςφκεηξν 3,930 πνδηψλ (πεξίπνπ 1,5 κέηξα) ρηχπεζε ζηνλ 

εμνπιηζκφ εξγαζηψλ θαη επηζθεπψλ πνπ βξίζθνληαλ ζηνλ αεξνδηάδξνκν 5R θαη 

πξνζέθξνπζε ζην έδαθνο. Σν αεξνπιάλν ακέζσο κεηά ηελ πξφζθξνπζε θφπεθε ζε ηξία 

θνκκάηηα θαη ηπιίρζεθε ζηηο θιφγεο. ΢χκθσλα κε δειψζεηο απηφπησλ καξηχξσλ ππήξραλ 

θιφγεο παληνχ  έλαο δεκνζηνγξάθνο απφ ην ηειενπηηθφ θαλάιη “NewsAsia” δήισζε πσο ην 

αεξνζθάθνο θφπεθε ζε ηξία κεγάια ηκήκαηα πνπ βξίζθνληαλ δηαζθνξπηζκέλα ζε νιφθιεξν 

ηνλ αεξνδηάδξνκν, ελψ νιφγπξα ππήξραλ ζπληξίκκηα. ΢χκθσλα κε ηνλ Kay Yong 

δηεπζχλνληα ζχκβνπιν ηνπ ΢πκβνπιίνπ Αζθαιείαο ηεο Αεξνπνξίαο ηεο Σαηβάλ (“Taiwan‟s 

Aviation Safety Council”) ε πηήζε ζα έπξεπε θαλνληθά λα απνγεησζεί απφ ηνλ 

αεξνδηάδξνκν 5L ελψ απηή επερείξεζε απνγείσζε απφ ηνλ 5R. Ο ελ ιφγσ αεξνδηάδξνκνο 

ήηαλ θαλνληθά ππφ επηζθεπή γη‟ απηφ θαη βξίζθνληαλ  εθεί κεραλήκαηα ζηα νπνία θαη 

πξνζέθξνπζε ην αεξνζθάθνο θαηά ηελ απνγείσζε ηνπ. Ωζηφζν ζχκθσλα κε ηνλ θπβεξλήηε 

ηεο πηήζεο SQ006 ν θσηηζκφο ηνπ αεξνδηαδξφκνπ ήηαλ αλακκέλνο θαη δελ ππήξρε θακία 

έλδεημε πσο νη εξγαζίεο πνπ εθηεινχληαλ ήηαλ ζηνλ 5R. ΋ηαλ κάιηζηα έλαο απφ ηνπο ηξείο 

πηιφηνπο ηνπ αεξνζθάθνπο δήηεζε επηβεβαίσζε απφ ηνλ πχξγν ειέγρνπ γηα λα απνγεησζεί 
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απφ ηνλ αεξνδηάδξνκν 5R, ε απάληεζε πνπ έιαβε απφ ηνπο έιεγρεο ήηαλ ζεηηθή νδεγψληαο 

ηνλ ζην ζπκπέξαζκα πσο ηειηθά ν αεξνδηάδξνκνο ήηαλ φλησο ν ζσζηφο πνπ ζα έπξεπε λα 

απνγεησζεί ην αεξνζθάθνο. Μεξηθά ιεπηά αξγφηεξα απφ ην μεθίλεκα ηεο απνγείσζεο θαη 

ηελ επηηάρπλζε ηνπ αεξνζθάθνπο ν θπβεξλήηεο εληφπηζε έλα καχξν αληηθείκελν ζηνλ 

αεξνδηάδξνκν. Γηα λα ην απνθεχγεη μεθίλεζε πην λσξίο ηελ απνγείσζε ηνπ αεξνζθάθνπο 

δηαθνξεηηθά ζα πξνζέθξνπε πάλσ ζην αληηθείκελν πξνθαιψληαο έθξεμε (Tan,2006:8-9 & 

Dahman,2008:74 & Henderson, 2002:280). Δλ ηέιεη ν θπβεξλήηεο δελ ηα θαηάθεξε θαη 

πξνζέθξνπζε ζην αληηθείκελν, σο απνηέιεζκα νη επηβάηεο έλησζαλ έλα ηεξάζηην ηξάληαγκα 

θαη κέζα ζην επφκελν ιεπηφ ε θακπίλα ησλ επηβαηψλ άξρηζε λα θιέγεηαη. ΢ηε ζπλέρεηα, 

θαζψο ην αεξνπιάλν θνβφηαλ ζε επηκέξνπο ηκήκαηα νη επηβάηεο πξνζπαζνχζαλ λα 

δηαθχγνπλ κε φπνην ηξφπν κπνξνχζαλ απφ ηελ θιεγφκελε άηξαθην ηνπ. Ζ 

πξνγξακκαηηζκέλε πηήζε SQ006 είρε μεθηλήζεη έρνληαο 159 επηβάηεο κε έλα πιήξσκα 20 

κειψλ, εθ ησλ νπνίσλ νη πεξηζζφηεξνη ήηαλ Ακεξηθάλνη θαη Σατβαλέδνη. Ζ ηξαγσδία απέθεξε 

83 ζαλάηνπο επηβαηψλ θαη ζπλνιηθά 56 ζνβαξά ηξαπκαηηζκέλνπο. Δπηπρψο 40 άηνκα 

δξαπέηεπζαλ ρσξίο λα πάζνπλ ην παξακηθξφ καδί ηνπο θαη νη ηξείο πηιφηνη ηνπ 

αεξνζθάθνπο (Tan,2006:9-10). 
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Δπικοινυνιακή Σηπαηηγική: Ανάλςζη ηηρ Γιασείπιζηρ Κπίζευν 

 

i Πιάλν Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ 

΢ε αληίζεζε κε ηηο ππφινηπεο 

επηρεηξήζεηο ηνπ ηνκέα ηεο 

ηνπξηζηηθήο βηνκεραλίαο πνπ 

δελ αλαγλσξίδνπλ ηελ 

αλάγθε λα δηαζθαιηζηνχλ 

έλαληη ελδερφκελεο θξίζεο, 

φιεο νη αεξνπνξηθέο 

εηαηξείεο ρξεηάδεηαη λα 

πξνεηνηκαζηνχλ γηα ηπρφλ 

κειινληηθά αηπρήκαηα. 

΢χκθσλα κε ηελ πεξίπησζε 

πνπ εμεηάδεηαη ε SIA 

θηλήζεθε θαηά ηελ πεξίνδν 

ηεο θξίζεο ηεο ζχκθσλα κε 

ηηο ππαγνξεχζεηο ησλ επηθνηλσληαθψλ πξνζηαγψλ ηεο (Henderson, 2002:282). 

Αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο ε πξσηαξρηθή ζηξαηεγηθή πνπ πηνζέηεζε ε εηαηξεία ζπζρεηίδνληαλ 

κε ηελ απνθπγή αλάιεςεο επζχλεο βαζηζκέλε ζηελ θνπιηνχξα ηεο ΢ηγθαπνχξεο πνπ 

απνηειείηαη απφ ρακειφ δείθηε Απνθπγήο Αβεβαηφηεηαο (uncertainty avoidance) ν νπνίνο 

θαη νδήγεζε ηελ εηαηξεία ζην λα πηνζεηήζεη -αξρηθά ηνπιάρηζηνλ, κηα ζηξαηεγηθή φκνηα κε ηεο 

Delta κε ηε δηνίθεζε ηεο λα απνθεχγεη ηελ αλάιεςε νπνηαζδήπνηε επζχλεο γηα ην αηχρεκα.  

Σν γεγνλφο απηφ απνηππψλεηαη ζηηο πξψηεο δειψζεηο ηνπ πξνέδξνπ ηεο εηαηξείαο ν νπνίνο 

θαη επηβεβαίσζε ην ζπκβάλ απνθεχγνληαο λα ζρνιηάζεη ην νηηδήπνηε ζηελ ζπλέληεπμε 

ηχπνπ ηελ επνκέλε ηνπ αηπρήκαηνο. Πνιχ γξήγνξα φκσο θαη κε βάζε ηνλ κεγάιν βαζκφ 

θνκθνπθηαληθνχ δπλακηζκνχ (Confucian dynamism) ηεο ΢ηγθαπνχξεο, ν νπνίνο θαη εκθπζά 

ζηα άηνκα ηεο ίδηαο θνπιηνχξαο ηφικε θαη ζάξξνο λα αλαιάβεη θαλείο ηελ επζχλε γηα θάπνην 

ζπκβάλ, ε εηαηξεία άιιαμε ηελ ζηξαηεγηθή ηεο θαη  αλέιαβε ηειηθά ηελ επζχλε γηα ην φιν 

πεξηζηαηηθφ. Απηφ γίλεηαη θαηαλνεηφ θαη απφ ηα ιεγφκελα ηνπ  Rick Clements ,αληηπξνέδξνπ 

ησλ δεκνζίσλ ππνζέζεσλ ηεο εηαηξείαο, ν νπνίνο θαη δήισζε αξγφηεξα πσο: «Ζ απεηξία 

ηνπ θπβεξλήηε απνηέιεζε θαη ηελ αηηία ηεο ηξαγσδίαο», αλαιακβάλνληαο αηζίσο ηελ επζχλε 

γηα ην ζπκβάλ. Μεηά ηελ επηβεβαίσζε ηεο αηηίαο πηψζεο ηεο πηήζεο SQ006 ν αληηπξφεδξνο 

ηεο εηαηξείαο δελ πξνζπάζεζε λα ακθηζβεηήζεη ηα γεγνλφηα. Με ηελ ζεηξά ηνπ, ζηηο 3 

Δηθόλα 12 
Taiwan to allow Singapore Airlines pilots to go home 

 

(AP,2000:14) 
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Ννεκβξίνπ, αλαγλψξηζε πσο επξφθεηην γηα κηα ηξαγσδία ζηελ νπνία ε SIA είρε ην 

κεγαιχηεξν κέξνο ηεο επζχλεο ζπλερίδνληαο λα δηακελχεη ηελ αιιαγή ζηελ πνιηηηθή ηεο 

εηαηξείαο αλαθνξηθά ζηελ αλάιεςε επζχλεο, αλαγλσξίδνληαο ηελ ζπνπδαηφηεηα ηεο θαη 

θαζηζηψληαο ηελ αλαπφθεπθηε επηινγή (Haruta & Hallahan,2004:130 & Henderson, 

2002:282).  

Παξά φκσο ηελ αλάιεςε ππαηηηφηεηαο ε εηαηξεία αληηκεηψπηζε πνηθίιεο λνκηθέο δηακάρεο κε 

ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ αιιά θαη ηνπο επηδψληεο, αλαγλσξίδνληαο ηελ αλάγθε ηνπ λα 

έξζεη ζε κηα ζπκθσλία καδί ηνπο δηφηη ε ζσζηή δηαρείξηζε ηνπ δεηήκαηνο ησλ ζπκάησλ 

απνηειεί «θιεηδί» ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο θξίζεο. ΢ηελ ζπλέρεηα ε εηαηξεία 

κεηά ηελ αλάιεςε επζχλεο θηλήζεθε πηνζεηψληαο ηελ ζηξαηεγηθή κεηακέιεηαο (making 

amends) εθθξάδνληαο ηελ ζιίςε θαη ηνλ πφλν ηεο θαη δεηψληαο ζπγρψξεζε απφ ηα ζχκαηα 

θαη ηελ θνηλσλία. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε εηαηξεία πξαγκαηνπνίεζε ηηο παξαθάησ ελέξγεηεο κε 

γλψκνλα ηελ ζηξαηεγηθή κεηακέιεηαο: Δλφο ιεπηνχ ζηγή θξαηήζεθε απφ ηνπο ππαιιήινπο 

ηεο εηαηξείαο, ε ζεκαία ηεο SIA ζε φια ηα αλά ηνλ θφζκν γξαθεία ηεο πςψζεθε κεζίζηηα σο 

έλδεημε πέλζνπο γηα ηα)ζχκαηα, δηεμήρζε κηα ηηκεηηθή ηειεηή εηο κλήκελ ησλ ζπκάησλ ζηελ 

Σατπέη πνπ ηελ παξαθνινχζεζαλ 300 κέιε ηεο εηαηξείαο αλάκεζα ηνπο θαη ε δηνίθεζε, ε 

νπνία θαη παξεπξέζεθε ζηηο θεδείεο κεξηθψλ απφ ηα ζχκαηα πνπ έγηλαλ ζηελ ΢ηγθαπνχξε 

ιακβάλνληαο πξψηα ηελ έγθξηζε ησλ ζπγγελψλ ηνπο, ηέινο ε δηαθεκηζηηθή θακπάληα ηεο 

εηαηξείαο δηεθφπε γηα 100 κέξεο εηο έλδεημε πέλζνπο ζχκθσλα κε ηελ Κηλέδηθε θηινζνθία ηεο 

Σατβάλ. ΋ζνλ αθνξά ηα πην πξαθηηθά κέξε, νη νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ κεηαθέξζεθαλ ζην 

κέξνο ηνπ αηπρήκαηνο ηελ επφκελε κέξα ηνπ ζπκβάληνο ζπλνδεπφκελνη απφ ππαιιήινπο 

ηεο εηαηξείαο νη νπνίνη θαη παξείραλ πξαθηηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή βνήζεηα ζηνπο ζπγγελείο 

(“buddies”). Παξαθάησ δίλεηαη ην πιάλν επηθνηλσληαθψλ ζηξαηεγηθψλ πνπ πηνζέηεζε ε SIA: 

(Henderson, 2002:282).  

 

΢ρεδηάγξακκα 8 
Πιάλν Δπηθνηλσληαθψλ ΢ηξαηεγηθψλ  ηεο SIA 

 

(Henderson,2002:382) 
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Ζ παξνρή δηαβεβαηψζεσλ θαη θαζεζπραζκψλ (reassurances) εθιήθζεθε σο κηα κνξθή 

κεηακέιεηαο. Οη δηαβεβαηψζεηο πνπ έγηλαλ απφ ηε SIA είραλ ζηφρν λα θαζεζπράζνπλ ην 

θνηλφ πσο δε ζα επαλαιεθζεί θάπνην παξφκνην πεξηζηαηηθφ, θαζψο θαη φηη ε εμαθξίβσζε 

ησλ αηηίσλ ηεο ηξαγσδίαο ζα ζπληειέζεη ζην λα κειεηεζεί θαιχηεξα ν αλζξψπηλνο 

παξάγνληαο δηαζθαιίδνληαο έηζη ηε βειηίσζε ηνπ ηνκέα ηεο αζθάιεηαο ησλ αεξνδξνκίσλ. 

Με άιια ιφγηα ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο ππνζηήξημε πσο ζα ιεθζνχλ φια ηα απαξαίηεηα 

κέηξα ψζηε λα εμαζθαιηζηεί πσο θαλέλα παξφκνην πεξηζηαηηθφ δελ ζα μαλαζπκβεί 

κειινληηθά. Απφ ηελ πεξίπησζε ηεο πηήζεο SQ006 ε SIA δηδάρζεθε θάπνηα πνιχ βαζηθά 

καζήκαηα. Σν ζεκαληηθφηεξν αθνξά ηελ θαηαλφεζε θαη ζεκαζία πνπ έρεη γηα ηελ εηαηξεία ε 

εληαία πνιηηηθή (Henderson,2002:283).  

Αληίζηνηρε θαίλεηαη λα είλαη ε πεξίπησζε ηεο JAL ε νπνία παξνκνίσο πξαγκαηνπνίεζε: 

πξνζσπηθή απνινγία κέζσ ηνπ πξνέδξνπ ηεο, ηηκεηηθέο ηειεηέο, νηθνλνκηθέο απνδεκηψζεηο 

θαη παξνρή βνήζεηαο απφ ηα κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ. 

Δπηπιένλ, αλ θαη ζπγθξηηηθά ε SIA δελ απνδέρζεθε ηελ επζχλε απφ ηελ αξρή φπσο νη 

Ηαπσληθέο αεξνγξακκέο, ζε γεληθή ζεψξεζε ε αλάιεςε επζχλεο απνηειεί άιιε κηα θνηλή 

ζηξαηεγηθή ησλ δχν εηαηξεηψλ. Ζ επηδίσμε εχλνηαο θαη ε έλδεημε ζπκπφληαο ήηαλ ε βαζηθή 

ζηξαηεγηθή πνπ εθάξκνζε ε Singapore Airlines. Ωζηφζν ηα ΜΜΔ ηεο πεξηνρήο 

αληηκεηψπηζαλ ην ζπκβάλ ζαλ έλα δνθηκαζηηθφ test ηεο εηαηξείαο πνπ πξνζπάζεζε λα 

επηδείμεη επαηζζεζία θαη  σξηκφηεηα, ζαλ έλα είδνο δειαδή «σξίκαλζεο» ηεο κέζα ζε κηα 

λχρηα. Απφ ηελ άιιε, θάπνηνη δεκνζηνγξάθνη επεζήκαλαλ πσο ε πην δχζθνιε ζηηγκή γηα 

ηελ εηαηξεία ήηαλ κεηά ην αηχρεκα φπνπ θαη έπξεπε λα θαλεί απνηειεζκαηηθή. ΢ε φια απηά 

ζα πξέπεη λα πξνζηεζεί θαη ε έλδεημε ζπκπφληαο φπσο θαη επηηπρήο αληηκεηψπηζε ηεο 

πξσηφγλσξεο γηα ηελ εηαηξεία εκπεηξίαο) Σέινο αλ θαη ε εηαηξεία πξνζπάζεζε λα 

αληηκεησπίζεη ηελ θξίζε ζε λέα βάζε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο αλάθακςεο, έκπξαθηα 

παξαηεξήζεθε πσο ε SIA  κειινληηθά πξνζέγγηζε ην ζέκα δηαθνξεηηθά κε ζηφρν λα 

απνθηήζεη έλαλ θαιχηεξν έιεγρν ηεο θαηάζηαζεο. Ζ ηειεπηαία ζηξαηεγηθή αθνξά ηηο μεηά 

ηην κπίζη επηθνηλσληαθέο ζηξαηεγηθέο ηεο εηαηξείαο, φπσο θαη ην ηη δηδάρζεθε απφ ην πέξαο 

κηαο ηέηνηαο θξίζεο (Henderson,2002:283). 

 

ii Ο ξφινο ηεο δηνίθεζεο (CEO)  

Ζ SIA έρνληαο εμειίμεη έλα άξηην ζχζηεκα αζθαιείαο θαηάθεξε λα απνθιείζεη ην ελδερφκελν 

ελφο αεξνπνξηθνχ αηπρήκαηνο ζηα 28 ρξφληα ιεηηνπξγίαο ηεο, απηφ ηελ νδήγεζε ψζηε λα 

απμήζεη ηελ ππφιεςε ηεο πνπ κέρξη ηφηε απνηεινχζε νχησο ή άιισο ζπλψλπκν ηεο 

επηηπρίαο. Ωο απνηέιεζκα ζηηο  27 Οθησβξίνπ ηνπ 2000 ε εηαηξεία αλαθνίλσζε ηελ αχμεζε 
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ησλ εζφδσλ ηεο. Έηζη, 637 εθαηνκκχξηα δνιάξηα πξνζηέζεθαλ ζηα ηακεία ηεο εηαηξείαο θαηά 

ην εμάκελν Απξίιηνο-΢επηέκβξηνο 93%, δειαδή πεξηζζφηεξα απφ ηελ ίδηα πεξίνδν ηνπ 

πξνεγνχκελνπ ρξφλνπ. Σέζζεξηο κέξεο αξγφηεξα ν πξφεδξνο ηεο αεξνπνξηθήο Cheong 

Choong απνινγήζεθε δεκφζηα γηα ην ηξαγηθφ πεξηζηαηηθφ πνπ ζηνίρεζε ηελ δσή ζε 83 

ζχκαηα. Ο ίδηνο δήισζε: «Γελ ζπληξέρεη θαλέλαο απνιχησο ιφγνο λα θξχςνπκε ηίπνηα. 

Ήηαλ ηo πιήξσκα καο, ήηαλ ην αεξνζθάθνο καο. Πνιχ απιά δελ ζα έπξεπε λα βξηζθφηαλ 

ζε εθείλνλ ηνλ αεξνδηάδξνκν. Απνδερφκαζηε πιήξσο ηελ επζχλε γηα ηνπο επηβάηεο, ην 

πιήξσκα θαη ηηο νηθνγέλεηεο ηνπο». Σελ ψξα πνπ ν πξφεδξνο καδί κε ηελ δηνίθεζε 

πξνζπαζνχζαλ λα ζπλέιζνπλ απφ ην πεξηζηαηηθφ δεκνζηνγξάθνη θαη εξεπλεηέο 

αλαξσηηφληνπζαλ πφζε δεκηά πξνθάιεζε ην αηχρεκα ζε κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο 

αεξνπνξηθέο εηαηξείαο ηεο Αζίαο (Dahman,2008:75).  

Μέζα ζε ιίγεο ψξεο κεηά ην πεξηζηαηηθφ ν πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο κεηέβε απφ ηελ Νέα 

Εειαλδία φπνπ βξίζθνληαλ γηα λα ζπκκεηάζρεη ζε έλα ζπλέδξην ζηελ Σατπέη φπνπ θαη 

ζπλαληήζεθε απηνπξνζψπσο κε ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ θαη ηνπο δεκνζηνγξάθνπο 

πνπ απεγλσζκέλα αλαδεηνχζαλ απαληήζεηο ηδίσο θαηφπηλ ηνπ ιάζνπο πνπ έθαλε έλαο 

εθπξφζσπνο ηχπνπ ηεο εηαηξείαο απφ ην Λνο Άληδειεο φπνπ βξίζθνληαλ δηαδίδνληαο πσο 

ζην αηχρεκα δελ ππήξραλ λεθξνί. Μέζα ζηηο επφκελεο ψξεο ην πιάλν Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ 

ηεο εηαηξείαο ηέζεθε ζε εθαξκνγή ψζηε λα ειαρηζηνπνηεζεί ν αληίθηππνο  ηεο δεκίαο ζηελ 

θήκε ηεο εηαηξείαο (Dahman,2008: 75-76).  

Ζ εηαηξεία, αξρηθψο ηνπιάρηζηνλ, αξλήζεθε λα παξαδερζεί πσο ην αεξνζθάθνο βξίζθνληαλ 

ζε ιάζνο αεξνδηάδξνκν. Δλ ηέιεη θαη κεηά απφ πίεζε ησλ ΜΜΔ, ν Cheong αλαγθάζηεθε λα 

παξαδερζεί πσο φλησο ην Μπφηλγθ 747-400 είρε πάξεη ιάζνο ζηξνθή θαη νδεγήζεθε ζε 

ιάζνο αεξνδηάδξνκν. Ωζηφζν, ε δηνίθεζε ηεο SIA ήηαλ θαλεξφ πσο είρε αληηιεθζεί πσο 

επξφθεηην γηα ιάζνο ηεο εηαηξείαο θαη θξφληηζε λα ην δηαδψζεη ζηελ ΢ηγθαπνχξε, πξάγκα ην 

νπνίν νη πνιίηεο ηεο αλαγλψξηζαλ ακέζσο. Άκεζε ήηαλ θαη ε αληίδξαζε ηεο Κπβέξλεζεο, 

κάιηζηα ν πξσζππνπξγφο ηεο ρψξαο Lee Kuan Yew επηβεβαίσζε πσο φλησο ζηελ 

΢ηγθαπνχξε έγηλε έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα απφ ηηο Δζληθέο Αεξνγξακκέο ηεο ρψξαο θαη ην 

έζλνο ζα έπξεπε λα δηδαρζεί απφ απηφ ην πεξηζηαηηθφ ψζηε λα κελ μαλαζπκβεί ζην κέιινλ 

(Dahman,2008:76). 

Ζ ζηάζε πνπ δηαηήξεζε ε δηνίθεζε ηεο SIA είλαη πξνθαλέο πσο επεξεάζηεθε απφ ηελ 

΢ηγθαπνπξηαλή θνπιηνχξα ηεο ρψξαο. Ο κεγάινο δείθηεο Power Distance Index 

(Απφζηαζεο Γχλακεο) πνπ ραξαθηεξίδεη ηνπο θαηνίθνπο ηνπ θξάηνπο απνηππψζεθε ζηελ 

παξέκβαζε ηεο δηνίθεζεο ζηηο επηθνηλσληαθέο ελέξγεηεο ηεο εηαηξείαο θαηά ηελ πεξίνδν ηεο 

θξίζεο, εμαηηίαο ηνπ φηη έλαο κεγάινο βαζκφο PDI νδεγεί ζηελ ζπγθέληξσζε εμνπζίαο ζε 

κηθξφ αξηζκφ αηφκσλ ηα νπνία έρνπλ ηελ ππνρξέσζε λα επηδείμνπλ ηηο ηθαλφηεηεο ηνπο ζηα 
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ππφινηπα άηνκα ηδηαίηεξα ζε κηα πεξίνδν θξίζεσο. Σν γεγνλφο απηφ έκπξαθηά 

απνηππψζεθε ζηηο θηλήζεηο ηεο εγεζίαο κε ηελ παξαθνινχζεζε θεδεηψλ ησλ ζπκάησλ θαη 

κε ηηο δεκφζηεο εκθαλίζεηο πνπ πξαγκαηνπνίεζε ν πξφεδξνο ηεο Cheong Choong. 

Δπηπξφζζεηα, αλ θαη ε ΢ηγθαπνχξε δηαθξίλεηαη απφ κέηξην βαζκφ αξξελσπφηεηαο έλαληη 

ζειπθφηεηαο (Masculinity/Femininity), παξαηεξείηαη πσο φια ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηεο είλαη 

άλδξεο πξάγκα ην νπνίν εληζρχεη ηελ πεπνίζεζε ηεο ρψξαο, φκνηα κε απηή ηεο Ηαπσλίαο, ε 

νπνία ππνζηεξίδεη πσο απφ ηελ παξνπζία αλδξψλ ζηνλ επαγγεικαηηθφ ρψξν απνξξέεη 

δπλακηζκφο, απνθαζηζηηθφηεηα, ελψ ην αλδξηθφ δπλακηθφ ζπκβάιιεη ζηνλ θαιχηεξν έιεγρν 

ηεο φιεο θαηάζηαζεο ζπγθξηηηθά κε ην γπλαηθείν)   (Haruta & Hallahan,2004:130). 

 

iii Ζ δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ  

Ακέζσο κεηά ηελ πηψζε ηεο πηήζεο SQ006 ην ππφγεην ηνπ αεξνδξνκίνπ ηεο ΢ηγθαπνχξεο 

“Changi Airport Terminal 2” πνπ ήηαλ αρξεζηκνπνίεην εθείλε ηελ πεξίνδν έγηλε ην επίθεληξν 

φιεο ηεο επηθνηλσληαθήο δξαζηεξηφηεηαο ηεο εηαηξείαο. Ζ SIA εγθαηέζηεζε ζην 

ζπγθεθξηκέλν ρψξν ην Κέληξν Γηαρείξηζεο Κξίζεσο ηεο (Crisis Management Center). Σν 

πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσο πνπ έζεζε ζε εθαξκνγή ε εηαηξεία ακέζσο κεηά ην φιν 

πεξηζηαηηθφ ψζηε λα δηεπζεηεζεί ε θξίζε, εμεηάδνληαλ θαη βειηηψλνληαλ ππφ ηελ κνξθή 

δνθηκψλ θαζ‟ φιε ηελ δηάξθεηα ηνπ έηνπο. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηεο εηαηξείαο αλάκεζα ηνπο 

θαη ν αληηπξφεδξνο ηεο SIA ζπκκεηείραλ ζηηο επηθνηλσληαθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

αεξνπνξηθήο ψζηε λα μεπεξαζηεί ε θξίζε. Ζ πξψηε απνζηνιή ηεο αεξνπνξηθήο ήηαλ λα 

εθκεηαιιεπηεί φια ηα δηαζέζηκα θαη θαηάιιεια επηθνηλσληαθά δίθηπα πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά 

κε ην αηχρεκα ψζηε λα ελεκεξψζεη ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ, λα ζέζεη ζε δηαζεζηκφηεηα 

ηελ νκάδα ππαιιήισλ γηα παξνρή βνήζεηαο ζηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ (“Buddies”), λα 

δηεπζεηήζεη ηελ κεηαθνξά απηψλ ησλ ππαιιήισλ αιιά θαη ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ 

πξνο ηελ Σατπέη γηα λα παξεπξεζνχλ ζην ζεκείν ηνπ αηπρήκαηνο θαη ηέινο λα θαλνλίζεη ηελ 

δηεμαγσγή  ζπλεληεχμεσλ ηχπνπ. (Tan,2006:48) 

Ζ SIA πξαγκαηνπνίεζε ζπλνιηθά δπν πνιχσξεο ζπλεληεχμεηο ηχπνπ, ε πξψηε ζηα ΜΜΔ ηεο 

΢ηγθαπνχξεο θαη ε δεχηεξε ζηα ΜΜΔ ηεο Σατβάλ ε νπνία έγηλε δνξπθνξηθά. Οη δπν 

ζπλεληεχμεηο ηχπνπ έιαβαλ ρψξα ε κία κεηά ηελ άιιε ηελ ίδηα κέξα. Αλ θαη ζηελ αξρή 

δεκηνπξγήζεθαλ εξσηήκαηα γχξσ απφ ηνλ ιφγν πνπ ε αεξνπνξηθή επέιεμε λα 

πξαγκαηνπνηήζεη μερσξηζηή ζπλέληεπμε ηχπνπ γηα ηα ΜΜΔ ηεο Σατβάλ, κεηά απφ ηελ 

δηεμαγσγή θαη ησλ δχν ζπλεληεχμεσλ ηχπνπ δηαπηζηψζεθε πσο ε δηαθνξεηηθφηεηα ησλ 

θνπιηνπξψλ κεηαμχ ηεο Σατβάλ θαη ΢ηγθαπνχξεο ζπλέβαιε ζηελ δηεμαγσγή δηαθνξεηηθψλ 

ζπλεληεχμεσλ ηχπνπ. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα ν βαζηθφηεξνο ιφγνο πνπ ε SIA επέιεμε λα 
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πξαγκαηνπνηήζεη δπν μερσξηζηέο ζπλεληεχμεηο ηχπνπ ήηαλ ε δηαθνξεηηθή γιψζζα 

επηθνηλσλίαο. Ζ επίζεκε γιψζζα ηεο ΢ηγθαπνχξεο είλαη ηα Αγγιηθά ελψ ηεο Σατβάλ είλαη ηα 

Μαλδαξηλά (δηάιεθηνο ηεο θηλέδηθεο γιψζζαο). Δπνκέλσο εάλ δηεμάγνληαλ κφλν κηα 

ζπλέληεπμε ηχπνπ θαη γηα ηηο δπν ρψξεο ζα ππήξραλ πξνβιήκαηα επηθνηλσλίαο εμαηηίαο ηεο 

γιψζζαο δίρσο λα γίλεηαη απνιχησο θαηαλνεηφ ην κήλπκα πνπ αεξνπνξηθή ήζειε λα 

πεξάζεη  δηφηη ε γιψζζα δελ είλαη απιψο ην κέζν πνπ κεηαθέξεη ην κήλπκα, αιιά ιεηηνπξγεί 

πξνάγνληαο ην. Μηα κέηξηα κεηάθξαζε ηνπ κελχκαηνο ζα κπνξνχζε λα παξαπνηήζεη ην ίδην 

ην κήλπκα ηεο εηαηξείαο. ΢πλεπψο ε επηινγή ηεο SIA λα πξαγκαηνπνηήζεη δπν ζπλεληεχμεηο 

ηχπνπ μερσξηζηά γηα ηηο δπν ρψξεο, έρεη ινγηθφ ππφβαζξν.  

Οη δεκνζηνγξάθνη ζηελ πξψηε ζπλέληεπμε ηχπνπ πεξηφξηζαλ ηα ζέκαηα ηνπο κφλν γηα λα 

ζέζνπλ εξσηήζεηο ζρεηηθά κε: ηνπο πηιφηνπο, ηα παθέηα απνδεκηψζεσλ ησλ ζπγγελψλ ησλ 

ζπκάησλ θαη ην δήηεκα ηεο νιηθήο ππαηηηφηεηαο ηεο εηαηξείαο γηα ην ζπκβάλ. (Tan,2006:58-

59). Ζ δεχηεξε ζπλέληεπμε ηχπνπ πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε κέζσ δνξπθνξηθήο ζχλδεζεο 

κεξηθέο κφλν ψξεο κεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο πξψηεο αθνξνχζε ηα ΜΜΔ ηεο Σατβάλ θαη 

δηεμήρζε ζε κηα δηαθνξεηηθή αηκφζθαηξα. Οη εξσηήζεηο ησλ δεκνζηνγξάθσλ θηλήζεθαλ 

γχξσ απφ ηελ εθπαίδεπζε ησλ πηιφησλ, ηελ αμηνπηζηία ησλ εξεπλψλ πνπ πξαγκαηνπνίεζε 

ην Τπνπξγείνπ Μεηαθνξψλ ηεο ΢ηγθαπνχξεο θαη ηελ ηθαλφηεηα πνπ είρε ην αεξνζθάθνο λα 

παξέρεη θαιχηεξε νξαηφηεηα θαηά ηελ απνγείσζε ζηνλ θπβεξλήηε (Tan,2006:59). 

 

iv Ζ Αληηκεηψπηζε ησλ ζπκάησλ 

Οη πξψηνη επηδψληεο ηεο πηήζεο SQ006 πνπ θαηάθεξαλ λα δξαπεηεχζνπλ απφ ην Μπφηλγθ 

ηχπνπ 747 δηεγήζεθαλ πσο είδαλ ην αεξνπιάλν λα θφβεηαη ζε ηξία κεγάια θνκκάηηα  πάλσ 

ζηνλ αεξνδηάδξνκν. Καζψο νη θιφγεο απφ ηελ έθξεμε απμάλνληαλ έλαο ηπθψλαο πιεζίαδε 

εθείλε ηελ ζηηγκή ηελ Σατβάλ. Ζ νκάδα δηάζσζεο ηνπ αεξνδξνκίνπ έζπεπζε ακέζσο θάησ 

απφ ηελ δπλαηή βξνρή θαη ηνλ άλεκν ησλ 165 ρηιηνκέηξσλ ηελ ψξα γηα λα πξνζθέξεη 

βνήζεηα ζηα άηνκα. Ζ ζπκβνιή ησλ εηδηθψλ ήηαλ θάηη παξαπάλσ απφ ζεκαληηθή  φπσο 

απηή ηνπ ηαηξνχ Lee Wen Huci ν νπνίνο εξγάδνληαλ ζην ηκήκα εληαηηθήο ζεξαπείαο ηνπ 

λνζνθνκείνπ “Chang Gung” ηεο Σατπέη θαη πξνζέθεξε ηηο ππεξεζίεο ηνπ ζε παξαπάλσ απφ 

ηνπο κηζνχο ηξαπκαηίεο ησλ ζπκάησλ ηεο πηήζεο SQ006. Ο ίδηνο απέδσζε ηηο θησρέο 

πξνζπάζεηεο δηάζσζεο ζηνπο ππξνζβέζηεο νη νπνίνη παξακέξηζαλ ηελ παξνρή πξψησλ 

βνεζεηψλ ψζηε λα ζβήζνπλ ηηο θιφγεο ηνπ αεξνζθάθνπο (Tan,2006:48).  

Ζ πξψηε πηήζε πνπ πξαγκαηνπνίεζε ε SIA κεηά ην αεξνπνξηθφ δπζηχρεκα ηεο 31εο 

Οθηψβξε, εμίκηζε ψξεο αξγφηεξα, ηελ 1ε Ννεκβξίνπ  αθνξνχζε ζηελ κεηαθνξά ησλ 

ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ ζηνλ ηφπν ηεο ηξαγσδίαο. Ζ κεηαθνξά ηνπο έγηλε κε ηελ ζπλνδεία 
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68 ππαιιήισλ ηεο SIA πνπ αλέζεζε ε εηαηξεία γηα θαιχηεξε εμππεξέηεζε ηνπο. Ζ νκάδα 

απνθαινχληαλ φπσο θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο PAN AM “Buddies” («ζχληξνθνη»). ΢χκθσλα 

κε ζπλέληεπμε ηχπνπ ηεο εηαηξείαο φινη νη ζπγγελείο θαη νη νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ πνπ 

ηαμίδεπαλ ζηελ Σατπέη ζπλνδεχνληαλ απφ ππαιιήινπο ηεο αεξνπνξηθήο πξνεξρφκελνη απφ 

δηαθνξεηηθά θξάηε φκνηα κε απηά ησλ νηθνγελεηψλ. Μέρξη εθείλε ηελ ζηηγκή ζπλνιηθά ν 

αξηζκφο ησλ ππαιιήισλ πνπ δηέζεζε ε εηαηξεία ζηηο νηθνγέλεηεο θαη βξίζθνληαλ ζηελ Σατπέη 

αλεξρφηαλ ζηνπο 163 (142 απφ ηελ ΢ηγθαπνχξε θαη 21 απφ άιια θξάηε). ΢ε φιεο ηηο 

θαζεκεξηλέο δεκνζηνπνηήζεηο λέσλ ηεο εηαηξείαο ζηα ΜΜΔ δηλφηαλ ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ 

ζπκβνιή ησλ “buddies” θαη ζην φηη ε SIA έθαλε φ,ηη ήηαλ εθηθηφ γηα λα εμππεξεηήζεη ηνπο 

επηδψληεο θαη ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν. Δπίζεο ηα 

“buddies” αλαθέξνληαλ θαη σο «πνιχ θαιά εθπαηδεπκέλνη ππάιιεινη» εληζρχνληαο ηελ 

ζεκαζία πνπ έδηλε ε εηαηξεία ζηελ εθπαίδεπζε, ζε αληίζεζε κε ηελ πνιηηηθή πνπ 

αθνινχζεζε ε Delta & JAL νη νπνίεο βαζίδνληαλ πεξηζζφηεξν ζηα «αλζξσπηλά έλζηηθηα». 

Μέιε ηνπ πξνζσπηθνχ απηνχ απνζηέιινληαλ ζε θάζε νηθνγέλεηα ψζηε λα κεξηκλήζνπλ γηα 

ηηο αλάγθεο ηνπο θαη λα δηεπζεηήζνπλ νξηζκέλνπο δηαθαλνληζκνχο απνηειψληαο ηνπο 

κεζνιαβεηέο αλάκεζα ζηελ αεξνπνξηθή εηαηξεία θαη ηηο νηθνγέλεηεο (Tan,2006:49 & Haruta & 

Hallahan,2004: 137). 

΢ηηο ζπλεληεχμεηο ηχπνπ ηεο SIA είραλ πξφζβαζε κφλν ηα δεκνζηνγξαθηθά επηηειεία, ρσξίο 

σζηφζν λα επηηξέπεηαη ε πξφζβαζε ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ. Ζ απφθαζε απηή ηεο 

εηαηξείαο γέλλεζε εξσηήκαηα ζρεηηθά κε ην ιφγν γηα ηνλ νπνίν νη νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ 

δε κπνξνχζαλ λα ζπκκεηάζρνπλ ζε κηα ηέηνηα ζπδήηεζε.  Ζ απάληεζε ηεο εηαηξείαο φκσο 

ήξζε κέζα απφ ηα ιφγηα ηνπ Rick Clements αληηπξνέδξνπ ηεο SIA, φζν αθνξά ηηο δεκφζηεο 

ππνζέζεηο,  πνπ ππνζηήξημε πσο νη ζπλεληεχμεηο ηχπνπ δελ είλαη θαηάιιεινο ρψξνο γηα λα 

ζπδεηεζνχλ ζέκαηα ζρεηηθά κε ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ, εμάιινπ ηα ΜΜΔ είλαη ειεχζεξα 

λα κηιήζνπλ κε απηά ηα άηνκα νπνηνηδήπνηε ζηηγκή ην επηζπκήζνπλ (Tan,2006:50). Σν 

ζεκείν απηφ ήηαλ θαη ην πην αδχλακν ηεο εηαηξείαο ζηελ δηεπζέηεζε ηεο θξίζεο ηεο. Ζ 

αθξηβήο θαη γξήγνξε ελεκέξσζε ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ απνηεινχζε πάληνηε έλα 

δχζθνιν θαζήθνλ γηα κηα αεξνπνξηθή εηαηξεία κεηά απφ κηα πηψζε αεξνζθάθνπο  απαηηείηαη 

αθξίβεηα ζηελ παξαρψξεζε πιεξνθνξηψλ ζην επξχ θνηλφ ιακβάλνληαο ππφςε ηα 

ζπλαηζζήκαηα ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ. Γηα παξάδεηγκα, φηαλ ε πηήζε 800  ηεο TWA 

πξνζέθξνπζε ζην έδαθνο ηνλ Ηνχιην ηνπ 1996 ε  θαζπζηέξεζε ζηελ παξάδνζε ηεο ιίζηαο 

ησλ επηβαηψλ ζην θνηλφ θαη ηα ΜΜΔ δεκηνχξγεζε επηθξίζεηο, δηφηη ε έγθαηξε θαη αθξηβήο 

παξαρψξεζε ηεο ιίζηαο ησλ ζπκάησλ είλαη δσηηθή γηα κηα απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο 

θξίζεο (Tan,2006:49-50). Ζ SIA γηα ηελ γξήγνξε θαη αθξηβή ελεκέξσζε ησλ ζπγγελψλ ησλ 

ζπκάησλ εγθαηέζηεζε κηα ηειεθσληθή γξακκή επηθνηλσλίαο κε ζθνπφ ηελ εθδήισζε 
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ελδηαθέξνληνο γη‟ απηέο. Απνθιεηζηηθά θαη κφλνλ ηα κέιε ησλ νηθνγελεηψλ κπνξνχζαλ λα 

ηειεθσλνχλ ζηνλ αξηζκφ 1-800-828-0508 γηα λα ελεκεξσζνχλ γηα ηπρφλ εμειίμεηο. Να 

ζεκεησζεί βέβαηα πσο λέα ζρεηηθά κε ηελ πνξεία ηεο φιεο θαηάζηαζεο αλαθνηλψλνληαλ θαη 

ζηελ ειεθηξνληθή ζειίδα πνπ δηαηεξνχζε ε εηαηξεία ζην δηαδίθηπν (Dahman,2008:76). 

Γεληθά ε αεξνπνξηθή θηλήζεθε γξήγνξα δείρλνληαο εκπξάθησο ηελ επαηζζεζία θαη ην 

ελδηαθέξνλ ηεο ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ αιιά θαη ζηνπο επηδψληεο. ΢χληνκα κεηά ηελ 

πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο ε εηαηξεία δηέζεζε 25,000 δνιάξηα ζηνπο ζπγγελείο ψζηε λα 

ζπλδξάκεη ζηα ηαηξηθά έμνδα. Αξγφηεξα βέβαηα ε SIA πξνζέθεξε επηπιένλ 400,000 δνιάξηα 

ζε θάζε νηθνγέλεηα πνπ έραζε θάπνην κέινο ηεο ππεξβαίλνληαο θαηά πνιχ ηα 75,000 

δνιάξηα πνπ είρε νξίζεη ην ζπλέδξην ηεο Βαξζνβίαο ην 1929, σο απνδεκίσζε ησλ ζπκάησλ 

απφ κέξνπο ησλ ππεχζπλσλ γηα δπζηπρήκαηα αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ. Ζ αεξνπνξηθή 

επίζεο θάιπςε ηα ηαηξηθά έμνδα ησλ επηδψλησλ πνπ ηξαπκαηίζηεθαλ ζην αεξνπνξηθφ 

αηχρεκα πιεξψλνληαο ηνπο έλα πνζφ απνδεκίσζεο βαζηζκέλν ζηνλ βαζκφ ηξαπκαηηζκνχ 

ηνπο. Ωζηφζν, παξά ην φηη ε δεκφζηα απνινγία ηνπ πξνέδξνπ ζε ζπλδπαζκφ κε  ηηο 

γελλαηφδσξεο απνδεκηψζεηο δεκηνχξγεζαλ έλα πην ηθαλνπνηεηηθφ θιίκα, ε SIA δελ θαηάθεξε 

λα απνθχγεη ηηο δηθαζηηθέο δηακάρεο. ΢χκθσλα κε ην ζπλέδξην ηεο Βαξζνβίαο εάλ νη 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ θαη νη επηδψληεο κπνξέζνπλ θαη απνδείμνπλ πσο ε εηαηξεία απφ 

ηελ πιεπξά ηεο ηνπο παξακέιεζε κε ηνλ νπνηνδήπνηε ηξφπν νη απνδεκηψζεηο πνπ ηνπο 

εμαζθάιηζε δελ ιακβάλνληαη ππφςε. Δπηπιένλ, θάπνηνη ηθαλνί δηθεγφξνη θαηάθεξαλ λα 

εθδηθάζνπλ κεξηθέο απφ ηηο ππνζέζεηο ζηηο Ζ.Π.Α. ζχκθσλα κε ην φηη ε πηήζε πξννξίδνληαλ 

λα πξνζγεησζεί ζε Ακεξηθάληθν έδαθνο (Dahman,2008:76-77). 
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Σςμπεπάζμαηα 

Ζ εηαηξεία άκεζα κεηά ην 

πεξηζηαηηθφ θαηέθπγε ζηελ 

πηνζέηεζε επηθνηλσληαθψλ 

ζηξαηεγηθψλ. Απφ ηε αξρή ηεο 

θξίζεο πξαγκαηνπνίεζε: 

απνινγίεο απφ ηνλ επηθεθαιήο 

ηεο εηαηξείαο, κέξηκλα 

απνδεηθλχνληαο ηνλ ελδηαθέξνλ 

ηεο γηα ηελ εμαζθάιηζε ησλ ίδησλ 

ησλ ζπκάησλ, αιιά θαη ησλ 

νηθνγελεηψλ ηνπο, νηθνλνκηθέο 

απνδεκηψζεηο, ηηκεηηθέο ηειεηέο 

ζηελ κλήκε ησλ ζπκάησλ θαη 

επηηπρή δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ. Ζ SIA πήξε βαζηθά θαη πνιχ ρξήζηκα καζήκαηα απφ απηή ηεο 

ηελ εκπεηξία (Dahman,2008:75).  

Αλ θαη ε ίδηα είρε ηελ νηθνλνκηθή δπλαηφηεηα λα απνπιεξψζεη φιε ηελ δεκία πνπ πξνθάιεζε 

κέζσ ηεο αζθάιεηαο ηνπ Μπφηλγθ αιιά θαη ησλ εζφδσλ πνπ πξνέξρνληαλ απφ ηελ κέρξη 

ηψξα θεξδνθνξία ηεο, ελ ηέιεη δελ θαηάθεξε λα απνηξέςεη ηηο δηθαζηηθέο δηακάρεο κε ηνπο 

ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ ζρεηηθά κε ηα παθέηα απνδεκηψζεσλ πνπ δφζεθαλ, νη νπνίεο φρη 

απιψο ηεο ζηνίρηζαλ νηθνλνκηθά αιιά ιφγσ ηεο καθξνρξφληαο δηάξθεηαο ηνπο ιεηηνχξγεζαλ 

σο ππελζχκηζε ηνπ αηπρήκαηνο ζηα κέιε ηεο θνηλσλίαο αθπξψλνληαο θάζε πξνζπάζεηα ηεο 

SIA ψζηε ην πεξηζηαηηθφ λα μεπεξαζηεί θαη ην επξχ θνηλφ λα ζπλερίζεη λα εκπηζηεχεηαη ηελ 

αεξνπνξηθή. Ζ δηθαζηηθή δηακάρε  πνπ αληηκεηψπηζε ε εηαηξεία απνηεινχζε ην κφλν γεγνλφο 

πεξηηηφ ην νπνίν ζπίισλε αθφκα ην φλνκα θαη ηελ ππφιεςε ηεο αεξνπνξηθήο 

(Dahman,2008:77). 

Παξά ηηο φπνηεο επηπηψζεηο ηνπ αεξνπνξηθνχ αηπρήκαηνο ζηελ εηαηξεία, ε SIA ελ ηέιεη 

θαηάθεξε λα δηαηεξήζεη ηελ ζέζε ηεο αλάκεζα ζηηο πην ηζρπξέο αεξνπνξηθέο παγθνζκίσο. 

΢ε κηα έξεπλα πνπ έγηλε ηνλ Μάξηην ηνπ 2002 (δειαδή κεηά ην πέξαο 1,5 ρξφλνπ απφ ην 

αηχρεκα) θαη εμέηαδε ηελ επηηπρία θαη πνξεία  ησλ επηρεηξήζεσλ ε SIA αλάκεζα ζε 1000 

εηαηξείεο θαηέθηεζε ηελ 6ε ζέζε. Σν 2003 ε αεξνπνξηθή θαηέθηεζε ηνλ ηίηιν ηεο δεχηεξεο πην 

επππφιεπηεο αεξνπνξηθήο εηαηξείαο αλά ηελ πθήιην, ελψ ηξία ρξφληα κεηά ην πέξαο ηεο 

θξίζεο ηεο (2004) ε εηαηξεία ήηαλ ζε ηέηνηα θαηάζηαζε φπνπ ζπγθαηαιεγφηαλ αλάκεζα ζηηο 

ηέζζεξηο πην ηζρπξέο αεξνπνξηθέο εηαηξείαο ηεο Αζίαο. Γίλεηαη ινηπφλ παζηθαλέο πσο 

Δηθόλα 13 
Relatives visit crash site 

 
(AP,2000:12) 
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ηέηνηεο βξαβεχζεηο απνδεηθλχνπλ πσο ε θξίζε πνπ αληηκεηψπηζε ε εηαηξεία δελ ηεο απέθεξε 

ζνβαξέο δεκίεο ηφζν ζηελ εηαηξηθή ηεο εηθφλα φζν θαη ζηα νηθνλνκηθά ηεο επηηξέπνληαο ηεο 

λα ζπλερίζεη λα απνπλέεη ζεβαζκφ ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. Δπνκέλσο, ε SIA 

αληέδξαζε ζηελ πεξίνδν ηεο θξίζεο κε ηελ πηνζέηεζε θαηάιιεισλ ζηξαηεγηθψλ ψζηε ην 

2001 ήηαλ ζε ζέζε λα αλαθνηλψζεη έζνδα αμίαο 358 εθαηνκκπξίσλ δνιαξίσλ, ηα νπνία ηελ 

έθεξλαλ ζηελ δεχηεξε ζέζε αλάκεζα ζηηο πην επηθεξδήο αεξνπνξηθέο παγθνζκίσο πίζσ 

απφ ηελ Southwest Airlines. ΢ήκεξα ε αεξνπνξηθή ζπλερίδεη λα παξέρεη πςειέο πνηνηηθέο 

ππεξεζίεο. Βαζηθή επηδίσμε ηεο είλαη λα ιεζκνλήζνπλ νη πειάηεο ηεο ηελ 31ε Οθηψβξε ηνπ 

2000 θαη λα ζπλερίζνπλ λα ηελ εκπηζηεχνληαη (Tan,2006:10-11). 
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4.5 Helios Airways Πηήζε HCY-522 

Δηθόλα 14 
Plane crash in Greece kills 121 

 

(Becatoros,2005:3A) 

 

Δηαιπική ηαςηόηηηα 

Ωο ε πξψηε ηδησηηθή αεξνπνξηθή εηαηξεία ζηελ Κχπξν ε Helios Airways ζπζηάζεθε ζηηο 23 

΢επηεκβξίνπ ηνπ 1998 ιεηηνπξγψληαο σο επί ησ πιείζηνλ σο εηαηξεία charter (λαπισκέλσλ 

πηήζεσλ) δηαηεξψληαο σο έδξα ηεο ηελ Λάξλαθα θαη πξαγκαηνπνηψληαο πηήζεηο ηφζν απφ 

ηελ Λάξλαθα φζν θαη απφ ηελ Πάθν. Ζ εηαηξεία κε αθεηεξία ηηο δχν απηέο πφιεηο ηεο 

Κχπξνπ πξαγκαηνπνηνχζε δηαδξνκέο πξνο ηελ: Βξεηαλία, Ηξιαλδία, Διιάδα, Βνπιγαξία, θαη 

Πνισλία  ελψ πηήζεηο charter εθηεινχληαλ θαη πξνο ηελ ΢νπεδία, Ννξβεγία, Οιιαλδία θαη 

Αίγππην. Ζ πξψηε πηήζε ηεο εηαηξείαο πξαγκαηνπνηήζεθε ηνλ Μάην ηνπ 2000 σο κηα 

λαπισκέλε πηήζε (charter) ζην αεξνδξφκην ηνπ Gatwick ζην Λνλδίλν ηεο Βξεηαλίαο, ελψ 

ηνλ Μάην έλα ρξφλν αξγφηεξα (2001) ε αεξνπνξηθή αλέπηπμε ην δίθηπν ηεο θαηαθέξλνληαο 

λα εμππεξεηήζεη εηεζίσο πάλσ απφ 250,000 επηβάηεο. Σνλ Ννέκβξην ηνπ 2004 ν φκηινο 

Libra Holidays εμαγφξαζε ηελ εηαηξεία ελψ έλαλ κήλα αξγφηεξα ε Helios αληηκεηψπηζε έλα 

πξφβιεκα ζρεηηθά κε ηελ απψιεηα πίεζεο νμπγφλνπ ηεο θακπίλαο ησλ επηβαηψλ θαηά ηελ 

πηήζε πνπ εθηεινχζε ε εηαηξεία απφ ηελ Βαξζνβία ηεο Πνισλίαο ζηελ Λάξλαθα ηεο 

Κχπξνπ. Μεηά ηελ πξνζγείσζε ηνπ αεξνζθάθνπο ηχπνπ Μπφηλγθ 737 ηξείο επηβάηεο 

ρξεηάζηεθαλ λα κεηαβνχλ ζην λνζνθνκείν. Ωζηφζν, φληαο ε κφλε αεξνπνξηθή ηεο ρψξαο θαη 
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δηαηεξψληαο εμαηξεηηθή θήκε ζηελ Κχπξν νη επηβάηεο ηεο πηήζεο δελ κήλπζαλ ηελ Helios 

γηα ην πεξηζηαηηθφ ηνπ Γεθεκβξίνπ ηνπ 2004. Ζ ζηάζε ησλ πειαηψλ ηεο εηαηξείαο είρε σο 

απνηέιεζκα λα κελ πιεγεί ην δήηεκα ηεο αζθάιεηαο πνπ ε αεξνπνξηθή πάζρηδε ηφζν λα 

πεξάζεη πξνο ην θνηλφ, ελψ ζπλάκα ην γεγνλφο δελ πξνζέιθπζε ηελ πξνζνρή ησλ ΜΜΔ θαη 

δελ γλσζηνπνηήζεθε ζηελ θνηλσλία ην ζέκα ηεο ξχζκηζεο πίεζεο νμπγφλνπ πνπ 

αληηκεηψπηζε ε εηαηξεία. Ζ Helios ινηπφλ  παξέκεηλε κηα επηθεξδήο θαη επππφιεπηε 

αεξνπνξηθή εηαηξεία ζηα κάηηα ηνπ Κππξηαθνχ θνηλνχ κέρξη θαη ηελ 14ε Απγνχζηνπ ηνπ 2005 

φπνπ ην αεξνζθάθνο ηχπνπ Μπφηλγθ 737 ζπγθξνχζηεθε ζηε Διιάδα νδεγψληαο αξγφηεξα 

ζηελ δηάιπζε ηεο (Dahman,2008:82-83 & Graham & Gunter,2006:205 ). 

 

Ιζηοπικό πεπιζηαηικού 

΢ηηο 14 Απγνχζηνπ ηνπ 2005 ε πηήζε ηεο εηαηξείαο Helios HCY-522 αλαρψξεζε απφ ην 

αεξνδξφκην ηεο Λάξλαθαο κε ηειηθφ πξννξηζκφ ην αεξνδξφκην ηεο Πξάγαο ζηελ Σζερία ελψ 

ζα πξαγκαηνπνηνχζε πξνεγνπκέλσο έλαλ ελδηάκεζν ζηαζκφ ζηελ Αζήλα. Σν Μπφηλγθ ηεο 

πηήζεο ηχπνπ 737-300 αλαρψξεζε απφ ην αεξνδξφκην ζηηο 6:07 π.κ. θαζψο φκσο ην 

αεξνζθάθνο βξίζθνληαλ ζε πςφκεηξν ησλ 16,000 πνδηψλ ν θπβεξλήηεο ηεο πηήζεο 

αλέθεξε ηελ χπαξμε πξνβιήκαηνο ζην ζχζηεκα ςχμεο ηνπ αεξνπιάλνπ πνπ δεκηνπξγήζεθε 

θαηά ηελ απνγείσζε ηεο πηήζεο ζηα θεληξηθά ηεο εηαηξείαο. Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ 

επνκέλσλ νθηψ ιεπηψλ ν θπβεξλήηεο αληάιιαμε αξθεηά κελχκαηα κε ηελ εηαηξεία ζρεηηθά 

κε ην πξφβιεκα, ελψ ην αεξνζθάθνο είρε ήδε αλέβεη ζηα 28,900 πφδηα. Μεηέπεηηα ε πηήζε 

HCY-522 δελ μαλαεπηθνηλψλεζε κε ηελ εηαηξεία. Καηά ηελ αλχςσζε ηνπ αεξνζθάθνπο κέρξη 

ην πςφκεηξν ησλ 18,200 πνδηψλ νη κάζθεο νμπγφλνπ μεδηπιψζεθαλ θαη έπεζαλ κπξνζηά 

ζηνπο επηβάηεο. Ζ πηήζε φκσο θαηάθεξε λα ζηαζεξνπνηεζεί ζε έλα πςφκεηξν φπνπ θαη 

ζπλέρηζε ηελ πνξεία ηεο ραξάζζνληαο ηελ πξνγξακκαηηζκέλε δηαδξνκή ηεο (AAIASB, 

2006:1-2).    

΢ηηο 7:21 π.κ. ην αεξνζθάθνο πέξαζε απφ ηνλ Αεξνλαπηηιηαθφ Ραδηνθάξν ηεο Κέαο (KEA 

VOR) θαη έπεηηα θαηεπζχλζεθε πάλσ απφ ην δηεζλέο αεξνδξφκην ηεο Αζήλαο θαηά ηηο 7:38. 

΢ηηο 8:24 ην Μπφηλγθ πξνζεγγίζηεθε απφ δπν αεξνζθάθε ηεο πνιεκηθήο αεξνπνξίαο F-16. 

Ο πηιφηνο ελφο απφ ηα δχν πνιεκηθά αεξνζθάθε πιεζηάδνληαο απφ πνιχ θνληά ην Μπφηλγθ 

737 παξαηήξεζε ζηηο 8:32 πσο ε ζέζε ηνπ θπβεξλήηε ήηαλ θελή, ελψ ε ζέζε ηνπ 

ζπγθπβεξλήηε ήηαλ θαηεηιεκκέλε απφ θάπνην άηνκν πνπ βξίζθνληαλ αλαίζζεην πάλσ ζην 

πηινηήξην θαη νη κάζθεο νμπγφλνπ ησλ επηβαηψλ αησξνχληαλ ελψ κφλνλ ηξείο επηβάηεο νη 

νπνίνη παξέκεηλαλ αθίλεηνη θνξνχζαλ ηηο κάζθεο νμπγφλνπ ηνπο. Ο πηιφηνο ηνπ F-16 

επηπιένλ δελ θαηέγξαςε θακία εμσηεξηθή δεκηά ζην αεξνζθάθνο  παξάιιεια, ε επηθνηλσλία 

κε ην Μπφηλγθ ηεο Helios ήηαλ αδχλαηε, θαζψο δελ απαληνχζε θαλέλαο ζηηο θιήζεηο ηνπ 
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πηιφηνπ.  ΢ηηο 8:49 ην F-16 θαηέγξαςε έλα άηνκν ην νπνίν δελ θνξνχζε ηελ κάζθα νμπγφλνπ 

ηνπ λα εηζβάιεη ζην πηινηήξην θαη λα θαηαιακβάλεη ηελ ζέζε ηνπ θπβεξλήηε. Ο πηιφηνο ηνπ 

πνιεκηθνχ αεξνζθάθνπο ζηελ ζπλέρεηα πξνζπάζεζε λα πξνζειθχζεη ηελ πξνζνρή ηνπ  

ρσξίο θακία επηηπρία. ΋ηαλ ε ηνπηθή ψξα έδεημε 8:50 ε αξηζηεξή κεραλή άξρηζε λα θιέγεηαη 

εμαηηίαο ηεο εμάληιεζεο ησλ θαπζίκσλ θαη ην αεξνζθάθνο μεθίλεζε ηελ θαζνδηθή ηνπ 

πνξεία. Σέζζεξα ιεπηά αξγφηεξα δπν ζήκαηα έθηαθηεο αλάγθεο (MAYDAY) θαηαγξάθεθαλ 

ζην «καχξν θνπηί» ηνπ αεξνπιάλνπ. ΢ηηο ελλέα αθξηβψο θαη ε δεμηά κεραλή επίζεο άξρηζε 

λα θιέγεηαη φηαλ ην αεξνζθάθνο βξίζθνληαλ ζην πςφκεηξν ησλ 7,100 πνδηψλ. Ζ πηήζε 

ζπλέρηζε ηελ θαζνδηθή ηεο πνξεία φηαλ ηξία ιεπηά αξγφηεξα ελ ηέιεη πξνζέθξνπζε ζην 

νξεηλφ έδαθνο ηεο πεξηνρήο ηνπ Γξακκαηηθνχ πεξίπνπ 33 ρηιηφκεηξα βνξεηφηεξα ηνπ 

αεξνδξνκίνπ ηεο Αζήλαο. Σν ζχλνιν ησλ 115 επηβαηψλ φπσο θαη ηα έμη κέιε ηνπ 

πιεξψκαηνο ζθνηψζεθαλ αθαξηαία, ελψ ην αεξνζθάθνο θαηαζηξάθεθε νινζρεξψο 

(AAIASB, 2006:1-2) . 

 

 

Δπικοινυνιακή ζηπαηηγική: Ανάλςζη ηηρ Γιασείπιζηρ Κπίζευν 

 

i Πιάλν Γηαρείξηζεο Κξίζεσλ 

Ζ αμηνπηζηία ηεο 

Helios ήηαλ άξξεθηα 

ζπλδεδεκέλε κε 

ηέζζεξηο παξάγνληεο 

πνπ επεξέαδαλ ηελ 

ζηξαηεγηθή ηεο νη 

νπνίνη ήηαλ: ε 

ζηξαηεγηθή ηθαλφηεηα 

ηεο εηαηξείαο, ην “halo 

effect” ηεο ην νπνίν 

πξαγκαηεπφηαλ κε 

ηελ θήκε ηεο 

εηαηξείαο πξηλ ην 

δπζηχρεκα, ε θεξεγγπφηεηα ηεο δηνίθεζεο (CEO) ηεο αεξνπνξηθήο θαη ηέινο κε ε εηαηξηθή 

θνηλσληθή επζχλε. Δάλ νη Κππξηαθέο αεξνγξακκέο είραλ επηηπρψο δηεπζεηήζεη ηα παξαπάλσ 

δεηήκαηα ηφηε απηφ ζα αληηθαηνπηξηδφηαλ ζηελ ππφιεςε ηεο αεξνπνξηθήο νδεγψληαο ζε κηα 

Δηθόλα 15 
Σν ρξνληθφ ελφο πξναλαγγειζέληνο εγθιήκαηνο 

 

(Ζξεηψηνπ,2005:8-9) 



 142 

απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο θξίζεο. Ζ αεξνπνξηθή κε απψηεξν ζθνπφ λα «ζπγρσξεζεί» 

ζηα κάηηα ηεο θνηλσλίαο θαη γεληθφηεξα ηνπ εμσηεξηθνχ ηεο πεξηβάιινληνο ρξεηαδφηαλ λα 

επηθαιεζηεί έλα επππφιεπην ηζηνξηθφ ην νπνίν ζα κπνξνχζε λα εγγπεζεί πσο ε κέρξη ηψξα 

πνξεία ηεο δελ είρε ηίπνηα ην επηιήςηκν. Ζ εηαηξεία δελ είρε αλάγθε κφλνλ λα επηδείμεη ηελ 

νηθνλνκηθή ηεο επεκεξία, αιιά επίζεο θαη λα επηζεκάλεη πσο ήηαλ αμηφπηζηε ζηνλ ηνκέα ηεο 

αζθάιεηαο, ζε αληίζεζε κε ηηο έξεπλεο πνπ είραλ δηεμαρζεί θαη επέξξηπηαλ ηηο επζχλεο ηνπ 

αηπρήκαηνο ζηελ ίδηα αλαηξψληαο θάζε ακθηβνιία γηα ηξνκνθξαηηθφ ρηχπεκα. Δπηπιένλ ε 

εηαηξεία είρε αλάγθε λα δηαηεξήζεη κηα αξκνληθή ζρέζε κε ην πεξηβάιινλ ηεο ψζηε ζε κηα 

πεξίνδν θξίζεσο ηεο λα απνηειεί ζηήξηγκα γηα ηελ Helios  εμάιινπ είλαη αδχλαηνλ γηα κηα 

εηαηξεία θαη ηδίσο αεξνπνξηθή λα μεθηλήζεη λα αλαπηχζζεη θαιέο ζρέζεηο κε ην πεξηβάιινλ 

ηεο ζε πεξίνδν θξίζεο. Πξάγκαηη ε αεξνπνξηθή ιεηηνπξγνχζε ζαλ κηα θνηλσληθνπνιηηηθή 

εηαηξεία φπνπ νη ζρέζεηο κεηαμχ ηεο εηαηξείαο θαη ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ήηαλ 

άξξεθηα ζπλδεδεκέλεο (Dahman,2008:112).  

Ζ Helios δελ είρε ζηελ δηάζεζε ηεο έλα γξαπηφ πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ, φηαλ ζπλέβε ε 

ηξαγσδία, ην νπνίν πεξηηηφ ζα ζπλείζθεξε ζηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο φιεο 

θαηάζηαζεο. Έλα πιάλν επηθνηλσλίαο αλ θαη δελ εμαζθαιίδεη απφιπηα ζε κηα εηαηξεία κηα 

απνηειεζκαηηθή αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο, εληνχηνηο  απνηηκά πνηεο ελέξγεηεο νθείιεη λα 

ζέζεη ζε εθαξκνγή ε εηαηξεία ψζηε λα επηηχρεη κηα άκβιπλζε ησλ αξλεηηθψλ επηπηψζεσλ, 

ελψ ζπλάκα νξηνζεηεί θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν δηεπζεηνχληαη νη εθάζηνηε ελέξγεηεο 

(Dahman,2008:112). Ζ δεκηνπξγία ελφο πιάλνπ δηαρείξηζεο θξίζεσλ απνηειεί ην πξψην 

απφ ηα αθφινπζα βήκαηα γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο θξίζεο. Ζ ζηξαηεγηθή πνπ 

πηνζεηεί κηα εηαηξεία ρξεηάδεηαη λα αλαιπζεί θαη λα πινπνηεζεί κε ην θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν. 

Σν ζεκαληηθφηεξν βήκα είλαη ε πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο πξάγκα ην νπνίν ε ελ ιφγσ 

αεξνπνξηθή αγλφεζε. Παξά φκσο ηελ παξάβιεςε ελφο πιάλνπ δηαρείξηζεο θξίζεσο ε 

εηαηξεία ζα κπνξνχζε αθφκε θαη ππφ απηέο ηηο ζπλζήθεο λα δεκηνπξγήζεη κηα ιίζηα κε ηηο 

επηδηψμεηο θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο θαηαιήγνληαο ζηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα 

πινπνηνχζε ηελ θαηάιιειε ζηξαηεγηθή (Dahman,2008:115). 

Ζ επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο γεληθά έπξεπε λα εμαζθαιίδεη ηελ 

καθξνπξφζεζκε ζηαζεξφηεηα ηεο αεξνπνξηθήο ζηελ αγνξά πξάγκα ην νπνίν δελ 

επηηεχρζεθε θαη νδήγεζε ηελ εηαηξεία ζηελ δηάιπζε ηεο. Γεληθά ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί πσο 

ε επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο δελ ήηαλ μεθάζαξε. Σν πξψην ζθάικα ζην νπνίν 

ππέπεζε ε εηαηξεία ήηαλ πσο αληί λα εζηηάζεη ζηελ επίδεημε κέξηκλαο θαη ζπκπφληαο ζηνπο 

ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ, ελδηαθέξζεθε πεξηζζφηεξν γηα ηελ λνκηθή πιεπξά ηνπ ζέκαηνο θαη 

γηα ην πψο ζα αληηκεησπίζεη ηηο δηθαζηηθέο δηακάρεο κε ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ. ΢ε κηα 

ηέηνηα πεξίζηαζε ε εηαηξεία αγλφεζε πσο φθεηιε λα πξνβεί ζε θαζεζπραζκνχο θαη 
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δηαβεβαηψζεηο γηα ηηο νηθνλνκηθέο απνδεκηψζεηο πνπ ζα παξείρε ζηνπο ζπγγελείο ησλ 

ζπκάησλ δείρλνληαο πσο είλαη έηνηκε λα ηνπο εμαζθαιίζεη νηθνλνκηθά θαη ππελζπκίδνληαο 

ηνπο ζπλερψο πσο δξαζηεξηνπνηείηαη αθφκε ζηνλ ρψξν ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο θαη 

δηαθαηέρεηαη απφ ζπλέπεηα ζηηο ππνρξεψζεηο ηεο. Σέινο, ε ίδηα φθεηιε λα δεκηνπξγήζεη κηα 

πην νηθεία ζρέζε κε ηηο νηθνγέλεηεο δηεπζεηψληαο θάπνηεο απφ ηηο απαηηήζεηο ηνπο κε ήξεκν 

θαη νηθείν ηξφπν. Ζ θππξηαθή θνηλσλία πεξίκελε απφ ηελ εηαηξεία λα δεκηνπξγήζεη κηα ζεηηθή 

εληχπσζε ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ θαη ζηελ θνηλσλία σο ζχλνιν ηνλίδνληαο πσο ην 

αηχρεκα απνηέιεζε κηα θαθνηπρία γηα ηελ ίδηα θαη ηνπο επηβάηεο ηεο φκσο αθφκε 

ελδηαθέξεηαη γη‟ απηνχο θαη ηηο νηθνγέλεηεο ηνπο (Dahman,2008:115). 

΢ε αληίζεζε κε ηελ ππαγφξεπζε ηεο Κππξηαθήο θνπιηνχξαο (ε νπνία ζπκπεξηιακβάλεηαη 

ζην εληαίν ζχλνιν ηεο ειιεληθήο θνπιηνχξαο) έλαο κεγάινο δείθηεο απνθπγήο αβεβαηφηεηαο 

(uncertainty avoidance) νδεγεί ηα άηνκα ζην λα απνθεχγνπλ αληηδξάζεηο πνπ νδεγνχλ ζε 

αλαζθαιείο θαηαζηάζεηο, ε Helios πηνζέηεζε αξρηθψο ηελ ζηξαηεγηθή ππεθθπγήο (κέζσ 

νπδεηεξφηεηαο ζηηο απφςεηο ηεο δηνίθεζεο γηα ην αηχρεκα) θαη αξγφηεξα άξλεζεο αλάιεςεο 

ηεο επζχλεο γηα ην πεξηζηαηηθφ. Ο πξφεδξνο ηεο εηαηξείαο Αλδξέαο Γξάθνο ζε νκηιίεο ηνπ 

είρε δειψζεη απεξίθξαζηα πσο ην αεξνζθάθνο ηεο εηαηξείαο βξηζθφηαλ ζε άξηζηε 

θαηάζηαζε έρνληαο πξαγκαηνπνηήζεη φινπο ηνπο ειέγρνπο αζθαιείαο. Μηα ηέηνηα ελέξγεηα 

φκσο φηαλ κάιηζηα κηα εηαηξεία έρεη σο θαζήθνλ λα αληηκεησπίζεη έλαλ ιαφ κε βαζκφ πνιχ 

κεγάιεο απνθπγήο αβεβαηφηεηαο έρεη σο ζπλέπεηα ηελ κε απνδνρή ησλ απφςεσλ ηεο 

εηαηξείαο απφ κεξηάο ηεο θνηλσλίαο, ε νπνία είρε ήδε επηξξίςεη ηελ επζχλε ζηελ αεξνπνξηθή 

αθφκε θαη αλ ε ίδηα δελ ήζειε λα ην παξαδερζεί (Dahman,2008:84-85 & Haruta & 

Hallahan,2004:130).  

 

ii Ο ξφινο ηεο δηνίθεζεο (CEO)  

΢ηηο 15 Απγνχζηνπ ηνπ 2005 ν εθπξφζσπνο ηχπνπ ηεο εηαηξείαο αλαθνίλσζε ηελ πηψζε ηνπ 

Μπφηλγθ 737 πνπ κεηέθεξε 121 επηβάηεο ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηνπ πιεξψκαηνο ηνπ, 

ζηελ πξψηε ζπλέληεπμε ηχπνπ ηεο εηαηξείαο. Ζ αεξνπνξηθή είρε απφ ηελ αξρή απνθαζίζεη 

πσο ζα ζπλερίζεη λα ιεηηνπξγεί παξά ηελ θξίζε, λαπιψλνληαο αεξνζθάθε απφ άιιεο 

αεξνπνξηθέο κε ζθνπφ λα θαιχςεη ηελ απνπζία ηνπ Μπφηλγθ 737 θάηη ην νπνίν πξνθάιεζε 

ηηο αληηδξάζεηο ηεο θνηλσλίαο, ελψ εληείλνληαο ην θνκκάηη ηεο αζθάιεηαο ε αεξνπνξηθή 

έζηεηιε ηνλ ζηφιν ηεο ζηελ ΢νπεδία γηα πεξαηηέξσ ειέγρνπο ψζηε λα απνθαηαζηαζεί ε 

απηνπεπνίζεζε ησλ πειαηψλ ηεο θαηαζηγάδνληαο άζρεκεο θήκεο γχξσ απφ ηελ επσλπκία 

ηεο. Ζ απνινγία ηνπ Αλδξέα Γξάθνπ ήηαλ ζχληνκε θαη πεξηεθηηθή, κηιψληαο ζηελ ίδηα 

ζπλέληεπμε ηχπνπ θπξίσο γηα ην αηχρεκα. ΢χκθσλα κε ηηο δειψζεηο ηνπ επηβεβαίσζε ηελ 
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χπαξμε ηνπ ηξαγηθνχ πεξηζηαηηθνχ δειψλνληαο ηα αθφινπζα: «Απηή ήηαλ κηα ηξαγηθή κέξα 

γηα φινπο καο. Δίκαζηε θαηαβεβιεκέλνη, ζνθαξηζκέλνη θαη βαζηά απνγνεηεπκέλνη. Θα 

ζέιακε λα εθθξάζνπκε ηελ εηιηθξηλή ιχπε καο ζηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ». ΢ηελ 

ζπλέρεηα ζέινληαο λα ηνλίζεη έλα πνιχ ζεκαληηθφ ζέκα φπσο είλαη απηφ ηεο αληηκεηψπηζεο 

ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ ππνγξάκκηζε πσο «΢ε κηα πξνζπάζεηα λα απαιπλζεί ,φζν 

είλαη δπλαηφ, ν πφλνο θαη ε ζιίςε ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ ε Helios ζε ζπλεξγαζία κε 

ηελ θπβέξλεζε ηεο ρψξαο έρεη μεθηλήζεη ηηο άκεζεο δηαδηθαζίεο ψζηε λα δηεμαρζεί κηα πξψηε 

ζπλάληεζε κε ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ ζε έλα μελνδνρείν ηεο Λάξλαθαο». Ωζηφζν ε 

απνινγία ηνπ πξνέδξνπ ηεο Helios θξίλεηαη κάιινλ κε επηθχιαμε κεγαιψλνληαο ηελ 

ηαιαηπσξία θαη ην καξηχξην ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ γηα ηελ επηβεβαίσζε ηεο ιίζηαο 

ησλ επηβαηψλ. Ζ θαζπζηέξεζε ηεο δεκνζίεπζεο ηεο ιίζηαο ησλ επηβαηψλ ππξνδφηεζε κηα 

αλαζηάησζε ζηα θεληξηθά γξαθεία ηεο εηαηξείαο ζην αεξνδξφκην ηεο Λάξλαθαο ηεο Κχπξνπ 

(Dahman,2008: 84-85 & Steyaert & Looy,2010:108).  

΢χκθσλα κε ηνλ κεγάιν βαζκφ PDI ή Απόζηαζηρ Γύναμηρ (Power Distance) πνπ 

δηαθαηέρεηαη ε Κππξηαθή θνηλσλία θαη ην κεγάιν βαζκφ Αποθςγήρ Αβεβαιόηηηαρ 

(Uncertainty Avoidance) ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο νθείιεη λα παξέκβεη ζηηο επηθνηλσληαθέο 

δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο θαηά ηελ πεξίνδν ηεο θξίζεο ζε κεγάιν βαζκφ 

πξαγκαηνπνηψληαο δεκφζηεο εκθαλίζεηο θαη παξαρσξψληαο δειψζεηο ζηα ΜΜΔ. Ωζηφζν ε 

δηνίθεζε ηεο Helios πξαγκαηνπνίεζε ειάρηζηεο δεκφζηεο εκθαλίζεηο κε εμαίξεζε ηηο 

παξνπζίεο ηνπ πξνέδξνπ ηεο αεξνπνξηθήο ζηηο ζπλεληεχμεηο ηχπνπ  ε γεληθφηεξε εηθφλα ηνπ 

πξνέδξνπ θαη ησλ ππφινηπσλ αλψηαησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ ηεο εηαηξείαο παξέκεηλαλ 

κάιινλ ειάρηζηα ζην επηθνηλσληαθφ πξνζθήλην. Ζ αεξνπνξηθή  φθεηιε λα επηδείμεη κηα 

επππφιεπηε θαη αμηφινγε εηθφλα κέζα απφ ηηο ελέξγεηεο ηνπ πξνέδξνπ ηεο. Δάλ ε ζηάζε ηνπ 

πξνέδξνπ ηεο εηαηξείαο δηαθαηερφηαλ απφ εππξέπεηα θαη ζεβαζκφ, ηφηε ε αεξνπνξηθή ζα 

καππυνόηαν απηέο ηηο αξεηέο. ΢πλεπψο, ε έιιεηςε επηθνηλσληαθψλ δεμηνηήησλ απφ κεξηάο 

ηνπ Αλδξέα Γξάθνπ δελ βνήζεζε ηελ εηαηξεία λα ακβιχλεη ηελ θξίζε  (Dahman,2008:115 & 

Haruta & Hallahan,2004:136). 

 

iii Ζ δηαρείξηζε ησλ ΜΜΔ  

Ζ κεγαιχηεξε απνηπρία δηαρείξηζεο ηεο θξίζεο απφ κέξνπο ηεο αεξνπνξηθήο απνηέιεζε 

αδηακθηζβήηεηα ε αληηκεηψπηζε ησλ ΜΜΔ. Ζ Helios πξνζπάζεζε λα πξνζεγγίζεη ηνπο 

δεκνζηνγξάθνπο θαη ηα ππφινηπα ΜΜΔ πνπ έδεημαλ ελδηαθέξνλ γηα ην πεξηζηαηηθφ κέζσ 

ηεο πξνψζεζεο κηα ζεηηθήο εηθφλαο ηεο αεξνπνξηθήο εηαηξείαο ή κε άιια ιφγηα, κεηψλνληαο 
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ηνλ αξλεηηθφ αληίθηππν θαη ηνλίδνληαο ην ζέκα ηεο αζθάιεηαο απφ κεξηά ηεο αεξνπνξηθήο 

κέζσ ησλ ζπλερψλ ειέγρσλ πνπ πξαγκαηνπνηνχληαλ (Dahman,2008:121). 

Παξφια απηά φκσο ην φλνκα “Helios” ζπλέρηδε λα παίξλεη αξλεηηθή δεκνζηφηεηα κέζα ζε 

κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα  παξά ηελ βειηίσζε ζην ζέκα αζθάιεηαο ηεο εηαηξείαο κπνξνχζε 

θαλείο λα δηαπηζηψζεη ηελ έιιεηςε ελδηαθέξνληνο ζηελ κέξηκλα γηα ηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ. Απηφ ππνζηεξίρζεθε θαη απφ ηελ κεγάιε θππξηαθή εθεκεξίδα “Cyprus Mail” φπνπ 

ην 2006 δεκνζίεπζε πσο ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο πξνζπάζεζε λα απνθχγεη θάπνηεο 

κελχζεηο ζηελ Αζήλα απφ ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ ηνλ Αχγνπζην ηνπ 2005 

πξνρσξψληαο ζε κεηνλνκαζία ηεο αεξνπνξηθήο ε νπνία ζπληειέζηεθε ρσξίο λα 

ελεκεξσζνχλ ηα ΜΜΔ θαη νη δεκνζηνγξάθνη κε ζρεηηθφ δειηίν ηχπνπ, αιιά αληηζέησο 

δηαηεξψληαο κηα δηάζεζε κπζηηθηζκνχ. ΋ηαλ ε απνθάιπςε ηεο άκεζεο ζπζρέηηζεο ηεο λέαο 

Κππξηαθήο εηαηξείαο “Ajet” κε ηελ πξψελ “Helios” απνθαιχθζεθε απφ ηα ΜΜΔ αζθήζεθε 

δξηκεία θξηηηθή ζηελ αεξνπνξηθή. Ζ εηαηξεία βέβαηα ππνζηήξημε κέζα απφ ηνλ πξφεδξν ηεο 

πσο ε δεκηνπξγία κηαο άιιεο εηαηξείαο ήηαλ ε κφλε δηέμνδνο γηα ηελ αεξνπνξηθή ψζηε λα 

επηβηψζεη ζηνλ ρψξν απαιιαζζφκελε απφ ηελ θαθή θήκε ηεο πξνεγνχκελεο θαη 

απνθεχγνληαο ηελ πηψρεπζε λα κπνξέζεη λα εμαζθαιίζεη ηηο απνδεκηψζεηο ζηνπο ζπγγελείο 

ησλ ζπκάησλ (Dahman,2008: 122). 

Ωζηφζν ε εηαηξεία δελ ήξζε ζε έγθαηξε επηθνηλσλία κε ηα ΜΜΔ αιιά θαη δελ πξνζπάζεζε 

λα αλαπηχμεη κηα ζρέζε κε ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ (ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο 

εμαζθάιηζεο κηαο θαιήο απνδεκίσζεο), ελψ παξάιιεια δελ απνδέρζεθε πνηέ ηελ επζχλε 

γηα δπζιεηηνπξγίεο ηνπο αεξνζθάθνπο ηεο. Αληηζέησο πξνζπάζεζε λα ακβιχλεη ηελ θξίζε 

δηαδίδνληαο ηελ ζπλερή βειηίσζε ηνπ ηερληθνχ ηνκέα ηεο αζθάιεηαο έρνληαο πξνβεί ζε 

απνιχζεηο αλαμηφπηζησλ ππαιιήισλ θαη παξέρνληαο εληαηηθή εθπαίδεπζε ζην δπλακηθφ 

πξνζσπηθφ ηεο. Παξ‟ φιεο φκσο ηηο δηαβεβαηψζεηο θαη ηνπο θαζεζπραζκνχο απφ κεξηάο ηεο 

εηαηξείαο, ε Helios δελ πξαγκαηνπνίεζε ηηο ππνζρέζεηο ηεο  ελψ κεηά απφ ην πέξαο ιίγνπ 

δηαζηήκαηνο ε εηαηξεία θαηεγφξεζε ηα ΜΜΔ γηα δηαζηξέβισζε ησλ ιεγνκέλσλ ησλ 

ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ (Dahman,2008: 123). 

΢χκθσλα κε ηα εξγαιεία δηαρείξηζεο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο επηθνηλσλίαο ησλ ΜΜΔ ηνπ Stocker 

ε Helios αγλφεζε ηα αθφινπζα ζηξαηεγηθά βήκαηα επηθνηλσλίαο:  

i Ζ Helios δελ πξνζέθεξε έγθαηξε θαη αλέθδνηε πιεξνθφξεζε ψζηε λα πξνζεγγίζεη 

ην επηζπκεηφ θνηλφ (key-audience)  

ii Ζ εηαηξεία δελ ρξεζηκνπνίεζε φισλ ησλ εηδψλ ηα ΜΜΔ. Γελ ρξεζηκνπνίεζε 

παξαδείγκαηνο ράξηλ απνζηνιή fax γηα λα επηθνηλσλήζεη κε κηθξέο νκάδεο φπσο 

λνκνζέηεο/δηθαζηηθνί θαη πξνζσπηθφ.  
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iii Ζ αεξνπνξηθή δελ εθκεηαιιεχηεθε ηελ δπλαηφηεηα απνζηνιήο άκεζσλ ειεθηξνληθψλ 

κελπκάησλ (direct mails) ζε κηθξέο νκάδεο, αιιά θαη δελ δεκηνχξγεζε έθηαθηε 

γξακκή ζε εηθνζηηεηξάσξε βάζε (hotline number) γηα ηελ παξνρή ελεκέξσζεο ζηηο 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ  

iv Ζ Helios δελ απνθάιπςε φιε ηελ αιήζεηα ζηα ΜΜΔ. Δπίζεο δελ ζρεκάηηζε ηε 

ιεγφκελε «δηκνηξία ηεο αιήζεηαο» (“truth squad”), κε ζθνπφ λα ειεγρζνχλ θαη λα 

δηνξζσζνχλ φιεο παξαιείςεηο θαη νη αζηάζεηεο  ηνπ ηχπνπ. Θα πξέπεη λα θαηαλνεζεί 

πσο θάζε ςεπδή δεκνζίεπκα δε ζα πξέπεη λα ππφθεηηαη ζε δηφξζσζε. Ο ζθνπφο 

ήηαλ απφ ηελ αεξνπνξηθή λα δεκηνπξγήζεη κηα βάζε εμαηξεηηθά αθξηβή θαη 

ιεπηνκεξή, κε ζθνπφ νη δεκνζηνγξάθνη θαη ηα ΜΜΔ λα ηε ρξεζηκνπνηήζνπλ σο 

πεγή, απφ ηελ νπνία ζα ελεκεξσλφληνπζαλ γηα ηελ έθβαζε ηεο θξίζεο ηεο εηαηξείαο. 

v Ζ εηαηξεία δελ πξαγκαηνπνίεζε Γνθηκαζηηθά κελχκαηα (tests messages) γηα λα 

θαηαλνήζεη θαη λα δηαπηζηψζεη ηνλ αληίθηππν πνπ είραλ νη ελέξγεηέο ηεο ζηελ 

θνηλσλία. Γηα παξάδεηγκα έλα “focus group” ή κηα ηειεθσληθή έξεπλα ζα ηε 

βνεζνχζε ψζηε λα δηαπηζηψζεη, εάλ ε αληαπφθξηζε ηεο ζηελ θξίζε κέρξη ηφηε 

απέπλεε ζνβαξφηεηα θαη αμηνπηζηία  

vi Δπίζεο δελ πξαγκαηνπνίεζε Πξφζιεςε «εηδηθψλ αηφκσλ» ηα νπνία ζα παξείραλ 

βνήζεηα ζε ηξίηνπο, φπσο ζηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ, νη νπνίνη ζα κεξηκλνχζαλ 

θαη ζα ελεκέξσλαλ γηα εηδηθά ζέκαηα ηεο θαηάζηαζεο  

vii Μηα ζνβαξή έιιεηςε ήηαλ πσο ε Helios δελ θαηέγξαςε φια ηα δεκνζηεχκαηα πνπ 

θπθινθφξεζαλ ελφζσ ε θξίζε εμειηζζφηαλ, αιιά νχηε θαη ηα αθξηβή γεγνλφηα πνπ 

έιαβαλ ρψξα κεηά ηελ πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο. Μηα ηέηνηα θίλεζε ζα βνεζνχζε ηελ 

εηαηξεία ζηελ ελεκέξσζε ηπρφλ λέσλ δεκνζηνγξάθσλ πνπ είραλ άγλνηα γηα ην φιν 

αεξνπνξηθφ αηχρεκα θαη επηζπκνχζαλ  θαιχςνπλ ην πεξηζηαηηθφ θαη ζα βειηίσλε ηελ 

αθξίβεηα ζηε δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε 

viii Ζ Helios δε δηέζεζε έλαλ ρψξν κε ζθνπφ λα παξεπξεζνχλ νη άλζξσπνη ησλ ΜΜΔ, 

λα ζπδεηήζνπλ θαη λα ιάβνπλ θαηαηνπηζηηθή ελεκέξσζε απφ ηελ εηαηξεία. Γηα λα 

κεηαδνζνχλ απηά ηα κελχκαηα ζην θνηλφ ε Helios έπξεπε λα απνηειεί ηελ πεγή 

αθξηβνχο πιεξνθφξεζεο. Δμαηηίαο φκσο ηεο αδπλακίαο ηεο αεξνπνξηθήο λα παξέρεη 

ζαθή πιεξνθφξεζε ζηα ΜΜΔ, νη δεκνζηνγξάθνη αλαδήηεζαλ ηελ αιήζεηα ζε άιιεο 

πεγέο νη νπνίεο δελ ήηαλ απφιπηα αμηφπηζηεο, δεκηψλνληαο ηελ θήκε ηεο εηαηξείαο  

(Dahman,2008:123-124) 
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iv Ζ Αληηκεηψπηζε ησλ ζπκάησλ 

Καηά ηηο πξψηεο ψξεο κεηά ηελ πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο θαη κφιηο δηαδφζεθαλ ηα λέα γηα ην 

ηξαγηθφ πεξηζηαηηθφ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηεο Helios καδί κε ηνλ πξφεδξν ηεο Κππξηαθήο 

Γεκνθξαηίαο Σάζν Παπαδφπνπιν πξαγκαηνπνίεζαλ κηα έθηαθηε ζπλάληεζε ζην 

αεξνδξφκην ηεο Λάξλαθαο. Μέρξη ζηηγκήο δελ ππήξρε θακία επίζεκε αλαθνίλσζε απφ ηελ 

αεξνπνξηθή  θαη γη‟ απηφ ηνλ ιφγν νη ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ ησλ επηβαηψλ θαη ηνπ 

πιεξψκαηνο ζπγθεληξψζεθαλ έμσ απφ ηα θεληξηθά γξαθεία ηεο εηαηξείαο ζηελ Λάξλαθα 

ψζηε λα κάζνπλ νπνηαδήπνηε ρξήζηκε πιεξνθνξία ζρεηηθά κε ηελ εμέιημε ηεο θαηάζηαζεο 

(Dahman,2008:82). 

Ζ πξψηε επίζεκε αλαθνίλσζε ηεο εηαηξείαο γηα ην θνηλφ ήξζε κέζα απφ ηελ ειεθηξνληθή 

ζειίδα ηεο αεξνπνξηθήο φπνπ είρε αλαξηεζεί έλα κήλπκα ζην νπνίν επηβεβαίσλε ηελ 

χπαξμε ελφο αεξνπνξηθνχ αηπρήκαηνο. Μεηά απφ ην πέξαο έμη σξψλ έλα αθφκε κήλπκα 

αλαξηήζεθε ζηνλ ηζηφηνπν ηεο Helios ζην νπνίν ε εηαηξεία απνινγνχληαλ επηζήκσο γηα ην 

ζιηβεξφ ζπκβάλ ζπκπιεξψλνληαο επηπιένλ θαη ηηο πξψηεο πηζαλέο αηηίεο πνπ νδήγεζαλ 

ζηελ πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο (Steyaert & Looy,2010:107). Σν επφκελν κήλπκα ηεο 

εηαηξείαο πνπ αλαξηήζεθε ζηελ ειεθηξνληθή ζειίδα ηεο αθνξνχζε ζηηο νηθνγέλεηεο ησλ 

ζπκάησλ  ε εηαηξεία κε χθνο θαζεζπραζηηθφ δηαβεβαίσλε πσο ζα ηνπο παξέρεη ππνζηήξημε 

γηα φζν δηάζηεκα ρξεηάδνληαλ κε επαγγεικαηίεο ζπκβνχινπο επηθνηλσλίαο νη νπνίνη ζα 

πξαγκαηνπνηνχζαλ κηα ζπλάληεζε κε ηνπο ζπγγελείο ζην “Park Hilton Hotel” ηεο Λεπθσζίαο, 

ελψ επηπιένλ ε Helios ζα δαπαλνχζε ρξήκαηα γηα ηελ δηεμαγσγή κηα ηειεηήο ζηελ κλήκε 

ησλ ζπκάησλ ζηηο 17 Απγνχζηνπ σο έλδεημε ηηκήο απφ ηα κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο 

εηαηξείαο πξνο ηνπο ζπκπαηξηψηεο ηνπο πνπ έραζαλ ηελ δσή ηνπο (Steyaert & 

Looy,2010:109). Πξάγκαηη ηξείο κέξεο κεηά ην αηχρεκα  ε εηαηξεία πξαγκαηνπνίεζε κηα 

ηειεηή ζηελ κλήκε ησλ ζπκάησλ πνπ έιαβε ρψξα ζηνλ θαζεδξηθφ λαφ ηεο Αζήλαο ζηελ 

νπνία παξεπξέζεθαλ ν ηφηε πξσζππνπξγφο ηεο Διιάδαο Κσλζηαληίλνο Καξακαλιήο, ν 

ππνπξγφο πγείαο ηεο Κχπξνπ Αλδξέαο Γαβξηειίδεο θαη άιινη πνιηηηθνί επίζεκνη. 

(Dahman,2008:85). 

Ζ δεκνζίεπζε ηεο ιίζηαο ησλ νλνκάησλ ησλ επηβαηψλ ηεο πηήζεο HCY-522  απνηεινχζε 

απφ ηα πξψηα θηφιαο θαζήθνληα ηεο αεξνπνξηθήο πξνο ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ, αιιά 

θαη γεληθφηεξα πξνο ηελ θνηλσλία. Ζ εηαηξεία φρη κφλν θαζπζηέξεζε λα παξαρσξήζεη ηελ 

ιίζηα αιιά ζηάζεθε θαη αλίθαλε θαζψο δελ ήηαλ θαηάιιεια πξνεηνηκαζκέλε γηα κηα ηέηνηα 

ελέξγεηα ζε έλα ηφζν ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα. Δπνκέλσο ην θαζήθνλ αλαηέζεθε ζηελ 

θπβέξλεζε, ηελ αζηπλνκία αιιά θαη ζηελ ππεξεζία πνιηηηθήο αεξνπνξίαο ηεο Κχπξνπ νη 

νπνίεο αξρέο θαηέγξαςαλ ηα αθξηβή νλφκαηα ησλ αηφκσλ πνπ βξίζθνληαλ ζην αεξνζθάθνο. 
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Απηή φκσο ε αληθαλφηεηα ηεο εηαηξείαο ζηάζεθε αθνξκή γηα λα πξνβεί ε θπβέξλεζε ηεο 

Κχπξνπ ζε έληαικα ελαληίνλ ηεο εηαηξείαο θαη λα ιάβεη απζηεξά κέηξα ιφγσ απηήο ηεο 

ακέιεηαο, εληνχηνηο ν πξφεδξνο ηεο αεξνπνξηθήο επέκελε πσο ε ιίζηα  ησλ ζπκάησλ 

παξαρσξήζεθε εγθαίξσο απφ ηελ εηαηξεία ζηηο Κππξηαθέο αξρέο. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ελψ 

απφ ηελ πξψηε ζηηγκή ν ππνπξγφο Μεηαθνξψλ θαη Δπηθνηλσληψλ ηεο Κχπξνπ Υάξεο 

Θξάζζνπ αλαθνίλσζε πξνο ην θνηλφ πσο ε ιίζηα ησλ επηβαηψλ δελ ζα δεκνζηεπηεί έρνληαο 

κφλνλ ελεκεξψζεη ζρεηηθά ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ, ελ ηέιεη ηηο αθφινπζεο εκέξεο ε 

ιίζηα βξίζθνληαλ ήδε δεκνζηεπκέλε ζε κεγάιεο ειιεληθέο θαη θππξηαθέο εθεκεξίδεο 

(Dahman,2008:84-85,108). 

Ζ επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή ηεο Helios επηθεληξψζεθε ζηελ ππεξάζπηζε ηνπ φηη ε ιίζηα ησλ 

επηβαηψλ παξαρσξήζεθε ζηηο αξρέο κέζα ζε ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα ρσξίο λα έρεη γίλεη 

θακία αλαθνξά ζηελ δηαρείξηζε ηνπ δεηήκαηνο ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ. ΢ρεηηθά κε ην 

δήηεκα ηεο απνδεκίσζεο ησλ ζπγγελψλ ησλ επηβαηψλ ε εηαηξεία ζε αλαθνίλσζε ηεο 

αλέθεξε πσο ζα πξαγκαηνπνηήζεη κηα άκεζε θαη πξψηε ρξεκαηνδφηεζε ηνπο κε 20,000€ 

θαη έπεηηα ζα αλακέλεη απφ ηελ αζθαιηζηηθή εηαηξεία λα αλαιάβεη ηελ φιε θαηάζηαζε. 

Ωζηφζν, ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ε αεξνπνξηθή πξνζπάζεζε λα δηεπζεηήζεη ην ζέκα δελ ήηαλ 

μεθάζαξνο. Ζ Helios είρε ππνζηεξίμεη αξρηθά πσο ην παξαπάλσ πνζφ ζα απνηεινχζε 

κφλνλ κηα πξψηε απνδεκίσζε, ε νπνία δήισζε ππνλννχζε πσο ε ίδηα ζα πξνρσξνχζε ζε 

ηειηθή απνδεκίσζε γηα ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ αξγφηεξα. Δμαηηίαο απηνχ νη νηθνγέλεηεο 

ησλ ζπκάησλ αλέκελαλ ηηο ππφινηπεο απνδεκηψζεηο εκκέλνληαο ζηελ ζέζε ηνπο πσο ε 

αεξνπνξηθή φθεηιε λα θαζειψζεη ηα αεξνζθάθε ηεο, δίρσο λα ζπλερίδεη λα πξαγκαηνπνηεί 

πηήζεηο θαζφηη απηφ απνηεινχζε αζέβεηα πξνο ην εζληθφ πέλζνο ηεο Κχπξνπ. Ωζηφζν, ε 

αεξνπνξηθή ζηακάηεζε ηηο δηαπξαγκαηεχζεηο ζε φ,ηη αθνξά ην ζέκα ησλ απνδεκηψζεσλ 

επηρεηξψληαο κάιηζηα φρη κφλνλ ηελ ζπλέρηζε ιεηηνπξγίαο ηεο εηαηξείαο αιιά αθφκε θαη ηελ 

αιιαγή ηεο επσλπκίαο ηεο απφ “Helios Airways” ζε “Ajet Airways” πξνθεηκέλνπ λα 

απαιιαρζεί απφ ηελ θαθή θήκε πνπ ηελ ζπλφδεπε, πξάγκα ην νπνίν απνδείρζεθε 

απνηπρεκέλε πξνζπάζεηα. Ζ ζηξαηεγηθή επηθνηλσλίαο ηεο εηαηξείαο ζρεηηθά κε ηηο 

δηαπξαγκαηεχζεηο αλάκεζα ζηελ ίδηα θαη ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ δπζαξέζηεζε ηνπο 

δεχηεξνπο νη νπνίνη κεηέθεξαλ ηελ ππφζεζε ζηηο αίζνπζεο ησλ δηθαζηεξίσλ ηεο Νέαο 

Τφξθεο φπνπ θαη είραλ ηελ δπλαηφηεηα λα δηεθδηθήζνπλ πςειφηεξεο αμηψζεηο. 

(Dahman,2008:109-110). 

Παξ‟ φιεο φκσο ηηο δηαβεβαηψζεηο θαη ηνπο θαζεζπραζκνχο ηεο εηαηξείαο άξρηζαλ λα 

γελλψληαη ακθηβνιίεο γηα ηελ αμηνπηζηία ηεο Helios, ηδηαηηέξσο δε απφ ηα ΜΜΔ ηεο Κχπξνπ. 

Ζ “Cyprus Mail” κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο εθεκεξίδεο ηεο ρψξαο, γηα παξάδεηγκα, εζηίαζε 

ζηελ αξλεηηθή ηξνπή ησλ πξαγκάησλ απνδίδνληαο ζηελ εηαηξεία ειιείςεηο ζηνλ ηνκέα ηεο 
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αζθάιεηαο θαη θαηεγνξψληαο ηελ σο κηα εηαηξεία  κε θηινρξήκαηε πνιηηηθή. Δπίζεο ε 

εθεκεξίδα θαηαιφγηζε ζηελ εηαηξεία αλεπαξθή αληαπφθξηζε ζηελ θξίζε θαη ζηελ δηαρείξηζε 

ηεο φιεο θαηάζηαζεο, ελψ φηαλ νιφθιεξε ε Κχπξνο βξίζθνληαλ ζε εζληθφ πέλζνο ε εηαηξεία 

ζπλέρηδε λα ιεηηνπξγεί ζηνρεχνληαο κφλν ζην θέξδνο. Ζ ίδηα εθεκεξίδα επηπξφζζεηα 

αλέθεξε πσο ε αεξνπνξηθή δελ είρε θακία ζπλαίζζεζε ηεο θαηάζηαζεο πνπ θιήζεθε λα 

δηαρεηξηζηεί. Δηδηθά ην ζεκείν πνπ ε ίδηα θάιεζε ηνπο ζπγγελείο ησλ ζπκάησλ λα 

παξεπξεζνχλ ζε πνιπηειέο μελνδνρείν ζηελ πξσηεχνπζα ηνπ λεζηνχ κε ζθνπφ ηελ 

πξνζθνξά ζπκβνπιψλ ζχκθσλα κε ηελ εθεκεξίδα απνηέιεζε κηα ιάζνο ελέξγεηα, δηφηη νη 

ζπκβνπιέο θαη ε φιε παξνρή κέξηκλαο πξνο ηνπο ζπγγελείο ζα έπξεπε λα παξαρσξνχληαη 

ηδηαηηέξσο ζηελ θάζε νηθνγέλεηα θαη λα κελ γίλνληαη ζε κνξθή ζπλεδξίνπ (Steyaert & 

Looy,2010:110). 

΢ηελ πεξίπησζε ηεο Κππξηαθήο θνηλσλίαο ε πξνζηαζία ηεο ηδησηηθήο δσήο ηνπνζεηείηαη ζε 

κέηξηα θιίκαθα. Με άιια ιφγηα ε Κχπξνο ραξαθηεξίδεηαη κε κέηξην βαζκφ αηνκηθφηεηαο 

έλαληη ζπιινγηθφηεηαο. Απηφ έδσζε ηελ αθνξκή ζηελ αεξνπνξηθή ψζηε λα κελ ιάβεη θαλέλα 

απνιχησο κέηξν γηα ηελ πξνζηαζία ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ απφ ηελ έθζεζε ηνπο ζηα 

ΜΜΔ, ηνπο  δεκνζηνγξάθνπο θαη ηηο θάκεξεο. Ζ έιεπζε ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ ζην 

κέξνο ηνπ δπζηπρήκαηνο είλαη πξνθαλέο πσο πξνθάιεζε ηελ έληνλε παξνπζία ησλ ΜΜΔ 

πνπ επηδφζεθαλ ζε έλαλ αγψλα κε «έπαζιν» ηελ θαηάθηεζε ππεξζπλαηζζεκαηηθψλ 

θσηνγξαθηψλ θαη δειψζεσλ ζε κηα πξνζπάζεηα λα απεηθνληζηεί ε ζιίςε θαη ν πφλνο ησλ 

ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ κε ηελ παληειή έιιεηςε πξνζηαζίαο ηνπο απφ ηελ αεξνπνξηθή 

εηαηξεία. ΢ε ζπλάξηεζε κε ηελ παξαπάλσ ζηάζε ηεο Helios, ε JAL ζαλ κηα Ηαπσληθή 

εηαηξεία πνπ αζπάδεηαη ηε ζπιινγηθφηεηα, θαίλεηαη λα ελέξγεζε κε ηνλ ίδην αθξηβψο ηξφπν, 

ρσξίο δειαδή λα πξαγκαηνπνηεζεί θακία πξνζπάζεηα ψζηε λα πξνζηαηεπζνχλ νη 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ απφ ηελ αδηαθξηζία ησλ ΜΜΔ (Steyaert & Looy,2010:113 & Haruta 

& Hallahan,2004:131).    
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Σςμπεπάζμαηα  

Ζ Κχπξνο φληαο κηα κηθξή θαη θιεηζηή 

θνηλσλία κε ηνλ πιεζπζκφ ηεο λα κελ 

μεπεξλά ηηο 700,000 θαηνίθνπο 

αληηιακβάλεηαη ηηο αιιαγέο ζηελ θνηλσλία 

ηεο ζε πςειφ επίπεδν. Ζ πηζαλφηεηα ηεο 

άκεζεο ή έκκεζεο ζχλδεζεο ελφο κέινπο 

ηεο θππξηαθήο θνηλσλίαο κε ην 

αεξνπνξηθφ αηχρεκα απνηεινχζε θάηη ην 

παζηθαλέο. Ζ ηξαγσδία επεξέαζε βαζηά 

ηνπο Κχπξηνπο θαη ηελ θππξηαθή θνηλσλία 

ζην ζχλνιν ηεο. Με ηελ δηάδνζε θαη 

επέθηαζε πνπ έιαβε ην πεξηζηαηηθφ ε 

εηαηξεία δέρζεθε δξηκεία θξηηηθή απφ ηηο 

νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ, ηνπο πνιηηηθνχο 

παξάγνληεο ηεο ρψξαο, ηνπο 

δεκνζηνγξάθνπο θαη ηνπο απινχο 

πνιίηεο. ΢ηελ πνιχ θξίζηκε αθφινπζε εβδνκάδα κεηά ην αηχρεκα, φηαλ πιένλ ε ζπληξηπηηθή 

πιεηνςεθία ηνπ λεζηνχ είρε επίγλσζε ηνπ γεγνλφηνο, νη ζπδεηήζεηο πεξηζηξέθνληαλ γχξσ 

απφ ηελ αμηνπηζηία ηεο ελαέξηαο κεηαθνξάο θαη ηεο ίδηαο ηεο εηαηξείαο αιιά θαη ηεο 

ζεκαζίαο ηεο απψιεηαο αλζξψπηλεο δσήο. Ζ Helios πηνζέηεζε κηα κάιινλ 

αλαπνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή ψζηε λα δηαρεηξηζηεί: ηελ απειπηζία θαη ηελ απφγλσζε ησλ 

ίδησλ ησλ ππαιιήισλ ηεο εηαηξείαο, ην ηξαχκα θαη ηνλ ζπκφ ηνπ ζπγγεληθνχ θαη θηιηθνχ 

πεξηβάιινληνο ησλ ζπκάησλ θαη ηελ ππεξάζπηζε ηελ ζέζεο ηεο σο κηα αμηφπηζηε θαη 

επππφιεπηε επηρείξεζε πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ αεξνπνξηθή βηνκεραλία αδπλαηψληαο 

λα κεηαζέζεη ηελ επζχλε ζε άιινπο παξάγνληεο ψζηε λα κπνξέζεη θαη χζηεξα απφ ηελ θξίζε 

λα ζπλερίζεη λα πξνζθέξεη ηηο ππεξεζίεο ηεο ζηνλ ρψξν (Steyaert & Looy,2010: 108). 

Απφ ηελ παξαπάλσ αλάιπζε ησλ ζηξαηεγηθψλ πνπ πηνζέηεζε ε Helios κεηά ηελ πηψζε ηνπ 

αεξνζθάθνπο ηεο ζηηο 14 Απγνχζηνπ ηνπ 2005 ζηελ πεξηνρή ηνπ γξακκαηηθνχ ζηελ Αζήλα, 

ζε ζχγθξηζε κε ηηο πηζαλέο ζηξαηεγηθέο πνπ αλ πηνζεηνχζε ζα παξέκελε επηθεξδήο ζηνλ 

ρψξν ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο, δηαπηζηψλεηαη πσο ε εηαηξεία βξέζεθε αληηκέησπε κε 

ηελ δηαρείξηζε επηά πνιχ ζεκαληηθψλ ζεκάησλ ηα νπνία είλαη: ην δήηεκα ηεο αζθάιεηαο, ην 

ζέκα ηεο απνδεκίσζεο θαη δηαρείξηζεο ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ, ε θαθή ζπληήξεζε 

ηνπ Μπφηλγθ 737,  ηα ηερληθά ζέκαηα γχξσ απφ ηα αίηηα πηψζεο ηνπ αεξνζθάθνπο, ε 

Δηθόλα 16 
Cypriot jet crash kills 121 

 

(Becatoros,2005:3A) 
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αλάκεημε ηεο Κππξηαθήο θπβέξλεζεο, ε αηθλίδηα κεηνλνκαζία ηεο Helios ζε Ajet θαη ηέινο ε 

απαγφξεπζε πξαγκαηνπνίεζεο ησλ πηήζεσλ ηεο Helios απφ ηελ Δπξσπατθή Δπηηξνπή 

Αζθάιεηαο πνπ νδήγεζε ζηελ πηψρεπζε θαη ελ ηέιεη ζηε δηάιπζε ηεο. Ζ εηαηξεία αλ θαη 

πηνζέηεζε δηαθνξεηηθέο ζηξαηεγηθέο φπσο απηή ηεο ππεθθπγήο ππαηηηφηεηαο, ηεο άξλεζεο 

ππαηηηφηεηαο, ηεο κεηακέιεηαο, ηεο απφζπαζεο εχλνηαο θαη ζπκπφληαο ηειηθά δελ θαηφξζσζε 

λα αληηκεησπίζεη ην αξλεηηθφ θιίκα πνπ είρε δεκηνπξγεζεί εηο βάξνο ηεο. Ζ θαηάιεμε ηεο 

εηαηξείαο θάλεθε θαη απφ ηελ αζπλέπεηα ζηα κελχκαηα κε ηα νπνία επηθνηλσλνχζε κε ην 

θνηλφ ηεο. Σειηθά, ε απνηίκεζε ηεο δηαρείξηζεο ηεο θξίζεο απφ κεξηάο ηεο αεξνπνξηθήο 

θξίλεηαη αξλεηηθά, θαζψο αλ θαη ρξεζηκνπνίεζε κηα αλάκεημε ζηξαηεγηθψλ δελ θαηφξζσζε 

λα αληηκεησπίζεη επηηπρψο ηελ θξίζε ηεο απνπζία ελφο νξγαλσκέλνπ θαη θαηαγεγξακκέλνπ 

πιάλνπ αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο ην νπνίν θαη ζα νδεγνχζε ζε πην ζηαζεξά επηθνηλσληαθά 

βήκαηα. ΢πλνιηθά, ε πεξίπησζε ηεο Helios απνδεηθλχεη πσο ε αεξνπνξηθή απέηπρε ζην λα 

απνζπάζεη κηα επλντθή αληηκεηψπηζε απφ ηελ Κππξηαθή θνηλσλία κε απνηέιεζκα ηελ 

πηψρεπζε θαη δηάιπζε ηεο (Dahman,2008:128).  

Δπηπξφζζεηα, ρσξίο λα έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία εάλ ελ ηέιεη ε εηαηξεία ήηαλ ππαίηηα γηα ηελ 

αεξνπνξηθή πηψζε ηνπ Μπφηλγθ, ε ίδηα επέδεημε ακέιεηα θαζψο ζα κπνξνχζε λα 

ρξεζηκνπνηήζεη ηελ ζηξαηεγηθή κεηαθνξάο επζχλεο ζε θάπνηνλ άιιν παξάγνληα πνπ λα 

ζρεηίδεηαη κε ην Μπφηλγθ ή ηνλ θαηαζθεπαζηή ηνπ, παξαδείγκαηνο ράξηλ, πνπ δελ 

δηαθνξνπνίεζε ηηο ελδείμεηο γηα δπν δηαθνξεηηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπ αεξνζθάθνπο κε 

απνηέιεζκα ν θπβεξλήηεο λα θάλεη ιάζνο ζηελ αλαγλψξηζε ησλ ελδείμεσλ. Απηφ ζεκαίλεη 

πσο ε αεξνπνξηθή ζα κπνξνχζε λα επηξξίςεη ηελ επζχλε γηα ηελ πηψζε ηνπ αεξνζθάθνπο 

ζηελ έιιεηςε δηαθνξνπνίεζεο ησλ ελδείμεσλ, άξα ζε δπζιεηηνπξγία ηνπ ίδηνπ ηνπ 

αεξνζθάθνπο ρσξίο θπζηθά λα κεηψζεη ηελ έλδεημε ζπκπφληαο θαη κέξηκλαο πξνο ηα κέιε 

ησλ νηθνγελεηψλ ησλ ζπκάησλ. Αληί φκσο απηνχ ε εηαηξεία απφ ηελ πξψηε ζηηγκή δηέδηδε 

πσο ην αεξνζθάθνο βξηζθφηαλ ζε άξηζηε θαηάζηαζε θαη ήηαλ αμηφπηζην. Ωζηφζν ην 

πξφβιεκα δελ ήηαλ ε αμηνπηζηία ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ Μπφηλγθ γεληθφηεξα, αιιά ε απφ 

θαηαζθεπήο δπζιεηηνπξγία δπν δηαθνξεηηθψλ ελδείμεσλ ηνπ ελ ιφγσ αεξνζθάθνπο. 

Απνηπγράλνληαο λα πηνζεηήζεη ηηο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθέο ε αεξνπνξηθή κήλπζε ελ ηέιεη, 

χζηεξα απφ ηελ πάξνδν κεξηθψλ κελψλ ηελ θαηαζθεπάζηξηα εηαηξεία   αθφηνπ, βέβαηα, νη 

πειάηεο ηεο θαη ε Κππξηαθή θνηλσλία είραλ ήδε θαηεγνξήζεη ηελ αεξνπνξηθή γηα ακέιεηα 

(Dahman,2008:109-110). 

Απφ ηελ κέρξη πξφηηλνο αλάιπζε απνδεηθλχεηαη πσο ε Helios δελ είρε εμειίμεη κηα πξφηππε 

επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή, έλα πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ ή θάπνηα ζεηξά ζπληνληζκέλσλ 

ελεξγεηψλ κε ζθνπφ ηελ δηεπζέηεζε θαη δηαρείξηζε ηνπ ζέκαηνο ησλ ζπγγελψλ ησλ ζπκάησλ. 

Απφ ηελ πξψηε ζηηγκή νη ζπγγελείο δελ πείζηεθαλ απφ ηελ ζηάζε ηεο εηαηξείαο θαη 
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ηάρζεθαλ ελαληίνλ ηεο θαηεγνξψληαο ηελ επζέσο πσο πξνζπαζνχζε λα απνθχγεη ηηο 

επζχλεο ηεο. Δάλ ε Helios είρε αλαπηχμεη απφ ηα ηδξπηηθά ηεο ρξφληα έλα πιάλν δηαρείξηζεο 

θξίζεο πηνζεηψληαο κηα καθξνρξφληα ζηξαηεγηθή επηθνηλσλίαο ζα είρε θαηνξζψζεη λα 

δεκηνπξγήζεη κηα ζηαζεξή θνηλή αληίιεςε κηαο εζληθήο αεξνπνξηθήο εηαηξείαο γηα ηελ 

Κππξηαθή θνηλσλία. Έλαο καθξνρξφληνο πξνγξακκαηηζκφο ζα ελέπλεε ππεξεθάλεηα ζηα 

κέιε ηεο θνηλσλίαο ηα νπνία θαη ζα ελζηεξλίδνληαλ ηελ ηδέα κηαο εζληθήο αεξνπνξηθήο 

εηαηξείαο πνπ ζα απνηεινχζε «ηε ζεκαία» ηεο Κχπξνπ ζην εμσηεξηθφ. Γπζηπρψο φκσο ε 

επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή πηνζεηήζεθε απφ ηελ εηαηξεία κεηά ην μέζπαζκα ηεο θξίζεο. 

Αληηζέησο, ζα έπξεπε λα είρε θαηαζηεί ζαθέο ζηνλ θππξηαθφ ιαφ πσο εάλ ε εηαηξεία ράζεη 

ηελ δχλακε ηεο ηφηε απηφ ζα είρε έλα ζνβαξφ αληίθηππν ζηελ Κππξηαθή θνηλσλία, κε κείσζε 

ηνπ γνήηξνπ ηεο ρψξαο αιιά θαη επηπηψζεηο ζηνλ ηνκέα ηεο εξγαζίαο. ΢πλεπψο ην θνηλφ ζα 

κπνξνχζε λα ηαρζεί ζην πιεπξφ ηεο εηαηξείαο εάλ ε ίδηα ηνπ έδηλε λα θαηαλνήζεη ηελ 

ζηξαηεγηθή ηεο αεξνπνξηθήο σο κηα πξνζπάζεηα επηβίσζεο ηεο εηαηξείαο. Ωζηφζν θάηη 

ηέηνην δελ ζπλέβε πνηέ (Dahman,2008:125). 

Απφ ηελ άιιε κεξηά φκσο, επεηδή ε Helios απνηεινχζε κηα επππφιεπηε αεξνπνξηθή 

εηαηξεία –πξηλ ην μέζπαζκα ηεο θξίζεο, νη νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ ζχγθξηλαλ αξρηθψο ηελ 

εηαηξεία κε αμηφπηζηεο ηνπ θιάδνπ παγθνζκίσο πηζηεχνληαο πσο ε θππξηαθή αεξνπνξηθή 

ήηαλ ηθαλή ψζηε λα παξαρσξήζεη ζηηο νηθνγέλεηεο κηα γελλαηφδσξε απνδεκίσζε φπσο 

φθεηιε κηα κεγάιε, επηθεξδήο εηαηξεία. Ωζηφζν, φπσο απνδείρζεθε ζηελ ζπλέρεηα νη 

ζπγγελείο παξακειήζεθαλ, γεγνλφο πνπ ηνπο εμαγξίσζε θαη ηνπο νδήγεζε ζην λα 

πξνζπαζήζνπλ λα απνζπάζνπλ κεγάιεο ρξεκαηηθέο απνδεκηψζεηο. ΢πλεπψο, ε Helios 

φθεηιε λα επηδείμεη μεθάζαξε ζπκπφληα ζηηο νηθνγέλεηεο θαη λα ηηκήζεη ηνπο επηβάηεο πνπ 

έραζαλ ηελ δσή ηνπο ζηελ πηήζε HCY-522, φκσο αληίζεηα δεκηνχξγεζε ηελ εληχπσζε πσο 

δελ ζα κπνξνχζε πνηέ λα ζπγθαηαιερζεί αλάκεζα ζε αεξνπνξηθέο εηαηξείεο κεγάιεο 

θιίκαθαο (Dahman,2008:125).  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5 

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

΢ε κηα δπλακηθή θαη ηαρχξπζκε επνρή, φπσο είλαη ε ζεκεξηλή, πνπ ην επαγγεικαηηθφ 

πεξηβάιινλ ηεο ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπλερείο αιιαγέο, γίλεηαη αληηιεπηφ πσο νη θξίζεηο είλαη 

πιένλ έλα θνκκάηη ηεο επηρεηξεκαηηθήο θαζεκεξηλφηεηαο. Κάζε ζηηγκή πνπ πεξλάεη ζε κηα 

εηαηξεία θαη εθφζνλ έλαο νξγαληζκφο δελ βξίζθεηαη ζε πεξίνδν θξίζεο είλαη δεδνκέλν πσο 

βξίζθεηαη κνλίκσο ζην ζηάδην ππιν ηην κπίζη.  Ζ ιέμε «θξίζε» πνπ πνιιά άηνκα ηελ 

ρξεζηκνπνηνχλ αθφκε θαη εθηφο ηνπ πεδίνπ ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο πξνέξρεηαη εηπκνινγηθά 

απφ ηελ αξραία ειιεληθή ιέμε «θξίζηο» πνπ ζήκαηλε δηθαηνζχλε ή πξνζδηφξηδε ηελ ζηηγκή 

πνπ ζα ιεθζνχλ νη θαηάιιειεο απνθάζεηο. Με ιίγα ιφγηα, θξίζε είλαη ε ζηηγκή πνπ 

ιακβάλεηαη ε θαηάιιειε απφθαζε ψζηε λα μεπεξαζηεί έλα ππαξθηφ πξφβιεκα. Απφ ηφηε 

κέρξη ζήκεξα ν φξνο «θξίζε» έρεη εμειηρζεί ζε δηεζλή νξνινγία απνδίδνληαο κηα θαηάζηαζε 

ζηελ νπνία ε αιιαγή ππεξηζρχεη. Με ζθνπφ λα δηαηεξεζεί ε ζηαζεξφηεηα νη δηνηθήζεηο ησλ 

εηαηξεηψλ μεθίλεζαλ λα πηνζεηνχλ ζηξαηεγηθέο κέζσ ησλ νπνίσλ επηρεηξείηαη ε πξφιεςε θαη 

ε απνηξνπή ηεο θξίζεο. ΢ε πεξίπησζε φκσο πνπ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο εηαηξείαο δελ 

αληηδξάζεη ζεηηθά ζηελ ιήςε πξνιεπηηθψλ κέηξσλ, ε εηαηξεία θαιείηαη λα δηαρεηξηζηεί ην 

μέζπαζκα ηεο θξίζεο. Δπνκέλσο, ε επηρείξεζε δίρσο λα έρεη κηα ελαιιαθηηθή επηινγή 

πξνβαίλεη ζηελ εθαξκνγή ηνπ πιάλνπ θξίζεο ηεο. 

Γεληθφηεξα, ν ζρεδηαζκφο αληηκεηψπηζεο κηαο θξίζεο κπνξεί λα απνδνζεί σο κηα 

κνξθή ηέρλεο κέζσ ηεο νπνίαο απνκαθξχλεηαη ην πςειφ ξίζθν, ν θίλδπλνο θαη ε 

αβεβαηφηεηα ψζηε λα πξνσζεζεί ν έιεγρνο ηεο εηαηξείαο πάλσ ζηελ φιε θαηάζηαζε. 

Ωζηφζν, φηαλ πξνζπαζεί κηα επηρείξεζε λα αληηκεησπίζεη κηα θξίζε ηφηε ζα πξέπεη λα 

ζεσξήζεη δεδνκέλν πσο ζα αληηκεησπίζεη αβέβαηεο θαηαζηάζεηο, κέζα ζε έλα επκεηάβιεην 

πεξηβάιινλ ην νπνίν επλνεί ηελ αζηάζεηα νδεγψληαο ηελ εηαηξεία ζπρλά ζε απνηπρεκέλεο 

ελέξγεηεο. Μηα επηρείξεζε ζε πεξίνδν θξίζεο αληηκεησπίδεη ρακειή θεξδνθνξία θαη πςειφ 

θίλδπλν γηα βησζηκφηεηα ησλ παξαγφλησλ πνπ νδεγνχλ ζε χθεζε ηεο εηαηξείαο, θαζψο 

γεληθφηεξα ε θξίζε ραξαθηεξίδεηαη απφ ακθηζεκία γχξσ απφ ηα αίηηα δεκηνπξγίαο ηεο, ηελ 

ίδηα ηελ χπαξμε ηεο, ησλ ελδερφκελσλ επηπηψζεσλ ηεο πνπ ζα επηθέξεη θαη ησλ 

πξνζπαζεηψλ επίιπζεο ηεο. Μνιαηαχηα, κηα θξίζε εμαηηίαο ηνπ φηη είλαη απξφβιεπηε ζην 

κεγαιχηεξν κέξνο ηεο (εδηθά κάιηζηα φηαλ αλαθεξφκαζηε ζηνλ ηνκέα ηεο αεξνπνξηθήο 

βηνκεραλίαο) θαη πνιπζχλζεηε, ζπλδέεηαη άξξεθηα κε ηηο επηθνηλσληαθέο ελέξγεηεο ηεο 
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δηνίθεζεο απαηηψληαο γξήγνξεο θαη ζσζηέο θηλήζεηο απφ κεξηάο ηεο εγεζίαο ηεο εηαηξείαο 

ψζηε λα επαλέιζεη ε εηαηξεία ζην ζηάδην ππιν ηην κπίζη, λα νδεγεζεί έηζη ζηελ άκεζε 

απνθαηάζηαζε ηεο θήκεο ηεο θαη ελ ηέιεη ζηελ θεξδνθνξία.  

΢ε κηα πξνζπάζεηα λα κεησζεί ν αληίθηππνο ηεο θξίζεο θαη ησλ επηπηψζεσλ ηεο ζε 

φινπο ηνπ ηνκείο ηεο εηαηξείαο θαη ηδίσο ζηελ εηαηξηθή ηεο εηθφλα, ην πιάλν δηαρείξηζεο 

θξίζεσλ ηεο εηαηξείαο είλαη απαξαίηεην λα δηακνξθσζεί ζην πξνγελέζηεξν ζηάδην ππιν ηην 

κπίζη επηηξέπνληαο ζηελ εηαηξεία φηαλ κηα ελδερφκελε θξίζε μεζπάζεη λα δηαζέηεη έλα 

νινθιεξσκέλν επηθνηλσληαθφ πιάλν κε ηελ εθαξκνγή ηνπ νπνίνπ ζα κπνξέζεη λα 

αληηκεησπίζεη έγθαηξα θαη απνηειεζκαηηθά φιεο ηηο ελδερφκελεο απεηιέο πνπ κπνξεί λα 

μεζπάζνπλ ζε κηα ηέηνηα επκεηάβιεηε θαηάζηαζε. Ωζηφζν έλα πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ 

δελ ρξεηάδεηαη απιψο λα είλαη ζσζηά κειεηεκέλν θαη ιεπηνκεξέο, αιιά είλαη δσηηθφ λα έρεη 

δνθηκαζηεί θαη επαλεμεηαζηεί πνιιέο θνξέο ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα. ΋ηαλ κηα εηαηξεία 

δηαζέηεη έλα πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ ρσξίο λα ην έρεη δνθηκάζεη παξαδείγκαηνο ράξηλ γηα 

πάλσ απφ κηα δεθαεηία ηφηε ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ είλαη ακθίβνιε. Δμαηηίαο φκσο ηεο 

πεξίπινθεο θαη απξφβιεπηεο θχζεο ηεο θξίζεο έλα επηθνηλσληαθφ πιάλν δελ ζα κπνξνχζε 

πνηέ απφ κφλν ηνπ λα εμαζθαιίζεη ή λα εγγπεζεί ηελ απφιπηε απνηειεζκαηηθφηεηα. 

 ΢ε κηα θξίζε ππάξρεη πνιχ κεγάιε πηζαλφηεηα λα μεζπάζνπλ απξφβιεπηα 

πεξηζηαηηθά ηα νπνία έλα πιάλν, φζν αθξηβέο θαη θαινκειεηεκέλν θαη λα ζεσξείηαη, κπνξεί 

λα απνδεηρζεί ειιηπέο ζην λα ηα δηαγλψζεη. ΢ε κηα ηέηνηα πεξίπησζε, ε εηαηξεία ρξεηάδεηαη 

ηθαλά, ππεχζπλα θαη αμηφπηζηα άηνκα πνπ λα απαξηίδνπλ ην αλζξσπηλφ δπλακηθφ ηεο, πάλσ 

ζηα νπνία ζα βαζηζηεί ψζηε λα μεπεξάζεη απηήλ ηελ δχζθνιε θαη θξίζηκε θαηάζηαζε. 

Ηδηαίηεξν ξφιν δηαδξακαηίδνπλ ηα άηνκα ηα νπνία απνηεινχλ ηελ δηνίθεζε (CEO) ηεο 

εηαηξείαο. Σα άηνκα απηά είλαη πνπ καδί κε ηνλ πξφεδξν ηεο ζα θιεζνχλ λα ιάβνπλ ηηο 

θαηάιιειεο απνθάζεηο γηα ηελ νκαιή κεηάβαζε ηεο εηαηξείαο απφ ηε θάζε ηεο κπίζηρ ζηε 

θάζε μεηά ηην κπίζη. Ζ ζεκαζία ηεο δηνίθεζεο ζε απηήλ ηελ πεξίνδν είλαη θάηη παξαπάλσ 

απφ ζεκαληηθή, δηφηη ε ίδηα αλαιακβάλεη ζηελ ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ηεο ηελ επζχλε γηα 

ηελ απνθαηάζηαζε ηνπ νλφκαηνο ηεο εηαηξείαο ηφζν ζηα άηνκα ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο φζν θαη ζηνπο ηδίνπο ηνπ ππαιιήινπο ηεο, νη νπνίνη ζα επσκηζηνχλ ην βάξνο 

ησλ επηπηψζεσλ εάλ θάηη δελ εμειηρζεί κε βάζε ην πξσηαξρηθφ ζρέδην αληίδξαζεο. ΢ε 

πεξίπησζε πνπ ε εηαηξεία δελ θαηαθέξεη λα αληεπεμέιζεη ηεο θξίζεσο, ε απνηπρία 

θαηαινγίδεηαη ζηελ δηνίθεζε ηεο ε νπνία δελ θαηφξζσζε λα πηνζεηήζεη κέζα ζε ζχληνκν 

ρξνληθφ δηάζηεκα ηηο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθέο επηθνηλσλίαο ψζηε λα πξνζεγγίζεη ηηο 

επηζπκεηέο νκάδεο θαη λα δηεπζεηήζεη ηελ φιε θαηάζηαζε απνηειεζκαηηθά.  

Μηα πνιχ βαζηθή αξκνδηφηεηα ηεο δηνίθεζεο είλαη ν θαηάιιεινο ρεηξηζκφο ησλ ΜΜΔ. 

Δμαηηίαο ηνπ φηη ην επξχ κέξνο ηεο θνηλσλίαο πιεξνθνξείηαη γηα ηηο εηαηξηθέο θξίζεηο κέζσ 
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ηεο ηειεφξαζεο, ησλ εθεκεξίδσλ θαη ηνπ δηαδηθηχνπ ε ζηάζε πνπ ζα θξαηήζνπλ νη 

δεκνζηνγξάθνη θαηά ηελ θάιπςε ελφο ηέηνηνπ πεξηζηαηηθνχ παίδεη έλαλ απφ ηνπο πην 

ζεκαληηθνχο ξφινπο, γηαηί ην επηηειείν ησλ ΜΜΔ θαιιηεξγεί ζπλεηδήζεηο. Δπνκέλσο, νη 

δεκνζηνγξάθνη έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα θαηεπζχλνπλ ηελ θξίζε δηφηη ην επξχ θνηλφ δελ έρεη 

πξφζβαζε απφ κφλν ηνπ ζηελ ελεκέξσζε θαη αξθείηαη ζην λα πιεξνθνξείηαη γηα ηελ εμέιημε 

ηεο θξίζεο κέζα απφ ηνλ ειεθηξνληθφ θαη έληππν ηχπν. Γη‟ απηφ αθξηβψο ηνλ ιφγν ε δηνίθεζε 

ηεο εηαηξείαο είλαη νπζηαζηηθφ λα θαηαλνήζεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ιεηηνπξγνχλ νη 

δεκνζηνγξάθνη θαηά ηελ δεκνζηνγξαθηθή θάιπςε ελφο πεξηζηαηηθνχ έρνληαο πάληα σο 

πξσηαξρηθφ ζηφρν ηελ πξνψζεζε ηεο θαιήο θήκεο ηεο εηαηξείαο κε απψηεξν ζηφρν ηελ 

πηνζέηεζε απηήο ηεο άπνςεο απφ ηα κέιε ηεο θνηλσλίαο. Δάλ ε δηνίθεζε εθκεηαιιεπηεί ηα 

ΜΜΔ ψζηε λα πξνβάιεη έλα θαιφ πξνθίι ζηηο ζπλεηδήζεηο ησλ πνιηηψλ θαη λα θξνληίζεη 

φιεο νη επηθνηλσληαθέο ελέξγεηεο ηεο λα θαιχπηνληαη απφ ηα ΜΜΔ, ηφηε έρεη πεηχρεη έλα 

πνιχ κεγάιν βήκα ζηελ θαηάθηεζε ηνπ θνηλνχ κε ην κέξνο ηεο.  

Γεληθφηεξα, φηαλ κηα εηαηξεία πξνζπαζεί λα ππεξαζπηζηεί ηα ζπκθέξνληα ηεο θαη ηελ 

εηαηξηθή ηεο εηθφλα είλαη ζεκαληηθφ λα πηνζεηεί θαη λα θαζνξίδεη κηα εληαία ζηξαηεγηθή 

επηθνηλσλίαο  εηδηθφηεξα, φια ηα αλψηεξα ζηειέρε ηεο εηαηξείαο νθείινπλ λα αθνινπζνχλ ηελ 

νκνηφκνξθε πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο κέζσ ηεο νπνίαο πξνάγνληαη νη αμίεο θαη ηα ζπκθέξνληαο 

ηεο. Δάλ ν θάζε εξγαδφκελνο ηεο πηνζεηνχζε κηα πξνζσπηθή ηνπ άπνςε θαη ηαθηηθή πάλσ 

ζηελ αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο ην βέβαην ζα ήηαλ πσο ζηηο ζπλεηδήζεηο ησλ πνιηηψλ θαη ησλ 

πειαηψλ ηεο εηαηξείαο ζα απνηππσλφηαλ κηα εηαηξεία ρσξίο νξγάλσζε, ζρέδην, πνιηηηθή θαη 

θηινζνθία ε νπνία δελ πξνηίζεηαη λα απνθαηαζηήζεη ηελ φπνηα δεκία πξνθάιεζε, ηδίσο ζηελ 

πεξίπησζε πνπ ε θξίζε νθείιεηαη ζε ιάζνο ηεο ίδηαο ηεο εηαηξείαο θαη έρεη πξνμελήζεη 

θζνξά ζην επξχηεξν πεξηβάιινλ ηεο πεξηνρήο ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη, πξάγκα ην 

νπνίν κεηαθξάδεηαη ζηα «κάηηα» ηεο θνηλσλίαο σο αδπλακία γηα αλάιεςε ησλ επζπλψλ θαη 

απνθαηάζηαζε ηεο δεκηάο. ΢πλεπψο, είλαη απαξαίηεην γηα ηελ δηαηήξεζε ηεο εηαηξηθήο 

θήκεο θαη ππφιεςεο ηεο εηαηξείαο λα πηνζεηείηαη κηα εληαία πνιηηηθή. Δίλαη επίζεο δσηηθφ γηα 

ηελ εηαηξεία λα κελ ιεζκνλεί πσο φηη έρηηδε κέζα ζε ρξφληα κπνξεί λα γθξεκηζηεί κέζα ζε 

κηα λχρηα εάλ ππνηηκήζεη κηα θαηάζηαζε, δηφηη θακία θξίζε δελ ζα πξέπεη λα αγλνείηαη φζν 

κηθξή θαη αζήκαληή θαη αλ θαίλεηαη ζηηο ζπλεηδήζεηο ηεο δηνίθεζεο.                 

 Ζ δηαρείξηζε θξίζεσλ είλαη κηα ζπλερήο δηαδηθαζία αλαγλψξηζεο θαη αληαπφθξηζεο 

ζηνπο παξάγνληεο πνπ ζπλδένπλ κηα ελδερφκελε ή ηξέρνπζα θξίζε θαη ηελ απνθαηάζηαζεο 

ηεο. Σν θιεηδί γηα ηελ απνηειεζκαηηθή αληηκεηψπηζε ηεο είλαη λα αλαπηπρζεί κηα εληαία 

εηαηξηθή θνπιηνχξα ε νπνία ζα εκθπζά ζηνπο εξγαδφκελνπο ηεο ελφηεηα θαη αμίεο ζε 

ζπλάξηεζε κε ηα πξφηππα πνπ δηέπνπλ ηνπο ηδίνπο ψζηε λα επαηζζεηνπνηεζνχλ θαη λα 

εξγαζηνχλ κε ζθνπφ ηελ αληηκεηψπηζε ησλ θηλδχλσλ θαη απεηιψλ πνπ επηθπιάζζεη ε θξίζε 
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κε απψηεξν ζθνπφ ηελ επηζηξνθή ηεο εηαηξείαο ζηελ εθηέιεζε ησλ θπζηνινγηθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο. Μηα εληαία θνπιηνχξα νδεγεί ζε έλα πξφηππν ην νπνίν ελψλεη ηνπ 

ππαιιήινπο ηεο εηαηξείαο θάλνληαο ηνπο λα ληψζνπλ ζαλ έλα θνκκάηη ηεο εηαηξείαο θαη 

πηνζεηψληαο ην αίζζεκα ηεο «θνηλνθηεκνζχλεο». Με άιια ιφγηα, φηαλ κηα εηαηξεία εμειίζζεη 

κηα εληαία πνιηθή ηφηε νη κφληκνη ππάιιεινη ηεο δέλνληαη ζπλαηζζεκαηηθά ηφζν κε ηελ 

εηαηξεία φζν θαη κεηαμχ ηνπο θαη είλαη δεδνκέλν πσο ζε κηα πεξίνδν θξίζεο ζα ηελ 

ππνζηεξίμνπλ εκπξάθησο ψζηε λα απνθαηαζηαζεί πιήξσο. ΢ε αληίζεηε πεξίπησζε θαη φηαλ 

ε εηαηξεία δελ επλνεί ηελ δεκηνπξγία θαη δηαηήξεζε θηιηθψλ ζρέζεσλ εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ 

ρψξνπ, ηφηε ηα άηνκα δελ αλαπηχζζνπλ θαλέλαλ θψδηθα επηθνηλσλίαο κεηαμχ ηνπο θαη δελ 

είλαη ζπλεπψο ζε ζέζε λα εμειίμνπλ ππννκάδεο θαη λα αηζζαλζνχλ σο κέξνο κηαο 

εξγαζηαθήο πξνζπάζεηαο   είλαη ινηπφλ πνιχ πηζαλφλ ζε κηα πεξίνδν θξίζεο λα κελ 

ζηαζνχλ ζην πιεπξφ ηεο εηαηξείαο πνπ ηφζν πνιχ ηνπο έρεη αλάγθε ζε κηα ηέηνηα θξίζηκε 

πεξίνδν.   

Σαπηφρξνλα, επεηδή νινέλα θαη πεξηζζφηεξν νη άλζξσπνη ζηνρεχνπλ ζηελ 

αλεμαξηεζία δηφηη αληηιακβάλνληαη ηελ απηνηέιεηα σο ζπλψλπκν ηεο κνλαδηθφηεηαο, θάζε 

θξάηνο θαη γεληθφηεξα κηα δηαθνξεηηθή γεσγξαθηθή πεξηνρή δηαθαηέρεηαη απφ 

δηαθνξνπνηήζεηο ζηελ θνπιηνχξα, δεκηνπξγψληαο έηζη κηα ηνπηθή ηαπηφηεηα. Με γλψκνλα 

ηελ δξαζηεξηνπνίεζε ηεο εηαηξείαο ζε κηα επξχηεξε πεξηνρή γηα παξάδεηγκα έλα έζλνο, 

ζπρλά ε εηαηξεία πηνζεηεί ζηνηρεία απφ ηελ πεξηνρή ζηελ νπνία θαη ιεηηνπξγεί αθφκε θαη αλ 

ηα θεθάιαηα γηα ηελ ίδξπζε ηεο πξνέξρνληαη απφ ην εμσηεξηθφ. ΢πλεπψο, κηα ηέηνηα 

επίδξαζε νδεγεί ηελ εηαηξεία ζην λα ιεηηνπξγεί ζχκθσλα κε ηνπο εζηθνχο θαη άγξαθνπο 

θαλφλεο ηεο πεξηνρήο ζηελ νπνία εδξεχεη ζε ζπλάξηεζε βέβαηα κε ηελ εηαηξηθή ηεο 

θνπιηνχξα ε νπνία θαη επεξεάδεηαη απφ απηήλ ηελ επηξξνή. ΋ηαλ κάιηζηα κηα ελδερφκελε 

θξίζε μεζπάζεη ε επηρείξεζε εθαξκφδεη ηηο επηθνηλσληαθέο ηεο ελέξγεηεο κε βάζε ηελ εζληθή 

θνπιηνχξα ηεο ρψξαο.  

Απφ ηελ κέρξη πξφηηλνο αλάιπζε είλαη πξνθαλέο πσο ε δηαρείξηζε θξίζεσλ απνηειεί 

έλα ζπλεηφ θαη ινγηθφ πιάλν ην νπνίν πξφθεηηαη λα εθαξκνζηεί ζε κηα αζηαζή θαη παξάινγε 

θαηάζηαζε θαηά ηελ νπνία νη πξνθιήζεηο είλαη θάηη ην δεδνκέλν θαη ε θάζε επηρείξεζε 

νθείιεη λα επηθνηλσλεί κε ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ απφ ηελ αξρή κέρξη ην ηέινο εάλ 

ζέιεη λα απνθηήζεη ηνλ έιεγρν ηεο θαηάζηαζεο. Οη πην δχζθνιεο πεξηπηψζεηο γηα ηελ 

απφθηεζε ηνπ ειέγρνπ ζπλαληψληαη ζηνλ θιάδν ηεο αεξνπνξηθήο βηνκεραλίαο. Ζ εθάζηνηε 

αεξνπνξηθή εηαηξεία πνπ είλαη ππεχζπλε γηα έλα αεξνπνξηθφ δπζηχρεκα δελ κπνξεί λα 

απνθαηαζηήζεη ηελ απψιεηα δσήο ζε θακία πεξίπησζε, ην κφλν πνπ κπνξεί λα θάλεη είλαη 

λα απαιχλεη ηνλ πφλν ησλ ζπγγελψλ ησλ πξψελ πειαηψλ ηεο, δειαδή ησλ ζπκάησλ ηνπ 

δπζηπρήκαηνο κέζσ πξνζθνξάο ρξεκαηηθήο θαη ζπλαηζζεκαηηθήο βνήζεηαο θαη λα 
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απνθαηαζηήζεη ηελ δεκηά πνπ πξνθάιεζε ζηελ θνηλσλία. Δάλ αλαινγηζηεί θαλείο πφζν 

εχθνιν είλαη γηα κηα εηαηξεία δηαθνξεηηθνχ θιάδνπ λα απνθαηαζηήζεη έλα ειαηησκαηηθφ 

πξντφλ ή λα πξνβεί ζε επηζηξνθή ρξεκάησλ ζε πεξίπησζε πξνζθνξάο ρακειήο πνηφηεηαο 

ππεξεζηψλ, ηφηε γίλεηαη αληηιεπηφ πφζν δχζθνιν είλαη γηα ηελ αεξνπνξηθή βηνκεραλία λα 

αληαπνθξηζεί ζηελ θξίζε. Ζ απψιεηα ελφο αγαπεκέλνπ πξνζψπνπ είλαη πξάγκαηη νδπλεξή 

γηα ηηο νηθνγέλεηεο ησλ ζπκάησλ, φκσο φηαλ κηα εηαηξεία θαζίζηαηαη ππεχζπλε γη‟ απηφ, ηφηε 

γίλεηαη πξαγκαηηθά αβάζηαρηε. ΢πλεπψο, ε πξνζθνξά βνήζεηαο ζνπο ζπγγελείο ησλ 

ζπκάησλ είλαη ην ειάρηζην πνπ νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ ζηηο 

νηθνγέλεηεο απηέο. ΢πλάκα, δελ ζα πξέπεη λα αγλνεζεί πσο ην δήηεκα ησλ ζπγγελψλ ησλ 

ζπκάησλ είλαη κφλν έλα απφ ηα πνιιά θνηλά κε ηα νπνία ε εηαηξεία πξαγκαηεχεηαη ελ κέζσ 

ηεο θξίζεο. Ωο απνηέιεζκα, κεηά απφ έλα αεξνπνξηθφ αηχρεκα, ε θνηλσλία ηνπνζεηεί ηελ 

εηαηξεία ζην «εηδψιην ηνπ θαηεγνξνπκέλνπ», αζρέησο κε ηα αίηηα ηνπ αεξνπνξηθνχ 

δπζηπρήκαηνο θαη ην κεξίδην επζχλεο ηεο εηαηξείαο.  

       Πην ζπγθεθξηκέλα, απφ ηελ πεξίπησζε ηεο Delta Airlines, πνπ ζπλέβε ηνλ 

Αχγνπζην ηνπ 1985, γίλεηαη θαηαλνεηφ πσο κηα αεξνπνξηθή εηαηξεία αθφκε θαη αλ ε αηηία 

πξφζθξνπζεο ήηαλ φλησο ηα θαηξηθά θαηλφκελα θαη ην κεξίδην επζχλεο ηεο ζε απηή ηελ 

πεξίπησζε ακβιχλεηαη, ζηηο ζπλεηδήζεηο ησλ Ακεξηθάλσλ απηφ δελ απνηειεί δηθαηνινγία, 

απνδεηψληαο ηφζν απφ ηελ εηαηξεία λα αλαιάβεη ηηο ππνρξεψζεηο ηεο φζν φκσο θαη απφ ηελ 

πνιηηεία λα κεξηκλήζεη γηα ηελ απφδνζε ηεο δηθαηνζχλεο. Παξφηη κεηά ην πέξαο ηεο θξίζεο ε 

εηαηξεία είρε λα αληηκεησπίζεη κηα πιεζψξα δηθαζηηθψλ δηακαρψλ απηφ δελ ζήκαηλε 

απαξαηηήησο πσο ε αληίδξαζε ζηελ θξίζε ηεο ήηαλ ειιηπήο. Σν δεηνχκελν γηα θάζε 

αεξνπνξηθή πνπ ηπγράλεη λα δήζεη κηα παξφκνηα εκπεηξία πηψζεο αεξνζθάθνπο είλαη κεηά 

απφ απηφ λα ζπλερίζεη λα απνπλέεη ζην θνηλφ αζθάιεηα θαη εκπηζηνζχλε επηζηξέθνληαο 

ζηελ θεξδνθνξία. Γεληθά, ε Delta δηδάζθεη πσο απφ κία θξίζε κπνξεί λα πξνθχςνπλ θαη 

επθαηξίεο ηηο νπνίεο ε αεξνπνξηθή κπνξεί λα εθκεηαιιεπηεί πξνο φθεινο ηεο. Οη επθαηξίεο 

πνπ εθκεηαιιεχηεθε ε αεξνπνξηθή ήηαλ: ε ακθηζεκία ησλ αηηηψλ πξφζθξνπζεο ηνπ 

αεξνζθάθνπο κεηαθέξνληαο ακέζσο ηελ επζχλε ζε άιινπο παξάγνληεο, νη επηθνηλσληαθέο 

ελέξγεηεο ηεο αεξνπνξηθήο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζχκθσλα κε ηελ Ακεξηθάληθε 

θνπιηνχξα θαη ηελ δηαθνξεηηθή αληίιεςε ησλ πξαγκάησλ κε βάζε ην Ακεξηθάληθν έζλνο 

αιιά θαη ηέινο ηελ θαιή θήκε θαη ππφιεςε ηεο εηαηξείαο. Αμίδεη  ηέινο λα ζεκεησζεί πσο γηα 

ηελ νξζή αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο δελ είλαη απαξαίηεην γηα κηα εηαηξεία λα αθνινπζήζεη 

θάπνηα δεδνκέλα βήκαηα. Γηα παξάδεηγκα, δελ είλαη πάληα ζίγνπξν πσο αλ ε εηαηξεία 

απνινγεζεί ζην θνηλφ, ή εάλ ν πξφεδξνο ηεο αλαιάβεη πιήξσο ηελ επζχλε θαη 

πξαγκαηνπνηήζεη πνιιέο δεκφζηεο εκθαλίζεηο ηφηε θαη ε ίδηα ζα δερηεί ζεηηθέο αληηδξάζεηο 

απφ ηελ θνηλσλία θαη ζα «ζπγρσξεζεί» ζηηο ζπλεηδήζεηο ησλ πνιηηψλ επηζηξέθνληαο ζην 
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ζηάδην ππιν ηην κπίζη. Κάζε θξίζε ραξαθηεξίδεηαη απφ κνλαδηθφηεηα ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο 

δηαθνξνπνηήζεηο ηεο θάζε θνπιηνχξαο, κε απνηέιεζκα λα νξίδεηαη θάζε θνξά έλαο 

κνλαδηθφο ηξφπνο ζηνλ ρεηξηζκφ ηεο εθάζηνηε πεξίπησζεο.  

Μέζα ζηνλ ίδην κήλα κεηά ην πέξαο κφιηο 10 εκεξψλ ν Ηαπσληθφο ιαφο έκειε λα γίλεη 

κάξηπξαο ηνπ πην πνιχλεθξνπ αεξνπνξηθνχ δπζηπρήκαηνο ζηελ ηζηνξία ηεο αεξνπνξηθήο 

βηνκεραλίαο. ΢ηηο 12 Απγνχζηνπ ηνπ 1985 ε JAL (Japan Airlines) αληηκεηψπηζε κηα ηέηνηα 

θξίζε πνπ κε ιάζνο ρεηξηζκνχο ζα κπνξνχζε θάιιηζηα λα ηελ νδεγήζεη ζηελ πηψρεπζε. 

Ωζηφζν, αλ θαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ε JAL αληηκεηψπηζε ηελ θξίζε κπνξεί ζχκθσλα κε ηα 

δπηηθά πξφηππα λα ήηαλ δπζλφεηνο, κε βάζε ηελ Ηαπσληθή θνπιηνχξα ήηαλ απφιπηα 

θαηαλνεηφο θαη απνδεθηφο. Ζ πεξίπησζε ηεο JAL ήηαλ αξθεηά απαηηεηηθή, αλ βέβαηα 

ζπιινγηζηεί θαλείο θαη ηελ ζρνιαζηηθφηεηα πνπ δηαθαηέρεη ηελ ηαπσληθή θνηλσλία ηφηε γίλεηαη 

αληηιεπηφ πσο ε θαηάζηαζε δπζθφιεπε αθφκε πεξηζζφηεξν. Δλ νιίγνηο, ε αεξνπνξηθή δελ 

είρε λα αληηκεησπίζεη απιψο έλα πνιχλεθξν αεξνπνξηθφ δπζηχρεκα, αιιά θαη ηελ νξγή ηεο 

θνηλσλίαο. Ζ JAL ελέξγεζε επηθνηλσληαθά ζχκθσλα κε ηηο πξνζηαγέο ηεο Ηαπσληθήο 

θνπιηνχξαο. Δίλαη πξάγκαηη αδηαλφεην γηα κηα δπηηθή ρψξα λα θαηαλνήζεη ηνλ ιφγν 

απηνθηνλίαο ηνπ ηερληθνχ ζπληήξεζεο ηνπ αεξνζθάθνπο, εληνχηνηο, ζηελ Ηαπσλία κηα ηέηνηα 

πξάμε είλαη θάηη ην απνδεθηφ θαη θαηαλνεηφ. ΢ε θακία φκσο πεξίπησζε ε Ηαπσλία δελ ζα 

ζπρσξνχζε απφ ηελ αεξνπνξηθή ηα φζα πξνμέλεζε εάλ απιψο αλψηεξα ζηειέρε ηεο 

παξαηηνχληαλ απφ ην δπλακηθφ ηεο εηαηξείαο (φπσο έθαλε ν αληηπξφεδξνο ηεο JAL) ή 

απηνθηνλνχζαλ φπσο ν ηερληθφο ζπληήξεζεο θαη κεηά απφ θαηξφ ν ίδηνο ν πξφεδξνο ηεο 

αεξνπνξηθήο Takagi. Αλ θαη ε εηαηξεία δελ αληηκεηψπηζε θακία δηθαζηηθή δηακάρε ζε 

αληίζεζε κε ηηο ππφινηπεο πεξηπηψζεηο πνπ εμεηάζηεθαλ, απηφ δελ είλαη ζίγνπξα κηα 

απφδεημε ηεο απφιπηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ επηθνηλσληαθψλ ηεο ελεξγεηψλ, δηφηη ε 

Ηαπσλία δελ δηαθξίλεηαη απφ δηθνκαλία θαη ζπλεπψο νη Ηάπσλεο δελ πξνζθεχγνπλ εχθνια 

ζηα δηθαζηήξηα. Δίλαη ζίγνπξν πιένλ πσο ε αηηία πνπ ε ρψξα απνδέρηεθε μαλά ηελ 

αεξνπνξηθή είλαη επεηδή ιεηηνχξγεζε ζχκθσλα κε ηνπο εζηθνχο θαη άγξαθνπο θαλφλεο ηνπ 

Ηαπσληθνχ ιανχ.            

Σέζζεξηο κέξεο πξηλ ηελ εκέξα ησλ Υξηζηνπγέλλσλ ηνπ 1988, ε Pan America 

Airways αληί λα επηδίδεηαη ζε αμηνινγήζεηο θαη απνινγηζκνχο ηεο ρξνληάο πνπ έθπγε 

νξηνζεηψληαο ηνπο ζηφρνπο ηεο επφκελεο, θαηαπηάζηεθε κε κηα ζνβαξφηεξε δνπιεηά, ηελ 

αληηκεηψπηζε ελφο αεξνπνξηθνχ δπζηπρήκαηνο, ην νπνίν θαη απφ ηελ πξψηε ζηηγκή 

αλαγλσξίζηεθε σο ηξνκνθξαηηθή ελέξγεηα. Ζ πεξίπησζε ηεο Pan Am δηδάζθεη πσο αθφκε 

θαη αλ ε αεξνπνξηθή εηαηξεία δελ αληηκεησπίζεη ηελ θξίζε κε ηνλ ζσζηφηεξν θαη 

απνηειεζκαηηθφηεξν ηξφπν, φηαλ αλαθεξφκαζηε ζε κηα κεγάιε πνιπεζληθή ε νπνία κάιηζηα 

θαη κνλνπσιεί δξνκνιφγηα πηήζεσλ απφ ηηο Ζ.Π.Α. πξνο ηελ Δπξψπε, ηφηε ζα πξέπεη λα 



 159 

θαηαλνήζνπκε πσο θακία πηψζε αεξνζθάθνπο δελ κπνξεί λα νδεγήζεη απφ κφλε ηεο ζηελ 

πηψρεπζε ηεο εηαηξείαο, πφζν κάιινλ φηαλ ηα αίηηα απηήο δελ απνδίδνληαη μεθάζαξα ζηελ 

αεξνπνξηθή αιιά εκκέζσο. Σα γεγνλφηα επηβεβαηψλνπλ κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν ηελ 

παξαπάλσ άπνςε. Πξάγκαηη, ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο δελ δηαρεηξίζηεθε κε ηνλ πην 

απνηειεζκαηηθφ ηξφπν ηελ θξίζε θαη απηφ είρε σο απνηέιεζκα ηελ επηδείλσζε ησλ 

νηθνλνκηθψλ ηεο γηα έλα βξαρπρξφλην δηάζηεκα.  

Ωζηφζν, κεηά απφ ην πέξαο ησλ δπν πξψησλ ρξφλσλ κεηά ην αεξνπνξηθφ 

δπζηχρεκα ε αεξνπνξηθή μαλαθέξδηζε ηελ εκπηζηνζχλε ησλ πειαηψλ ηεο θαη επέζηξεςε 

δπλακηθά ζηελ θεξδνθνξία. ΢πλεπψο, απφ ηελ θξίζε ηεο Pan Am γίλεηαη αληηιεπηφ πσο 

φηαλ κηα θξίζε πξνθχπηεη ζε κηα εηαηξεία κε κεγάιε ηζρχ θαη δχλακε ηφηε αθφκε θαη κηα 

ειιηπήο πξνζπάζεηα αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο κπνξεί λα επηθέξεη δεκίεο ζηελ εηαηξεία 

φκσο είλαη δχζθνιν λα πεηχρεη ηε δηάιπζε ηεο  δηφηη κηα αεξνπνξηθή κε κεγάια θεθάιαηα 

έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα πξνζθέξεη πςειέο ππεξεζίεο ζε ρακειέο ηηκέο θαη λα επελδχζεη 

κέξνο ηνπ θεθαιαίνπ ηεο ζε δηαθεκηζηηθέο εθζηξαηείεο κεηά ην πέξαο ηεο θξίζεο κε 

απνηέιεζκα λα απνηειέζεη κηα δειεαζηηθή πξφηαζε γηα ηνπο επηβάηεο, νη νπνίνη πνιχ ζπρλά 

ιεζκνλνχλ ηη έγηλε πξηλ απφ 22 ρξφληα. Σαπηφρξνλα, φπσο ήδε αλαθέξζεθε, φηαλ κηα 

εηαηξεία θαηέρεη ζρεδφλ ην κνλνπψιην ζε νξηζκέλεο δηαδξνκέο πηήζεσλ πξαγκαηνπνηψληαο 

πνιχ πεξηζζφηεξεο πηήζεηο γηα θάπνηεο κεκνλσκέλεο δηαδξνκέο ζε ζχγθξηζε κε ηνπο 

αληαγσληζηέο ηεο, ηφηε νη επηβάηεο ζπρλά δελ έρνπλ θαη πνιιέο ελαιιαθηηθέο ζηελ 

πξνηίκεζε δηαθνξεηηθψλ αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ. Απφ ηελ πιεπξά ησλ ΜΜΔ, αμίδεη λα 

ζεκεησζεί πσο επεηδή πνιιέο θνξέο κηα αεξνπνξηθή ηέηνηνπ κεγέζνπο απνηειεί πειάηε 

πνιιψλ εθεκεξίδσλ, ηειενπηηθψλ θαλαιηψλ θαη κεγάισλ ειεθηξνληθψλ ζειίδσλ ζην 

δηαδίθηπν, κέζσ ησλ δηαθεκίζεσλ, κπνξεί θαη νη απφςεηο ησλ δεκνζηνγξάθσλ λα κελ ήηαλ 

απφιπηα αληηθεηκεληθέο θαη λα θαηεχζπλαλ κε ηελ ζηάζε ηνπο ηηο εμειίμεηο, θάηη ην νπνίν 

κεηαδίδεηαη θαη ζηνπο αλαγλψζηεο νη νπνίνη αξρίδνπλ λα απνθηνχλ κηα πην ζεηηθή άπνςε 

ζρεηηθά κε ηελ αεξνπνξηθή. Γηα παξάδεηγκα ζηελ πεξίπησζε ηεο Pan Am δελ ήηαλ ιίγνη 

απηνί πνπ είδαλ ηελ αεξνπνξηθή ζαλ «ζχκα» ησλ πεξηζηάζεσλ θαη απέδσζαλ ηελ επζχλε 

ζηηο ηξνκνθξαηηθέο νξγαλψζεηο θαη φρη ζε ειιηπή κέηξα ειέγρνπ ηεο αεξνπνξηθήο.  

Γηα ηελ θξίζε πνπ αληηκεηψπηζε ε SIA (Singapore Airlines) ην 2000, ηα πξάγκαηα ζα 

ιέγακε πσο εμειίρζεθαλ θαηά γξάκκα ζχκθσλα κε ην πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσο ηεο 

εηαηξείαο. Απφ ηελ πεξίπησζε ηεο SIA δηδαζθφκαζηε πσο αθφκε θαη αλ ε εηαηξεία είλαη 

100% ππεχζπλε γηα ην δπζηχρεκα έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα αληεπεμέιζεη θαη λα πεξηέιζεη 

ζηελ θεξδνθνξία ζρεδφλ ακέζσο κεηά ην πέξαο ηεο θξίζεο. Σα αίηηα πηψζεο ηνπ 

αεξνζθάθνπο θαηαδείθλπαλ ηελ εηαηξεία σο ππεχζπλε θαη ζπλεπψο έρξεδε άκεζεο αλάγθεο 

λα ρξεζηκνπνηεζεί κηα απνηειεζκαηηθή πνιηηηθή ψζηε ε εηαηξεία λα πεξηέιζεη νκαιά ζηελ 
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απνθαηάζηαζε ρσξίο λα ρξεηαζηεί λα πεξάζεη απφ κηα κεηαβαηηθή πεξίνδν κείσζεο ησλ 

θεξδψλ ηεο. Δλ ηέιεη ε αεξνπνξηθή θαηφξζσζε λα εθαξκφζεη ην πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσο 

ηεο εθκεηαιιεπφκελε πεξηζηάζεηο θαη πξνσζψληαο κηα επηθνηλσληαθή πνιηηηθή ε νπνία ηελ 

εμχςσλε ζηηο ζπλεηδήζεηο ησλ πνιηηψλ ηεο ΢ηγθαπνχξεο. Παξφηη, ε SIA αληηκεηψπηζε 

πνηθίιεο δίθεο κεηά ηελ θξίζε, απηφ νθείιεηαη πεξηζζφηεξν ζηελ δηθνκαλία πνπ δηαθαηέρεη 

ηνλ ιαφ ηεο ΢ηγθαπνχξεο παξά σο αλαπνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ επηθνηλσληαθνχ πιάλνπ ηεο 

εηαηξείαο.   

Σν ζηνίρεκα πνπ έβαιε ε SIA ήηαλ λα δηαηεξεζεί ζην έπαθξνλ ε άξηζηε θήκε θαη 

ππφιεςε πνπ θαηείρε ε εηαηξεία ζηηο αληηιήςεηο ησλ πνιηηψλ ηεο ρψξαο ηφζν πξηλ φζν θαη 

κεηά ην πεξηζηαηηθφ ηνπ Ννεκβξίνπ. Σν ελ ιφγσ ζηνίρεκα ε εηαηξεία ην θέξδηζε 

απνδεηθλχνληαο εκπξάθησο πσο εάλ φλησο ε αεξνπνξηθή ην επηζπκεί κπνξεί κέζσ ησλ 

θαηάιιεισλ ζηξαηεγηθψλ λα μαλαπνθηήζεη ηελ εκπηζηνζχλε πνπ ηεο είραλ νη πειάηεο ηεο. 

Σν αμηνζεκείσην κε ηελ SIA είλαη πσο είλαη ακθίβνιν εάλ πνηέ ε ΢ηγθαπνχξε έπαςε λα έρεη 

εκπηζηνζχλε ζηελ εζληθή αεξνπνξηθή ηεο αθφκα θαη θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ δπζηπρήκαηνο. Ζ 

SIA θαηάθεξε θεξδίζεη ηνλ ηίηιν ησλ εζληθψλ αεξνγξακκψλ ζηηο ζπλεηδήζεηο ησλ πνιηηψλ 

ηεο ΢ηγθαπνχξεο, νη νπνίνη θαη πείζηεθαλ απφ ηελ αεξνπνξηθή κέλνληαο ζην πιεπξφ ηεο 

απφ ηελ αξρή κέρξη θαη ην ηέινο ηεο θξίζεο. Με ιίγα ιφγηα, ν ιαφο ηεο ρψξαο απνδέρηεθε 

πσο εάλ ε αεξνπνξηθή έραλε ην γφεηξν ηεο εμαηηίαο απηήο ηεο «αηπρνχο ζηηγκήο» ηφηε απηφ 

ζα είρε έλαλ κεγάιν αληίθηππν θαη ζηελ ρψξα κε κείσζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ηνπ 

γεληθφηεξνπ γνήηξνπ κηαο απφ ηηο πην αλαπηπζζφκελεο πεξηνρέο ηεο λνηηναλαηνιηθήο Αζίαο.              

Σν αθξηβψο αληίζεην ζπλέβε ζηελ πεξίπησζε ηεο Helios Airways ηνλ Αχγνπζην ηνπ 

2005. Ζ Helios ήηαλ κηα κηθξή εηαηξεία charter πνπ εμππεξεηνχζε κεξηθά κφλνλ δξνκνιφγηα 

κε έδξα ην λεζί ηεο Κχπξνπ. ΋ηαλ ε θξίζε μέζπαζε ζηελ εηαηξεία ε ίδηα ήηαλ εληειψο 

απξνεηνίκαζηε γηα λα δηαρεηξηζηεί έλα ηφζν πνιχπινθν πεξηζηαηηθφ. Ζ εηαηξεία απέηπρε ζην 

λα πηνζεηήζεη κηα απνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή πνπ ζα ηεο εμαζθάιηδε ηελ νκαιή κεηάβαζε 

ηεο απφ ηελ θξίζε ζηελ απνθαηάζηαζε θαη ελ ηέιεη ζηελ θεξδνθνξία. Μηα ηέηνηα φκσο 

αδπλακία κηαο ηφζν κηθξήο αεξνπνξηθήο εηαηξείαο, ε νπνία δελ δηέζεηε επελδπηηθφ θεθάιαην 

ψζηε κεηά ηε θξίζε λα ζηεξίμεη ηελ εηαηξεία πξνσζψληαο έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, 

δελ νδήγεζε  απιψο ζε κείσζε ησλ θεξδψλ ηεο θαη ζε κεξηθέο βξαρπρξφληεο δεκίεο αιιά 

ζηελ πηψρεπζε θη ελ ηέιεη ζηελ δηάιπζε ηεο. Ζ Helios δελ ζα κπνξνχζε ζε θακία πεξίπησζε 

λα ζπγθξηζεί κε κεγάιεο αεξνπνξηθέο φπσο παξαδείγκαηνο ράξηλ κε ηελ Pan Am, δηφηη νχηε 

ην ίδην θεθάιαην δηέζεηαλ νη εηαηξείεο, νχηε κπνξνχζαλ λα αληηπαξαηεζνχλ ηα δξνκνιφγηα 

ηνπο θαη ε δηεζλήο θήκε ηνπο. Δπνκέλσο, φηαλ κηα εηαηξεία ρακεινχ θεθαιαίνπ δελ 

θαηαθέξλεη λα αληηκεησπίζεη απνηειεζκαηηθά κηα θξίζε θαη δελ δηαζέηεη ηθαλφ θεθάιαην πνπ 

ζα ηελ ζηεξίμεη κεηέπεηηα νδεγείηαη κε καζεκαηηθή αθξίβεηα ζηελ πηψρεπζε. Ζ Helios ππφ 
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θαλνληθέο ζπλζήθεο ζα έπξεπε λα είρε ηελ πην απνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή ζπγθξηηηθά κε 

φιεο ηηο ππφινηπεο πεξηπηψζεηο πνπ κειεηήζεθαλ, δηφηη είρε θαη ην κηθξφηεξν θεθάιαην.  

Παξφηη ε εηαηξεία δηέζεηε κηα θαιή θήκε εληφο ηνπ λεζηνχ, θάηη ηέηνην δελ ζπλέβαηλε 

θαη εθηφο ηεο ρψξαο δηφηη ε Helios ήηαλ κηα άγλσζηε εηαηξεία κέρξη θαη φηαλ ζπληειέζηεθε ην 

αηχρεκα ηνπ 2005, φπνπ θαη έγηλε παγθνζκίσο γλσζηή. Ωο απνηέιεζκα, αθφκα θαη αλ ε 

αεξνπνξηθή ζπλέρηδε λα ιεηηνπξγεί θαη κεηά ην 2006, θαηά ηνπο ζεξηλνχο κήλεο ζα 

παξαηεξνχζε κείσζε ζηνλ αξηζκφ ησλ επηβαηψλ ηεο ιφγσ ηνπ φηη νη ηνπξίζηεο, ζηνπο 

νπνίνπο θαη βαζηδφηαλ γηα ηελ θεξδνθνξία ηεο, πνπ επηζπκνχζαλ λα παξαζεξίζνπλ ζηελ 

Κχπξν γλσξίδνληαο ηελ Helios κφλν απφ ην αηχρεκα, δελ ζα επέιεγαλ πνηέ κηα αεξνπνξηθή 

ακθηβφινπ αμηνπηζηίαο. Ζ αεξνπνξηθή νδεγήζεθε ζηελ δηάιπζε δηφηη δελ είρε ηα απαξαίηεηα 

ρξήκαηα γηα λα ηα επελδχζεη ζε έλα πιάλν δηαρείξηζεο θξίζεσλ, νχηε φκσο δηέζεηε 

θαηάιιεια θαη ππεχζπλα άηνκα ζηελ δηνίθεζε ηεο ηα νπνία θαη ζα είραλ επηκειεζεί έλα 

«ππνθαηάζηαην» ηνπ πιάλνπ, φπσο ζα κπνξνχζε λα ήηαλ έλα έγγξαθν ζην νπνίν ζα 

αλαιχνληαλ ε εληαία ζηξαηεγηθή επηθνηλσλία ηεο εηαηξείαο. Καηά ζπλέπεηα, ε δηάιπζε ηεο 

εηαηξείαο νθεηιφηαλ θαηά απνθιεηζηηθφηεηα ζηα άηνκα ηεο δηνίθεζεο ηεο, ηα νπνία 

ιεηηνχξγεζαλ αληηεπαγγεικαηηθά κε δηαζέηνληαο έλα επηθνηλσληαθφ πιάλν θαη δίρσο λα 

κεξηκλνχλ γηα ηνπο ζπλερείο ειέγρνπο ησλ αεξνζθαθψλ ηεο εηαηξείαο, ιεηηνπξγψληαο κηα 

εηαηξεία κε ρακειά θνλδχιηα ζηνλ ηνκέα ηεο αζθάιεηαο. Με άιια ιφγηα, ε πηψζε ηνπ 

αεξνζθάθνπο ήηαλ θάηη ην αλακελφκελν, θάηη ην νπνίν νη ηερληθνί ζπληήξεζεο πεξίκελαλ 

ήδε απφ ην 2004. Ζ αεξνπνξηθή νδεγήζεθε κε καζεκαηηθή αθξίβεηα ζηελ δηάιπζε σο 

απνηέιεζκα ησλ επηπφιαησλ ελεξγεηψλ ηεο δηνίθεζεο.  

΢πλνςίδνληαο, ην ζεκαληηθφηεξν κάζεκα πνπ ε αεξνπνξηθή βηνκεραλία δηδάζθεη 

είλαη πσο αθφκε θαη φηαλ κηα εηαηξεία είλαη ππεχζπλε γηα απψιεηα αλζξψπηλσλ δσψλ, ην 

ρείξηζην παξάπησκα πνπ κπνξεί λα ππνπέζεη γεληθφηεξα κηα εηαηξεία νπνηνπδήπνηε 

θιάδνπ, είλαη απνδεδεηγκέλν πιένλ πσο φηαλ ηα άηνκα ηεο ιεηηνπξγήζνπλ σο κηα νκάδα ζε 

ηέηνηεο θξίζηκεο πεξηφδνπο θαη πηνζεηήζνπλ κηα απνηειεζκαηηθή επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή 

κπνξεί λα βειηησζεί ηφζν ε εηαηξηθή ηεο θαηάζηαζε φζν φκσο θαη ε θαηάζηαζε ηεο 

θνηλσλίαο, απφ ηελ νπνία είλαη απαξαίηεην γηα ηελ εηαηξεία λα κελ μερλά πσο «δεη» απφ 

απηήλ, εμειίζζνληαο αθφκε θαη ηξφπνπο γηα ηελ πξφιεςε θαη απνηξνπή κειινληηθψλ 

πεξηζηαηηθψλ.     

 



 162 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

Α. ΞΔΝΟΓΛΧ΢΢Η  

<Ζ βηβιηνγξαθία αλαγξάθεηαη κε αιθαβεηηθή ζεηξά> 

 

AAIASB, 2006 Accident Investigation Report Helios Airways Flight HCY522 Boeing 737-31S 

At Grammatiko, Hellas on August 2005. 

Associated Press, 2000. Relatives visit crash site Singapore Airlines offers $400,000 to each 

family. The Victoria Advocate, 5 November p.12. 

 

Associated Press, 2000. Taiwan to allow Singapore Airlines pilots to go home. Philippine 

Daily Inquirer, 9 December p.14. 

 

Associated Press,1985. Delta 191 controllers say crash wasn‟t preventable. The Miami 

News,  23 August p.1A. 

 

Associated Press,1985. Worst single-plane crash kills 520. The Daily Reporter,  13 August 

p.1. 

 

Associated Press,1986. Relatives of 520 dead attend memorial ceremony. The Register-

Guard, 4 August  p.6A. 

 

Associated Press,1989. Reports Americans warned of hijack threat. Altus (OK) Times,  23 

March  p.1 

 

Associated Press,1989. Searchers recover part of tail section of Pan Am Flight 103. 

Observer-Reporter,  3 January p.A-1. 

 

Becatoros, E., 2005. Cypriot jet crash kills 121. Herald Tribune, 15 August p.3A. 

 

Becatoros, E., 2005. Plane crash in Greece kills 121. Milwaukee Journal Sentinel, 15 August 

p.3A. 

 



 163 

Blade‟s Wire Services, 2000. 77 Killed in Taiwan jet crash: 102 survive fiery disaster on 

runway. The Blade, 1 November p.1. 

 

Calloway, L.J., 1991. Survival of the fastest: information technology and corporate crises. 

Public Relations Review , 17(1), pp. 85-92. 

 

Condit, B.A., 2006. A crisis communication case study of American Airlines flights 965, 1420 

and 587 Ph.D. Texas Tech University. 

Costal,J., 2001. Amusement park crisis management. Ph.D. Rowan University. 

Dahman, T.,2008. Communication strategies in times of crisis: A case study analysis in the 

airline industry. Dissertation. University of Pretonia. 

Darling, J.R., 1994.Crisis management in international business keys to effective decision 

making. Leadership & Organization Development Journal , 15( 8), pp. 3-8. 

Drucker, P. F., 1955.The Practice of Management. Oxford :Elsevier Ltd. 

 

Eccles, G.R. , 2006. Reputation and Its Risks: The Necessity of Managing Reputational 

Risk. International Agenda Setting Conference, Bonn, Petersberg 12 October 2006 

 

Elliot, D. & Harris, K. & Baron, S., 2005.Crisis management and services marketing. Journal 

of Services Marketing,19(5), pp. 336-345. 

 

Fink, S., 1986. Crisis Management: Planning for the Inevitable. New York: American 

Management Association.  

Gunter G. E. & Graham E., 2006.Jane's Airline Recognition Guide. London: Harper Collins 

Publishers. 

Haine E. A., 2000.Disaster in the air. Cranbury :Cornwall Books.  

 
Haruta, A. & Hallahan K., 2003.Cultural Issues in Airline Crisis Communications A Japan–

US Comparative Study. Asian Journal of Communication,13(2) pp. 122 – 150. 



 164 

Henderson,J.C.,2002.Communicating in a crisis: flight SQ 006. Tourism Management, 24(3), 

pp. 279–287. 

Hough, M.G. & Spillan, J.E., 2005. Crisis Planning: Increasing Effectiveness, Decreasing 

Discomfort. Journal of Business & Economics Research, 3(4), pp.19-24. 

 

Huang Y. H., 2005. Factors Affecting Relational Outcomes in Corporate Crises: From 

Organizational Reputation and Crisis Communicative Strategy to Form of Crisis Response. 

International Communication Association, Sheraton, New York May 26-30 2005. 

Huanga,Ζ. & Su S.H., 2009.Determinants of consistent, timely, and active responses in 

corporate Crises. Public Relations Review ,35 (1), pp. 7-17. 

 

Kazantzakis, N., 1965. Report to Greco. Croydon:CPI Bookmarque.  

Lionnet F. & Shih S, 2005.Minor transnationalism. Durham :Duke University PressBooks. 

Lucas Μ., 2000.Understanding Business Environments. New York :Routledge. 

Maditinos, Z. & Vassiliadis, C. & Gotzamani, A. & Vouzas, F., 2009. Service Harm     Crisis: 

The Swiss Cheese effect in Helios Airways tragedy. Biennial International Conference On 

Services Marketing. Thessaloniki, Greece 4-6 November 2009. 

Marks, P., 1985.Delta tragedy touches Rome hearts. Rome News Tribune, 4 August p.1A. 

 

Maxwell J.C., 2010.Everyone Communicates, Few Connect: What the Most Effective People 

Do Differently. Tennessee :Thomas Nelson Inc. 

Moosa E., 1985. Japanese jet crash kills 520; two Americans on board. The Ledger, 13 

August p.1A. 

 

New York Times,1988. Shcok of losing ones in Pan Am crash Americans mourn. New Straits 

Times,  24 December p.10. 

 

Newlands D. J. & Hooper M. J., 2009.The global business handbook: the eight dimensions 

of international management. Cornwall:MPG Books. 

 



 165 

Nicolardi, U., 1998.Crisis management airline emergency planning. Dissertation. Cranfield 

University. 

Ohtsu M. & Imanari T., 2002.Inside Japanese business: a narrative history, 1960-2000. New 

York: M.E. Sharpe. 

Olsson, E.K. & Deverell, D., 2008 .Culture Clash – How organizational culture affects 

effective crisis management. 24th EGOS Colloquium – Upsetting Organizations, Amsterdam 

10-12 July 2008. 

 

Paraskevas, A., 2006. Crisis management or crisis response system? A complexity science 

approach to organizational crises. Management Decision, 44(7), pp. 892-907. 

 

Petit, D. 1986. Delta‟s tactics rile Flight 191 families. The Gazette,  3 November p.F-6. 

Pinsdorf, M.K., 1991.Flying Different Skies: How Cultures Respond to Airline Disasters. 

Public Relations Review , 17(1), pp. 37-56. 

 

Radhakrishnan S., 2007.Mahatma Gandhi Essays & Reflections. Mumbai :Jaico Publishing 

House. 

 

Ray, S.J., 1999. Strategic communication in crisis management lessons from the airline. 

London: Westport Connecticut Quorum Books.  

 

Schein E. H., 2004.Organizational culture and leadership. San Francisco :John Wiley & 

Sons Inc. 

Steyaert, C. & Looy B. V, 2010.Relational Practices, Participative Organizing. Bingley 

:Emerald Group Publishing Limited. 

Storti C., 2007.Speaking of India: bridging the communication gap when working with 

Indians. Boston: Intercultural Press. 



 166 

Tan E. L. J., 2006. Singapore Airlines: A study in exemplary crisis communication. Ph.D. 

Wichita State University. 

 

Trompenaars, F. & Hampden-Turner,C.,1997. Riding The Waves of Culture: Understanding 

Diversity in Global. New York:McGraw-Hill. 

 

Β. ΔΛΛΗΝΙΚΗ 

<Ζ βηβιηνγξαθία αλαγξάθεηαη κε αιθαβεηηθή ζεηξά> 

 

Ζξεηψηνπ, Μ. 2005. Σν ρξνληθφ ελφο πξναλαγγειζέληνο εγθιήκαηνο. Τα Νέα, 16 Απγνχζηνπ 

ζει.8-9   

 

Μαθξίδεο, ΢. , 2007. Ο πόλορ ηηρ οπγανυηικήρ κοςληούπαρ ζηη λήτη ζηπαηηγικών 

αποθάζευν από ηιρ δημόζιερ επισειπήζειρ. Γηδαθηνξηθή Γηαηξηβή. Πάληεηνλ Παλεπηζηήκην 

Κνηλσληθψλ θαη Πνιηηηθψλ Δπηζηήκσλ Σκήκα Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

 

Παθηνχλνπ, Π. , 2007.  Η επικοινυνία ζηιρ ζύγσπονερ οπγανώζειρ. Γηπισκαηηθή Δξγαζία. 

Πάληεηνλ Παλεπηζηήκην Κνηλσληθψλ θαη Πνιηηηθψλ Δπηζηήκσλ Σκήκα ςπρνινγίαο 

 

Γ. Ι΢ΣΟ΢ΔΛΙΓΔ΢ 

<Ζ βηβιηνγξαθία αλαγξάθεηαη κε αιθαβεηηθή ζεηξά> 

Aiman-Smith,L.,2004.What Do We Know About Developing and Sustaining a Culture of 

Innovation. Αλαθηήζεθε ζηηο 22 Φεβξνπαξίνπ 2010 απφ: 

http://cims.ncsu.edu/downloads/Research/71_WDWK_culture.pdf 

Boeing Company,2010.Statistical Summary of Commercial Jet Airplane Accidents 

Worldwide Operations 1959 – 2009. Αλαθηήζεθε ζηηο 7 Ηαλνπαξίνπ 2011 απφ: 

http://www.boeing.com/news/techissues/pdf/statsum.pdf  

Hofstede, G., 2010. HOFSTEDE: Cultures And Organizations - Software of the Mind. 

Αλαθηήζεθε ζηηο 15 Φεβξνπαξίνπ 2011 απφ: 

http://westwood.wikispaces.com/file/view/Hofstede.pdf 

http://cims.ncsu.edu/downloads/Research/71_WDWK_culture.pdf
http://www.boeing.com/news/techissues/pdf/statsum.pdf
http://westwood.wikispaces.com/file/view/Hofstede.pdf

