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Περίληψη 

 

«Κρίση είναι ένα µεγάλο, ξαφνικό γεγονός, το οποίο έχει πιθανώς αρνητικά αποτελέσµατα. 

To γεγονός και οι συνέπειές του µπορούν να βλάψουν σοβαρά έναν οργανισµό και τους 

υπαλλήλους του, τα προϊόντα, τις υπηρεσίες, την οικονοµική κατάσταση και την υπόληψή 

του» (Βarton1993) 

 

Εξ’ ορισµού όταν κάποιος µελετά το άγνωστο δεν ξέρει ποτέ τι θα βρει. Αυτό που γνωρίζει 

εκ των προτέρων είναι ότι θα πρέπει να αντιµετωπίσει τις όποιες δυσκολίες µε 

αποτελεσµατικότητα. Ο όρος «κρίση» οδηγεί το µυαλό στην χειρότερη δυνατή συγκυρία 

συνθηκών που µπορεί να συντρέξει. Πολλοί µελετητές του θέµατος καταλήγουν στο 

συµπέρασµα ότι «κρίση είναι κάθε αιφνιδιαστική τροπή των πραγµατικών γεγονότων, η 

ταχύτατη κλιµάκωση των οποίων απειλεί να προσβάλλει τον πυρήνα ενός τυποποιηµένου 

συστήµατος αξιών και ταυτόχρονα προκαλεί την ικανότητα του αρµόδιου για το χειρισµό 

κρίσεων µηχανισµού, ο οποίος υποχρεώνεται να λειτουργήσει σε συνθήκες ασφυκτικής 

χρονικής πίεσης». 

 

Οποιοσδήποτε σ' αυτόν τον πλανήτη, θα έρθει αντιµέτωπος τουλάχιστον µε µια κρίση, που 

θα συµβεί στη ζωή του. Τα σπίτια υποφέρουν από ζηµιές εξ αιτίας του αέρα, του σεισµού, 

της φωτιάς και των πληµµυρών. Αυτοκίνητα, αεροπλάνα και πλοία παθαίνουν ατυχήµατα. 

Οι επιχειρήσεις υποφέρουν από φυσικές καταστροφές, από εσκεµµένες ζηµιές, από 

ατυχήµατα και εµπορικά προβλήµατα. Οι κοινότητες αντιµετωπίζουν πυρκαγιές, 

ανεµοστρόβιλους, σεισµούς, πληµµύρες, ατυχήµατα µεγάλης κλίµακας, τροµοκρατικές 

ενέργειες, ασθένειες και δεινά εξ αιτίας του περιβάλλοντος. Ως άτοµα, έχουµε 

αντιµετωπίσει ατυχήµατα, εγκλήµατα, ακόµα και το θάνατο. Όλες αυτές οι καταστάσεις 

δηµιουργούν το ερέθισµα, το οποίο µπορεί να οδηγήσει στις συνθήκες δηµιουργίας µιας 

κρίσης. Έτσι, όλοι µας θα πρέπει να αποκτήσουµε τις ικανότητες, που είναι απαραίτητες 
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για να αντιµετωπίσουµε όλων των ειδών τις καταστροφές. 

Τις περισσότερες φορές δεν καταφέρνουµε να αντιµετωπίσουµε αυτές τις κρίσεις, χωρίς 

την απαραίτητη γνώση. Οι κοινότητες αντιµετωπίζουν φυσικές καταστροφές και οι 

επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν ένα µεγάλο φάσµα από ξαφνικά περιστατικά, που απειλούν 

την ύπαρξή τους. Συνεπώς, πολλοί από µας πρέπει να οργανώσουµε τους εαυτούς µας 

και τους άλλους, ώστε να αντιµετωπίσουµε αυτές τις καταστάσεις. Οι διευθυντές και τα 

στελέχη πρέπει να αποκτήσουν τη γενική ιδέα της διαχείρισης µιας κρίσης και τις 

ικανότητες αντιµετώπισής της και µετά να τις ενσωµατώσουν µέσα στις καθηµερινές τους 

δραστηριότητες και ευθύνες, ώστε, όταν τα πράγµατα πάνε στραβά, οι οργανισµοί τους και 

οι δουλειές τους να έχουν µια ελπίδα να επιβιώσουν. Επίσης, χρειάζεται να αποκτήσουν 

αυτές τις επιδεξιότητες και να αναπτύξουν τις απαραίτητες δραστηριότητες υποστήριξης 

από τους εξωτερικούς ελεγκτικούς µηχανισµούς του κράτους, τις ασφαλιστικές εταιρείες 

και τους µετόχους, ώστε να ικανοποιήσουν µια αυξανόµενη ζήτηση για 

προσαρµοστικότητα και ετοιµότητα. 

 

Τα στελέχη και οι διευθυντές πρέπει να διαχειρίζονται καλύτερα τις κρίσεις που 

προκύπτουν. Σε µια έρευνα του περιοδικού Fortune που έγινε το 1997, το 45% των 

διευθυντών των 1.000 εταιρειών που ανέλαβε η Οµάδα Corporate Response, δήλωσε ότι 

το ενδιαφέρον αυξήθηκε στα κεντρικά γραφεία της εταιρείας και ότι οι ανώτεροι διευθυντές 

διατήρησαν υψηλό ενδιαφέρον στην αντιµετώπιση πιθανών κρίσεων. Αυτή η έρευνα 

προσδιόρισε µερικές πιθανές κρίσιµες καταστάσεις, όπως βιαιότητα στο χώρο εργασίας 

(55%), απαγωγή παιδιών (53%), τροµοκρατικές ενέργειες (51%), απάτη (35%), αλλοίωση 

του προϊόντος και ανάκλησή του από την αγορά (34%), προβλήµατα ηθικής (30%), 

διαδοχή του Γενικού ∆ιευθυντή (28%), προσφυγή στα δικαστήρια λόγω ρατσισµού ή 

σεξουαλικής παρενόχλησης (26%) και εξαγορά της εταιρείας (20%). Αυτοί που 

συµµετείχαν στην έρευνα προσδιόρισαν έναν αριθµό τµηµάτων, τα οποία, κατά την άποψή 

τους, πρέπει να βελτιωθούν στους οργανισµούς. Αυτοί οι τοµείς προς βελτίωση, 

συµπεριελάµβαναν την εσωτερική πλήρη επίγνωση για τις υποθέσεις της εταιρείας (50%), 

την επικοινωνία (45%), την εξάσκηση και εκπαίδευση (37%), την ανάλυση του πόσο 

ευάλωτοι είναι ή κινδυνεύουν (35%), την πληροφορική (32%), το σχεδιασµό (31%) και τη 

σταθερή πορεία της επιχείρησης (24%). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1- ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ 

 

1.1 Τι είναι κρίση 

 

 

Ο καλύτερος τρόπος ίσως, για να ξεκινήσει η κατανόησή µας σχετικά µε τη διαχείριση των 

κρίσεων, είναι να εξετάσουµε πώς αναλύεται µια πραγµατική κρίση. Οι περισσότερες 

κρίσιµες καταστάσεις είναι µια σύνθετη µείξη ενεργειών και συµπεριφορών που 

συµβαίνουν πριν, κατά τη διάρκεια και µετά από µια κρίσιµη κατάσταση. Περιλαµβάνουν: 

 

• Το Ιστορικό - µια γρήγορη σκιαγράφηση την ηµεροµηνίας, του τόπου ή των 

γεγονότων, που οδήγησαν σ' αυτό το παράδειγµα. 

• Το Περιστατικό - µια σύντοµη σκιαγράφηση της αρχής της κρίσης. 

• Την Αντιµετώπιση - χρονική αναπαράσταση ή τα κύρια στοιχεία που 

χρησιµοποίησαν οι ιθύνοντες κατά το κρίσιµο περιστατικό. 

• Τις Στατιστικές - περιληπτικές στατιστικές σχετικά µε το µέγεθος, την κλίµακα ή τις 

εππτώσεις, που προήλθαν από την κρίση. 

• Το Σχολιασµό - ειδικές παρατηρήσεις για τη γενική αρχή, τις επιπτώσεις και τις 

ενέργειες αποκατάστασης που µπορούν να εξαχθούν από αυτό το περιστατικό. 

• Τη ∆ιαχειριστική πλευρά - ειδικότερες παρατηρήσεις για τη διαχείριση των κρίσεων, 

από την πλευρά των διευθυντών και των στελεχών. 

 

 

1.2 Προσδιορίζοντας µια κρίση 

 

 

Ο Foster, (1980) αναφέρει ότι: «τα έκτακτα περιστατικά προσδιορίζονται από τέσσερα 

διαφορετικά χαρακτηριστικά: µια επείγουσα ανάγκη για γρήγορες αποφάσεις 

συνοδευόµενη  από µια έντονη έλλειψη του απαραίτητου εκπαιδευµένου προσωπικό, των 

υλικών και του χρόνου για να την αντιµετωπίσουµε αποτελεσµατικά». Εκφράσεις όπως 

«µια επείγουσα ανάγκη για αποφάσεις», «έντονη έλλειψη προσωπικού», «έντονη έλλειψη 
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υλικών» και «έντονη έλλειψη χρόνου», επισηµαίνουν τις βασικές πλευρές µιας κρίσιµης 

κατάστασης. 

 

Οι Rosenthal και Pijnenburg (1991), περιγράφουν µια ευρύτερη έννοια της κρίσης: «η 

έννοια της κρίσης σχετίζεται µε τις καταστάσεις που χαρακτηρίζονται από σοβαρή απειλή,  

αβεβαιότητα και την αίσθηση του επείγοντος». Οι κρίσεις µπορεί να είναι απειλητικές 

καταστάσεις, οι οποίες απαιτούν ταχύτητα στην αντίδραση και οι οποίες είναι αβέβαιες ως 

προς τη φύση τους και τον αντίκτυπό τους. 

 

Ο Barton (1993), αναφέρει ότι η κρίση είναι: «ένα µεγάλο, ξαφνικό γεγονός, το οποίο έχει 

πιθανώς αρνητικά αποτελέσµατα. Το γεγονός και οι συνέπειές του µπορούν να βλάψουν 

σοβαρά έναν οργανισµό και τους υπαλλήλους του, τα προϊόντα, τις υπηρεσίες, την 

οικονοµική κατάσταση και την υπόληψη». Ο Barton επεκτείνει τις επιπτώσεις µιας κρίσης, 

για να συµπεριλάβει την υπόληψη των ατόµων και των οργανισµών, ενισχύοντας την 

ανάγκη για διαχείριση της επικοινωνίας και της εικόνας. 

 

Ο Green (1992) αναφέρει ότι ένα χαρακτηριστικό της διαχείρισης της κρίσης είναι ότι: 

«κάποιος ξεκινά από την θέση όπου έχει χάσει τον έλεγχο της κατάστασης». Από τη 

στιγµή που η κρίση θα ξεσπάσει, αναφέρει ότι: «η κύρια ανησυχία θα είναι ο περιορισµός 

της ζηµιάς, καθώς και το ότι ο χρόνος είναι κρίσιµος». Για τον Green, η αποστολή των 

διαχειριστών της κρίσης, είναι το να αποτρέψουν την απώλεια του ελέγχου, όταν και εάν 

είναι εφικτό, να περιορίσουν τη ζηµιά κατά τη διάρκεια του κρίσιµου γεγονότος και να 

επανακτήσουν τον έλεγχο, όταν αυτός έχει χαθεί. 

 

Οι Mitroff και Pearson (1993) αναφέρουν ότι η άµεση προσπάθεια των διαχειριστών της 

κρίσης θα πρέπει να είναι η συγκέντρωση, η ανάλυση και η διάδοση των πληροφοριών. Οι 

πρώτες ώρες ( ή ηµέρες για τις κρίσεις που µπορεί να κρατήσουν για µεγαλύτερες 

χρονικές περιόδους) χρησιµοποιούνται για την ταυτόχρονη εκτέλεση ενός αριθµού 

δραστηριοτήτων, που σχετίζονται µε τις σηµαντικές ευθύνες των διαχειριστών των 

κρίσεων. Αυτές οι ευθύνες είναι σχετικές µε την «εύρεση των γεγονότων, την ανάλυση, τον 

έλεγχο της  ζηµιάς και την επικοινωνία». 

 

Μπορούµε πλέον να αναπτύξουµε µια πιο κατανοητή και τεχνοκρατική εικόνα, ως προς το 

τι εµπεριέχεται σε µια κρίσιµη κατάσταση και κατά συνέπεια στη διαχείριση µιας κρίσης. 
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Μια κρίσιµη κατάσταση εµπεριέχει: 

1. Απειλή σχετικά µε τους ανθρώπους και τους πόρους. 

2. Απώλεια ελέγχου. 

3. Ορατές και/ή αόρατες συνέπειες στους ανθρώπους, τους πόρους και τους 

οργανισµούς. 

 

Από την πλευρά της διαχείρισης οι απειλές, η απώλεια του ελέγχου και η πιθανή ζηµιά 

στους ανθρώπους και τους πόρους πιέζουν για την επίλυση της κρίσιµης κατάστασης, κάτι 

που επίσης προσδιορίζει µια κρίση. Από την πλευρά της διαχείρισης, έχουµε να κάνουµε 

µε µια κρίση όταν: 

 

• Υπάρχει πολύ περιορισµένος χρόνος, στον οποίο µπορούµε να 

αντιδράσουµε (ή ο χρόνος φαίνεται πολύ περιορισµένος). 

• Πρέπει να ληφθούν πολύ γρήγορα αποφάσεις (δεδοµένου του πολύ 

περιορισµένου χρόνου). 

• Οι διαθέσιµες πληροφορίες φαίνονται αναξιόπιστες ή ελλιπείς. 

• Οι απαιτήσεις για την αντίδραση από την άποψη των ανθρώπων και του 

εξοπλισµού υπερβαίνουν (ή φαίνεται ότι είναι έτσι) τους διαθέσιµους 

πόρους. 

 

Οι κρίσιµες καταστάσεις εποµένως, δηµιουργούν την ανάγκη για εύρεση περισσότερου 

χρόνου, τη συλλογή περισσότερων αξιόπιστων πληροφοριών, καθώς επίσης την 

προστασία και την αποτελεσµατική ανάπτυξη των διαθέσιµων πόρων. Επίσης πρέπει να 

αντιµετωπιστούν τα συναισθήµατα πίεσης, που αισθάνονται οι εµπλεκόµενοι στην κρίσιµη 

κατάσταση. Οι διαχειριστές επίσης µπορούν να χρησιµοποιήσουν την πίεση που 

αισθάνονται για να κερδίσουν περισσότερο χρόνο, περισσότερες πληροφορίες για να 

διαφυλάξουν και να χρησιµοποιήσουν αποτελεσµατικά τους πόρους, ώστε να 

συγκεντρωθούν στις αποφάσεις που πρέπει να πάρουν. Μια τεχνική που βοηθά σ' αυτήν 

τη συγκέντρωση είναι οι Συλλογισµοί σχετικά µε την Κρίση, η οποία εµπεριέχει την 

ανακύκλωση τριών βασικών ερωτήσεων, ενώ αντιµετωπίζουν µια κρίσιµη κατάσταση: 

 

 



   4 

• Πώς µπορεί να υπάρξει περισσότερος χρόνος; 

• Πώς µπορούν να αποκτηθούν περισσότερες πληροφορίες;  

• Πώς µπορεί να µειωθεί η απώλεια ή το κόστος των πόρων: 

 

Αυτές οι τρεις ερωτήσεις επιτρέπουν σε ένα διαχειριστή να συγκεντρωθεί στους τρόπους 

µείωσης του συναισθήµατος πίεσης και να επιλύσει την κρίσιµη κατάσταση. Η  

συγκέντρωση στην προστασία ή στη µείωση του κόστους και της απώλειας των πόρων, 

θα βοηθήσει στο να υπάρχει µια θετική εικόνα - ειδικότερα ως προς τους άλλους, 

ανώτερους διευθυντές του οργανισµού ή των οργανισµών που επλήγησαν. 

 

Συνεπώς, η διαχείριση των κρίσεων εµπεριέχει πέντε κύριες οµάδες δραστηριοτήτων: 

1. Οι διαχειριστές της κρίσης εργάζονται µε σκοπό να εµποδίσουν την εµφάνιση µιας 

κρίσιµης κατάστασης και να ελαχιστοποιήσουν τον αντίκτυπό της. 

2. Πριν ξεσπάσει η κρίσιµη κατάσταση, οι διαχειριστές σχεδιάζουν την αντιµετώπιση και 

τις δραστηριότητες ανάκαµψης, ενώ εξασκούν τα µέλη του Οργανισµού στην εκτέλεση των 

παραπάνω δραστηριοτήτων, έτσι ώστε οι οργανισµοί και οι κοινότητες να είναι 

προετοιµασµένοι στο να αντιµετωπίσουν µελλοντικές κρίσιµες καταστάσεις και τον 

αντίκτυπό τους. 

3. Όταν η κρίση ξεσπάσει, οι διαχειριστές ασχολούνται µε την έναρξη της κρίσης στο 

διαθέσιµο χρόνο. 

4. 'Όταν η απειλή της κρίσης ή οι απειλές αρχίζουν να επηρεάζουν την κατάσταση, οι 

διαχειριστές ασχολούνται µε τις επιπτώσεις της κρίσης. Αυτό µπορεί να σηµαίνει τη 

χρησιµοποίηση διαφορετικών πόρων, προσωπικού και διαχειριστικών προσεγγίσεων απ' 

αυτές που χρησιµοποιήθηκαν κατά την περίοδο της έναρξης της κρίσης. 

5. Μετά την κρίση, οι διαχειριστές µπορούν να ασχοληθούν µε τη διαχείριση της 

ανάκαµψης και τον προγραµµατισµό της αποκατάστασης. Αυτό µπορεί να σηµαίνει τη 

χρήση διαφορετικών πόρων, προσωπικού και διαχειριστικών προσεγγίσεων απ' αυτές 

που χρησιµοποιήθηκαν κατά την περίοδο έναρξης της κρίσης και κατά την περίοδο των 

επιπτώσεων της κρίσης. 
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1.3 Κατηγοριοποίηση των κρίσεων 

  

 

Ήδη έχει αποδειχθεί ότι οι κρίσεις περνούν από µια διαδικασία ανάπτυξης. Αυτό οδηγεί σε 

µια πρακτική υποδιαίρεση της διαδικασίας κρίσης, που είναι δυνατόν να διαφοροποιηθεί 

µεταξύ δύο έως τεσσάρων φάσεων µιας κρίσης. Χρησιµοποιώντας τη χρονική πίεση ως 

χαρακτηριστικό, διαιρούµε τις φάσεις µιας κρίσης σε πιθανές, λανθάνουσες και οξείες 

κρίσεις. 

 

Οι πιθανές κρίσεις χαρακτηρίζουν µια φάση στην οποία η κρίση είναι µόνο ένα 

φανταστικό κατασκεύασµα. ∆εν είναι, υπό αυτήν τη µορφή, ούτε εξακριβώσιµες ούτε 

υπάρχουσες και γι’ αυτόν τον λόγο αυτή η κατάσταση περιγράφεται από τον Krystek 

(1987) σαν την "σχεδόν κανονική λειτουργία της επιχείρησης".  

 

Οι λανθάνουσες κρίσεις περιγράφουν τη φάση στην οποία η κρίση έχει ξεσπάσει ήδη, 

αλλά δεν είναι ακόµα ευπροσδιόριστη µε τα κανονικά ποσοτικά όργανα που είναι 

διαθέσιµα στην επιχείρηση.  

 

Η φάση της οξείας κρίσης είναι η χρονική περίοδος στην οποία η καταστρεπτική 

επίδραση της κρίσης είναι αντιληπτή και η επιχείρηση προσπαθεί να την αντιµετωπίσει. Τα 

συµπτώµατα είναι προφανή στην οξεία φάση κρίσης, και δεν πρέπει να συγχεθούν µε τις 

αιτίες της κρίσης. Η αντίληψη για µια κατάσταση κρίσης αποκαλύπτεται µε τη βοήθεια των 

µέσων αναφοράς της επιχείρησης. Η διαφοροποίηση µεταξύ των φυσικών και των 

προκληθεισών από τον άνθρωπο κρίσεων είναι ιδιαίτερα σηµαντική στον τουρισµό. Οι 

κρίσεις που προκαλούνται από τα αρνητικά γεγονότα στη φύση, παραδείγµατος χάριν, 

φυσικές καταστροφές (τροπικοί κυκλώνες, θύελλες, παλίρροιες, πληµµύρες, χιονοστιβάδες 

και σεισµοί) διαφέρουν αρκετά στην επίδρασή τους από τις προκληθείσες από τον 

άνθρωπο κρίσεις, όπως για παράδειγµα είναι οι βοµβιστικές επιθέσεις. 

 

Καταρχήν, τα αρνητικά γεγονότα που αποδίδονται στους ανθρώπους οδηγούν σε µια 

πολύ πιο µακροχρόνια απώλεια πίστης και, εποµένως, σε πιο αρνητικές συνέπειες από τις 

φυσικές κρίσεις, που µπορούν να οδηγήσουν στις αναπόφευκτες αιτίες. Αυτό θα 

µπορούσε να παρατηρηθεί, παραδείγµατος χάριν, στις συνέπειες των γεγονότων στο Λος 
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Άντζελες και το Σαν Φρανσίσκο. Οι φυλετικές ανησυχίες το 1992 στο Λος Άντζελες είχαν 

µεγαλύτερη επίδραση όχι µόνο από την άποψη της αµεσότητας, αλλά και από τις 

µακροπρόθεσµες απώλειες στον τοµέα του τουρισµού, απ' ό,τι είχε ο  σεισµός στο Σαν 

Φρανσίσκο. Εκεί, οι αφίξεις αυξήθηκαν πραγµατικά στους 12 µήνες µετά από το σεισµό. 

Εάν εξεταστεί η χρονική απόσταση µεταξύ της αρχής ενός αρνητικού γεγονότος και της 

αντίληψης για την κρίσιµη κατάσταση, είναι δυνατό να διακρίνει κάποιος µεταξύ των 

κρίσεων και γρήγορες και αργές ταχύτητες έναρξης µιας κρίσης. Κάποιες κρίσεις ξεσπούν 

µε γρήγορες ταχύτητες εξαιτίας της ξαφνικής αλλαγής, που ανιχνεύεται πιο γρήγορα από 

ό,τι συµβαίνει µε τις πιο αργές ταχύτητες έναρξης µιας κρίσης. 

 

 

1.4 Η ανθρώπινη πλευρά της κρίσιµης κατάστασης 

 

 

Μέχρι στιγµής έχουµε αναφέρει τις τεχνικές πλευρές των κρίσιµων καταστάσεων και της 

διαχείρισής τους. Στην πραγµατικότητα, δεν υπάρχουν κρίσιµες καταστάσεις, αν δεν 

υπάρχει απειλή από µια κρίση εναντίων των ανθρώπων ή των πόρων, οι οποίοι είναι 

πολύτιµοι για τους ανθρώπους. Πολλοί διαχειριστές, στους οποίους έχει ανατεθεί το 

καθήκον µιας επιτυχηµένης εταιρείας, τείνουν να παραβλέπουν αυτήν την προοπτική, 

εξαιτίας της ευκολίας µε την οποία οι αντικειµενικές προσεγγίσεις θα καταπραΰνουν την 

µαταιοδοξία των χρηστών. Λίγες κρίσεις ή λίγα επιχειρηµατικά σχέδια επιτυχίας 

αναγνωρίζουν κάτι παραπάνω στους ανθρώπους από το καθήκον που υπέδειξαν κι όµως 

παρόλα αυτά, οι άνθρωποι είναι οι αγοραστές, οι πωλητές, οι υπεύθυνοι των επικοινωνιών 

και οι καταναλωτές, που επιτρέπουν στον οργανισµό να υπάρχει και να λειτουργεί. Όταν οι 

υπεύθυνοι παραβλέπουν τη διαχείριση των ανθρώπων (των φόβων τους, του πόνου τους 

και των απόψεών τους) το κάνουν µε δικό τους κάθε φορά κόστος. 

 

Εξ αιτίας του ότι απειλούνται άνθρωποι από µια κρίση, γίνονται συµµέτοχοι στην 

κατάσταση. Παραδοσιακά, συµµέτοχοι είναι τα θύµατα (αυτοί που επλήγησαν από την 

κρίση), οι ανταποκρινόµενοι (αυτοί που θα ανταποκριθούν στην κρίση) και οι θεατές (αυτοί 

που θα παρατηρήσουν την κρίση από κοντά, αλλά που δεν θα εµπλακούν προσωπικά). 

Τα θύµατα είναι εκείνοι που έχουν τραυµατιστεί κατά τη διάρκεια µιας κρίσης. Οι 

ανταποκρινόµενοι είναι εκείνοι όπου η δουλειά τους έχει σχέση µε την αντιµετώπιση 

κρίσιµων καταστάσεων. Οι θεατές είναι εκείνοι, που δεν έχουν επηρεαστεί πρακτικά, αλλά 



   7 

που είναι ουσιαστικά κοντά (ή µέσα) στο περιβάλλον, όπου ξέσπασε το κρίσιµο γεγονός. 

Με την αύξηση της γνώσης και της χρήσης της τεχνολογίας ωστόσο, αυτοί οι ορισµοί 

έχουν αρχίσει να αλλοιώνονται. 

 

 

1.5 Τι είναι διαχείριση Κρίσης 

 

 

Ο όρος “διαχείριση” περιγράφει συνήθως την ηγεσία µιας οργανωτικής µονάδας. Είναι 

δυνατό να διαφοροποιηθεί µεταξύ ενός θεσµικού και λειτουργικού τρόπου σκέψης. Όσον 

αφορά τον πρώτο, η διαχείριση περιγράφει τις οµάδες εκείνες που επιτυγχάνουν τους 

διοικητικούς στόχους, τις δραστηριότητες και τις λειτουργίες τους. Όσον αφορά στη 

λειτουργική σκέψη, η διαχείριση είναι ένας όρος για όλους τους στόχους και τις διαδικασίες 

που συνδέονται µε τη λειτουργία ενός εργαζόµενου οργανισµού. Ειδικότερα, αυτή 

προγραµµατίζει, οργανώνει, εφαρµόζει και ελέγχει. Η λειτουργική προοπτική της 

διαχείρισης µπορεί να επεκταθεί για να περιλάβει τον συλλογισµό που σχετίζεται µε τον 

άνθρωπο και µε τα αντικείµενα. 

 

Η πρώτη χρήση του όρου «διαχείριση κρίσης» εµφανίζεται στην πολιτική ορολογία. 

Λέγεται ότι ο Πρόεδρος των ΗΠΑ J.E Kennedy χρησιµοποίησε την έκφραση κατά τη 

διάρκεια της Κουβανής κρίσης του 1962 για να περιγράψει το χειρισµό µιας εξαιρετικά 

σοβαρής κατάστασης. Ο όρος  «διαχείριση κρίσης» πρέπει να διαχωριστεί από αυτόν της 

«διαχείρισης κινδύνου». Ο τελευταίος εστιάζει σε εκείνες τις εκδηλώσεις, οι οποίες δεν 

προκαλούν σοβαρή ή µόνιµη ζηµία για την οργάνωση ή τον προορισµό, στην περίπτωση 

του τουριστικού κλάδου. Εντούτοις, αφότου η διαχείριση κινδύνου περιορίστηκε αρχικά 

στους κινδύνους από τους οποίους µπορούσε να ασφαλιστεί η επιχείρηση, παρατηρήθηκε 

µια σταθερή τάση, η οποία σκόπευε να καλύψει µε τη διαχείριση κινδύνου όλα τα 

διαφορετικά είδη κινδύνων. Ωστόσο, αυτή η επέκταση του νοητικού πλαισίου δεν είναι κάτι 

που προτείνεται. Οδηγεί σε µια εξίσωση της διαχείρισης κινδύνου και της διαχείρισης 

γενικότερα, δεδοµένου ότι οι κίνδυνοι είναι εξ ορισµού µέρος των διαδικασιών απόφασης 

και διαχείρισης. Αλλά και ο περιορισµός µόνο στους ασφαλίσιµους κινδύνους δεν είναι 

πλέον έγκυρος. 
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Συχνά ο λόγος για τον οποίο οι δραστηριότητες, άρχισαν αλλά και οι τοµείς για τους 

οποίους ισχύουν, καθορίζουν ποιες δραστηριότητες µπορούν να ταξινοµηθούν ως µέρος 

του κινδύνου ή της διαχείρισης κρίσης. Αυτές οι µεταβατικές περιοχές δεν µπορούν να 

αποφευχθούν. Αλλά ταυτόχρονα δεν έχουν κάποια σηµαντική σπουδαιότητα. Εντούτοις, 

πρέπει να διαπιστωθεί ότι από πρακτική άποψη, η δραστηριότητα µε τους κινδύνους - 

όπως το γεγονός ότι είναι ασφαλίσιµοι - στους προορισµούς συχνά αναλαµβάνεται 

συστηµατικά, µόνο αφού αναληφθούν οι προετοιµασίες της διαχείρισης κρίσης. Το ίδιο 

ακριβώς µπορεί να εµφανιστεί στις επιχειρήσεις τουρισµού, αν και εδώ η ενασχόληση µε 

τη διαχείριση κρίσης βρίσκεται συχνά στο αρχικό στάδιο εφαρµογής της. Αφού οι 

δραστηριότητες αρχικά πραγµατοποιήθηκαν µόνο ως δευτεροβάθµια λειτουργία, 

λαµβάνονται αποφάσεις συχνότερα και συνδέονται άµεσα µε το πιο υψηλό διοικητικό 

επίπεδο. Βασικό είναι ότι µόνο η διαχείριση κρίσης συγκεντρώνεται στην ευρεία έκτασή της 

στα αρνητικά γεγονότα που έχουν τη δυνατότητα να προκαλέσουν κρίσεις. Για να γίνει 

αυτό, χρησιµοποιεί επίσης τις λειτουργίες της διαχείρισης κινδύνου στον τοµέα της 

πρόληψης κρίσης.  

 

Όπως στη διαχείριση, έτσι και στη διαχείρισης κρίσης υπάρχει µια διαφοροποίησή της ως 

λειτουργία και ως όργανο. Η διαχείριση κρίσης ως όργανο αναφέρεται στις οµάδες 

προσώπων που είναι αρµόδια για τις δραστηριότητες αντιµετώπισης κρίσεων. Είναι ο 

κυρίαρχος φορέας της λειτουργικής διαχείρισης κρίσης. Οι υπάλληλοι των µέσων και 

χαµηλών βαθµίδων και οι εξωτερικές δυνάµεις ενώνονται µε τα µέλη των ανώτερων 

διοικητικών επιπέδων ως ενεργά µέλη κατά τη διάρκεια µιας κρίσης.  

 

Η διαχείριση κρίσης ως λειτουργία αναφέρεται στις αλλαγές των στόχων και των 

διαδικασιών όταν εµφανίζεται µια κρίση. Οι διαφορετικοί τύποι διαχείρισης κρίσης και οι 

αντίστοιχες δραστηριότητες διακρίνονται όσον αφορά το χαρακτήρα διαδικασίας της 

κρίσης και τη διαφοροποίηση µεταξύ των φάσεών της. 

 

Ως διαχείριση κρίσης λοιπόν θεωρείται η στρατηγική, οι διαδικασίες και τα µέτρα που 

σχεδιάζονται και εφαρµόζονται προκειµένου να αποτρέψουν ή να αντιµετωπίσουν µια 

κρίση. 
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1.6 Οι φάσεις της ∆ιαχείρισης Κρίσεων 

 

Πίνακας 1: Οι φάσεις της ∆ιαχείρισης Κρίσεων 

Αποτροπή Κρίσης Αντιµετώπιση Κρίσης 

∆ιαχείριση Κινδύνου  

Προφυλάξεις για την Κρίση Αποφυγή Κρίσης 
Μείωση 

Συνεπειών 
Ανάρρωση 

∆ιαχείριση Κινδύνου      

Ανάλυση Σχεδιασµός Προστασία Εκπαίδευση 
Έγκαιρη 

Ειδοποίηση 
Προσαρµογή 

Εφαρµογή των 

πρεπουσών 

λειτουργιών 

 

Η πρόληψη κρίσης αντιπροσωπεύει τη δυναµική αναµονή των αρνητικών γεγονότων, και 

διανοητικά και από την άποψη της προετοιµασίας. Σε αντίθεση µε την αντιµετώπιση της 

κρίση, η πρόληψη κρίσης χαρακτηρίζεται από συνεχή ενασχόληση µε το θέµα. Αποτελείται 

από δύο τοµείς, την προφύλαξη από την κρίση και την αποφυγή της κρίσης. Και τα δύο 

µέρη είναι ανεξάρτητα µεταξύ τους και µπορούν να χρησιµοποιηθούν το ένα µετά το άλλο 

ή και συγχρόνως. 

 

Οι προφυλάξεις για την κρίση περιγράφουν τις προγραµµατισµένες προληπτικές 

δραστηριότητες και τα µέτρα για την αποτελεσµατικότερη αντιµετώπιση κρίσης, τα οποία 

λαµβάνονται µε στόχο τη µείωση των συνεπειών. Αυτός ο τοµέας είναι συνεπώς 

στρατηγικής φύσης και περιλαµβάνει την πολιτική κινδύνου, αλλά και προετοιµάζει τα 

λειτουργικά σχέδια κρίσης. Αντικείµενο της αποφυγής κρίσης είναι να ληφθούν τα µέτρα 

εκείνα που θα εµποδίσουν την ανάπτυξη της κρίσης από τα προσδιοριζόµενα δυνητικά 

αίτια κρίσης. Αυτός είναι πρωταρχικά ο στόχος της έγκαιρης προειδοποίησης, η οποία 

εξετάζει την ανίχνευση και την αξιολόγηση των δυνητικών αυτών αιτιών. Στόχος της 

έγκαιρης προειδοποίησης εποµένως, είναι να ανιχνευθούν εγκαίρως τα γεγονότα και να 

υπολογιστεί η σοβαρότητά τους, προκειµένου να αναληφθούν γρήγορα τα κατάλληλα 

αντίµετρα. Θεµελιώδης υπόθεση, είναι η δυνατότητα να προωθηθεί η χρήση των 

κατάλληλων οργάνων.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 – Η ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΗ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ 

 

2.1 Το τουριστικό σύστηµα 

 

 

Ο τουρισµός είναι ένα φαινόµενο της σύγχρονης εποχής και περιγράφει σε γενικές 

γραµµές, όλα εκείνα που συνδέονται µε το ταξίδι. Γενικά, υπάρχουν τρία βασικά 

χαρακτηριστικά: αλλαγή τοποθεσίας, προσωρινή παραµονή και η ύπαρξη ενός κινήτρου. 

Σύµφωνα µε τον ορισµό του Παγκόσµιου Οργανισµού Τουρισµού και των Ηνωµένων 

Εθνών, ο τουρισµός πρέπει να κατανοηθεί ως "οι δραστηριότητες των ατόµων που 

ταξιδεύουν και που µένουν σε µέρη έξω από το συνηθισµένο περιβάλλον τους για όχι 

περισσότερο από ένα συνεχόµενο έτος για λόγους αναψυχής, επαγγελµατικούς ή άλλους". 

 

 

2.2 Το τουριστικό προϊόν 

 

 

Το τουριστικό προϊόν είναι ποικίλο και σύνθετο και κατασκευάζεται συχνά µε τη 

συνεργασία ενός αριθµού ανθρώπων και οργανισµών. Στον τουρισµό, ακόµα κι αν εκείνες 

οι µονάδες που συµµετέχουν στην κατασκευή υπηρεσιών παράγουν τα τουριστικά 

προϊόντα τους, σύµφωνα µε την κυρίαρχη άποψη, µόνο η εµπορεύσιµη υπηρεσία του 

πακέτου γίνεται κατανοητή ως το πραγµατικό τουριστικό προϊόν, επειδή τα αντίστοιχα 

µέρη υπηρεσιών είναι µετά βίας εµπορεύσιµα από µόνα τους (Kaspar 1991, Doswell 1998, 

Bieger 2002). 

 

Επειδή, όπως µε άλλα προϊόντα υπηρεσιών, το προϊόν τουρισµού είναι άϋλο, κάνει την 

υπηρεσία που πρόκειται να παραχθεί δύσκολη στο να αξιολογηθεί. Αυτή η δυσκολία 

αυξάνεται λόγω της απόστασης της τοποθεσίας αγοράς της υπηρεσίας και της τοποθεσίας 

παροχής της υπηρεσίας. Το τουριστικό προϊόν είναι ένα προϊόν πεποίθησης ή 

εµπιστοσύνης που απαιτεί να είναι σε θέση ο προµηθευτής να µειώσει την αβεβαιότητα και 

τον κίνδυνο, προ πάντων, στις σχέσεις µε τους πιθανούς πελάτες. 

 



   13 

Το τουριστικό προϊόν στην προσφορά διαιρείται συχνά σε αρχική και παραγόµενη 

προσφορά (Kaspar 1991, Muller, Kramer και Krippendorf 1991, Freyer 1995). Ενώ φυσικοί 

παράγοντες, γενική υποδοµή και κοινωνικό - πολιτιστικές σχέσεις, που δεν έχουν 

χαρακτηριστικά καµία άµεση σχέση µε τον τουρισµό, λογίζονται στην αρχική προσφορά, η 

παραγόµενη προσφορά ενσωµατώνει τους παράγοντες που δηµιουργήθηκαν εσκεµµένα 

για την ικανοποίηση των αναγκών των τουριστών. 

 

Από την προοπτική της απαίτησης, το προϊόν µπορεί να χαρακτηριστεί, γενικά, σαν 

διάφορα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα που συνδυάζονται και επιτρέπουν σε µια ή 

περισσότερες ανάγκες ενός ενδεχόµενου πελάτη να ικανοποιηθούν. Με την ικανοποίηση 

αυτών των αναγκών, το προϊόν παρέχει στον καταναλωτή ένα όφελος. Βασιζόµενος στο 

µετρητή οφελών που αναπτύχθηκε από τον Vershofen, που διαφοροποιείται µεταξύ των 

βασικών οφελών, δηλαδή της υλικό-τεχνικής πλευράς ενός προϊόντος και των πρόσθετων 

οφελών του, δηλαδή τη συναισθηµατική - πνευµατική πλευρά, ο Kotler (1984) ανέπτυξε 

τρία επίπεδα του "όρου" προϊόν. Περιγράφει το πρώτο επίπεδο ως το βασικό προϊόν που 

είναι η πραγµατική υπηρεσία του προϊόντος, εποµένως, αυτό " που πραγµατικά αγοράζει ο 

πελάτης ". Το δεύτερο επίπεδο είναι το πραγµατικό προϊόν, το οποίο προσδιορίζεται από 

µια µονάδα που γίνεται κατανοητή από τον πελάτη ως αντικείµενο και αυτό περιλαµβάνει 

πέντε χαρακτηριστικά: ποιοτικά πρότυπα, χαρακτηριστικά γνωρίσµατα, σχεδιασµό, 

εµπορικό σήµα (µάρκα) και συσκευασία. Οι υπόλοιπες υπηρεσίες και τα πλεονεκτήµατα 

που συνοδεύουν το προϊόν διαµορφώνουν ένα τρίτο επίπεδο, που περιγράφεται ως το 

αυξηµένο προϊόν. 

 

Αυτό το σύστηµα µεταφέρθηκε στις υπηρεσίες από τον Bruhn και τον Meffert (1995) και τα 

υλικά και άϋλα συστατικά του προϊόντος διαιρέθηκαν επίσης σε τρία επίπεδα. Στο πρώτο 

επίπεδό του, το πρότυπο περιγράφει το βασικό προϊόν ως θεµελιώδη υπηρεσία ή 

υποχρεωτικό συστατικό που απαιτείται από τους πελάτες. Στο επόµενο επίπεδο, το 

ποιοτικό προϊόν ενσωµατώνει εκείνα τα στοιχεία που αντιπροσωπεύουν τις υπηρεσίες που 

αναµένονται από τον πελάτη ως πλήρως επιθυµητά συστατικά. Και οι δύο υπηρεσίες 

αναφέρονται µαζί στο αποκαλούµενο βασικό όφελος, το οποίο µπορεί, εποµένως, να 

περιέχει επίσης άϋλα συστατικά και µπορεί να γίνει κατανοητό περαιτέρω στους όρους 

που χρησιµοποιούνται από τον Vershofen. Ξεχωριστό είναι το πρόσθετο όφελος που 

διαµορφώνει το τελικό επίπεδο και περιγράφει τις διακριτικές υπηρεσίες. Όπου παρέχονται 

αυτές οι υπηρεσίες σαν βασικά πλεονεκτήµατα ανταποκρίνονται στις προσδοκίες 
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πελατών, ενώ οι δραστηριότητες που δηµιουργούν τα πρόσθετα οφέλη είναι χρήσιµες στη 

διαφοροποίηση προϊόντων και, τελικά, στη δηµιουργία του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. 

Εάν αυτό το σύστηµα εφαρµόζεται στις βασικές υπηρεσίες τουρισµού, το βασικό προϊόν 

περιγράφει, παραδείγµατος χάριν, τις διανυκτερεύσεις και τις υπηρεσίες διατροφής όσον 

αφορά τις επιχειρήσεις διαµονής ή τις υπηρεσίες µεταφορών όσον αφορά στις επιχειρήσεις 

µεταφορών. Οι προορισµοί µπορούν να ενσωµατώσουν πολλούς τύπους βασικών 

υπηρεσιών των οποίων η κολύµβηση και το γκολφ είναι παραδείγµατα για τις 

προσανατολισµένες προς τις δραστηριότητες διακοπές, ενώ τα ιστορικά κτήρια ή η 

κουλτούρα είναι παραδείγµατα των βασικών υπηρεσιών για τις προσανατολισµένες 

διακοπές στον πολιτισµό µιας χώρας. 

 

Αυτό εκφράζεται µε πιο συγκεκριµένους όρους από τον Fesenmeier και τον MacKay 

(1996), οι οποίοι αναφέρονται στην ιδιαίτερη σηµασία της αξίας της εµπειρίας στην αρχική 

φάση απόφασης ταξιδιού: "Έτσι, τέτοιες αποφάσεις προορισµού µπορεί να βασιστούν στα 

συµβολικά στοιχεία του προορισµού, παρά στα πραγµατικά χαρακτηριστικά γνωρίσµατα." 

Αυτό το απόσπασµα καθιστά σαφές ότι η δηµιουργία του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

µέσα στη σφαίρα των βασικών οφελών είναι µόλις και µετά βίας δυνατή για το τουριστικό 

προϊόν, εάν τα προϊόντα δεν είναι πλέον µοναδικά και, κατά συνέπεια, τα αντικειµενικά 

λειτουργικά χαρακτηριστικά γνωρίσµατά τους δεν είναι πλέον ευδιάκριτα. Εάν οι δύο 

βασικοί τύποι ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων χρησιµοποιούνται ως βάση, η ελλείπουσα 

ευκαιρία για την υλική διαφοροποίηση σηµαίνει ότι η επιλογή παραµένει µεταξύ µιας 

ηγεσίας δαπανών ή µιας στρατηγικής διαφοροποίησης στα άϋλα µέρη, η οποία είναι 

επίσης γνωστή ως στρατηγική αξίας εµπειρίας. Ο Bieger (2002) επίσης επιβεβαιώνει το 

εξής: αναφέρεται µόνο στη δυνατότητα της διαφοροποίησης λογισµικού, κάτω από την 

οποία «τοποθετεί» τον πολιτισµό, τα συστήµατα, την εµπειρία, το περιβάλλον και τον 

τρόπο ζωής, σαν χρήσιµα στοιχεία για έναν προορισµό, κάτω από τον οποίο εντάσσει το 

κεφάλαιο, την υποδοµή και τη φύση. Βλέποντας µακροπρόθεσµα, η συναισθηµατική 

καταναλωτική εµπειρία παρέχει µια µεγαλύτερη συµβολή στην ποιότητα ζωής του 

καταναλωτή σε πολλές αγορές, συµπεριλαµβανοµένης και εκείνη του τουρισµού, από ότι 

τα βασικά πραγµατικά και λειτουργικά χαρακτηριστικά γνωρίσµατα του προϊόντος που 

θεωρούνται ασήµαντα. Εποµένως, είναι στόχος του στρατηγικού και λειτουργικού 

µάρκετινγκ να παραχθούν, να µεταδοθούν και να διατηρηθούν αυτά τα πρόσθετα οφέλη 
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που χαρακτηρίζουν ένα προϊόν. Αυτές οι νέες πτυχές είναι, συγχρόνως, η ιδιαίτερη 

πρόκληση της στρατηγικής διαχείρισης κρίσης. 

 

 

2.3 Το τουριστικό προϊόν σαν τοµέας δραστηριότητας 

 

 

Σε αυτό το σηµείο θα εστιάσουµε κυρίως στους προορισµούς τουρισµού. Μπορούν να 

περιγραφούν ως το πιο ουσιαστικό τουριστικό προϊόν και συχνά στο παρελθόν 

επηρεάσθηκαν από αρνητικά γεγονότα. Εντούτοις, οι ακόλουθες θέσεις, οι διαπιστώσεις 

και τα συµπεράσµατα είναι χρήσιµα για τους Tour Operators όπως και για άλλους φορείς 

παροχής υπηρεσιών, είτε ανήκουν στη βιοµηχανία του τουρισµού, είτε όχι.  

 

Οι προορισµοί µπορούν να εκτιµηθούν διαφορετικά: Οι ήπειροι και τα κράτη 

περιγράφονται ως προορισµοί. Παραδείγµατα αυτού είναι το πρόγραµµα του ∆ρόµου του 

Μεταξιού του WTO, που ενσωµατώνει τις χώρες κατά µήκος της 12.000 χλµ. διαδροµής 

µεταξιού στην ασιατική περιοχή, ή ο ∆ρόµος των Σκλάβων, η οποία ενώνει 15 κράτη στην 

αφρικανική ήπειρο. Αλλά τα µεµονωµένα κράτη, οι περιοχές ή ακόµα και τα µεµονωµένα 

ξενοδοχεία εξετάζονται επίσης στους προορισµούς (WTO 1993, Doswell 1998, Haedri 

1998, Bieger 2002, Kotler, Haider και Rein 1993 κάνουν τη διαφορά µιλώντας για πόλεις, 

περιοχές και έθνη ). Όσον αφορά το µέγεθος της γεωγραφικής περιοχής, δεν υπάρχει 

κάποιο ανώτερο ή κατώτερο όριο. Μόνο η καταναλωτική αντίληψη αποφασίζει τι είναι 

κατανοητό ως προορισµός και πόσο µεγάλη έκταση έχει. Με αυτήν την κατανόηση του 

τουριστικού προϊόντος, γίνεται σαφές ότι µια γεωγραφική περιοχή µπορεί να είναι 

συστατικό περισσότερων από ενός προορισµών. Παραδείγµατος χάριν, µπορεί  να είναι 

ένα αναπόσπαστο τµήµα κάποιου µικρότερου προορισµού για έναν τουρίστα που 

ταξιδεύει για λόγους αναψυχής, ακριβώς όπως µπορεί να είναι συγχρόνως, ένα στοιχείο 

της Ευρώπης σαν γενικότερο προορισµό για έναν Αµερικανό τουρίστα, που κάνει ένα 

ταξίδι ανά τον κόσµο.  

 

Αυτό που καθορίζει έναν προορισµό είναι κυρίως επηρεασµένο από τα κίνητρα των 

τουριστών και από την απόσταση. Τα κίνητρα είναι το σηµείο εστίασης των εκτιµήσεων. Οι 

διακοπές δραστηριοτήτων εξασφαλίζουν ότι "η δραστηριότητα" είναι ο πυρήνας της 
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προσφοράς γύρω από την οποία οι περαιτέρω υπηρεσίες οµαδοποιούνται. Καθορίζουν 

συγχρόνως την ακτίνα δραστηριότητας του προορισµού για τον τουρίστα, δηλαδή τη 

γεωγραφική διάστασή του.  

 

Τα κίνητρα, ως ισχυροί παράγοντες στον καθορισµό ενός προορισµού, συµπληρώνονται 

από τις αποστάσεις, οι οποίες βρίσκονται µεταξύ της τοποθεσίας από την οποία αναχωρεί 

ο τουρίστας και του προορισµού του. Ανάλογα µε την απόσταση, ένας προορισµός 

περιγράφεται ως µεγαλύτερη γεωγραφική µονάδα εάν βρίσκεται πιο µακριά από το µέρος 

που βρίσκεται ο τουρίστας. Αυτή η επίδραση είναι γνωστή σαν η υπόθεση απόστασης, 

σύµφωνα µε την οποία όσο πιο κοντά είναι ένα ένας προορισµός, τόσο πιο προσιτή είναι η 

εικόνα του.  

 

Η αυξανόµενη απόσταση µπορεί, εντούτοις, να είναι επίσης ασύµφορη. Εάν τα αρνητικά 

γεγονότα δεν µπορούν πλέον να οριστούν ακριβώς σε µια γεωγραφική περιοχή, οι 

γειτονικές περιοχές µπορούν επίσης να υποστούν τα αποτελέσµατα των γεγονότων, αν και 

πιθανώς δεν επηρεάστηκαν καθόλου από αυτά. Εντούτοις, αλλαγές συµβαίνουν κατά τη 

διάρκεια των ετών, οι οποίες καθιστούν µια χρονική διάσταση απαραίτητη κατά την 

αξιολόγηση των προορισµών. 
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Παράδειγµα 

 

Η Αφρική είναι µια από τις περιοχές που παγκόσµια επηρεάζονται από τις κρίσεις, 

όπως επισηµαίνει ο πρώην Γενικός Γραµµατέας του Παγκόσµιου Οργανισµού 

Τουρισµού Enriquez Savignac. Αν και η ήπειρος αυτή αποτελείται µέχρι σήµερα από 

54 διαφορετικές χώρες, η Αφρική θεωρείται συχνά ως µια περιοχή σε σχέση µε τα 

αρνητικά γεγονότα. Πολλοί τουρίστες ταξινοµούν το σύνολο της Αφρικής ως επικίνδυνο 

προορισµό. Οι ευρωπαϊοι ταξιδιώτες επιλέγουν πρώτα προορισµούς στην Αµερική, την 

Ασία και τη Νότια Αµερική. Μόνο εκείνοι που έχουν ταξιδέψει στο µεγαλύτερο µέρος 

του κόσµου επιλέγουν και την Αφρική ως προορισµό. Ο Carter (1988) ανέλυσε γιατί 

τόσοι πολλοί τουρίστες αποφεύγουν να επισκεφθούν την Αφρικής. ∆ιαπίστωσε ότι η 

εικόνα της Αφρικής - που κρατά µακριά τις σηµαντικότερες αγορές τουρισµού - 

εξουσιάζεται από την πεποίθηση ότι οι αφρικανικοί προορισµοί είναι επικίνδυνοι λόγω 

µιας αντιληπτής έλλειψης κοινωνικής σταθερότητας στην γενικότερη περιοχή. Οι 

τουρίστες σπάνια θα µπορούσαν να εξηγήσουν αυτήν την αντιληπτή αναταραχή στους 

αιτιώδεις ή ιστορικούς όρους. Το εκφράζουν µάλλον ως έµφυτο χαρακτηριστικό µιας 

περιοχής συνολικά σαν ήταν µέρος της γεωγραφίας.  

Ο Carter επίσης διαπίστωσε ότι οι περισσότεροι από τους τουρίστες ταξινόµησαν τους 

προορισµούς στην Αφρική ισάξια επικίνδυνους δεδοµένου ότι όλοι θεωρούνται ως 

προορισµοί επιρρεπείς σε ασθένειες και ιδιαίτερα σε µολυσµατικές ασθένειες. Οι 

τουριστών τείνουν να συνδυάζουν τις ειδήσεις που ακούν σχετικά µε το VIH/AIDS (που 

έφθασε σε µερικές χώρες ποσοστά µόλυνσης περισσότερο από 20% του ενήλικου 

πληθυσµού), τη χολέρα ή τον ιό Ebola, µε ολόκληρη την περιοχή της Αφρικής, παρά 

µόνο µε την επικίνδυνη περιοχή. Η Αφρική αντιµετωπίζεται ως ενιαία χώρα που είναι 

εξωγήινη και, σε γενικές γραµµές, αυτό το συναίσθηµα του διαφορετικού είναι µια πηγή 

φόβου και  αποφυγής για αυτούς τους ταξιδιώτες. Πολλοί από αυτούς ορίζουν την 

Αφρική ως µια ενιαία, αδιαφοροποίητη και επικίνδυνη περιοχή.  

Η κοινή αντίληψη για την Αφρική ως µια ήπειρο που βρίθει συγκρούσεων,  πείνας και 

VIH/AIDS, είναι βασικά εµπόδια στην ευρύτερη πρόσβαση της βιοµηχανίας τουρισµού. 

Πολύ περισσότερο η Αφρική δεν είναι µια ενιαία χώρα, αν και τα ΜΜΕ την απεικονίζουν 

συχνά έτσι. Αυτές οι αντιλήψεις πρέπει να διαλυθούν. Είναι γεγονός ότι κανείς 

τουρίστας δεν θα ακύρωνε τις διακοπές του στη Γαλλία ή το Ηνωµένο Βασίλειο εξαιτίας 

της σύγκρουσης στα Βαλκάνια, αλλά είναι σχεδόν βέβαιο ότι θα εγκατέλειπε τα σχέδια 

διακοπών του σε µια χώρα της Αφρικής, εξαιτίας κάποιων συγκρούσεων σε άλλη χώρα 

της ίδιας ηπείρου που απέχει χιλιάδες µίλια µακριά. 
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2.4 Τα αρνητικά γεγονότα στην τουριστική βιοµηχανία 

 

Πίνακας 2: Αιτίες Κρίσεων στον Τουρισµό 

Αίτιες Κρίσεων στον Τουρισµό 

Εµπόλεµες Καταστάσεις 

Πόλεµος στην Κροατία και στην 

Σλοβενία (1991) 

(1994) 

(1987 και 2000) 

 (Απρίλιος 1992) 

 Περιβάλλον 

Καταστροφή δεξαµενόπλοιου Erika στη 

Γαλλία (12-1999) 

Σεισµός στην Ουµπρία (Σεπτέµβριος του 

1997) 

(1989 και 1990) 

(Οκτώβριος 1998) 

(2001) 

Επιδηµίες 

Νόσος των Λεγεωνάριων στην Ισπανία 

(2001) 

Νόσος των Creutzfeld – Jakob (1993) 

Άνθρακας (Σεπτέµβριος 2001) 

 Τροµοκρατικές Ενέργειες 

Ιαπωνία Μάιος 1995 

από τη δεκαετία του ‘80  

Τροµοκρατικές επιθέσεις εναντίον 

τουριστών στην Florida, 1993-1994 

Παρακράτηση οµήρων στις Φιλιππίνες 

(Απρίλιος 2000) 

Τροµοκρατικά χτυπήµατα στην Τουρκία 

στη δεκαετία του ‘90 

Μεταφορές 

Ατύχηµα τρένου στην Eschede 

(Σεπτέµβριος 1998) 

Πτώση Concorde της Air France το 2000 

 Πολιτικές – Οικονοµικές 

Μποϋκοτάζ της Αυστρίας (2000) 

Οικονοµική κρίση της Ασίας (1997)  

 

Η εµφάνιση των κρίσεων µπορεί να εντοπιστεί στην αρχή ορισµένων αρνητικών 

γεγονότων. Η χρήση του όρου "γεγονός" είναι στην πραγµατικότητα η πιο κατάλληλη, 

δεδοµένου ότι ορίζεται γενικά ως ένα ιδιαίτερο, εξαιρετικό περιστατικό. Εάν αυτό το 

ιδιαίτερο, εξαιρετικό περιστατικό προκαλεί αρνητικές συνέπειες, αυτό θα µπορούσε να 

κληθεί ως αρνητικό γεγονός. Η ανάλυση των γεγονότων, η οποία δεν θα προκαλούσε 

µόνιµη ζηµία εµπίπτει στον τοµέα της κανονικής διαχείρισης και καλύπτεται από τη 

διαχείριση κινδύνου. 
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Ως αρνητικές εκδηλώσεις θα οριστούν όλα τα γεγονότα σχετικά µε το περιβάλλον του 

οργανισµού, τα οποία µπορούν να προκαλέσουν µόνιµη ζηµία από την πλευρά του 

ενδιαφερόµενου οργανισµού. Αυτό σηµαίνει ότι µπορούν να απειλήσουν, να 

αποδυναµώσουν ή να καταστρέψουν τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα του οργανισµού. 

Κατά συνέπεια, είναι προτιµότερο να στοχεύσουµε στην ευρεία άποψη, η οποία θεωρεί τα 

αρνητικά γεγονότα κάτι περισσότερο από προβλήµατα ασφάλειας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 – ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ 

 

 

3.1 Πρώτη αποτύπωση του κινδύνου  

 

 

Το εµφανές σηµείο εκκίνησης στην προσπάθεια οι διαχειριστές µιας κρίσης να γίνουν 

αποτελεσµατικοί, είναι το να προσδιορίσουν τις πηγές κάθε κρίσιµης κατάστασης. 'Έτσι 

υπολογίζουν τους κινδύνους, τις απειλές και τα ατυχήµατα, που µπορεί να 

επιφυλάσσονται για εκείνους ή τον οργανισµό τους. Αν υπάρχει αρκετός χρόνος και 

πόροι, µπορούν να χρησιµοποιήσουν τον κατάλογο µε τις απειλές, τους κινδύνους και τα 

ατυχήµατα και µε βάση αυτόν τον κατάλογο να ξεκινήσουν τη διαχείριση. Ωστόσο, πολλές 

φορές οι πόροι και ο χρόνος είναι περιορισµένοι και έτσι είναι αναγκαίο να καθοριστεί 

κάποια µορφή προτεραιότητας. Οι προτεραιότητες συνήθως καθορίζονται αν εκτιµηθεί το 

µέγεθος και τη συχνότητα εµφάνισης κάθε ατυχήµατος, κινδύνου ή απειλής. Αυτή η 

διαδικασία ορίζεται ως «εκτίµηση του κινδύνου». Αφού λοιπόν, οι διαχειριστές έχουν 

προσδιορίσει ή δηµιουργήσει µια λίστα µε τοuς σηµαντικότερους κινδύνους και απειλές, 

µπορούν να σκεφτούν το πώς θα διαχειριστούν µε τον καλύτερο τρόπο το καθένα απ' 

αυτά. Αυτή η διαδικασία είναι η διαχείριση του κινδύνου (και µπορεί να οριστεί ως 

«αντιµετώπιση του ρίσκου», επειδή γίνεται προσπάθεια να διορθωθούν τα αίτια ενός 

προβλήµατος, πριν ακόµη αυτό εµφανιστεί). 

 

Οι λέξεις κίνδυνοι, απειλές και ατυχήµατα χρησιµοποιούνται για να περιγράψουν 

παρόµοιες πηγές προβληµάτων και κρίσεων, αλλά και για να ορίσουν συγκεκριµένες 

έννοιες.  

 

Πριν γίνει αναφορά στις τεχνικές διαχείρισης του κινδύνου, πρέπει να υπολογιστούν τα 

ισχυρά σηµεία και οι αδυναµίες των σύγχρονων προσεγγίσεων, που χρησιµοποιούνται για 

τον υπολογισµό και την εκτίµηση του κινδύνου. 
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3.2 Βασικά σηµεία σχετικά µε την έννοια του κινδύνου 

 

 

3.2.1 Ακρίβεια ως προς την εκτίµηση του κινδύνου 

 

 

Το θέµα της ακρίβειας είναι σηµαντικό για αυτούς που σχεδιάζουν ή χρηµατοδοτούν τις 

δραστηριότητες διαχείρισης της κρίσης. Οι κυβερνήσεις και οι ασφαλιστικές εταιρείες για 

παράδειγµα, συχνά εκτιµούν τη συχνότητα των γεγονότων, ανάλογα µε τη διεξαγωγή των 

γεγονότων, που εµφανίζονται µια φορά κάθε πενήντα ή κάθε εκατό χρόνια. Από τη άλλη, 

οι πόροι των εκτάκτων υπηρεσιών συχνά βασίζονται σε ένα συνδυασµό οικονοµικών 

προτεραιοτήτων και κοινής ζήτησης (όπως είναι οι ετήσιες προβλέψεις ζήτησης και 

χρήσης) και έτσι υστερούν µπροστά στους µεγαλύτερους πόρους, που µπορεί να 

χρειαστούν σε µια κατάσταση, που ίσως συµβεί πενήντα ή εκατό χρόνια µετά. Ο σεισµός 

στην Kobe (1994) και η πυρκαγιά στην New South Wales στο Sydney (1996) αποτελούν 

παραδείγµατα τέτοιων γεγονότων. Οι κρίσεις σε αυτές τις περιπτώσεις, µπορεί να 

προκύψουν επειδή η συχνότητα των γεγονότων (και γι' αυτό και η κλιµάκωση των 

απαιτούµενων πόρων), µπορεί να υπολογισθεί λανθασµένα και επειδή οι διαθέσιµοι πόροι 

των οµάδων αντιµετώπισης περιορίζονται από τις οικονοµικές παροχές.  

 

 

3.2.2 Η ανάλυση του κινδύνου 

 

 

Η ανάλυση και η διαχείριση του κινδύνου µπορεί να είναι ένα απλό καθήκον για τη 

διαχείριση µιας κρίσης. Η διαδικασία είναι πολύ απλή και έχει ως εξής. Οι υπεύθυνοι: 

 

1. Προσδιορίζουν τους κινδύνους - ποιες είναι οι απειλές, τα ατυχήµατα και τα πράγµατα 

που θα µπορούσαν να πάνε στραβά; 

2. Εντοπίζουν ποιος είναι ο καλύτερος τρόπος διαχείρισης αυτών των κινδύνων. 

3. Τους αντιµετωπίζουν. 
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Σε µια ευρεία έκταση, αυτά είναι όλα όσα χρειάζεται να γίνουν για οποιοδήποτε οργανισµό, 

ώστε να περιοριστεί η έκθεσή του στον κίνδυνο. 

  

Αυτή η δραστηριότητα γίνεται περίπλοκη, εάν υπάρχουν περιορισµένοι διαθέσιµοι πόροι. 

Αυτός ο περιορισµός µπορεί να πάρει µια ή πιο πολλές µορφές συµπεριλαµβανοµένου: 

• Του ύψους του διαθέσιµου κεφαλαίου. 

• Του αριθµού των µελών του προσωπικού και 

• του βαθµού αντιµετώπισης. 

 

Από τη στιγµή που η ικανότητα που έχει ένας οργανισµός να αντιµετωπίζει τις 

αναγνωρισµένες απειλές είναι περιορισµένη ή εάν ο αριθµός των απειλών είναι τόσο 

µεγάλος, που ο οργανισµός δεν µπορεί να τις χειριστεί όλες κατευθείαν, τότε οι υπεύθυνοι 

πρέπει να υπολογίσουν τις προτεραιότητές τους. 

 

Οι πηγές του κινδύνου συχνά προσδιορίζονται ανεπαρκώς. Πολλοί διαχειριστές τείνουν να 

επικεντρώνονται υπερβολικά πολύ σε µια οµάδα από εµφανείς απειλές, που προκύπτουν 

µέσα από τον οργανισµό ή µέσα στη δοµή ή την τοποθεσία, στην οποία βρίσκεται ο 

οργανισµός. Οι κίνδυνοι τα ατυχήµατα και οι απειλές προέρχονται από τέσσερεις κεντρικές 

οµάδες: 

 

• Από εσωτερικές πηγές µέσα από τον οργανισµό και από τη φυσική τοποθεσία ή το 

κτήριο, στο οποίο βρίσκεται ο οργανισµός. 

• Παρακείµενες ή γειτονικές πηγές, δηλαδή από οργανισµούς και τοποθεσίες ή 

κτήρια τα οποία περιβάλλουν άµεσα τον οργανισµό. 

• Εξωτερικές ή τοπικές πηγές, δηλαδή από οργανισµούς ή κτήρια που βρίσκονται 

στην περιβάλλουσα κοινότητα ή γεωφυσική περιοχή. 

• Αποµακρυσµένες πηγές από τους οργανισµούς ή τα κτίσµατα, πέρα από την 

κοινότητα ή περιφέρεια (περιλαµβάνοντας εθνικές και διεθνείς πηγές). 

 

Εξετάζοντας την κάθε οµάδα αυτών των πηγών κινδύνου και απειλών, οι διαχειριστές 

µπορούν να αναπτύξουν ανάλογα σχέδια και πολιτικές. Καθώς αυτές οι οµάδες κινούνται 

από τις εσωτερικές προς τις εξωτερικές, η ικανότητα του οργανισµού µειώνεται ως προς το 

να αντιµετωπίσει το µέγεθος, τη φύση και τις επιπτώσεις των απειλών. 
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Η ποσότητα των κινδύνων, των απειλών και των ατυχηµάτων µπορεί να προσδιοριστεί. 

Συνεπώς, αρχικά θα εξετάσουµε την ανάλυση του κινδύνου (συχνά ονοµάζεται και 

προσδιορισµός του κινδύνου) και µετά θα προχωρήσουµε στην ποσοτική µέτρηση αυτών 

των κινδύνων (η οποία ονοµάζεται εκτίµηση του κινδύνου). 

 

 

3.2.3 Ο Προσδιορισµός του κινδύνου 

 

 

Ο προσδιορισµός του κινδύνου περιλαµβάνει τη δηµιουργία καταλόγων µε πιθανούς 

κινδύνους και τις πηγές των κινδύνων αυτών. Αυτή η διαδικασία περιλαµβάνει τον 

προσδιορισµό των κινδύνων σε οµάδες, όπου η κάθε πηγή έχει παρόµοια αίτια και 

παρόµοιες επιπτώσεις µε τις άλλες. Έτσι, οι πληµµύρες, οι ζηµιές λόγω καταιγίδας, όπως 

και οι ανεµοθύελλες µπορούν να καταταχθούν στην ίδια οµάδα, καθώς έχουν κοινά αίτια 

(το νερό και τον άσχηµο καιρό), όπως και οι σεισµοί, ο πόλεµος, οι βοµβαρδισµοί, οι 

πυρκαγιές και οι κατολισθήσεις µπορούν να καταταχθούν στην ίδια οµάδα, καθώς είναι 

πηγές κινδύνων που έχουν παρόµοια αποτελέσµατα (καταστροφές κτισµάτων και 

αποσυντονισµό). 

 

Οι τέσσερεις βασικές προσεγγίσεις-κλειδιά για τον εντοπισµό των κινδύνων είναι οι 

παρακάτω: 

• Ο καταιγισµός ιδεών (brainstorming). 

• Η προσέγγιση µε τη χρήση της στατιστικής ανασκόπησης. 

• Η προσέγγιση µέσω της ανάλυσης των πληροφοριών και 

• η προσέγγιση µέσω της περιήγησης στο χώρο της πιθανής εµφάνισης 

κινδύνου. 

 

Αυτές οι τέσσερεις προσεγγίσεις πρέπει να χρησιµοποιούνται µε αυτήν ακριβώς τη σειρά, 

έτσι ώστε να αποκαλυφθούν όσο το δυνατόν περισσότερα στοιχεία ή δεδοµένα. Ο 

καταιγισµός των ιδεών πρέπει να γίνει πριν από τις στατιστικές ανασκοπήσεις, επειδή 

αυτές µπορεί να περιορίσουν το πεδίο σκέψης των χρηστών. Το ίδιο ισχύει και για την 

ανάλυση των πληροφοριών, η οποία µπορεί να διαστρεβλώσει την πραγµατικότητα 

σχετικά µε το τι συνέβη στον περιβάλλοντα χώρο και µέχρι πρότινος και στον οργανισµό. 
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Μόλις οι τρεις πρώτες προσεγγίσεις γίνουν πράξη, µια περιήγηση στο χώρο του 

οργανισµού συχνά αποκαλύπτει και άλλες πηγές κινδύνου. 

 

 

3.2.3.1 Η διαδικασία καταιγισµού ιδεών (Brainstorming) 

 

 

Ο καταιγισµός ιδεών είναι η πιο διασκεδαστική και η πιο δηµιουργική από τις τέσσερεις 

προσεγγίσεις. Με το να συγκεντρώσουµε µια οµάδα ανθρώπων για να ονοµάσουν πιθανές 

πηγές κινδύνων, έχουµε τη δυνατότητα να καταρτίσουµε πολύ γρήγορα έναν µεγάλο 

κατάλογο µε πολλές πηγές κινδύνου. Μια οµάδα 30 περίπου ατόµων µπορεί να εντοπίσει 

50 έως 70 πηγές κινδύνου, για ένα συγκεκριµένο οργανισµό, µέσα σε µισή ώρα. 

 

Μετά την προβολή του καταλόγου, πρέπει να ακολουθήσουν οι εξής τρεις ενέργειες: 

• Να καθοριστεί το πώς θα διαχειριστούµε τις πηγές. 

• Να ταξινοµηθεί η λίστα σε οµάδες και µετά να καθοριστεί η καλύτερη διαχείριση της 

κάθε οµάδας και τέλος, 

• µε δεδοµένη την έλλειψη πόρων, χρόνου ή χρηµατοδότησης, να αναζητηθεί η 

ανάπτυξη προτεραιοτήτων, βάσει των οποίων θα αντιµετωπιστούν οι πιο 

σηµαντικές οµάδες ή πηγές - εκτίµηση του κινδύνου. 

 

 

3.2.3.2 Η Στατιστική ανασκόπηση 

 

 

Οι δύο κύριες πηγές στατιστικών πληροφοριών για τον προσδιορισµό του κινδύνου είναι 

τα ιστορικά αρχεία γεγονότων, που προκάλεσαν κινδύνους σε έναν οργανισµό και οι 

στατιστικές περιλήψεις, που έχουν δηµιουργηθεί από δηµόσιες στατιστικές εταιρείες και 

ασφαλιστικούς οργανισµούς. Οι πηγές των ιστορικών αρχείων µπορεί να είναι τόσο 

εσωτερικές (αναφορές ατυχηµάτων, αναφορές αποτυχίας του εξοπλισµού), όσο και 

εξωτερικές (αναφορές τοπικών εφηµερίδων, τοπικά κυβερνητικά αρχεία, δηµόσιες 

αναφορές για βιοµηχανικά και επιχειρηµατικά ατυχήµατα). Οι ασφαλιστικές οµάδες και τα 

δηµόσια γραφεία στατιστικής, µπορούν να παρέχουν πληροφορίες σχετικά µε το είδος των 
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ατυχηµάτων, το µέγεθος των επιπτώσεων και τις στατιστικές πιθανότητες εµφάνισης του 

περιστατικού. Οι σελίδες του διαδικτύου επίσης παρέχουν πληροφορίες για κρίσιµες 

καταστάσεις. 

 

 

3.2.3.3 Η ανάλυση των πληροφοριών 

 

 

Οι τρεις κύριες πηγές της ανάλυσης είναι τα ηλεκτρονικά προγράµµατα, οι υπολογισµοί 

από ειδικούς και τα συγκεκριµένα ερωτηµατολόγια. Τα ηλεκτρονικά προγράµµατα 

µπορούν να παρέχουν εύκολα ερωτήσεις, οι οποίες επιτρέπουν την άµεση δηµιουργία 

περιλήψεων για τους πιθανούς κινδύνους. Οι ειδικοί, που δεν προέρχονται από τον 

οργανισµό, χρησιµεύουν στο συντονισµό της όλης διαδικασίας και στην παροχή µιας 

εξωτερικής οπτικής αντίληψης, η οποία συχνά αποδεικνύεται πολύ χρήσιµη. Τα 

συγκεκριµένα ερωτηµατολόγια, βοηθούν στην απόκτηση ενός καλύτερου σηµείου 

εκκίνησης, από το οποίο µπορεί να γίνει ο προσδιορισµός του κινδύνου.  

 

 

3.2.3.4 Η περιήγηση στο χώρο 

 

 

Μια τελευταία εξέταση για πιθανές πηγές κινδύνων (και πολύ χρήσιµη για την εξαγωγή 

πληροφοριών σχετικά µε τις επιπτώσεις) γίνεται µε την κατ' ιδίαν εξερεύνηση του χώρου ή 

του περιβάλλοντος του οργανισµού. Με την επίσκεψη στην τοποθεσία και στο χώρο 

λειτουργίας (ή ρωτώντας ανθρώπους που βρίσκονται εκεί) είναι πιθανόν να 

αποκαλυφθούν και άλλες πηγές απειλών και κινδύνων. Αυτή η διαδικασία επιτρέπει 

επίσης σε αυτόν που την χρησιµοποιεί, να συνοµιλήσει µε διάφορες οµάδες 

ενδιαφερόµενων - µέλη του προσωπικού, χρήστες, προµηθευτές, πιστωτές, πελάτες, 

κατόχους µετοχών και όσοι επηρεάζονται από τις δραστηριότητες του οργανισµού. 

 

Η τεχνική της περιήγησης είναι µια προσέγγιση που χρησιµοποιείται από διευθυντές και 

συµβούλους. Η περιήγηση στους χώρους αυτούς, επιτρέπει στους διευθυντές να 

παρακολουθούν τις καθηµερινές δραστηριότητες και να γνωρίσουν από κοντά τόσο το 

περιβάλλον όσο και τους µετόχους. Η αξία της περιήγησης σε έναν οργανισµό δεν γίνεται 
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να υποτιµηθεί από τους διαχειριστές µιας κρίσης. Οι µέτοχοι αναγνωρίζουν ότι τα θέµατα 

αντιµετωπίζονται σοβαρά (και ξεκινούν να επενδύουν), όταν οι διευθυντές που 

περιηγούνται τον οργανισµό ζητούν τη γνώµη τους. Παρόµοια, η περιήγηση επιτρέπει 

στους διαχειριστές της κρίσης να δουν τον ίδιο τον οργανισµό. Θέµατα που δεν είχαν 

αποκαλυφθεί στις προηγούµενες διαδικασίες, όπως προβλήµατα στην ασφάλεια, 

επικίνδυνα καθήκοντα, στοίβες από σκουπίδια, η παρεµπόδιση των δρόµων εκκένωσης 

και τα νέα κτήρια ή εγκαταστάσεις, αποκαλύπτονται µε τη µέθοδο της περιήγησης. 

 

 

3.2.4 Εκτίµηση του κινδύνου 

 

 

Σε πολλές περιπτώσεις, δεν έχουµε την ικανότητα να χειριστούµε αµέσως όλες τις πηγές 

κρίσεων που έχουµε εντοπίσει. Σε αυτές τις περιπτώσεις, πρέπει να καθορίσουµε ποια 

στοιχεία θα χειριστούµε πρώτα. Οι διαδικασίες του καταιγισµού ιδεών (brainstorming) 

µπορούν να βοηθήσουν στην εκτίµηση οποιουδήποτε καταλόγου κινδύνων. 

 

οι συγκεντρωµένες από άλλες διαδικασίες πληροφορίες για τον υπολογισµό των πηγών 

κινδύνου, µπορούν να βοηθήσουν στην ανάθεση τέτοιων εργασιών. Οι δηµόσιες και οι 

ασφαλιστικές στατιστικές, για παράδειγµα, µπορούν να δώσουν «αριθµητικό βάρος» για 

την πιθανότητα και το µέγεθος, ενώ τα σχόλια από οποιοδήποτε µέτοχο, µπορούν να µας 

οδηγήσουν σε χρήσιµο «αριθµητικό βάρος» για τους υπολογισµούς των απειλών. 

 

Οποιοσδήποτε υπολογισµός του κινδύνου, χρειάζεται να εξισορροπεί την ποσοτική 

διαδικασία µε την ποιοτική διαδικασία, η οποία θα ερευνά τις πηγές και τη φύση των 

κινδύνων, όπως έχουν διατυπωθεί από τους ενδιαφερόµενους. Οποιοσδήποτε 

υπολογισµός του κινδύνου χωρίς µια ποιοτική ανθρώπινη προσέγγιση, εµπεριέχει τον 

κίνδυνο, όχι µόνο να αρχίσει βασιζόµενος µόνο στις εικασίες και στις στατιστικές, αλλά και 

να χάσει επαφή µε την εικόνα και τις απόψεις του οργανισµού. Επίσης, ο υπολογισµός του 

κινδύνου µόνο µε πιθανολογικούς όρους, µπορεί να µας οδηγήσει σε λάθος 

συµπεράσµατα.  
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3.3 Γιατί να αναζητούµε τη διαχείριση του κινδύνου αντί να περιµένουµε πρώτα να 

ξεσπάσει µια κρίση; 

 

 

Ο εµφανέστερος λόγος είναι πως το κόστος των κρίσιµων γεγονότων αυξάνεται ραγδαία. 

Το 1995 για παράδειγµα, το κόστος των φυσικών καταστροφών παγκοσµίως ήταν 180 

δισεκατοµµύρια δολάρια σύµφωνα µε τους Financial Times (έκδοση της 28/12/95 σελ. 11). 

Πάνω από 600 φυσικές καταστροφές καταγράφηκαν συνοδευόµενες από περίπου 18.000 

θανάτους ανθρώπων. Παρόλα αυτά, το κόστος για τις ασφαλιστικές εταιρείες είχε πτωτική 

τάση το 1995, επειδή µεγάλο µέρος του κοινοτικού, εµπορικού και ιδιωτικού κόστους, που 

προέκυψε από το σεισµό στην Κόµπε (Ιαπωνία 1994) απορροφήθηκε από την Ιαπωνική 

κυβέρνηση. Οι ιδιωτικές ασφάλειες κάλυψαν µόνο 3 δισεκατοµµύρια δολάρια από το 

υπολογισµένο σε περίπου 100 δις δολάρια κόστος του σεισµού. Αν στα παραπάνω ποσά 

προστεθεί το κόστος των φορολογουµένων και ασφαλισµένων (και όλων εµάς που 

πληρώνουµε ασφάλιστρα) στα ατυχήµατα και στις µη φυσικές καταστροφές θα δούµε γιατί 

θα πρέπει όλοι να ενδιαφερόµαστε πιο πολύ για τη διαχείριση των κρίσεων. Ακόµη 

περισσότερο, πρέπει να ενδιαφερόµαστε για τη διαχείριση αυτών των περιστατικών 

προτού ακόµη προκύψουν. 

 

Για τους επιχειρηµατικούς και κοινοτικούς οργανισµούς, η ανάγκη επίσης για την 

διαχείριση του κινδύνου, ενισχύεται από την αυξανόµενη απαίτηση των ασφαλιστικών 

εταιρειών, των εξωτερικών ελεγκτών και των µετόχων, για µεγαλύτερη αντίσταση και 

βελτιωµένη ετοιµότητα απέναντι στις συνέπειες των κρίσιµων καταστάσεων. Κάποιες 

περιοχές του κόσµου έχουν απαγορευτικά ασφάλιστρα λόγω της συχνότητας µε την οποία 

αντιµετωπίζουν φυσικές καταστροφές.  

 

Σε ορισµένες περιπτώσεις πάντως τα ασφάλιστρα περιορίζονται ή αυξάνονται, ανάλογα µε 

το πώς αντιλαµβάνεται µια ασφαλιστική εταιρεία το επίπεδο ετοιµότητας και 

ανθεκτικότητας ενός οργανισµού-πελάτη. Οι εξωτερικοί ελεγκτές διεξάγουν όλο και πιο 

ολοκληρωµένους ελέγχους, εάν δεν είναι ικανοποιηµένοι µε την υπάρχουσα ετοιµότητα 

ενός επιχειρηµατικού οργανισµού, σχετικά µε την αντιµετώπιση κρίσιµων καταστάσεων. 

 

Ένας ακόµη λόγος για να ασχοληθούµε µε τη διαχείριση του κινδύνου (και να βελτιώσουµε 

την ικανότητά µας να χειριστούµε κρίσιµα γεγονότα) είναι η αυξανόµενη ευκολία των 



   30 

ανθρώπων και των οµάδων να µηνύουν για ζηµιές, που προκλήθηκαν από τα λάθη ενός 

οργανισµού. Ένας οργανισµός που έχει ένα αποδεκτό επίπεδο ετοιµότητας και 

σχεδιασµού (και περιορισµού του κινδύνου) έχει λιγότερες πιθανότητες να αντιµετωπίσει 

τέτοιου είδους προβλήµατα. 

 

 

3.4 ∆ιαχείριση του κινδύνου 

 

 

Η διαχείριση του κινδύνου ξεκινάει µε 4 βασικά ερωτήµατα: 

1. Τι µπορεί να χρειαστεί διαχείριση; 

2. Τι απαιτείται για τη διαχείριση αυτών των κινδύνων; 

3. Ποια είναι τα πιθανά αποτελέσµατα από µια επιτυχηµένη ή/και από µια αποτυχηµένη 

διαχείριση; 

4. Ποιος είναι ο καλύτερος τρόπος διαχείρισης αυτών των κινδύνων; 

 

 

3.4.1 Τι µπορεί να χρειαστεί διαχείριση; 

 

Η άµεση απάντηση σε αυτήν την ερώτηση φαίνεται να είναι τα «πάντα». Από τη στιγµή 

που οι υπεύθυνοι θα σκεφτούν το τι µπορεί να γίνει (χωρίς καµιά θεώρηση για πόρους και 

χρονοδιαγράµµατα), µπορεί να δηµιουργηθεί ένας απεριόριστος κατάλογος. Αυτός µπορεί 

να φαίνεται εκ πρώτης όψεως απειλητικός και ότι απαιτεί πολλή προσπάθεια για να τον 

διαχειριστούµε. Σε αυτήν την περίπτωση είναι αναγκαίο να ταξινοµήσουν παρόµοιους 

κινδύνους σε οµάδες και να αξιολογήσουν το πόσο δύσκολο ή εύκολο θα είναι να τους 

διαχειριστούν. Οι προσεγγίσεις που χρησιµοποιούνται στον προσδιορισµό του κινδύνου, 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν, για να υπολογίσουν το πόσο εύκολα µπορεί να 

διαχειριστούν τον κάθε κίνδυνο. Έτσι µπορούν ξανά να ενεργήσουν χάριν της 

απλοποίησης της διαχείρισης, µετρώντας τα «αριθµητικά βάρη» του κάθε κινδύνου (για 

παράδειγµα 3 = δύσκολος, 2 = µέτριος, 1 = εύκολος) 
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3.4.2 Τι απαιτείται για τη διαχείριση αυτών των κινδύνων; 

 

 

Μπορούµε επίσης να χρησιµοποιήσουµε τις προσεγγίσεις εκτίµησης, για να καθορίσουµε 

το πιθανό κόστος σε πόρους και χρόνο, ώστε να διαχειριστούµε κάθε κίνδυνο. Μια τέτοιου 

είδους σκέψη µπορεί να αναδείξει µια νέα οµάδα προτεραιοτήτων, οι οποίες θα βασίζονται 

στην ικανότητα για διαχείριση, όπως και στους πόρους που απαιτούνται (πχ. υψηλή 

ικανότητα = 3, µέτρια ικανότητα = 2, µικρή ικανότητα = 1). 

 

 

3.4.3 Ποια είναι τα πιθανά αποτελέσµατα από την επιτυχηµένη διαχείριση και από 

την αποτυχηµένη διαχείριση των κινδύνων; 

 

 

Η εξέταση του κόστους για τον οργανισµό µπορεί επίσης να βοηθήσει τους διαχειριστές 

και στον καθορισµό προτεραιοτήτων - αυτήν τη φορά µε βάση τα πιθανά αποτελέσµατα 

(σε κέρδη και κόστος), που µπορεί να επιτύχουν ή όχι, σχετικά µε τη διαχείριση κάθε 

προσδιορισµένου κινδύνου. Και σε αυτήν την περίπτωση µπορούν να χρησιµοποιήσουν 

το «αριθµητικό βάρος» για να κατατάξουν αριθµητικά τους κινδύνους. Ανεξάρτητα από το 

αν το κάνουν ή όχι, πρέπει να διαχωρίσουν την ερώτηση, όσον αφορά στα στοιχεία της 

επιτυχηµένης και της αποτυχηµένης διαχείρισης. 

 

 

3.4.4 Ποιος είναι ο καλύτερος τρόπος διαχείρισης των κινδύνων; 

 

 

Καθώς υπολογίζουν τον κάθε κίνδυνο από τον κατάλογό και καθορίζουν έναν εφαρµόσιµο 

τρόπο χειρισµού του, µε βάση τους πόρους και το χρόνο, µπορούν να ξεκινήσουν τον 

προσδιορισµό για το πώς θα διαχειριστούν κάθε κίνδυνο. 

 

Η διαχείριση ή ο έλεγχος των κινδύνων είναι η αντίδραση απέναντι στον κίνδυνο. Η 

αντίδραση περιλαµβάνει τον προσδιορισµό των διαθέσιµων επιλογών, σχετικά µε τον 

έλεγχο ή τη διαχείριση, την εκτίµηση κάθε µιας απ' αυτές, την επιλογή της πιο κατάλληλης 
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και µετά το σχεδιασµό και την εφαρµογή της. Συνοπτικά θα δούµε ότι συνήθως εξετάζονται 

τέσσερις επιλογές: 

 

• Εξάλειψη 

• Περιορισµός  

• Μεταφορά  

• Αποδοχή 

 

Εξάλειψη είναι µε άλλα λόγια η αποµάκρυνση του κινδύνου. Οι διευθυντές των 

ξενοδοχείων, για παράδειγµα, µπορεί να εξαλείψουν τις αιτίες µιας πυρκαγιάς 

αποµακρύνοντας τα σκουπίδια από τις «ευαίσθητες» περιοχές. Μπορούν να περιορίσουν 

τον κίνδυνο της φωτιάς µε την κατάλληλη κάλυψη των εύφλεκτων υλικών και λαµβάνοντας 

τα κανονικά µέτρα πρόληψης, όπως επίσης και τοποθετώντας υλικά πυρόσβεσης στο 

ξενοδοχείο. Επίσης, µπορούν να «µεταφέρουν» τον κίνδυνο είτε αναθέτοντας την ευθύνη 

τους άλλους (για παράδειγµα τα καύσιµα σε ένα βενζινάδικο αποθηκεύονται από τον 

προµηθευτή και όχι από τον χρήστη), είτε καλύπτοντας τον υπολογισµένο κίνδυνο µε ένα 

άλλο µέρος (ασφάλειες). Και τέλος, µπορούν να αποφασίσουν ότι ένα επίπεδο του 

κινδύνου πρέπει να γίνει αποδεκτό γιατί η παραγωγή του οργανισµού απαιτεί το να 

βρίσκονται εκεί εύφλεκτα υλικά. 

 

Η παραδοσιακή διαχείριση του κινδύνου, µπορεί να αλλάξει, ώστε να αντανακλά τέσσερις 

βασικές στρατηγικές ελάττωσης και αντιµετώπισης. Αυτή η αλλαγµένη διαδικασία θα 

µπορούσε να παρουσιάζεται κάπως έτσι: 

 

1. Εξάλειψη ή περιορισµός του κινδύνου 

2. Μετατροπή ή µεταφορά του κινδύνου 

3. Καταπολέµηση και εξασφάλιση απέναντι στο ενδεχόµενο του κινδύνου και 

4. Ανάπτυξη των στρατηγικών αντιµετώπισης των επιπτώσεων και της ανάκαµψης. 

 

1. Σύµφωνα µε αυτήν την προσέγγιση, η εξάλειψη και ο περιορισµός του κινδύνου, µπορεί 

να γίνει ακολουθώντας τις αρχές ελάττωσης ABC. Με την εφαρµογή αυτών των αρχών τα 

στελέχη και οι διευθυντές θεωρούν την τοποθεσία του οργανισµού: 

• Away, (Μακριά) - αποµάκρυνση της πηγής του κινδύνου από τον περιβάλλοντα 

χώρο, ή µεταφορά του περιβάλλοντος µακριά από την επικίνδυνη πηγή. 
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• Better, (Καλύτερο) - καλύτερο περιβάλλον µέσω της κατασκευής ισχυρότερων και 

ασφαλέστερων κτηρίων και κατασκευαστικών υλικών. 

• Compatible, (Συµβατό) - σχεδιασµός και κατασκευή υλικών, τα οποία 

ανταποκρίνονται στις ανάγκες του περιβάλλοντος και έτσι περιορίζουν τους 

κινδύνους. 

 

Η εξάλειψη και ο περιορισµός του κινδύνου µπορούν να περιλαµβάνουν και διαφορετικές 

στρατηγικές πέρα από την απλά καλύτερη ή ασφαλέστερη τοποθεσία. 

 

Σε γενικές γραµµές, η εξάλειψη του κινδύνου περιλαµβάνει όλες τις δραστηριότητες που 

έχουν γίνει για τη µετατόπιση του κινδύνου από το σχεδιασµό, τα συστήµατα και τα 

προϊόντα, έως και την αποτροπή του ατυχήµατος στον περιβάλλοντα χώρο. Πολύ συχνά 

αυτές οι δραστηριότητες µπορεί να είναι άµεσες. Η αποµάκρυνση περιττών αποθεµάτων 

µε επικίνδυνα χηµικά για παράδειγµα, επιτυγχάνεται αν λυθούν τα προβλήµατα σχετικά µε 

το «πού» θα µεταφερθούν και «µε τι µέσο». Η δηµιουργία ενός οργανισµού σε ένα 

ασφαλές περιβάλλον, δηλαδή σε µια περιοχή όπου δεν γίνονται σεισµοί, πληµµύρες είναι 

ένας τρόπος εξάλειψης των κινδύνων. Παρόµοια, µπορούν να εξαλειφθούν πολλές 

εκθέσεις σε κινδύνους, µέσω της δηµιουργίας κανονισµών που αφορούν στην 

απαγόρευση κάποιων συγκεκριµένων κανονισµών ή δραστηριοτήτων, όπως για 

παράδειγµα, στην απαγόρευση των αεροπορικών πτήσεων όταν ο καιρός δεν το  

επιτρέπει. 

 

Η µέθοδος περιορισµού του κινδύνου, µειώνει τον κίνδυνο µέσω επανασχεδιασµού των 

προϊόντων ή των κατασκευών. Σε περιοχές απειλούµενες από σεισµούς και 

βοµβαρδισµούς, οι διευθυντές µπορούν να µεταφέρουν ή να ενισχύσουν τα αδύναµα 

κτίσµατα τους τοίχους και τις εγκαταστάσεις, ενώ επίσης µπορούν να κάνουν τους 

τρόπους διάσωσης πιο ευέλικτους και ασφαλέστερους. Επίσης πολλές δραστηριότητες 

περιορισµού µπορούν κάλλιστα να αλλάξουν το περιβάλλον. Η αληθινή διαφορά µεταξύ 

του περιορισµού του κινδύνου και της µετατροπής του κινδύνου, βασίζεται στο αν το 

επικίνδυνο περιστατικό έχει αλλάξει (περιορισµός), είτε στο αν η πηγή του κινδύνου έχει 

αλλάξει (µετατροπή). 

 

2. Οι στρατηγικές µεταφοράς του κινδύνου χρησιµοποιούνται, όταν το προϊόν ή η 

λειτουργία που παρουσίασε τον κίνδυνο, χρησιµοποιείται στις λειτουργίες του οργανισµού. 
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Όταν ο οργανισµός είναι αναγκαίο να χρησιµοποιεί περιοχές, που είναι πιθανόν να 

πληµµυρίσουν, όπως για παράδειγµα τα λιµάνια, τότε οι κίνδυνοι µπορούν να 

µεταφερθούν σε ένα τρίτο µέρος, µέσω της αγοράς των εµπλεκόµενων λειτουργιών. 

Ορισµένες φορές τα πλεονεκτήµατα της µεταφοράς του κινδύνου µπορεί να εισάγουν 

κάποιους άλλους κινδύνους. Η µεταφορά επικίνδυνων υλικών (όπως των πετρελαιοειδών 

προϊόντων) σε ένα τρίτο µέρος, περιορίζει τους κινδύνους αποθήκευσης αλλά µπορεί να 

παρουσιάσει άλλους κινδύνους, όπως αυξηµένη κίνηση επαναπροµήθειας αυτών των 

προϊόντων και αυξηµένο κίνδυνο της απώλειας των προµηθειών λόγω των προβληµάτων 

που προκύπτουν εξαιτίας αυτής της τρίτης πηγής. 

 

Αφού έχουν ληφθεί οι προσεγγίσεις ελάττωσης, οι διευθυντές αναπτύσσουν στρατηγικές 

άµυνας και αντιµετώπισης για την επανάκτηση του ελέγχου σε µια κρίσιµη κατάσταση ή 

για τον περιορισµό των επιπτώσεων µιας κρίσης στον οργανισµό και το περιβάλλον του. 

Οι αµυντικές στρατηγικές αντιµετωπίζουν τους κινδύνους της κρίσιµης κατάστασης και 

στοχεύουν στον περιορισµό των πιθανότερων αποτελεσµάτων που προκύπτουν, όταν ο 

κίνδυνος εξελίσσεται σε µια κρίσιµη κατάσταση. Τα βασικά στοιχεία των αµυντικών 

στρατηγικών είναι πολλές περιοριστικές στρατηγικές, οι οποίες σταµατούν ή περιορίζουν 

τα αποτελέσµατα µιας κρίσης. Τα τείχη ή τα φράγµατα για τον περιορισµό της διαρροής 

των επικίνδυνων χηµικών είναι παραδείγµατα περιορισµού, καθώς αυτά συγκρατούν τις 

επιπτώσεις των διαρροών σε µια καθορισµένη περιοχή. Ο περιορισµός σηµαίνει επίσης 

περιβαλλοντολογική µετατροπή. Για παράδειγµα, περιοχές που είναι επιρρεπείς σε 

εµφανίσεις κυκλώνων και παλιρροιακών κυµάτων µπορεί να µετατραπούν σε δεντρόφυτες 

περιοχές, ώστε να επιβραδύνουν την ένταση αυτών των γεγονότων και τα κτήρια µπορεί 

να σχεδιαστούν µε τέτοιον τρόπο, ώστε να αντιστέκονται σε τέτοιες καταστάσεις ή να 

επιτρέπουν στο νερό να ρέει µέσα από τις υπόγειες εγκαταστάσεις τους. 

 

3. Η ασφάλιση κατά του κινδύνου είναι ένα παθητικό µέτρο αντιµετώπισής του. Υπάρχουν 

κάποιες περιοχές στις οποίες η ασφάλιση είναι σχεδόν αδύνατη και τα ασφάλιστρα είναι 

πανάκριβα λόγω του ότι η περιοχή είναι επιρρεπής σε συγκεκριµένους 

επαναλαµβανόµενους κινδύνους. Η Καλιφόρνια µε τους σεισµούς της, όπως και ο 

ποταµός Μισισίπι µε τις πληµµύρες, είναι περιοχές στις οποίες η εµπορική ασφάλιση είναι 

ακριβή ή µη διαθέσιµη. Πολλοί ασφαλιστές επίσης απαιτούν αποδείξεις από τον 

οργανισµό, ότι έχουν υπάρξει ενέργειες µείωσης, αντιµετώπισης και ετοιµότητας, προτού 

δεχτούν να τον ασφαλίσουν από τέτοιους κινδύνους. 
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4. Οι περισσότεροι διαχειριστές γνωρίζουν την ανάγκη για σχεδιασµό και την ανάπτυξη της 

διαχείρισης, της αντιµετώπισης και της ανάκαµψης. Σήµερα, αυτές οι στρατηγικές 

χρησιµοποιούνται εις βάρος των πιο µόνιµων τρόπων ελάττωσης και εξάλειψης των 

κινδύνων. Αυτό που κάνουν συχνά οι διαχειριστές, είναι ότι δεν ενηµερώνουν και δεν 

κάνουν τακτικό έλεγχο στα υπάρχοντα σχέδιά τους, µε αποτέλεσµα την εµφάνιση µη 

λειτουργικών µέτρων, τα οποία συµβάλλουν και στο κόστος και στις απώλειες από την 

κρίσιµη κατάσταση. 

 

 

3.5 Στρατηγικές αποδοχής του κινδύνου 

 

 

Υπάρχουν τέσσερις κύριες στρατηγικές αποδοχής του κινδύνου, τις οποίες µπορούν να 

χρησιµοποιήσουν οι διευθυντές και τα στελέχη. Αυτές είναι: 

 

• Αποµάκρυνση του κινδύνου, που σηµαίνει ανάπτυξη τρόπων µε τους οποίους 

µπορεί να αποφευχθεί ο κίνδυνος (από διαδικασίες εξάλειψης έως αποµόνωσης). 

• Εξισορρόπηση του κινδύνου, που σηµαίνει αντιστάθµιση των θετικών στοιχείων 

της συνύπαρξης µε τον κίνδυνο, µε το κόστος του κινδύνου. 

• Αποτελεσµατικότητα κόστους, που σηµαίνει την δηµιουργία µιας κλίµακας 

αποδεχόµενου κόστους από τον οργανισµό ή την κοινότητα, το οποίο θα καθορίζει 

τα έξοδα της διαχείρισης του ρίσκου και 

• ανάλυση κόστους και ωφελειών, η οποία περιλαµβάνει έναν οικονοµικό 

υπολογισµό του κόστους και των ωφελειών, έτσι ώστε να καθοριστεί ποιο µέρος 

του κινδύνου είναι αποδεκτό.  

 

 

Η συνολική διαδικασία είναι σχετικά απλή. Προσδιορίζουµε τον κίνδυνο, τον αξιολογούµε 

και ύστερα ψάχνουµε τρόπους για τη σωστότερη διαχείριση του κάθε προσδιορισµένου 

επικίνδυνου στοιχείου. Η διαδικασία είναι δυναµική και συνεχής.  
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3.6 Κοινοποίηση του κινδύνου  

 

 

Καµιά προσέγγιση της διαχείρισης κινδύνου δεν είναι ιδιαίτερα χρήσιµη, αν τα 

συµπεράσµατα που εξάγονται απ' αυτήν δεν κοινοποιηθούν σε αυτούς που χειρίζονται τα 

συστήµατα ή τις διαδικασίες που προκαλούν τον κίνδυνο, καθώς και σε αυτούς που 

κινδυνεύουν. Η αποτελεσµατική κοινοποίηση του κινδύνου είναι τόσο απλή όσο και 

δύσκολη. Προφανέστατα, το να λέµε στους ανθρώπους µε απλά λόγια, ποιοι κίνδυνοι 

παρουσιάζονται είναι πολύ εύκολο. Η δυσκολία έγκειται στη µετατροπή αφηρηµένων όρων 

(συχνότητες, πιθανότητες και τεχνικοί όροι) σε συγκεκριµένους κατανοητούς όρους. Μια 

διατύπωση του τύπου «µια φορά στα εκατό χρόνια» όταν µιλάµε για πληµµύρες, µπορεί 

να µην σηµαίνει τίποτα, έως ότου κάποιος κάνει µια απλούστερη διατύπωση, όπως 

«πληµµύρες µεγαλύτερες από αυτήν που είχαµε το 1992». Ένα πρόβληµα µε την 

απλοποίηση των προβλέψεων του κινδύνου κατά αυτόν τον τρόπο, είναι, ότι τα 

περιβάλλοντα (και οι επιπτώσεις των καταστάσεων) υπόκεινται σε τόσες πολλές 

συντηρητικές µεταβλητές, που οι δηλώσεις µπορεί να οδηγήσουν σε υπερβολική αυτοπε-

ποίθηση. Ακόµη και αυτοί που έχουν ιδιοκτησίες, οι οποίες δεν πληµµύρισαν το 1992 για 

παράδειγµα, µπορεί να πληµµυρίσουν ξανά. Την ίδια στιγµή, αυτοί µε τις ιδιοκτησίες που 

πληµµύρισαν το 1992, µπορεί να δεχτούν µια απειλή κινδύνου, η οποία σε αυτήν την 

περίπτωση µπορεί να µην είναι έγκυρη. 

 

Η κοινοποίηση του κινδύνου µπορεί να διαχωριστεί σε δύο τρόπους - την εσωτερική (εντός 

του οργανισµού) και την εξωτερική (σε αυτούς που δεν ανήκουν στον οργανισµό).  

 

 

3.6.1 Εσωτερική κοινοποίηση  

 

 

Η εσωτερική κοινοποίηση πρέπει να είναι πραγµατική, να δείχνει ξεκάθαρα πώς θα 

αποφευχθεί ή θα µειωθεί ο κίνδυνος, να δηλώνει τι θα συµβεί αν τα πράγµατα δεν πάνε 

καλά και να υποστηρίζεται από όλα τα στελέχη, ανώτερης και µεσαίας τάξης. Τα νέα µέλη 

και αυτοί που έχουν προαχθεί, πρέπει να είναι εκπαιδευµένοι στην αντιµετώπιση των 
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κινδύνων, όπως και στη διαχείρισή τους. Οι πολιτικές του οργανισµού πρέπει να 

αντικατοπτρίζουν τη φύση του προσδιορισµού και του υπολογισµού του κινδύνου, όπως 

και την εκπαίδευση του προσωπικού, πάνω στον κίνδυνο και τη διαχείρισή του. 

 

 

3.6.2 Εξωτερική κοινοποίηση 

 

 

Η κοινοποίηση ενός κινδύνου στους ανθρώπους εκτός του οργανισµού ήταν παραδοσιακά 

ελάχιστη και ανεπαρκής. Οι εµπορικοί και βιοµηχανικοί οργανισµοί αντιδρούν αµυντικά 

απέναντι στα κερδοφόρα συστήµατα και τις επιχειρήσεις, ενώ η κυβερνητική 

γραφειοκρατία «δεν θέλει να πανικοβάλλει αναίτια» το κοινό. Παρόλα αυτά, η κοινοποίηση 

του κινδύνου, εάν γίνει µε σωστό τρόπο, µπορεί να περιορίσει τις πιέσεις των οργανισµών, 

ως προς το να σταµατήσουν τις λειτουργίες τους και να κατευνάσει τους φόβους της 

περιβάλλουσας κοινότητας σχετικά µε τη φύση και την πιθανότητα των κινδύνων. 

Οι διευθυντές και τα στελέχη µπορούν να ακολουθήσουν τα παρακάτω δώδεκα βήµατα, 

ώστε να πετύχουν την αποτελεσµατική εξωτερική κοινοποίηση του κινδύνου. 

 

1. Παρουσιάζουν στο κοινό µια λεπτοµερή αξιολόγηση των κινδύνων, οι οποίοι 

µπορεί να προέλθουν από τις διαδικασίες ή τα συστήµατα 

 

2. Καθορίζουν ποιοι είναι οι µέτοχοι και πώς αυτοί µπορούν να δουν τους κινδύνους 

 

3. Κάνουν µια ειλικρινή κοινοποίηση στον έξω κόσµο - ακούγοντας και κατευθύνοντας 

τα συναισθήµατα 

 

Αυτός είναι ένας τοµέας, στον οποίο πολλοί διευθυντές δίνουν ψεύτικες υποσχέσεις. 

Πολλά ερωτηµατολόγια είναι πιθανόν να σταλούν, να ταξινοµηθούν και να αγνοηθούν. Οι 

συναντήσεις µε το κοινό, πιθανόν να παρουσιάζουν σηµάδια ότι εισακούγονται, αλλά 

αποτυγχάνουν να αλλάξουν τη «σοφία» που εκπέµπουν οι διαχειριστές, οι οποίοι 

συµµετέχουν στον έλεγχο ή στη συζήτηση σχετικά µε τους κινδύνους, Αυτή η 

συµπεριφορά προκύπτει από δύο εσωτερικές στάσεις: 
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• Οι διαχειριστές βρίσκονται κάτω από πίεση, την οποία δέχονται µέσα από τον 

οργανισµό για την επίτευξη των στόχων, και 

• Θεωρούν ότι καλύπτονται και ότι είναι «αόρατοι», καθώς η απόφαση που θα 

ληφθεί, θα είναι σε συνεταιρικό ή οργανωτικό επίπεδο. 

 

Πολλοί διευθυντές θεωρούν ότι το κοινό κινδυνολογεί και ότι δεν έχει την απαιτούµενη 

γνώση µε αποτέλεσµα να πιστεύουν πως ο διάλογος είναι ασήµαντος, αν όχι και 

επικίνδυνος.  

 

4. ∆ιαθέτουν τις σχετικές πληροφορίες µε έναν τίµιο και ειλικρινή τρόπο 

 

5. Αποκοµίζουν ανεξάρτητες αξιολογήσεις, αναζητώντας υποστήριξη από άλλους 

αξιόπιστους οργανισµούς 

 

Ένας τρόπος για να αυξηθεί η αξιοπιστία και να γίνουν αποδεκτές οι πληροφορίες σχετικά 

µε τον κίνδυνο, είναι το να γίνει ένας υπολογισµός του κινδύνου για την κοινότητα, από 

άλλους ανεξάρτητους και κατάλληλους οργανισµούς - ή τουλάχιστον να κάνουν µια 

παρακολούθηση και µια ανασκόπηση των υπολογισµών του οργανισµού.  

 

6. ∆ιασφαλίζουν ότι καλύπτονται οι ανάγκες των ΜΜΕ 

 

Τα ΜΜΕ είναι ο κύριος αρωγός για την διαµόρφωση της κοινής γνώµης, όπως και για την 

εκπαίδευση των µελών της κοινότητας. Οι υπεύθυνοι οφείλουν να διασφαλίζουν ότι θα 

καταβληθεί παραπάνω προσπάθεια στη συνεργασία µε τα ΜΜΕ, έτσι ώστε να επιτευχθεί η 

διοχέτευση χρήσιµων και απαραίτητων πληροφοριών στην περιβάλλουσα κοινότητα. Τα 

τοπικά ΜΜΕ είναι ιδιαίτερα χρήσιµα σε τέτοιου είδους προσπάθειες. 

 

7. Κάνουν την κοινοποίηση ξεκάθαρα και σε απλή γλώσσα – αποφεύγουν τις πολλές  

ορολογίες 

 

8. Αποφεύγουν τις διαµάχες και την παρουσίαση µε επιθετικό τρόπο 

 

9. Βάζουν το κοινό να συµµετάσχει 
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Έχοντας ακούσει τα διάφορα µέλη της κοινότητας και έχοντας παρουσιάσει τους 

υπολογισµούς του οργανισµού σχετικά µε τον κίνδυνο που αντιµετωπίζει η κοινότητα, το 

αµέσως πιο σηµαντικό στάδιο είναι η συµµετοχή του κοινού στη διαδικασία. Βάζουν  

αντιπροσώπους της κοινότητας να συνεργαστούν µε τον οργανισµό για τον υπολογισµό 

και την αξιολόγηση του κινδύνου, για το πώς θα διαχειριστούν τον κίνδυνο, ώστε να µην 

εξελιχθεί σε κρίσιµη κατάσταση, καθώς και για το τι θα κάνουν αν ο κίνδυνος τελικά 

κλιµακωθεί σε κρίση. 

 

10. Αρχίζουν µια ενιαία εκτίµηση της έκθεσης µιας κοινότητας στον κίνδυνο και ορίζουν 

οµάδα ενιαίας εκτίµησης να ανακοινώσει δηµόσια τα αποτελέσµατά της 

 

11. Αναπτύσσουµε τις εκπαιδευτικές και πληροφορικές στρατηγικές στην 

περιβάλλουσα κοινότητα. 

 

12. Κάνουµε σφυγµοµέτρηση της κοινής γνώµης: µάθετε αν το µήνυµά µας είναι 

κατανοητό και λαµβάνεται υπόψη 

 

Συνετό κρίνεται να µην επιχειρηθούν τα βήµατα 1 ως 11 χωρίς να ενηµερωθούν τα άτοµα 

του οργανισµού και η οµάδα ενιαίας εκτίµησης για τις αντιλήψεις της κοινότητας σχετικά µε 

το τι συµβαίνει (περιλαµβάνοντας το πόσο καλά απορροφήθηκε η κοινοποίηση του 

κινδύνου). 

 

 

3.7 Η διαχείριση του κινδύνου στην αντιµετώπιση των κρίσιµων καταστάσεων 

 

 

Μέχρι τώρα, έχουµε εξετάσει τον κίνδυνο και τη διαχείρισή του από µια σχετικά στατική 

άποψη. Ο προσδιορισµός και ο υπολογισµός του κινδύνου είναι το πιο σηµαντικό πρώτο 

βήµα στην ανάπτυξη αποτελεσµατικών στρατηγικών για τη διαχείριση της κρίσης. Εξάλλου 

οι άνθρωποι πρέπει να γνωρίζουν ποιες είναι οι κρίσιµες καταστάσεις που µπορεί να 

προκύψουν.  Η ίδια προσέγγιση θα χρησιµοποιηθεί για τον υπολογισµό των επιπτώσεων 

της κρίσιµης κατάστασης, δηλαδή του αντίκτυπου. Όταν συνδυάζουµε την ανάλυση του 

κινδύνου και του αντίκτυπου δηµιουργείται ένα χρήσιµο εργαλείο, το οποίο βοηθά στην 
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προετοιµασία της διαχείρισης της κρίσης. 

 

Οι προσεγγίσεις του υπολογισµού του κινδύνου, µπορούν επίσης να χρησιµοποιηθούν για 

τη διαµόρφωση της ασφάλειας ενός οργανισµού και των προσεγγίσεων διαχείρισης των 

καθηκόντων. Αυτό σηµαίνει την αλλαγή από τη χρήση του σχετικά στατικού 

προσδιορισµού του κινδύνου, στη χρήση της προσέγγισης για την προετοιµασία (πριν την 

κρίση), τον χειρισµό (κατά τη διάρκεια της κρίσης) και την ανάκαµψη (µετά την κρίση) µιας 

κρίσιµης κατάστασης. Αυτές οι προσεγγίσεις µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε όλα τα 

στάδια της διαχείρισης των κρίσεων, λόγω του ότι η µεθοδολογία προσδίδει τη δυνατότητα 

για δηµιουργία καταλόγων ελέγχου, οι οποίοι µπορούν εύκολα και γρήγορα να 

χρησιµοποιηθούν και οι οποίοι τροποποιούνται ανάλογα µε τις µοναδικές ανάγκες κάθε 

οργανισµού. 

 

Η χρήση της διαχείρισης του κινδύνου ως σηµείου εκκίνησης για τη διαχείριση της κρίσης, 

οδηγεί επίσης σε µια διαφορετική έµφαση του καταµερισµού των πόρων και της 

διαχείρισης των καθηκόντων. Ενώ η παραδοσιακή διαχείριση της κρίσης συνηθίζει να 

παίρνει τη µορφή ερεθίσµατος-αντίδρασης σε µια κατάσταση, η έµφαση στη διαχείριση του 

κινδύνου µεταφέρεται προς τον περιορισµό και την ελάττωση του κινδύνου, ως ένα 

πρωταρχικό καθήκον αντί για µια δευτερεύουσα φάση εκµάθησης µετά την κρίση.  

 

Η έµφαση στη διαχείριση του κινδύνου (εξάλειψη, περιορισµός, διαχείριση της έναρξης, 

διαχείριση των επιπτώσεων) σηµαίνει ότι η κύρια έµφαση είναι ισότιµα µοιρασµένη 

ανάµεσα στην εξάλειψη της κρίσης, τον περιορισµό και τη διαχείριση του γεγονότος 

(διαχείριση της έναρξης και των επιπτώσεων και διαχείριση της ανάκαµψης). Μια τέτοια 

προσέγγιση µπορεί να περιορίσει το κόστος της έναρξης και τις ζηµιές των επιπτώσεων 

και έτσι µας επιτρέπει να επενδύσουµε πιο αποδοτικά τους πόρους αντιµετώπισης και της 

ανάκαµψης, όταν τα κονδύλιά µας είναι περιορισµένα. 

 

Οι υπολογισµοί του κινδύνου µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε συγκεκριµένους 

σχεδιασµούς πριν από το γεγονός, όπως επίσης και στη διαχείριση της αντιµετώπισης και 

της ανάκαµψης. Αυτοί οι υπολογισµοί χρησιµοποιούνται ή για τη δηµιουργία καταλόγων 

ελέγχου (check-lists) ή για να καθορίσουν το αριθµητικό βάρος για την εκτίµηση των 

αποφάσεων στο πεδίο. Η πρακτική διαχείριση του κινδύνου έχει δύο επίπεδα, µέσα από 

τα οποία ο υπολογισµός του κινδύνου µπορεί να βελτιώσει πρακτικά τη διαχείριση. Τα 
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επίπεδα αυτά είναι τα εξής: 

• Ο έλεγχος των εγκαταστάσεων, του αριθµού του προσωπικού και των διαδικασιών 

ασφαλείας, και 

• η διαχείριση των λειτουργικών καθηκόντων  

Ακολουθώντας τα παραπάνω, εγκαθιδρύεται ένα πλήρες µέσο για την εξασφάλιση των 

κατάλληλων συνθηκών ως προς τη διαχείριση της κρίσης, όταν αυτή διεξάγεται σε χαώδη 

και επικίνδυνα περιβάλλοντα. 

 

 

3.8 ∆ιαδικασίες για τις εγκαταστάσεις, το προσωπικό και τα µέτρα ασφαλείας. 

 

 

Η διαχείριση του κινδύνου σε συνδυασµό µε τους υπολογισµούς των επιπτώσεων, 

επιτρέπει στους χρήστες να δηµιουργήσουν λίστες µε τον αναγκαίο εξοπλισµό ασφαλείας, 

που χρειάζεται σε συγκεκριµένες επικίνδυνες συνθήκες. Ο Loflin και ο Kipp (1995) 

παρουσιάζουν ένα µοντέλο διαχείρισης του κινδύνου, το οποίο παρέχει καταλόγους 

ελέγχου πριν από την κρίση (check-lists), οι οποίοι χρησιµεύουν για την επιθεώρηση του 

εξοπλισµού και της ασφάλειας, ενώ παράλληλα επιθεωρούν και την εκπαίδευση και 

ετοιµότητα του προσωπικού. Επίσης ανακάλυψαν, ότι η διαχείριση του κινδύνου σε 

έκτακτα περιστατικά, είναι απαραίτητη γιατί προάγει τον ενιαίο υπολογισµό του κινδύνου 

που ενυπάρχει στο περιβάλλον, των απαιτήσεων ασφαλείας και της διαχείρισης του 

περιστατικού. 

 

Σε γενικές γραµµές αυτό το επίπεδο της διαχείρισης των πόρων, που βασίζεται στη 

διαχείριση του κινδύνου, αποτελείται από την εξασφάλιση της απόκτησης και της 

διατήρησης του απαραίτητου εξοπλισµού, την εκπαίδευση πάνω στην ασφαλέστερη 

χρήση αυτού του εξοπλισµού (πριν την κρίση) και τέλος την επίβλεψη της προµήθειας και 

της χρήσης αυτού του εξοπλισµού στην τοποθεσία, όπου σηµειώνεται η κρίση (διαχείριση 

της κρίσης). Οι προσεγγίσεις της διαχείρισης του κινδύνου µπορούν επίσης να βοηθήσουν 

στον υπολογισµό της κατάστασης του προσωπικού, όσον αφορά στο άγχος και στην 

κούρασή του σε επιχειρήσεις αντιµετώπισης και ανάκαµψης. Έτσι λοιπόν, τα ζητήµατα 

υγείας και άγχους µπορούν να µετρηθούν µέσω της έκθεσης του προσωπικού κατά τη 

διάρκεια µιας κρίσιµης κατάστασης, ειδικά όσον αφορά στην αντοχή του, στην πίεση και 
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στην ετοιµότητα. Έτσι γίνεται αποτελεσµατικότερη διαχείριση του προσωπικού, ενώ 

βελτιώνεται η διαχείριση της υγιεινής και της ασφάλειας, κάτι που απασχολεί πολιτικούς 

και νοµοθέτες στις περισσότερες δυτικές χώρες. 

 

 

 

∆ώδεκα συµβουλές για τον αποτελεσµατικό υπολογισµό του κινδύνου και τη 

διαχείρισή του. 

 

Οι υπεύθυνοι πρέπει να:  

1. Επιχειρούν την ανάλυση του κινδύνου. 

2. Συσκέπτονται µε όλα τα µέλη που εκτίθενται στους προσδιορισµένους 

κινδύνους. 

3. Μην αφήνουν τις ποσοτικές εκτιµήσεις να παρουσιάζονται ως εκτιµήσεις που 

απεικονίζουν την πραγµατικότητα. 

4. Εξερευνούν τις προσεγγίσεις για τη διαχείριση του κινδύνου. 

5. Ψάχνουν πρώτα για τρόπους µείωσης της έκθεσης στον κίνδυνο, πριν 

αρχίσουν να εξετάζουν τα µέτρα για την αντιµετώπιση και την ανάκαµψη. 

6. Εξετάζουν τα υπάρχοντα µέτρα ασφαλείας, ελέγχου, αντιµετώπισης και 

ανάκαµψης. 

7. Ψάχνουν για τυχόν ανεπάρκειες στις υπάρχουσες πρακτικές της διαχείρισης 

του κινδύνου. 

8. Καθορίζουν νέες και βελτιωµένες στρατηγικές για τη διαχείριση του κινδύνου. 

9. Εφαρµόζουν τις επιλεγµένες στρατηγικές για τη διαχείριση του κινδύνου. 

10. Ελέγχουν ότι οι στρατηγικές εφαρµόζονται. 

11. Κοινοποιούν τη διαχείριση του κινδύνου στους ενδιαφερόµενους του 

οργανισµού. 

12. Καθορίζουν µια διαδικασία, ώστε να γίνεται τακτική αναθεώρηση και έλεγχος 

της έκθεσης σε κινδύνους, όπως επίσης και τις πρακτικές για τη διαχείριση του 

κινδύνου. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 – ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΠΡΟΕΙ∆ΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

 

4.1 Συστήµατα προειδοποίησης 

 

 

Από τη στιγµή που οι διευθυντές και τα στελέχη έχουν αναλάβει την ανάλυση της κρίσης 

και των επιπτώσεων κι από τη στιγµή που έχουν ξεκινήσει τα προγράµµατα µείωσης των 

κρίσεων και των κινδύνων, θα πρέπει να βοηθήσουν το προσωπικό των οργανισµών να 

ετοιµαστεί για την αντιµετώπιση οποιασδήποτε κρίσιµης κατάστασης. Αυτή η ετοιµότητα 

θα προέλθει από την ανάπτυξη σχεδίων σχετικών µε την αντιµετώπιση και την ανάκαµψη, 

µε την προϋπόθεση ότι το προσωπικό θα είναι εξοικειωµένο µε αυτά τα σχέδια και από τη 

ψυχολογική προετοιµασία, που περιλαµβάνει την εµπειρία από την εξάσκηση των 

ικανοτήτων του και από την εξοµοίωση κρίσιµων καταστάσεων. Ο σκοπός της ετοιµότητας 

είναι ο περιορισµός της ζηµιάς (υλικής, συναισθηµατικής και στη φήµη) και η ανάκαµψη 

µιας κατάστασης σε ένα πιο κανονικό επίπεδο λειτουργίας. 

 

Το κλειδί για τη γρήγορη επάνοδο σε µια πιο κανονική λειτουργία, είναι ο περιορισµός των 

επιπτώσεων, που προκαλούνται από την κρίση. Ο ταχύς περιορισµός της ζηµιάς 

προέρχεται από την όσο το δυνατόν πιο γρήγορη και κατάλληλη αντιµετώπιση στο 

κατάλληλο µέρος. Ένας τρόπος για να αποκτήσουµε αυτή τη γρήγορη αντιµετώπιση είναι 

το να έχουµε αποτελεσµατική επιτήρηση, συστήµατα προειδοποίησης και εκπαιδευµένους 

ανθρώπους, ώστε να ανταποκρίνονται κατάλληλα σ' αυτές τις προειδοποιήσεις. Έτσι 

λοιπόν, τα συστήµατα προειδοποίησης σχηµατίζουν την πρώτη γραµµή άµυνας, η οποία 

περιορίζει τη ζηµιά, όταν οι πηγές του κινδύνου προκαλούν κρίσιµες καταστάσεις. 
 

Τα συστήµατα προειδοποίησης και παρακολούθησης είναι αναπόσπαστο τµήµα της 

διαχείρισης οποιουδήποτε είδους κρίσης. Αυτά τα συστήµατα επιβλέπουν ένα 

συγκεκριµένο περιβάλλον, έτσι ώστε συγκεκριµένες δυσµενείς αλλαγές που γίνονται µέσα 

σε αυτό το περιβάλλον, να µεταβιβαστούν σε άλλα συστήµατα ή σε ανθρώπους που είναι 

υπεύθυνοι για τη διατήρηση τη σταθερότητας αυτού του περιβάλλοντος. Τα συστήµατα 

προειδοποίησης επιτρέπουν:  
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• Τη γρηγορότερη αντιµετώπιση κατά την έναρξη µιας κρίσης (οι δυσµενείς αλλαγές 

παρατηρούνται και ανακοινώνονται) 

 

• Την προστασία του προσωπικού και της περιουσίας (µέσω του σήµατος για 

εκκένωση και της έναρξης των συστηµάτων ανάσχεσης). 

 

• Τη δραστηριοποίηση των ενεργών συστηµάτων αντιµετώπισης (όπως τα 

συστήµατα καταστολής). 

 

Έτσι, ο συναγερµός για πυρκαγιά µπορεί να οδηγήσει στην έγκυρη εκκένωση και στην 

ενεργοποίηση του συστήµατος καταστολής της φωτιάς µε νερό ή άλλα χηµικά. 

 

Όπως συµβαίνει πάντως µε οποιοδήποτε άλλο σύστηµα, υπάρχουν και µειονεκτήµατα 

σχετικά µε τη χρήση των αυτόµατων συστηµάτων. Αυτά τα µειονεκτήµατα περιλαµβάνουν: 

 

• Αποτυχία των συστηµάτων 

 

• Ψεύτικους συναγερµούς. 

 

• Υπερβολική εξάρτηση από την πλευρά των ανθρώπων. 

 

Τα αυτόµατα συστήµατα µπορεί να λειτουργήσουν λανθασµένα ή να χαλάσουν. Παρόµοια, 

τα αυτόµατα συστήµατα µπορεί να δηµιουργήσουν επαναληπτικά ψεύτικους συναγερµούς 

εξαιτίας των αισθητήρων που έχουν, οι οποίοι µπορεί να ενεργοποιηθούν από ψεύτικες 

ενδείξεις. Για παράδειγµα, οι αντικλεπτικοί συναγερµοί των αυτοκινήτων λειτουργούν απλά 

µε τους αισθητήρες, οι οποίοι συλλαµβάνουν τις αλλαγές στην πίεση ή τα 

ηλεκτροµαγνητικά κύµατα. Κατά συνέπεια το γρήγορο πέρασµα από ένα µεγάλο 

αυτοκίνητο µπορεί να θέσει σε λειτουργία ένα συναγερµό. ∆εδοµένου του αριθµού των 

συναγερµών που έχουν τοποθετηθεί σε αυτοκίνητα αστικών περιοχών, λίγα µόνο άτοµα 

αντιδρούν σε ένα συναγερµό αυτοκινήτου, για να µην αναφέρουµε και την επιθυµία τους 

να παραπονεθούν στον ιδιοκτήτη. 

 



   47 

Ίσως ο πιο ύπουλος και ο πιο σηµαντικός παράγοντας είναι η υπερβολική εξάρτηση του 

ανθρώπου από τα µηχανήµατα, που εκείνοι χειρίζονται. Ενώ οι χρήστες ξεκινούν µε µια 

ενεργητική επίβλεψη της λειτουργίας της µηχανής, σταδιακά χαλαρώνουν κι έχουν την 

τάση να βασίζονται στη µηχανή κι όχι στις δικές τους αισθήσεις και κρίση. Κατά συνέπεια, 

πολλά προειδοποιητικά συστήµατα χρησιµοποιούνται ως αυτόµατα συστήµατα, και όχι ως 

ένα συνδυασµός µηχανής και παρακολούθησης ανθρώπου, σκοπός για τον οποίο έχουν 

αρχικά σχεδιαστεί τα συγκεκριµένα µηχανήµατα. Αυτό σηµαίνει ότι οι συναγερµοί και οι 

προειδοποιήσεις εξαρτώνται από: 

 

• Τους περιορισµούς του εξοπλισµού (ή του συστήµατος). 

 

• Το επίπεδο διατήρησης του εξοπλισµού (ή του συστήµατος). 

 

• Το βαθµό σωστής χρήσης του εξοπλισµού (ή του συστήµατος), από την πλευρά 

των χρηστών. 

 

Έτσι οι διευθυντές πρέπει να διασφαλίζουν ότι τα προειδοποιητικά συστήµατα 

συντηρούνται σωστά και υφίστανται σωστό χειρισµό. Ως εγγύηση, τα συστήµατα πρέπει 

να επικαλύπτουν το ένα το άλλο έτσι, ώστε και όλα να λειτουργούν ως συστήµατα 

ενίσχυσης και υποστήριξης. 

 

 

4.2 Προειδοποιήσεις και ο κανόνας 80-20 

 

Οι εµπειρία µε τον κόσµο δείχνει ότι ένας στους πέντε από εκείνους που 

προειδοποιούνται, θα κάνει το αντίθετο από τις συµβουλές, που του δίνονται µέσω των 

προειδοποιήσεων. Αυτό το 20 % θα περιλαµβάνει ανθρώπους οι οποίοι: 

 

• Υποστηρίζουν ότι δεν άκουσαν τις προειδοποιήσεις. 

 

• Χρειάζονται να επιβεβαιώνουν τα πράγµατα για τους εαυτούς τους. 

 

• Φοβούνται τις συνέπειες. 
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• Έχουν άλλες έγνοιες (για παράδειγµα, το να µην αφήσουν πολύτιµα έγγραφα ή 

περιουσία πίσω τους κατά την εκκένωση), και 

 

• πιστεύουν ότι γνωρίζουν τα πράγµατα καλύτερα απ' αυτούς που δίνουν τις 

συµβουλές. 

 

Οι διευθυντές πρέπει να συµπεριλάβουν στρατηγικές ώστε να αντιµετωπίσουν αυτό το 

είδος των ατόµων και πιθανόν να πρέπει να προσθέσουν οµάδες διάσωσης σε φυσικές 

κρίσιµες καταστάσεις. 

 

 

4.3 Συστήµατα και µέθοδοι έγκαιρης προειδοποίησης 

 

 

Εκτός από την ανάλυση των πιθανών γεγονότων και των σηµαντικών τοµέων, η 

προληπτική διαχείριση κρίσης πρέπει να προσδιορίσει τα σηµαντικά λανθάνοντα γεγονότα 

όταν έρθει η ώρα. Αυτό επιτυγχάνεται µε το να παραγάγει τις πληροφορίες έγκαιρα για τις 

τρέχουσες εξελίξεις στο περιβάλλον του οργανισµού, για να επιτρέψει την ανάλυση των 

αποτελεσµάτων στον οργανισµό. Για να επιτύχουν αυτούς τους στόχους. 

χρησιµοποιούνται συστήµατα πληροφοριών. 

 

 

4.4 Περιορισµοί και δυνατότητες της έγκαιρης προειδοποίησης. 

 

 

Προϋπόθεση για την επιτυχή διαχείριση κρίσης είναι η έγκαιρη αναγνώριση των αρνητικών 

γεγονότων. Αυτό απαιτεί ένα σύστηµα έγκαιρης προειδοποίησης το οποίο να 

χρησιµοποιείται συστηµατικά και σωστά. 

 

Η ανάλυση των διάφορων δυνατοτήτων έγκαιρης προειδοποίησης αποκαλύπτει ότι και τα 

βασισµένα στα αδύνατα και δυνατά σήµατα συστήµατα είναι κατάλληλα. Ήδη από το 1992 
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οι Krystek και Muller-Stewens επισηµαίνουν ότι ορισµένα περιβαλλοντικά γεγονότα 

ερµηνεύονται µόνο ως αδύνατα σήµατα, επειδή κανένας δείκτης δεν έχει καθοριστεί για 

αυτήν την περιοχή έγκαιρης προειδοποίησης. Αυτή η παρατήρηση είναι µέχρι σήµερα 

σωστή.  

 

Το ιδιαίτερο πλεονέκτηµα των συστηµάτων που βασίζονται στους δείκτες είναι ότι απλά 

εφαρµόζονται και διατηρούνται. Επιπλέον, προσφέρουν τη δυνατότητα, µέχρι ένα σηµείο, 

να καθορίζουν τις µετρήσεις. Αυτή η µορφή έγκαιρης προειδοποίησης κρίνεται κατάλληλη 

για τον τοµέα των οικολογικών κινδύνων και εκέινου της υγείας. Για το κοινωνικό και 

πολιτικό περιβάλλον, η δυνατότητα χρησιµοποίησης των δεικτών καθορίζεται, µέχρι τη 

στιγµή που ορίζεται η έγκαιρη προειδοποίηση. Εάν αυτό αφορά το βραχυπρόθεσµο 

διάστηµα - που ισχύει για τους Tour Operators χωρίς άµεση επένδυση σε ξένες χώρες - οι 

δείκτες προσφέρουν χρήσιµες πληροφορίες έγκαιρης προειδοποίησης.  

 

Η παρατήρηση των αδύνατων σηµάτων είναι ιδιαίτερα σηµαντική για το κοινωνικό 

περιβάλλον. Η ελάχιστη χρήση των προειδοποιητικών συστηµάτων, οφείλεται βασικά στο 

υψηλό χρονικό διάστηµα που απαιτείται για να λειτουργήσουν σωστά και να γίνουν 

πλήρως αποδεκτά από το προσωπικό, καθώς και στο σύνθετο χειρισµό τους. Επιπλέον, οι 

κλασικές µέθοδοι έχουν αποδειχθεί ανεπαρκείς στην αξιολόγηση των γρήγορων αλλαγών 

στο κοινωνικό περιβάλλον. ∆εδοµένου ότι οι περισσότερες από τις µεθόδους 

αναπτύχθηκαν για το στρατηγικό προγραµµατισµό του οργανισµού, η δυνατότητα 

χρησιµοποίησής τους για τις διαδικασίες µε πιο µικρούς κύκλους ανάπτυξης είναι αρκετά 

περιορισµένη. Ειδικότερα, οι γρήγορες αλλαγές στο κοινωνικό περιβάλλον, που 

αποδεικνύεται να είναι αρµόδιες για πολλές κρίσεις στον τουρισµό, µπορούν να 

καταγραφούν µε δυσκολία. Αυτός είναι σίγουρα ο λόγος για τον οποίο, στην πράξη, τέτοιες 

διαδικασίες έγκαιρης προειδοποίησης χρησιµοποιούνται µόνο σε µια περιορισµένη 

έκταση.  

 

Τα συστήµατα που βασίζονται στους υπολογιστές πρέπει να προτιµηθούν στην πράξη ως 

εναλλακτική λύση για τον προσδιορισµό των αδύνατων σηµάτων. Είναι ο µόνος τρόπος 

για να συλλεχθεί και να επεξεργαστεί µια µεγάλη ποσότητα πληροφοριών χωρίς να την 

περιορίσει εκ των προτέρων. Επιπλέον, οι χαρακτηριστικές ανθρώπινες ανεπάρκειες στην 

αντίληψη των πληροφοριών, που εµποδίζουν πραγµατικά την ανίχνευση των αδύνατων 

σηµάτων, σχεδόν αποβάλλονται πλήρως.  
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Εντούτοις, πρέπει να διαπιστωθεί ότι στο εγγύς µέλλον όλα αυτά τα συστήµατα θα πρέπει 

ακόµα να κάνουν την προκαταρκτική εργασία για τους ανθρώπους, οι οποίοι µε τη γνώση 

τους, τη διαίσθηση και την εµπειρία τους κάνουν την τελική αξιολόγηση. 

 

 

4.5 Είδη συστηµάτων 

 

 

Τα προειδοποιητικά συστήµατα µπορούν να διαιρεθούν σε πέντε βασικούς τύπους. Τα 

συστήµατα µπορούν να είναι είτε δυναµικά, είτε στατικά, είτε κινητά, είτε σταθερά. Η 

πέµπτη οµάδα είναι ένας συνδυασµός συστηµάτων, η οποία περιλαµβάνει στοιχεία και 

από τους τέσσερεις τύπους. 

 

Τα δυναµικά κινητά συστήµατα κοστίζουν περισσότερο από τα υπόλοιπα, ως προς την 

απόκτηση και την διατήρησή τους. Τα κύρια πλεονεκτήµατά τους είναι: 

 

• Εξετάζουν ενεργητικά το περιβάλλον ή ανταποκρίνονται στις δυσµενείς αλλαγές, 

µέσω της ενεργοποίησης της ανάσχεσης ή των συστηµάτων καταστολής, και 

 

• µπορούν να µετακινηθούν από ένα µέρος σε ένα άλλο ή να επανατοποθετηθούν σε 

άλλες περιοχές για µεγαλύτερη ασφάλεια 

 

Υπάρχουν όµως και σοβαρά µειονεκτήµατα. Αυτά είναι: 

 

• Η εµβέλεια του συστήµατος µπορεί να αφήσει µερικά τµήµατα της περιοχής 

ελέγχου χωρίς παρακολούθηση, 

 

• Η ενεργητική εξέταση µπορεί να οδηγήσει στην επικέντρωση ενός τµήµατος της 

περιοχής εις βάρος άλλων τµηµάτων, και 

 

• η επιπλέον πολυπλοκότητα των δυναµικών κινητών συστηµάτων, σηµαίνει ότι 

υπάρχουν κι άλλα συστατικά και υποσυστήµατα, τα οποία µπορεί να αποτύχουν. 
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Οι κατασκοπευτικοί δορυφόροι και τα αναγνωριστικά αεροσκάφη είναι παραδείγµατα 

τέτοιου είδους συστηµάτων. 

 

Τα δυναµικά σταθερά συστήµατα είναι φτηνότερα από τα δυνητικά κινητά συστήµατα, τα 

οποία διατηρούν το πλεονέκτηµα ότι είναι έτσι σχεδιασµένα, ώστε η κάλυψη της 

τοποθεσίας να είναι πλήρης. Το σύστηµα έχει την ικανότητα της δυναµικής εξέτασης και / 

ή της πρόκλησης του συστήµατος αντίδρασης. Τα µειονεκτήµατα µπορεί να 

συµπεριλαµβάνουν: 

• Το κόστος, 

 

• Την απώλεια της κάλυψης όλων των τµηµάτων της τοποθεσίας, αν κάνει κάποια 

κοντινή επικέντρωση σε ένα τµήµα, 

 

• Την πολυπλοκότητα των δυναµικών υποσυστηµάτων, που οδηγεί σε περισσότερες 

αποτυχίες του συστήµατος, και 

 

• τις απώλειες λόγω της ακατάλληλης ενεργοποίησης των συστηµάτων καταστολής 

και ανάσχεσης. 

 

Σε µερικές περιπτώσεις, η σταθερότητα του συστήµατος µπορεί να αποτελεί µειονέκτηµα, 

καθώς η ζηµιά από τις επιπτώσεις της κρίσης µπορεί να καταστρέψει ολόκληρο το 

σύστηµα. Επιπλέον, αυτοί που επιθυµούν να αποδυναµώσουν το σύστηµα, µπορούν να 

αναγνωρίσουν πιο εύκολα τα αδύναµά του σηµεία. Παραδείγµατα δυναµικών σταθερών 

συστηµάτων συµπεριλαµβάνουν τις κάµερες παρακολούθησης και τα σύγχρονα 

προειδοποιητικά συστήµατα πυρκαγιάς, τα οποία είναι συνδεδεµένα για να ενεργοποιούν 

τα συστήµατα καταστολής. 

 

Τα σταθερά κινητά συστήµατα είναι πιο οικονοµικά και από τα δύο προηγούµενα. Τα 

πλεονεκτήµατα αυτού του τύπου περιλαµβάνουν: 

 

• Το ότι είναι πολύ εύκολο να λειτουργήσει το προειδοποιητικό σύστηµα. 

 

• Το σύστηµα µπορεί να εντοπίζει εκ νέου στοιχεία, πράγµα που αυξάνει την 

ασφάλεια και την αποτελεσµατικότητα. 
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Τα µειονεκτήµατα περιλαµβάνουν: 

• Την πιθανή απώλεια της πλήρους κάλυψης της τοποθεσίας, όταν το σύστηµα 

µετακινείται τριγύρω. 

 

• Την αυξηµένη πιθανότητα αποτυχίας του συστήµατος, λόγω της αποτυχίας στην 

κινητικότητα. 

 

• Την έλλειψη του κοντινού ελέγχου ή ενεργοποίησης της αντίδρασης που είναι 

διαθέσιµα σε άλλα δυναµικά συστήµατα, µε τη δυνατότητα εξέτασης, 

 

Παραδείγµατα σταθερών κινητών συστηµάτων είναι τα αστυνοµικά ραντάρ για την 

παγίδευση των αυτοκινητιστών που τρέχουν µε µεγάλη ταχύτητα, τα κινητά ραντάρ του 

συστήµατος των αεροσκαφών και οι ανιχνευτές µόλυνσης του αέρα στα αεροσκάφη ή τα 

αυτοκίνητα. 

 

Τα στατικά σταθερά συστήµατα είναι φτηνότερα, καθώς αυτά τα συστήµατα απλά 

αντιδρούν σε συγκεκριµένες δυσµενείς αλλαγές µιας συγκεκριµένης τοποθεσίας, Στα 

µειονεκτήµατα περιλαµβάνονται: 

 

• Η έλλειψη της ικανότητας να µπορούν να κάνουν κάτι παραπάνω από το να 

εκπέµψουν µόνο ένα προειδοποιητικό σήµα, όταν αντιµετωπίζουν µια  δυσµενή 

αλλαγή σε µια κατάσταση, και 

 

• η αυξηµένη πιθανότητα του να τεθούν εκτός λειτουργίας εξαιτίας µιας ζηµιάς που 

προκλήθηκε ή από µια εσκεµµένη ενέργεια, απ' αυτούς που θέλουν να 

καταστρέψουν το σύστηµα. 

 

Ενώ το κάθε στατικό σταθερό σύστηµα έχει µεγαλύτερη λειτουργική αξιοπιστία από 

οποιοδήποτε άλλο τύπο συστήµατος (εξαιτίας της έλλειψης πολυπλοκότητας), η χρήση 

πολλών στατικών σταθερών συστηµάτων, σηµαίνει ότι η αποτυχία του συστήµατος είναι 

πολύ πιθανή, ενώ επικρατούν οι ψεύτικοι συναγερµοί. Αυτό πιθανά θα οδηγήσει στη 

µειωµένη αντίδραση στους συναγερµούς. Παραδείγµατα στατικών σταθερών συναγερµών, 

περιλαµβάνουν τα αντικλεπτικά συστήµατα των αυτοκινήτων, οι περισσότεροι συναγερµοί 

για την αποτροπή των διαρρήξεων και οι οικιακοί συναγερµοί ανιχνευτών καπνού. 
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Τα µεικτά συστήµατα χρησιµοποιούνται περισσότερο από τους οργανισµούς, καθώς 

φαίνεται ότι είναι τα πιο κατανοητά και παρόλα αυτά τα πιο οικονοµικά προειδοποιητικά 

συστήµατα. Πολλές βιοµηχανίες και επιχειρηµατικοί οργανισµοί µπορεί να έχουν ένοπλο 

προσωπικό ασφαλείας το οποίο «απρογραµµάτιστα» επιτηρεί την τοποθεσία (δυναµικά 

κινητά συστήµατα), βιντεοκάµερες στους τοίχους (δυναµικά ή στατικά σταθερά 

µηχανήµατα), συναγερµούς πυρκαγιάς συνδεδεµένους µε τα συστήµατα καταστολής και 

ανάσχεσης (δυναµικά σταθερά συστήµατα) και συναγερµούς για διαρρήξεις ή ληστείες 

(στατικά σταθερά συστήµατα). Στα µειονεκτήµατα της χρήσης µεικτών συστηµάτων 

συµπεριλαµβάνεται η πρόχειρη κάλυψη, η αυξηµένη πιθανότητα αποτυχίας του 

συστήµατος και ένας πιθανός καθησυχασµός σχετικά µε τη συντήρηση και την προσοχή, 

έως ότου το φαινοµενικά πιο ισχυρό σύστηµα, θα γίνει το σύστηµα πάνω στο οποίο θα 

στηριχτούν περισσότερο (και θα χρησιµοποιήσουν περισσότερο). 

 

Καθώς οι διευθυντές είναι εκείνοι που αποφασίζουν ποιος τύπος συστήµατος ταιριάζει 

περισσότερο για τις ανάγκες του οργανισµού τους, αξίζει να σκεφτούν ένα επιπλέον 

χαρακτηριστικό του συστήµατος: το αν το σύστηµα είναι ορατό ή αθέατο. Τα 

πλεονεκτήµατα µε τα ορατά συστήµατα είναι ότι προσφέρουν ασφάλεια σ' αυτούς που 

δουλεύουν ή ζούνε γύρω από την τοποθεσία και ότι µπορεί να χρησιµοποιηθούν ως 

«προειδοποίηση» προς άλλα άτοµα, ώστε να µείνουν µακριά από την συγκεκριµένη 

περιοχή. Τα µειονεκτήµατα σχετικά µε το να είναι ορατό ένα τέτοιο σύστηµα είναι ότι παύει 

να λειτουργεί ανασταλτικά, καθώς οι άνθρωποι γνωρίζουν που βρίσκεται το σύστηµα. Τα 

αθέατα συστήµατα προκαλούν µικρότερες παρεµβολές στις καθηµερινές δραστηριότητες, 

καθώς βρίσκονται µακριά από τα βλέµµατα. Μερικά αθέατα συστήµατα, όπως οι 

ηλεκτροφόροι φράκτες, παραβιάζουν τους νόµους πολλών χωρών. 

 

Μια ρεαλιστική προσέγγιση κατά το σχεδιασµό προειδοποιητικών συστηµάτων είναι το να 

ξεκινήσουµε από το επιθυµητό αποτέλεσµα που θέλουµε να παράγουµε και να 

δουλέψουµε προς τα πίσω, στο είδος του συστήµατος που θέλουµε. Σε πολλές 

περιπτώσεις, η κύρια: αποστολή µπορεί να είναι η προειδοποίηση αυτών που µένουν 

µέσα σε ένα συγκεκριµένο µέρος ή τοποθεσία, το ότι έχει υπάρξει µια δυσµενής αλλαγή 

και ότι καλά θα κάνουν πρώτον να την αντιµετωπίσουν ή δεύτερον να εκκενώσουν το 

χώρο. Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει επίσης να σκεφτούµε µε ποιον τρόπο θα 

γνωστοποιήσουµε στους ανθρώπους την προειδοποίηση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 – ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ 

 

 

5.1 Προληπτικά µέτρα διαχείρισης κρίσεων µέσω στρατηγικών ενεργειών 

 

 

Είναι ήδη γνωστό στη διαχείριση κινδύνου ότι υπάρχουν δυνατότητες να περιοριστούν οι 

κίνδυνοι µέσω των στρατηγικών ενεργειών.  

 

Ο στόχος των στρατηγικών ενεργειών, όπως η διαµόρφωση της επιχείρησης, οι 

συµβατικές σχέσεις µε άλλες επιχειρήσεις, είναι να συµβάλει στον περιορισµό, των 

αποτελεσµάτων των αρνητικών γεγονότων. Επιπλέον, αυτά τα µέτρα προορίζονται να 

καταστήσουν τους αιτιώδεις τοµείς των αρνητικών γεγονότων τουλάχιστον από κοινού 

αρµόδιους στους οικονοµικούς ή νοµικούς όρους, δεδοµένου ότι αυτό θα περιορίσει 

αποτελεσµατικά τις πηγές αρνητικών γεγονότων. 

 

Έπειτα, εξετάζονται διάφορες προσεγγίσεις και αξιολογείται η δυνατότητα εφαρµογής τους 

στον τουρισµό. ∆εν αποκλείουν, αλλά µάλλον διευκρινίζουν τις διαφορετικές κατευθύνσεις 

των πιθανών µέτρων. Οι παραλλαγές είναι οι εξής:  

 

1. Ολοκλήρωση, 

2. Μεταφορά, 

3. Συνεργασία, 

4. Ασφάλεια και  

5. Αυτοπροστασία 

 

 

5.1 Ολοκλήρωση  

 

 

Η ολοκλήρωση είναι τα προληπτικά µέτρα που εξυπηρετούν τη διανοµή των 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης µε στόχο να κρατήσει σε χαµηλό επίπεδο τις συνέπειες 

των αρνητικών γεγονότων. Μέσω της διανοµής των δραστηριοτήτων σε διάφορους 
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επικερδείς πόρους, δηµιουργείται µια ισορροπία, που µπορεί να αντισταθµίσει τη βλάβη 

κάποιου πόρου. Η δύναµη της αντιστάθµισης καθορίζεται, προ πάντων, από την 

συµπληρωµατικότητά της στο γεγονός από την άποψη της ευαισθησίας της κρίσης. 

 

Για την οριζόντια ολοκλήρωση, δηλαδή για το µεταβαλλόµενο πρόγραµµα πωλήσεων 

µέσω των προϊόντων που συµπληρώνουν τις υπάρχουσες δραστηριότητες των 

επιχειρήσεων, πρέπει να υπολογιστεί η άποψη των τουριστών στην εκτίµηση αυτής της 

αξιολόγησης ισορροπίας. Αυτό που έχει θεωρηθεί ως ισορροπία από µια επικίνδυνη 

πολιτική άποψη καθορίζεται από το γεγονός, ή µάλλον από το πώς το γεγονός γίνεται 

αντιληπτό. Εάν το αρνητικό γεγονός παρουσιάζει µια χαρακτηριστική αναφορά στην 

επιχείρηση, προτείνεται η µεταπήδηση σε µια άλλη επιχείρηση. Η ολοκλήρωση σηµαίνει, 

σε αυτήν την ακραία περίπτωση, την αγορά ή το σχηµατισµό της νέο επιχείρησης. 

 

Η κάθετη ολοκλήρωση κρίνεται αναγκαία όταν είναι έντονη η εξάρτηση από εξωτερικούς 

προµηθευτές, που είναι απαραίτητοι σε µια κρίση. Μέσω της κάθετης ολοκλήρωσης, 

επιτυγχάνεται αυτάρκεια, η οποία βοηθά στην αποφυγή των κρίσεων. Οι ολοκληρωµένες 

σχέσεις δεν πρέπει να οδηγήσουν σε µια πλήρη ανάληψη της άλλης επιχείρησης. 

Μπορούν επίσης να πραγµατοποιηθούν υπό µορφή στρατηγικών συµµαχιών. Μέσω 

αυτής της διασύνδεσης, επιτυγχάνονται οι οικονοµικές συµφωνίες που εξυπηρετούν τον 

ίδιο σκοπό.  

 

Το µειονέκτηµα µιας στρατηγικής ολοκλήρωσης από την άποψη του κινδύνου είναι ότι οι 

πόροι της επιχείρησης δεν χρησιµοποιούνται αποτελεσµατικά σε µια κανονική κατάσταση. 

Επιπλέον, υπάρχει ο κίνδυνος να αλλοιωθεί η διακριτική εικόνα που επιτυγχάνεται µέσω 

της ειδίκευσης. Προ πάντων, είναι σηµαντικό να σηµειωθεί ότι η ολοκλήρωση, ιδιαίτερα 

όταν πρέπει να δηµιουργήσει µια ισορροπία ως οριζόντια ολοκλήρωση, είναι µια δυναµική, 

ατέρµονη διαδικασία. Αυτό πρόκειται να πραγµατοποιηθεί σε στενή συνεργασία µε τα 

συστήµατα έγκαιρης προειδοποίησης.  
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5.2 Μεταφορά 

 

 

Στόχος της µεταφοράς, ακόµη και πριν από την αρχή ενός αρνητικού γεγονότος, είναι η 

µεταφορά των συνεπειών σε ένα άλλο οικονοµικό θέµα. Αυτό βασικά απαιτεί να υπάρχει 

ένα αντικείµενο ως στόχος για την πλήρη ή µερική φόρτωση του κινδύνου. Αυτό το 

αντικείµενο µπορεί, αφ' ενός, να είναι µέρος του οµίλου επιχειρήσεών κάποιου, από την 

οποία ο κίνδυνος µεταφέρεται µέσω ενός υποπροϊόντος. Αφ' ετέρου, οι συνέπειες 

µπορούν επίσης να εξωτερικευτούν, µε τη µεταφορά τους επάνω σε ένα οικονοµικά και 

νόµιµα ανεξάρτητο αντικείµενο. 

 

 

5.2.1 Υποπροϊόν  

 

 

Ο στόχος του υποπροϊόντος για ορισµένες προσδιορισµένες περιοχές κινδύνου στην 

επιχείρησή, είναι να µεταφερθεί ο κίνδυνος σε µια θυγατρική επιχείρηση. Εάν αυτό έχει 

ήδη γίνει στην επιχείρηση, τότε παίρνει τη µορφή νοµικής ανεξαρτησίας. Εάν η 

δραστηριότητα είναι νέα, πραγµατοποιείται νέο καθεστώς. Τα υποπροϊόντα 

αµφισβητούνται κυρίως όταν οι δραστηριότητες θεωρούνται ιδιαίτερα επικίνδυνες, αλλά 

ταυτόχρονα σηµαντικές για τον κάθε όµιλο επιχειρήσεών.  

 

Με τη διατήρηση της λειτουργίας ιδιοκτησίας, η καθιερωµένη επιχείρηση κρατά τις 

ουσιαστικές λειτουργίες της επιχείρησης ελέγχοντας τις υπόλοιπες που έχουν αναληφθεί 

από το υποπροϊόν. Συγχρόνως, ο οικονοµικός κίνδυνος σαν συνεπεία των αρνητικών 

γεγονότων, περιορίζεται πρώτιστα στα περιουσιακά στοιχεία του υποπροϊόντος.  

 

∆εν προτείνεται, εντούτοις, να χρησιµοποιηθεί αυτή η στρατηγική προκειµένου να 

απαλλαχθεί από τις γενικά γνωστές προβληµατικές περιοχές. Σε αυτή την περίπτωση, το 

µέτρο µπορεί να προσδιοριστεί και να κριθεί ως σκόπιµο τέχνασµα και να γίνει τελικά θέµα 

κοινωνικού προβληµατισµού. Κατά συνέπεια, οι οικονοµικές και νοµικές συνέπειες 

παραµένουν περιορισµένες στη θυγατρική, αλλά η ζηµία στην εικόνα της µητρικής 

εταιρείας δεν µπορεί να αποκλειστεί.  
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5.2.2 Εξωτερίκευση  

 

Μέσω της εξωτερίκευσης, υπάρχει η δυνατότητα να µετατεθούν οι συνέπειες των 

αρνητικών γεγονότων σε µια περιοχή που δεν ανήκει στην οµάδα, ή µάλλον, στον τοµέα 

της επιχειρησιακής επιρροής.  

 

Αυτό µπορεί να συµβεί µέσω των µέτρων της διανοµής και του περιορισµού κινδύνου. Η 

διανοµή κινδύνου περιλαµβάνει τις εναλλακτικές λύσεις του διαχωρισµού του κινδύνου ή 

της συµµαχίας κινδύνου. Και στις δύο περιπτώσεις, διάφορες επιχειρήσεις µοιράζονται τις 

οικονοµικές συνέπειες.  

 

Στα πλαίσια του περιορισµού κινδύνου, προσπάθειες γίνονται για να µεταφερθούν οι 

συνέπειες ενός αρνητικού γεγονότος σιωπηλά, επάνω στον επιχειρησιακό συνεργάτη 

χρησιµοποιώντας πρόσθετους όρους συµβάσεων ή τις ειδικές συµβάσεις.  

 

Όσον αφορά τους βασικούς κανόνες για την επιλογή κινδύνων στον τουρισµό, πρέπει να 

εξεταστούν οι διαφορετικές πτυχές των αποτελεσµάτων των αρνητικών γεγονότων. Προ 

πάντων, πρέπει να ληφθεί υπόψη το ότι, όταν περιλαµβάνονται τα βασικά οφέλη που 

µπορούν να αντικατασταθούν, τα αρνητικά γεγονότα γίνονται αιτία για να  αγοράσουν οι 

πελάτες σχετικά γρήγορα τα υποκατάστατα προϊόντα. Εποµένως, στόχος είναι η χρήση 

των µη δεσµευτικών συµφωνιών. Οι ενδεχοµένως δυσµενείς όροι συµβάσεων που 

προκύπτουν είναι προτιµητέοι σε µια µελλοντική, πιθανή πλήρη απώλεια κέρδους. Το 

τελευταίο πιθανά να συµβεί, δεδοµένου ότι η ανταλλαξιµότητα των προϊόντων οδηγεί σε 

µια δραστική απόφαση σχετικά µε τη συγκεκριµένη επιλογή του προϊόντος.  

 

Οι συνέπειες είναι διαφορετικές για τα τουριστικά προϊόντα που διαµορφώνουν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµά τους στα βασικά οφέλη και δεν µπορούν, εποµένως, να 

αντικατασταθούν. Εδώ, µια αξία κατώτατων ορίων υψηλότερου κινδύνου µπορεί να 

παρατηρηθεί όπως µπορεί η ύπαρξη µιας «αναβολής» η ενός  «αποκλεισµού» του 

σχεδίου συµπεριφοράς. Το τελευταίο εξασφαλίζει ότι η επιθυµία να ταξιδέψει κάποιος θα 

πραγµατοποιηθεί σε έναν ευνοϊκότερο χρόνο, ο οποίος αποτελεί µια γρηγορότερη 

«δυνατότητα αποκατάστασης». Το κατώτατο όριο υψηλότερου κινδύνου σηµαίνει επίσης 

και τις χαµηλότερες αρχικές συνέπειες. Σε αυτήν την περίπτωση,  οι µακροχρόνιες 
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συµβάσεις είναι µια δυνατότητα, η οποία ξεπληρώνεται όταν µπορούν να επιτευχθούν 

περισσότεροι ευνοϊκοί όροι στην περίοδο των συµβάσεων. 

 

Μέχρι ποιο σηµείο πετυχαίνει τελικά η µεταφορά των κινδύνων σε έναν συνεργάτη 

καθορίζεται από τους γενικούς όρους ανταγωνισµού. Προ πάντων, από την αγοραστική 

και τη διαπραγµατευτική δύναµη της επιχείρησης που ενδιαφέρεται για την εξωτερίκευση. 

Εκτός από τα πλεονεκτήµατα της µετάθεσης των οικονοµικών κινδύνων, είναι επίσης 

αλήθεια σε αυτήν την περίπτωση ότι µε το να υιοθετήσουν τον κίνδυνο εντελώς ή µερικώς, 

το ενδιαφέρον του συνεργάτη και οι προσπάθειες ενισχύουν τη δυνατότητα έναρξης και 

κρατά τις συνέπειες των αρνητικών γεγονότων χαµηλά. Από αυτή την άποψη, αυτή η 

δράση είναι ιδιαίτερα δικαιολογηµένη και λογική όταν ο συνεργάτης µπορεί να επηρεάζει 

τις εξελίξεις.  

 

 

5.3 Οι συνεργασίες  

 

 

Συνεργασίας µπορούν να ξεκινήσουν µε αποκλειστικό στόχο τον επιµερισµό των κινδύνων 

µεταξύ των µελών της οµάδας. Εάν αυτό γίνεται µε έντονους ρυθµούς, αποτελεί µια 

αµοιβαία ασφαλιστική εταιρεία. Οι συνεργασίες αυτής της µορφής προς το παρόν δεν 

υπάρχουν στον τουρισµό. Εντούτοις, πολλές επιχειρήσεις τουρισµού αποφάσισαν να 

διαµορφώσουν τέτοιες συνεργασίες για να βελτιώσουν την ανταγωνιστική ικανότητά τους 

και να ωφεληθούν από τα αποτελέσµατα κλίµακας, π.χ. από την πλευρά ανεφοδιασµού ή 

για να πραγµατοποιήσουν το αποδοτικότερο µάρκετινγκ. 

 

Αυτές οι συνεργασίες, ιδωµένες από το πρίσµα της διαχείρισης κρίσης είναι επίσης 

χρήσιµες. Πολλά προληπτικά µέτρα δεν έχουν συγκεκριµένα και κοινά  χαρακτηριστικά. 

Κατά συνέπεια, οι υπάρχουσες συνεργασίες θα µπορούσαν να προσφέρουν τα µέτρα 

διαχείρισης κρίσης σε όλους τους συνεργάτες, χωρίς να κινδυνεύει η ανταγωνιστική θέση 

κάποιου. Ένα παράδειγµα είναι η Air Transport Association, µια οµάδα στην οποία ανήκει 

η πλειοψηφία των παγκόσµιων ενεργών αερογραµµών. Τα µέλη τους που εκτίθενται 

παραδοσιακά σε έναν υψηλό κίνδυνο έχουν πρόσβαση σε ένα ευρύ σύνολο εργαλείων 

κατάρτισης σχετικών µε την επικοινωνία ασφάλειας και κρίσης. Ένα άλλο παράδειγµα είναι 

η Caribbean Hotel Association που εξέδωσε µαζί µε την Caribbean Tourism Organization 
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το «Εγχειρίδιο Προστασίας από τους Τυφώνες». ∆εδοµένου ότι οι τυφώνες είναι ένα συχνό 

φαινόµενο στις Καραϊβικές Θάλασσες, ειδικά από τον Ιούλιο µέχρι τον Σεπτέµβριο, η 

ένωση αποφάσισε, µετά από τον τυφώνα Hugo (1990), να εκδόσει ένα περιεκτικό 

εγχειρίδιο για τα µέλη του. Με αυτό το πρόγραµµα όλες οι σηµαντικές φάσεις και τα 

σχετικά µέτρα για την πρόληψη και αντιµετώπιση ενός τυφώνα ήταν διευκρινισµένα. Με 

βάση αυτό το κύριο πρόγραµµα, τα ξενοδοχεία - µέλη ανέπτυξαν τελικά τα ακριβή 

µεµονωµένα σχέδιά τους.  

 

Ένα άλλο παράδειγµα είναι το κέντρο κλήσης που εξυπηρετεί ιδιαίτερα σε περίπτωση 

κρίσης. ∆εδοµένου ότι η οργάνωση και η συντήρηση αυτών των κέντρων κλήσης απαιτούν 

σηµαντικούς οικονοµικούς πόρους και ότι οι ακριβείς ανάγκες κατά τη διάρκεια µιας 

έκτακτης ανάγκης υπερβαίνουν πολύ γρήγορα τις δυνατότητες της επηρεασθείσας 

οργάνωσης, η συνεργασία σε αυτόν τον τοµέα είναι µια λογική συνέπεια. Μια εγκατάσταση 

αυτού του είδους είναι το κέντρο κλήσης GAST/EPIC στο αεροδρόµιο του Μονάχου. Όχι 

πάρα πολύ καιρό πριν, το κέντρο ήταν µόνο το προϊόν µιας συνεργασίας των 

αερογραµµών. Εντούτοις, πρόσφατα TUI και FTI, δύο σηµαντικοί Tour Operators, 

συµµετείχαν επίσης.  

 

 

5.4 Η ασφάλεια  

 

 

Η ασφάλεια ενάντια στις πιθανές συνέπειες ενός αρνητικού γεγονότος είναι µια ειδική 

µορφή µεταφοράς των κινδύνων. Με την ολοκλήρωση ενός ασφαλιστήριου συµβολαίου, ο 

ασφαλιστής υποχρεώνεται να ανταποκριθεί στις οικονοµικές συνέπειες ενός ιδιαίτερου 

κινδύνου. Από την άποψη του ασφαλισµένου, αυτό σηµαίνει ότι ένας κίνδυνος που είναι 

δύσκολο να υπολογιστεί και να αποτραπεί, µπορεί να µεταφερθεί στα σταθερά 

υπολογισµένα έξοδα. Μια ειδική µορφή κάλυψης µπορεί να παρατηρηθεί στην πράξη 

επανειληµµένα: η επέµβαση του κράτους. Οι προορισµοί ή οι µεγάλες επιχειρήσεις 

µπορούν σχεδόν πάντα να βασιστούν στο γεγονός ότι η εκτενής ζηµία ή τα έκτακτα 

γεγονότα τουλάχιστον εν µέρει καλύπτονται από το κράτος. Αυτή η ενέργεια του κράτους - 

ένα είδος ασφάλειας για τον οργανισµό - είναι δύσκολο να προβλεφθεί δεδοµένου ότι είναι 

βασισµένη στις πολιτικές εκτιµήσεις και το συναίσθηµα της αλληλεγγύης. Ακόµα κι αν αυτή 

η µορφή ασφάλειας δεν ολοκληρωθεί εκ των προτέρων, η πιθανότητα καθορίζεται από το 
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σχεδιάγραµµα του οργανισµού ή του προορισµού, τον τύπο εκδηλώσεων και την πολιτική-

οικονοµική κατάσταση.  

 

Η ασφάλιση, στον τοµέα του τουρισµού, ενάντια στον κίνδυνο τροµοκρατίας έχει γίνει ένας 

από τους δυσκολότερους στόχους έπειτα από τις τροµοκρατικές επιθέσεις της 11ης 

Σεπτεµβρίου στις ΗΠΑ. Σε πολλές περιπτώσεις, αυτός ο τύπος ασφάλειας δεν 

προσφέρεται πλέον για τις νέες συµβάσεις, ή στις περισσότερες περιπτώσεις το 

προσφερθέν µέγιστο ασφαλιστικό ποσό δεν είναι πλέον ικανοποιητικό. Αν και στο µεταξύ 

η κατάσταση διευκολύνθηκε λόγω της επέµβασης του κράτους, το ασφάλιστρο που 

πληρώνεται αυξήθηκε τόσο πολύ, που πολλές επιχειρήσεις αποφάσισαν να 

αντιµετωπίσουν αυτούς τους κινδύνους πάλι µόνες τους.  

 

Ένα από τα νέα όργανα των ασφαλειών υπό την ευρύτερη έννοια αφορούν τον  καιρό. Η 

ιδέα της ασφάλισης ενάντια στις επιρροές του καιρού δεν είναι νέα στον τουρισµό. Αρκετές 

δεκαετίες πριν, ασφαλιστικές εταιρείες πωλούσαν ανάλογες συµβάσεις στους ταξιδιώτες 

αποζηµιώνοντάς τους µε κάποιο σταθερό ποσό για κάθε βροχερή ηµέρα κατά τη διάρκεια 

των διακοπών τους. Σήµερα η κατάσταση είναι διαφορετική. Οι ασφαλιστικές εταιρείες 

παρέχουν πρώτιστα προστασία ενάντια στο περιστατικό. Σε αντίθεση µε την κλασσική 

ασφάλεια, η υλική ζηµία δεν είναι απαραίτητη. Η πληρωµή της βάσει του νόµου 

συµφωνηθείσας αποζηµίωσης είναι οφειλόµενη ανάλογα µε τις συνέπειες του γεγονότος. 

Τα είδη των περιστατικών που προσφέρονται για την ασφάλεια έχουν διαδοθεί ευρέως. 

Μπορούν να βασιστούν σε µια συγκεκριµένη ταχύτητα αέρα, στο ποσοστό 

βροχοπτώσεων, στη θερµοκρασία, στην ένταση των χιονοπτώσεων ή στο µέγεθος των 

σεισµών.  

 

Τα όργανα που αφορούν τον καιρό είναι ιδιαίτερα χρήσιµα για τον τουρισµό, προκειµένου 

οι τουριστικές επιχειρήσεις να ασφαλιστούν έναν έξυπνο τρόπο ενάντια στις ακραίες 

καιρικές αλλαγές και στις πιθανές απώλειες αποδοχών. Παραδείγµατος χάριν, είναι 

χρήσιµοι για τους προορισµούς χειµερινού αθλητισµού, αλλά και για τις επιχειρήσεις που 

ακολουθούν µια συγκεκριµένη στρατηγική εστίασης χωρών. Εντούτοις, πρέπει να ληφθεί 

υπόψη ότι η ασφάλεια από καταστάσεις πέρα από τις ακραίες, έχει σηµαντική επίδραση 

στην αποδοτικότητα.  
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Προ πάντων, πρόκειται να ληφθεί υπόψη ότι οι αποκαλούµενοι θεωρητικοί κίνδυνοι, που 

περιλαµβάνουν επίσης τον επιχειρηµατικό κίνδυνο, δεν µπορούν να αποτελέσουν το 

αντικείµενο µιας ασφαλιστικής σύµβασης. Η απώλεια µιας πιθανής µελλοντικής θέσης 

στην αγορά δεν είναι, εποµένως, ασφαλίσιµη. Επιπλέον, πρέπει να ληφθεί υπόψη το 

γεγονός ότι µερικά αρνητικά γεγονότα εξαιτίας νοµικών όρων ή µεγάλων απωλειών δεν 

είναι ασφαλίσιµα. 

 

Επιπλέον, πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι µέσω της ασφάλειας δεν µειώνεται ούτε η 

πιθανότητα να συµβεί τελικά το περιστατικό, ούτε το µέγεθος της ζηµίας ενός αρνητικού 

γεγονότος. Είναι επίσης σηµαντικό να σηµειωθεί ότι η γενική ασφάλεια όλων των πιθανών 

κινδύνων είναι αντίθετη προς την αποδοτικότητα µιας επιχείρησης. Από αυτή την άποψη, 

είναι, προ πάντων, κίνδυνοι µε  χαµηλές πιθανότητες να συµβούν, αλλά µε σοβαρές 

συνέπειες που πρέπει να καλυφθούν από την ασφάλεια, εφ' όσον είναι δυνατό µια 

επιχείρηση να ασφαλιστεί από αυτούς. 

 

 

5.5 Αυτοπροστασία 

 

 

Παρ’ όλες τις προφυλάξεις που η επιχείρηση µπορεί να πάρει, υπάρχει µια περιοχή που  

µπορεί µόνο να αντιµετωπιστεί από η ίδια την επιχείρηση. Εκ µέρους της επιχείρησης, 

µπορούν να ληφθούν µέτρα ασφάλειας. Εντούτοις, πρέπει να ληφθεί υπόψη ό,τι αφορά 

παθητικά µέτρα, τα οποία έχουν επιπλέον υψηλό κόστος.  

 

Εκτός αυτού, η επιχείρηση ενδιαφέρεται πάντα για την αυτοπροστασία της, ιδιαίτερα εάν 

υπάρχει η απαραίτητη ευελιξία. Τα µέσα της εναέριας µεταφοράς, έχουν άµεση σχέση µε 

το διεθνή τουρισµό. Ιδωµένες από το πρίσµα ενός προορισµού, οι εθνικές αερογραµµές 

αντιδρούν άµεσα στα προβλήµατα που προκύπτουν στις αγορές και εγκαθιστούν τις 

«συνδέσεις» τους σε άλλους προορισµούς. Από την µερία ενός Tour Operator, εκείνα τα 

µέσα των αεροπορικών µεταφορών επιτρέπουν σε αυτούς να µεταφέρουν τους τουρίστες 

σε άλλους προορισµούς, εάν υπάρχουν προβλήµατα σε ορισµένες περιοχές. Η ευελιξία 

είναι επίσης ένα ζήτηµα για τον τοµέα των ξενοδοχείων, που µέχρι τώρα έχει εξεταστεί ως 

µια τουριστική δραστηριότητα άµεσα συνδεδεµένη µε µια µόνιµη γεωγραφική θέση. Η 

αυξανόµενη χρήση των κρουαζιερόπλοιων για µεγάλες διοργανώσεις - όπως για τους 
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Ολυµπιακούς Αγώνες στην Αθήνα - είναι ενδιαφέρουσα όχι µόνο από το σηµείο της 

ικανότητας υποστήριξης αλλά και από την πλευρά της διαχείρισης κρίσης. Κατά συνέπεια, 

µε µια τέτοια ευελιξία προσφοράς, ο τουρισµός µπορεί επίσης να είναι µια ευκαιρία για 

εκείνες τις περιοχές που δεν θα µπορούσαν να προσελκύσουν επενδυτές για τα 

ξενοδοχεία και τα θέρετρα τους, καθώς η απόσβεση της επένδυσης κανονικά 

επιτυγχάνεται µετά από µια περίοδο 10-15 ετών, το οποίο είναι συχνά πολύ µεγάλο 

χρονικό διάστηµα για µια ασφαλή επένδυση.  

 

Εκτός από αυτό, η δυναµική δράση είναι επίσης δυνατή από την άποψη µιας στρατηγικής 

αποδοχής. Ο στόχος αυτής της στρατηγικής, που προέρχεται από τη διαχείριση των 

ενδιαφερόµενων, είναι να υπάρξει µια καλή εικόνα συµµετοχής σε πιθανές εκδηλώσεις και 

τη θέση του οργανισµού στην κοινωνική σφαίρα. Αλλά, εντούτοις, η ενδιαφερόµενη 

επιχείρηση υπογραµµίζει, όπως για χρόνια έκανε η TUI αυτό µε το περιβαλλοντικό 

φόρουµ, το υψηλό ενδιαφέρον της για να βελτιώσει τη συνεργασία µε τους συµµετέχοντες.  

Στόχος της επιχείρησης από τη µία µεριά είναι να αντιπροσωπεύσει αυτά τα γεγονότα στα 

σχετικά πλαίσια. Αφ' ετέρου, πρέπει επίσης να είναι έτοιµη για να θέσει ενεργά σε ισχύ 

τους ίδιους τους πόρους της, προκειµένου να επιλυθούν οι πρακτικές λύσεις. Σε γενικές 

γραµµές, αυτό το σχέδιο δράσης είναι επικίνδυνο, επειδή µόλις αρχίσουν οι διαδικασίες 

επικοινωνίας, η επιχείρηση δεν µπορεί πλέον να ελέγξει τα προχωρηµένα στάδιά του. 

Εντούτοις, η λειτουργία πρωτοβουλίας, µε τη συµβολή της λειτουργικής λύσης πλησιάζει 

αρκετά στην παρεµπόδιση µιας συναισθηµατικής συζήτησης, ενώ η επιχείρηση διατηρεί 

την πρωτοβουλία. Κατ' αυτό τον τρόπο, επιτυγχάνεται µια ιδιαίτερη συµβολή στους 

περιορισµούς των συνεπειών των αρνητικών γεγονότων, η οποία είναι πλεονέκτηµα και 

για την επιχείρηση και για το κοινό. 

 

 

5.2 Βασικές µορφές στρατηγικού χειρισµού κρίσεων  

 

 

Ένας επιπλέον τοµέας στρατηγικών εκτιµήσεων αφορά τον προσδιορισµό των βασικών 

σχεδίων δράσης για το χειρισµό µιας κρίσης. Στόχος της στρατηγικής διαχείρισης κρίσης 

είναι η επιρροή των εξελίξεων των αποτελεσµάτων που προκαλούνται από το αρνητικό 

γεγονός µε στόχο να επιτευχθεί η εξοµάλυνση της επίδρασης. Συγχρόνως, ή το 

συντοµότερο δυνατόν, η κρίση που προκαλεί τα προβλήµατα πρέπει να αποβληθεί 
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βαθµιαία. Ο τοµέας - στόχος της στρατηγικής πρέπει να είναι ευρύς και να περιλάβει όλες 

τις σφαίρες των δραστηριοτήτων. 

 

Στη θεωρία, υπάρχουν διάφορες προσεγγίσεις για το χειρισµό των στρατηγικών. Το 

θεµελιώδες ιδιαίτερο χαρακτηριστικό γνώρισµα είναι η µορφή αντιµετώπισης της 

συµπεριφοράς, η οποία έχει επηρεάσει την επιλογή των οργάνων, τις λύσεις των 

προβληµάτων και το χρονικό σηµείο κατά το οποίο ξεκινάει η δραστηριότητα. Οι µορφές 

µιας στρατηγικής διαχείρισης κρίσης µπορούν να βρεθούν µεταξύ δύο άκρων, του 

δυναµικού (επίθεση, που προσανατολίζεται προς την εύρεση µιας λύσης) και του 

αντιδραστικού (άµυνα, που προσανατολίζεται προς την αντίσταση). 

 

Επιπλέον, πρέπει να ληφθεί υπόψη ότι οι στρατηγικές που διαχειρίζονται στρατηγικές 

κρίσεις ενσωµατώνουν τη θεµελιώδη ηθική και την ηθική θέση του οργανισµού. ∆εδοµένου 

ότι αυτές υπόκεινται µε ιδιαίτερη προσοχή σε µια κατάσταση κρίσης, το σχέδιό τους πρέπει 

να λάβει την κατάλληλη εκτίµηση. Ανεξάρτητα από ποια θέση επιλέγεται τελικά, ο 

προσδιορισµός της στρατηγικής πρέπει να θεωρηθεί αρκετά σηµαντικός και να γίνει σε µια 

ήρεµη στιγµή, αφού πρώτα υπολογιστούν όλες οι πιθανές συνέπειες. 

 

Επιπρόσθετα, η στρατηγική χειρισµού κρίσης πρέπει επίσης να είναι συµβατή µε τη 

µακροπρόθεσµη εταιρική στρατηγική. Παρά την ανάγκη να υιοθετηθούν τα 

βραχυπρόθεσµα πλεονεκτήµατα στα πλαίσια της διαχείρισης κρίσης, η τυχόν απόκλιση 

πρέπει να µειωθεί όσο το δυνατόν περισσότερο. Ένα σαφές όριο  µπορεί τελικά να 

διαφανεί εκεί όπου επηρεάζεται η καθοδηγητική λειτουργία της επιλεγµένης 

ανταγωνιστικής στρατηγικής. 

 

 

5.2.1 Η δυναµική προσέγγιση (Proactive) 

 

 

Ο στόχος µιας δυναµικής στρατηγικής διαχείρισης είναι η έγκαιρη εφαρµογή των µέτρων 

που εξαλείφουν τα αίτια και τα σχετικά αιτιατά ενός προσδιορισµένου προβληµατικού 

τοµέα. Αυτό απαιτεί ένα λειτουργούν σύστηµα έγκαιρης προειδοποίησης, το οποίο βοηθά, 

ακόµη και µε ασαφείς και ανακριβείς πληροφορίες, την εφαρµογή της αντίδρασης. 

Επιπλέον, ο οργανισµός πρέπει να προετοιµαστεί, εθελοντικά και ανεξάρτητα, για να 
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παραδεχτεί στους πελάτες και τους ενδιαφερόµενους ότι κάτι δεν έχει λειτουργήσει όπως 

αναµενόταν.  

Αρχικό αποτέλεσµα µιας δυναµικής στρατηγικής διαχείρισης είναι η άµεση αύξηση του 

δηµόσιου ενδιαφέροντος και η κάλυψη από τα Μ.Μ.Ε. ∆εδοµένου ότι η επηρεασθείσα 

επιχείρηση βρίσκεται στη µέση, το αποτέλεσµα είναι µια δυσµενής ενδυνάµωση της 

κρίσης. Αυτή η ενδυνάµωση συνοδεύεται από µια αρνητική επιρροή στην εικόνα, την 

οποία η επιχείρηση πρέπει να αποδεχτεί και να διαχειριστεί.  

 

Η δυναµική στρατηγική διαχείρισης έχει αρκετά πλεονεκτήµατα. Τα κυριότερα από αυτά 

αναπτύσσονται στη συνέχεια. 

 

Κατ' αρχάς, πρέπει να σηµειωθεί ότι µια αρνητικά επηρεασµένη εικόνα δεν σηµαίνει 

απαραιτήτως και την απώλεια της αξιοπιστίας. Η αξιοπιστία χάνεται όταν τα γεγονότα της 

υπόθεσης είναι µπερδεµένα και σύνθετα. Ο παραλήπτης των πληροφοριών µπορεί έπειτα, 

λόγω της υπάρχουσας αξιοπιστίας να υπερνικήσει την αβεβαιότητα, ακόµα και χωρίς να 

διαθέτει όλες τις πληροφορίες. ∆εδοµένου ότι η αξιοπιστία είναι το προκαταρκτικό στάδιο 

για την εµπιστοσύνη (για παράδειγµα τη σωστή µεταβίβαση των πληροφοριών ή την 

εµπιστοσύνη για τη συµφωνία όσον αφορά στο περιεχόµενο), η συνεχής επικοινωνία της 

επιχείρησης είναι µεγάλης σπουδαιότητας στην επίτευξη της εµπιστοσύνης κατά τη 

διάρκεια µιας κρίσιµης κατάστασης. Αυτοί οι δύο τοµείς, εικόνα και αξιοπιστία, πρέπει να 

εξεταστούν χωριστά. Η αξιοπιστία ενός οργανισµού που εφαρµόζει τη δυναµική 

προσέγγιση αυξάνεται, ή µένει τουλάχιστον η ίδια, στα µεγαλύτερα µέρη του κοινού, 

ανάµεσα στους πελάτες του και στα Μ.Μ.Ε. Αυτή είναι η βάση για τη µελλοντική χρήση 

των οργάνων του µάρκετινγκ, των οποίων η αποτελεσµατικότητα επηρεάζεται ουσιαστικά 

από την αξιοπιστία.  

 

Επίσης, πρέπει να ληφθεί υπόψη ότι, παρά τη βραχυπρόθεσµη ενδυνάµωση της κρίσιµης 

κατάστασης, η επιχείρηση έχει ακόµα ισχυρό επικοινωνιακό έλεγχο. Τα νέα που 

παρέχονται από την επιχείρηση χρησιµοποιούνται σε µια σχετικά µεγάλη έκταση και η 

απώλεια αξιοπιστίας συνήθως αποφεύγεται.  

 

Τέλος, αυτός ο τύπος στρατηγικής συµβάλλει ουσιαστικά στον περιορισµό µιας κρίσης, 

δεδοµένου ότι δεν υπάρχει καµία έκδοση "νέων αποκαλύψεων", που να υποκινεί το 

δηµόσιο ενδιαφέρον.  
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Προκειµένου να εφαρµοστεί µια δυναµική στρατηγική διαχείρισης όταν χρειαστεί, η 

διάκριση των επιρροών στην απώλεια εικόνας και αξιοπιστίας, αλλά και η µελλοντική αξία 

της αξιοπιστίας, πρέπει να εξεταστούν. Μόνο τότε είναι πιθανό να υπερνικηθεί η αντίσταση 

µέσα στον οργανισµό, η οποία είναι βασισµένη στην ακόλουθη εκτίµηση: "γιατί θα έπρεπε 

να επέλθει µια ενδυνάµωση της κρίσης και µια αρνητική επιρροή στην εικόνα από µας και 

πότε είναι πιθανό να περάσει το γεγονός απαρατήρητο;" 

 

Η δυναµική στρατηγική διαχείρισης κρίσης πρέπει να αρχίσει σε µια συγκεκριµένη χρονική 

στιγµή. Αυτό το σηµείο συσχετίζεται κανονικά µε τη "εθελοντική φύση της απόφασης", 

δηλαδή τότε που η απόφαση να ενηµερωθεί το κοινό λαµβάνεται ακόµα εθελοντικά από 

τον επηρεασθέντα οργανισµό. Εντούτοις, µόλις επέµβουν τα κρατικά όργανα, το κοινωνικό 

περιβάλλον θα κρίνει πλέον τα οφέλη αυτής της στρατηγικής στην οργάνωση.  

 

Ένα ουσιαστικό µέρος της δυναµικής στρατηγικής διαχείρισης είναι η προσπάθεια να 

εξαλειφθούν οι αιτίες των προβληµάτων. Παρόλες όµως τις προσπάθειες, θα υπάρχουν 

πάντα κάποιες προβληµατικές περιοχές στις οποίες αυτό δεν είναι δυνατό να γίνει. Για 

παράδειγµα στις φυσικές καταστροφές. Σε τέτοιες περιπτώσεις, µια µακροπρόθεσµη 

οργανωµένη δυναµική στρατηγική µπορεί να χρησιµοποιηθεί και να εκµεταλλευτεί το 

γεγονός. Στόχος είναι να µετατραπούν οι αρνητικές εντυπώσεις σε θετικές.  

 

Αυτή η ιδέα της εκµετάλλευσης σε ένα αρχικό πρόβληµα διαµόρφωσης εικόνας δεν είναι 

τόσο εξεζητηµένη αυτό εµφανίζεται στην ανάπτυξη και την τρέχουσα σηµασία των 

προορισµών, όπως η Ποµπηία ή το Βατερλό, οι οποίοι είναι σήµερα τοποθεσίες της 

σύγχρονης ιστορίας. Σε ανάλογες περιπτώσεις, τα αρνητικά γεγονότα δηµιούργησαν ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, του οποίου τα βασικά οφέλη δεν είναι ανταλλάξιµα µε έναν 

άλλο προορισµό.  

 

Είναι κυρίως το θέµα του χρόνου που καθορίζει τη µετάβαση από την ηδονοβλεψία στη 

σύγχρονη ιστορία, από τη φρίκη και τον συγκλονισµό στο ενδιαφέρον και τον πολιτισµό. 

Τα ταξίδια σαν εκείνο του Τιτανικού ή τα ταξίδια στα πεδία µαχών της Κορέας και του 

Βιετνάµ δείχνουν ότι αυτά τα χρονικά διαστήµατα της µετάβασης γίνονται όλο και πιο 

σύντοµα. 
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5.2.2 Η αντιδραστική προσέγγιση (reactive) 

 

 

Με µια αντιδραστική στρατηγική διαχείρισης, γίνεται προσπάθεια, παρά τη γνώση των 

περιστάσεων, όχι να ενεργήσει εναντίον τους, αλλά να περιµένει να αντιδράσουν, 

προκειµένου να τεθεί έπειτα η κατάσταση υπό έλεγχο. Στόχος είναι να αποφευχθεί η κρίση 

όσο γίνεται και σε καµία περίπτωση να ενταθεί µε τις ενέργειές κάποιου.  

 

Οι δραστηριότητες του επηρεασθέντα οργανισµού αναβάλλονται µέχρι να κοπάσει η κρίση. 

Μπορούν, παραδείγµατος χάριν, να ενδιαφέρονται για τις τροποποιήσεις των προϊόντων 

εκείνες που θα εξαλείψουν τα τυχόν προβλήµατα ή να θέλουν να αφήσουν το προϊόν 

αµετάβλητο. Ιδιαίτερα σηµαντικό σε αυτό το σηµείο είναι η άσκηση πίεσης, η οποία βοηθά, 

προ πάντων, στο να µειωθούν οι συνέπειες στην πολιτική σφαίρα. Σε µια ακραία 

περίπτωση, η κατάσταση επιλύεται άµεσα και απόλυτα µε την εγκατάλειψη της αγοράς. Η 

εγκατάλειψη της αγοράς προτείνεται όταν η επιχειρησιακή ανάπτυξη δεν είναι 

ικανοποιητική και κανένα είδος βελτίωσης δεν θα µπορούσε να παρατηρηθεί στο µέλλον ή 

όταν η θέση στην αγορά είναι πάρα πολύ αδύνατη. 

 

Το ουσιαστικό πλεονέκτηµα µιας αντιδραστικής στρατηγικής διαχείρισης είναι ότι 

αποφεύγεται µια ενδυνάµωση της κρίσης από τις ενέργειες της επιχείρησης. Μια 

αντιδραστική στρατηγική δεν µπορεί µόνο να οδηγήσει στην απώλεια θετικής εικόνας, 

αλλά - σε αντίθεση µε µια δυναµική στρατηγική – και στην απώλεια αξιοπιστίας. Ο λόγος 

είναι ότι εάν µια επιχείρηση αντιδρά διστακτικά και µόνο όταν αναγκάζεται να αντιδράσει 

έτσι, δεν θεωρείται ότι υπάρχει πραγµατικό ενδιαφέρον για την εξεύρεση λύσης στο 

πρόβληµα. Στο τέλος, η αρνητική επιρροή στην εικόνα και η απώλεια αξιοπιστίας 

καθορίζονται, εκτός από τις ιδιαιτερότητες των γεγονότων, κυρίως από τη συµπεριφορά 

των συµµετεχόντων. Εάν αποδειχθεί ότι παρά τη γνώση των περιστάσεων και της 

δυνατότητας να ενεργήσουν, δεν έγινε τίποτα, τότε η ζηµία θα είναι σηµαντική. 

 

Επιπλέον, είναι σηµαντικό να συνειδητοποιηθεί ότι µε τη χρήση µιας αντιδραστικής 

στρατηγικής διαχείρισης η επιχείρηση σταµατά το φυσικό ρόλο της ως βασικό προµηθευτή 

πληροφοριών. Κατ' αυτό τον τρόπο, η επιχείρηση χάνει ένα θεµελιώδες πλεονέκτηµα και 

δίνει αξία σε άλλες πηγές πληροφοριών. Πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι η διάρκεια της 
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κρίσης εξαρτάται άµεσα από αυτήν την κατάσταση, όταν δηλαδή διαρρέουν νέες 

πληροφορίες στο κοινό. 

 

Στην πράξη, η αντιδραστική στρατηγική διαχείρισης εφαρµόζεται συχνά. Αυτό βεβαίως 

επηρεάζεται από το γεγονός ότι η δυναµική στρατηγική διαχείρισης και η παροχή 

πληροφοριών ταυτίζονται χρονικά. Από αυτή την άποψη, η συµπεριφορά είναι πραγµατικά 

µια φυσική ανακλαστική αντίδραση που εκτιµά την αρχική αρνητική επιρροή στην εικόνα 

υψηλότερα από τη µακροπρόθεσµη απώλεια αξιοπιστίας που (πιθανά δεν εξετάζεται). Η 

συχνότητα της χρήσης της, εντούτοις, δεν αντιστοιχεί µε την επιτυχία της. Εποµένως, σε 

λίγες µόνο περιπτώσεις προτείνεται η χρησιµοποίηση µιας αντιδραστικής στρατηγικής 

διαχείρισης. Μια από αυτές είναι, παραδείγµατος χάριν, η περίπτωση των καταστάσεων 

στην οποία υπάρχει αδιαµφισβήτητη απόδειξη ότι το αρνητικό γεγονός εµφανίστηκε, αλλά 

δεν µπορεί ούτε να εξηγηθεί ούτε να αποβληθεί και η επιχείρηση είναι βέβαιη ότι η κριτική 

θα περιοριστεί και θα περάσει σύντοµα.  

 

Το µεγαλύτερο πεδίο όσον αφορά το χειρισµό δείχνει ότι µια δυναµική στρατηγική 

διαχείρισης έχει πολλά πλεονεκτήµατα. Όχι µόνο υπόσχεται µεγαλύτερες πιθανότητες, 

αλλά ξεπληρώνεται συντοµότερα στους µακροπρόθεσµους στόχους. (Berger, Gartner και 

Mathes 1989, Wiedemann 1994, WTO 1998). Εάν η κρίση γίνεται κατανοητή σε επίπεδο 

τέτοιο, προσφέρει την πιθανότητα να αναπτυχθεί ο οργανισµός περαιτέρω και εξασφαλίζει 

επιρροή στις διάφορες σφαίρες δραστηριότητας. 

 

 

5.3 Ένας γρήγορος οδηγός για τα µοντέλα της λήψης απόφασης 

 

 

Η διαχείριση της κρίσης περιλαµβάνει δύο είδη λήψης αποφάσεων - τις αποφάσεις πριν 

την κρίση και αυτές κατά τη διάρκεια της κρίσης. Η απόφαση πριν την κρίση χρειάζεται 

να είναι συµµετοχική και ολοκληρωµένη. Η απόφαση για την κρίση πρέπει να είναι όσο 

το δυνατόν πιο σωστή και περιοριστική, από την άποψη του πόσα άτοµα θα εµπλακούν 

σ' αυτήν, ενώ µπορεί και να χρειαστεί βοήθεια στις αποφάσεις. Παρόλο που στις µη 

κρίσιµες καταστάσεις µπορεί να υπάρχει ο χρόνος για τον προσεκτικό υπολογισµό και 

την αξιολόγηση όλων των εκδοχών, σε µια κρίσιµη κατάσταση ο χρόνος είναι πολύ 

περιορισµένος. Οι διαδικασίες για τη λήψη των αποφάσεων πρέπει: 
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• Να περιορίζουν την απώλεια χρόνου, ώστε να έχουν αρκετό καιρό για την 

πραγµατοποίηση των αποφάσεων. 

 

• Να βοηθούν στην αξιολόγηση των εκδοχών, και 

 

• να οδηγούν σε µια αποδεκτή απόφαση. 

 

Τα εργαλεία των αποφάσεων, όπως το προφίλ προτεραιοτήτων αντιµετώπισης και ο 

υπολογισµός της διαχείρισης των επιχειρήσεων βοηθούν τους διαχειριστές να 

υποκαταστήσουν τις προσχεδιασµένες ενέργειες και τις εκδοχές των αποφάσεων για τις 

πολύπλοκες και χρονοβόρες δραστηριότητες. Αυτά τα υποκατάστατα πρέπει να 

σχεδιαστούν προσεκτικά και να κατασκευαστούν γερά για τη χρήση τους στο πεδίο. 

 

 

5.4 Η λήψη των αποφάσεων, πριν την κρίση 

 

 

Όπου υπάρχει άφθονος χρόνος και οι πληροφορίες είναι αρκετά συγκεκριµένες και 

πλήρεις, οι αποφάσεις πρέπει να είναι άριστες, µέσω των συναινετικών και συνδυαστικών 

υπολογισµών.  

 

Προκειµένου οι υπεύθυνοι να επιλέξουν αυτή η µορφή της λήψης αποφάσεων, χρειάζεται 

να ακολουθήσουν τα εξής οκτώ βήµατα: 

 

1. Προσδιορίζουν το πρόβληµα ή την ανάγκη για απόφαση. 

2. Προσδιορίζουν τα κριτήρια ή τα «δεδοµένα» για την απόφαση. 

3.Καθορίζουν τους τρόπους υπολογισµού των κριτηρίων ή των δεδοµένων,          

συµπεριλαµβανοµένου του υπολογισµού της «βαρύτητας». 

4. Καθορίζουν και προσδιορίζουν τις εναλλακτικές (ή τις επιλογές ή τις απαντήσεις). 

5. Αναλύουν τις εναλλακτικές ή τις επιλογές. 

6. Επιλέγουν µια εναλλακτική ή επιλογή. 

7. Εφαρµόζουν την εναλλακτική ή την επιλογή. 

8. Αξιολογούν τη διαδικασία αποφάσεων και τον αντίκτυπο του αποτελέσµατος. 
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Αυτή η διαδικασία αντιπροσωπεύει µια τυπική προσπάθεια, ώστε να λαµβάνουν 

συστηµατικά τις αποφάσεις τους. 

Αναλυτικότερα: 

 

 

1. Προσδιορίζουν το πρόβληµα ή την ανάγκη για απόφαση 

 

 

Οι περισσότερες αποφάσεις ξεκινούν µε το πρόβληµα, ότι συχνά υπάρχει ένα φαινοµενικό 

χάσµα µεταξύ της επιθυµητής κατάστασης και της πραγµατικής κατάστασης. Τα άτοµα 

που θα πάρουν τις αποφάσεις µπορούν: 

 

• Να πάρουν µια απόφαση ή επιλογή. 

 

• Να διαλέξουν να µην πάρουν καµιά απόφαση ή επιλογή, ή 

 

• να αγνοήσουν την ανάγκη για τη λήψη της απόφασης. 

 

Εποµένως, κάθε προσδιορισµός της ανάγκης για απόφαση είναι πιθανότερο να είναι 

υποκειµενικός στη φύση του, βασιζόµενος στα άτοµα που θα πάρουν την απόφαση, οι 

οποίοι γνωρίζουν το πρόβληµα που υπάρχει. 

 

 

2. Προσδιορίζουν τα κριτήρια ή τα «δεδοµένα» για την απόφαση 

 

 

Τα άτοµα που θα πάρουν την απόφαση πρέπει να προσδιορίσουν την απόφαση. Πρέπει 

να προσέξουν τις ερωτήσεις, οι οποίες αναφέρονται στο πρόβληµα. Οι αλλαγές στις λέξεις, 

η έµφαση ή τα δεδοµένα µπορούν να οδηγήσουν σε διαφορετικές εκδοχές και επιλογές. Οι 

υπεύθυνοι συχνά βιάζονται να µειώσουν τις εναλλακτικές ή τις επιλογές, πριν καταλάβουν 

πλήρως και πριν εξερευνήσουν τους όρους και τις υποθέσεις για τη λήψη της απόφασης. 

Εποµένως τα άτοµα αυτά πρέπει να προσέξουν καλά το πώς θα προσδιορίσουν την 

απόφαση που πρέπει να πάρουν. Για παράδειγµα, όταν λαµβάνουν µια απόφαση: «πού 
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τοποθετούµε ένα σταθµό πυροσβεστικής;» πρέπει να αναλύσουν µια σειρά από υποθέσεις 

όπως: «πρέπει να τοποθετήσουµε ένα σταθµό πυροσβεστικής σε κάποιο σηµείο» και 

«ένας σταθµός πυροσβεστικής χρειάζεται ένα δικό του χώρο».  

 

Η σωστή ανάλυση των ερωτήσεων για την απόφαση, συχνά ξεκαθαρίζει και προσδιορίζει 

το περιεχόµενο και κατά συνέπεια τα κριτήρια, για την επιλογή της απόφασης. Οι                                  

ιθύνοντες πολλές φορές περιπλέκουν µια απόφαση µε το να αναζητούν ένα απεριόριστο 

σύνολο από κριτήρια. Χρήσιµα κριτήρια είναι εκείνα τα στοιχεία, που φαίνονται ότι 

συµβάλουν ξεκάθαρα στο επιθυµητό αποτέλεσµα. Ενώ είναι απαραίτητη η έρευνα όλων 

των πιθανών κριτηρίων, τα κριτήρια πρέπει να αξιολογούνται, ως προς τη συνεισφορά 

τους στο αποτέλεσµα. Επιλέγοντας µια τοποθεσία για το σταθµό πυροσβεστικής, τα 

λιγότερο σηµαντικά κριτήρια µπορεί να υποδείξουν, ότι ο σταθµός πρέπει να τοποθετηθεί 

κοντά στην περιοχή, που ζούνε οι πυροσβέστες. Με την πάροδο του χρόνου, οι υπάλληλοι 

και οι διευθύνσεις θα αλλάξουν κι έτσι το παραπάνω αποτελεί ένα ασήµαντο κριτήριο, που 

δεν χρειάζεται να το συµπεριλάβουµε στη λίστα. 

 

 

3. Υπολογίζουν τα κριτήρια 

 

 

Αν οι υπεύθυνοι είναι συστηµατικοί και συνεπείς, θα πρέπει να χρησιµοποιούν τα ίδια 

µέτρα και σταθµά για όλες τις εναλλακτικές ή τις επιλογές. Παρόλα αυτά, σε πολλές 

περιπτώσεις, υπολογίζουν ένα ή µερικά κριτήρια ή αξιολογούν όλα τα κριτήρια µαζί και τα 

συγκρίνουν µε µια ενιαία αξία. Η ιδανικότερη λύση είναι, σ' αυτήν την περίπτωση, η εκδοχή 

µε τη µεγαλύτερη ενοποιηµένη αξία. 

 

Μερικές φορές τα πολλαπλά κριτήρια µπορεί να παραµορφώσουν µια απόφαση. Για 

παράδειγµα την απόφαση να αποκτήσουν συσκευές προστασίας για τους πυροσβέστες. 

Τα βασικά κριτήρια µπορεί να είναι ο βαθµός της προστασίας που προσφέρουν, η ευκολία 

στη χρήση τους, η άνεση, η ευκολία στον εφοδιασµό, το κόστος, η υπόληψη του 

προµηθευτή, το στυλ και το πόσο ταιριαστές είναι µε τα άλλα εργαλεία και αξεσουάρ, που 

φορούν και µεταφέρουν οι πυροσβέστες. Τα µισά από τα κριτήρια έχουν σχέση µε τη 

χρήση (προστασία, άνεση, ταίριασµα, ευκολία στην χρήση), ενώ τα άλλα µισά έχουν 

σχέση µε την απόκτηση (κόστος, υπόληψη, προµήθεια, στυλ). Η εκτίµηση των κριτηρίων 
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σχετικά µε την απόκτηση, µπορεί να επηρεάσει τη λήψη µιας απόφασης, προς ένα 

αποτέλεσµα µε λιγότερη προστασία και χρησιµότητα. Για να µειώσουν αυτήν την επιρροή, 

πρέπει να θεωρήσουν κάποια κριτήρια πιο σηµαντικά από κάποια άλλα. Αυτή η διαδικασία 

ονοµάζεται εκτίµηση των µεταβλητών της απόφασης ή των κριτηρίων. 

 

Η εκτίµηση µπορεί να χρησιµοποιήσει οποιοδήποτε αριθµητικό σύστηµα, αρκεί το 

επιλεγµένο σύστηµα να εφαρµόζεται συνεχώς. Στην επιλογή των συσκευών προστασίας 

για τους πυροσβέστες, το όγδοο κριτήριο µπορεί να έχει µεγαλύτερη βαρύτητα σχετικά µε 

την προστασία και την άνεση και λιγότερο από την άποψη του στυλ. Έτσι, η βαρύτητα των 

κριτηρίων µπορεί να είναι: 

40 Προστασία 

15 Άνεση 

10 Ευκολία στη χρήση  

10 Κόστος 

5 Προµήθεια 

5 Υπόληψη 

 5 Στιλ 

 

Σ' αυτήν την περίπτωση, η απόφαση µορφοποιείται ανάλογα µε το βαθµό προστασίας, 

που προσφέρεται στο χρήστη (40 από τα 100) και τη χρησιµότητα στο χρήστη (75 από τα 

100). Το παραπάνω σύστηµα αντικατοπτρίζει το µικρότερο ενδιαφέρον για το στυλ, το 

κόστος και την πηγή της προµήθειας και πολύ περισσότερο για την ασφάλεια των ατόµων 

που θα χρησιµοποιούν τον εξοπλισµό. 

 

 

4. Καθορίζουν και προσδιορίζουν τις εναλλακτικές ή τις επιλογές 

 

 

Το επόµενο βήµα για τη συστηµατική λήψη των αποφάσεων, είναι το να δηµιουργήσουν 

ένα όσο το δυνατόν πιο ευρύ σύνολο εναλλακτικών επιλογών. Σε κάποιο βαθµό, αυτό το 

σύνολο αποκαλύπτεται από την ανάλυση της στιγµιαίας απόφασης και από την επιλογή 

των κριτηρίων. Μερικές επιλογές ή εναλλακτικές εµφανίζονται γρήγορα, ενώ άλλες πρέπει 

να αποκαλυφθούν και να υπολογιστούν. 
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Τρεις ερωτήσεις βοηθούν στο να διαµορφωθεί ένα πιο πλήρες σύνολο εναλλακτικών και 

επιλογών. Αυτές οι ερωτήσεις είναι; 

• Πρέπει όντως να ληφθεί αυτή η απόφαση; 

• Πρέπει όντως να ληφθεί αυτή η απόφαση τώρα; 

• Υπάρχει η δυνατότητα, να µη ληφθεί αυτή η απόφαση; 

Αυτές οι τρεις ερωτήσεις παρέχουν τη δυνατότητα στα άτοµα που λαµβάνουν τις 

αποφάσεις, να ισορροπήσουν από τη ροπή που έχουν να πάρουν αποφάσεις απλά και 

µόνο γιατί είναι διαθέσιµες οι επιλογές για τη δράση. Οι ερωτήσεις προσφέρουν την 

επιλογής της άρνησης, της αναβολής και της απόφασης να µην αποφασίσουν. 

Γενικά, ο σκοπός αυτού του σταδίου είναι το να δηµιουργήσει όλες τις πιθανές 

εναλλακτικές, εκδοχές και επιλογές. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε την τεχνική, που 

ονοµάζεται καταιγισµός ιδεών (brainstorming), µε το να ρωτάµε φιλικές οµάδες για 

συµβουλές, όπως και µε άλλες πιο τυπικές διαδικασίες. 

 

 

5. Αναλύουν τις εναλλακτικές ή τις επιλογές 

 

 

Από τη στιγµή που οι υπεύθυνοι έχουν βρει το πιο πλήρες σύνολο των εναλλακτικών ή 

των επιλογών, πρέπει να τα αξιολογήσουν, ως προς τη συνεισφορά τους στην 

αποτελεσµατική επίλυση του προβλήµατος. 

 

Σε πολλές περιπτώσεις, τα άτοµα που παίρνουν τις αποφάσεις χρησιµοποιούν απλά 

µέτρα, για να καθρεφτίσουν τη σπουδαιότητα των κριτηρίων, πολλαπλασιάζοντας τη 

βαθµολογία µε το αντίστοιχο βάρος και µετά αθροίζουν τα αποτελέσµατα από τον 

πολλαπλασιασµό για κάθε εναλλακτική ή επιλογή, συµπεριλαµβάνοντας όλα τα κριτήρια. 

Στο παράδειγµα µε την επιλογή της συσκευής προστασίας για τους πυροσβέστες, τέτοια 

απλά µοντέλα µπορούν να δηµιουργήσουν το αποτέλεσµα, που παρουσιάζεται στον 

Πίνακα 1 που ακολουθεί, όπου υπολογίζονται τέσσερις επιλογές. 
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  Πίνακας 3: Μοντέλο για τη λήψη απόφασης, σχετικά µε τη συσκευή προστασίας για τους πυροσβέστες. 

 Άφλεκτη στολή 

ABC 

Προστασία LTD, 

Ρούχα 

Προστασία για 

Ανθρώπους Α.Ε. 

Συστήµατα 

Προστασίας Α.Ε. 

Κριτήρια *     

Προστασία (40) 7*40=280 5*40=200 8*40=320 7*40=280 

Άνεση (15) 7*15=105 8*15=120 5*15=75 8*15=120 

Ευκολία στη χρήση 

(10) 

8*10=80 7*10=70  5*10=50 8*10=80 

Κόστος (10) 6*10=60 7*10=70 4*10=40 5*10=50 

Προµήθεια (5) 10*5=50 7*5=35 2*5=10 4*5=20 

Υπόληψη (5) 5*5=25 6*5=30 10*5=50 8*5=40 

Στυλ (5) 6*5=30 7*5=35 6*5=30 5*5=25 

Σύνολο (100)  630 560 575 615 

 Όλα τα κριτήρια βαθµολογούνται µε την κλίµακα από το 1 = αρνητικό έως το 10 = άριστα. 

 

Στον Πίνακα 3, ένας τοπικός προµηθευτής, οι «Άφλεκτες στολές ABC», φαίνεται ότι είναι η 

άριστη γενικά επιλογή. Ενώ η προστασία δεν ήταν τόσο καλή, όσο το προϊόν που 

προµηθεύει η εταιρεία µε τα ρούχα «Προστασία για Ανθρώπους Α.Ε.», ωστόσο είναι 

ανώτερος ο βαθµός της άνεσης, του συνταιριάσµατος µε τον εξοπλισµό και της ευκολίας 

στη χρήση. Η εταιρεία «Συστήµατα Προστασίας Α.Ε.», παρείχε τα καλύτερα κριτήρια για τη 

χρήση, δεν ήταν τόσο καλή όµως σχετικά µε τα κριτήρια για την απόκτηση. 

 

 

6. Επιλέγουν την καλύτερη εναλλακτική ή επιλογή 

 

Όπως παρουσιάζεται στον Πίνακα 1, το µοντέλο του αθροίσµατος δηµιουργεί την 

υψηλότερη βαθµολογία, για την καλύτερη επιλογή. 'Όταν οι βαθµολογίες είναι πολύ κοντά 

η µια στην άλλη, αξιολογούν εκ νέου τις εναλλακτικές ή τις επιλογές για να είναι σίγουροι 

για την ακρίβεια της τελικής επιλογής. Ελέγχουν ότι τα κριτήρια και τα µέτρα, που 

χρησιµοποιούνται είναι τα κατάλληλα. 

 

Αν υπάρχει διαθέσιµος χρόνος, µια ανασκόπηση των κριτηρίων µπορεί να είναι ευεργετική 

σ' αυτό το σηµείο. Όταν χρησιµοποιούνται τα µοντέλα µε το άθροισµα, οι χρήστες µπορεί 
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να ανακαλύψουν, ότι µερικές από τις επιλογές και τις εναλλακτικές φαίνονται ότι είναι 

ακατάλληλες ή ότι άλλα κριτήρια φάνηκαν ότι είναι σχετικά ή ότι αυτά τα κριτήρια ή αυτά τα 

σταθµά των κριτηρίων δεν ήταν τα κατάλληλα. Πάντως, οι υπεύθυνοι οφείλουν να είναι 

προσεκτικοί µε την αλλαγή του συστήµατος απόφασης, επειδή µερικά άτοµα που 

παίρνουν τις αποφάσεις µπορεί να πούνε ότι τα σταθµά ή τα κριτήρια ήταν λάθος, επειδή 

απλά και µόνο η επιλογή που εκείνοι προτιµούσαν είχε πολύ µικρή βαθµολογία. 

 

 

7. Εφαρµόζουν την επιλογή 

 

Μερικές φορές τα άτοµα που παίρνουν τις αποφάσεις θεωρούν, ότι το καθήκον τους έχει 

τελειώσει από τη στιγµή που έχει ληφθεί η απόφαση. Εφαρµογή σηµαίνει, ότι τα άτοµα 

αυτά µεταδίδουν το αποτέλεσµα της απόφασης σ' αυτούς που έχουν θιχτεί και σ' αυτούς 

που θα αναλάβουν τις δραστηριότητες σχετικά µε την εφαρµογή της απόφασης. 

Εφαρµογή επίσης σηµαίνει τον έλεγχο για το αν εκτελείται η απόφαση που έχει ληφθεί. 

 

 

8. Αξιολογούν τη διαδικασία αποφάσεων και τον αντίκτυπο του αποτελέσµατος. 

 

Πολλά άτοµα που παίρνουν αποφάσεις, ξεχνούν να αφιερώσουν χρόνο στο να κρίνουν τα 

δύο προϊόντα της συστηµατικής διαδικασίας λήψεως αποφάσεων. Πρώτον, πρέπει να 

κρίνουν τις διαδικασίες που χρησιµοποιήθηκαν, για να παράγουν το αποτέλεσµα της 

απόφασης. Το καθένα από τα παραπάνω στάδια που περιγράφονται, χρειάζονται 

προσεκτική σκέψη, έτσι ώστε τα άτοµα που λαµβάνουν τις αποφάσεις να µπορούν να 

βελτιώσουν την πραγµατοποίηση των αποφάσεων. Παρόµοια, θα πρέπει να κριθεί το 

αποτέλεσµα της απόφασης. Οι ερωτήσεις-κλειδιά περιλαµβάνουν: 

 

 

• Τι συνέβη; 

 

• Αποδείχτηκε επιτυχηµένη η επιλογή; 

 

• Πώς επηρέασε η επιλογή αυτούς που είχαν θιχτεί; 
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• Αν η απόφαση αποδείχτηκε λιγότερο καλή από το αναµενόµενο, γιατί αυτό; 

 

 

5.5 Η πραγµατοποίηση των αποφάσεων σε κρίσιµες συνθήκες 

 

 

Πολλά µοντέλα πραγµατοποίησης αποφάσεων βασίζονται στην υπόθεση, ότι τα άτοµα 

που θα υλοποιήσουν τις αποφάσεις ενεργούν µε βάση τη λογική. Η ορθολογική 

υλοποίηση της απόφασης µε αυτήν την έννοια, υποθέτει ότι: 

 

• Η απόφαση ή η δήλωση του προβλήµατος είναι ξεκάθαρη και σαφής. 

 

• Αναζητείται ένας σωστά προσδιορισµένος σκοπός. 

 

• Όλα τα δεδοµένα και οι συνέπειες είναι γνωστές και σίγουρες. 

 

• Οι προτεραιότητες είναι ξεκάθαρες και συνεπείς σε όλη τη χρονική διάρκεια. 

 

• ∆εν υπάρχουν περιορισµοί του χρόνου και του κόστους για την υλοποίηση της 

απόφασης, και 

 

• η τελική επιλογή θα µεγιστοποιήσει την οικονοµική απόδοση. 

 

Κάτω απ' αυτές τις συνθήκες, η υλοποίηση των αποφάσεων προσεγγίζει µια ιδανική 

κατάσταση, που δεν είναι καθόλου πιθανό να υπάρχει σε πολλά διαχειριστικά σκηνικά. 

Στις κρίσιµες καταστάσεις, ο χρόνος είναι περιορισµένος, οι πληροφορίες είναι ελλιπείς ή 

αβέβαιες, το κόστος πιθανότατα θα ανέβει και θα είναι απρόβλεπτο, ενώ οι απαιτήσεις για 

πόρους θα υπερβαίνουν κατά πολύ τους διαθέσιµους. Είναι απίθανο να χρησιµοποιηθούν 

τα µοντέλα των ορθολογικών υλοποιήσεων των αποφάσεων και αυτό γιατί θα φανεί ότι 

είναι ιδιαίτερα πολύπλοκα και ότι χρειάζονται πολύ χρόνο, ώστε να εφαρµοστούν σωστά. 

 

Ο ορθολογισµός είναι αρκετά περιορισµένος στους πραγµατικούς χώρους λήψεως 
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αποφάσεων. Οι λύσεις και τα προβλήµατα ή οι αποφάσεις τείνουν να µπλέκονται µεταξύ 

τους. Η κουλτούρα ενός οργανισµού µπορεί να παραµορφώνει τις αντιλήψεις των ατόµων, 

που θα πάρουν την απόφαση, κι αυτό οδηγεί σε εθελοτυφλία σε βαθµό τέτοιο, που οι 

διαχειριστές και τα στελέχη µερικές φορές δεν θα βλέπουν µε τα µάτια τους αυτά που δεν 

θεωρούν ότι θα έπρεπε να βρίσκονται εκεί. Τα άτοµα που θα πάρουν τις αποφάσεις 

µπορεί ακόµη και να αυξήσουν τη συµµετοχή τους σε µια φτωχή απόφαση, αντί να 

αναζητήσουν νέες εναλλακτικές ή επιλογές. 

 

Στην πραγµατικότητα, η λήψη αποφάσεων είναι πολύ πιθανό να µοιάζει µε περιορισµένη 

λογική. Επίσης είναι πιο πιθανόν να δηµιουργήσουν απλοποιηµένα µοντέλα αντί για 

πολύπλοκα. Σε πολλές περιπτώσεις, µπορεί να πάρουν ικανοποιητικές αποφάσεις, όπου 

υιοθετείται η πρώτη εναλλακτική ή επιλογή, που καλύπτει τα αποδεκτά επίπεδα της 

αξιολόγησης των κριτηρίων. Αυτό εξοικονοµεί χρόνο και προσπάθεια, παρόλο που 

θυσιάζεται η άριστη επιλογή και το αποτέλεσµα. 

 

Τα τελευταία χρόνια έχουν προταθεί διάφορες φυσικές προσεγγίσεις για τη λήψη 

πραγµατικών αποφάσεων. Ο Kleinert (1993), ανακάλυψε ότι τα πρότυπα παραδοσιακά 

µοντέλα είναι ανεπαρκή, γιατί επικεντρώνονται στη δηµιουργία εκδοχών και στην εκτίµηση 

των ερεθισµάτων, τα οποία δεν αντικατοπτρίζονται σε αυτά που οι συγγραφείς έχουν 

ονοµάσει φυσικά πεδία λήψης αποφάσεων. Αυτά τα πεδία χαρακτηρίζονται από: 

 

• ∆υναµικές και συνεχείς αλλαγές των συνθηκών. 

 

• Αληθινές αντιδράσεις στις αλλαγές. 

 

• Σκοπούς που δεν έχουν προσδιοριστεί σωστά και καθήκοντα που δεν έχουν 

δοµηθεί σωστά, και 

 

• ανθρώπους µε γνώση. 

Η πραγµατοποίηση των αποφάσεων σε τέτοια πεδία, εµπεριέχει τα παραπάνω τέσσερα 

χαρακτηριστικά και επιπλέον: 

 

• Αβέβαια, διφορούµενα και ελλιπή δεδοµένα. 
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• Μεταβαλλόµενους και συγκρουόµενους σκοπούς. 

 

• Πίεση χρόνου. 

 

• Σπουδαία συµφέροντα. 

 

• Πολλαπλούς παίκτες, και 

 

• οργανωτικές κουλτούρες και νόρµες. 

 

Αυτή η αντίληψη αντικατοπτρίζει πολλές από τις καθηµερινές αποφάσεις µας. Ακόµη πιο 

ισχυρά, τα δέκα αυτά χαρακτηριστικά καθρεφτίζουν τις συνθήκες που βρίσκουµε στη λήψη 

κρίσιµων αποφάσεων. Κατά συνέπεια, µερικοί θεωρητικοί και ερευνητές (για παράδειγµα ο 

Frederico 1995 και ο Kleinert 1993) προτείνουν τη γενική ιδέα, που ονοµάζεται 

αναγνώριση της πρωταρχικής λήψης της απόφασης. 

 

Αυτό το µοντέλο επικεντρώνεται στο πώς τα έµπειρα άτοµα, που θα λάβουν τις 

αποφάσεις, καθορίζουν την κατάλληλη πορεία δράσης. Η επικέντρωση σε αυτήν την 

περίπτωση κατευθύνεται προς: 

 

• Τον υπολογισµό της κατάστασης. 

 

• Το ικανοποιητικό αντί για το άριστο. 

 

• Την αυξητική δηµιουργία και την αξιολόγηση των εκδοχών. 

 

• Τη διανοητική εξοµοίωση της επιλογής, για να ελεγχθεί η αποτελεσµατικότητα 

 

• Τη λεπτοµερειακή εξέταση και βελτίωση της εκδοχής, και 

• την προετοιµασία για δράση. 

 

Οι υποστηρικτές της αναγνώρισης της πρωταρχικής λήψης της απόφασης υποστηρίζουν 

ότι αυτός ο στόχος αντικατοπτρίζει τη λήψη αποφάσεων στον πραγµατικό κόσµο. Το 

αποτέλεσµα ήταν να υπάρξουν αρκετά εκπαιδευτικά µαθήµατα για τις επαγγελµατικές 
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οµάδες αντιµετώπισης, βασισµένα σε αυτό το µοντέλο. 

 

Όταν ο χρόνος και οι πληροφορίες είναι ασαφείς ή έχουν µικρά περιθώρια, οι ιθύνοντες  

πρέπει να δεχτούν ότι η ανθρώπινη λήψη της απόφασης είναι πιο πιθανό να 

αντικατοπτρίζει ένα περιβάλλον φυσικό και πιθανά µια προσέγγιση αναγνώρισης της 

πρωταρχικής λήψης της απόφασης. Για να αντισταθµίσουν τη συλλογική σκέψη, τις 

νοοτροπίες και τη λήψη των αποφάσεων που βασίζεται στην προσωπική απόφαση, 

πρέπει να προσθέσουν τρία χρήσιµα συστατικά για εκπαίδευση και εξάσκηση:  

 

1. ∆ιασφαλίζουν ότι τα άτοµα που θα πάρουν τις αποφάσεις έχουν εµπειρία στη 

δηµιουργία εκδοχών και στις διαδικασίες εκτιµήσεων που προτείνονται από 

προσεγγίσεις, όπως η αναγνώριση της πρωταρχικής λήψης της απόφασης. 

 

2. ∆ηµιουργούν εκείνες τις τεχνικές ικανότητες, που έχουν ως σκοπό, την αύξηση του 

διαθέσιµου χρόνου και των πληροφοριών, έτσι ώστε τα άτοµα που θα πάρουν τις 

αποφάσεις να ψάξουν και πέρα από την πρώτη αποτελεσµατική ενέργεια. 

 

3. Αναπτύσσουν τα εργαλεία απόφασης, που στοχεύουν στη λογική και την άριστη 

κρίση, ενώ είναι εύκολα στη χρήση και αντικατοπτρίζουν το φυσικό περιβάλλον και 

τις προσεγγίσεις της αναγνώρισης της πρωταρχικής λήψης της απόφασης. 

 

Το άγχος που περιέχεται σε µια κατάσταση και στη λήψη των αποφάσεων σε ένα κρίσιµο 

περιβάλλον, µπορεί να επηρεάσει την απόφαση που θα ληφθεί. Για παράδειγµα, ο 

Brehmer περιγράφει τρεις παθολογικές καταστάσεις της λήψης αποφάσεων, οι οποίες 

υφίστανται όταν τα άτοµα που θα πάρουν τις αποφάσεις, βρίσκονται κάτω από άγχος. 

Αυτές οι τρεις παθολογικές καταστάσεις περιγράφονται ως εξής: 

 

1. Περιπλάνηση (πέταγµα από τον ένα στόχο στον άλλο. Είναι γνωστό επίσης ως, 

πεταλούδα). 

2. Εγκύστωση (η συγκέντρωση σε ένα στόχο εις βάρος των άλλων) και 

 

3. άρνηση (δεν λαµβάνεται καµιά απόφαση). 

 

 



   81 

1. Περιπλάνηση 

 

 

Αυτή η παθολογική κατάσταση µπορεί να είναι κρυµµένη, καθώς φαίνεται ότι είναι είτε 

εγκύστωση (συγκέντρωση σε µια απόφαση, πιθανότατα η πιο πρόσφατη που πάρθηκε) 

είτε άρνηση (δεν έχει παρθεί καµιά φανερή απόφαση). Τα άτοµα που πάσχουν απ' αυτήν 

την κατάσταση µοιάζουν να πηδάνε σπασµωδικά από θέµα σε θέµα και από το ένα 

δεδοµένο στο άλλο. 

 

2. Εγκύστωση 

 

Η εγκύστωση µπορεί να προκαλέσει κρίσιµες καταστάσεις. Ως παράδειγµα, µπορούµε να 

αναφέρουµε ότι µερικά αεροπορικά ατυχήµατα έχουν συµβεί λόγω του ότι το πλήρωµα 

είχε συγκεντρωθεί σε ένα µοναδικό θέµα ή πρόβληµα αποκλείοντας όλα τα άλλα θέµατα 

και προβλήµατα. Το Lackheed Tristar των Ανατολικών Αερογραµµών για παράδειγµα 

συντρίβει στο Μαϊάµι (Πτήση 401) το ∆εκέµβριο του 1972 και το DC8 των United Aίrlines 

στο Portland τον ∆εκέµβριο του 1987. Και τα δύο αεροπορικά ατυχήµατα συνέβησαν 

κυρίως εξαιτίας της αυξηµένης ενασχόλησης των υπευθύνων για το εάν οι τροχοί του 

αεροπλάνου είχαν χαµηλώσει και είχαν κλειδωθεί για προσγείωση. Το Tristar έπεσε στο 

έδαφος, καθώς το πλήρωµα δεν πρόσεξε ότι ο αυτόµατος πιλότος είχε κλειδωθεί. Το DC8  

έµεινε από καύσιµα. 

 

 

3. Άρνηση 

 

Στη διαχείριση της αντιµετώπισης, πολλά περιστατικά της εγκύστωσης είναι πιθανόν να 

θαφτούν κάτω από τη ζηµιά των επιπτώσεων. Στην καταστροφή που έγινε στο στάδιο 

Hillsborough µε τη κατάρρευση της κερκίδας µε τους φιλάθλους, για παράδειγµα, 

µπορούµε να δούµε τα αποτελέσµατα της εγκύστωσης και της άρνησης. Η αστυνοµία που 

είχε επικεντρωθεί στο να εµποδίσει την εισβολή στον αγωνιστικό χώρο δεν αντιλήφθηκε  

τη δυσµενή κατάσταση. Ο ∆ικαστής Peter Taylor, ο οποίος έκανε την επίσηµη ανάκριση 

για το ατύχηµα στο Hillsborough, απεφάνθη ότι όλη γενικά η διοίκηση είχε «παγώσει» 

(1989). 
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Η αντίληψη, ότι η νοοτροπία µιας οµάδας µπορεί να οδηγήσει σε καταστροφές, έκανε τον 

Janis (1983) να προτείνει µια έννοια, η οποία ονοµάζεται συλλογική σκέψη. Στα 

χαρακτηριστικά της συλλογικής σκέψης, συµπεριλαµβάνονται: 

 

• Η έλλειψη έρευνας για όλα τα δεδοµένα και τις απαντήσεις. 

 

• Ο δισταγµός από όλα τα µέλη της οµάδας να εκφράσουν την αντίθεσή τους σε µια 

πορεία δράσης. 

 

• Η επιθετική υποστήριξης µιας επιλογής από ένα ή περισσότερα ανώτερα µέλη µιας 

οµάδας. 

 

• Η στερεότυπη άποψη της κατάστασης και των ανθρώπων. 

 

• Η ψευδαίσθηση της οµοφωνίας, και 

 

• Η ψευδαίσθηση ότι έχουν δίκιο και ότι είναι άτρωτοι. 

 

Τα στελέχη και οι διευθυντές πρέπει να αναπτύξουν στρατηγικές, που θα αντιµετωπίσουν 

τις αποφάσεις, οι οποίες βασίζονται στη συλλογική σκέψη. Αυτές οι στρατηγικές µπορεί να 

περιλαµβάνουν: 

 

• Έρευνα των βασικών υποθέσεων και απόψεων. 

 

• Ενθάρρυνση της διαφωνίας, η οποία είναι κάτι παραπάνω από µια απόρριψη της 

πορείας δράσης. 

 

 

• Υπολογισµός κυριολεκτικά του χειρότερου αποτελέσµατος για κάθε εκδοχή, και 

 

• χρησιµοποίηση υποοµάδων αντί µιας βασικής οµάδας, ώστε να προτείνουν λύσεις 

και να αναλύσουν το καλό και του κακό αποτέλεσµα της λύσης. 
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Οι τρεις συγκεκριµένες νοοτροπίες συλλογικής σκέψης, που πρέπει να αποφεύγουµε είναι: 

• Η καθιερωµένη σοφία. 

 

• Οι κλισέ απαντήσεις, και 

 

• Η εµπειρία της «τελευταίας φοράς». 

 

Το κύριο πρόβληµα µε τη χρησιµοποίηση οποιασδήποτε τέτοιας νοοτροπίας, είναι ότι τα 

άτοµα που θα πάρουν τις αποφάσεις, µετακινούνται από το να κοιτάζουν τις λεπτοµέρειες 

του πραγµατικού προβλήµατος, στο να κοιτάζουν µόνο εκείνες τις λεπτοµέρειες, που 

ταιριάζουν µε την προσέγγιση. Όλοι οι µεγάλοι πόλεµοι βασίστηκαν σε ιδέες βασισµένες 

στους προηγούµενους µεγάλους πολέµους, επειδή οι στρατηγοί σφυροκοπούνται από την 

εµπειρία της «τελευταίας φοράς» και τις «κλισέ απαντήσεις». Οι κοινότητες και οι 

επιχειρήσεις συχνά ψάχνουν την καθιερωµένη σοφία (το πώς περισσότεροι «ειδικοί» και 

το έµπειρο προσωπικό θεωρούν ότι πρέπει να διευθετηθεί η κατάσταση) και παραβλέπουν 

την ιδιοσυγκρασία και τα µοναδικά στοιχεία, που είναι παρόντα στους δικούς τους 

συγκεκριµένους οργανισµούς, στο περιβάλλον και στην κρίσιµη κατάσταση. Η διαχείριση 

των κρίσεων, καθιστά αναγκαία την προηγούµενη εµπειρία, τον ταυτόχρονο σχεδιασµό και 

εκπαίδευση και την ετοιµότητα να δουν την κατάσταση, όπως ακριβώς είναι. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 – ΚΡΙΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ  

 

 

6.1 Επικοινωνία  

 

 

Η επικοινωνία είναι το πιο σηµαντικό εργαλείο της διαχείρισης των κρίσεων. Η ύπαρξη 

µιας κρίσης και τα αποτελέσµατά της δεν µπορούν να µετρηθούν και να υπολογιστούν, αν 

δεν υπάρχει επικοινωνία µεταξύ των ατόµων που ζήσανε την κρίσιµη κατάσταση, των 

ατόµων που ήρθαν σε επαφή µε την κρίσιµη κατάσταση και µεταξύ αυτών που 

συντονίζουν τη διαχείρισή της. Η διαχείριση της κρίσης εξαρτάται από την ανταλλαγή των 

πληροφοριών και από την ικανότητα των υπευθύνων να χρησιµοποιούν τις 

συγκεντρωµένες πληροφορίες, για τη λήψη αποτελεσµατικών αποφάσεων σχετικά µε τη 

δράση. Η διοίκηση χρησιµοποιεί επίσης δεδοµένα, που έχουν προέλθει από πηγές εκτός 

του σχετικού µε την κρίση περιβάλλοντος, συµπεριλαµβανοµένης της επιστηµονικής και 

εξειδικευµένης γνώσης, της εµπειρίας από το παρελθόν και των προετοιµασιών που έχουν 

γίνει πριν την κρίση. Όλες αυτές οι πληροφορίες πρέπει να είναι διαθέσιµες όσο το 

δυνατόν πιο γρήγορα και να είναι όσο το δυνατόν πιο ξεκάθαρες. 

 

 

6.2 Η παραδοσιακή θεωρία της επικοινωνίας και η πρακτική της 

 

 

Η επικοινωνία στο βασικό της επίπεδο, καλύπτει όλα τα είδη της ανταλλαγής δεδοµένων 

µεταξύ δύο ή περισσοτέρων µηχανηµάτων ή ανθρώπων. Οι µηχανισµοί της επικοινωνίας 

περιλαµβάνουν τα οπτικά και ακουστικά σήµατα, τα οποία πληροφορούν για τις αλλαγές 

στο περιβάλλον (για παράδειγµα, συστήµατα συναγερµού για πυρκαγιά και διάρρηξη) τις 

ανταλλαγές µεταξύ ηλεκτρονικών µηχανών, τις ηλεκτρονικές µεταδόσεις των ανθρώπινων 

επικοινωνιών (τηλεόραση, ραδιόφωνο, τηλεφωνικές κλήσεις) και τις διαπροσωπικές 

σχέσεις. Οι παραδοσιακοί ορισµοί της επικοινωνίας ξεκινούν µε την ανταλλαγή σηµάτων 

µεταξύ ενός ποµπού και ενός δέκτη. Οι ποµποί (µπορεί να είναι άνθρωποι ή µηχανές) 

στέλνουν πληροφορίες στους δέκτες (είτε άνθρωποι είτε µηχανές), οι οποίοι συλλέγουν και 
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ερµηνεύουν αυτές τις πληροφορίες. Η καθαρότητα και η ακρίβεια των µεταβιβασµένων 

πληροφοριών µπορούν να καταστραφούν ή να εξασθενίσουν στην περιοχή των ποµπών, 

κατά τη µεταβίβαση ή κατά τη λήψη και την ερµηνεία των πληροφοριών. Αυτή η διαταραχή 

ή η παρέµβαση ονοµάζεται θόρυβος. Ο θόρυβος περιλαµβάνει τους ενοχλητικούς και 

ανταγωνιστικούς ήχους άλλων µεταδόσεων, όπως επίσης και τις παρεµβολές εξαιτίας των 

περιβαλλοντολογικών συνθηκών. Οι υπεύθυνοι πρέπει να διασφαλίζουν ότι οι ανταλλαγές 

των πληροφοριών είναι ακριβείς κι έτσι να αναζητούν τρόπους να µειώσουν οποιοδήποτε 

θόρυβο µπορεί να περιβάλλει τις ανταλλαγές των µηνυµάτων. 

 

Οι παρεµβολές επίσης προέρχονται από τα εµπόδια της επικοινωνίας. Εµπόδια είναι οι 

παρακωλύσεις στην ξεκάθαρη ανταλλαγή των πληροφοριών και µπορεί να έχουν τη βάση 

τους στον άνθρωπο (διαφορετική γλώσσα, διαφορετικές αντιλήψεις και σηµασίες που 

έχουν οι λέξεις, διαφορετικά πιστεύω και ψυχολογικές προσεγγίσεις). Τα εµπόδια της 

επικοινωνίας µπορούν επίσης να προέρχονται µέσα από το φυσικό περιβάλλον - για 

παράδειγµα, διακοπή των τηλεπικοινωνιακών συστηµάτων.  

 

Τα εµπόδια και ο θόρυβος περιλαµβάνουν τους τυχαίους πιθανόν ενοχλητικούς ήχους που 

προκαλούνται από το γειτονικό περιβάλλον (µηχανές, φωνές, συναγερµοί), όπως επίσης 

και οι καταστάσεις των φυσικών αισθήσεων (όπως η ζέστη και το κρύο, η δυσκολία στην 

αναπνοή). Τα εξωτερικά µηνύµατα και τα µηνύµατα, που δεν είναι συνδεδεµένα µε µια 

κρίση είναι επίσης πιθανόν να αποσπάσουν την προσοχή και να µπλοκάρουν τα πιο 

σηµαντικά µηνύµατα εµποδίζοντάς τα να µεταδοθούν και να ληφθούν σωστά. Κατά 

συνέπεια οι διαχειριστές των κρίσεων πρέπει να αναπτύξουν στρατηγικές για να 

εξαλείψουν ή να µειώσουν τα αποτελέσµατα του θορύβου και των εµποδίων. Όταν 

πραγµατοποιούνται ρεαλιστικές ασκήσεις, οι οργανισµοί πρέπει να συµπεριλάβουν 

εµπόδια και θορύβους στην επικοινωνία για να δοκιµάσουν αλλά και να βελτιώσουν τα 

συστήµατα επικοινωνίας, κι επιπλέον για να αναπτύξουν την ικανότητα των 

συµµετεχόντων να λειτουργούν σε ένα θορυβώδες περιβάλλον, το οποίο τους αποσπά την 

προσοχή. 
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6.3 Η ανάπτυξη ανθεκτικών συστηµάτων στο θόρυβο και στα εµπόδια 

 

 

Ένα παράδειγµα µείωσης των εµποδίων και του θορύβου, µπορεί να δει κάποιος στο 

θάλαµο χειριστών των σύγχρονων αεροπλάνων. Οι πιλότοι χρησιµοποιούν τα εσωτερικά 

τηλεπικοινωνιακά συστήµατα για να µιλήσουν µε τα άλλα µέλη του πληρώµατος και τον 

ασύρµατο για να µιλήσουν µε τους ελεγκτές εναέριας κυκλοφορίας και τους πιλότους 

άλλων αεροπλάνων. Αυτό βοηθά στη µείωση της παρεµβολής από άλλες πηγές. 

∆εδοµένου του µεγάλου αριθµού καθηκόντων που έχει ένας πιλότος, τα σήµατα για τα 

αεροπλάνα χρησιµοποιούν διαφορετικές µορφές και συστήµατα, για να προσελκύσουν την 

προσοχή (φώτα που αναβοσβήνουν, ήχους, προειδοποιητικές δηλώσεις, ακόµη και 

παλµικές κινήσεις στα συστήµατα ελέγχου, όπως στο πηδάλιο). Όταν παραβιάζονται οι 

παράµετροι, που έχουν τοποθετηθεί στα συστήµατα οι προειδοποιήσεις µεταδίδονται µε 

τρόπους που προσελκύουν την προσοχή, χωρίς όµως να διαταράξουν το πλήρωµα από 

τα υπόλοιπα καθήκοντά του. Το πλήρωµα των αεροπλάνων και οι ελεγκτές εναέριας 

κυκλοφορίας χρησιµοποιούν επίσης ένα σύνολο λέξεων, που έχει συµφωνηθεί από πριν, 

για να βελτιώσουν την καθαρότητα της κατανόησης, όταν ανταλλάσσονται πληροφορίες. 

Φυσικά αυτές οι προσπάθειες µείωσης των εµποδίων και των θορύβων δεν είναι σε καµία 

περίπτωση αλάνθαστες. Τα εσωτερικά συστήµατα επικοινωνίας και ο ασύρµατος όντως 

αποτυγχάνουν και αεροπλάνα έχουν συντριβεί επειδή το πλήρωµα της πτήσης κάποιες 

φορές επικεντρώνει υπερβολικά την προσοχή του στο να καταλάβει τα προειδοποιητικά 

σήµατα, που έχει λάβει. 

 

 

6.4 Οι επικοινωνίες και ο διαχειριστής των κρίσεων 

 

 

Οι διαχειριστές των κρίσεων πρέπει να υπολογίσουν τα αποτελέσµατα των εξωτερικών 

επιρροών σε ένα κρίσιµο περιστατικό και στο περιβάλλον. Η εξάρτηση από τα τηλέφωνα 

για παράδειγµα, µπορεί να οδηγήσει στην αποτυχία των επικοινωνιών διότι: 

 

• Μπορεί να διακοπεί το τηλεφωνικό σύστηµα. 
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• Άλλοι χρήστες, µπορεί να απασχολήσουν τις διαθέσιµες γραµµές, και 

 

• οι άνθρωποι, µε τους οποίους θέλουν να µιλήσουν οι διαχειριστές των κρίσεων, 

µπορεί να µιλάνε µε κάποιον άλλον στο τηλέφωνο. 

 

Η διακοπή στο ρεύµα αποδιοργανώνει τις ηλεκτρονικές µορφές επικοινωνίας, από τις 

ραδιοτηλεγραφίες ως τους υπολογιστές. Οι άνθρωποι κλείνουν τα κινητά τους και τους 

υπολογιστές. Ακόµη και οι συναγερµοί, που σηµαίνουν ανάγκη για αντίδραση, µπορεί να 

αφεθούν να ηχούν και κατά συνέπεια να λειτουργήσουν ως εµπόδια για την 

αποτελεσµατική επικοινωνία και τη λήψη των σωστών αποφάσεων, Οι ροές της 

επικοινωνίας (οι ανταλλαγές επικοινωνίας µεταξύ δύο ή περισσοτέρων ποµπών - δεκτών 

είτε πρόκειται για ανθρώπους είτε για µηχανές) µπορούν να διαταραχτούν εξαιτίας του ότι: 

 

• Οι άνθρωποι καλούν για βοήθεια, καθησύχαση ή πληροφορίες. 

 

• Οι άνθρωποι συνεχίζουν να χρησιµοποιούν συστήµατα, που δεν είναι και τόσο 

πιστά για τις κανονικές και τις εν εξελίξει επικοινωνίες και επιχειρήσεις. 

 

• Οι άνθρωποι θέτουν ερωτήσεις στα µέσα µαζικής ενηµέρωσης, και 

 

• οι άνθρωποι συχνά απουσιάζουν από τα αναµενόµενα πόστα τους. 

 

Συνεπώς οι διαχειριστές των κρίσεων πρέπει να καθορίσουν τους τρόπους που θα 

ελέγχουν, θα περιορίζουν ή θα παρακάµπτουν τέτοια προβλήµατα, µέσα σε ένα πιθανό 

κρίσιµο περιβάλλον, πριν καν ξεσπάσει µια κρίσιµη κατάσταση. 

  

 

6.5 Επίσηµες και ανεπίσηµες επικοινωνίες 

 

 

Οι περισσότερες αναλύσεις της επικοινωνίας στους οργανισµούς υποστηρίζουν ότι 

υπάρχουν δύο γενικές µορφές επικοινωνίας: η επίσηµη και η ανεπίσηµη. Τα επίσηµα 

συστήµατα επικοινωνίας είναι προσεκτικά κατασκευασµένα, έτσι ώστε να µπορέσει ένας 
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οργανισµός να επιτύχει τους σκοπούς του. Αυτά τα συστήµατα περιλαµβάνουν την 

ηλεκτρονική µετάδοση (τηλέφωνα, υπολογιστές, ασύρµατο), τα γραπτά υλικά (εκθέσεις, 

γράµµατα, αναφορές, πρακτικά συνεδριάσεων) και προφορικές σχέσεις (από το τηλέφωνο 

ως τις διαπροσωπικές συναντήσεις). 

 

 

6.5.1 Οι επίσηµες επικοινωνίες 

 

 

Η επίσηµη επικοινωνία κινείται βάσει της πορείας της διοίκησης. Ως συνέπεια, µπορούµε 

να συµπεράνουµε τα περισσότερα επίσηµα κανάλια επικοινωνίας, από το οργανόγραµµα 

του κάθε οργανισµού, το οποίο δείχνει τη δοµή και τις θέσεις κλειδιά αυτού του 

οργανισµού. Οι ροές της επικοινωνίας κατευθύνονται προς δύο κατευθύνσεις: προς τα 

πάνω, από τους υφισταµένους προς τους προϊσταµένους και προς τα κάτω, από τους 

προϊσταµένους προς τους υφισταµένους. Αυτές οι ροές, οι ανοδικές και οι καθοδικές 

ονοµάζονται επίσης κάθετη επικοινωνία. 

 

∆ύο κύρια προβλήµατα αναδύονται µε τη χρήση της κάθετης επικοινωνίας: 

 

• Η ταχύτητα της ροής των πληροφοριών εξαρτάται από τον αριθµό των επιπέδων 

και τον αριθµό των ενδιάµεσων συνδέσεων µέσα σε έναν οργανισµό. Οι 

περισσότερες συνδέσεις και τα περισσότερα επίπεδα σηµαίνουν ότι τα µηνύµατα 

χρειάζονται περισσότερο χρόνο για να ανταλλαχθούν και το περιεχόµενο του 

µηνύµατος είναι πιο πιθανό να είναι αόριστο (όχι αξιόπιστο) και παραποιηµένο και  

 

• συχνά, αυτοί που λαµβάνουν ή µεταβιβάζουν τα µηνύµατα, µπορεί να φιλτράρουν 

το περιεχόµενο των επικοινωνιών, τόσο των ανοδικών όσο και των καθοδικών. 

 

 

Ροή πληροφοριών 

 

Πολλές ροές της επίσηµης επικοινωνίας είναι περιορισµένες (µε ένα µοναδικό κανάλι) και 

συνδεδεµένες διαδοχικά µε πολλές θέσεις λήπτη-µεταδότη, µεταξύ του ατόµου που 
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ξεκίνησε το µήνυµα και του τελικού αποδέκτη ή του ατόµου, που αρχικά ζήτησε την 

πληροφορία. Ο χρόνος που χρειάζεται ένα µήνυµα για να φτάσει προς τα πάνω ή προς τα 

κάτω σε ένα τυπικό κανάλι επικοινωνίας οργανισµού, εξαρτάται από τους εξής τέσσερις 

παράγοντες: 

 

• Το µήκος του καναλιού από το σηµείο της αρχικής µετάδοσης ως το σηµείο της 

τελικής λήψης. 

 

• Τον αριθµό των µεταδοτών και αναµεταδοτών ή των συνδέσεων µέσα στο κανάλι. 

 

• Το βαθµό της αναγκαιότητας, που εµπλέκεται στην ανάγκη ανταλλαγής των 

πληροφοριών, και  

 

• το βαθµό, στον οποίο οι δραστηριότητες των καθηκόντων ταιριάζουν µε τις 

απαιτήσεις επικοινωνίας των αποκρινοµένων. 

 

Όσο πιο µεγάλο είναι το κανάλι επικοινωνίας, τόσο περισσότερο χρόνο θα χρειαστεί ένα 

µήνυµα για να φτάσει από το µεταδότη στο λήπτη. Παρόµοια, καθώς αυξάνεται ο αριθµός 

των συνδέσεων ή των χειριστών του µηνύµατος µέσα σε ένα κανάλι επικοινωνίας, τόσο 

µεγαλύτερη είναι η πιθανότητα να χρειαστεί περισσότερο χρόνο το µήνυµα για να φτάσει 

στον προορισµό του. Τα µηνύµατα µπορεί να καθυστερήσουν ή να εµποδιστούν εξαιτίας 

της συµφόρησης που µπορεί να προκληθεί σε ένα κανάλι, όταν ένας συγκεκριµένος κρίκος 

δρα ως αγωγός ή σύνδεση για ένα µεγάλο αριθµό επικοινωνιακών καναλιών. Οι 

τηλεφωνικές υπηρεσίες για παράδειγµα περιορίζονται από: 

 

• Τον αριθµό των γραµµών (ή των εναέριων υποδοχών για τα κινητά τηλέφωνα), 

που είναι διαθέσιµες για τη µετάδοση των τηλεφωνηµάτων, και 

 

• τον αριθµό των συνδεδεµένων εκτροπών, που επιτρέπει στις γραµµές να 

συνδεθούν µεταξύ του ατόµου, που κάνει την κλίση και του αποδέκτη. 

 

Αν οι οργανισµοί έχουν δροµολογήσει τις επικοινωνίες τους δύσκαµπτα, δηλαδή µέσα από 

συγκεκριµένους κρίκους σύνδεσης σε µια αλυσίδα, τότε αυτοί οι κρίκοι θα προκαλέσουν 

συµφόρηση µεταξύ των εισερχόµενων και των εξερχόµενων µηνυµάτων. Σε περίοδο 
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κρίσεων, µια τέτοια συµφόρηση εµποδίζει τη ροή των πληροφοριών σε όλο τον οργανισµό 

και ακρωτηριάζει τη διαχείριση αυτής της κρίσης. 

 

 

Το φιλτράρισµα του µηνύµατος 

 

 

Καθώς ο αριθµός των ατόµων που λαµβάνουν και αναµεταδίδουν το µήνυµα αυξάνεται, 

αυξάνεται επίσης και η πιθανότητα της αλλοίωσης και του φιλτραρίσµατος του µηνύµατος. 

Οι άνθρωποι συνοψίζουν τα µηνύµατα, επιλέγουν αυτά που εκείνοι θεωρούν ως 

σηµαντικά στοιχεία, εισάγουν τις δικές τους ερµηνείες ή γνώµες και κυριολεκτικά 

τροποποιούν ή αποµακρύνουν τα «άσχηµα νέα» ή κατακρατούν δεδοµένα από τα 

εισερχόµενα µηνύµατα για δική τους χρήση. Συνεπώς τα µηνύµατα που διαβιβάζονται, 

αλλάζουν. 

 

Το φιλτράρισµα των πληροφοριών οφείλεται σε διάφορους λόγους. Μερικές φορές τα 

µηνύµατα φιλτράρονται, επειδή το άτοµο έχει πληροφορίες που του δίνουν την ισχύ της 

γνώσης για τον οργανισµό, Πολλοί ανώτεροι παρέχουν στους υφισταµένους τους τις 

πληροφορίες που «πρέπει να ξέρουν», οι οποίες περιορίζουν την ακρίβεια και την 

ποιότητα της επακόλουθης µετάδοσης των πληροφοριών, Τα µηνύµατα φιλτράρονται 

επειδή σε αυτούς που µεταφέρουν τα µηνύµατα, δεν αρέσουν οι συνέπειες που θα 

ακολουθήσουν αν µεταβιβάσουν κακά νέα. Αυτό µπορεί να οδηγήσει τα άτοµα, που 

λαµβάνουν τις αποφάσεις να έχουν µια αισιόδοξη εικόνα για το τι πραγµατικά συµβαίνει. 

Για τη διαχείριση των κρίσεων είναι ασυγχώρητη η αποτυχία να διαβιβαστούν οι αυστηρές 

πληροφορίες (ανεξάρτητα από το πόσο ευχάριστες ή αρνητικές είναι). 

 

Επίσης οι άνθρωποι φιλτράρουν το περιεχόµενο του µηνύµατος επειδή η ποιότητα λήψης 

του µηνύµατος είναι φτωχή. Οι συζητήσεις που έχουν ξεχαστεί ή η γρήγορη ανάγνωση 

των εγγράφων µπορεί να συµβάλουν στην ελλιπή κατανόηση του µηνύµατος. Οι 

άνθρωποι χρησιµοποιούν τις ίδιες λέξεις, για να περιγράψουν διαφορετικά πράγµατα, ενώ  

συχνά προσπαθούν να διατηρήσουν την ηρεµία και να φαίνονται ότι έχουν τον έλεγχο, 

χρησιµοποιώντας λέξεις κατ' ευφηµισµόν ή κάποιες ειδικά επιλεγµένες λέξεις. Οι πιλότοι 

µιλάνε για «µικρά προβλήµατα» όταν κάτι πάει δραµατικά στραβά. Οι διευθυντές 

πολυτελών ξενοδοχείων έχουν «ενδιαφέρουσες στιγµές» αντί προβλήµατα µε τους 
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φιλοξενούµενους, ενώ πολλοί από µας λέµε ότι έχουµε παγιδευτεί σε καταστάσεις 

πρόκλησης, αντί να πούµε ότι βιώνουµε συναισθήµατα στρες, πανικού και απώλειας του 

ελέγχου. 

 

Για τους διαχειριστές των κρίσεων, τα υπάρχοντα κανάλια της επίσηµης επικοινωνίας 

µπορεί να είναι περιοριστικά, να υπόκεινται σε καθυστερήσεις και να είναι απροσπέλαστα, 

καθώς τα συστήµατα χρησιµοποιούνται ακόµη κι από αυτούς που δεν έχουν καµιά σχέση 

µε το χειρισµό της κρίσης. Επιπλέον, η καθηµερινή χρήση των συστηµάτων, µπορεί να 

µειώσει την εµπιστευτικότητα των δραστηριοτήτων της διαχείρισης των κρίσεων. Οι 

διευθυντές και τα στελέχη πρέπει να σκεφτούν προσεκτικά, ώστε να συντοµεύσουν 

οποιαδήποτε δίκτυα επίσηµης επικοινωνίας και να αναπτύξουν, σε τελευταία ανάλυση, 

αποτελεσµατικά συστήµατα επικοινωνίας για τις κρίσεις. 

 

 

6.5.2 Οι ανεπίσηµες επικοινωνίες 

 

 

Τα συστήµατα ανεπίσηµης επικοινωνίας είναι εκείνα που δεν καθορίζονται από επίσηµες 

διαδικασίες επικοινωνίας. Αυτά τα συστήµατα προέρχονται από τις συνεχείς επαφές 

µεταξύ ανθρώπων (από τις οικογένειες και τις φιλικές οµάδες ως τους συναδέλφους µέσα 

και έξω από έναν οργανισµό). ∆εν προκαλεί έκπληξη το γεγονός ότι η ανεπίσηµη 

επικοινωνία χρησιµοποιεί συχνά τα κανάλια και τα συστήµατα της επίσηµης επικοινωνίας. 

Τα ανεπίσηµα συστήµατα επικοινωνίας είναι απρογραµµάτιστα ως προς την εµφάνιση και 

τη δοµή τους. Αυτά τα συστήµατα κυµαίνονται από την πλάγια ή οριζόντια επικοινωνία 

(πλάγια κίνηση προς τους συναδέλφους αντί προς τα πάνω ή προς τα κάτω σε έναν 

οργανισµό) σε ένα οργανόγραµµα στους φίλους και συνεργάτες, που παρέχουν νέα για 

διαδόσεις και φήµες (που δεν έχουν επιβεβαιωθεί). 

 

Η φύση των πλάγιων ή οριζόντιων προσεγγίσεων είναι συχνά ηµιεπίσηµη. Συχνά αυτές οι 

προσεγγίσεις υιοθετούνται από έναν οργανισµό, για να επιταχύνουν την ανταλλαγή των 

πληροφοριών. Σε ένα επίσηµο σύστηµα επικοινωνίας, µια ερώτηση θα περάσει από τον 

υφιστάµενο προς τον προϊστάµενο, µετά στον ανώτερο του προϊστάµενου έως ότου 

γίνουν όλες οι κατάλληλες συνδέσεις µεταξύ της διοίκησης. Το µήνυµα πηγαίνει µετά προς 

τα κάτω από τον προϊστάµενο στον υφιστάµενο έως ότου προσεγγιστεί το άτοµο που έχει 
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τις απαιτούµενες πληροφορίες. Η απάντηση µετά επιστρέφει από τον ίδιο δρόµο. Στην 

οριζόντια ή την πλάγια επικοινωνία, ακολουθείται ένα περισσότερο άµεσο µονοπάτι. Το 

άτοµο που χρειάζεται την πληροφορία έρχεται σε επαφή µε το άτοµο που έχει την 

πληροφορία - ή οι άµεσοι προϊστάµενοι επεµβαίνουν για να πάρουν την πληροφορία. 

Αυτή η προσέγγιση είναι χρήσιµη καθώς: 

 

• Η ανταλλαγή των πληροφοριών επιτυγχάνεται πιο γρήγορα. 

 

• Απαιτείται λιγότερη δουλειά για τους συνδετικούς κρίκους του οργανισµού, και 

 

• η µετάδοση και η λήψη της πληροφορίας είναι πιθανόν πιο ακριβής, και 

οποιοδήποτε λάθος µπορεί εύκολα να ερευνηθεί και να διορθωθεί (δεδοµένου του 

µικρού µήκους του καναλιού επικοινωνίας και των λιγότερων συνδετικών κρίκων 

που παρεµβαίνουν). 

 

Πολλοί διευθυντές ανησυχούν για το ότι τα ανεπίσηµα συστήµατα επικοινωνίας, βοηθούν 

στο να αναπτυχθούν φήµες και φανταστικά γεγονότα. Κι όµως, έχει διαπιστωθεί µέσα από 

έρευνα, ότι πολλές πληροφορίες που µεταβιβάζονται µε τα ανεπίσηµα συστήµατα είναι 

πάρα πολύ ακριβείς, µε την προϋπόθεση όµως ότι οι πληροφορίες αυτές δεν έχουν 

κάποια ιδιαίτερη επίπτωση στους αναµεταδότες. 

 

 

6.6 Φήµες 

 

 

Όταν οι πληροφορίες έχουν άµεσο αντίκτυπο στους λήπτες και τους αναµεταδότες και δεν 

µειώνονται οι φόβοι τους ή οι ανασφάλειές τους, τότε εµφανίζονται οι φήµες. Οι διευθυντές 

µπορούν να µειώσουν τα αποτελέσµατα των φηµών ως εξής: 

 

• ∆ιατηρώντας ανοιχτά συστήµατα επικοινωνίας (όπου οι ανασφάλειες και οι φόβοι 

των υφισταµένων µπορούν να µειωθούν έχοντας πρόσβαση στις σωστές 

πληροφορίες). 
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• ∆ιαδίδοντας συγκεκριµένες πληροφορίες µέσα στα επίσηµα και ανεπίσηµα 

κανάλια, και 

 

 

• µε το να ακούνε τι λέγεται µέσα στον οργανισµό. 

 

Οι διαχειριστές των κρίσεων πρέπει να καταλάβουν, ότι µια κρίσιµη κατάσταση µπορεί να 

κάνει τους ανθρώπους να αγχωθούν, να φοβηθούν και να αισθάνονται ανασφαλείς. Θα 

πρέπει να δροµολογηθούν ορισµένα βήµατα για να µειωθούν αυτές οι εντάσεις και οι 

ανασφάλειες, χρησιµοποιώντας τις προσεγγίσεις µέσω της ανεπίσηµης και της επίσηµης 

επικοινωνίας. 

 

 

6.7 Σηµεία επικοινωνίας για τη διαχείριση των κρίσεων 

 

 

Απ' αυτήν την ανασκόπηση των επικοινωνιών ενός οργανισµού, προκύπτουν εννιά 

σηµαντικά σηµεία για τους διευθυντές και τα στελέχη, ειδικά όταν αυτοί αναπτύσσουν τις 

ικανότητες για την αντιµετώπιση και την ανάκαµψη. 

 

1. Υπολογίζουν τα αποτελέσµατα ενός κρίσιµου περιβάλλοντος στις επικοινωνίες. 

Ερευνούν το πώς τα διάφορα κρίσιµα περιβάλλοντα µπορούν να επηρεάσουν τα 

συστήµατα επικοινωνίας και τους χρήστες αυτών των συστηµάτων. Η πιθανότητα για 

παράδειγµα, ύπαρξης ενός περιβάλλοντος µε πολύ θόρυβο, µπορεί να υποδεικνύει την 

ανάγκη για ηχοµόνωση (σετ µε ακουστικά ή δωµάτια µε ηχοµόνωση). 

 

2. Υπολογίζουν τα αποτελέσµατα των χρηστών επικοινωνίας, που δεν έχουν σχέση µε την 

κρίση.  

Τα περισσότερα συστήµατα επικοινωνίας, που χρησιµοποιούνται κατά τη διαχείριση των 

κρίσεων, δεν είναι συστήµατα αφιερωµένα σ' αυτήν και µόνο. Αυτά τα  συστήµατα 

κινδυνεύουν πάντα να υπερφορτωθούν από επικοινωνίες που δεν σχετίζονται µε την 

κρίση. Για παράδειγµα, τα κινητά τηλέφωνα µπορεί να µην δουλεύουν σε µια κρίσιµη 

κατάσταση, εξαιτίας των σχετικά λίγων διαθέσιµων καναλιών επικοινωνίας. Τα µέσα 
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µαζικής ενηµέρωσης µπορεί να «κλειδώσουν» το δίκτυο των κινητών τηλεφώνων σε 

µερικές κρίσιµες καταστάσεις. Παρόµοια, οι πολίτες, οι οικογένειες που ανησυχούν, οι 

φίλοι, λοιποί ενδιαφερόµενοι και µέτοχοι, µπορούν να εµποδίσουν τις επικοινωνίες που 

είναι απαραίτητες κατά την αντιµετώπιση µιας κρίσης. Η απάντηση βρίσκεται στον 

περιορισµό της εξωτερικής πρόσβασης στα συστήµατα ή στην ανάπτυξη συστηµάτων που 

θα είναι αφιερωµένα στη µοναδική χρήση των ατόµων, που θα αντιµετωπίσουν την κρίση. 

 

3. Αναπτύσσουν συστήµατα επικοινωνίας που είναι φιλικά προς το χρήστη 

Τα συστήµατα επικοινωνίας µπορεί να είναι αποτελεσµατικά, όταν µπορούν να 

χρησιµοποιούνται από όλους τους πιθανούς χρήστες. Οι διευθυντές και οι σχεδιαστές των 

συστηµάτων επικοινωνίας, πρέπει να λάβουν υπόψη τους: 

 

• Τις ανάγκες του συστήµατος. 

 

• Την πιθανή επίπτωση από το κρίσιµο περιβάλλον. 

 

• Το πιθανό επίπεδο ικανότητας και επιδεξιότητας των χρηστών, και 

 

• τα πιθανά είδη ανταλλαγής επικοινωνιών, που θα γίνουν από τους µεταδότες και 

τους λήπτες και παροµοίως από τους ανταποκρινόµενους και τους διευθυντές. 

 

Μερικές λύσεις µπορεί να είναι τόσο απλές, όσο η στοιχειοθέτηση ενός καταλόγου µε 

ξεκάθαρες γραπτές οδηγίες λειτουργίας πάνω στον εξοπλισµό επικοινωνίας (manual). 

 

4. Αναπτύσσουν ικανότητες συλλογής και ανάλυσης των πληροφοριών 

Ίσως η πιο σηµαντική ενέργεια, που οι διευθυντές πρέπει να αναλάβουν, είναι η ανάπτυξη 

των δικών τους ικανοτήτων και των ικανοτήτων των υφισταµένων τους ως προς την 

συλλογή, τον υπολογισµό και τη µετάδοση των δεδοµένων. Αυτές οι ικανότητες είναι 

ακόµη πιο σηµαντικές για τους διαχειριστές των κρίσεων, καθώς η ταχύτητα και η ακρίβεια 

της µετάδοσης και λήψης του µηνύµατος, µπορεί να βοηθήσει ή να καταστρέψει τη 

διαχείριση αντιµετώπισης. 
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5. Επικυρώνουν την πληροφορία 

Οι διευθυντές πρέπει να προσπαθήσουν να µειώσουν το φιλτράρισµα των πληροφοριών 

και την αλλοίωσή τους. Καθώς οι διαχειριστές των κρίσεων δεν έχουν το χρόνο να το 

κάνουν αυτό, κατά τη διάρκεια ενός κρίσιµου γεγονότος, θα πρέπει να αναλάβουν την 

εκπαίδευση τόσο για την πρόληψη όσο και την ανάπτυξη των κατάλληλων τεχνικών και 

ικανοτήτων που απαιτούνται. Η εξάσκηση πριν το γεγονός (για παράδειγµα κατά την 

διάρκεια µιας άσκησης), µπορεί να περιέχει τον έλεγχο της ακρίβειας του µηνύµατος που 

λαµβάνεται, ζητώντας από τους µεταδότες να επαναλάβουν τις δηλώσεις τους ή από τους 

λήπτες να ξαναπούνε το µήνυµα που άκουσαν. Οι διαχειριστές των κρίσεων πρέπει να 

εκπαιδευτούν - οι ίδιοι και το προσωπικό τους - να παραµένουν ήρεµοι, να µεταδίδουν 

σαφείς δηλώσεις και να επανελέγχουν για την κατανόηση και την ακριβή µετάδοση των 

πληροφοριών. 

 

6. ∆ιατηρούν όσο το δυνατόν µικρότερο το µήκος των καναλιών επικοινωνίας 

Οι υπεύθυνοι και οι διαχειριστές των κρίσεων πρέπει να αποφεύγουν το φιλτράρισµα, που 

προέρχεται από τους πάρα πολλούς µεταδότες µιας επικοινωνίας. Τα καλύτερα 

συστήµατα επικοινωνίας είναι εκείνα που λειτουργούν απ' ευθείας (περιέχουν τους 

λιγότερους συνδετικούς κρίκους ή αναµεταδότες) και άµεσα. Έτσι λοιπόν, τα καλύτερα και 

πιο αποτελεσµατικά συστήµατα και κανάλια είναι αυτά, που έχουν τη µικρότερη απόσταση 

µεταξύ του αποστολέα του µηνύµατος και του δέκτη του µηνύµατος. 

 

7. ∆ηµιουργούν υπεραφθονία συστηµάτων επικοινωνίας 

Μια βασική αιτία για την αποτυχία της επικοινωνίας είναι η έλλειψη της υλικής και 

προφορικής αφθονίας στα συστήµατα επικοινωνίας. Η υπεραφθονία των συστηµάτων 

σηµαίνει περισσότερα κανάλια και εξοπλισµούς επικοινωνίας (ή πρόσβαση σε αυτά), απ' 

ότι κρίνεται απαραίτητο. 

 

Με τον όρο προφορική υπεραφθονία νοείται η δήλωση µιας σηµαντικής πληροφορίας µε 

τουλάχιστον δύο διαφορετικούς τρόπους, έτσι ώστε οι λήπτες να ελέγξουν τι κατάλαβαν 

από το µήνυµα. Για παράδειγµα, η φράση: «θα στείλουµε το προσωπικό µας στα 

περιφερειακά µας γραφεία κι έτσι αναµένεται όλα τα άτοµα να συγκεντρωθούν στο γραφείο 

µας, στο Surbiton» µεταδίδει το ίδιο µήνυµα δύο φορές. Η αποτελεσµατική υπεραφθονία 

περιλαµβάνει επανάληψη των κύριων σηµείων, τη δηµιουργία περιλήψεων και το να 

επαναλάβουν οι λήπτες αυτό που αναµετάδωσαν. 
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8. Αναγνωρίζουν και ξεπερνούν τα σηµεία µεγάλης συσσώρευσης πληροφοριών . 

Οι τρεις βασικές προσεγγίσεις για να ξεπεράσετε τα µεγάλης συσσώρευσης πληροφοριών 

σηµεία είναι τα εξής: 

• Εξαλείφοντας τα (ξανασχεδιάζοντας και επεκτείνοντας το σύστηµα). 

 

• Παρακάµπτοντας τα, πηγαίνοντας γύρω απ' αυτά και 

 

• µειώνοντας την κυκλοφορία της επικοινωνίας προς τους συνδετικούς κρίκους, που 

είναι η πηγή αυτής της συµφόρησης. 

 

9. Χρησιµοποιούν τα ανεπίσηµα συστήµατα επικοινωνίας 

Με τη χρήση ανεπίσηµων συστηµάτων επικοινωνίας (και ανεπίσηµους ηγέτες), οι 

διευθυντές µπορούν να εγκαθιδρύσουν κανάλια επικοινωνίας, που παρακάµπτουν τη 

συµφόρηση και µειώνουν την ποσότητα κυκλοφορίας της κακής πληροφόρησης και των 

φηµών. Κατά συνέπεια η αίσθηση ότι τα πάντα είναι ανοικτά, της χρησιµότητας και της 

εµπιστοσύνης, που δηµιουργείται ανάµεσα στα µέλη του οργανισµού όταν 

χρησιµοποιούνται σωστά τα ανεπίσηµα συστήµατα, µπορούν να βελτιώσουν τις 

επικοινωνίες στους περισσότερους οργανισµούς. 

 

 

6.8 Συναισθήµατα και επικοινωνία 

 

 

Η σηµασία µιας επικοινωνίας επίσης µπορεί να αλλοιωθεί, όταν οι άνθρωποι επικοινωνούν 

άµεσα ο ένας µε τον άλλον. Οι διαφορετικές γλώσσες και οι διάλεκτοι δυσκολεύουν την 

επικοινωνία. Ακόµη και η ακρίβεια µπορεί να χαθεί απ' τη χρήση του διαφορετικού 

λεξιλογίου και της προφορικής εµπειρίας των διαφόρων σηµασιών, που είναι 

συνδεδεµένες µε τις λέξεις. Η λέξη «rain» (βροχή) µπορεί εννοιολογικά να σηµαίνει το ίδιο 

πράγµα για όλους τους Αγγλόφωνους - συµπυκνωµένες σταγόνες νερού, που πέφτουν 

από την ατµόσφαιρα. Παρόλα αυτά, η νοητική εικόνα της βροχής που πέφτει, µπορεί να 

διαφέρει ανάλογα µε τη φυσική εµπειρία των ατόµων: διαφορετική είναι για παράδειγµα µια 

νεροποντή σε ένα τροπικό δάσος από µια ελαφριά µπόρα. 
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Επίσης ο νοητικός και συναισθηµατικός «θόρυβος» µπορεί να εµποδίσει την επικοινωνία. 

Η προσοχή των ανθρώπων αποσπάται από τις σκέψεις τους, από τους ήχους από το 

περιβάλλον και από άλλα ερεθίσµατα που προέρχονται από τις αισθήσεις. Τα αισθήµατα 

και τα συναισθήµατά τους, επίσης, µπορούν να εµποδίσουν την ανταλλαγή των 

πληροφοριών. Οι ανταποκριτές, οι συντονιστές και οι διευθυντές πρέπει να εκπαιδεύονται 

τακτικά σε τεχνικές, που αυξάνουν την ηρεµία και τη συγκέντρωση και στην εξάσκηση των 

κοινών τρόπων για την ανταλλαγή πληροφοριών. 

 

Η επικοινωνία µεταξύ των ανθρώπων είναι σε µεγαλύτερο βαθµό οπτική. Περίπου το 85 % 

του µηνύµατος µεταφέρεται µε τις µη-προφορικές διαδικασίες: από την γλώσσα του 

σώµατος ως τον τόνο της φωνής και το ρυθµό. Το µεγαλύτερο µέρος του µηνύµατος 

«διαβάζεται» κοιτάζοντας τις µικρές και πολύ γρήγορες εκφράσεις του προσώπου (οι 

οποίες ονοµάζονται µικρο εκφράσεις) και οι οποίες εκδηλώνονται κατά τη διάρκεια των 

προσωπικών συζητήσεων. Αυτός είναι ο κύριος λόγος, που η διαπροσωπική επικοινωνία 

φθίνει σε ακρίβεια και αυξάνει σε αβεβαιότητα και απογοήτευση, όταν τα άτοµα που 

επικοινωνούν, χρησιµοποιούν τον ασύρµατο, τα τηλέφωνα ή τους υπολογιστές. Οι 

άνθρωποι, όταν επικοινωνούν, έχουν την ανάγκη να βλέπουν και να αισθάνονται ο ένας 

τον άλλον. 

 

Όταν λοιπόν οι επικοινωνίες είναι σηµαντικές και προσωπικές, για τουλάχιστον τον έναν 

από τα δύο άτοµα που θα ανταλλάξουν πληροφορίες, πρέπει να επιδιωχθεί αυτή η 

διαδικασία να γίνει πρόσωπο µε πρόσωπο . 

 

 

6.9 Χρησιµοποιώντας τη µέθοδο της συναισθηµατικής κατανόησης-επίλυσης 

προβληµάτων 

 

 

Στην πρόσωπο µε πρόσωπο χρήση, αυτή η µέθοδος εµπεριέχει αντιδράσεις και 

χειρονοµίες, που δεν είναι χαρακτηριστικές ούτε για φυγή ούτε για µάχη. Υιοθετώντας τις 

τεχνικές ∆ιακοπή-Αναπνοή-Χαλάρωση, οι χρήστες µπορούν να ηρεµήσουν τους εαυτούς 

τους και να παρουσιάσουν µια συµπεριφορά, που δεν είναι ούτε ανταγωνιστική (µάχη), 

ούτε διφορούµενη (φυγή): 
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• Κανονική στάση σώµατος (ελάχιστες χειρονοµίες). 

 

• Κανονική οπτική επαφή. 

 

• Κανονική µέχρι και αργή αναπνοή. 

 

• Κανονικές χειρονοµίες µε τα χέρια, και 

 

• µεσαίος σταθερός τόνος φωνής. 

 

Οι χρήστες της µεθόδου της συναισθηµατικής κατανόησης-επίλυσης προβληµάτων, 

πρέπει να επικεντρωθούν σε τρία βασικά χαρακτηριστικά και να τα δοκιµάσουν τακτικά. 

Για να υπάρξει οποιαδήποτε αλλαγή στη συµπεριφορά απαιτούνται αρκετές επαναλήψεις, 

ώστε να καλύψουν τις χιλιάδες προηγούµενες συµπεριφορές που µέχρι εκείνη τη στιγµή ο 

οργανισµός µας έχει συνηθίσει. 

 

1. Να εξασκηθούν στο χαµόγελο, το οποίο δεν είναι ούτε νευρικό ούτε πολύ έντονο 

(καθώς και τα δύο µπορούν να θεωρηθούν ως προκλητικά). 

 

    2. Να εξασκηθούν στο να µιλούν λίγο πιο αργά από το συνηθισµένο και µε το ύψος της 

φωνής να είναι λίγο πιο χαµηλό από το συνηθισµένο. Η δυνατή σε ήχο φωνή υποδηλώνει 

συνήθως άγχος και νευρικότητα εκ µέρους του οµιλητή. Οι περισσότεροι άνθρωποι µιλάνε 

πολύ γρήγορα κι έτσι αυτά που λένε δεν είναι ξεκάθαρα και ευκολονόητα για τους 

ακροατές. 

 

3. Να εξασκηθούν στο να παρουσιάζουν µια χαλαρή και κανονική στάση σώµατος, που να 

υποδηλώνει ότι είναι ειλικρινείς. Οι χειρονοµίες προστασίας (σταυρωτά χέρια, ζαρωµένοι 

από φόβο, πίσω από γραφεία) και οι επιβλητικές χειρονοµίες (γρήγορες σαρωτικές 

κινήσεις µε τα χέρια, έντονες κινήσεις µε τα χέρια), υποδηλώνουν συµπεριφορές φυγής ή 

µάχης. 

 

Αυτά τα τρία στοιχεία βοηθούν το χρήστη να παρουσιάσει µια εικόνα ηρεµίας, εντιµότητας 

και ειλικρίνειας. Με την τακτική εξάσκηση, οι χρήστες µπορούν όντως να είναι πιο ήρεµοι 

και πιο ικανοί στο να επιλύουν τα προβλήµατά τους. 
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Όταν η συζήτηση είναι µακρινή (µέσω τηλεφώνου ή ασυρµάτου, για παράδειγµα), η 

προσοχή επικεντρώνεται ακόµη περισσότερο στη φωνή, στην επιλογή των λέξεων και 

στον τρόπο που διεξάγεται η συνοµιλία. Το άτοµο που κάνει την επαφή (ο αποστολέας) 

ίσως χρειαστεί να ηρεµήσει. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί αν παραµείνει ο λήπτης γνώστης 

των συναισθηµάτων του αποστολέα, κρατώντας τη δική του φωνή ήρεµη και σταθερή και 

βοηθώντας τον αποστολέα να συγκεντρωθεί στις πληροφορίες που επιθυµεί (ή στις 

ερωτήσεις που θέλει να κάνει). 

 

Έτσι λοιπόν, όταν οι υπεύθυνοι δέχονται ένα τηλεφώνηµα: 

• Χρησιµοποιούν τη µέθοδο της ∆ιακοπής-Αναπνοής-Χαλάρωσης. 

 

• ∆ιατηρούν τη φωνή τους σταθερή, ήπια και πιο αργή απ' ό,τι συνήθως. 

 

• Επιλέγουν λέξεις όσο το δυνατόν πιο απλές και σαφείς. 

 

• Κάνουν την ερώτηση ή επαναλαµβάνουν την απάντηση χρησιµοποιώντας 

διαφορετικές λέξεις, ώστε να διασφαλιστεί η ορθή ανταλλαγή των πληροφοριών. 

 

• Χρησιµοποιούν κάποιες προτάσεις ελέγχου (δηλαδή να επαναλάβουν µε δικά τους 

λόγια όσα τους είπε το άλλο άτοµο, µε όσο το δυνατόν µεγαλύτερη ακρίβεια). 

 

Ένας γρήγορος τρόπος για να θυµάται κάποιος αυτούς τους παράγοντες ονοµάζεται 

CALLER. Οι παραλήπτες µπορούν να χρησιµοποιήσουν αυτήν τη διαδικασία για να 

αποκτήσουν πληροφορίες από άγνωστες πηγές. Ο αποστολέας µπορεί να είναι ή µπορεί 

και να µην έχει σώας τας φρένας ή να είναι σε διάθεση φυγής ή µάχης. Ίσως, ο λήπτης 

χρειαστεί να ηρεµήσει τον αποστολέα χρησιµοποιώντας τις παραπάνω προφορικές 

διαδικασίες ή και να βοηθήσει τον αποστολέα να δώσει τις πληροφορίες του όσο το 

δυνατόν πιο σωστές. Τα πέντε στοιχεία του CALLER δεν χρησιµοποιούνται διαδοχικά, 

αλλά όπως οι ανάγκες απαιτούν. 

 

• Clarity (σαφήνεια). Ο πρωταρχικός σκοπός της συζήτησης είναι η ξεκάθαρη 

ανταλλαγή πληροφοριών, όπου ο λήπτης αισθάνεται ικανοποιηµένος και ήρεµος 

από τη διαδικασία Τα σαφή µηνύµατα σηµαίνουν τη χρήση συγκεκριµένης ή 

στερεής επικοινωνίας (ουσιαστικά και ρήµατα στην ενεργητική µορφή) αντίθετα µε 
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τη συγκεχυµένη ή αδύναµη επικοινωνία (συγκινησιακά επίθετα, επιρρήµατα και 

ρήµατα παθητικής φωνής).  

 

• Active Listening (Ενεργητική ακρόαση). Η ενεργητική ακρόαση είναι µια σηµαντική 

προσέγγιση που µπορεί να χρησιµοποιηθεί όταν λαµβάνετε µηνύµατα, όπως 

επίσης και στις σύντοµες ενηµερώσεις και στη συµβούλευση. Η διαδικασία αυτή 

περιλαµβάνει την ενθάρρυνση του ατόµου να µιλάει, χρησιµοποιώντας φράσεις 

όπως, «συνέχισε, «ναι» ή «και µετά;». Επειδή αυτές οι φράσεις διακόπτουν 

ελάχιστα τον οµιλητή, ονοµάζονται ελάχιστες ενθαρρύνσεις. Μετά από µερικά 

λεπτά ή όταν ένα σηµαντικό σύνολο από «γεγονότα» έχει ειπωθεί, ο παραλήπτης 

λέει µε τα δικά του λόγια αυτό που ο οµιλητής είπε, για να ελέγξει την κατανόησή 

του και κάνει οποιαδήποτε ερώτηση, όταν αισθάνεται ότι έχει κάποιο κενό στις 

πληροφορίες. Όταν η συζήτηση έχει µεγάλη διάρκεια (και στο τέλος οποιασδήποτε 

συζήτησης), ο παραλήπτης ελέγχει τις πληροφορίες κάνοντας µια περίληψη αυτών 

που ειπώθηκαν. Η διαδικασία είναι «ενεργητική» γιατί ο παραλήπτης δουλεύει µαζί 

µε τον οµιλητή, ώστε να αποκοµίσει ξεκάθαρα µηνύµατα αντί να ακούει παθητικά 

αυτά που λέγονται. 

 

• Listing (∆ηµιουργία καταλόγου). Ένας τρόπος για να αποκτήσουν οι διαχειριστές 

δεδοµένα είναι µε το να ζητήσουν από τους αποστολείς να καταρτίσουν έναν 

κατάλογο µε τα δεδοµένα που επιθυµούν να γνωστοποιήσουν. Αυτός ο κατάλογος 

µπορεί να βελτιωθεί, όταν οι παραλήπτες χρησιµοποιούν έναν κατάλογο µε 

κατευθύνσεις και ανοιχτές ερωτήσεις. Οι ερωτήσεις κατεύθυνσης είναι εκείνες που 

επικεντρώνονται στα ονόµατα, τις ηλικίες, τις σχέσεις, την τοποθεσία, τις ανάγκες 

και τους λόγους για τους οποίους έγινε η κλήση, για παράδειγµα, ενώ οι ανοικτές 

ερωτήσεις εκµαιεύουν πληροφορίες. Παραδείγµατα ανοικτών ερωτήσεων είναι: «Τι 

άλλο έγινε;» και «Μετά τι συνέβη;». 

 

• Empathy (Συναισθηµατική κατανόηση). Οι παραλήπτες πρέπει να δείχνουν ότι 

ενδιαφέρονται, ότι νοιάζονται και ότι προσπαθούν να καταλάβουν τη θέση, που 

βρίσκεται ο αποστολέας. Αυτό δεν είναι το ίδιο µε την συµπόνια (συναισθηµατική 

συµφωνία µε τα αισθήµατα του αποστολέα) κι εµπεριέχει την ικανότητα να έρχεται 

ο παραλήπτης πιο κοντά µε τον αποστολέα, ενώ παραµένει αντικειµενικός και µε 

τάση για βοήθεια αντί να είναι υποκειµενικός και να ακούει παθητικά τη 
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συναισθηµατική κατάσταση του αποστολέα. 

 

 

• Repetition (Επανάληψη). Μαζί µε τη δηµιουργία καταλόγου, η επανάληψη των  

σηµαντικών δηλώσεων και γεγονότων, βοηθά τον αποστολέα να ηρεµήσει, καθώς 

καταλαβαίνει ότι το µήνυµά του γίνεται κατανοητό. Αυτή η ηρεµία, συχνά του 

παρέχει τη δυνατότητα να θυµηθεί κι άλλες πληροφορίες και ακόµη πιο σηµαντικό, 

να διορθώσει την κακή κατανόηση ή τη λάθος σύνταξη, που κατέγραψε ο 

παραλήπτης. Ο παραλήπτης µπορεί να χρησιµοποιήσει την επανάληψη µε δύο 

τρόπους - χρησιµοποιώντας δικές του λέξεις για να ελέγξει την κατανόηση του 

µηνύµατος και να καταρτίσει ένα, κατάλογο από συγκεκριµένες φράσεις του 

αποστολέα, ώστε να δει αν µπορεί να κερδίσει κι άλλες πληροφορίες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 – ΚΡΙΣΕΙΣ ΚΑΙ Μ.Μ.Ε. 

 

 

7.1 ∆ιαχείριση των µέσων µαζικής ενηµέρωσης 

 

 

Η διαχείριση των ΜΜΕ είναι ένα βασικό στοιχειό στην επιτυχηµένη διαχείριση των 

κρίσεων. Η επιτυχηµένη διαχείριση των ΜΜΕ µπορεί να οδηγήσει το κοινό, τους 

δηµοσιογράφους, αλλά και τα ΜΜΕ να είναι λιγότερο αρνητικοί και επικριτικοί µε τα λάθη 

και τις αποτυχίες, που µπορεί να προκύψουν κατά τη διαχείριση των κρίσεων. Αυτό 

µεταφράζεται µε τη σειρά του, σε µειωµένη αναστάτωση από τις οµάδες πίεσης, στη 

µείωση των δαπανών για τους πελάτες και στη µειωµένη πτώση της τιµής της µετοχής. Η 

µικρότερη δυνατή αρνητική εντύπωση µπορεί να µεταπείσει δυνητικούς ενόρκους κι ακόµη 

και µάρτυρες, ως προς τη στάση τους προς τους διαχειριστές των κρίσεων και προς τους 

ανθρώπους, οι οποίοι αντιµετώπισαν την κατάσταση. 

 

Οι περισσότεροι διευθυντές έχουν µια κυνική και ακόµη και αρνητική στάση απέναντι σε 

δηµοσιογράφους των ΜΜΕ και στις αναφορές τους. Μέρος αυτού του προβλήµατος είναι 

ότι πολλοί διευθυντές δεν µαθαίνουν να έχουν τις ικανότητες, οι οποίες θα τους βοηθήσουν 

να ανταπεξέλθουν µε τα ΜΜΕ και ακόµη όταν τους δίνεται η δυνατότητα να εκπαιδευτούν, 

συχνά αποτυγχάνουν στο να εξασκηθούν µε ένα µεστό και ρεαλιστικό τρόπο. Οι 

διευθυντές πρέπει να σκεφτούν πέρα από τη σχέση τους µε τα ΜΜΕ, το αποτέλεσµα που 

έχει αυτή η σχέση προς τους ακροατές, τους θεατές και τους αναγνώστες της ιστορίας που 

θα εκδοθεί. Μπορούν όµως να δηµιουργήσουν µια αποτελεσµατική διαχείριση των ΜΜΕ, 

αν καταλάβουν τι κάνει τους αντιπροσώπους των ΜΜΕ «ευτυχισµένους» και αν 

αναπτύξουν εκείνες τις ικανότητες, µε τις οποίες θα ξέρουν ποιο υλικό να παρουσιάσουν, 

ώστε να ικανοποιήσουν ταυτόχρονα τις ανάγκες των ΜΜΕ και τις επιθυµίες του 

οργανισµού. 
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7.2 Γιατί πρέπει να ασχοληθούµε µε τη διαχείριση των ΜΜΕ; 

 

 

Οι οργανισµοί που είναι ανεπαρκώς εξοπλισµένοι για τη διαχείριση του ενδιαφέροντος των 

ΜΜΕ, τόσο για την κρίση όσο και για τις επιπτώσεις της κρίσης, είναι πιθανόν να 

αισθανθούν ότι απειλούνται και ότι είναι αποµονωµένοι. Τέτοιοι οργανισµοί είναι πιθανόν 

να αναπτύξουν µια νοοτροπία πολιορκίας, Αυτή η συµπεριφορά προέρχεται από τις πολύ 

γρήγορες αρνητικές ιστορίες, που θα γραφτούν από τα ΜΜΕ για τον οργανισµό. Ο Myers 

και ο Holusha (1986) έγραψαν ότι: «ακόµη κι αν όλες οι λεπτοµέρειες δεν είναι 

σωστές...από τη στιγµή που µια εταιρεία έχει τον τίτλο του κακού παιδιού, το σφυροκό-

πηµα που θα δεχτεί είναι δυσανάλογο καθώς τα ΜΜΕ, στη δική τους ανταγωνιστική µάχη, 

πολεµούν για καινούργιες οπτικές γωνίες και λαβράκια». Ενώ καµιά στρατηγική για τη 

διαχείριση των ΜΜΕ δεν µπορεί να εγγυηθεί ολοκληρωτική επιτυχία, µπορεί ωστόσο να 

µειώσει τις συγκρούσεις, τις λάθος ερµηνείες και την επακόλουθη εικόνα του οργανισµού, 

πράγµα που δεν πρόκειται να κάνει ένας οργανισµός µε µη ικανοποιητική διαχείριση που 

έχει κάτι να κρύψει. Από την άλλη πλευρά, µια φτωχή διαχείριση των ΜΜΕ µπορεί να 

καταστρέψει µια εταιρεία. 

 

 

7.3 Τα ΜΜΕ και η εταιρεία Garibaldi 

 

 

Ένα ισχυρό στοιχείο για την καταστροφή µιας µικρής αυστραλέζικης εταιρείας αγαθών, 

Της Garibaldi (στην Αδελαΐδα), υπήρξε η έλλειψη ικανοτήτων των διευθυντών της 

εταιρείας, να χειριστούν τη σχέση τους µε τα ΜΜΕ. Κατά την περίοδο από το ∆εκέµβριο  

του1994 έως τον Φεβρουάριο του 1995, 22 θύµατα τροφικής δηλητηρίασης διακοµίστηκαν 

στο νοσοκοµείο και ένα τετράχρονο κοριτσάκι πέθανε αφού έφαγε σαλάµι, το οποίο 

προκάλεσε Αιµολυτικό Ουραιµικό Σύνδροµο. Τα ρεπορτάζ των ΜΜΕ γεµάτα µε τη θλίψη 

των θυµάτων προκάλεσαν τη συµπόνια του κοινού. 

 

Στις 25 Ιανουαρίου, η Garibaldi θεωρήθηκε, ως ο πιθανότερος ύποπτος. Η έλλειψη 

διαχείρισης των ΜΜΕ από την πλευρά της εταιρείας εκδηλώθηκε µε κλείδωµα πίσω από 

τις πόρτες, µε επιθετικές δηλώσεις «κανένα σχόλιο» και µε την εκτόξευση νερού από 
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αντλίες προς τους δηµοσιογράφους. Αυτές οι ενέργειες δηµιούργησαν µια εικόνα 

αδιάφορων διευθυντών, οι οποίοι απέφευγαν να αναλάβουν την ευθύνη τους. Η διοίκηση 

ισχυρίστηκε ότι ποτέ δεν υπήρξαν περιστατικά τροφικής δηλητηρίασης από τα προϊόντα 

τους. Αυτός ο ισχυρισµός αποδείχτηκε λανθασµένος µέσα σε 24 ώρες, όταν µια τηλεο-

πτική εκποµπή για τρέχοντα θέµατα έδειξε µια γαµήλια δεξίωση, που έγινε ένα χρόνο πιο 

πριν, όπου τα προϊόντα της Garibaldi θεωρήθηκαν υπαίτια για την τροφική δηλητηρίαση 

των 80 καλεσµένων. Η διοίκηση αρνήθηκε να απαντήσει σε ερωτήµατα των δηµο-

σιογράφων και να αποσύρει τα προϊόντα της εταιρείας. 

 

Μέχρι το Μάρτιο, η εταιρεία Garibaldi ήταν κάτω από επίσηµη διάλυση. Κατά την υποβολή 

της διάλυσης της εταιρείας, ο εκκαθαριστής της εταιρείας (ο Stephen Young της Arthur 

Andersen), ισχυρίστηκε ότι: «η Garibaldi έχασε την υποστήριξη των πελατών της και δεν 

έχει πια το απαραίτητο ρευστό για να καλύψει τις τρέχουσες ή τις µελλοντικές δαπάνες 

της». Τρία χρόνια µετά, τα θύµατα της τροφικής δηλητηρίασης από την Garibaldi δήλωσαν 

ότι θα αφιερώσουν τη ζωή τους για να µηνύσουν τους διευθυντές, αφού εκείνοι αφέθηκαν 

ελεύθεροι µε πρόστιµα µόνο 10.000 δολαρίων Αυστραλίας ο καθένας, για τη δηµιουργία 

πιθανότητας κινδύνου, επειδή δεν απέσυραν το µολυσµένο σαλάµι. 

 

Απ' αυτό το παράδειγµα αντιλαµβανόµαστε µερικά πράγµατα για τη σχέση µας µε τα 

ΜΜΕ. Λόγω της επιθετικής συµπεριφοράς του προς το προσωπικό των ΜΜΕ, η προσοχή 

του κοινού επικεντρώθηκε στις δραστηριότητες του οργανισµού. Το «κανένα σχόλιο», το 

κρύψιµο πίσω από κλειδωµένες πόρτες και η άρνηση των ιθυνόντων να δείξουν ότι 

ενδιαφέρονται για να επιλύσουν την κρίση, επέτρεψε τη δηµιουργία της αρνητικής εικόνας, 

ότι δηλαδή έχουν κάτι να κρύψουν. Οι διευθυντές-διαχειριστές πρέπει να έχουν σχέσεις µε 

τα ΜΜΕ, ώστε να µπορούν να πουλήσουν την δική τους άποψη, διαφορετικά οι 

δηµοσιογράφοι θα αναζητήσουν ενδιαφέρουσες ιστορίες, χωρίς να νοιάζονται από ποιες 

πηγές προέρχονται. Οι πηγές αυτές µπορεί να είναι πρώην υπάλληλοι, που έχουν 

προηγούµενα µε την εταιρεία, άνθρωποι που ισχυρίζονται ότι υπήρξαν µάρτυρες ή που 

είχαν την εµπειρία κάποιου λάθους από την πλευρά του οργανισµού, έτσι ώστε να γίνουν 

γνωστοί και σεβαστοί από τους άλλους. Μερικές πηγές µπορεί ακόµη και να αποκαλύψουν 

«γεγονότα», που το προσωπικό του οργανισµού έχει αποκρύψει για χρόνια. 
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7.4 Λαµβάνοντας υπόψη την διαχείριση των ΜΜΕ 

 

Το ότι οι διαχειριστές των κρίσεων αισθάνονται ότι δεν εκτιµούνται για τις προσπάθειές 

τους να επιλύσουν την κατάσταση, είναι ένα στοιχείο για τη βασική σύγκρουση, που 

υπάρχει µεταξύ των διαχειριστών (και του προσωπικού τους) και των ΜΜΕ. Ένα άλλο 

στοιχείο είναι ότι οι δηµοσιογράφοι (και οι εκδότες τους) πρέπει να παρουσιάζουν 

ενδιαφέροντα «νέα», τα οποία να διατηρούν ή και αυξάνουν την τηλεθέαση, την 

ακροαµατικότητα ή την ανάγνωση, µε σκοπό να αγοραστούν τα προϊόντα τους. Με δυο 

λόγια, ορισµένοι δηµοσιογράφοι είναι λιγότερο επικεντρωµένοι στο να πουν την «αλήθεια», 

η οποία εξαρτάται ούτως ή άλλως από την επιλογή των «γεγονότων» που θα κάνουν και 

περισσότερο στο να αναφέρουν τα γεγονότα µιας ιστορίας µε έναν ενδιαφέροντα τρόπο, ο 

οποίος θα πουλήσει το προϊόν. Ο Sherman (1989) σηµειώνει µε έµφαση, ότι οι οργανισµοί 

των ΜΜΕ «κερδίζουν τα έξοδα συντήρησης µε το να παράγουν ιστορίες που προσελκύουν 

το κοινό, και κατ' επέκταση τους διαφηµιστές». Ακόµη και τα µη-εµπορικά ΜΜΕ, λειτουρ-

γούν για να κρατήσουν τους χρηµατοδότες τους ευτυχισµένους. Τέτοιοι χρηµατοδότες 

µπορεί να είναι οι κυβερνήσεις, οι θρησκευτικοί ή πολιτικοί οργανισµοί ή οι εµπορικές 

επιχειρήσεις. Με αυτόν τον τρόπο τα ΜΜΕ των οργανισµών έχουν κέρδος και το 

προσωπικό τους εξασφαλίζει τη δουλειά του. 

 

Όταν ξεσπάσει µια κρίσιµη κατάσταση, τα άτοµα που θα την αντιµετωπίσουν 

επικεντρώνονται στην κρίση και στις επιπτώσεις της κρίσης. Η διαχείριση της επικοινωνίας 

και των πληροφοριών σπάνια θεωρείται αρκετά σπουδαία στον τετριµµένο σχεδιασµό και 

την εκπαίδευση για τη διαχείριση µιας κρίσης, καθώς ο σχεδιασµός και η εκπαίδευση 

τείνουν να επικεντρώνονται στη διαχείριση των πόρων και του προσωπικού. Οι 

διαχειριστές και το προσωπικό των οργανισµών χρειάζονται περισσότερη εκπαίδευση, ως 

προς τη σχέση τους µε τα άλλα άτοµα και ως προς τη σχέση τους µε τα ΜΜΕ. Χωρίς 

σχεδιασµό και εξάσκηση στην εσωτερική επικοινωνία, οι πληροφορίες χάνονται ή 

παραποιούνται, οι εντολές γίνονται συγκεχυµένες ή χρειάζονται πάρα πολύ χρόνο για τη 

χρήσιµη εφαρµογή τους στο πεδίο και έτσι η αποτελεσµατική διαχείριση της κρίσης µπορεί 

να µειωθεί. 

 

Ο Regester (1989) ενισχύει την ανάγκη για αποτελεσµατικές ικανότητες, κατά τον χειρισµό 

των ΜΜΕ. Αναφέρει ότι: «η αποτελεσµατική διαχείριση των επικοινωνιών είναι τόσο ζωτική 
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όσο και η αποτελεσµατική διαχείριση των κρίσεων. Σε τελευταία ανάλυση, οι εξωτερικές 

απόψεις για την κρίση, ανάµεσά τους, βρίσκονται και οι απόψεις του σηµαντικού κοινού, θα 

εξαρτηθούν ολοκληρωτικά από το τι θα ακούσουν, τι θα δουν και τι θα διαβάσουν γι' αυτό». 

Αυτή η επανάληψη της «άποψης» οδηγεί ξανά στις σηµαντικές διαφορές µεταξύ των ΜΜΕ 

και των διαχειριστών. Οι διαχειριστές γενικά βλέπουν τους εαυτούς τους ως τα άτοµα τα 

οποία κάνουν κάτι και επικρίνονται από άτοµα και που δεν κάνουν τίποτε, παρά να  

µπλέκονται στα πόδια τους. Αυτοί που δεν κάνουν τίποτε είναι τα ΜΜΕ. Τα ΜΜΕ, από την 

άλλη πλευρά, βλέπουν τους εαυτούς τους ως τα άτοµα, που παρέχουν τις πληροφορίες 

στους πελάτες τους σχετικά µε το τι συµβαίνει στον κόσµο που τους περιβάλλει. Και οι δύο 

κάνουν τη δουλειά τους και βλέπουν τους άλλους µερικές φορές, ως αυτούς που 

εσκεµµένα τους εµποδίζουν να ολοκληρώσουν το έργο τους. 

 

 

7.5 Κοινή άποψη των ΜΜΕ 

 

 

Μια κοινή άποψη για τους οργανισµούς των ΜΜΕ συµπεριλαµβάνει τα ακόλουθα θέµατα: 

 

• Πρέπει να βρουν µια ενδιαφέρουσα ιστορία, η οποία να φαίνεται γοητευτική στους 

τωρινούς πελάτες και που ενθαρρύνει κι άλλους να γίνουν πελάτες. 

 

• Αυτές συνήθως καθρεφτίζουν ανθρώπινες απόψεις ή συγκρούσεις. 

 

• Πρέπει να εξασφαλίσουν την ιστορία όσο το δυνατόν γρηγορότερα (µε δεδοµένη 

την τελευταία προθεσµία του τυπώµατος των έντυπων µέσων, των ραδιοφωνικών 

και τηλεοπτικών ειδήσεων) και όσο το δυνατόν πιο ανώδυνα. 

 

• Μη δίνετε ψεύτικες πληροφορίες. Τέτοια είναι εκείνη που δεν µπορεί να αποδοθεί 

σε µια αξιόπιστη πηγή (ακόµη κι αν αυτή η πηγή αποδειχτεί λάθος ή κακή εκ 

προθέσεως) Οι οργανισµοί των ΜΜΕ συνηθίζουν να χάνουν πελάτες, εξαιτίας της 

απώλειας της αξιοπιστίας τους. 
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Οι διαχειριστές, που βοηθούν το προσωπικό των ΜΜΕ να αποκτήσει επίκαιρες και 

ενδιαφέρουσες ιστορίες, είναι πολύ πιο πιθανό να επηρεάσουν την κάλυψη και τη φύση 

του επόµενου ρεπορτάζ. 

 

Η σύγκρουση µεταξύ των απόψεων των διαχειριστών και των ΜΜΕ εντείνεται από το ότι 

πολλά άτοµα του κοινού δίνουν συνεντεύξεις στα ΜΜΕ, «για να πουν την αλήθεια». Σε 

πολλές περιπτώσεις η «αλήθεια» µπορεί να µην φανεί ποτέ πλήρης ή µπορεί να µην γίνει 

κατανοητή κι έτσι οι διαχειριστές και τα ΜΜΕ συχνά µένουν µε διαφορετικές εκδοχές 

δεδοµένων. Οι µάρτυρες σπάνια µπορούν να δώσουν µια «αληθινή» εξήγηση για το τι έχει 

συµβεί. Μαζί µε την εµπειρία τους για την κατάσταση, αναµειγνύονται οι θόρυβοι που 

αποσπούν την προσοχή, οι συναισθηµατικές αντιδράσεις και ακόµη και οι εκλογικεύσεις 

για τις εµπειρίες τους ή οι προσαρµογές σ' αυτά που συνέβησαν, ακούγοντας την ερµηνεία 

άλλων ανθρώπων. 'Όλες αυτές οι «αλήθειες» δηµιουργούν την εικόνα σχετικά µε το τι 

συνέβη, η οποία µετά µπορεί να προκαλέσει σύγκρουση µεταξύ των διαχειριστών και των 

ατόµων των ΜΜΕ. 

 

Έχοντας αυτήν την εικόνα σχετικά µε την άποψη, τα ακόλουθα σχόλια για τις 

δραστηριότητες των ΜΜΕ, από την πλευρά των διαχειριστών των κρίσεων ή των 

διευθυντών των οργανισµών, µπορούν να παρουσιάσουν µια διαφορετική προοπτική. Ο 

Harold Stuart, ο Συντονιστής της Κρίσης για το ∆ιοικητικό Συµβούλιο της πόλης του 

Newcactle, ανέφερε για το σεισµό που έγινε το 1989 στο Newcactle της Αυστραλίας: 

 

Τα τοπικά ΜΜΕ ανταποκριθήκαν καλά κατά τη διάρκεια των πρώτων ηµερών, ενώ τα 

«εξωτερικά» ΜΜΕ είχαν την τάση να εντυπωσιάσουν το κοινό τους µε την κατάσταση. 

Πολύ µεγάλο µέρος της κακής πληροφόρησης θα είχε αποφευχθεί αν είχε καθοριστεί 

άµεσα η αντιµετώπιση των ΜΜΕ. (Stuart 1993). 

 

Στα προαναφερθέντα επισηµαίνεται η αξία του να διαχειριστούµε και να διανείµουµε τις 

πληροφορίες άµεσα. Οι Pijnenburg και Van Duin (1991) είναι πιο γραφικοί. 

Καταγράφοντας την καταστροφή του φεριµπότ Herald of Free Enterprise στο Zeebrugge 

το 1987, αναφέρουν ότι: Λίγο µετά, αφού τα νέα κάνανε τον γύρο της περιοχής, ένας 

αριθµός από ανεξάρτητους φωτογράφους έφτασε στον τόπο του ατυχήµατος. Μερικοί απ' 

αυτούς κατάφεραν να σκαρφαλώσουν στις βάρκες, που µετέφεραν τις οµάδες διάσωσης 

και οι οποίες κατευθύνονταν προς το ναυάγιο. Σύντοµα κι άλλοι δηµοσιογράφοι εισέβαλαν 
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στην αποβάθρα του λιµανιού, εκεί όπου είχαν µεταφερθεί οι επιζήσαντες. Σε µεγάλο 

βαθµό, εµπόδιζαν τις εργασίες των υπηρεσιών έκτακτης αντιµετώπισης και τακτικά η 

αστυνοµία αναγκαζόταν να παρέµβει για να ξεκαθαρίσει την κατάσταση.  

 

Εδώ οι κατηγορίες είναι πιο σοβαρές, καθώς το προσωπικό των ΜΜΕ εµπόδιζε τις 

επιχειρήσεις αντιµετώπισης. Αν παρόλα αυτά, οι διαχειριστές είχαν προνοήσει να 

ζητήσουν την άποψη των ΜΜΕ, θα είχαν µια ξεκάθαρη ιδέα για το ποιες ενέργειες θα 

ετοιµάζονταν να αναλάβουν. Έτσι οι διαχειριστές των κρίσεων µπορεί να είχαν αναπτύξει 

στρατηγικές και να είχαν δηµιουργήσει εγκαταστάσεις, ώστε να βοηθήσουν τα ΜΜΕ να 

«αιχµαλωτίσουν» ενδιαφέρουσες ανθρώπινες ιστορίες, αντί να είναι εισβολείς που 

εµποδίζουν. Μερικές από τις στρατηγικές, που θα µπορούσαν να τροποποιήσουν αυτές τις 

πιέσεις, είναι η χρήση του περιφραγµένου χώρου, η καλύτερη αστυνόµευση, η πρόσβαση 

σε θύµατα, µάρτυρες και άτοµα αντιµετώπισης, που θα συµφωνούσαν να δώσουν 

συνέντευξη, όπως επίσης και πρόσβαση µε καλή οπτικοακουστική επαφή στην περιοχή. 

 

Τα περιστατικά που περιγράφονται από τους Pijnenburg και Van Duin, δείχνουν το τι 

µπορεί να επακολουθήσει αν ο έλεγχος έχει χαθεί. Οι συγγραφείς ισχυρίζονται ότι: 

«Μερικοί δηµοσιογράφοι συµπεριφέρθηκαν πολύ άσχηµα, όταν στήθηκε ένα παρεκκλήσι 

για τις κηδείες στο αθλητικό κέντρο του Zeebrugge. Ήταν αδύνατο να εµποδίσουν τους 

επιθετικούς φωτογράφους από το κυνήγι και την παρενόχληση απελπισµένων συγγενών 

των θυµάτων, κατά την προσπάθεια τους να πλησιάσουν και να µπουν στο παρεκκλήσι». 

Μέρος αυτής της σύγκρουσης προέρχεται από την έλλειψη προσοχής από την πλευρά 

των διαχειριστών της κρίσης και των οµάδων σχεδιασµού προς το µεγάλο ενδιαφέρον που 

έχουν τα ΜΜΕ, όταν υπάρχει µια σηµαντική κρίσιµη κατάσταση µε πολύ σοβαρές 

ανθρώπινες συνέπειες. 

 

Η απλή κοινή άποψη των ΜΜΕ, µπορεί να γίνει περισσότερο αντιληπτή, εξετάζοντας 

κάποια ευρήµατα έρευνας, που δείχνουν πώς επιλέγονται και πώς διαµορφώνονται οι 

ιστορίες. Ο Galtung και ο Ruge (1981) αναφέρουν ότι τα κριτήρια που χρησιµοποιούνται 

για την επιλογή και τη διαµόρφωση της ιστορίας, περιλαµβάνουν το αν η ιστορία: 

 

• Ταιριάζει µε το χρονικό πλαίσιο της δηµοσίευσης του ΜΜΕ. 

 

• Είναι έντονη ή δραµατική (όσο περισσότερο δραµατική ή έντονη είναι µια ιστορία, 
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τόσο πιο πιθανή είναι η µετάδοσή της). 

 

• Σηµαίνει κάτι για το κοινό (όσο πιο κοντά βρίσκεται µε τα σπίτια τους και στις 

εµπειρίες τους, τόσο πιο πιθανή είναι η µετάδοσή της). 

 

• Είναι απρόβλεπτη ή σπάνια. 

 

• Εξισορροπεί άλλα γεγονότα, που ήδη έχουν αναφερθεί (προσθέτει µια µεγαλύτερη 

εικόνα ή ταιριάζει µε ένα θέµα που έχει ήδη µεταδοθεί ή που µεταδίδεται τώρα). 

 

• Έχει ήδη προσδιοριστεί ως «σηµαντικό νέο», από προηγούµενες µεταδόσεις (ή 

από άλλα ανταγωνιστικά ΜΜΕ). 

 

• Θα συνεχίσει να προσδιορίζεται ως «σηµαντικό νέο». 

 

• Αναφέρεται σε σηµαντικά έθνη ή γνωστούς σηµαντικούς ανθρώπους (ή 

διασηµότητες). 

 

• Μπορεί να εξεταστεί κάτω από το πρίσµα των προσωπικών απόψεων, και 

 

• έχει όλο και περισσότερες αρνητικές συνέπειες. 

 

Αυτά τα κριτήρια µπορούν να βοηθήσουν τους διαχειριστές να προσδιορίσουν πιθανά 

θέµατα ή καταστάσεις, που να αξίζουν τη µετάδοση και έτσι να µπορούν να κάνουν 

κάποιες προπαρασκευαστικές ενέργειες, ώστε να διαχειριστούν το αναµενόµενο 

ενδιαφέρον από τα ΜΜΕ. 

 

Ένα άλλο σηµείο που αξίζει να αναφερθεί, είναι ότι τα ΜΜΕ µπορεί να συµβάλουν σε µια 

κρίσιµη κατάσταση, µέσω της παρουσίας τους σε αυτήν την κατάσταση. Η παρουσία τους 

(και ειδικά όταν έχουν βιντεοκάµερες) µπορεί να προκαλέσει µεγαλύτερη έκταση των 

επεισοδίων. Παρόµοια, οι αναφορές των ΜΜΕ, µπορεί να χειροτερεύσουν τις κρίσιµες 

καταστάσεις. Συζητώντας τα αποτελέσµατα της παρουσίας των ΜΜΕ στην εξέγερση, που 

ακολούθησε την αθώωση των τεσσάρων λευκών Αµερικανών αστυνοµικών, οι οποίοι είχαν 

κατηγορηθεί για τη βίαιη επίθεση κατά του Αφροαµερικανού Rodney King, ο Alter (1992) 
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κατέληξε στο συµπέρασµα ότι: 

 

Την πρώτη νύχτα, γύρω στα 12 ελικόπτερα - µια παρουσία που βοήθησε στην δηµιουργία 

πολεµικής ατµόσφαιρας - ανήκαν όχι στην αστυνοµία, αλλά στα τοπικά ΜΜΕ. Πολλοί  

δηµοσιογράφοι της τηλεόρασης περιέγραφαν ποιες είναι ακριβώς οι τοποθεσίες που 

γίνονται οι λεηλασίες και µαζί την πληροφορία ότι η αστυνοµία έκανε πολύ λίγα για να τις 

αποτρέψει». 

 

Αυτό το αποτέλεσµα, ενισχύει αναµφισβήτητα τη σύγκρουση µεταξύ των ατόµων που 

αντιµετωπίζουν τις κρίσιµες καταστάσεις και του προσωπικού των ΜΜΕ. 

 

       

7.6 Θετική συνεισφορά των ΜΜΕ 

 

 

Οι διαχειριστές πρέπει να εξισορροπήσουν τις πιθανές απειλές, που µπορεί να 

δηµιουργήσει η κάλυψη µιας κρίσιµης κατάστασης από τα ΜΜΕ µε τη θετική συνεισφορά, 

που µπορεί να αποφέρουν τα προϊόντα των ΜΜΕ. Τα ΜΜΕ µπορούν: 

 

• Να παρέχουν πληροφορίες, για να εκπαιδεύσουν το κοινό σχετικά µε το τι να 

κάνουν σε διάφορες κρίσιµες καταστάσεις. 

 

• Να αυξήσουν την επίγνωση του κοινού για τους κινδύνους και τις απειλές. 

 

• Να προειδοποιήσουν το κοινό όταν µια κρίση απειλεί. 

 

• Να προειδοποιήσουν τους οργανισµούς για τον προβληµατισµό και τα 

συναισθήµατα των ενδιαφερόµενων. 

 

• Να παρέχουν πληροφορίες σχετικά µε το τι να κάνουν, πού να πάνε, µε ποιον να 

έρθουν σε επαφή και σχετικά µε το τι γίνεται για να διαχειριστεί και να επιλύσει µια 

κρίση, και 
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• να παρέχουν πληροφορίες για τους διαχειριστές των κρίσεων - η χρήση των 

ελικοπτέρων των ΜΜΕ για παράδειγµα και του υπερσύγχρονου εξοπλισµού των 

βίντεο µπορούν να βοηθήσουν τους διαχειριστές να καταλάβουν και να αναλύσουν 

µια µεγάλη κρίση. 

 

Τα σχέδια και οι ενέργειες οργάνωσης µπορούν να διαδοθούν πολύ γρήγορα, έτσι ώστε οι 

άνθρωποι που τους αφορά να δράσουν γρήγορα. Η γρήγορη χρήση των προϊόντων των 

ΜΜΕ, µπορεί να µειώσει την πίεση για επικοινωνία, που ξεκινά από τα άτοµα που 

προσπαθούν να έρθουν σε επαφή µε κάποιον από τον οργανισµό για πληροφορίες 

σχετικά µε το τι γίνεται ή µε το τι να κάνουν σε κάποιες συγκεκριµένες καταστάσεις.  

 

 

7.7 Γενικές αρχές για τη σχέση των οργανισµών µε τα ΜΜΕ 

 

 

Αφού έχουν ήδη αναφερθεί διάφοροι παράγοντες, που επηρεάζουν τη στάση των ΜΜΕ, οι 

υπεύθυνοι µπορούν να καθορίσουν κάποιες γενικές αρχές σχετικά µε το πώς θα 

επιτευχθούν καλύτερες σχέσεις µε τα ΜΜΕ. Από τη στιγµή που θα γίνουν κατανοητές 

αυτές οι αρχές, οι διαχειριστές µπορούν να δηµιουργήσουν καλύτερα µέσα διευκολύνσεων 

για τα ΜΜΕ και να προσδιορίσουν πιο εύκολα τις ικανότητες που χρειάζεται να έχουν ή 

που πρέπει να καλλιεργήσουν για να έχουν µια καλή σχέση µαζί τους. 

 

1. Έλεγχος για το πού µπορούν να πάνε τα ΜΜΕ 

Όπου είναι εφικτό, οι οργανισµοί πρέπει να καθορίσουν τρόπους, µε τους οποίους να 

µειωθεί η αυθαίρετη εισβολή των ΜΜΕ. Αν η κρίσιµη κατάσταση είναι µικρή, η 

ανταπόκριση από τα ΜΜΕ θα είναι τοπική και εποµένως θα είναι λίγα σε αριθµό. Οι 

µεγάλες και οι ξεκάθαρες κρίσιµες καταστάσεις προσελκύουν τοπικό και περιφερειακό (ή 

ακόµη και διεθνές) ενδιαφέρον. Σ' αυτές τις περιπτώσεις, τα αντιδραστικά ή απροετοίµαστα 

µέτρα ελέγχου για τα ΜΜΕ, θα επιφέρουν χαοτικό έλεγχο µε µεγαλύτερη αυθαιρεσία προς 

τα άτοµα εκείνα, που αντιµετωπίζουν την κατάσταση και τα θύµατα, µεγαλύτερη 

παρέµβαση στις επιχειρήσεις αντιµετώπισης και ανάκαµψης και µεγαλύτερη πιθανότητα 

συγκρούσεων και ασυµφωνίας µεταξύ των αναφορών (οι οποίες υπονοούν συγκάλυψη ή 

ανικανότητα). Στις τελευταίες περιπτώσεις τα ΜΜΕ θα έχουν: 
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• Περισσότερες ευκαιρίες για φυσική προσέγγιση. 

 

• Μεγαλύτερη ανάγκη να διαφοροποιήσουν τις ιστορίες τους, ο ένας από τον άλλον, 

και 

  

• µικρότερη προθυµία να παραµείνουν µέρος του πλήθους, που παρεµποδίζει τις 

εργασίες. 

 

Ο γενικός κανόνας για τους διαχειριστές είναι να ελέγξουν τους δηµοσιογράφους στην 

περιοχή, καθορίζοντας και επιτηρώντας πού µπορούν να πάνε και πού δεν µπορούν. Αυτό 

έχει πολύ καλά αποτελέσµατα, όταν υπάρχουν συγκεκριµένες καθορισµένες περιοχές ή 

όταν µια κρίσιµη κατάσταση µπορεί να είναι ασφαλής.  

 

Όταν η περιοχή είναι πολύ µεγάλη για να ελεγχθεί, οι υπεύθυνοι µπορούν να ορίσουν 

συγκεκριµένους τοµείς πρόσβασης για τα ΜΜΕ. Ο εναλλακτικός κανόνας είναι να 

προφυλαχθούν τόσο τα άτοµα, που θα ανταποκριθούν στην κρίση όσο και τα θύµατα, από 

την προσοχή των ΜΜΕ. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε το να δηµιουργήσουµε 

παραπετάσµατα, µε τη χρήση κινητών καταφυγίων και µε την παροχή καρτών διάβασης 

προς και έξω από την κρίσιµη περιοχή. Η προφύλαξη των θυµάτων και των ατόµων 

αντιµετώπισης, µειώνει την αυθαιρεσία στην προσωπική τους ζωή και τους επιτρέπει να 

έχουν χρόνο να ασχοληθούν µε τα συναισθήµατα και τις σκέψεις τους. Ταυτόχρονα µια 

τέτοια προφύλαξη δίνει τη δυνατότητα, ώστε οι πληροφορίες να είναι κάτω από τον έλεγχο 

της διαχείρισης των κρίσεων. Αποτελεσµατική διαχείριση των ΜΜΕ σηµαίνει, ότι οι 

διαχειριστές πρέπει να βρουν τα κατάλληλα θύµατα και τα κατάλληλα άτοµα 

αντιµετώπισης, που είναι προετοιµασµένα να δώσουν συνέντευξη στα ΜΜΕ. 

 

Ένας άλλος τρόπος για να ασκήσουν οι υπεύθυνοι έλεγχο, είναι το να επιτρέψουν 

περιορισµένη πρόσβαση σε αντιπροσώπους των ΜΜΕ, που οι ίδιοι θα επιλέξουν. Έτσι 

λοιπόν, το ακουστικό, οπτικό και έντυπο υλικό, που θα συλλεχθεί από τους 

αντιπροσώπους, θα µοιραστεί ανάµεσα σε όλα τα µέλη των ΜΜΕ. ∆ιασφαλίζουν όµως, ότι 

την επιλογή των αντιπροσώπων, γίνεται από τα ίδια τα µέλη των ΜΜΕ, ώστε να 

αποφευχθεί οποιαδήποτε διαφωνία για µεροληπτική µεταχείριση.  

 

Ένας άλλος τρόπος είναι να οριστεί ένα «σινιάλο», που να υποδηλώνει προθυµία για 
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συνέντευξη και το οποίο θα είναι αποδεκτό από όλα τα µέλη - τα ΜΜΕ, τα θύµατα και τα 

άτοµα αντιµετώπισης. Κατά τη διάρκεια των διαδικασιών αντιµετώπισης και ανάκαµψης, 

µετά το βοµβαρδισµό του κτηρίου Murrah στην Οκλαχόµα, για παράδειγµα, το προσωπικό 

που βρίσκονταν µέσα στα όρια της περιοχής και των κέντρων ελέγχου ή στις κατοικίες του, 

θα έδειχνε προθυµία να δώσει συνεντεύξεις, αν προχωρούσε από την πλευρά του δρόµου 

που ήταν κοντινότερα στα ΜΜΕ. Αυτοί που προχωρούσαν από τον απέναντι δρόµο 

σήµαινε ότι δεν ενδιαφέρονταν να µιλήσουν στα ΜΜΕ και επιθυµούσαν να µείνουν έξω 

από τα γεγονότα αυτά. 

 

2. Μορφοποιούν τις απαντήσεις που θα δοθούν στις συνεντεύξεις, σε εκείνα τα θέµατα 

που θεωρούν κατάλληλα τα άτοµα και / ή ο οργανισµός 

Αυτοί που θα δώσουν συνέντευξη πρέπει να γνωρίζουν για τι πράγµα θέλουν να µιλήσουν 

και να είναι προετοιµασµένοι να κατευθύνουν τη συνέντευξη σε κείνα τα σηµεία που θέλουν 

να θίξουν. Αυτό µπορούν να το καταφέρουν µε το να επαναλάβουν την ερώτηση µε 

διαφορετικό τρόπο όπως: «Νοµίζω ότι αυτό που προσπαθείτε να µε ρωτήσετε είναι το...») 

ή µε το να γεφυρώσουν µια αδύναµη απάντηση µε µια δυνατή απάντηση: «Ενώ χρειάζοµαι 

περισσότερες πληροφορίες για να απαντήσω πλήρως σ' αυτήν την ερώτηση, µπορώ να 

σας πω τι ακριβώς κάνουµε αυτήν τη στιγµή...»). 

 

3. Όταν δίνουν προσωπικές συνεντεύξεις, παρουσιάζουν κάποιες σύντοµες δηλώσεις 

µεταξύ των 10 και 30 δευτερολέπτων, για να µεταφέρουν τις σηµαντικές πληροφορίες 

Οι συνεντεύξεις συνήθως παρουσιάζονται σε ένα µέχρι τρία αποσπάσµατα, εκτός κι αν η 

συνέντευξη είναι «ζωντανή». Με το να ταιριάξουν τα σηµαντικά σηµεία σε ένα παρόµοιο 

χρονικό πλαίσιο, είναι περισσότερο πιθανό να δούνε τις απαντήσεις των 10 µέχρι 30 

δευτερολέπτων να µεταδίδονται πλήρως. Αυτές οι περιεκτικές δηλώσεις είναι πολύ 

δύσκολο να διασκευαστούν, καθώς το αποτέλεσµα της διασκευής θα φαίνεται διαφορετικό 

από την απάντηση που έδωσε το άτοµο.  

 

4. Όταν οι υπεύθυνοι δίνουν συνέντευξη φροντίζουν να φαίνονται ειλικρινείς και τίµιοι, ενώ 

αναφέρονται σε συγκεκριµένα γεγονότα και όχι σε υποθέσεις. 

 

5.Παραµένουν ήρεµοι και ανοιχτοί στις ερωτήσεις και µιλούν ως ένα άτοµο και όχι ως 

φερέφωνο. Προσωποποιούν οποιοδήποτε σχόλιο ή δήλωση τόσο, ώστε να µη 

συγκρούεται µε τους στόχους και τους σκοπούς του οργανισµού και / ή των 
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προσπαθειών διαχείρισης της κρίσης. Συνεχίζοντας έτσι, παραµένουν ήρεµοι και ανοιχτοί 

- αποφεύγουν τον υπερβολικό συναισθηµατισµό (ο οποίος υπονοεί απώλεια του ελέγχου) 

και αποφεύγουν να φαίνονται  απόµακροι ή ανεπηρέαστοι από τα γεγονότα (ειδικά αν 

υπάρχουν πληγωµένοι άνθρωποι ή νεκροί). Τα άτοµα που δίνουν τη συνέντευξη, πρέπει 

να φαίνονται ότι ενδιαφέρονται και ότι τους απασχολεί η κρίσιµη κατάσταση και οι 

επιπτώσεις που υπάρχουν για τους ανθρώπους. Κατά συνέπεια, πρέπει να εκφράσουν 

εκείνα τα αισθήµατα, που δείχνουν ότι έχουν άµεση σχέση µε τις πληροφορίες που 

µεταδίδουν. 

 

Οι περισσότεροι άνθρωποι πιστεύουν ότι µπορούν να ταυτιστούν µε τον άνθρωπο που 

δίνει τη συνέντευξη όταν αυτός είναι αυθεντικός και ειλικρινής. Αυτοί οι άνθρωποι µπορεί 

να απορρίψουν τους δηµοσιογράφους που είναι εχθρικοί, προς τα άτοµα που φαίνονται 

ειλικρινή και τίµια. Το άτοµο, που δίνει τη συνέντευξη µπορεί να εκφράσει συναισθήµατα 

φόβου και προβληµατισµού για τις επιπτώσεις της κρίσης. Αυτές οι εκφράσεις φόβου και 

προβληµατισµού µπορεί να προκαλέσουν επιπλέον επικριτικές ερωτήσεις, οι οποίες θα 

φανούν κακοήθεις και προσβλητικές. 

 

6. Υιοθετούν στη συνέντευξη µια προσέγγιση, που να δείχνει ότι είναι έτοιµοι να 

βοηθήσουν, ότι βασίζονται στα γεγονότα και ότι αποφεύγουν τις κατηγορίες και τις 

συγκρούσεις µε τους δηµοσιογράφους. 

Φράσεις του τύπου «κανένα σχόλιο» αποφεύγονται. Μια τέτοια απάντηση δείχνει 

απόκρυψη πληροφοριών. Πρέπει να προσπαθήσουν να αναδιαµορφώσουν την ερώτηση 

ή να τη γεφυρώσουν µε ασφαλέστερες περιοχές για συζήτηση. Επίσης µπορούν να 

παραδεχτούν ότι δεν έχουν αρκετές πληροφορίες για επίσηµο σχολιασµό. Μια επιπλέον 

εκδοχή είναι να ισχυριστούν, ότι νοµικές δεσµεύσεις απαγορεύουν µια οποιαδήποτε 

απάντηση στην ερώτηση.  

 

7. Αποφεύγουν τις εικασίες. Οποιαδήποτε άµεση απάντηση σε µια ερώτηση η οποία είναι 

«υποθετική» ή «υποθέτει συγκεκριµένα γεγονότα» είναι πιθανόν να δηµιουργήσει 

προβλήµατα. Όταν λοιπόν ζητηθεί από τους διαχειριστές να υποθέσουν εναλλακτικά 

σενάρια ή δραστηριότητες πρέπει να: 

 

• Αρνηθούν να δώσουν µια υποθετική απάντηση. 
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• Περιγράψουν άλλα υποθετικά σενάρια και µετά να καταλήξουν ότι οι υποθέσεις δε  

βοηθούν, και 

 

• να αναγνωρίσουν ότι η υποθετική ερώτηση είναι ενδιαφέρουσα και ότι αξίζει να της 

αφιερώσει χρόνο και πόρους - πράγµατα που ούτως ή άλλως δεν είναι διαθέσιµα 

εκείνη τη στιγµή. 

 

8. Αποφεύγουν να κατηγορήσουµε οργανισµούς ή ανθρώπους.  

Οποιαδήποτε ερώτηση γίνει για πιθανή ενοχή ή λάθη από την πλευρά των άλλων, µπορεί 

να προκαλέσει εχθρικές αντιδράσεις απ' αυτούς, αν αποδοθούν ενοχές ή σφάλµατα σε 

κάποιο άτοµο, οµάδα ή οργανισµό. Κάτι τέτοιο µπορεί να οδηγήσει σε σύγκρουση, σε 

έλλειψη ενότητας κατά την αντιµετώπιση της κρίσης και ακόµη και σε δικαστικούς αγώνες.  

 

Θα πρέπει να γίνουν ένα ή περισσότερα από τα εξής ακόλουθα σχόλια: 

 

• Τέτοιες κρίσεις δεν είναι χρήσιµες τη δεδοµένη στιγµή. 

 

• Όλα τα γεγονότα εξετάζονται από τις κατάλληλες αρχές, και 

 

• τέτοιες υποθέσεις αποµακρύνουν από τις πραγµατικές προσπάθειες της 

διαχείρισης και επίλυσης της κρίσης. 

 

9. Αποφεύγουν τις συγκρούσεις µε τα ΜΜΕ.  

Οποιαδήποτε κατηγορία για προκατάληψη ή προσωπική σύγκρουση µε συγκεκριµένους 

δηµοσιογράφους, µπορεί να ενώσει τους παρευρισκόµενους δηµοσιογράφους σε µια ενιαία 

οµάδα, που υποστηρίζει την ακεραιότητά τους και τα «δικαιώµατά» τους. Αυτό µπορεί να 

συµβεί ακόµη κι όταν το άτοµο στόχος των ΜΜΕ δεν είναι αρεστό από πολλούς 

συναδέλφους του. Το αποτέλεσµα αυτής της ενωµένης άµυνας, συνήθως είναι µια 

αρνητική αίσθηση για τη συνάντηση, για τον κατηγορούµενο και κατά συνέπεια για τον 

οργανισµό που αντιµετωπίζει την κρίσιµη κατάσταση. Αυτοί που εµπλέκονται µε τους 

αντιπροσώπους των ΜΜΕ πρέπει να θυµούνται συνεχώς, ότι αυτοί οι άνθρωποι και τα 

µέλη των οργανισµών τους ελέγχουν ολοκληρωτικά τις πληροφορίες και τις εντυπώσεις για 

την κατάσταση, που θα µεταδοθούν στο κοινό τους. 
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7.8 Η επαφή µε τα ΜΜΕ κατά τη διάρκεια µιας κρίσης 

 

 

Υπάρχουν πέντε είδη επαφών µε το προσωπικό των ΜΜΕ, που µπορούν να 

παρατηρηθούν κατά τη διάρκεια µιας κρίσιµης κατάστασης. Αυτά είναι:  επαφή µέσα στην 

τοποθεσία της κρίσης, οι απροετοίµαστες συνεντεύξεις, οι συνεντεύξεις εµφάνισης, τα 

δελτία τύπου και οι συνεντεύξεις τύπου. Θα αναπτύξουµε την καθεµία από αυτές 

παρακάτω: 

 

 

7.8.1 Η επαφή µε τα ΜΜΕ στην τοποθεσία της κρίσης 

 

 

Όπως ήδη ειπώθηκε πρωτύτερα, οι µεγάλες και ορατές κρίσιµες καταστάσεις προσελκύουν 

µεγάλο αριθµό από προσωπικό των ΜΜΕ. Είναι δύσκολο για τους υπεύθυνους να 

ελέγξουν αυτόν το µεγάλο αριθµό, χωρίς να φανούν απόλυτοι και εριστικοί. Οι γενικές 

προσεγγίσεις, που θα τους επιτρέψουν να ελέγξουν τις συνεντεύξεις και τα ρεπορτάζ µέσα 

στην περιοχή χρησιµοποιούν τα εξής στοιχεία: 

 

• Ρύθµιση από τα ίδια τα ΜΜΕ (οι δηµοσιογράφοι επιλέγουν αντιπροσώπους και 

µετά µοιράζονται τα υλικά που εκείνοι συλλέγουν). 

 

• Παροχή ειδικών χώρων για τα ΜΜΕ (µε την εξασφάλιση απαραίτητων 

διευκολύνσεων - παροχή ρεύµατος, τηλέφωνα, αναψυκτικά και καθίσµατα), και 

ελεγχόµενη αλλά εύκολη πρόσβαση για την ενηµέρωση της κατάστασης, στους 

µάρτυρες, τα θύµατα και τα άτοµα αντιµετώπισης. 

 

Οι συνεντεύξεις που γίνονται µέσα στην τοποθεσία µπορεί να πραγµατοποιηθούν αφού 

έχει ενηµερωθεί το άτοµο πιο πριν, λόγω της γρήγορης επαφής µεταξύ των ΜΜΕ και του 

οργανισµού. Σ' αυτές τις περιπτώσεις, (οι οποίες µπορεί να φαίνονται παρόµοιες µε τις 

προκαθορισµένες συνεντεύξεις), ο δηµοσιογράφος αναζητά ένα «ζωντανό» φόντο για να 

διαφέρει από τις συνεντεύξεις που γίνονται στα στούντιο. Για τις συνεντεύξεις αυτές, 

δεδοµένου ότι θα υπάρχει ο αναγκαίος χρόνος προετοιµασίας, οι διαχειριστές οφείλουν  να 



   121 

σκεφτούν τον τρία βασικά σηµεία που θέλουν να αναφέρουν, µε σύντοµες αλλά παρόλα 

αυτά περιεκτικές δηλώσεις, για το καθένα απ' αυτά. 

 

 

7.8.2 Απροετοίµαστες συνεντεύξεις  

 

 

Εξαιτίας της δυνατότητας µεταφοράς των ηλεκτρονικών εξοπλισµών των ΜΜΕ, οι 

δηµοσιογράφοι εµφανίζονται πολύ γρήγορα στην περιοχή της κρίσης και έξω από 

οποιαδήποτε τοποθεσία, που προορίζεται για το χειρισµό της κρίσης. Αυτό σηµαίνει ότι το 

προσωπικό του οργανισµού µπορεί να έρθει αντιµέτωπο µε τους δηµοσιογράφους, οι 

οποίοι ίσως του «στήσουν καρτέρι» αµέσως µόλις βγει έξω από την περιοχή ή µόλις βρεθεί 

σε µια µη ελεγχόµενη ζώνη. Στους δηµοσιογράφους αρέσουν τέτοιες απροετοίµαστες 

συνεντεύξεις για τρεις λόγους: 

 

• Εµφανίζονται ενεργά ότι «κυνηγούν» την ιστορία. 

 

• Η αλληλεπίδραση µεταξύ του δηµοσιογράφου και του ατόµου δηµιουργεί ένα πολύ 

ρεαλιστικό περιεχόµενο για τις ιστορίες, που θέλουν να γράψουν οι δηµοσιογράφοι. 

 

• Μπορούν να εξασφαλίσουν µια αποκλειστική δήλωση, έναντι άλλων 

δηµοσιογραφικών οµάδων ή αντιπροσώπων. 

 

Οι συνεντεύξεις που γίνονται στο δρόµο ή οι απροετοίµαστες ερωτήσεις µπορεί να 

προκαλέσουν απρόσεκτες απαντήσεις, καθώς έχει υπολογιστεί και δοκιµαστεί λιγότερο ο 

σχολιασµός, απ' ό,τι συµβαίνει στις συνεντεύξεις τύπου. Κατά συνέπεια το προσωπικό 

πρέπει να εκπαιδευτεί στην κατάλληλη αντιµετώπιση τέτοιων ερωτήσεων. 

 

Αν κάποιος δεν έχει εκπαιδευτεί, τότε θα πρέπει να αρνηθεί να µιλήσει ή να βρει  

εναλλακτικούς δρόµους για να αποφύγει τις ερωτήσεις. Παρόλα αυτά, εάν πιαστεί σε ένα 

«καρτέρι» των δηµοσιογράφων, ο πρωταρχικός κανόνας είναι να έχει στο µυαλό του  

κάποια απλή βοηθητική δήλωση. 

Όταν οι δηµοσιογράφοι πλησιάσουν τον υπεύθυνο, ο δεύτερος µπορεί να αποφύγει τη 
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συνέντευξη µε µια διαδικασία τριών σταδίων. Το πρώτο στάδιο είναι το να κάνει µια 

δήλωση, που δείχνει προθυµία να απαντήσει, αλλά µια ευλογοφανή ανικανότητα να το 

κάνει (όχι αρκετά στοιχεία, νοµικά κωλύµατα από τις αρχές): «Θα ήθελα πραγµατικά να 

συζητήσω µαζί σας τα όσα συνέβησαν σήµερα. Εντούτοις, σ' αυτό το σηµείο που 

βρισκόµαστε, πρέπει να είµαστε περισσότερο σίγουροι για τα γεγονότα και είµαστε 

ενήµεροι για τις ενέργειες που απαιτούνται από την πλευρά µας». Αν αυτή η δήλωση γίνει 

σωστά, µπορεί να εµποδίσει τις αναφορές, που θα υπονοούν ότι ο διαχειριστής ή ο 

οργανισµός, δεν ήταν πρόθυµος να µιλήσει στα ΜΜΕ. 

 

Το δεύτερο στάδιο επιχειρείται, όταν υπάρχουν επαναληπτικές ερωτήσεις για τελικά θέµατα 

και γίνεται για να αντικατοπτρίσει το ενδιαφέρον, τόσο του υπευθύνου, όσο και του 

οργανισµού, για τους ανθρώπους που απειλήθηκαν ή που επλήγησαν από την κρίση 

«Ξανά, θα ήθελα να συζητήσω µαζί σας τις αιτίες που οδήγησαν σ' αυτήν την κατάσταση. 

Σ' αυτό το στάδιο όµως, µε ενδιαφέρουν πολύ περισσότερο οι άνθρωποι που επλήγησαν 

από αυτήν την κρίση και το να κάνουµε κάτι για να τους βοηθήσουµε». Με το να δείξουν 

ενδιαφέρον για τα θύµατα, αν ο δηµοσιογράφος συνεχίσει τις ερωτήσεις του για τεχνικά 

θέµατα, θα φανεί ασυγκίνητος κι ακόµη και αρνητικός. 

 

Μετά τις επίµονες ερωτήσεις οι διαχειριστές µπορούν να αναζητήσουν τρόπους για να 

αποκλείσουν το δηµοσιογράφο (µε το να ξεκινήσουν το αυτοκίνητο τους ή να περάσουν 

από ένα σηµείο εισόδου ή εξόδου που ο δηµοσιογράφος δεν µπορεί να περάσει) και να 

κάνουν  µια τρίτη δήλωση. Αυτή η δήλωση δίνει µια βοηθητική κατεύθυνση της σχέσης σας 

µε τα ΜΜΕ: «Αυτό είναι πραγµατικά ένα θέµα το οποίο χρειάζεται πολύ περισσότερη 

προσοχή απ' ό, τι µπορούµε να της δώσουµε εδώ». Αυτή η δήλωση δίνει σπουδαιότητα 

στην ερώτηση και εξοστρακίζει µια απάντηση, λέγοντας ότι η ερώτηση είναι πολύ 

σηµαντική για µια στιγµιαία απάντηση. Αµέσως µετά µπορούν να φανούν ακόµη 

περισσότερο συνεργάσιµοί µε το να µεταθέσουν αυτή την ερώτηση σε ένα διαφορετικό 

χρόνο και χώρο: «Ίσως µπορείτε να ξαναφέρετε στο προσκήνιο αυτό το θέµα, στην 

επόµενη ανακοίνωση που θα έχουµε για τα ΜΜΕ». 

 

Τα τρία στάδια της απάντησης είναι πολύ περισσότερο αποτελεσµατικά από το «κανένα 

σχόλιο» ή από κάποιους αδέξιους ήχους ως απάντηση ή από την προσπάθεια να 

αγνοηθούν οι ερωτήσεις. Πολλές φορές οι δηµοσιογράφοι και οι επιµελητές των ειδήσεων, 

έχουν κάνει τη σιωπή ή την αµηχανία να φαίνεται ως ενοχή και ότι «το βάζουν στα πόδια», 
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όπως και το «κανένα σχόλιο» να φαίνεται απάντηση για συγκάλυψη. 

 

 

7.8.3 Οι προκαθορισµένες συνεντεύξεις 

 

 

Οι προκαθορισµένες συνεντεύξεις παραχωρούνται γενικά σε άτοµα που παρουσιάζουν 

συγκεκριµένες εκποµπές (ποικίλης ύλης, συζητήσεων ή τρεχόντων θεµάτων). Οι 

οργανισµοί των ΜΜΕ (και οι οικοδεσπότες) θα προσπαθήσουν να αποκτήσουν µια φυσική 

(αντίθετα µε την προετοιµασµένη) απάντηση, η οποία θα δηµιουργεί ενδιαφέρον, αν όχι 

«αποκλειστικές δηλώσεις». Συχνά τα άτοµα, που θα δώσουν συνέντευξη, ενηµερώνονται 

τις περισσότερες φορές από πριν για τις ερωτήσεις κι έτσι έχουν αρκετό χρόνο για να 

προετοιµάσουν τις απαντήσεις τους. Αν χρησιµοποιηθεί σωστά, η συνέντευξη επιτρέπει 

στο άτοµο να περάσει το µήνυµά του προς τους ακροατές, ειδικά µε µια ζωντανή 

εκποµπή, όπου µπορεί να ακολουθήσει από το φιλοξενούµενο οργανισµό, λιγότερο 

µοντάζ. 

 

Η κύρια συµβουλή για τις προκαθορισµένες συνεντεύξεις (και για οποιαδήποτε 

συνέντευξη) είναι να γνωρίζει το άτοµο για τι πράγµα θέλει να µιλήσει και να είναι 

προετοιµασµένο, ώστε να κατευθύνει τη συνέντευξη στα θέµατα, που εκείνο επιθυµεί. 

Αυτό µπορεί να γίνει µε την αναδιατύπωση των ερωτήσεων «Νοµίζω ότι αυτό που 

προσπαθείτε να µε ρωτήσετε είναι το...». Εναλλακτικά, κάποιος µπορεί να γεφυρώσει µια 

αδύναµη απάντηση σε µια δυνατή απάντηση: «Ενώ χρειάζοµαι περισσότερες 

πληροφορίες για να σας απαντήσω πλήρως, µπορώ να σας επισηµάνω, ότι αυτό που 

κάνουµε αυτήν τη στιγµή είναι...»). 

 

Γενικά πάντως, τα άτοµα που θα παρουσιαστούν σε προκαθορισµένες συνεντεύξεις, 

πρέπει να προετοιµαστούν σε πιθανές ερωτήσεις, ενώ θα πρέπει να έχουν κάποια ισχυρά 

και συγκεκριµένα σηµεία να θίξουν.  
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7.8.4 ∆ελτία τύπου 

 

Τα δελτία τύπου είναι λιγότερο ενδιαφέροντα για τους δηµοσιογράφους, απ' ό,τι για τους 

διευθυντές των οργανισµών και για τους περισσότερους συµβούλους. Από την άποψη των 

ΜΜΕ, τα δελτία τύπου έχουν µειωµένη αξία, γιατί όλοι παίρνουν την ίδια πληροφόρηση, η 

οποία είναι περιορισµένη και αδιάφορη (στην παρουσίαση, αν όχι στο περιεχόµενο). Στην 

καλύτερη των περιπτώσεων, τα δελτία τύπου µπορεί να χρησιµοποιηθούν από τους 

διαχειριστές των κρίσεων, ως ένα σηµείο εκκίνησης, από το οποίο οι εκροές 

πληροφόρησης θα επεκταθούν. Τα αποτελεσµατικά δελτία τύπου περιλαµβάνουν τέσσερα 

συστατικά. Σ' αυτά περιλαµβάνονται: 

 

• Μια ακριβής και ξεκάθαρη περίληψη σχετικά µε το γιατί γίνεται το δελτίου τύπου και 

τι συνέβη. 

 

• Σχολιασµός, που να δείχνει ανθρώπινο ενδιαφέρον και κατανόηση για τις 

επιπτώσεις που µπορεί να έχει το περιστατικό στους ανθρώπους. 

 

• Μια περιεκτική και παρόλα αυτά ξεκάθαρη δήλωση σχετικά µε το τι έχει γίνει, τι έχει 

συµβεί πρόσφατα και τι πρόκειται να γίνει στο µέλλον, και 

 

• µια ξεκάθαρη δήλωση σχετικά το πώς και πού µπορούν να έχουν περισσότερες και 

πιο ειδικές πληροφορίες και το πού και πότε θα υπάρξουν οποιεσδήποτε 

συνεντεύξεις τύπου. 

 

Τα δελτία τύπου έχουν επιπλέον αξία, όταν παρέχουν πολλές πληροφορίες για το ιστορικό 

πριν την κρίση. Στη διαχείριση των κρίσεων τέτοιες πληροφορίες µπορούν να 

περιγράφουν: 

 

• Πραγµατικές λεπτοµέρειες για τον οργανισµό (οργανωτική δοµή, εκθέσεις 

ασφαλείας και λειτουργικά χαρακτηριστικά). 

 

• Το πρόγραµµα που χρησιµοποιείται για τη διαχείριση (ή την ανάκαµψη) της κρίσης 
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(ή για να υπάρξει µια κανονική λειτουργία) και 

 

• µέρη όπου µπορούν να αποκτήσουν περισσότερες πληροφορίες. 

 

Αυτές οι πληροφορίες µπορούν να περιλαµβάνουν διαγράµµατα και φωτογραφίες. Η 

παραγωγή και η συλλογή αυτών των υλικών, πρέπει να γίνει πριν αντιµετωπιστεί µια 

κρίση, καθώς εκείνη την περίοδο θα αποσπάσει πολύ λιγότερο την προσοχή και δεν θα 

πάρει µέρος της προσπάθειας, που θα πρέπει να είναι αφιερωµένη στην αντιµετώπιση της 

κρίσης. Η συλλογή των πληροφοριών πριν την κρίση και η παρουσίαση σε ένα ωραίο 

«πακέτο», πρέπει να αποτελούν µέρος του σχεδίου ανάκαµψης µιας κρίσης ή µιας 

επιχείρησης. 

 

 

7.8.5 Συνεντεύξεις τύπου 

 

 

Ενώ οι συνεντεύξεις τύπου είναι το πιο σηµαντικό µέσο για να καλυφθούν οι βασικές 

ανάγκες των αντιπροσώπων των ΜΜΕ και των διαχειριστών των κρίσεων, η έµφαση που 

δίνεται από τα ΜΜΕ στη ζωντανή κάλυψη των κρίσιµων καταστάσεων, σηµαίνει ότι οι 

ζωντανές συνεντεύξεις στην περιοχή των κρίσεων, είναι πολύ πιθανόν να υπάρξουν, πριν 

ξεκινήσει οποιαδήποτε ανακοίνωση στα ΜΜΕ. Κατά συνέπεια, οι διευθυντές πρέπει να 

διασφαλίσουν ότι το προσωπικό τους είναι προετοιµασµένο για όλα αυτά τα είδη των 

συνεντεύξεων. Πολλές από τις ικανότητες που έχουν αποκτήσει µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν και στις πιο επίσηµες δραστηριότητες, όπως στις συνεντεύξεις τύπου. 

 

Αν γίνουν σωστά, οι συνεντεύξεις τύπου, παρέχουν πληροφορίες, πρόσβαση στο ειδικό 

και ανώτερο διαχειριστικό προσωπικό και είναι πηγή µιας πρώτης και εν εξελίξει 

πληροφόρησης, η οποία δεν δίνει κανένα ιδιαίτερο πλεονέκτηµα σε κάποιο από τα ΜΜΕ. 

Οι οργανισµοί των ΜΜΕ θα επιλέξουν ό,τι χρειάζονται από αυτό το υλικό. Θα 

διαφοροποιήσουν το προϊόν τους µέσω της δικής τους µείξης, µε τις γνώµες των ειδικών 

και των µαρτύρων, των θυµάτων ή των θεατών και µε οποιαδήποτε συνέντευξη έχουν 

πάρει στον τόπο της κρίσης. 
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Από την άποψη των οργανισµών και των διαχειριστών των κρίσεων, οι συνεντεύξεις 

τύπου δίνουν τη δυνατότητα στους οργανισµούς και στις οµάδες αντιµετώπισης, να 

εγκαθιδρύσουν µια σειρά από θετικούς παράγοντες υπέρ τους. Αυτοί οι παράγοντες 

συµπεριλαµβάνουν την ευκαιρία για: 

 

• Να περιγράψουν περιεκτικά τι έχει συµβεί (τη δική τους ιστορία για την κρίση). 

 

• Να εξηγήσουν πώς έγινε η διαχείριση της κατάστασης, πώς τη διαχειρίζονται τώρα 

και τι πρόκειται να κάνουν στο µέλλον. 

 

• Να έχουν εκείνοι το προβάδισµα για τον προσδιορισµό και την ερµηνεία της 

κρίσιµης κατάστασης (και τις επακόλουθες αντιλήψεις για την επιτυχηµένη επίλυσή 

της), και 

 

• Να φανούν ως άνθρωποι µε αισθήµατα, οι οποίοι προβληµατίζονται γι' αυτούς, 

που επηρεάστηκαν δυσµενώς από την κρίσιµη κατάσταση. 

 

Με µια προσεκτική προετοιµασία, οι διαχειριστές των κρίσεων µπορούν να ελέγξουν τις 

κύριες πηγές των πληροφοριών, που θα διατεθούν στα ΜΜΕ κι έτσι να καθορίσουν το 

πόσες βασικές πληροφορίες θα τους παραχωρήσουν και πότε. Οι διαχειριστές των 

κρίσεων δεν µπορούν να ελέγξουν τις ανεπίσηµες πληροφορίες, που προέρχονται από 

πρώην υπαλλήλους, από τις οµάδες πίεσης, από τους θεατές και τα θύµατα, που έχουν 

αποχωρήσει από την περιοχή. Κατά συνέπεια, οι συνεντεύξεις τύπου, πρέπει να 

δηµιουργήσουν έναν όγκο πληροφοριών και ρεπορτάζ, που θα µειώνουν τον αντίκτυπο 

από οποιαδήποτε µη επίσηµη κάλυψη. Οι συνεντεύξεις το επιτυγχάνουν αυτό 

µετατρέποντας σε κύριες πηγές πληροφοριών τα άτοµα, που χειρίζονται και διευθύνουν 

την κρίσιµη κατάσταση και την ανάκαµψή της. 

 

Ένα παράδειγµα για το ότι οι συνεντεύξεις τύπου µπορεί να είναι η κύρια πηγή 

πληροφοριών, µπορούµε να δούµε στην ανακοίνωση των Συµµάχων, σχετικά µε τον 

Πόλεµο στον Κόλπο, το 1991. Ένας ανώτατος αξιωµατικός οργάνωσε τη συνέντευξη 

τύπου και συνδύασε παρουσιάσεις από διάφορους ειδικούς και διοικητές. Αυτό έδωσε 

δυνατότητα σε ανώτερους διοικητές, όπως το στρατηγό Schwarzkopf (αρχηγό των 

Συµµαχικών ∆υνάµεων) και σε ειδικούς να συστηθούν, να κάνουν τις παρουσιάσεις τους, 
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να απαντήσουν σε έναν περιορισµένο αριθµό ερωτήσεων και να αποχωρήσουν «για να 

επιστρέψουν στα στρατιωτικά καθήκοντά τους». Με το να έχουν ένα συντονιστή (ή 

οικοδεσπότη) η παροχή πληροφοριών ήταν συντονισµένη, ενώ µπορούσε να ελεγχθεί η 

ποσότητα και ο χρόνος ανακοίνωσης των πληροφοριών. Ταυτόχρονα, οι παρουσιαστές 

είχαν κάποια προστασία έναντι των δυσάρεστων ή εχθρικών ερωτήσεων. Μέσω αυτού του 

ελέγχου και του περιορισµού, σχετικά µε τον αριθµό των δηµοσιογράφων, που θα 

µπορούσαν να πάνε στις απαγορευµένες περιοχές, η ανακοίνωση στα ΜΜΕ έγινε η 

µοναδική πηγή σηµαντικών πληροφοριών εκ µέρους των Συµµάχων στον πόλεµο. Σ' 

αυτήν την περίπτωση, φυσικά, οι διαχειριστές της κρίσης είχαν δύο πλεονεκτήµατα, που 

συνήθως δεν υπάρχουν στους συνηθισµένους διαχειριστές των κρίσεων - στρατιωτικό 

έλεγχο για την ασφάλεια της περιοχής της κρίσης και την εύσχηµη δικαιολογία του να µην 

απαντήσουν σε ερωτήσεις εξαιτίας του κινδύνου για την αποτυχία των επιχειρήσεων και 

για τη ζωή των στρατιωτών και των αξιωµατικών των συµµάχων. Ακόµη και σ' αυτήν την 

περίπτωση, κάποιοι δηµοσιογράφοι διεισδύσανε σε κοντινές περιοχές, χωρίς οι διοικητές 

του στρατού να γνωρίζουν, ότι δηµοσιογράφοι είχαν πάει εκεί. 

 

Συνοψίζοντας, τα κύρια χαρακτηριστικά που πρέπει να σηµειώσουµε απ' αυτό το 

παράδειγµα, είναι τα ακόλουθα: 

• Η ανακοίνωση πρέπει να σχεδιάζεται µε τέτοιον τρόπο, ώστε να είναι η κύρια πηγή 

πληροφόρησης. 

• Πρέπει να χρησιµοποιείται ως συντονιστής ή οικοδεσπότης κάποιος, που δεν είναι 

ο ∆ιοικητής, ο Γενικός ∆ιευθυντής, ο ∆ιευθυντής της επιχείρησης ή ο Πρόεδρός της. 

• Πρέπει να διασφαλιστεί ότι θα υπάρχει κάποιος έλεγχος στην αυθαίρετη διείσδυση 

των δηµοσιογράφων. 

• Πρέπει να υπάρχουν ειδικοί, αυτόπτες µάρτυρες και άτοµα αντιµετώπισης της 

κατάστασης, οι οποίοι θα παρέχουν πληροφορίες φιλικές προς τους 

δηµοσιογράφους και ενδιαφέρουσες ανθρώπινες ιστορίες. 

 

Έτσι λοιπόν, οι διαχειριστές µπορούν να ξεκινήσουν να δηµιουργούν αποτελεσµατικές 

στρατηγικές για τις συνεντεύξεις τύπου, κοιτάζοντας τις ανάγκες των ΜΜΕ (µια άλλη χρήση 

της ανάλυσης της άποψης των ΜΜΕ). Για να καλυφθούν αυτές οι ανάγκες, θα πρέπει να 

ενισχυθούν οι εγκαταστάσεις, οι παρουσιάσεις και οι ικανότητες των παρουσιαστών. 

 
 



   128 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
 
 
Blake, A. and Sinclair, M. T. (2003), 'Tourism Crisis Management. US Response to 
September 11', Annals of Tourism Research, 30(4), pp. 813-832. 
 
Buckley, P. and Klemm, M. (1993), 'The decline of tourism in Northern Ireland - the 
Causes', Tourism Management, 14(3), pp. 184-194. 
 
Chesney-Lind, M. (1986), 'Visitors as victims: crimes against tourists in Hawaii', Annals of 
Tourism Research, 13(2), pp. 167-191. 
 
Huang, H. and Min, C.H. (2002), 'Earthquake devastation and recovery in tourism: the 
Taiwan case', Tourism Management, 23(2), pp. 145-154. 
 
Jacobs, H. (1996), 'Oger Tours', FVW International 18, p. 15. Jeck-Schlottmann, G. 
(1987), Visuelle Informationsverarbeitung bei wenig involvierten Konsumenten 
(Dissertation), 
 
Kaspar, C. (1991), Die Tourismuslehre im Grundriss, 4th edn., Paul Haupt Verlag, Bern. 
 
Kelders, C. (1996), Unterstutzung strategischer Entscheidungsprozesse, M&P, Stuttgart. 
 
Koder, P., Haider, D. and Rein, 1. (1993), Marketing Places, The Free Press, New York. 
 
Laws, E. and Buhalis, D. (eds.) (2001), Tourism Distributions Channels: Practices, Issues 
and Transformations, Continuum, London. 
 
Lennon, J. and Foley, M. (eds.) (2000), Dark tourism: the attraction of death and disaster, 
Continuum, London. 
 
Lepp, A. and Gibson, H. (2003), 'Tourist Roles, Perceived Risk and International Tourism', 
Annals of Tourism Research, 30(3), pp. 606-624. 
 
Muller, H., Kramer, B. and Krippendorf, J. (1991), Freizeit und Tourismus (Berner Srudien 
zu Freizeit und Tourismus 28), Forschungsinstitut fur Freizeit und Tourismus, Bern. 
 
Pizam, A. and Mansfield, Y. (eds.) (1999), Consumer Behavior in Travel and Tourism, 
Haworth Press, New York.  
 
Pizam, A. and Sussmann, S. (1995), 'Does Nationality MfectTourist Behavior?', Annals of 
Tourism Research, 22(4), pp. 901-917. 
 
Pohl, H. (1977). Krisen in Organisationen (Dissertation), Universitat Mannheim, 
Mannheim. 
 
Pumpin, C. (1980), Strategische Fiihrung in del' Unternehmenspraxis, Schweizerische 
Volksbank, Bern. 
 
Richter, L. (1999), 'After Political Turmoil: The Lessons of rebuilding Tourism in Three 



   129 

Asian Countries',journal of Travel Research, 38(1), pp. 41-45. 
 
Sayed el, M. K. (1997), 'The case of Egypt', in Shining in the Media Spotlight (WTO (ed.), 
WTO, Madrid, pp. 21-25. 
 
Seyderhelm, B. (1997), Reiserecht, Muller Verlag, Heidelberg. 
 
Sharpley, R. (1999), Tourism, Tourists and Society, 2"dedn., Elm Publications, 
Huntingdon. 
 
Starn, R. (1971), 'Historians and Crisis', Past and Present, 52, pp. 3-22.  
 
Steger, U. and Antes, R. (1991), Unternehmensstrategie und Risiko-Management, in 
Umwelt-Auditing (U. Steger, FAZ, Frankfurt am Main, pp. 13-44. 
 
Wiedemann, PM. (1994), 'Krisenmanagement und Krisenkommunikation', in 
Krisenmanagement bei Stiirftillen (H.]. Uth (ed.)), Springer, Berlin, pp. 29-49. 
 
World Tourism Organization (1989), Document TO UR/89-DI 9, Interparliamentary 
Conference on Tourism, Madrid, WTO, Madrid. 
 
World Tourism Organization (1991 a), Special Report on the Impact of the Gulf Crisis on 
International Tourism, WTO, Madrid.  
 
World Tourism Organization (1991b), Medidas recomendadas para la seguridad en 
turismo, WTO, Madrid.  
 
World Tourism Organization (1996b), What Tourism Managers Need to Know, WTO, 
Madrid. 
 
World Tourism Organization (1999), Impacts of the Financial Crisis on Asia's Tourism 
Sector, WTO, Madrid.  
 
World Tourism Organization (2003a), Tourism Recovery Series, WTO, Madrid.  
 
World Tourism Organization (2003b), Document CME/24/5(b) Special Support Program for 
the Recovery of the Travel and Tourism Industry in the Middle East and North Africa, 
WTO, Madrid. 
 
Yeoman, 1., Galt, M. and McMahon-Beattie, U. (2005), , A Case Study of How Visit 
Scotland Prepared for War', Journal of Travel Research, 44(1), pp. 6-20. 
 



   130 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8 – ΚΡΙΣΕΙΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΙΚΟΝΑΣ 

 

8.1 ∆ιαχείριση της εικόνας 

 

 

Η διαχείριση της εικόνας είναι µια σειρά δραστηριοτήτων, που γίνονται µε σκοπό να 

δηµιουργήσουµε µια «σωστή» εικόνα για έναν οργανισµό. Ο Green (1992) βλέπει τη 

διαχείριση της εικόνας ως «µια προσεκτική δόµηση αυτών των ικανοτήτων και των 

τεχνικών, που χρησιµοποιούνται για να προστατεύσουν την υπόληψη µιας εταιρείας». Η 

υπόληψη µπορεί να αφορά στον ίδιο τον οργανισµό ή στις θυγατρικές εταιρείες που 

ανήκουν στον οργανισµό. Ο Green βλέπει τη διαχείριση της κρίσης ως µια παράλειψη της 

διαχείρισης του κινδύνου για την υπόληψη. Αυτό είναι σωστό αν σκεφτούµε, ότι θεωρεί την 

κρίση ως το τελικό αποτέλεσµα της έλλειψης διαχείρισης της υπόληψης. Στην 

πραγµατικότητα, η διαχείριση των κρίσεων καλύπτει πολύ περισσότερα πράγµατα από 

αυτό. 

 

Για τους διαχειριστές των κρίσεων, η διαχείριση της εικόνας είναι ο τρόπος µε τον οποίο ο 

οργανισµός, η οµάδα ή το άτοµο, διαπλάθουν την αντίληψη για την κρίση και την 

αντιµετώπιση της κρίσης, γι' αυτούς που βρίσκονται στο κρίσιµο περιβάλλον και ίσως 

(ακόµη πιο σηµαντικό) γι' αυτούς που βρίσκονται έξω από το κρίσιµο περιβάλλον. Η 

διαχείριση της εικόνας ασχολείται µε τη διάπλαση της αντίληψης, που θα έχουν οι 

άνθρωποι για την οργανωτική διαχείριση και τις λειτουργίες. Αυτή η διάπλαση 

συναγωνίζεται µε τις προσπάθειες επηρεασµού αυτών των αντιλήψεων, από πηγές που 

συµπεριλαµβάνουν τα προϊόντα των µέσων µαζικής ενηµέρωσης και τις οµάδες πίεσης. 

Στις καθηµερινές λειτουργίες, η διαχείριση της εικόνας εκφράζεται µε τις εσωτερικές 

κοινωνικές κατηχήσεις και µε τις εξωτερικές δηµόσιες σχέσεις. Οι εξωτερικές δηµόσιες 

σχέσεις καλύπτουν οποιαδήποτε δραστηριότητα επηρεάζει την εικόνα του οργανισµού - 

διαφηµιστικές καµπάνιες, σχέσεις µε την κοινότητα και διαπραγµατεύσεις για τα προϊόντα, 

τις υπηρεσίες και τα παράπονα. 

 

Όταν εµφανιστεί µια κρίση, οι διαχειριστές πρέπει να εντείνουν την προσοχή που δίνουν 



   131 

στη διαχείριση της εικόνας. Σε πολλές κρίσιµες καταστάσεις, η διαχείριση της εικόνας 

γίνεται µέρος της σφαίρας επιρροής των ΜΜΕ. Κατά συνέπεια, οι συνεντεύξεις και τα 

οπτικοακουστικά υλικά, που χρησιµοποιούνται από τα ΜΜΕ, µορφοποιούν τον τρόπο µε 

τον οποίο το ευρύ κοινό αντιλαµβάνεται την κρίση, τις επιπτώσεις της κρίσης και την 

αντιµετώπιση από τον οργανισµό. Αυτοί λοιπόν, που θα αντιµετωπίσουν µια κρίση, θα 

πρέπει να περάσουν «σωστά» την εικόνα, διαφορετικά θα υποφέρουν από την αρνητική 

άποψη του κοινού. 

 

Η διαχείριση της «σωστής» εικόνας είναι πετυχηµένη, όταν οι υπεύθυνοι καλύπτουν 

ικανοποιητικά τέσσερα κριτήρια. Αυτά είναι: 

 

• Να είναι συνεπείς µε τη στάση και τις ενέργειες που έκαναν πριν την κρίση. 

• Να εκφράζουν την πραγµατική στάση και τις ενέργειες του οργανισµού. 

• Να δείχνουν ότι το επίκεντρο της προσοχής τους είναι προς τα έξω, και 

• να διατηρήσουν την παρούσα εικόνα, αφού τελειώσει η κρίση. 

 

Με το να προσπαθούν και µε το να κάνουν αισθητή την προσπάθειά τους για την 

αντιµετώπιση µιας κρίσιµης κατάστασης, µπορούν να εδραιώσουν µια θετική, «σωστή» 

εικόνα. Μερικές φορές αυτή η εικόνα επεκτείνεται θετικά ακόµη και στα µάτια του κοινού. 

Όταν η φαρµακευτική εταιρεία Tylenol ανταποκρίθηκε στον πανικό που δηµιουργήθηκε 

λόγω µιας δηλητηρίασης το 1982, η διοίκηση της εταιρείας κινήθηκε άµεσα για να 

προστατεύσει την εικόνα της προς το κοινό της. Αυτό το κατάφερε αυξάνοντας την 

ανθεκτικότητα του προϊόντος στις αλλοιώσεις - αρχικά µε συσκευασίες που προστάτευαν 

από αλλοιώσεις και µετά εισάγοντας τη συµπαγή κάψουλα, η οποία ονοµάστηκε Caplet. 

Τόσο πετυχηµένη ήταν η προσπάθειά της προς τη γενική εικόνα για τον οργανισµό, που 

µέσα σε ένα χρόνο άλλαξε την εικόνα της και από µια απλή αµερικάνικη εταιρεία 

«αδιάφορη για τους ανθρώπους» µετατράπηκε σε «πρωταθλήτρια της προστασίας των 

καταναλωτών». 

 

Αναλυτικά: 

 

1. Να είναι συνεπείς µε τη στάση και τις ενέργειες που είχαν πριν την κρίση 

Αν ένας οργανισµός είχε κακή εικόνα πριν την έλευση µιας κρίσης, τότε πολλά άτοµα θα 

αντιµετωπίσουν µε υποψία µια ξαφνική µετατροπή του σε καλό και γεµάτο ενδιαφέρον 
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οργανισµό. Θα υποψιαστούν ότι η εικόνα που υπήρχε πριν την κρίση, είναι πιο κοντά στην 

αληθινή εικόνα του οργανισµού κι αυτή η υποψία είναι πολύ πιθανό να καταστρέψει 

οποιαδήποτε προσπάθεια διαχείρισης της εικόνας και της κρίσης του οργανισµού. Tα 

περισσότερα δικηγορικά γραφεία υποφέρουν από υπερβολικές αντιδράσεις, όταν 

ξεσπάσει µια δηµόσια κρίση. Κατά συνέπεια, αρκετοί άνθρωποι αποδέχονται εύκολα ότι η 

συµπεριφορά θα είναι η ίδια  σε µια δεδοµένη κατάσταση. 

 

Οι διευθυντές πρέπει να εξετάσουν τις αντιλήψεις του κοινού και των µετόχων για τον 

οργανισµό κι αν η εικόνα εµφανίζεται αρνητική να δουλέψουν για τη βελτίωση αυτής της 

εικόνας. Με το να ενθαρρύνουν οι διευθυντές και τα στελέχη την ύπαρξη της θετικής 

εικόνας πριν την κρίση είναι πολύ πιθανότερο να διαµορφωθεί µια θετική εικόνα κατά την 

κρίση. 

 

2. Να εκφράζουν την πραγµατική στάση και τις ενέργειες του οργανισµού 

Οποιοσδήποτε οργανισµός παρουσιάζει ασυνεπή εικόνα κατά τη διάρκεια µιας κρίσης, 

είναι πολύ πιθανό, να κριθεί ύποπτος για δόλια συµπεριφορά. Οι ασυνέπειες µεταξύ της 

στάσης και των ενεργειών, πριν την κρίση και κατά τη διάρκεια της κρίσης οδηγούν σε 

αρνητικές εικόνες. Έτσι, αν ένας οργανισµός, πριν την κρίση, έχει τη δηµόσια εικόνα του 

αδιάφορου και απόµακρου, πρέπει να δουλέψει πάρα πολύ σε µια κρίσιµη κατάσταση, 

ώστε να κάνει το κοινό να πιστέψει ότι είναι ένας οργανισµός που ενδιαφέρεται και είναι 

κοντά στους ανθρώπους. Παρόµοια, αν ένας οργανισµός έχει µια θετική, εικόνα, µπορεί να 

τη χάσει, αν τα µέλη του κάτω από την πίεση της κρίσιµης κατάστασης, αρχίσουν να 

ενεργούν αµυντικά και περιφρονητικά προς τον οργανισµό. 

 

Οι ασυνέπειες µεταξύ των δηλώσεων και των ενεργειών, οδηγούν επίσης σε αρνητικές 

εικόνες. Για παράδειγµα, τα άτοµα που λένε ότι θα ξανατηλεφωνήσουν και δεν το κάνουν, 

θα αποκτήσουν µια αρνητική εικόνα. Οι αρνητικές εικόνες αναπτύσσονται πολύ γρήγορα, 

όταν οι διαχειριστές της κρίσης αναφέρουν ότι παίρνουν συγκεκριµένα µέτρα ή ότι 

πρόκειται να το κάνουν, ενώ οι πραγµατικές και ορατές ενέργειες είναι πολύ κατώτερες 

από τις δηλώσεις τους. Έτσι, όταν ο Lawrence Rawl της εταιρείας Exxon, δήλωσε ότι ήταν 

υπό έλεγχο η κατάσταση στο Στενό του Prince William, ενώ οι άνθρωποι είδαν ότι οι 

κηλίδες πετρελαίου µεγάλωναν προκαλώντας µεγαλύτερη ρύπανση, δηµιουργήθηκε µια 

αρνητική εικόνα για την Exxon. Παρόµοια, όταν ο πρόεδρος της εταιρείας Occidental 

Armand Hammer, πέταξε στη Βρετανία, για να παρακολουθήσει την εξέλιξη της 
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πυρκαγιάς, που ξέσπασε στην πλατφόρµα πετρελαίου Piper Alpha, δήλωσε ότι οι εργάτες 

που έχουν θιγεί, θα λάβουν αποζηµίωση ύψους 100.000 λιρών. Βάσει αυτής της δήλωσης, 

το κοινό κατάλαβε ότι όλοι οι εργάτες, που εργάζονταν στην πετρελαιοπηγή, θα 

αποζηµιώνονταν. Μόνο οι 31 από τους νεκρούς, όµως, ήταν εργάτες της Occidental - οι 

υπόλοιποι ήταν εργολάβοι και δεν έλαβαν καµιά αποζηµίωση. Το αποτέλεσµα ήταν µια 

αρνητική δηµόσια εικόνα για τον Hammer και την Occidental. 

 

3. Να δείχνουν ότι το επίκεντρο της προσοχής τους είναι προς τα έξω 

Οι αρνητικές εικόνες δηµιουργούνται πολύ γρήγορα, όταν οι αντιπρόσωποι του 

οργανισµού, που ασχολούνται µε την κρίσιµη κατάσταση, επικεντρώνονται στα 

προβλήµατα που υπάρχουν µέσα στον οργανισµό τους. Το να δείξουν ότι ενδιαφέρονται 

για την προστασία της εικόνας του οργανισµού ή για να διασφαλίσουν την ασφάλεια της 

θέσης τους, δηµιουργεί µια φτωχή δηµόσια εικόνα. Παρόµοια, η έµφαση στην ανάθεση 

κατηγοριών ή στην αποκατάσταση των ζηµιωµένων κτηρίων και των υλικών περιουσιακών 

στοιχείων, µπορεί να δηµιουργήσει µια αρνητική εικόνα, δηλαδή ότι δεν ενδιαφέρονται για 

τους ανθρώπους που έχουν πληγεί από την κρίση. 

 

Οι άνθρωποι συχνά αντιδρούν αµυντικά όταν προκύπτουν κρίσεις, που είναι δηµόσια 

ορατές. Αν οι διευθυντές και τα στελέχη αποφύγουν τις κανονικές επαφές και καταφύγουν 

µόνο στις επίσηµες δηλώσεις, µπορεί να φανούν ότι δεν νοιάζονται και ότι είναι 

ασυγκίνητοι. Η αποτελεσµατική διαχείριση της εικόνας προνοεί, ώστε να γίνουν 

συγκεκριµένες ενέργειες βοήθειας στα άτοµα που έχουν θιγεί από την κρίση. Αυτό 

σηµαίνει ότι οι διευθυντές και τα στελέχη πρέπει να προσδιορίσουν το ποιοι έχουν θιγεί (κι 

ακόµη τι έχει θιγεί) και να δράσουν, ώστε να µειώσουν το πλήγµα. Έτσι η πρωταρχική 

επικέντρωση της διαχείρισης της κρίσης στρέφεται προς τα έξω, προς τους 

ενδιαφερόµενους και τους ανθρώπους της γειτονικής κοινότητας, οι οποίοι έχουν θιγεί από 

την κρίσιµη κατάσταση.  

 

4. Να διατηρήσουν την παρούσα εικόνα, αφού τελειώσει η κρίση 

Πολλές προθέσεις που έχουν δηλωθεί και πολλές δραστηριότητες που έχουν ξεκινήσει 

κατά τη διάρκεια µιας κρίσιµης κατάστασης, µπορεί να σταµατήσουν εξαιτίας κάποιων 

περισπασµών, όταν η κρίσιµη κατάσταση τελείωσε. Αυτή η έλλειψη ακολουθίας στις 

επιχειρήσεις ανάκαµψης και στις επιχειρήσεις µετά την κρίση, µπορεί να δηµιουργήσει 

αρνητικές εικόνες στους µετόχους και στο κοινό. Πρέπει να διασφαλιστεί ότι οποιαδήποτε 



   134 

δέσµευση από την πλευρά του οργανισµού για συγκεκριµένες ενέργειες και οποιαδήποτε 

στάση έχει δηµοσιοποιήσει ότι θα κρατήσει και στο µέλλον, κατά τη διάρκεια µιας κρίσης, 

να τηρηθεί ακόµη κι αφού τελειώσει η κρίση. 

 

 

8.2 Στρατηγικές διαχείρισης της εικόνας 

 

 

Ιδανικά, οι προνοητικοί διαχειριστές θα έχουν ήδη δηµιουργήσει κάποιες θετικές εικόνες, οι 

άνθρωποί τους ήδη θα κοιτάζουν τι αρνητικές εικόνες µπορεί να εµφανιστούν κάτω από 

κάποιες συγκεκριµένες συνθήκες, ενώ θα υπάρχουν εκπαιδευµένα µέλη του προσωπικού 

και  σύµβουλοι. Με το να ελέγχουν για ενδεχόµενα κρίσιµα περιστατικά (και προβλήµατα, 

που είναι πιθανό να παρακινήσουν σε εξονυχιστικές έρευνες από τα ΜΜΕ και τις οµάδες 

πίεσης), µπορούν να προσδιορίσουν συγκεκριµένες στρατηγικές για την εικόνα του 

οργανισµού. 

 

Πέντε γενικές δραστηριότητες βοηθούν τους διαχειριστές, ώστε να θέσουν σε εφαρµογή 

µια συγκεκριµένη στρατηγική: 

 

• Να έχουν διαθέσιµο το κατάλληλο προσωπικό. 

• Να µορφοποιήσουν τις σχέσεις τους µε τους ενδιαφερόµενους µε τη δηµιουργία 

συγκεκριµένων δηλώσεων. 

• Να φαίνεται ότι είναι ειλικρινείς και έντιµοι. 

• Να είναι συνεπείς. 

• Να φροντίσουν να συµµετάσχουν, ακόµα και αυτοί που είναι αναστατωµένοι. 

 

Αναλυτικότερα: 

 

1. Να έχουν διαθέσιµο το κατάλληλο προσωπικό. 

Όπως ακριβώς συµβαίνει µε τις συνεντεύξεις τύπου και τις απλές συνεντεύξεις, το να 

υπάρχουν διαθέσιµοι οι κατάλληλοι ειδικοί, οι µάρτυρες και τα άτοµα αντιµετώπισης, 

βελτιώνει τις πιθανότητες να ακουστούν οι απόψεις του οργανισµού. Αποφυγή της 

συµµετοχής τους, µοιάζει µε προσπάθειά των υπευθύνων να κρύψουν κάτι. Η αποφυγή 
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των εξηγήσεων δείχνει απόµακρο και αλαζονικό χαρακτήρα. Από την οπτική γωνία της 

διαχείρισης της εικόνας, όταν οι οµάδες πίεσης ή οι δηµοσιογράφοι δεν έχουν πρόσβαση 

στο κατάλληλο προσωπικό, θεωρούν τον οργανισµό ή ως επιφανειακό ή ότι τους 

περιφρονεί µε αγένεια. 

 

2. Μορφοποιούν τις σχέσεις τους µε τους ενδιαφερόµενους µε τη δηµιουργία 

συγκεκριµένων δηλώσεων. 

Οι περισσότερες καταστάσεις που περιλαµβάνουν εξονυχιστικούς ελέγχους (είτε πρόκειται 

για ανάκριση, είτε για ενέργειες που προέρχονται από τα ΜΜΕ ή τις οµάδες πίεσης) είναι 

ιδιαίτερα φορτισµένες συναισθηµατικά. Αν οι διαχειριστές παραµείνουν ευγενικοί, είναι 

φανερά ειλικρινείς και έντιµοι και δεν είναι επιθετικοί, οι άνθρωποι µπορούν να στρέψουν 

την προσοχή τους στις συγκεκριµένες δηλώσεις για τα προβλήµατα και για την επίλυση 

αυτών των προβληµάτων. Αυτό δεν είναι εύκολο να επιτευχθεί. Οι τρεις πιο δύσκολοι 

παράγοντες, που έχουν σχέση µε την αντιµετώπιση µιας εξονυχιστικής έρευνας, είναι: 

 

• Το άγχος απ' αυτήν την έρευνα. 

• Η ανασφάλεια για το τι θα προκύψει, και 

• η αίσθηση ότι η επιβίωση του οργανισµού (και της δικής τους δουλειάς) µπορεί να 

εξαρτηθεί από τις δηλώσεις, που θα κάνει κάποιος σε στιγµές έντονης πίεσης. 

 

Ένας τρόπος για να αντεπεξέλθουν, είναι το να ακούνε τι λέει το κοινό και µετά να 

παρουσιάσουν µια υπολογισµένη απάντηση. Αυτό είναι δύσκολο να γίνει, χωρίς πολλή 

εκπαίδευση. Οι εξονυχιστικές έρευνες (ειδικά αν γίνονται από τα µέσα µαζικής 

ενηµέρωσης) µπορεί να οδηγήσουν σε συναισθηµατικές δηλώσεις. Κατά συνέπεια, οι 

διαχειριστές θα πρέπει να εκπαιδευτούν σε εκείνες τις ικανότητες, που αποµακρύνουν τα 

συναισθηµατικά ξεσπάσµατα, για να κάνουν διάλογο µε συγκεκριµένες δηλώσεις. Οι 

δηλώσεις αυτές µειώνουν το συναισθηµατικό περιεχόµενο (γενικότητες για κατηγορίες) και 

αυξάνουν το πραγµατικό περιεχόµενο (δεν διατυπώνονται συγκεκριµένες κατηγορίες. Οι  

φράσεις είναι απλές, µε µεγάλο αριθµό ουσιαστικών και απλά ρήµατα ενεργητικής φωνής). 

Οποιαδήποτε προσπάθεια χρήσης συγκεκριµένων δηλώσεων και ακρόασης µε 

συναισθηµατική κατανόηση, κάνει τους υπεύθυνους να φαίνονται ήρεµοι και πρόθυµοι να 

τακτοποιήσουν τα προβλήµατα, ενώ οι άλλοι φαίνονται εκτός ελέγχου και παράλογοι. 
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3. Να φαίνεται ότι είναι ειλικρινείς και έντιµοι. 

Αυτό το χαρακτηριστικό θέλει ιδιαίτερη προσοχή. Ενώ µπορεί να υπονοηθεί, πως οι 

διαχειριστές µπορεί να υποκριθούν ότι έχουν αυτά τα χαρακτηριστικά, η στρατηγική 

πραγµατικά έχει αποτέλεσµα, όταν η παρουσία τους είναι πραγµατική, αυθεντική και 

ρεαλιστική. Η έµφαση στο «να φαίνεται» γίνεται µε διαφορετικό στόχο. Πολλοί άνθρωποι 

έχουν ικανοποιητική απόδοση και κάνουν τις σωστές ενέργειες στις κρίσιµες καταστάσεις. 

Παρόλα αυτά, τα κάνουν όλα αυτά αθέατοl και συχνά εκπλήσσονται ή µπερδεύονται, όταν 

οι άλλοι αµφιβάλλουν ότι οι ενέργειές τους όντως έγιναν ή αµφιβάλλουν για το αν οι 

ενέργειές τους έγιναν καλόπιστα.  

 

4. Να είναι συνεπείς 

Το σηµείο-κλειδί για την επιτυχηµένη διαχείριση της εικόνας είναι το να φαίνονται οι 

υπεύθυνοι συνεπείς αναφορικά µε τη στάση, τη συµπεριφορά και τις ενέργειές τους. Η 

συνέπεια έχει πολλαπλά επίπεδα. Να είναι συνεπείς µε αυτά που αναφέρουν, εκτός κι αν 

υπάρξει αλλαγή των πληροφοριών, οι οποίες γίνονται αποδεκτές από τους ερευνητές. Η 

συνέπεια ή η αναλογία µεταξύ των δηλώσεων και των ενεργειών (και µεταξύ των 

καταστάσεων πριν την κρίση, κατά τη διάρκεια της κρίσης και µετά την κρίση) γίνεται το 

θεµέλιο για την αποτελεσµατική διαχείριση της εικόνας. 

 

5. Να φροντίσουν να συµµετάσχουν, ακόµα και αυτοί που είναι αναστατωµένοι 

Με το να συµµετάσχουν στη διαδικασία επίλυσης των προβληµάτων όλοι αυτοί που είναι 

αναστατωµένοι - ειδικά οι ενδιαφερόµενοι και οι οµάδες πίεσης - οι διαχειριστές αυξάνουν 

τις πιθανότητές να κερδίσουν θετική δηµόσια εικόνα και για τους εαυτούς τους, αλλά και 

για τους οργανισµούς.  

 

Το να συµπεριληφθούν οι ερευνητές που έχουν αναλάβει την εξονυχιστική έρευνα, στη 

βοήθεια των προβληµάτων, µπορεί να µετατοπίσει την πίεση και να την επιστρέψει πίσω 

σε αυτούς.  

 

Μια πολύ γνωστή περίπτωση, που έχει σχέση µε το παραπάνω, ήταν η περίπτωση του 

αποκλεισµού των προϊόντων της Nestle (1977-84). Το 1977, η Nestle µήνυσε (και 

δικαιώθηκε) µια σουηδική οµάδα πίεσης, η οποία υποστήριζε σε ένα φυλλάδιό της, ότι η 

Nestle συνέπραξε στο να πεθάνουν παιδιά σε χώρες του τρίτου κόσµου, µέσω του τρόπου 

που η εταιρεία διαφήµιζε τα προϊόντα της για τα µωρά. Ο µακροχρόνιος δικαστικός 
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αγώνας οδήγησε στο να αποδοθεί στην Nestle η εικόνα της εταιρείας, που βασίζεται στην 

παραγωγή του κέρδους. Η Nestle απάντησε στα Μ.Μ.Ε., υποστηρίζοντας ότι το πρόβληµα 

είχε σχέση µε τη διατροφή και τη φροντίδα της υγείας κι έτσι δεν αφορά έναν προµηθευτή 

προϊόντων, όπως είναι η Nestle. Αυτό οδήγησε, ξεκινώντας από την Αµερική, σε ένα 

διεθνές µποϋκοτάζ των προϊόντων της Nestle. 

 

Η διοίκηση της Nestle προσπάθησε να συζητήσει τα παράπονα µε τους αρχηγούς των 

κυριότερων οµάδων των επικριτών και κατέληξε να θεωρεί τις τοποθετήσεις τους ως 

υποκινούµενες από πολιτικά κίνητρα. Η έλλειψη εµπιστοσύνης από την πλευρά των 

διευθυντών της Nestle τους οδήγησε στο να θεωρήσουν πως δεν υπήρχε καµιά νοµική 

υπόθεση, στην οποία θα έπρεπε να απαντήσουν. Αυτό οδήγησε τους διευθυντές να 

επιτεθούν στα κίνητρα των οµάδων που µπλέχτηκαν και στις τακτικές, που 

χρησιµοποίησαν. 

 

Το 1980, τα στελέχη της Nestle αποφάσισαν ότι οι συµβατικές προσεγγίσεις των 

προσφυγών στα δικαστήρια και οι καµπάνιες δηµοσίων σχέσεων κόστιζαν πάρα πολλά 

χρήµατα, ενώ παρήγαγαν πολύ µικρό θετικό αποτέλεσµα. Αυτό οδήγησε το 1981, στη 

δηµιουργία του Κέντρου Συντονισµού για τη ∆ιατροφή της Nestle. Το Κέντρο είχε ως 

υπαλλήλους ανεξάρτητους συµβούλους και συµπεριέλαβε και τις οµάδες που µάχονταν 

κατά της Nestle, στις λήψεις των αποφάσεων και στις επιχειρήσεις που στόχευαν τη 

συντονισµένη έρευνα στη διατροφή και τα προβλήµατα διατροφής των τριτοκοσµικών 

χωρών. Ταυτόχρονα, οι διευθυντές της Nestle απέφευγαν να κάνουν ανταγωνιστικές 

δηλώσεις για τα πολιτικά πιστεύω και την ιδεολογία των επικριτών τους. Μέχρι το Μάρτιο 

του 1982, η διοίκηση της Nestle είχε δώσει λεπτοµερειακές οδηγίες, σε όλους τους 

διευθυντές διαφήµισής της, από την µια άκρη του κόσµου ως την άλλη, να συµµορφωθούν 

µε τον Κώδικα ∆ιαφήµισης για τα Υποκατάστατα του Μητρικού Γάλατος, που 

αποφασίστηκε από τον Παγκόσµιο Οργανισµό Υγείας των Ηνωµένων Εθνών. 

 

Για να διασφαλίσουν τη θετική άποψη του κοινού γι' αυτήν τη συµµόρφωση, η Nestle 

δηµιούργησε έναν ανεξάρτητο οργανισµό µε το όνοµα Nestle Infant Formula Commission, 

ο οποίος είχε ως µέλη του ηγέτες της εκκλησίας, επιστήµονες και εκπαιδευτικούς, οι οποίοι 

ήταν γνωστοί στο κοινό για την ουδέτερη στάση τους απέναντι στην Nestle (ενώ µερικοί 

από αυτούς υπήρξαν ακόµη και επικριτικοί). Αυτό οδήγησε δύο από τους 

πρωτοστατούντες στο µποϋκοτάζ - την Αµερικάνικη Οµοσπονδία των Καθηγητών και την 
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Washington Post - να µιλήσουν για διακοπή του µποϋκοτάζ. Το 1984, η ∆ιεθνής Επιτροπή 

για το µποϋκοτάζ της Nestle σταµάτησε οριστικά τις ενέργειές της. 

Αυτή η κατάσταση κράτησε αρκετά. Η αρχική αρνητική εντύπωση ήταν τόσο ισχυρή, που 

µερικά άτοµα ακόµη δεν αγοράζουν προϊόντα της Nestle. Η θετική εικόνα ξεκίνησε µόνο µε 

την ανάµειξη των ερευνητών και των οµάδων πίεσης, για να µπορούν να επιβλέπουν τις 

θετικές συνεισφορές στην έρευνα για τη διατροφή και για τη συµµόρφωση στον 

ανεξάρτητο πρακτικό κώδικα. 

 

 

8.3 Η διαχείριση της εικόνας σε µια κρίσιµη κατάσταση 

 

 

Οι διαδικασίες για τους τρόπους διαχείρισης περιλαµβάνουν τα εξής πέντε βασικά βήµατα: 

 

1. Προσδιορισµός του προβλήµατος. 

2. Λύση του προβλήµατος. 

3. Καινούργια µορφή στην έκβαση. 

4. Έµφαση στα θετικά στοιχεία της κατάστασης και στη λύση. 

5. Πληροφόρηση των µετόχων. 

 

Αν εφαρµοστούν αυτά τα βήµατα, οι διαχειριστές θα ενδυναµώσουν την εικόνα, που 

προσπαθούν να δηµιουργήσουν µε το να κατευθύνουν την προσοχή στα δυνατά σηµεία 

αντί στις αδυναµίες του οργανισµού. 

 

1. Προσδιορισµός του προβλήµατος 

Μερικές φορές αυτό το βήµα δεν είναι τόσο εύκολο, όσο µπορεί να φαίνεται. Πολύ συχνά 

τα προβλήµατα ή τα θέµατα προσδιορίζονται φτωχά ή αµυδρά. Το αποτέλεσµα µπορεί να 

είναι σοβαρό για τον οργανισµό. Αν για παράδειγµα, ένα προϊόν είναι υπό έρευνα, οι 

διαχειριστές έχουν την τάση άθελά τους να µεταφέρουν την επικέντρωση από το προϊόν 

στον οργανισµό. Χρειάζεται προσεκτική ανάλυση για να προσδιοριστεί τι πήγε στραβά, 

ενώ γι' αυτόν το σκοπό µπορούν να χρησιµοποιηθούν οι προσεγγίσεις για την αξιολόγηση 

του κινδύνου, της κατάστασης και της διαχείρισης. 
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2. Λύση του προβλήµατος 

Από την στιγµή που το θέµα ή το πρόβληµα έχουν προσδιοριστεί, προτείνεται ταυτόχρονα 

µια λύση ή πρόταση. Οι περισσότερες λύσεις τείνουν να: 

 

• Απαλλάσσονται το πρόβληµα. 

• Σχεδιάζουν την κατάσταση από την αρχή, ώστε να εξαφανίσουν το πρόβληµα. 

• Αντιµετωπίζουν το πρόβληµα, και 

• λύνουν το πρόβληµα. 

 

Όταν οι διαχειριστές έρθουν σε επαφή µε προµηθευτές οι οποίοι χρησιµοποιούν ανήθικες 

πρακτικές, οι επιχειρηµατίες µπορούν να προσπεράσουν το πρόβληµα τερµατίζοντας τη 

συνεργασία τους µε αυτούς τους προµηθευτές. Όταν η Tylenol ανακάλυψε ότι κάποιος 

έβαλε δηλητήριο µέσα στις κάψουλές της, το προσωπικό επανασχεδίασε τις κάψουλες, 

ώστε να µοιάζουν µε ταµπλέτες και επανασχεδίασε τη συσκευασία, ώστε να µην µπορεί 

κανένας να παρέµβει στα προϊόντα. Έτσι απαλλάχτηκε από το πρόβληµα. Ο περιορισµός 

µπορεί να επιτευχθεί αν παρέχουν πληροφορίες στα µέσα µαζικής ενηµέρωσης, στους 

προµηθευτές και στους αγοραστές, που καταπολεµούν το πρόβληµα. Στο τέλος, τα 

προβλήµατα µπορούν να λυθούν µε την επιδιόρθωση των παραλείψεων και µε την 

αποζηµίωση των ατόµων που έχουν θιγεί. Και οι τέσσερεις προσεγγίσεις µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν µεµονωµένα ή και σε οποιονδήποτε συνδυασµό. Το κλειδί πάντως για 

την καλλιέργεια της θετικής εικόνας είναι ότι το κοινό και οι ερευνητές, θα εκτιµήσουν την 

προσπάθεια και όχι µόνο το αποτέλεσµα. 

 

3. Καινούργια µορφή στην έκβαση 

Οι περισσότεροι διευθυντές και στελέχη αποτυγχάνουν να καταλάβουν τις πιθανότητες της 

θετικής οικοδόµησης πάνω σε µια κρίση. Χρησιµοποιώντας τα εργαλεία της διαφήµισης 

και της διαχείρισης της στρατηγικής (για τα ∆υνατά σηµεία, τα Αδύνατα σηµεία, τις 

Ευκαιρίες και τις Απειλές), οι διευθυντές µπορεί να προσδιορίσουν πιθανά θέµατα έρευνας 

ως ολοφάνερες απειλές και να καθορίσουν ποιες αδυναµίες µπορούν να εκτεθούν σε µια 

τέτοια έρευνα. Αυτές οι αδυναµίες και οι απειλές µπορεί να µετατραπούν σε ευκαιρίες και 

ακόµη και σε δυνατά σηµεία. Για παράδειγµα, η διοίκηση της Johnson & Johnson για την 

παραποίηση της κάψουλας Tylenol εκµεταλλεύτηκε τις λύσεις που βρήκε για τα προϊόντα 

της (τις κάψουλες και τη συσκευασία που εµποδίζει την αλλοίωση), ώστε να µετατρέψει 

την κατάσταση από αδυναµία σε δύναµη. Μετέτρεψε την εικόνα ενός πιθανά 
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δηλητηριασµένου φαρµάκου, στην εικόνα του πιο ασφαλούς προϊόντος, το οποίο µπορεί 

να παραχθεί από την ασφαλέστερη και την πιο ευσυνείδητη εταιρεία. 

 

4. Έµφαση στα θετικά στοιχεία της κατάστασης και στη λύση 

Οι διευθυντές πρέπει να δώσουν έµφαση στα θετικά στοιχεία της κατάστασης και στην 

αντιµετώπισή τους. 'Όπως ακριβώς συµβαίνει µε την αναδιαµόρφωση του αποτελέσµατος, 

οι διευθυντές και τα στελέχη πρέπει να κατευθύνουν την προσοχή στις θετικές πλευρές - τι 

δεν καταστράφηκε ή δεν χάθηκε, τι γίνεται τώρα, τι µαθήµατα πήραν και τι µπορεί να γίνει 

ώστε να εξαλείψουν ή να µειώσουν την κρίση ή τις επιπτώσεις µίας κρίσης στο µέλλον. 

 

5. Πληροφόρηση των µετόχων 

Οι ξεκάθαρες και έγκαιρες πληροφορίες µπορούν να εξισορροπήσουν τις φήµες, τις εικα-

σίες και τους φόβους από τις οµάδες των ανθρώπων, που ο οργανισµός χρειάζεται για να 

επιβιώσει και να ανακάµψει - τα µέλη των οργανισµών και εκείνα τα άτοµα, που 

σχετίζονται µε κάποιον τρόπο µε τον οργανισµό.  

 

Οι πληροφορίες πρέπει να είναι ξεκάθαρες, ειλικρινείς και να εκφράζονται µε απλές, 

άµεσες δηλώσεις. 'Όταν είναι εφικτό, πρέπει να χρησιµοποιείται η ατοµική ή προσωπική 

επικοινωνία, καθώς αυτοί στους οποίους παρέχεται µια τέτοια επικοινωνία, αισθάνονται 

σηµαντικοί για τον οργανισµό. Για να διατηρηθεί η επαφή µε αυτά τα σηµαντικά πρόσωπα, 

πρέπει να οριστεί οµάδα από το ανώτερο προσωπικό. 

 

Από αυτές τις οµάδες, τα µέλη του οργανισµού και το προσωπικό του συχνά είναι ελλιπώς 

πληροφορηµένα. Κι όµως πολύ συχνά πρέπει να αντιµετωπίσουν τις φήµες, τους φόβους 

και τα κατάλοιπα µιας έρευνας. Τα ελλιπώς πληροφορηµένα µέλη του προσωπικού είναι 

πιθανόν να πικραθούν και να παραιτηθούν ή ακόµη και να εκφράσουν αντιφατικές και 

ασυνάρτητες δηλώσεις και απόψεις, είτε συνειδητά είτε ασυνείδητα, στους ερευνητές και το 

κοινό. Έτσι λοιπόν, οι διευθυντές θα πρέπει να διασφαλίσουν, ότι υπάρχουν αρκετές 

διευκολύνσεις, στρατηγικές και ότι τα µέλη του προσωπικού θα δώσουν γρήγορες και 

καθησυχαστικές πληροφορίες στο προσωπικό, σχετικά µε το τι συµβαίνει και το πώς η 

κατάσταση και οι επιπτώσεις της επηρεάζουν τον καθέναν από αυτούς. Οι οργανισµοί 

µπορούν να τολµήσουν τη χρήση του τηλεφώνου και / ή του Ίντερνετ µέσα από τα οποία 

τα µέλη του προσωπικού µπορούν να αποκτήσουν τις σχετικές πληροφορίες, οι οποίες 

µπορούν να τους βοηθήσουν, ως προς το τι να κάνουν στη συνέχεια. 
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8.4 Όταν η διαχείριση της εικόνας των οργανισµών δέχεται πίεση 

 

 

Η ανάγκη για διαχείριση της εικόνας εµφανίζεται σε όλες τις κρίσιµες καταστάσεις. 

Υπάρχουν άτοµα, τα οποία ασχολούνται µε την διαχείριση της εικόνας σε πολλές 

καταστάσεις που είναι ελάχιστα κρίσιµες. Για παράδειγµα, η περιγραφή ενός 

αυτοκινητιστικού ατυχήµατος στα µέλη µιας οικογένειας, σε δικηγόρους, σε ασφαλιστές και 

ιδιοκτήτες, εµπεριέχει την επιλογή πληροφοριών και την έµφαση σε ορισµένα σηµεία για 

κάποια άτοµα και σε διαφορετικά σηµεία για κάποια άλλα άτοµα. Για τους διαχειριστές των 

κρίσεων, η διαχείριση της εικόνας χρειάζεται σε καταστάσεις, οι οποίες είναι πολύ έντονες - 

φυσικές καταστροφές, µεγάλα ατυχήµατα ή η καταστροφή µεγάλων κτηρίων. Η διαχείριση 

της εικόνας γίνεται ακόµη πιο σηµαντική, όταν η φύση της κρίσης είναι λιγότερο υλική ή 

όταν η κρίση χρησιµοποιείται για να αµφισβητηθεί η λειτουργική ακεραιότητα του 

οργανισµού. 

 

Στο Χονγκ Κονγκ, το 1996, µια εταιρεία µε το όνοµα Vitasoy αντιµετώπισε µια κρίση στην 

εικόνα της, τη στιγµή που αντιµετώπιζε κατηγορία για αλλοίωση των προϊόντων της. Η 

Vitasoy παρήγαγε µια ποικιλία από ποτά, που η βάση τους ήταν φασόλια σόγιας και τα 

εµπορευόταν τόσο στο Χονγκ Κονγκ (95 % µερίδιο στην αγορά) όσο και διεθνώς. Τον 

Ιανουάριο του 1996, τα παράπονα για ποτά µε πικρή γεύση οδήγησε σε µια γρήγορη 

ανάκληση 30.000.000 χαρτοκιβωτίων. Όταν εµφανίστηκε και δεύτερη αλλοίωση, η εταιρεία 

συγκεντρώθηκε πάρα πολύ στην εσωτερική επίλυση του προβλήµατος. Ο καθησυχασµός 

του κοινού έµοιαζε ότι γινόταν µε αργά βήµατα (Tracey και Moir, 1996). 

 

Αυτό που αρχικά φάνηκε ως γρήγορη αντίδραση από την Vitasoy, στη συνέχεια 

αποδείχθηκε να είναι µια σειρά από διστακτικές αντιδράσεις. Τα πρώτα παράπονα και η 

ανάκληση των προϊόντων (50.000 κούτες) έγιναν στις 24 Οκτωβρίου 1995. Ένα δεύτερο 

περιστατικό αλλοίωσης εµφανίστηκε στις 4 Ιανουαρίου του 1996, απαιτώντας για 

ανάκληση για περισσότερες από 8.000.000 κούτες. Οι κατηγορίες κατευθύνθηκαν στην 

διαδικασία συσκευασίας και η τιµή της µετοχής έπεσε κατά 8,5 % (Tracey και Moir 1996). 

Τα παράπονα συνεχίστηκαν µέχρι την κατάργηση της χάρτινης συσκευασίας για το ποτό 

της σόγιας, στις 9 Ιανουαρίου του 1996, µε ανάκληση 30.000.000 χαρτοκιβωτίων. Η 

κυκλοφορία της µετοχής ανεστάλη και το µερίδιο στην αγορά χάθηκε. Παρόλα αυτά, ακόµη 
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πιο σηµαντική ήταν η εικόνα της αποδιοργανωµένης και σπασµωδικής αντιµετώπισης της 

κατάστασης. Η αρνητική εικόνα που είχαν οι καταναλωτές και οι επενδυτές, σήµαινε ότι η 

Vitasoy είχε το πολύ δύσκολο καθήκον να επανακτήσει το µερίδιο της αγοράς. 

 

Πολλές πολυεθνικές εταιρείες αντιµετωπίζουν πιέσεις εξαιτίας του µεγέθους τους. Το 

µέγεθος συχνά φαίνεται στο κοινό σαν προάγγελος της αποδοχής - οι µεγάλοι οργανισµοί 

απεικονίζονται πολύ γρήγορα ως απόµακροι, αδιάφοροι, προσανατολισµένοι στο κέρδος 

και καταστροφικοί, ενώ οι µικροί οργανισµοί φαίνονται ως κοντινοί, ενδιαφερόµενοι, 

προσανατολισµένοι στους ανθρώπους και δηµιουργικοί.  

 

Οι εταιρείες πετρελαίου, όπως η ΒΡ έχουν αντιµετωπίσει συχνά επικρίσεις, καθώς 

προσπαθούν να διατηρήσουν ή και να αυξήσουν την πρόσβασή τους σε αποθέµατα 

πετρελαίου. Αυτά τα επιπρόσθετα αποθέµατα συνήθως βρίσκονται σε κάποιες λιγότερο 

ανεπτυγµένες περιοχές, οι οποίες φαίνονται ότι είναι λιγότερο ανθεκτικές στις επιπτώσεις 

των τόσο µεγάλων γεωτρήσεων και των µηχανισµών συλλογής του πετρελαίου. Το 1996, 

η ΒΡ υπήρξε αντικείµενο ερευνών για τις επιχειρήσεις της στην περιοχή Casanare στην 

Κολοµβία, όπου εκτιµάται ότι τα αποθέµατα πετρελαίου αγγίζουν τα δύο δισεκατοµµύρια 

βαρέλια. Ένα µέλος του Ευρωκοινοβουλίου ισχυρίστηκε, ότι ντόπιοι υπάλληλοι της ΒΡ 

εξοµολογήθηκαν, ότι χάνεται πετρέλαιο σε εβδοµαδιαία βάση, ότι υπάρχουν χηµικές 

πληµµύρες, µόλυνση του νερού, παράνοµα εργοτάξια και καταπατήσεις στην 

προστατευµένη ζούγκλα. Επικαλέστηκε επίσης ότι η εταιρεία (µαζί µε άλλους) πλήρωνε µε 

αδιαφανείς διαδικασίες την κυβέρνηση (Fidler, 1996). 

 

Με τη σειρά της η ΒΡ υποστήριξε, ότι είναι το θύµα µιας καµπάνιας παραπληροφόρησης 

και υπερβολής, η οποία τους έφερε σε θέση να πρέπει να διαψεύσουν την αρνητική 

εικόνα. Οι διευθυντές της εταιρείας, υποστήριξαν ότι το µέλος του Ευρωκοινοβουλίου δεν 

επισκέφτηκε ποτέ την περιοχή και ότι βάσιζε τις κατηγορίες του σε µια υποθετική αναφορά 

της Κολοµβιανής κυβέρνησης, την οποία δεν είχε ποτέ εξετάσει. Για να βοηθήσουν στην 

εξαφάνιση της αρνητικής εικόνας περί αποµακρυσµένης διαχείρισης που δηµιούργησαν 

αυτές οι κατηγορίες, µερικά στελέχη µετακόµισαν από τη µακρινή πρωτεύουσα της 

Μπογκοτά, στην πόλη Yopal στης περιοχής, έτσι ώστε να έχουν άµεση επαφή µε τους 

ντόπιους. 
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Τα ατυχήµατα και οι κρίσεις κατά συνέπεια, µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να 

δηµιουργήσουν µια εικόνα αµέλειας και ανικανότητας. Το 1991, χύθηκαν 150.000 γαλόνια 

µπύρας της εταιρεία Coors (ΗΠΑ), σε ένα ατύχηµα που έγινε στον Κόλπο Bear, του 

Κολοράντο, σκοτώνοντας 17.000 ψάρια. Επιβλήθηκε πρόστιµο ύψους 50.000 δολαρίων 

και 10 δολάρια για κάθε ψάρι. Αν η Coors είχε και στο µέλλον ένα παρόµοιο ατύχηµα, θα 

σχηµάτιζε µια αρνητική εικόνα, που στην καλύτερη περίπτωση το κοινό θα έλεγε ότι είναι 

επιρρεπής στα ατυχήµατα και διοικείται αναποτελεσµατικά και στη χειρότερη περίπτωση, 

ότι είναι αµελής και αδιάφορη τόσο για το περιβάλλον όσο και για τους ανθρώπους. 

 

Η διαχείριση της εικόνας καλύπτει υλικές πλευρές και καταστάσεις που είναι λιγότερο 

απτές. Οι αρνητικές εικόνες µπορούν να εµφανιστούν από τις έρευνες των ΜΜΕ, από τα 

ρεπορτάζ σε κρίσιµες καταστάσεις ή από τις οµάδες πίεσης, που στοχεύουν στην αλλαγή 

λειτουργίας των οργανισµών. 

 

 

8.5 Προσβολή της εικόνας του οργανισµού 

 

 

Οι προσβολές στην εικόνα ενός οργανισµού, συνήθως προέρχονται από τρεις πηγές: από 

τις ενέργειες των οµάδων πίεσης, από µέλη που συµµετέχουν στην εχθρική εξαγορά της 

εταιρείας και από δηµοσιογράφους, οι οποίοι ερευνούν ένα συγκεκριµένο οργανισµό ή µια 

οµάδα.  

 

Όταν ένας ∆ανός ερευνητής αποκάλυψε ότι ένα χηµικό συντηρητικό, η φορµαλδεΰδη, 

χρησιµοποιούταν στα προϊόντα «Ενυδατική Κρέµα µε Καρότα» και «Gel για τα Μάτια από 

Ανθό Αφραξυλιάς», τα στελέχη και οι διευθυντές των Body Shop είχαν πολύ λίγο χρόνο για 

να αντιδράσουν, πριν εµφανιστεί ένα µεγάλο πρόβληµα στην εικόνα τους. Σύµφωνα µε τις 

αρχές της δανέζικης κυβέρνησης, η φορµαλδεΰδη είναι ύποπτη για πρόκληση καρκίνου, 

σε αναλογία χίλια προς ένα εκατοµµύριο. Ενώ η κρέµα και το gel περιείχαν πολύ 

µικρότερη ποσότητα από αυτό το επίπεδο (220 και 160 προς ένα εκατοµµύριο, 

αντίστοιχα), υπήρχαν δύο προβλήµατα σχετικά µε τη διαχείριση της εικόνας. Το ένα 

πρόβληµα µε τα υπάρχοντα επίπεδα, ήταν η πιθανότητα πρόκλησης αλλεργιών σε 

ευαίσθητα δέρµατα. Το άλλο πρόβληµα ήταν η ζηµιά που θα προκαλείτο στα Body Shop, 

από την άποψη της προσεκτικά φτιαγµένης εικόνας τους, ότι δηλαδή είναι µια εταιρεία 
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φιλική προς το περιβάλλον, που χρησιµοποιεί µόνο φυσικά προϊόντα. 

 

Στην Αγγλία, η αλυσίδα καταστηµάτων Marks and Spencer, αντιµετώπισε πρόβληµα µε 

την εικόνα της, όταν ερευνήθηκε λεπτοµερώς από ένα τηλεοπτικό πρόγραµµα, τον 

«Κόσµο σε ∆ράση», στις αρχές του 1996. Τα δύο θέµατα που προέκυψαν, αφορούσαν 

στη δήθεν παραγωγή προϊόντων από ξένες χώρες µε άνισες εργατοϋπαλληλικές σχέσεις 

και τη δήθεν αντιγραφή προϊόντων, που σχεδιάστηκαν από άλλους ανθρώπους ή 

οργανισµούς. Ενώ το πρώτο πρόβληµα θα µπορούσε να αντιµετωπιστεί γρήγορα µέσω 

της αλλαγής των συµβολαίων των προµηθευτών, το δεύτερο πρόβληµα δεν ήταν τόσο 

απλό. ∆εδοµένου του µεγέθους των Marks and Spencer και του µικρού µεγέθους αυτών 

των οργανισµών, που υποστήριζαν την αντιγραφή των προϊόντων τους, οι άµεσες νοµικές 

συνέπειες µπορεί να ήταν απίθανες, αλλά για τα Marks and Spencer η άµεση συνέπεια 

που θα µπορούσε να προκύψει ήταν η ζηµιά στην εικόνα τους. 
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