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       ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η διαχείριση κρίσεων αποτελεί στις μέρες μας μια λειτουργία ζωτικής 

σημασίας για κάθε επιχείρηση και οργανισμό. Η ταχύτητα με την οποία 

μεταβάλλονται οι συνθήκες στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον των 

επιχειρήσεων στη σημερινή εποχή, καθιστά αδιαμφισβήτητη ανάγκη τον 

προγραμματισμό και την προετοιμασία για την αντιμετώπιση μιας κρίσιμης 

κατάστασης. Βλέπουμε πλέον, ότι, οι κρίσεις πλήττουν ακόμα και τις «καλές» 

επιχειρήσεις. 

Επομένως, το σημερινό επιχειρησιακό περιβάλλον απαιτεί ένα σταθερό και 

ευρύ σχέδιο δράσης, το οποίο θα αναγνωρίζει και θα αξιολογεί τις επερχόμενες, και 

ίσως, απροσδόκητες κρίσεις. Η φήμη και το εμπορικό σήμα (brandname) της 

επιχείρησης, καθώς επίσης και η εμπιστοσύνη και η πίστη που δείχνουν οι μέτοχοι 

στην εκάστοτε επιχείρηση, πλήττονται ανεπανόρθωτα από μια ανεπιτυχή διαχείριση 

κρίσεων. Αυτοί είναι και οι λόγοι που καθιστούν την διαχείριση κρίσεων τόσο 

ζωτικής σημασίας για τις σημερινές επιχειρήσεις. 

Στην πραγματικότητα, όμως, δεν υφίστανται κρίσιμες καταστάσεις εάν δεν 

υπάρχει απειλή που να προσβάλλει τους ανθρώπους ή τους πόρους που 

χαρακτηρίζονται πολύτιμοι για αυτούς. Ελάχιστοι είναι οι διαχειριστές που αποδίδουν 

την πραγματική διάσταση στον ανθρώπινο παράγοντα κατά τη διάρκεια μιας κρίσης ή 

της διαχείρισής της.  

Σε αυτό το σημείο, σημαντική θέση κατέχει το Τμήμα του Ανθρώπινου 

Δυναμικού (HR). Οι υπεύθυνοι του Τμήματος HR έχουν σήμερα έναν στρατηγικό 

ρόλο και μια ουσιαστική ευθύνη: να διασφαλίσουν, καταρχήν, ότι οι επιχειρήσεις  

τους γνωρίζουν την ανθρώπινη πλευρά μιας κρίσης και να βοηθήσουν, ώστε με τον 

κατάλληλο προγραμματισμό, να επιτευχθεί ελαχιστοποίηση των αρνητικών 

επιπτώσεων που μπορεί να επιφέρει μια κρίση πάνω στον ανθρώπινο παράγοντα αλλά 

και σε όλους τους τομείς μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. 

Η παρούσα μελέτη επιχειρεί μια προσπάθεια προσέγγισης της έννοιας «κρίση» 

και των χαρακτηριστικών της σε οποιοδήποτε χώρο και περιβάλλον είναι δυνατόν 

αυτή να ανακύψει, ενώ στη συνέχεια, διερευνώνται οι μέθοδοι διαχείρισης μιας 

κρίσης στο επιχειρηματικό-οικονομικό περιβάλλον. Σε συνέχεια των ανωτέρω, 

εξειδικεύοντας στην ανθρώπινη πλευρά μιας κρίσης, μελετάται εάν και κατά πόσο οι 

σημερινές επιχειρήσεις γνωρίζουν την ανθρώπινη πλευρά μιας κρίσιμης κατάστασης 
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και εάν φροντίζουν για την ελαχιστοποίηση των αρνητικών επιπτώσεων που μπορεί 

να επιφέρει μια κρίση σε μια επιχείρηση. Σημαντικός παράγοντας στην επιτυχή 

αντιμετώπιση των κρίσεων και στην αποτροπή ή ελαχιστοποίηση των αρνητικών 

επιπτώσεων από αυτές, είναι ο κατάλληλος σχεδιασμός και οι ορθές μέθοδοι 

χειρισμού των κρίσεων. Για αυτό το λόγο, η μελέτη επιχειρεί να εξετάσει ποια είναι 

τα μέτρα που ακολουθούν οι επιχειρήσεις για το σκοπό αυτό, και τέλος,  προτείνονται 

κάποιες μέθοδοι που παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον όσον αφορά την βέλτιστη 

δυνατή προστασία του ανθρώπινου παράγοντα, που βρίσκεται αναμεμειγμένος σε μια 

κρίση, και κατ’ επέκταση ολόκληρης της επιχείρησης. 

Πιο συγκεκριμένα, στο 1ο κεφάλαιο, παρουσιάζεται μια μικρή εισαγωγή στις 

κρίσεις και τη διαχείρισή τους, και ακολουθούν (2ο κεφάλαιο) ορισμένες θεωρητικές 

απόψεις οι οποίες έχουν επικρατήσει αναφορικά με τις κρίσεις, τα χαρακτηριστικά 

τους και τα είδη στα οποία μπορούν να διακριθούν.  Στη συνέχεια (3ο κεφάλαιο) 

επικεντρωνόμαστε στις κρίσεις που πλήττουν τις επιχειρηματικές οικονομικές 

μονάδες και στα διάφορα αίτια που τις προκαλούν. Στο 4ο κεφάλαιο διακρίνουμε τις 

φάσεις που ακολουθεί μια κρίση, ενώ στο 5ο κεφάλαιο γίνεται διεξοδική ανάλυση των 

φάσεων που ακολουθεί η διαχείριση των κρίσεων. Σημαντικό στοιχείο θεωρείται και 

ο συσχετισμός της διαχείρισης κρίσεων με το στρατηγικό μάνατζμεντ, ο οποίος 

παρουσιάζεται στο ακόλουθο κεφάλαιο (6ο). Οι εναλλακτικές στρατηγικές 

διαχείρισης κρίσεων καταγράφονται στο 7ο κεφάλαιο,   ενώ στο 8ο επικεντρωνόμαστε 

στην ομάδα διαχείρισης κρίσεων. Σημαντικός παράγοντας στις κρίσεις και στην 

ομαλή έκβασή τους θεωρείται η επικοινωνία, η οποία μελετάται στο 9ο κεφάλαιο. 

Πλησιάζοντας προς το τέλος της μελέτης μας ασχολούμαστε με την ανθρώπινη 

πλευρά κάθε κρίσιμης κατάστασης (10ο κεφάλαιο), και με το ρόλο που κατέχει το 

Τμήμα Ανθρώπινων Πόρων στις κρίσεις και τη διαχείριση τους (11ο κεφάλαιο). 

Τέλος, παρουσιάζονται συνοπτικά τα συμπεράσματα που εξάγονται από την παρούσα 

μελέτη. 
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1.    ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Κάθε επιχείρηση ή οργανισμός μπορεί να θεωρηθεί ως μια συνεργασία ατόμων 

με κοινούς στόχους για τη διενέργεια επιτυχημένων και κερδοφόρων συναλλαγών με 

το περιβάλλον τους. Απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχία αυτών των 

συναλλαγών αποτελεί η οργάνωση και ο αποτελεσματικός σχεδιασμός τους, ο οποίος 

πραγματοποιείται με βάση ένα συγκεκριμένο στρατηγικό σχέδιο, που έχει ως σκοπό 

την εξισορρόπηση των δυνάμεων και των αδυναμιών του εσωτερικού περιβάλλοντος 

της επιχείρησης με τις ευκαιρίες και απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος με τρόπο 

ώστε η επιχείρηση να απολαμβάνει ένα διαρκές πλεονέκτημα ως προς τους 

υπόλοιπους ανταγωνιστές της (Γεωργόπουλος, 2004).  

Η λειτουργία των επιχειρήσεων, όμως, δεν είναι πάντοτε ομαλή. Σε κάθε 

οργανισμό απαντώνται κατά καιρούς οργανωτικά προβλήματα και ελλείψεις, ενώ δεν 

είναι λίγες και οι φορές που η επιχείρηση ή ο οργανισμός θα βρεθούν αντιμέτωποι με 

μια έκτακτη και πρωτοφανή κατάσταση.  

Φυσικά, η οργάνωση, η κατάλληλη προετοιμασία και ο συντονισμός των 

δραστηριοτήτων σε αυτές τις ιδιάζουσες περιπτώσεις κρίνονται όχι απλά αναγκαία, 

αλλά ζωτικής σημασίας, τόσο για την ομαλή έκβαση της έκτακτης αυτής 

κατάστασης, όσο και για την ίδια την επιβίωση του οργανισμού. 
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2.    ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 

2.1    ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΚΡΙΣΗΣ 

Διεθνώς, οι κρίσιμες καταστάσεις χαρακτηρίζονται από τον όρο «crisis». Είναι 

προφανές ότι η λέξη προέρχεται από την ελληνική λέξη «κρίση», η οποία προέρχεται 

ετοιμολογικά από το ρήμα «κρίνω», και έχει διττή σημασία (http://www.greek-

language.gr). 

Η κυρίαρχη ερμηνεία της λέξης «κρίση» είναι η διαδικασία του «κρίνειν». 

Δηλώνει τη διανοητική ικανότητα του νου στο να κρίνει, να σχηματίζει γνώμη ή να 

αποφασίζει για κάτι και να διακρίνει το σωστό ή το λάθος των πράξεων. 

Η δεύτερη έννοια της λέξης δηλώνει την ξαφνική και βίαιη μεταβολή μιας 

κατάστασης, την επιδείνωσή της και την εκτροπή της από την κατάσταση της 

κανονικότητας σε μια κατάσταση δυσχέρειας και κινδύνων. 

Οι Κινέζοι έχουν προσδιορίσει την έννοια της κρίσης εδώ και αιώνες. Η 

κινέζικη λέξη για την κρίση είναι σύνθετη και αποτελείται από δυο ιδεογράμματα. 

Όταν αυτά τα δυο βρίσκονται μαζί, χαρακτηρίζουν τη λέξη «κρίση». Αν τα 

ιδεογράμματα διαβαστούν ξεχωριστά, τότε προσδιορίζουν δυο διαφορετικές 

καταστάσεις. Το πρώτο ιδεόγραμμα αποτυπώνει τη λέξη «κίνδυνος», ενώ το δεύτερο 

τη λέξη «ευκαιρία» (http://babelfish.altavista.com). 

Η έννοια της κρίσης, ως πολυδιάστατη που είναι, έχει χρησιμοποιηθεί 

ποικιλοτρόπως ακόμη και από απλούς ανθρώπους για να περιγράψουν με μια λέξη ότι 

διανύουν μια περίοδο δυσκολιών ή ότι αντιμετωπίζουν μια δύσκολη κατάσταση. 

Η εφαρμογή της διαχείρισης κρίσεων στην πράξη έχει μακρά ιστορία. Η 

εκπόνηση σχεδίων αντιμετώπισης κρίσεων, υπήρξε βασική υποχρέωση των Κρατικών 

κυρίως Φορέων, που είναι οι φυσικοί διαχειριστές των μεγάλων κρίσεων από τους 

αρχαίους χρόνους. Η θεωρία της διαχείρισης των κρίσεων, όμως, ως ξεχωριστή 

ενότητα του Μάνατζμεντ, δεν αναπτύχθηκε παράλληλα με τη Γενική Θεωρία του 

Μάνατζμεντ, ούτε ακολούθησε την πορεία που είχαν άλλες διακρίσεις ή τεχνικές του 

στο μελετητικό πεδίο. Σαν αυτοτελής ενότητα στην ευρύτερη θεωρία του 

Μάνατζμεντ και σαν βιβλιογραφικό θέμα, εμφανίστηκε στη δεκαετία του 1970, για 

να καταλήξει να είναι σήμερα ένα θέμα μείζονος σημασίας στον τομέα της Διοίκησης 

Επιχειρήσεων. 
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Ο Charles Hermann (1972) αναφέρει ότι «η κρίση είναι μια κατάσταση που 

χαρακτηρίζεται από αιφνιδιασμό, υψηλό κίνδυνο για τις σοβαρές αξίες και μικρό χρόνο 

αντίδρασης». 

Οι Pearson και Clair (1998) περιγράφουν ως κρίση «ένα γεγονός μικρής 

πιθανότητας να συμβεί, αλλά εξαιρετικά μεγάλης επίδρασης, που απειλεί τη 

βιωσιμότητα της επιχείρησης ή του οργανισμού. Χαρακτηρίζεται δε, από ασάφεια 

αναφορικά με τις πιθανές αιτίες που το προκάλεσαν, τις πιθανές συνέπειες που θα 

επιφέρει και τον τρόπο με τον οποίο θα πρέπει να επιλυθεί. Επιπλέον, κυριαρχεί η 

αίσθηση ότι  οι οποιεσδήποτε αποφάσεις του κρίσιμου αυτού γεγονότος θα πρέπει να 

ληφθούν ταχύτατα». 

Ο Foster (1980) αναφέρει σχετικά με τη διαχείριση κρίσεων ότι «τα έκτακτα 

περιστατικά προσδιορίζονται από τέσσερα διαφορετικά χαρακτηριστικά: μια επείγουσα 

ανάγκη για γρήγορες αποφάσεις, συνοδευόμενη από μια έντονη έλλειψη του 

απαραίτητου εκπαιδευόμενου προσωπικού, των υλικών και του χρόνου για να την 

αντιμετωπίσουμε αποτελεσματικά».   

Οι Rosenthal και Pijnenburg (1991) περιγράφουν μια ευρύτερη έννοια της 

κρίσης ισχυριζόμενοι ότι «η έννοια της κρίσης σχετίζεται με τις καταστάσεις που 

χαρακτηρίζονται από σοβαρή απειλή, αβεβαιότητα και αίσθηση του επείγοντος». 

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, τους υπαλλήλους του, τα προϊόντα, τις υπηρεσίες, 

την οικονομική κατάσταση και την υπόληψή του». Βλέπουμε ότι ο Barton επεκτείνει 

τις επιπτώσεις μιας κρίσης για να συμπεριλάβει και την υπόληψη των ατόμων και 

οργανισμών. 

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

ότι «οι διαχειριστές  ξεκινούν από τη θέση, όπου έχουν χάσει τον έλεγχο της 

κατάστασης. Ο χρόνος χαρακτηρίζεται πλέον κρίσιμος για αυτούς. Η βασικότερη 

ασχολία τους είναι ο περιορισμός των αρνητικών αποτελεσμάτων της κρίσης  με 

δεδομένη την πίεση χρόνου». 

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 αναφορικά με τα πιθανά αίτια της κρίσης, τα αποτελέσματα που έχει 

επιφέρει και τους τρόπους με τους οποίους θα αντιμετωπιστεί». 
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Σύμφωνα με μια άλλη προσέγγιση, με την οποία εστιαζόμαστε στους 

ανθρώπους που συμμετέχουν παρά στο σύστημα, «μια κατάσταση χαρακτηρίζεται ως 

κρίση όταν έτσι ορίζεται από εκείνους που είναι υπεύθυνοι να τη χειριστούν» (Heath, 

Γκαντζιάς, 2005). 

Επομένως, μια κρίσιμη κατάσταση εμπεριέχει: 

• Μια απειλή σχετικά με τους ανθρώπους και τους πόρους που 

χαρακτηρίζονται πολύτιμοι για αυτούς.  

Ενδεχομένως να   εμπεριέχεται και μια απειλή για το ευρύτερο κοινωνικό – 

οικονομικό περιβάλλον.  

• Την απώλεια ελέγχου.  

Η απώλεια του ελέγχου της κατάστασης ή η αίσθηση της απώλειας του ελέγχου 

είναι ένα από τα βασικότερα χαρακτηριστικά μιας κρίσης. Σε περιπτώσεις 

πραγματικής απώλειας του ελέγχου παρατηρείται ταυτόχρονα μια συνεχής 

επιδείνωση, γεγονός που επιδεινώνει και την καθαυτή κατάσταση της κρίσης. 

• Ορατές και / ή αόρατες συνέπειες στους ανθρώπους, τους πόρους και τους 

οργανισμούς.  

Μια κρίση συνοδεύεται πάντα από άμεσες ή έμμεσες συνέπειες οι οποίες μπορεί 

να επηρεάζουν τους ανθρώπους που εμπεριέχονται στη δίνη της κρίσης, τους 

πόρους που χαρακτηρίζονται πολύτιμοι για αυτούς αλλά και την επιχείρηση ή 

τον οργανισμό ή την ομάδα που πλήττεται από αυτή την κρίση. Οι συνέπειες 

αυτές, όμως, δεν είναι κατ’ ανάγκη πάντα δυσμενείς. Υπάρχουν περιπτώσεις 

όπου μια κρίση μπορεί να έχει θετικές συνέπειες. Φυσικά αυτές θα οφείλονται 

αποκλειστικά και μόνο στην αποτελεσματική διαχείρισή της. 

Συνοψίζοντας, σύμφωνα με όσα έχουν ήδη αναφερθεί, θα μπορούσαμε να 

πούμε ότι , με τον όρο «κρίση», περιγράφεται συνήθως μια απρόβλεπτη κατάσταση, 

η οποία χαρακτηρίζεται από ένταση και ανασφάλεια. Κατά τη διάρκεια της κρίσης 

μεταβάλλεται η συνήθης ροή των πραγμάτων και εισερχόμαστε σε μια καμπή, σε μια 

μεταβατική περίοδο με δυσχέρειες και κινδύνους. Μια κρίση μπορεί να εκδηλωθεί σε 

κάθε τι που υπάρχει και λειτουργεί, με ή χωρίς προειδοποίηση, οπουδήποτε και 

οποτεδήποτε. Κρίση, επομένως, μπορεί να συμβεί σε άτομα, σε οικογένειες, σε 

επιχειρήσεις, σε υπηρεσίες ή οργανισμούς, μικρούς ή μεγάλους, ιδιωτικούς ή 
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δημόσιους , ακόμα και στις σχέσεις μεταξύ δυο ή περισσότερων κρατών. Επιπλέον, 

κάθε κρίση μπορεί να  προσλάβει όλες τις διαβαθμίσεις της μη συμβατικής και μη 

αναμενόμενης συμπεριφοράς, από την κατάσταση της απλής ανωμαλίας μέχρι την 

κατάσταση μη ελεγχόμενων εκρηκτικών γεγονότων και την κατάσταση του χάους και 

του πανικού. 

Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να επισημάνουμε ότι κάθε φορά που 

αναφερόμαστε στον όρο κρίσιμη κατάσταση ή κρίση δεν εννοούμε αποκλειστικά και 

μόνο μια κατάσταση εξαιρετικά δυσμενών συνθηκών ή επείγουσας αντιμετώπισης, 

αλλά και κάθε άλλη κατάσταση που μεταβάλλει τη φυσιολογική ροή της επιχείρησης, 

της οικογένειας ή της μονάδας γενικότερα, και μπορεί να δημιουργήσει προβλήματα 

μικρά ή μεγάλα. Επομένως, η κάθε μονάδα, ανεξαρτήτως μεγέθους και μορφής, 

μπορεί να αντιμετωπίζει καθημερινά τέτοιου είδους προβλήματα, τα οποία μπορεί για 

τη συγκεκριμένη να θεωρούνται κρίσιμη κατάσταση. 

Κρίνουμε αναγκαίο, επίσης, να επισημάνουμε ότι στη παρούσα μελέτη δεν 

αντιμετωπίζουμε τις κρίσεις ως γεγονότα που επιφέρουν μόνο αρνητικά 

αποτελέσματα (Staw , Sandelands , Dutton, 1981; Clark, 1995), αλλά, ως γεγονότα 

που, παρά τα αρνητικά αποτελέσματα που πρωτίστως επιφέρουν, ενδέχεται 

μεταγενέστερα να οδηγήσουν σε θετικές επιπτώσεις για τη βιωσιμότητα της 

επιχείρησης ή του οργανισμού (Fink, 1986; Fearn-Banks, 1996). Οι συγγραφείς 

υποστηρίζουν τη χρησιμότητα των κρίσεων στην ομαλή λειτουργία και ανάπτυξη 

μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. Τονίζουν, ότι, η εμφάνιση μιας κρίσης 

αποκαλύπτει τα προβλήματα που μπορεί να αντιμετωπίζει η επιχείρηση και να μην 

έχουν γίνει αντιληπτά. Επιπλέον, οι κρίσεις είναι αυτές που μπορεί να την οδηγήσουν 

στην αλλαγή και την εξέλιξη. Τέλος, υποστηρίζουν ότι η εμφάνιση μιας κρίσιμης 

κατάστασης έχει τη δυνατότητα να βελτιώσει την κουλτούρα και τις δυνατότητες των 

εμπλεκόμενων μερών. 

Φυσικά, οι κρίσεις δεν αποτελούν αυτοτελή και ανεξάρτητα πρωτογενή 

φαινόμενα που ακολουθούν ορισμένες γενικές αρχές, αλλά προκαλούνται από 

διάφορα φυσικά ή ανθρωπογενή αίτια και αυτοπροσδιορίζονται από τις συνέπειές 

τους.  

Ο ρόλος της διαχείρισης κρίσεων είναι ουσιαστικά η εφαρμογή των 

καταλληλότερων τεχνικών και μεθόδων του Μάνατζμεντ ώστε να μειωθούν στο 

ελάχιστο οι δυσμενείς συνέπειες που μπορεί να επιφέρει μια κρίση στο ελάχιστο 

δυνατό χρονικό διάστημα 
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2.2    ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΗΣ ΚΡΙΣΗΣ 

Η κάθε κρίση, ανεξάρτητα από τη μορφή της και τη μονάδα στην οποία 

ανακύπτει παρουσιάζει ορισμένα κοινά χαρακτηριστικά (Μοσχούτης, 2002): 

• Είναι κλιμακούμενη σε ένταση.  

Η κατάσταση σε μια κρίση είναι δυναμική. Όσο παρέρχεται ο χρόνος 

πληθαίνουν οι πληροφορίες και αυξάνεται η γνώση. Αυτός είναι ο λόγος που οι 

εμφανιζόμενες κρίσεις συνήθως δεν εκδηλώνονται από την πρώτη στιγμή με τη 

μεγαλύτερη τους ένταση αλλά κλιμακωτά. 

• Επικρατεί υψηλό αίσθημα ανασφάλειας και κινδύνου. 

Κατά την περίοδο που μια κρίση ανακύπτει οι εμπλεκόμενοι σε αυτή 

διακατέχονται από άγχος, ανασφάλεια και αίσθημα κινδύνου. 

• Επηρεάζονται οι συνήθεις λειτουργίες και ρυθμοί. 

Η ένταση και η ανησυχία για τη χειρότερη έκβαση της κατάστασης 

αναστατώνουν, διαταράσσουν και μεταβάλουν τη συνήθη ροή των πραγμάτων. 

• Διακινδυνεύει να πληγεί η δημόσια εικόνα της μονάδας. 

Κάθε εμφανιζόμενη κρίση που ενδεχομένως οδηγήσει σε αρνητικές επιπτώσεις, 

είναι επόμενο ότι θα επιφέρει πλήγμα στην «εικόνα» της μονάδας, ιδίως όταν 

πρόκειται για μια επιχείρηση, έναν οργανισμό ή μια υπηρεσία. 

• Προκαλεί ποικίλες βλάβες και ηθικές ζημιές. 

Σε περίπτωση κρίσης προκαλείται συνήθως ηθική βλάβη, η οποία ζημιώνει την 

ισχύ και το προφίλ της εκάστοτε μονάδας που πλήττεται.    

2.3    ΔΙΑΚΡΙΣΗ ΤΩΝ ΚΡΙΣΕΩΝ 

Μελετώντας τη βιβλιογραφία και την αρθρογραφία σχετικά με τις κρίσεις και 

τη διαχείριση αυτών, παρατηρήσαμε ότι πολλοί είναι οι συγγραφείς και οι ερευνητές 

που κάνουν ένα πολύ βασικό διαχωρισμό ανάμεσα στην «κρίση» (crisis) και στην 

«έκτακτη-επείγουσα κατάσταση» (emergency). 

Ως «επείγουσα κατάσταση» (emergency) χαρακτηρίζεται κάθε «ανώμαλη» 

κατάσταση η οποία διαταράσσει τις συνήθεις διαδικασίες και απαιτεί άμεσες 

παρεμβάσεις προκειμένου να ανακληθούν ή να περιοριστούν οι βλάβες που 

ενδεχόμενα θα προκληθούν στα άτομα, τους οργανισμούς ή το περιβάλλον.  
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Η «κρίση» από την άλλη μεριά, περιλαμβάνει όλα τα χαρακτηριστικά της 

«επείγουσας κατάστασης» και επιπλέον έχει το χαρακτήρα της εξάπλωσης και πιθανά 

της γενικευμένης κατάστασης. Επιπλέον, προκαλεί το αίσθημα της ανεπάρκειας, της 

ακαταλληλότητας και του κινδύνου, ενώ ταυτόχρονα, έχει άμεσο αντίκτυπο και στο 

«κοινό αίσθημα» εντός ή και εκτός της επιχείρησης, του οργανισμού ή της μονάδας 

(Heath, Γκαντζιάς, 2005). Έτσι, θα μπορούσαμε να πούμε ότι, οι επείγουσες 

καταστάσεις δεν είναι αναγκαστικά και σημαντικές, ενώ αντίθετα, οι κρίσιμες 

καταστάσεις κρίνονται πάντα σημαντικές. Εκ των πραγμάτων, όμως, σε πραγματικές 

συνθήκες ο διαχωρισμός τους δεν είναι κάτι που είναι εφικτό, καθώς, οι δυο αυτές 

έννοιες βρίσκονται πολύ κοντά και τις περισσότερες φορές ακολουθείται ακριβώς η 

ίδια μεθοδολογία αναφορικά με την αντιμετώπισή τους 

Στην παρούσα μελέτη χρησιμοποιούνται και οι δυο όροι με την ίδια ακριβώς 

σημασία, αυτή της «κρίσης». 

Πέραν, όμως, από τη διάκριση που γίνεται ανάμεσα στην κρίση και την 

επείγουσα κατάσταση, η περαιτέρω προσπάθεια για διάκριση των κρίσεων μας οδηγεί 

στον διαχωρισμό των κρίσεων βάσει δυο συνισταμένων: των γενεσιουργών αιτιών 

και του τομέα που πλήττουν οι κρίσεις. 

2.3.1 Διάκριση με βάση τα γενεσιουργά αίτια 

Είναι γεγονός ότι οι κρίσεις δεν αποτελούν αυτοτελή και ανεξάρτητα 

πρωτογενή φαινόμενα. Όλες προκαλούνται από φυσικά ή ανθρωπογενή αίτια, τα 

λεγόμενα γενεσιουργά,  και οι δυσμενείς συνέπειες των αιτιών αυτών είναι αυτές που 

δημιουργούν την κρίσιμη κατάσταση. 

2.3.1.α) Αίτια και Αίτια – Αφορμές  

Όταν η διάκριση γίνεται βάσει των γενεσιουργών αιτιών, τότε, τους παράγοντες 

από τους οποίους μπορεί να απορρέει ή να προκαλείται μια κρίση μπορούμε να τους 

κατατάξουμε σε δυο κατηγορίες: στα αίτια και στα αίτια – αφορμές (Σφακιανάκης, 

1998). 

• Αίτια  

Στα αίτια κατατάσσονται: 

→ Το ίδιο το σύστημα: Πρόκειται για το διεθνές ή το ίδιο το εσωτερικό πολιτικό 

σύστημα. Συνήθως στη βιβλιογραφία γίνεται διάκριση μεταξύ σταθερών και ασταθών 

διεθνών συστημάτων με κριτήριο διάκρισης το κατά πόσο αυτά τα συστήματα από τη 
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δομή τους και τη λειτουργία τους εμπεριέχουν την τάση να ωθούν τα μέλη του 

συστήματος σε συγκρούσεις. 

→ Οι δυνάμεις που δρουν μέσα σε αυτό: Στα πλαίσια του κάθε εσωτερικού ή 

διεθνούς συστήματος δρουν δυνάμεις οι οποίες χαρακτηρίζονται ανάλογα με τις 

επιδιώξεις τους σε συντηρητικές και αναθεωρητικές. Αυτός ο ανταγωνισμός οδηγεί 

πολλές φορές στο ξέσπασμα μιας κρίσης. 

• Αίτια – Αφορμές 

Ως παράγοντες αυτής της μορφής θεωρούνται: 

→ Η λήψη αποφάσεων: Οι κρίσεις είναι συχνά αποτέλεσμα κλιμάκωσης αποφάσεων, 

πιθανόν λανθασμένων, οι οποίες κλιμακούμενες οδηγούν στην  αντίδραση. 

→ Η αδιαφορία ή αδράνεια διαχείρισης: Μια κρίση, η οποία συνήθως εστιάζεται σε 

πολύ συγκεκριμένα προβλήματα δεν προκύπτει ξαφνικά. Συνήθως τα προβλήματα 

προϋπάρχουν και είτε έχει υπάρξει αδιαφορία ως προς αυτά είτε αδράνεια διαχείρισής 

τους.  

→ Τα τυχαία γεγονότα ή η πρόκληση: Η κρίση μπορεί να είναι αποτέλεσμα ενός 

σκοπίμως προκληθέντος γεγονότος. Πρόκειται για σχέσεις φορέων ή καταστάσεις 

στις οποίες ήδη υπάρχει ανταγωνισμός και ένταση. 

2.3.1.β) Ανθρωπογενείς κρίσεις και κρίσεις εξαιτίας φυσικών φαινομένων 

Ένας άλλος πιο απλός διαχωρισμός των κρίσεων βάσει των γενεσιουργών 

αιτιών είναι σε ανθρωπογενείς κρίσεις και σε κρίσεις εξαιτίας φυσικών φαινομένων. 

• Ανθρωπογενείς κρίσεις  

Είναι οι κρίσεις που προκαλούνται από ανθρωπογενή φαινόμενα, δηλαδή από 

φαινόμενα που δημιουργούνται από τον άνθρωπο, άμεσα ή έμμεσα, από πρόθεση, 

από αμέλεια, από ενέργειες ή από παραλείψεις του. 

Τα φαινόμενα που προκαλούν τις ανθρωπογενείς κρίσεις από πρόθεση είναι 

κυρίως πόλεμοι, εξεγέρσεις και επαναστατικά κινήματα, τρομοκρατικές ενέργειες, 

κοινωνικά φαινόμενα με δυσμενείς συνέπειες, όπως για παράδειγμα η 

εγκληματικότητα, ή οικονομικά φαινόμενα με δυσμενείς συνέπειες, όπως η ανεργία. 

Από την άλλη μεριά τα φαινόμενα που προκαλούν τις ανθρωπογενείς κρίσεις 

από αμέλεια περιορίζονται στα ατυχήματα και τις επιδημίες. 

Η διάκριση μεταξύ των κρίσεων από αμέλεια και αυτών από πρόθεση δεν είναι 

πάντοτε ευκρινής, καθόσον οι άνθρωποι σαν σύνολο υποκινούνται και 
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κατευθύνονται, με αποτέλεσμα σε πολλές κρίσεις να παρουσιάζονται σαν αυτουργοί 

ενώ στην πραγματικότητα δεν είναι. 

• Κρίσεις εξαιτίας φυσικών φαινομένων 

Τα διάφορα φυσικά φαινόμενα, όπως οι σεισμοί, οι πλημμύρες ή οι 

ηφαιστειακές εκρήξεις, μπορούν και αυτά με τη σειρά τους να προκαλέσουν κρίσεις. 

Επιπροσθέτως, υπάρχουν μερικά φαινόμενα που προκαλούνται μεν έμμεσα από 

διάφορες ενέργειες του ανθρώπου, αλλά παίρνουν τη μορφή των φυσικών 

φαινομένων και όταν εκδηλωθούν προκαλούν καταστροφές και αντίστοιχα 

σημαντικές κρίσεις (π.χ. το φαινόμενο του θερμοκηπίου, η όξινη βροχή και οι 

διάφοροι σεισμοί εξαιτίας υπόγειων πυρηνικών εκρήξεων). 

2.3.2 Διάκριση με βάση τον τομέα που πλήττουν 

Ο δεύτερος τρόπος διάκρισης των κρίσεων είναι βάσει του τομέα που πλήττουν. 

Επομένως, προσπαθώντας να διαχωρίσουμε τις κρίσεις με βάση τους τομείς που 

επηρεάζουν οδηγούμαστε στις εξής υποκατηγορίες κρίσεων (Μ. Κ. Σφακιανάκης 

1998): 

• Προσωπικές κρίσεις 

• Οικογενειακές κρίσεις 

• Κοινωνικές κρίσεις 

• Εθνικές κρίσεις 

• Πολιτικές κρίσεις 

• Κυβερνητικές κρίσεις 

• Οικονομικές κρίσεις 

• Περιβαλλοντικές κρίσεις 

• Εκπαιδευτικές κρίσεις 

• Νομισματικές κρίσεις 

• Κρίσεις αγοράς  

• Κρίσεις επιχειρηματικών οικονομικών μονάδων 

Οι κρίσεις αυτές προκαλούνται από διάφορα ομώνυμα φαινόμενα των 

προαναφερθέντων τομέων. 
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Φυσικά, υπάρχουν αναρίθμητες άλλες κατηγοριοποιήσεις των κρίσεων ανάλογα 

με τα αποτελέσματά τους (καταστροφικές, τραγωδίες κ.α.), ανάλογα με το χρόνο 

διάρκειάς τους (βραχυχρόνιες, μακροχρόνιες), ανάλογα με τη δυνατότητα ελέγχου 

τους (ελεγχόμενες, ανεξέλεγκτες), ανάλογα με τη δυνατότητα πρόβλεψης (αιφνίδιες, 

τυχαίες, αναμενόμενες), ανάλογα με το μέγεθος και τη σοβαρότητά τους (μικρές, 

μεγάλες, σοβαρές). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   17



3. ΟΙ ΚΡΙΣΕΙΣ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΩΝ 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ ΜΟΝΑΔΩΝ 

Σε αυτό το σημείο, και αφού προηγουμένως έχουμε αναφερθεί γενικά στις 

κρίσεις, θα εξειδικεύσουμε τη συζήτηση – αναφορά μας στις κρίσεις που 

αντιμετωπίζουν οι επιχειρηματικές οικονομικές μονάδες και στα αίτια που τις 

προκαλούν.  

Οι σημερινές επιχειρηματικές οικονομικές μονάδες δραστηριοποιούνται σε ένα 

άκρως ανταγωνιστικό εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον. Οι δυνάμεις που δρουν 

επάνω τους δεν είναι πλέον μόνο οικονομικής φύσης, αλλά και πολιτικής, 

κοινωνικής, τεχνολογικής και περιβαλλοντολογικής. Οι επιχειρήσεις δεν αποτελούν 

πλέον μόνο κομμάτι της Εθνικής Οικονομίας της κάθε χώρας και επομένως δεν 

επηρεάζονται αποκλειστικά και μόνο από τις φάσεις ανόδου ή ύφεσης που μπορεί να 

αντιμετωπίζει η εκάστοτε Εθνική Οικονομία. Αντίθετα, η παγκοσμιοποίηση και η 

κατάργηση των «συνόρων» στον τομέα των επιχειρήσεων, και όχι μόνο, έχει 

συνεισφέρει τα μέγιστα στην όξυνση του φαινομένου των κρίσεων και στην αύξηση 

των αιτίων που μπορεί να οδηγήσουν μια επιχειρηματική οικονομική μονάδα 

αντιμέτωπη με μια κρίση. 

Τα πιο χαρακτηριστικά και πιο κοινά αίτια που μπορεί να οδηγήσουν σε μια 

κρίση σύμφωνα με το Σφακιανάκη (1998) είναι τα εξής: 

3.1 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΑΙΤΙΑ 

Τα οικονομικά αίτια που δύνανται να επηρεάσουν σε μεγάλο βαθμό μια 

επιχείρηση ή έναν οργανισμό και να τον οδηγήσουν σε κατάσταση κρίσης είναι τα 

εξής: 

• Μη ικανοποιητικά οικονομικά αποτελέσματα 

• Υπερβολικός δανεισμός  

• Συσσώρευση χρεών 

• Κλοπές και καταχρήσεις μεγάλης έκτασης 

• Λανθασμένη τιμολογιακή πολιτική 

• Λανθασμένη πολιτική μισθών και αμοιβών 

• Σπατάλες και υπερβολικές δαπάνες 
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3.2 ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΑ ΑΙΤΙΑ 

Σημαντικός παράγοντας γενεσιουργών αιτιών μιας κρίσης είναι οι λανθασμένες 

οργανωτικές κινήσεις, όπως για παράδειγμα: 

• Κακή οργανωτική δομή 

• Υπεράριθμο προσωπικό 

• Κακή στελέχωση 

• Κακή οργάνωση παραγωγής 

• Λανθασμένες επενδύσεις, επεκτάσεις ή αναδιοργανώσεις 

• Μειωμένα μέτρα υγιεινής και ασφάλειας 

• Εργατικά ατυχήματα 

3.3 ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΑ ΑΙΤΙΑ  

Τα διοικητικά λάθη και παραλείψεις, με τη σειρά τους, ευθύνονται σε μεγάλο 

ποσοστό για την εμφάνιση μιας κρίσιμης κατάστασης. Χαρακτηριστικά διοικητικά 

λάθη είναι τα εξής: 

• Ανεπαρκές Μάνατζμεντ 

• Θάνατος ή αποχώρηση σημαντικού στελέχους 

• Απεργίες προσωπικού 

• Αντιθέσεις μα συνδικαλιστικά όργανα 

• Αντιπαραθέσεις με μετόχους και επενδυτές 

• Κακή φήμη 

• Σκάνδαλα 

3.4 ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΑΙΤΙΑ 

Διάφορα εμπορικά ζητήματα φέρουν μεγάλο μερίδιο ευθύνης στη δημιουργία 

και εμφάνιση κρίσεων, όπως:  

• Μείωση πελατών, πωλήσεων και παραγγελιών 

• Υπερβολική και αιφνίδια αύξηση των τιμών των πρώτων υλών 

• Κακής ποιότητας ή ελαττωματικά προϊόντα 
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• Καθυστερήσεις στην κάλυψη της ζήτησης 

• Ανεπαρκές δίκτυο διανομής ή logistics 

• Ανεπαρκής διαφήμιση και έρευνα αγοράς 

3.5 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΑ ΑΙΤΙΑ 

Στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον πολλές είναι οι περιπτώσεις που μια 

κρίσιμη κατάσταση είναι αποτέλεσμα σκληρού ανταγωνισμού μέσα στο 

επιχειρηματικό περιβάλλον, αντιπαραθέσεων, διαμαχών και διαπραγματεύσεων. 

 Τα ανταγωνιστικά αίτια που συναντώνται πλέον κατά  κόρον είναι τα εξής: 

• Αντιπαραθέσεις ή διαμάχες μεταξύ ανταγωνιστικών επιχειρήσεων 

• Διαπραγματεύσεις ανάμεσα σε επιχειρήσεις 

• Σκληρός ανταγωνισμός 

• Δυσφημίσεις και ψευδείς δημοσιεύσεις 

• Παραπλανητικές διαφημίσεις ανταγωνιστών 

• Βιομηχανική κατασκοπία 

• Προσπάθειες εξαγοράς ή συγχώνευσης 

3.6 ΝΟΜΙΚΑ ΑΙΤΙΑ 

Μερικές φορές ορισμένα νομικά ζητήματα μπορούν να οδηγήσουν μια 

επιχείρηση σε κρίση, όπως: 

• Νομικές, εργατικές, φορολογικές ή ασφαλιστικές παραβάσεις 

• Διαμάχη και αντιδικίες με πρώην προσωπικό ή άλλες οργανωμένες 

οργανώσεις ή ντόπιο πληθυσμό 

3.7 ΑΙΤΙΑ ΑΝΩΤΕΡΑΣ ΒΙΑΣ 

Τέλος, ζητήματα ανωτέρας βίας που δεν μπορούν να προβλεφθούν μπορούν να 

οδηγήσουν έναν οργανισμό σε κρίση. Τέτοια ζητήματα θεωρούνται τα εξής: 

• Φυσικές καταστροφές 

• Τρομοκρατικές ενέργειες 

• Πυρκαγιές 
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• Τεχνολογικές καταστροφές 

• Μόλυνση του περιβάλλοντος από υπαιτιότητα της επιχείρησης 

3.8 ΑΙΤΙΑ ΠΟΥ ΠΡΟΕΡΧΟΝΤΑΙ ΑΠΟ ΤΟ ΕΥΡΥΤΕΡΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΗΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ 

ΜΟΝΑΔΑΣ 

Όπως προαναφέρθηκε οι σημερινές επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως της «αγοράς» 

στην οποία δραστηριοποιούνται, επηρεάζονται και από το ευρύτερο οικονομικό, 

πολιτικό και κοινωνικό εξωτερικό περιβάλλον. Έτσι, παρατηρούμε ότι τα διάφορα 

γεγονότα οικονομικής, πολιτικής ή κοινωνικής φύσεως που μπορεί να συμβαίνουν σε 

γειτονικά και μη κράτη δύνανται να επηρεάσουν τις οικονομικές επιχειρηματικές 

μονάδες της ευρύτερης «αγοράς» και να τις οδηγήσουν σε μια κρίσιμη κατάσταση. 

Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελεί το τρομοκρατικό χτύπημα της 11ης 

Σεπτεμβρίου στις Η.Π.Α., το οποίο και επηρέασε σημαντικά την παγκόσμια 

οικονομία και μεγάλο μέρος των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στην 

παγκόσμια «αγορά». 

3.9 ΤΥΠΟΛΟΓΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΩΝ ΚΡΙΣΕΩΝ 

Σε μια προσπάθεια περαιτέρω κατηγοριοποίησης και αποσαφήνισης των 

επιχειρηματικών κρίσεων, ο Mitroff (2004) αναγνωρίζει επτά κατηγορίες 

επιχειρηματικών κρίσεων. Η τυπολογία του Mitroff ουσιαστικά πηγάζει  από 

παλαιότερες τυπολογίες  (Lerbinger, 1997; Pheng, Ho, Ann, 1999), τις οποίες και 

εμπλουτίζει. Οι κατηγορίες επιχειρηματικών κρίσεων σύμφωνα με το Mitroff είναι οι 

εξής: 

1. Οικονομικές  (Economic-related) 

Αναφέρονται σε πτώση της τιμής των μετοχών, σε μείωση των πωλήσεων, σε 

μείωση του περιθωρίου κέρδους της επιχείρησης,  σε αλλαγές στην εμπορική 

πολιτική. 

2. Πληροφοριακές (Informational) 

Αναφέρονται σε περιπτώσεις απώλειας σημαντικών δεδομένων και αρχείων ή 

σε παραποίηση στοιχείων. 
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3. Φυσικές (Physical) 

Περιλαμβάνουν καταστροφή μηχανημάτων και εγκαταστάσεων, αποτυχημένα 

προϊόντα και μακροχρόνια προβλήματα ποιότητας. 

4. Ανθρώπινων Πόρων (Human Resources) 

Αναφέρονται σε περιπτώσεις θανάτου ενός ανθρώπου «κλειδί» για την 

επιχείρηση, βανδαλισμούς, διαφθορά και παραιτήσεις. 

5. Φήμης (Reputation-related) 

Αφορούν περιπτώσεις δυσφήμισης, απώλειας αξιοπιστίας, απομίμησης 

προϊόντων και εμπορικού σήματος. 

6. Ψυχοπαθολογικές (Psychopathic acts) 

Περιλαμβάνουν τρομοκρατικές ενέργειες, εγκληματικές πράξεις και απαγωγές. 

7. Φυσικές καταστροφές (Natural disasters) 

Αφορούν περιπτώσεις όπου η επιχείρηση βρίσκεται αντιμέτωπη με πυρκαγιές, 

πλημμύρες, σεισμούς κ.α. 

Στις προαναφερθείσες κατηγορίες επιχειρηματικών κρίσεων μπορούμε να 

προσθέσουμε τις εξής ακόλουθες (από σημειώσεις Δ. Σουμπενιώτη, 2006): 

8. Διαπροσωπικές κρίσεις – διαμάχες 

Εντοπίζονται στις σχέσεις δυο ατόμων, όπως για παράδειγμα μεταξύ διοικητού 

και διοικούμενου, εκπροσώπου της επιχείρησης και προμηθευτή ή εκπροσώπου της 

επιχείρησης και πελάτη. 

9. Ενδοομαδικές κρίσεις – διαμάχες 

Αναφέρονται στις κρίσεις που προκύπτουν λόγω αντιπαραθέσεων ή 

συγκρούσεων των μελών μιας επιτροπής ή των μελών μιας ομάδας εργασίας και 

μπορούν να επηρεάσουν σε μεγάλο βαθμό την αποτελεσματικότητα της ομάδας. 

10. Δια-ομαδικές κρίσεις – διαμάχες 

Αφορούν κρίσεις που προκύπτουν από αντιπαραθέσεις ανάμεσα στη Διοίκηση 

της επιχείρησης και του Συνδικαλιστικού Φορέα ή κοινωνικών ομάδων, όπως για 

παράδειγμα οικολογικών οργανώσεων, και της επιχείρησης. Σε αυτό το επίπεδο η 

κρίση που δημιουργείται είναι πολύπλοκη καθώς εμπλέκεται μεγάλος αριθμός 

ατόμων. 
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Όλες οι προαναφερθείσες κατηγορίες μπορεί να θεωρηθεί ότι ανήκουν στην 

ευρύτερη κατηγορία των ενδογενών κρίσεων, κρίσεις που προέρχονται, δηλαδή, από 

το εσωτερικό περιβάλλον μιας επιχείρησης. 

 Εκτός από τις ενδογενείς κρίσεις υπάρχει και μια άλλη μεγάλη κατηγορία 

επιχειρηματικών κρίσεων, οι λεγόμενες εξωγενείς κρίσεις. Αυτές προέρχονται από 

το εξωτερικό περιβάλλον μιας επιχείρησης και αφορούν συνήθως περιπτώσεις 

ανταγωνισμού (π.χ. απειλές εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο, έντονος 

ανταγωνισμός από άλλες επιχειρήσεις , εμφάνιση νέων ανταγωνιστικών ή 

υποκατάστατων προϊόντων)  

Οι προαναφερθείσες κατηγορίες κρίσεων δεν θεωρούνται αμοιβαία 

αποκλειόμενες, δηλαδή, η εμφάνιση μιας κρίσης συγκεκριμένης κατηγορίας δεν 

αποκλείει την εμφάνιση και μιας δεύτερης ή τρίτης κατηγορίας κρίσης. Αυτό 

συμβαίνει γιατί, στην πραγματικότητα, για να προκληθεί μια κρίση σε μια 

επιχειρηματική οικονομική μονάδα θα πρέπει συνήθως να συντρέχουν πολλά αίτια 

μαζί.  
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4. ΟΙ ΦΑΣΕΙΣ ΤΗΣ ΚΡΙΣΗΣ 

Μέχρι στιγμής είδαμε ότι οι παράγοντες που μπορούν να οδηγήσουν και να 

προκαλέσουν μια κρίση είναι πολυάριθμοι. Πολλοί από αυτούς τους παράγοντες είναι 

σε θέση με τα κατάλληλα μέτρα να προβλεφθούν, ενώ άλλοι μπορούν να 

εμφανιστούν χωρίς προηγούμενη ειδοποίηση και να οδηγήσουν την επιχείρηση ή τον 

οργανισμό σε μια απρόβλεπτη κρίση. Παρόλη τη διαφορετικότητα των κρίσεων, 

όμως, εάν εξετάσουμε προσεκτικά τις διάφορες κρίσεις μπορούμε να διακρίνουμε 

κάποια κοινά στάδια και φάσεις. 

Κάθε κρίση, λοιπόν, χαρακτηρίζεται από 4 διαφορετικές και διακριτές φάσεις 

(Φιλολία, Παπαγεωργίου, Στεφανάτος, 2005): 

• Πρόδρομη φάση της κρίσης ή φάση προειδοποίησης – οι οιωνοί (Prodromal 

crisis stage) 

• Εκδήλωση της κρίσης – κορύφωση (Acute crisis stage) 

• Στάδιο επιπτώσεων (Chronic crisis stage) 

• Στάδιο ύφεσης – επίλυσης (Crisis resolution stage) 

4.1 ΠΡΟΔΡΟΜΗ ΦΑΣΗ ΤΗΣ ΚΡΙΣΗΣ Ή ΦΑΣΗ ΠΡΟΕΙΔΟΠΟΙΗΣΗΣ 

Πριν από την εμφάνιση κάποιας κρίσης υπάρχουν κάποιες ενδείξεις για την 

επερχόμενη κρίση. Η πρόδρομη φάση της κρίσης ουσιαστικά αποτελεί τη φάση της 

προειδοποίησης.  

Κατά τη διάρκεια της φάσης αυτής εμφανίζεται ένα ασυνήθιστο και συνήθως 

αμελητέο γεγονός. Μετά την εμφάνιση αυτού του γεγονότος μπορεί ανά πάσα στιγμή 

να ξεσπάσει μια κρίση με πολλαπλές συνέπειες.  Η διάγνωση των γεγονότων, που 

μπορεί να οδηγήσουν την επιχείρηση ή τον οργανισμό αντιμέτωπο με μια κρίση, είναι 

δύσκολη και προϋποθέτει την ύπαρξη άριστου συστήματος πληροφόρησης και 

εκπαιδευμένου προσωπικού. Χρονικά, η διάρκεια αυτής της φάσης μπορεί να είναι 

πολύ μακρά, πχ. από 1-24 μήνες, γεγονός το οποίο ενσωματώνει στην 

καθημερινότητα τα πρόδρομα συμπτώματα δυσχεραίνοντας έτσι την αναγνώρισή 

τους. Δυστυχώς, στην πλειονότητά τους αναγνωρίζονται όταν είναι πλέον πολύ αργά. 
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4.2 ΦΑΣΗ ΕΚΔΗΛΩΣΗΣ ΤΗΣ ΚΡΙΣΗΣ - ΚΟΡΥΦΩΣΗ 

Η φάση της εκδήλωσης της κρίσης ακολουθεί τη φάση των πρόδρομων 

συμπτωμάτων σε όλες εκείνες τις περιπτώσεις όπου η διαχείρισή τους στη φάση της 

γένεσης έχει μερικά ή ολικά αποτύχει. Η κρίση, επομένως, αρχίζει να εκδηλώνεται 

και να κορυφώνεται. Η χρονική διάρκεια αυτής της φάσης είναι η συντομότερη όλων, 

για παράδειγμα αρκούν πολλές φορές μόνο μερικά λεπτά, αλλά λόγω της ταχύτητας 

εξέλιξης των γεγονότων και της μεγάλης πίεσης μοιάζει να είναι η μεγαλύτερη. 

Ουσιαστικά διαρκεί όσο χρονικό διάστημα εκδηλώνονται τα χαρακτηριστικά της 

κρίσης. Αυτό είναι και το σημείο στο οποίο πολλές επιχειρήσεις και οργανισμοί 

αποφασίζουν ποια θα είναι η υπεύθυνη ομάδα διαχείρισης και ποιες θα είναι οι 

καταλληλότερες ενέργειες ώστε να αποφευχθούν οι αρνητικές συνέπειες από την 

εμφάνιση της κρίσης. Οι σύγχρονες έρευνες και μελέτες, όμως, αντιτίθενται και 

διαφωνούν με τις παλαιότερες αλλά και με τις κοινές τακτικές που ακολουθούν οι 

επιχειρήσεις. Οι σύγχρονοι ερευνητές και μάνατζερς υποστηρίζουν ότι αν η ομάδα 

διαχείρισης αποφασιστεί κατά τη διάρκεια της φάσης κορύφωσης της κρίσης τότε οι 

αρνητικές συνέπειες που αυτή θα επιφέρει θα είναι αναπόφευκτες και ίσως 

καταστροφικές και την επιβίωση της επιχείρησης ή του οργανισμού. Τονίζουν, 

λοιπόν, ότι οι επιχειρήσεις θα πρέπει να είναι εκ των προτέρων προετοιμασμένες 

σχετικά με την ομάδα διαχείρισης και τον τρόπο με τον οποίο θα αντιμετωπίζει τις 

επερχόμενες κρίσεις και όχι να δρουν «βλέποντας και κάνοντας». 

4.3 ΦΑΣΗ ΕΠΙΠΤΩΣΕΩΝ 

Βρισκόμαστε πλέον στην περίοδο όπου η κατάσταση αρχίζει να ηρεμεί και να 

εμφανίζονται οι πρώτες επιπτώσεις. Στη φάση αυτή των επιπτώσεων γίνεται εμφανές 

το κατά πόσο επιτυχής ή όχι υπήρξε η έκβαση της διαχείρισης της κρίσης. 

Έτσι, η ομάδα διαχείρισης που κατάφερε να περιορίσει τα αρνητικά 

αποτελέσματα της κρίσης στο ελάχιστο ή να τα μετατρέψει σε θετικά απολαμβάνει 

συγχαρητηρίων. Αντίθετα, στην ομάδα που δεν κατόρθωσε να διαχειριστεί την κρίση 

με το βέλτιστο δυνατό τρόπο αποδίδονται ευθύνες.  

Έχει αποδειχθεί μετά από έρευνες, ότι η καλά προετοιμασμένη και 

εκπαιδευμένη ομάδα διαχείρισης κρίσεων μπορεί να μειώσει τη χρονική διάρκεια της 

φάσης αυτής έως και δυο φορές σε αντίθεση με τους οργανισμούς που δεν διαθέτουν 

σχέδιο και ομάδα διαχείρισης. 
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4.4 ΦΑΣΗ ΥΦΕΣΗΣ – ΕΠΙΛΥΣΗΣ 

Η φάση της ύφεσης αποτελεί το τελευταίο στάδιο της κρίσης,. Σε αυτή τη φάση 

το «σύστημα» αρχίζει να ανακτά τους κανονικούς προ κρίσης ρυθμούς του. 

Το στάδιο αυτό θα πρέπει να αποτελεί τον κύριο στόχο της κάθε ομάδας 

διαχείρισης. Σύμφωνα με αυτό το δεδομένο, η κάθε ομάδα θα πρέπει από τη στιγμή 

που εμφανίζονται τα πρώτα δείγματα πρόδρομων συμπτωμάτων να αναζητεί και να 

προδιαγράφει την όσο το δυνατό συντομότερη άφιξη στην πρότερη κατάσταση με τις 

όσο το δυνατό λιγότερες απώλειες. Προφανώς, η τακτική αυτή προϋποθέτει την 

ύπαρξη πλάνου, προγράμματος και τακτικών διαχείρισης κρίσεων από την κάθε 

επιχείρηση ή οργανισμό που ενδιαφέρεται να υπερβεί μια κρίση. 
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5. ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΡΙΣΕΩΝ – ΦΑΣΕΙΣ (ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ 

ΤΩΝ 4R) 

Στις προηγούμενες ενότητες ασχοληθήκαμε με τη διεξοδική ανάλυση της 

κρίσης. Έτσι, λοιπόν, αποσαφηνίσαμε τον ορισμό της κρίσης, τα αίτιά της, 

διαχωρίσαμε τα διάφορα είδη κρίσεων και επικεντρωθήκαμε στον τομέα που μας 

ενδιαφέρει περισσότερο και τον οποίο ερευνούμε στην παρούσα μελέτη που δεν είναι 

άλλος τον τομέα των επιχειρηματικών οικονομικών μονάδων και τις κρίσεις που 

πλήττουν τον τομέα αυτό. Τέλος, γενικεύοντας, διαχωρίσαμε την κρίση σε τέσσερις 

φάσεις εκδήλωσης και αναλύσαμε την κάθε μια από αυτές. 

Σε αυτό το σημείο, αφού έχει διευκρινιστεί πλήρως η έννοια της κρίσης, θα 

ασχοληθούμε με τον τρόπο διαχείρισής της. 

Η κρίση είναι ένα απρόσμενο και αναπάντεχο περιστατικό που πολλές φορές 

εγκυμονεί σοβαρούς κινδύνους. Η φυσική ανθρώπινη αντίδραση μπροστά σε μια 

τέτοια εξέλιξη είναι η έκπληξη, ο πανικός, ο φόβος και τελικά η κατάρρευση. 

Αντίθετα, τη στιγμή της εμφάνισης της έκτακτης ανάγκης θα πρέπει να επικρατούν 

αισθήματα ψυχραιμίας, οργάνωσης και συναίνεσης προς μια συγκεκριμένη 

κατεύθυνση επίλυσης ή αντιμετώπισης. Αυτός ο τρόπος αντιμετώπισης μπορεί να 

επιτευχθεί μόνο με ένα πολύ καλά οργανωμένο πρόγραμμα – πλάνο διαχείρισης 

κρίσεων.              

Επομένως: 

Διαχείριση κρίσεων είναι το σύνολο των προληπτικών, παρεμβατικών και 

περιοριστικών ενεργειών, οι οποίες πραγματοποιούνται πριν από μια ανεπιθύμητη 

κατάσταση, κατά τη διάρκειά της ή και μετά το πέρας της, από μεμονωμένα άτομα ή 

συγκροτημένες ομάδες, και έχουν ως στόχο την προσπάθεια άμβλυνσης των 

δυσμενών επιπτώσεών της στην οικονομική μονάδα ή τον οργανισμό και το ευρύτερο 

περιβάλλον του. Γενικά η διαχείριση κρίσεων είναι μια δυναμική και συνεχής 

διεργασία, που απώτερο στόχο έχει την αποφυγή της επανάληψης του ανεπιθύμητου 

περιστατικού. 
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Οι διάφορες στρατηγικές και  τεχνικές διαχείρισης κρίσεων που 

ακολουθήθηκαν και εφαρμόστηκαν κατά καιρούς, παρουσιάζουν αρκετά κοινά 

στοιχεία, ώστε να μας επιτρέπουν να αναγνωρίσουμε  στη διεργασία διαχείρισης των 

κρίσεων κάποιες κοινές φάσεις ή χαρακτηριστικά τυποποίησης.  

Η γνώση των φάσεων που συνήθως ακολουθεί η διαχείριση μιας κρίσης δίνει 

σημαντικές πληροφορίες στους διευθυντές και τα στελέχη μιας επιχείρησης ή ενός 

οργανισμού. Μπορεί να τους βοηθήσει ώστε να μειωθεί η έκταση της κρίσιμης 

κατάστασης και των αρνητικών επιπτώσεών της. Επιπλέον, τα στελέχη ή η ομάδα 

διαχείρισης, μπορούν να προετοιμάσουν τους οργανισμούς τους ώστε να 

διαχειριστούν με το βέλτιστο δυνατό τρόπο μια κρίσιμη κατάσταση, καθώς επίσης 

και να εκπαιδεύσουν τα άτομα για να ανακάμψουν από την κρίσιμη αυτή κατάσταση.  

Στην προσπάθειά τους να καταγράψουν τις φάσεις που ακολουθεί η διαχείριση 

μιας κρίσης, πολλοί συγγραφείς χρησιμοποιούν τους όρους Πρόληψη – Προετοιμασία 

– Αντιμετώπιση ή Ανταπόκριση και Ανάκαμψη, ενώ το Ομοσπονδιακό Πρακτορείο 

Έκτακτων Περιστατικών (ΗΠΑ) χρησιμοποιεί τους όρους Μείωση – Προετοιμασία – 

Αντίδραση – Ανάκαμψη. Γενικά, οι όροι που χρησιμοποιούνται περισσότερο για να 

περιγράψουν τις τέσσερις φάσεις που ακολουθεί η διαχείριση μιας κρίσης, είναι 

γνωστά ως το Μοντέλο των 4R (Heath, Γκαντζιάς, 2005): 

1 Reduction  (Ελάττωση) 

2 Readiness  (Ετοιμότητα) 

3 Response   (Αντιμετώπιση) 

4 Recovery   (Ανάκαμψη) 

Η επιβίωση της επιχείρησης ή του οργανισμού βασίζεται στην βέλτιστη 

εφαρμογή του Μοντέλου των 4R από την υπεύθυνη ομάδα διαχείρισης της κρίσης, 

τα στελέχη, τους διευθυντές και τα μέλη των οργανισμών. Η ικανότητα αυτή, 

περιλαμβάνει διανοητική και σωματική προετοιμασία όλων των μελών, ώστε να 

κατανοήσουν τι μπορεί να συμβεί και τι προσπάθειες αντιμετώπισης μπορεί να 

χρειαστούν.  

Η ικανότητα της ορθής και κατάλληλης αντιμετώπισης μιας κρίσης με σκοπό 

να επιβιώσει η επιχείρηση ή ο οργανισμός μέσα από αυτή ονομάζεται 

ανθεκτικότητα. Η ανθεκτικότητα, ή αλλιώς Resilience, με την έννοια της ανάπτυξης 

και της χρήσης κατάλληλων εγκαταστάσεων και ανθρώπων ώστε να ελαττωθούν οι 

αρνητικές επιπτώσεις της κρίσης όπου αυτό καθίσταται εφικτό και να ανακάμψουν 
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αποτελεσματικά, χαρακτηρίζεται από πολλούς συγγραφείς ως το πέμπτο R της 

αποτελεσματικής διαχείρισης κρίσης. 

Στη συνέχεια, αναλύονται οι φάσεις που ακολουθεί η διαχείριση μιας κρίσης 

(Μοντέλο των 4R), σύμφωνα με τους Heath και Γκαντζιά (2005). 

5.1 Η ΦΑΣΗ ΤΗΣ ΕΛΑΤΤΩΣΗΣ 

Η Φάση αυτή περιλαμβάνει όλες τις δυνατές ενέργειες που στοχεύουν να 

προβλέψουν, να προσδιορίσουν και να μειώσουν τις συνέπειες μιας κρίσης ή μιας 

έκτακτης κατάστασης. Ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στον προσδιορισμό των ευπαθών 

σημείων και λειτουργιών του οργανισμού και στη λήψη δυναμικών μέτρων σχετικά 

με την κάλυψη των «κενών» που διαπιστώνονται. Οι ενέργειες αυτές συνίστανται σε: 

• Μελέτη και ανασκόπηση της παρούσας κατάστασης 

• Εκτίμηση της σημαντικότητας των κινδύνων 

• Μελέτη των «χειρότερων σεναρίων» 

• Μελέτη παλαιότερων καταστάσεων 

• Αναζήτηση επιπλέον τεχνογνωσίας 

• Καθορισμό μιας αξιόπιστης μεθόδου συνεχούς αξιολόγησης 

Στην πραγματικότητα, οι οργανισμοί συχνά ασχολούνται μόνο ελαφρά με την 

διαχείριση της Ελάττωσης, παρά το γεγονός ότι μπορεί να μειώσει σημαντικά τις 

ζημίες και το κόστος των επιπτώσεων. 

5.2 Η ΦΑΣΗ ΤΗΣ ΕΤΟΙΜΟΤΗΤΑΣ  

Η Φάση της Ετοιμότητας περιλαμβάνει όλα τα μέτρα που λαμβάνονται για την 

αποτελεσματική ανταπόκριση όλης της μονάδας σε περίοδο κρίσης. Οι 

δραστηριότητες προετοιμασίας συνίστανται στον προγραμματισμό των κυρίων 

παραμέτρων της αντίδρασης, του τρόπου διαχείρισης, των πόρων που απαιτούνται 

καθώς επίσης και της εκπαίδευσης και της δοκιμαστικής εφαρμογής των σχεδίων 

δράσης.  

Στη συνέχεια θα αναλύσουμε τις πιο σημαντικές παραμέτρους της φάσης αυτής. 
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• Προγραμματισμός 

Η διαχείριση κρίσεων και έκτακτων καταστάσεων περιλαμβάνει την 

ανάπτυξη δυο τύπων σχεδίων: 1) το λειτουργικό σχέδιο διαχείρισης και 2) το 

σχέδιο επικοινωνιών, τα οποία δεν υφίστανται ανεξάρτητα αλλά ως ένα 

υποσύνολο ενός ευρύτερου σχεδίου δράσεως και διατήρησης της 

επιχειρησιακής συνοχής.  

Το λειτουργικό σχέδιο διαχείρισης είναι ένα πλαίσιο που περιέχει όλες τις 

πληροφορίες και τις οδηγίες που χρειάζεται η διοίκηση του οργανισμού 

προκειμένου να διαχειριστεί αποτελεσματικά τις ανεπιθύμητες καταστάσεις. 

Πιο συγκεκριμένα, θα πρέπει να προκαθορίζει τις σταθερές ενέργειες και 

αποφάσεις που πρέπει να παίρνονται σε αυτές τις περιπτώσεις και να αφήνει 

τους εμπλεκόμενους να ασχοληθούν κατά  την περίοδο κρίσης μόνο με τα 

ειδικά θέματα και τις επιπτώσεις που δεν είχαν προβλεφθεί. Επιπλέον, ένα 

λειτουργικό σχέδιο θα πρέπει να περιλαμβάνει αναλύσεις προηγούμενων 

κρίσεων από τις οποίες εξάγονται χρήσιμα συμπεράσματα, που εφόσον 

αξιοποιηθούν, να βοηθούν στο χειρισμό τις τρέχουσας κατάστασης. Ο 

εντοπισμός και η ανάλυση των σφαλμάτων χειρισμού της κρίσης διδάσκουν και 

μειώνουν σημαντικά τα λάθη σε επόμενες κρίσεις. Επίσης, θα πρέπει να 

καθορίζονται οι πιθανοί κίνδυνοι και κατά συνέπεια οι έκτακτες καταστάσεις 

που καλύπτονται από το σχέδιο, η ομάδα διαχείρισης και οι σχέσεις της με τα 

άλλα τμήματα του οργανισμού, καθώς επίσης θα πρέπει να περιγράφονται οι 

διαθέσιμοι πόροι και οι υποδομές. 

Το σχέδιο επικοινωνιών δεν θα πρέπει να λειτουργεί ανεξάρτητα αλλά 

παράλληλα με το λειτουργικό σχέδιο, να είναι απόλυτα εναρμονισμένο και θα 

συνεργάζεται με αυτό. Σε γενικές γραμμές, το σχέδιο επικοινωνιών καθορίζει 

τις αρμοδιότητες όλων των εμπλεκομένων μερών σε μια κρίσιμη κατάσταση. 

Επιπλέον, καθορίζει κοινή ορολογία και ενιαία σημεία αναφοράς για όλα τα 

εμπλεκόμενα μέρη, προκειμένου να εξασφαλισθεί μια αδιατάρακτη εσωτερική 

επικοινωνία, προσδιορίζει τον εκπρόσωπο ή υπεύθυνο κάθε ομάδας δράσης, και 

τέλος, προσδιορίζει τις απαιτούμενες ανάγκες εκπαίδευσης. 
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• Δημιουργία Ομάδας Διαχείρισης Κρίσεων 

Η ομάδα άμεσης ανταπόκρισης απαρτίζεται από μέλη του οργανισμού τα 

οποία θα κληθούν να διαχειριστούν μια έκτακτη κατάσταση.  Αυτή η ομάδα θα 

πρέπει να περιλαμβάνει ανθρώπους «κλειδιά» του οργανισμού με βάση την 

κατάρτιση, την εμπειρία και τις ικανότητές τους. Τα καθήκοντα και οι 

υποχρεώσεις κάθε μέλους της ομάδας κρίνεται επιτακτικό να καθορίζονται 

σαφώς και επακριβώς μέσα στο σχέδιο επικοινωνιών. 

• Καθορισμός των συνεργατών 

Σε αυτό το σημείο καθορίζονται οι συνεργάτες (από το εσωτερικό ή 

εξωτερικό περιβάλλον) που θα χρησιμοποιηθούν κατά τη διάρκεια της κρίσης 

και οργανώνονται οι δίαυλοι επικοινωνίας μεταξύ του επικεφαλής της ομάδας 

διαχείρισης και των συνεργατών. 

• Εγκατάσταση του συστήματος 

Το σύστημα που θα προκύψει από την παραπάνω ανάλυση πρέπει 

απαραίτητα να περιλαμβάνει όλους τους αναγκαίους πόρους και τις λοιπές 

υποδομές οι οποίοι θα διασφαλίσουν ότι κατά τη διάρκεια της κρίσης το 

σύστημα θα είναι λειτουργικό. 

• Εκπαίδευση του προσωπικού και δοκιμή του συστήματος 

Το σχέδιο που εκπονήθηκε πολύ εύκολα μπορεί να αποδειχθεί 

αναποτελεσματικό εάν δεν τεθεί υπό δοκιμή προηγουμένως, προσομοιώνοντας 

τις πραγματικές συνθήκες. Κάθε άσκηση προσομοίωσης οφείλει να 

ακολουθείται από μια διεξοδική συζήτηση για εξαγωγή συμπερασμάτων. Η 

συζήτηση αυτή θα δώσει τη ευκαιρία για επανεξέταση των σχεδίων τόσο σε 

επίπεδο υποδομών όσο και σε επίπεδο ανθρώπινων πόρων. 

5.3 Η ΦΑΣΗ ΤΗΣ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗΣ 

Η Φάση της Αντιμετώπισης εμπεριέχει όλες εκείνες τις ενέργειες οι οποίες 

αναλαμβάνονται από τον οργανισμό σε μια προσπάθεια ελέγχου των συνεπειών της 

κρίσης. Οι ενέργειες αυτές οφείλουν να είναι συνεχείς και επαναλαμβανόμενες, ώστε 

να επιτύχουν τον κύριο στόχο τους που είναι να μετριάσουν τις αρνητικές επιπτώσεις. 

Η φάση αυτή και οι ενέργειες που αναλαμβάνονται κατά τη διάρκειά της 
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χαρακτηρίζονται από μια πληθώρα συντονιστικών δράσεων, οι οποίες εξαρτώνται 

άμεσα από τη φύση και τη σοβαρότητα της κρίσης.  

Η Φάση της Αντιμετώπισης μπορεί να χαρακτηριστεί από τα εξής βήματα: 

• Αξιολόγηση της κατάστασης 

Η αξιολόγηση της κατάστασης συνίσταται αρχικά στη συγκέντρωση των 

πληροφοριών και στον έλεγχο της αξιοπιστίας των πηγών πληροφόρησης. Αυτό 

το αρχικό βήμα θα συμβάλλει αποφασιστικά στην αξιολόγηση της φύσης της 

κατάστασης, καθορίζοντας με αυτόν τον τρόπο και το τμήμα του οργανισμού 

που θα αναλάβει δράση. Σύμφωνα με το αποτέλεσμα της αξιολόγησης θα 

ενεργοποιηθούν τα σχέδια αντιμετώπισης και επικοινωνιών. 

• Ενεργοποίηση του επιχειρησιακού σχεδίου 

Η ενεργοποίηση των επιχειρησιακών σχεδίων αντιμετώπισης προϋποθέτει 

την άμεση σύσταση της προβλεπόμενης ομάδας διαχείρισης και την επικοινωνία 

της με τις εμπλεκόμενες ομάδες τόσο του εσωτερικού όσο και του εξωτερικού 

περιβάλλοντος. Το επικεφαλής τμήμα υποβάλλει άμεσα βραχυπρόθεσμες 

προτάσεις λύσεων με σκοπό να ελαττωθεί ο κίνδυνος και να περιοριστούν οι 

προκαλούμενες βλάβες.  

• Ενεργοποίηση του σχεδίου επικοινωνίας με το εξωτερικό περιβάλλον 

Η ενεργοποίηση του σχεδίου επικοινωνίας συνίσταται στη σύντομη 

προετοιμασία και καταγραφή της θέσης στην οποία βρίσκεται ο οργανισμός από 

τον επικεφαλής του οργανισμού και την παρουσίασή της στα «μέσα». Αυτό 

σημαίνει ότι θα πρέπει να γνωρίζει επακριβώς την κατάσταση και να μπορεί να 

εξηγήσει το αντικείμενο του προβλήματος και να διαβεβαιώσει το «κοινό» 

(μετόχους, πελάτες, εργαζόμενους, απλούς θεατές) ότι έχουν ληφθεί άμεσα τα 

κατάλληλα μέτρα προκειμένου να ελεγχθεί η κατάσταση. Ο οργανισμός δια 

μέσου του επικεφαλής θα πρέπει να διατηρήσει συνεχή επαφή και επικοινωνία 

με το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον καθ’ όλη τη διάρκεια της περιόδου 

αυτής, προκειμένου να παρέχει ορθή πληροφόρηση. 
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5.4 Η ΦΑΣΗ ΤΗΣ ΑΝΑΚΑΜΨΗΣ 

Πολλοί είναι αυτοί που θεωρούν ότι η Φάση της Αντιμετώπισης και η Φάση της 

Ανάκαμψης είναι ταυτόσημες. Η προετοιμασία, όμως, για την ανάκαμψη είναι 

διαφορετική από την προετοιμασία για την αντιμετώπιση. Αυτή η διαφοροποίηση 

εξυπηρετεί πρώτον, στον πιο σαφή διαχωρισμό των άμεσων προβλημάτων 

(αντιμετώπιση) από τα έμμεσα ή μακροπρόθεσμα προβλήματα (ανάκαμψη), και 

δεύτερον, στο να υπάρξει ένα σημείο από το οποίο οι προσπάθειες του οργανισμού 

μετατίθενται από την επίλυση της κρίσιμης κατάστασης στη διαχείριση των 

συνεπειών μετά το πέρας της κρίσης. 

Η Φάση της Ανάκαμψης αποτελείται από ποικίλες ενέργειες. Οι ενέργειες αυτές 

περιλαμβάνουν: 

• Την εφαρμογή των διαδικασιών ασφαλείας 

• Την ενεργοποίηση των σχεδίων αποκατάστασης ή συνέχισης 

• Μια επίσημη δήλωση του οργανισμού η οποία θα γνωστοποιεί τη λήξη του 

προβλήματος 

• Την ενημέρωση του προσωπικού και όλων των ατόμων που εμπλέκονται στην 

κρίσιμη κατάσταση 

• Την παροχή συμβουλών και υποστήριξης σε όλα τα μέλη του οργανισμού 

• Την αξιολόγηση και αξιοποίηση της αποκτηθείσας γνώσης  

Η επιστροφή σε κανονικές συνθήκες λειτουργίας απαιτεί μια επίσημη δήλωση 

για τον τερματισμό της κρίσης. Παρόλο που η επιχείρηση βαθμιαία απομακρύνεται 

από την κρίσιμη κατάσταση, το τμήμα που είχε αναλάβει τη διαχείριση του 

περιστατικού οφείλει να παραμείνει σε επαφή με τα «μέσα» και τους άλλους 

εμπλεκόμενους φορείς και οργανισμούς. Το γεγονός αυτό θα καταστήσει δυνατό το 

σχεδιασμό και την υλοποίηση των μεσοπρόθεσμων και μακροπρόθεσμων λύσεων, 

όπως αυτές εντοπίστηκαν κατά τη διάρκεια της προηγούμενης φάσης. Παράλληλα θα 

πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη σημασία στην υποστήριξη των μελών του οργανισμού, τα 

οποία προφανώς έχουν καταβάλλει υπεράνθρωπη προσπάθεια και έχουν υποστεί 

έντονη κούραση και στρες,  προκειμένου να αντιμετωπισθεί η κρίση. 

Τέλος, η Φάση της Ανάκαμψης είναι σημαντικό να περιλαμβάνει και μια 

διαδικασία οργανωτικής εκμάθησης με σκοπό την βέλτιστη αξιολόγηση και 
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αξιοποίηση των γνώσεων και των εμπειριών που αποκτήθηκαν κατά τη διάρκεια της 

κρίσης. 

Οι κρίσεις και οι έκτακτες καταστάσεις μπορούν να έχουν θετικά ή αρνητικά 

αποτελέσματα στην λειτουργία αλλά και στη δημόσια εικόνα ενός οργανισμού. Σε 

καμία εκ των δυο περιπτώσεων, όμως, δεν θα πρέπει ο οργανισμός να αγνοήσει τις 

απαραίτητες διορθωτικές ενέργειες που πρέπει να αναλάβει μετά το πέρας της κρίσης. 

5.5 ΤΟ ΠΕΜΠΤΟ R – H ΑΝΘΕΚΤΙΚΟΤΗΤΑ 

Η Ανθεκτικότητα που δείχνει το κάθε άτομο στην πίεση μιας δύσκολης ή 

κρίσιμης κατάστασης, εξαρτάται από ορισμένα χαρακτηριστικά των ατόμων, όπως ο 

χαρακτήρας, αλλά και από την κατάλληλη προετοιμασία τους. Επίσης, εξαρτάται από 

την άποψη που έχουν τα άτομα για τον εαυτό τους και τις σχέσεις τους με το γύρω 

κόσμο. Όταν τα άτομα θεωρούν ,για παράδειγμα, ότι όλοι οι κίνδυνοι μπορούν να 

προβλεφθούν και ότι άλλοι είναι οι υπεύθυνοι για τις δραστηριότητες αντιμετώπισης, 

τότε το πιο πιθανό είναι ότι στην κρίσιμη κατάσταση δεν θα έχουν «ανθεκτικές 

αντιδράσεις». 

Γενικά, θα μπορούσαμε να πούμε ότι η Ανθεκτικότητα ενισχύεται όταν οι 

άνθρωποι πιστεύουν ότι ο κίνδυνος είναι μεν προβλέψιμος αλλά μπορεί να 

προσδιοριστεί μόνο με ορισμένους τρόπους, ότι η σταθερότητα και η ασφάλεια 

επιτυγχάνονται μέσω της αποδοχής της ανομοιογένειας και ότι κάθε άτομο είναι 

υπεύθυνο για τον εαυτό του και τις πράξεις του. Αυτή η προσέγγιση καθρεφτίζει την 

ανοχή στην αναμενόμενη ανομοιογένεια.  

Η ανάπτυξη της ανθεκτικότητας αποτελείται από δυο παράλληλες προσπάθειες: 

• Τη μείωση της έκθεσης σε κρίσιμες καταστάσεις και των επιπτώσεων από 

αυτές. 

• Την αύξηση της ψυχολογικής και οργανωτικής ετοιμότητας των μελών, αλλά 

και των συστημάτων, για να αντιμετωπιστούν οι κρίσιμες καταστάσεις και να 

ανακάμψει ο οργανισμός από αυτές. 

Είτε πρόκειται για φυσικές απειλές, είτε για επιχειρηματικές απειλές, οι 

ανθεκτικοί οργανισμοί μπορούν να αποφύγουν τις κρίσεις ή να είναι καλύτερα 

προετοιμασμένοι για να αντιμετωπίσουν και να ανακάμψουν πιο γρήγορα από μια 

κρίση. 
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Οι άνθρωποι που έχουν προετοιμασθεί και εκπαιδευθεί για να αντιμετωπίσουν 

μια κρίση, ανεξαρτήτως της θέσης που μπορεί να κατέχουν μέσα σε αυτή, είναι 

ικανοί να την αντιμετωπίσουν αποτελεσματικά. Είναι πιθανό να πάρουν αποφάσεις οι 

οποίες θα αυξήσουν τις πιθανότητες επιβίωσης των ιδίων αλλά κατ’ επέκταση και του 

οργανισμού, ενώ είναι σχεδόν απίθανο να μην λειτουργήσουν εξαιτίας του σοκ που 

θα έχουν υποστεί. 

Η εμπειρία είναι ένα στοιχείο που μπορεί να ενισχύσει την Ανθεκτικότητα, με 

την προϋπόθεση όμως ότι οι διευθυντές και τα στελέχη αναζητούν τη μάθηση. Με 

δραστηριότητες που σκοπό έχουν την έρευνα και με τη δημιουργία εκτενών 

ενημερώσεων μετά τις κρίσεις, οι στρατηγικές και οι αντιδράσεις μπορεί να 

βελτιωθούν. 

Στην ουσία, το βασικό σημείο για την ανάπτυξη της Ανθεκτικότητας είναι η 

δημιουργία και η δοκιμή σχεδίων και τεχνικών για την αντιμετώπιση μιας κρίσιμης 

κατάστασης. Με το να είναι περισσότερο ανθεκτικοί οι άνθρωποι και κατ’ επέκταση 

και οι οργανισμοί, μπορεί να μειωθεί το μέγεθος και η φύση πολλών κρίσιμων 

καταστάσεων.  
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6. ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΡΙΣΕΩΝ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ 

ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

Στην παρούσα ενότητα θα ασχοληθούμε με τη σχέση που φαίνεται να συνδέει 

τη διαχείριση κρίσεων και το στρατηγικό μάνατζμεντ.  

Η έννοια της διαχείρισης κρίσεων αναλύθηκε εκτενώς στην προηγούμενη 

ενότητα (βλ. §5, σελ.27).  

Η έννοια της στρατηγικής, χρησιμοποιήθηκε για πρώτη φορά στη διεθνή 

βιβλιογραφία της διοίκησης των επιχειρήσεων το 1951, σε ένα βιβλίο του William H. 

Newman (1951). Έκτοτε, έχουν διατυπωθεί διάφοροι ορισμοί για τη στρατηγική και 

το στρατηγικό μάνατζμεντ .  

Συγκεκριμένα, ο Chandler (1962) ορίζει το στρατηγικό μάνατζμεντ ως 

«καθορισμό των βασικών μακροχρόνιων στόχων και σκοπών μιας επιχείρησης, την 

υιοθέτηση μιας σειράς πράξεων και τον προσδιορισμό των αναγκαίων μέσων για την 

πραγματοποίηση αυτών των στόχων». 

Κατά τον Andrews (1971) “στρατηγική είναι μια διαμόρφωση αποστολής, 

στόχων ή σκοπών, πολιτικών και σχεδίων για την επίτευξή τους, που διατυπώνονται 

έτσι ώστε να καθορίζουν την έκταση της επιχειρηματικής δραστηριότητας και την 

ταυτότητα της επιχείρησης». 

Η ευρύτερη βιβλιογραφία (Pfeffer, 1982) αναφορικά με το στρατηγικό 

μάνατζμεντ επικεντρώνεται στην επίτευξη μακροχρόνιων στόχων της επιχείρησης, 

και πολύ σπάνια συμπεριλαμβάνει τη διαχείριση κρίσεων ως μια σημαντική 

παράμετρο του στρατηγικού σχεδιασμού. Ο Smith (1992) είναι από τους πρώτους που 

παρατηρεί ότι η διαχείριση κρίσεων και το στρατηγικό μάνατζμεντ συνδέονται στενά, 

καθώς το γεγονός ότι μια επιχείρηση βρίσκεται αντιμέτωπη με μια κρίση ενδέχεται να 

μεταβάλλει τον στρατηγικό «προσανατολισμό» της, την αποστολή και τους 

βραχυπρόθεσμους αλλά και μακροπρόθεσμους στόχους της. 

 Ο Preble (1997) προτείνει ότι στη διαχείριση κρίσεων θα πρέπει να δοθεί 

ιδιαίτερη προσοχή από τη διοίκηση και τους μάνατζερς, καθώς αποτελεί μέρος των 

αποφάσεων και σχεδιασμών του στρατηγικού μάνατζμεντ. Συγκεκριμένα, παρατηρεί 

ότι τα κοινά τους χαρακτηριστικά επικεντρώνονται κυρίως στην αξιολόγηση του 

εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος, στο σημαντικό ρόλο που διαδραματίζει η 

ανώτερη διοίκηση και οι διάφορες ομάδες υποστήριξης (π.χ. ομάδα διαχείρισης) και 
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στο διαχωρισμό ανάμεσα σε σχεδιασμό και εφαρμογή διαδικασιών. Επιπλέον, 

αμφότερα η διαχείριση κρίσεων και το στρατηγικό μάνατζμεντ συμπεριλαμβάνουν 

στα πλάνα τους διαδικασίες αξιολόγησης των επιλεγόμενων στρατηγικών με σκοπό 

την περαιτέρω ανάλυση των ενδεχομένων ελλείψεων και προβλημάτων που μπορεί 

να ανακύψουν.  

Ο συνδυασμός των δυο αυτών σημαντικών παραμέτρων του μάνατζμεντ, 

δύναται να παρέχει στην επιχείρηση προοπτικές επίτευξης στρατηγικών στόχων που 

υπό άλλες συνθήκες θα θεωρείτο αδύνατο να επιτευχθούν.   

Εντούτοις, ελάχιστες είναι οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί που διαθέτουν 

εμπεριστατωμένα πλάνα διαχείρισης κρίσεων, και ακόμη μικρότερο είναι το ποσοστό 

αυτών που τα θεωρούν μέρος του σχεδιασμού στρατηγικής διαδικασίας. 

Ο ανθρώπινος παράγοντας παίζει σημαντικό ρόλο στο σχεδιασμό και την 

εφαρμογή στρατηγικών, αλλά και στη επίτευξη των στρατηγικών στόχων της 

επιχείρησης ή του οργανισμού. Ο Richardson (1995) διακρίνει επιρροές του 

ανθρώπινου παράγοντα πάνω στη δομή, στις στρατηγικές και την κουλτούρα της 

εκάστοτε επιχείρησης. Είναι προφανές, λοιπόν, ότι το ανθρώπινο δυναμικό αποτελεί 

παράγοντα ζωτικής σημασίας για αμφότερα τη διαχείριση κρίσεων και το στρατηγικό 

μάνατζμεντ. 
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7. ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

ΚΡΙΣΕΩΝ 
Αναφορικά με τη διαχείριση κρίσεων έχουν αναπτυχθεί και προταθεί διάφορες 

εναλλακτικές στρατηγικές και προσεγγίσεις. Οι στρατηγικές αυτές, φυσικά 

εξαρτώνται από το είδος της εκάστοτε κρίσης. Καθότι, λοιπόν, η κάθε επιχειρηματική 

κρίση μπορεί να προέρχεται από το εσωτερικό ή εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης (βλ. §3.9, σελ.22), οι εναλλακτικές στρατηγικές διαχείρισης που 

προτείνονται ακολουθούν αυτό το διαχωρισμό. 

7.1 ΕΝΔΟΓΕΝΕΙΣ ΚΡΙΣΕΙΣ 

7.1.1 Γενικές Στρατηγικές 

Οι Longenecker, Moore και Petty (2001), παρουσιάζουν κάποιες εναλλακτικές 

στρατηγικές διαχείρισης των ενδογενών κρίσεων, οι οποίες επικεντρώνονται κυρίως 

στην πρακτική της ασφάλισης: 

7.1.1.α) Προσωπική ασφάλιση 

Η προσωπική ασφάλιση μπορεί να έχει μια γενική ή ειδική μορφή. Στη γενική 

μορφή της ένα μέρος των κερδών της επιχείρησης προορίζεται ως κεφάλαιο για ένα 

απρόοπτο γεγονός, μια μελλοντική χρήση. Ειδικότερα, ένα πρόγραμμα προσωπικής 

ασφάλισης προορίζει κεφάλαιο για κάθε άτομο χωριστά για κάθε κατηγορία κρίσιμου 

γεγονότος.  

7.1.1.β) Κάλυψη εμπορικών περιουσιακών στοιχείων 

Αυτή η κατηγορία ασφάλισης καλύπτει τις ζημίες που προέρχονται από την 

καταστροφή ή την απώλεια των περιουσιακών στοιχείων της επιχείρησης, όπως για 

παράδειγμα σε περιπτώσεις πυρκαγιών. 

7.1.1.γ) Δεσμοί εγγύησης 

Οι δεσμοί εγγύησης ασφαλίζουν κατά της ανικανότητας ενός τρίτου, π.χ. 

προμηθευτή, να εκπληρώσει του όρους του συμβολαίου του. 

7.1.1.δ) Ασφάλιση σημαντικού στελέχους της επιχείρησης 

Η ασφάλιση αυτή έχει ως σκοπό να προστατέψει την επιχείρηση από την 

απώλεια, π.χ. θάνατο, ενός σημαντικού στελέχους. 
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7.1.1.ε) Ασφάλιση πίστωσης 

Η ασφάλεια πίστωσης προστατεύει την επιχείρηση από την απώλεια ποσών που 

της οφείλονται από πελάτες ή συνεργάτες. 

Φυσικά, οι τεχνική της ασφάλισης απέναντι σε κάθε είδους πιθανό κρίσιμο 

γεγονός που μπορεί να απειλήσει τη εύρυθμη λειτουργία της επιχείρησης ή του 

οργανισμού, δεν αποτελεί πανάκεια, καθώς παρέχει μια σχετικά βραχυπρόθεσμη 

λύση. 

7.1.2 Στρατηγικές Αντιμετώπισης Συγκρούσεων 

Οι Montana και Charnov (2000) επικεντρώνονται στις κρίσεις λόγω των 

αντιπαραθέσεων, διαμαχών και συγκρούσεων που προκύπτουν ανάμεσα στο 

ανθρώπινο δυναμικό κάθε βαθμίδας και κάθε σύνθεσης (π.χ. σύγκρουση απλού 

εργαζόμενου με απλό εργαζόμενο ή σύγκρουση στελέχους με στέλεχος ή σύγκρουση 

στελέχους με απλό εργαζόμενο κ.ο.κ. Οι στρατηγικές αντιμετώπισης που προτείνουν 

είναι οι εξής: 

7.1.2.α) Αποφυγή 

Η μέθοδος αποφυγής αντιμετώπισης μιας σύγκρουσης αναγνωρίζει την ύπαρξη 

του προβλήματος αλλά επιδιώκει μόνο τον έλεγχο των συγκρουόμενων πλευρών. Η 

διοίκηση μπορεί να αγνοήσει εντελώς το πρόβλημα με την τεχνική της ηθελημένης 

άγνοιας, έχοντας την ελπίδα ότι το πρόβλημα θα επιλυθεί μόνο του. Η προσέγγιση 

αυτή κρίνεται σε ορισμένες περιπτώσεις ρεαλιστική. 

7.1.2.β) Συγκάλυψη 

Η μέθοδος αυτή προσπαθεί να επιτύχει αρμονία και ισορροπία ανάμεσα στα 

μέλη μιας επιχείρησης. Αναγνωρίζει μεν την ύπαρξη της σύγκρουσης, αλλά δεν 

αντιμετωπίζει τις βαθύτερες αιτίες της. Είναι η κατάλληλη τεχνική όταν ο στόχος της 

επιχείρησης είναι η αρμονία, αλλά γενικά έχει περιορισμένη χρησιμότητα. 

7.1.2.γ) Επιβολή ή παρέμβαση εξουσίας 

Είναι η στρατηγική σύμφωνα με την οποία η λύση σε κάθε σύγκρουση 

επιβάλλεται πάντα από την ανώτερη διοίκηση. Θεωρείται ένας γρήγορος τρόπος 

επίλυσης μιας σύγκρουσης, αλλά θεωρείται άκρως συγκεντρωτική. Επιπλέον, παρά 

το γεγονός ότι η ανώτερη διοίκηση γνωρίζει καλύτερα τους στόχους και την πολιτική 
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της επιχείρησης, εντούτοις, μπορεί να μην έχει γνώση περαιτέρω λεπτομερειών που 

να αφορούν τη συγκεκριμένη σύγκρουση. 

7.1.2.δ) Συμβιβασμός 

Η στρατηγική του συμβιβασμού προσπαθεί να ικανοποιήσει ένα μέρος 

τουλάχιστον των θέσεων κάθε πλευράς, αδυνατεί, όμως,  να αντιμετωπίσει τις αιτίες 

της σύγκρουσης. 

7.1.2.ε) Άμεση αντιμετώπιση 

Η συγκεκριμένη στρατηγική είναι η μοναδική και η πλέον ενδεικτική καθώς 

εξετάζει τα αίτια της σύγκρουσης και δίνει έμφαση στην επίτευξη των στόχων της 

επιχείρησης ή του οργανισμού. 

7.2 ΕΞΩΓΕΝΕΙΣ ΚΡΙΣΕΙΣ 

Οι εξωγενείς κρίσεις προέρχονται από δυνάμεις που δρουν στο εξωτερικό 

περιβάλλον της κάθε επιχείρησης (π.χ. ανταγωνιστές). Η βασικότερη προσέγγιση των 

εξωγενών κρίσεων βασίζεται στο γεγονός ότι η εκπόνηση σχεδίων αντιμετώπισης 

κρίσεων, υπήρξε βασική υποχρέωση των Κρατικών κυρίως Φορέων, που είναι οι 

φυσικοί διαχειριστές των μεγάλων κρίσεων. Με βάση αυτή την προσέγγιση, οι 

στρατηγικές που ακολουθούν οι επιχειρήσεις βασίζονται κατά πολύ σε αυτά τα 

σχέδια, και διακρίνονται σε επιθετικές στρατηγικές και σε αμυντικές στρατηγικές.   

7.2.1 Επιθετικές στρατηγικές 

Οι σημαντικότερες επιθετικές στρατηγικές συνοψίζονται στις ακόλουθες 

παραγράφους (Μοσχούτης, 2002). 

7.2.1.α) Στρατηγική Εκβιασμού (Blackmail) 

Οι επιχειρήσεις που σε περιπτώσεις κρίσεων και αντιπαραθέσεων με τους 

ανταγωνιστές τους προβάλλουν έντονα κάποιες απαιτήσεις τους προς ικανοποίηση, 

χρησιμοποιούν την Στρατηγική του Εκβιασμού. Εκτός από τις έντονες απαιτήσεις, η 

στρατηγική αυτή εμπεριέχει και τον εκβιασμό των αντιπαρατιθέμενων μερών. 

Χρησιμοποιείται κυρίως από επιχειρήσεις και οργανισμούς με επιθετικά επεκτατικά 

σχέδια που συνήθως διαθέτουν το πλεονέκτημα να αποφασίζουν για τις επόμενες 

κινήσεις τους.  
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Η στρατηγική αυτή υιοθετείται από επιχειρήσεις «leader» στον κλάδο τους. 

Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελεί η μεγάλη αλυσίδα σουπερμάρκετ «Carrefour», 

η οποία χρησιμοποιεί αυτή τη στρατηγική στις περιπτώσεις εξαγοράς μικρότερων 

μονάδων. 

7.2.1.β) Στρατηγική Περιορισμένης και Ανακλήσιμης Πρόκλησης (The limited,      

reversible probe) 

Σε αυτή την περίπτωση η επιχείρηση προβαίνει σε κάποιες ενέργειες με σκοπό 

να εντοπίσει τις δυνατότητες των ανταγωνιστών και να μπορέσει εκ των προτέρων να 

προσδιορίσει τη στάση που θα κρατήσουν.  

Η στρατηγική αυτή υιοθετείται από οργανισμούς που επιδιώκουν να είναι καλά 

προετοιμασμένοι ώστε να αποφύγουν τις εντάσεις και τις κλιμακούμενες αντιδράσεις 

που μπορεί να επιφέρουν αρνητικά αποτελέσματα.  

7.2.1.γ) Στρατηγική της Ελεγχόμενης Πίεσης (The strategy of controlled 

pressure) 

Με τη στρατηγική αυτή επιδιώκεται φανερά η αλλαγή του status quo των 

ανταγωνιστών. Η πίεση ξεκινά με μικρά βήματα προσδοκώντας να μην υπάρξει 

αντίδραση από την άλλη πλευρά, είτε λόγω αδυναμίας είτε λόγω δισταγμού. Οι 

πιθανότητες επιτυχίας της στρατηγικής συνδέονται άμεσα με τον τρόπο που 

ασκούνται οι πιέσεις. 

Χρησιμοποιείται όταν και οι δυο επιχειρήσεις κατέχουν ισχυρές θέσεις στον 

κλάδο που δραστηριοποιούνται. 

7.2.1.δ) Στρατηγική των Τετελεσμένων (The fait accompli strategy) 

Η υιοθέτηση της Στρατηγικής των Τετελεσμένων έχει ως σκοπό την επίτευξη 

των τετελεσμένων, των αποτελεσμάτων που επιδιώκονται δηλαδή, με γρήγορες και 

αποφασιστικές ενέργειες. Ευνοϊκή συνθήκη για την επιτυχία της στρατηγικής 

αποτελεί η ύπαρξη σοβαρών ενδείξεων ότι τα αντίπαλα μέρη δεν είναι σε θέση να 

υπερασπιστούν τις θέσεις τους.  

Παράδειγμα της προαναφερθείσας στρατηγικής συναντάμε στις περιπτώσεις 

όπου η μια επιχείρηση κατέχει σημαντική θέση στην αγορά ενώ η άλλη όχι. 
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7.2.1.ε) Στρατηγική της Φθοράς (The attrition strategy) 

Η Στρατηγική της Φθοράς συναντάται όταν υπάρχει ασυμμετρία ισχύος μεταξύ 

των εμπλεκόμενων και το μέρος με τη μεγαλύτερη ισχύ θέλει να διατηρήσει τη θέση 

του. Αυτή η στάση συνήθως οδηγεί το αντίπαλο μέρος σε προσπάθεια να πλήξει ή να 

φθείρει τις δυνάμεις και τη θέση που κατέχει η επιχείρηση ή ο οργανισμός με τη 

μεγαλύτερη ισχύ. 

Υιοθετείται στις περιπτώσεις που υιοθετείται και η Στρατηγική των 

Τετελεσμένων.  

7.2.2 ΑΜΥΝΤΙΚΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 

Από την άλλη μεριά, υπάρχουν επιχειρήσεις και οργανισμοί που μέσα στη δίνη 

μιας κρίσης επιλέγουν να αντιδράσουν αμυντικά ως προς τις ανταγωνίστριες 

επιχειρήσεις. Οι πιο κοινές αμυντικές στρατηγικές είναι: 

7.2.1.α) Στρατηγική του Εξαναγκασμού (Coercive diplomacy) 

Όπου η επιχείρηση προσπαθεί να εξαναγκάσει τους ανταγωνιστές να της να 

κάνουν πίσω. 

7.2.2.β) Στρατηγική Περιορισμένης Κλιμάκωσης (Limited escalation) 

Είναι η απάντηση σε επιθετική στρατηγική του αντιπαρατιθέμενου μέρους, που 

σκοπό έχει την αποφυγή περαιτέρω εντάσεων. 

7.2.2.γ) Στρατηγική Ίσου Πλήγματος (Tit for tat) 

Η Στρατηγική Ίσου Πλήγματος είναι στην ουσία η υπολογισμένη ανταπόδοση 

σε κάθε ενέργεια και πρόκληση των ανταγωνιστών. 

7.2.2.δ) Στρατηγική Εξοικονόμησης Χρόνου (Buying time) 

Ο χρόνος κρίνεται καθοριστικά σημαντικός στη διαχείριση κρίσεων. Οι 

αναλύσεις με άνεση χρόνου είναι  τεκμηριωμένα πιο ολοκληρωμένες. Αυτός είναι και 

ο λόγος που πολλές επιχειρήσεις προσπαθούν να εξοικονομήσουν χρόνο όταν 

βρεθούν αντιμέτωπες με μια δύσκολη κατάσταση. 
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7.3    ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΔΙΠΛΟΥ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ 

Η επιλογή εναλλακτικών στρατηγικών δεν περιορίζεται μόνο στις επιθετικές 

και τις αμυντικές στρατηγικές. Έχουν αναπτυχθεί πολλές προσεγγίσεις αναφορικά με 

τις στρατηγικές που ακολουθούνται στη διαχείριση κρίσεων. Οι εν λόγω 

εναλλακτικές στρατηγικές θα περιγραφούν με βάση το «Μοντέλο Διπλού 

Ενδιαφέροντος» που πρότειναν οι Dean Pruitt και Jeffrey Rubin (1980) 

 

 

 

 

 

Στο «Μοντέλο Διπλού Ενδιαφέροντος» αποτυπώνονται πέντε κυρίαρχες 

στρατηγικές για την επίλυση των κρίσεων σε περιπτώσεις αντιπαραθέσεων, διαμάχης 

ή διαπραγματεύσεων. Όσο περισσότερο ενδιαφέρεται κάποιος μόνο για τα δικά του 

συμφέροντα, τόσο πιθανότερο είναι να επιλέξει μια στρατηγική που βρίσκεται στο 

δεξιό μέρος του σχήματος. Αντίθετα, όσο λιγότερο ενδιαφέρεται κάποιος μόνο για τα 

συμφέροντά του, τόσο πιθανότερο είναι να επιλέξει μια στρατηγική που βρίσκεται 

στο αριστερό μέρος του σχήματος. 

Στη συνέχεια αναλύουμε τις πέντε εναλλακτικές στρατηγικές (από σημειώσεις 

Δ. Σουμπενιώτη, 2006). 
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7.3.1 Ανταγωνιστική Στρατηγική 

Όταν μια επιχείρηση ή ένας οργανισμός υιοθετεί την Ανταγωνιστική 

Στρατηγική, σημαίνει ότι επιδιώκει με κάθε μέσο την επίτευξη των στόχων που έχει 

θέσει.  

Η Ανταγωνιστική Στρατηγική θεωρείται κατάλληλη όταν: 

• απαιτείται  να παρθεί μια απόφαση τάχιστα 

• ακολουθούνται μη δημοφιλείς διαδικασίες 

• το πρόβλημα που έχει οδηγήσει στην κρίση είναι σημαντικό για εμάς 

• μια ανεπιθύμητη απόφαση του αντίπαλου μέρους μπορεί να μας κοστίσει 

πολύ 

• πρέπει να αντιμετωπίσουμε «κατηγορηματικούς» υφιστάμενους 

Αντίθετα, η Ανταγωνιστική Στρατηγική θεωρείται ακατάλληλη όταν: 

• το πρόβλημα είναι πολύπλοκο 

• το πρόβλημα δεν είναι σημαντικό για εμάς 

• τα αντίπαλα μέρη διαθέτουν ίση διαπραγματευτική δύναμη 

• οι υφιστάμενοι διαθέτουν υψηλές αρμοδιότητες και σημαντικές 

ικανότητες 

7.3.2 Στρατηγική της Επίλυσης Προβλημάτων 

Η Στρατηγική της Επίλυσης Προβλημάτων κάθε φορά που υιοθετείται από μια 

επιχείρηση δηλώνει ότι η επιχείρηση ενδιαφέρεται εξίσου για την επίτευξη των 

στόχων της αλλά και των στόχων των ανταγωνιστών της. Τα αντίπαλα μέρη, δηλαδή, 

προσπαθούν να μεγιστοποιήσουν το όφελος για όλους τους εμπλεκόμενους. Κατ’ 

αυτόν τον τρόπο όλοι φαίνεται να «κερδίζουν». 

Η Στρατηγική Επίλυσης Προβλημάτων θεωρείται κατάλληλη όταν: 

• τα προβλήματα είναι πολύπλοκα 

• χρειάζεται σύνθεση ιδεών και απόψεων για την επίτευξη των καλύτερων 

αποτελεσμάτων 

• υπάρχει χρόνος για την επίλυση της κρίσης 

• μόνο το ένα μέρος αδυνατεί να λύσει το πρόβλημα 
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Οι περιπτώσεις στις οποίες η Στρατηγική Επίλυσης προβλημάτων κρίνεται 

ακατάλληλη είναι όταν: 

• το πρόβλημα είναι απλό 

• απαιτείται άμεση λύση ή άμεση απόφαση 

• το αντίπαλο μέρος δεν έχει ικανότητες ή δεξιότητες επίλυσης 

προβλημάτων ή διαχείρισης κρίσεων 

7.3.3 Στρατηγική της Εξυπηρέτησης ή της Υποχωρητικότητας 

Η αντιμετώπιση κρίσεων με τη χρήση της Στρατηγικής Εξυπηρέτησης δηλώνει 

ότι ενδιαφερόμαστε ελάχιστα για την επίτευξη των δικών μας στόχων αλλά 

ενδιαφερόμαστε αρκετά για την επίτευξη των στόχων των αντιπάλων ή 

ανταγωνιστών. 

Κρίνεται κατάλληλη όταν: 

• πιστεύουμε ότι κάνουμε λάθος χειρισμούς 

• το πρόβλημα είναι πολύ πιο σημαντικό για το αντίπαλο μέρος 

• είμαστε διατεθειμένοι να παραχωρήσουμε κάτι στο αντίπαλο μέρος 

προκειμένου να επωφεληθούμε στο μέλλον 

• διαπραγματευόμαστε από θέση «αδυναμίας» 

• είναι πρωτεύουσας σημασίας η διατήρηση καλών σχέσεων με τους 

ανταγωνιστές 

Κρίνεται ακατάλληλη όταν: 

• το πρόβλημα που παρουσιάστηκε είναι σημαντικό για εμάς 

• πιστεύουμε ότι οι θέσεις μας είναι σωστές ή δίκαιες 

• το άλλο μέρος διατυπώνει λανθασμένες ή ανήθικες απόψεις 
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7.3.4 Στρατηγική της Αδράνειας 

Η Στρατηγική της Αδράνειας υποδηλώνει ότι η επιχείρηση δεν ενδιαφέρεται 

ιδιαίτερα για την επίτευξη των στόχων της αλλά ούτε και για τους στόχους των 

άλλων. 

Θεωρείται κατάλληλη όταν: 

• το πρόβλημα είναι ασήμαντο για εμάς 

• απαιτείται περίοδος ηρεμίας και περισυλλογής 

• οι δυνητικές αρνητικές παρενέργειες από την αντιπαράθεση με το άλλο 

μέρος αντισταθμίζουν τα οφέλη από την επίλυση του προβλήματος 

Θεωρείται ακατάλληλη όταν: 

• το πρόβλημα είναι σημαντικό για εμάς 

• τα αντίπαλα μέρη δεν επιθυμούν καθυστερήσεις και αναβολές 

• απαιτείται άμεση προσήλωση 

7.3.5 Στρατηγική του Συμβιβασμού 

Η Στρατηγική του Συμβιβασμού  υιοθετείται από επιχειρήσεις και οργανισμούς 

που ενδιαφέρονται να υπάρχει ισορροπία ανάμεσα σε αυτές και τις ανταγωνίστριες 

επιχειρήσεις. Με αυτόν τον τρόπο αποφεύγονται οι εντάσεις και οι εξάρσεις. 
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8. Η ΟΜΑΔΑ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΚΡΙΣΕΩΝ 

Η στελέχωση αποτελεί στις σημερινές επιχειρήσεις μια πολύ σημαντική 

λειτουργική επιλογή. Η δημιουργία ενός πυρήνα διαχείρισης της κρίσης κρίνεται 

αναγκαία.  

Το ερώτημα που ανακύπτει σε αυτό το σημείο είναι το εάν και κατά πόσο η 

ομάδα διαχείρισης απαρτίζεται αποκλειστικά και μόνο από στελέχη της επιχείρησης ή 

από εξωτερικούς συνεργάτες. 

Οι περισσότεροι συγγραφείς (Fink, 1986; Pasek, 2002; Meisinger, 2006) που 

ασχολούνται με τις κρίσεις και τη διαχείρισή τους, θεωρούν ότι η ομάδα διαχείρισης 

αποτελείται αποκλειστικά και μόνο από στελέχη της επιχείρησης. 

Υπάρχουν, όμως, και άλλοι συγγραφείς (Heath, Γκαντζιάς, 2005), οι οποίοι 

αντιμετωπίζουν λίγο διαφορετικά τις ομάδες διαχείρισης. Θεωρούν, λοιπόν, ότι εκτός 

από την ομάδα διαχείρισης με την προαναφερθείσα μορφή, υπάρχει και η ομάδα των 

ανταποκρινόμενων.  

Ως ανταποκρινόμενοι θεωρούνται όλα τα άτομα ή οι ομάδες που ενδέχεται να 

ανταποκριθούν ώστε να βοηθήσουν μια επιχείρηση ή έναν οργανισμό όταν αυτός 

βρίσκεται στη δίνη μιας κρίσης. Επομένως, την ομάδα των ανταποκρινόμενων 

αποτελούν: 1) ενδογενείς παράγοντες και 2) εξωγενείς παράγοντες συμβολής.  

Ενδογενής παράγοντας συμβολής είναι η εκάστοτε ομάδα διαχείρισης που 

διαθέτει μια επιχείρηση ή ένας οργανισμός. 

Τους εξωγενείς παράγοντες τους διακρίνουμε σε δυο κατηγορίες: α) σε αυτούς 

που θα ανταποκριθούν σε μια κρίση σε επιχειρηματικό επίπεδο, όπως για παράδειγμα 

ομάδες συμβούλων, νομικοί, φοροτεχνικοί, χρηματοοικονομικοί αναλυτές, 

χρηματιστές και ομάδες ψυχολογικής υποστήριξης, και β) σε αυτούς που θα 

ανταποκριθούν σε μια φυσική καταστροφή ή σε μια γενικότερη καταστροφή που 

αντιμετωπίζει μια επιχείρηση. Την κατηγορία αυτή απαρτίζουν η ομάδα Ε.Κ.Α.Β. 

(Εθνικό Κέντρο Άμεσης Βοήθειας), η ομάδα Ε.Μ.Α.Κ. (Ειδική Μονάδα 

Αντιμετώπισης Καταστροφών), η Αστυνομία, η Πυροσβεστική, ο Στρατός, ειδικές 

ομάδες ψυχολόγων. 
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Επομένως, έχουμε: 

 

 

ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΝΟΜΕΝΟΙ 

 

 

 

ΕΝΔΟΓΕΝΕΙΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ                     ΕΞΩΓΕΝΕΙΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

 

 

 

 

        Ομάδα διαχείρισης                             α) ομάδες συμβούλων, νομικοί κ.α. 

                                                                      β) ΕΚΑΒ, ΕΜΑΚ, ΕΛ.ΑΣ. κ.α. 

 

Σε συνέχεια των ανωτέρω, καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι η ομάδα 

διαχείρισης αποτελείται αποκλειστικά από στελέχη της επιχείρησης. 

Αναφορικά με την ομάδα διαχείρισης έχουν ανακύψει και άλλα ερωτήματα, 

όπως για παράδειγμα από πόσα άτομα θα πρέπει να αποτελείται.  

Σύμφωνα με τους Brecher, Wilkenfeld και Moser (1988) μετά από μελέτη 278 

κρίσεων κατέληξαν ότι στο 51% των περιπτώσεων η ομάδα που έπαιρνε αποφάσεις 

απαρτιζόταν από τέσσερα ή λιγότερα στελέχη και μόνο στο 22% των περιπτώσεων 

ξεπερνούσε τα 10 στελέχη. Είναι δυνατόν, λοιπόν, να υπάρχουν κεντρικές ομάδες 

διαχείρισης κρίσης με ελάχιστα άτομα. Το σημαντικό, εντούτοις, σε κάθε ομάδα 

διαχείρισης είναι να έχει προσδιοριστεί, εκ των προτέρων, ο επικεφαλής αυτής με 

ιδιαίτερη προσοχή, καθώς αυτός θα είναι που θα λάβει τις αποφάσεις και θα αναλάβει 

τις ευθύνες κατά την εμφάνιση της κρίσιμης κατάστασης.  

Πολλές απόψεις έχουν διατυπωθεί και για το εάν είναι προτιμότερο η ομάδα 

διαχείρισης να απαρτίζεται από άτομα με ομοιογενή ή ανομοιογενή χαρακτηριστικά 

(Brecher, Wilkenfeld, Moser, 1988), π.χ. θέση που κατέχουν στην εταιρία, 

πνευματικό επίπεδο, μόρφωση, ηλικία, κοινωνική συμπεριφορά, ακόμα και φύλο. 

Στην περίπτωση της ομοιογενούς σύνθεσης της ομάδας διαχείρισης το πιο πιθανό 

σενάριο θα είναι η ομοιογένεια των απόψεων. Αυτό, συμπερασματικά ενδέχεται να 
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οδηγήσει στον αποκλεισμό των απόψεων της μειοψηφίας, οι οποίες ωστόσο μπορεί 

να είναι οι πλέον κατάλληλες για την αντιμετώπιση των προβλημάτων.  

Στην περίπτωση της ανομοιογενούς σύνθεσης, τίθεται το πρόβλημα της 

διαφωνίας και των συγκρούσεων μεταξύ των μελών, οι οποίες μπορεί να στοιχίσουν 

στην επιχείρηση ή τον οργανισμό πολύτιμο χρόνο.  

Κατά την οργάνωση της ομάδας διαχείρισης θα πρέπει να επιδιώκεται τα μέλη 

της να είναι εξοικειωμένα με το θέμα που μπορεί να αποτελέσει αντικείμενο της 

κρίσης. Βέβαια, στην πραγματικότητα, τις περισσότερες φορές είναι ανέφικτο, καθώς 

η γκάμα των κρίσεων που μπορεί να αντιμετωπίσει μια μονάδα πληθαίνει διαρκώς. 

Επίσης, θα πρέπει να λαμβάνεται υπόψη και το κατά πόσο τα μέλη της ομάδας 

διαχείρισης μπορούν να λειτουργούν υπό συνθήκες πίεσης και για πόσο χρονικό 

διάστημα.  

Σημαντικά, επίσης, φαινόμενα που παρατηρούνται ειδικά στα πλαίσια των 

ομάδων είναι: α) η αγωνία και ο φόβος της αποτυχίας όσον αφορά την επαρκή 

αντιμετώπιση της κρίσης, β) οι συγκρούσεις μεταξύ των στελεχών, γ) η απογοήτευση 

και η ασυμφωνία μεταξύ τους. Αυτό μπορεί να οφείλεται, εκτός από την 

προαναφερθείσα πιθανή ανομοιογένεια της ομάδας, και στη μεγάλη πίεση και στην 

έλλειψη προετοιμασίας των μελών.  

Οι λήπτες των αποφάσεων ή τα μέλη των ομάδων διαχείρισης κρίσης συχνά 

μπορεί να εμφανίζουν και συμπτώματα αδυναμίας προσαρμογής στην κατάσταση. Ως 

συνέπεια, κρίνεται αναγκαία η τυποποίηση όλων σχεδόν των διαδικασιών που 

λαμβάνουν χώρα μέσα σε μια επιχείρηση.  

8.1 ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑΣ ΤΩΝ ΜΕΛΩΝ ΤΗΣ 

ΟΜΑΔΑΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

Όπως προαναφέρθηκε, μια από τις πρώτες αποφάσεις στο στήσιμο της δομής 

για τη διαχείριση των κρίσιμων καταστάσεων είναι η επιλογή του διαχειριστή ή της 

ομάδας διαχείρισης της κρίσης. Μερικά στελέχη και διευθυντές πιστεύουν πως οι 

διαχειριστές των κρίσεων θα πρέπει να επιλέγονται χρησιμοποιώντας τεστ επίλυσης 

προβλημάτων αλλά και ψυχομετρικά τεστ. Πολλές φορές, όμως, τα αποτελέσματα 

αυτών των τεστ καταλήγουν να είναι πλασματικά, καθώς η αντίδραση ενός ανθρώπου 

σε μια τόσο σημαντική και κρίσιμη κατάσταση δεν μπορεί να προβλεφθεί μα μεγάλη 

σιγουριά. Οι διαχειριστές αντιδρούν με διαφορετικό τρόπο, και πάντα σύμφωνα με τη 

δική τους προσωπικότητα, με τους δικούς τους προβληματισμούς και με το ποιος 
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πιστεύουν οι ίδιοι ότι είναι ο ρόλος τους. Επομένως, η έμφαση θα πρέπει να δίνεται 

στην εκπαίδευση σε πραγματικές καταστάσεις και στην απόκτηση ικανοτήτων από 

όλα τα άτομα που ενδέχεται να ανταποκριθούν και να διαχειριστούν την κρίση.  

Αν και οι αντιδράσεις των ατόμων – μελών μιας ομάδας διαχείρισης δεν 

μπορούν να προβλεφθούν με απόλυτη ακρίβεια, ωστόσο, πολλοί είναι οι μάνατζερς 

που επιλέγουν τα μέλη αυτά με βάση κάποια γενικά χαρακτηριστικά στοιχεία του 

χαρακτήρα και της προσωπικότητάς τους.  

Τα βασικότερα γενικά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας των διοικητών 

κρίσεων στα οποία επικεντρώνονται οι μάνατζερς είναι τα εξής: 

• Ικανότητα ηγεσίας 

• Συναισθηματική σταθερότητα 

• Επικοινωνιακές ικανότητες 

• Αντοχή στην πίεση 

• Αποφασιστικότητα 

• Λήψη αποφάσεων 

• Λήψη ελεγχόμενου κινδύνου 

• Αυτοπεποίθηση 

• Επίγνωση των ικανοτήτων τους 

• Προετοιμασία και σχεδιασμό 

8.2 Η ΚΑΤΑΛΛΗΛΗ ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ ΤΩΝ ΜΕΛΩΝ 

Όταν οι μάνατζερς, η ομάδα διαχείρισης και γενικά τα στελέχη ενός 

οργανισμού βρίσκονται αντιμέτωποι με μια κατάσταση που τείνει να μεταβάλλει την 

ισορροπία του οργανισμού και να τον οδηγήσει από την κατάσταση ηρεμίας σε μια 

κατάσταση πίεσης και πανικού, η δυνατότητά τους να αντιληφθούν τα γεγονότα κατά 

τρόπο ρεαλιστικό αλλάζει εντυπωσιακά, και οι αντιδράσεις που θα είχαν αν δρούσαν 

υπό φυσιολογικές συνθήκες  ενδέχεται να μεταβληθούν. Οι πιθανές αντιδράσεις, 

λοιπόν, ποικίλλουν. Το πόσο ικανό θα είναι ένα άτομο να ενεργήσει με τον 

κατάλληλο τρόπο κατά τη διάρκεια του κρίσιμου γεγονότος, όπως έχει προαναφερθεί,  

εξαρτάται από πολλούς παράγοντες, όπως ο χαρακτήρας, η προσωπικότητα, το 

πνευματικό και μορφωτικό επίπεδο, καθώς επίσης και από την προετοιμασία και την 

κατάρτιση για οποιοδήποτε τέτοιο γεγονός.  
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Η προετοιμασία, η εκπαίδευση και η κατάρτιση για την αντιμετώπιση ενός 

κρίσιμου γεγονότος κρίνεται αναγκαία από όλους όσους ασχολούνται με τις 

επιχειρήσεις και τη διαχείριση κρίσεων. Πολλοί είναι οι συγγραφείς (Edelman, 2006; 

Levy, 2005), οι οποίοι ασχολούνται με την κατάλληλη προετοιμασία την οποία 

οφείλουν να διαθέτουν τα στελέχη ενός οργανισμού (μάνατζερς και ομάδα 

διαχείρισης), και προσπαθούν να προσδιορίσουν τους τομείς στους οποίους έγκειται 

αυτή. 

Συνοψίζοντας, οι τομείς προετοιμασίας και εκπαίδευσης, οι οποίοι προτείνονται 

γενικά για οποιονδήποτε οργανισμό και οποιοδήποτε κρίσιμο γεγονός, μικρό ή 

μεγάλο, είναι οι εξής (Edelman, 2006): 

1. Προετοιμασία για όλα τα πιθανά ενδεχόμενα που μπορεί να 

αντιμετωπίσουν: 

  Η πρακτική εξάσκηση για πιθανά γεγονότα και αντιδράσεις υπό την επίβλεψη 

ειδικών εκπαιδευτών θεωρείται ως η πιο αποτελεσματική μέθοδος επιτυχούς 

αντιμετώπισης του κρίσιμου γεγονότος που έχει προκύψει. Αυτό συμβαίνει γιατί 

όλα τα στελέχη μαθαίνουν πώς θα αντιδρούσαν υπό την πίεση μιας κρίσιμης 

κατάστασης, και έχουν τη δυνατότητα να προσπαθήσουν να αλλάξουν τις 

λανθασμένες και ακατάλληλες αντιδράσεις.  

2. Διαχείριση σύγχυσης και άγχους: 

Τα στελέχη θα πρέπει να είναι προετοιμασμένα να διαχειριστούν συναισθήματα 

σύγχυσης, θυμού και άγχους. Τα συναισθήματα αυτά μπορεί να προέρχονται 

από τον ίδιο τους τον εαυτό ή από άλλα άτομα ή στελέχη ή πελάτες της 

επιχείρησης.  

Για παράδειγμα, η καλύτερη τακτική αντιμετώπισης ενός οργισμένου πελάτη 

είναι η επαναφορά του στην πραγματικότητα. Οργισμένη ή απολογητική 

συμπεριφορά από μέρους του στελέχους δεν θα έχει καμία επιτυχία, καθώς ή θα 

κλιμακώσει την κατάσταση ή θα βάλει την επιχείρηση σε ρόλο υπαίτιου.  

Κάθε, τέτοιο συμβάν μετά το πέρας του, θα πρέπει να καταγράφεται, όπως 

επίσης θα πρέπει να καταγράφεται και η αντίδραση του στελέχους και του 

πελάτη.  
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3. Κανόνες διαχείρισης κλιμακούμενων συμπεριφορών: 

Πολλοί είναι αυτοί που υποστηρίζουν ότι σε κάθε οργανισμό θα πρέπει να 

υπάρχει ένας κανονισμός αναφορικά με τη συμπεριφορά των στελεχών τόσο σε 

καθημερινό επίπεδο όσο και κατά τη διάρκεια κρίσιμων γεγονότων. Αυτή η 

τακτική θα αποτρέψει αποκλίνουσες συμπεριφορές και θα εξασφαλίσει την 

επικέντρωση της προσοχής στην αντιμετώπιση και διαχείριση του πραγματικού 

προβλήματος. 

4. Κατανόηση του ανθρώπινου παράγοντα: 

Θα πρέπει πάντα να θυμόμαστε ότι, ακόμη και με την καλύτερη προετοιμασία, 

κανένας δεν είναι πραγματικά και ουσιαστικά προετοιμασμένος για το κρίσιμο 

γεγονός. Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι ιδιαιτέρως σημαντικός στη διαχείριση 

κρίσεων καθώς, ναι μεν μπορεί να εκπαιδευτεί, αλλά σε καμία περίπτωση δεν 

μπορεί να προγραμματιστεί. Για αυτό το λόγο, τα στελέχη δεν θα πρέπει να 

ενεργούν σαν «προγραμματισμένες μηχανές», αλλά οφείλουν να κατανοούν τον 

ανθρώπινο παράγοντα και την ανθρώπινη συμπεριφορά σε όλες της τις 

εκφάνσεις, και να προσπαθούν να προσαρμόζουν την εκπαίδευσή τους σε κάθε 

συμπεριφορά. 

5. Καταγραφή γεγονότων: 

Η καταγραφή των γεγονότων και των αντιδράσεων θα βοηθήσει στην μελέτη 

και στην εξαγωγή συμπερασμάτων, με απώτερο στόχο τη συνεχή καλυτέρευση 

της εκπαίδευσης των στελεχών. 

6. Παρακολούθηση των συναισθηματικών και συμπεριφοριακών αλλαγών 

στο προσωπικό: 

Η συμπεριφορά των στελεχών είναι επόμενο να διαταραχθεί κατά τη διάρκεια 

του κρίσιμου γεγονότος. Μετά το τέλος αυτού, όμως, θα πρέπει σταδιακά να 

επανέλθουν οι συμπεριφορές σε φυσιολογικούς ρυθμούς. Είναι σημαντικό, 

επομένως, να παρατηρούμε τις αλλαγές στη συμπεριφορά  των στελεχών προς 

αποφυγή εκτεταμένων προβλημάτων. 

7. Εφαρμογή συμβουλευτική στήριξης: 

Σε περιόδους κρίσεων ή μετά το πέρας αυτών, ενδεχομένως κάποια στελέχη να 

χρίζουν συμβουλευτικής στήριξης. Πιθανόν να μην ανήκουν όλα τα στελέχη σε 
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αυτή την κατηγορία. Ο ρόλος της ομάδας διαχείρισης και των μανατζερς είναι 

να εντοπίσουν ποιά είναι τα στελέχη που χρειάζονται βοήθεια  και τί είδους 

βοήθεια χρειάζονται ώστε να τους παρασχεθεί όσο το δυνατό γρηγορότερα. 

8. Εστίαση στις θετικές επιπτώσεις και ευκαιρίες για ανάπτυξη: 

Μετά την αντιμετώπιση μιας κρίσιμης κατάστασης όλος ο οργανισμός θα 

πρέπει να εστιάσει στην γρήγορη επαναφορά του στην πρότερη κατάσταση και 

να επικεντρωθεί στα θετικά στοιχεία που έχει αποκομίσει από την επαφή του με 

το κρίσιμο γεγονός.   

Σε αυτό το σημείο αναφέρουμε μερικούς από τους λόγους, που προβάλουν οι 

υπεύθυνοι-μάνατζερς των επιχειρήσεων, για τους οποίους απέτυχαν να 

αντιμετωπίσουν επαρκώς μια κρίση (Blythe, 2004): 

• Οι περισσότεροι διευθυντές αδυνατούν να πιστέψουν ότι μια κρίσιμη 

κατάσταση μπορεί να συμβεί στη δική τους επιχείρηση, και πάντα θεωρούν ότι 

αυτοί δεν διατρέχουν αυτόν τον κίνδυνο. 

• Απροθυμία να γίνει προτεραιότητα η προετοιμασία για την αντιμετώπιση μιας 

κρίσης. 

• Άγνοια των πιθανών κινδύνων που μπορεί να διατρέχει ή να διατρέξει η 

επιχείρηση. 

• Αδυναμία ανίχνευσης και ερμηνείας προειδοποιητικών στοιχείων. Οι 

επιχειρήσεις συχνά αποτυγχάνουν στο να αναγνωρίσουν και να αναλύσουν 

στοιχεία που μπορεί να φέρουν πληροφορίες για πιθανούς κινδύνους. 

• Πολλές φορές οι διευθυντές αλλά και ολόκληροι οργανισμοί βασίζονται σε 

σχέδια δράσης μη επαρκή και μη αποδοτικά.  
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9. Η ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΚΑΤΑ ΤΗ ΔΙΑΡΚΕΙΑ ΤΗΣ 

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΚΡΙΣΕΩΝ 

Από επικοινωνιακής πλευράς, η κρίση θεωρείται ως ένα επιχειρησιακό 

πρόβλημα το οποίο εκτίθεται στο ευρύ κοινό και επομένως στην ευρεία προσοχή και 

κριτική, και το οποίο απειλεί τη φήμη του οργανισμού και την ικανότητά του να 

συνεχίσει την επιχειρησιακή λειτουργία του. Όπως προαναφέρθηκε, οι κρίσεις μπορεί 

να προκληθούν από πολλά αίτια (βλ. §3, σελ.18) και η επιχείρηση ή ο οργανισμός 

οφείλουν, ανεξαρτήτως των αιτιών που προκάλεσαν την κρίση, να είναι 

προετοιμασμένοι για το πολύ πιθανό ενδεχόμενο να βρεθούν εκτεθειμένοι στο κοινό. 

Και σε αυτή την περίπτωση το μεγαλύτερο μερίδιο ευθύνης το επωμίζεται η ομάδα 

διαχείρισης της κρίσης. 

Τα προγράμματα που δημιουργούνται από κάθε οργανισμό και τα οποία 

προσπαθούν να τον προετοιμάσουν για μια κρίσιμη κατάσταση και για την καλύτερη 

αντιμετώπισή της, θα είναι ουσιαστικά αναποτελεσματικά εάν σε αυτά δεν 

συμπεριλαμβάνεται και ένα πλάνο διαχείρισης της επικοινωνίας. Αρκετοί είναι οι 

μάνατζερς που υποστηρίζουν ότι το κομμάτι αυτό είναι ζωτικής σημασίας για την 

επιβίωση του οργανισμού, καθότι, η πληροφόρηση αποτελεί ύψιστης σημασίας 

παράγοντα στον τρόπο διαχείρισης και αντιμετώπισης μιας κρίσης.  

Σε μια κατάσταση κρίσης η εισρέουσα πληροφόρηση είναι αποσπασματική, 

περιορισμένη ή ακόμα μπορεί να παρατηρηθεί και υπερφόρτωση. Η συνέπεια, είτε 

του ενός, είτε του άλλου ενδεχομένου, είναι ότι ο λήπτης των πληροφοριών, που 

ενδεχομένως να είναι η ομάδα διαχείρισης, δεν έχει σαφή εικόνα της πραγματικής 

κατάστασης. Σε σχέση με τις εισερχόμενες πληροφορίες τίθεται και ένα θέμα 

επαλήθευσης, ταχύτητας επεξεργασίας τους και αντίδρασης. Αυτό συμβαίνει γιατί, 

ενώ, λόγω της κρίσης παρατηρείται μια κινητοποίηση, στην πραγματικότητα η 

επεξεργασία των πληροφοριών, η επαλήθευσή τους και η λήψη αποφάσεων 

καθυστερούν ιδιαίτερα. 
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Συνοπτικά, ένα πλήρες πλάνο επικοινωνιακής διαχείρισης θα πρέπει να 

περιλαμβάνει τα εξής: 

• Ονόματα και στοιχεία επικοινωνίας των μελών διαχείρισης. 

• Δομημένα κριτήρια αναφορικά με το επίπεδο της κρίσης που αντιμετωπίζει ο 

οργανισμός, τα οποία θα βοηθήσουν στο να αποσαφηνιστεί το κατά πόσο ένα 

μικρό γεγονός μπορεί να οδηγήσει στο ξέσπασμα μιας κρίσης. 

• Πρώτες αντιδράσεις προς τα Μέσα Μαζικής Επικοινωνίας (ΜΜΕ) μετά το 

ξέσπασμα της κρίσης. Πρωτεύουσες πληροφορίες. 

• Ποιοι πρέπει να ενημερωθούν και με ποια προτεραιότητα. 

• Καθορισμός περιβάλλοντος και χώρου όπου θα συγκεντρωθεί η ομάδα 

διαχείρισης. 

• Τρόποι επικοινωνίας με πελάτες, μετόχους, υπαλλήλους, Κυβέρνηση και ΜΜΕ. 

• Πρωτόκολλο επικοινωνίας. Θα πρέπει να έχει προσδιοριστεί εκ των προτέρων η 

«γλώσσα» που θα χρησιμοποιηθεί, το ύφος, ακόμα και η «γλώσσα του 

σώματος» των εκπροσώπων. 

Τέλος, καλό θα ήταν ο κάθε οργανισμός να διαθέτει σε γραπτή αλλά και 

ηλεκτρονική μορφή το πρόγραμμα διαχείρισης μιας ενδεχόμενης κρίσης δια παν 

ενδεχόμενο. 

Όλες οι προαναφερθείσες πτυχές ενός πλάνου δράσης αναφορικά με την 

επικοινωνία θα πρέπει να είναι προκαθορισμένες. Πριν ακόμα ξεσπάσει «για τα 

καλά» η κρίση το γεγονός θα έχει μαθευτεί και τα ΜΜΕ θα είναι παρόντα στο σημείο 

της κρίσης μεταδίδοντας σε πραγματικό χρόνο. Αν ο οργανισμός δεν είναι κατάλληλα 

προετοιμασμένος και δεν ενημερώσει αρχικά, έστω και στοιχειωδώς, το κοινό, τότε 

το ρόλο αυτό θα αναλάβουν πιθανόν τα ΜΜΕ τα οποία και θα αναπαραγάγουν τις 

σκηνές με εντελώς υποκειμενικούς σχολιασμούς και υποθέσεις. Μια ενδεχόμενη, 

λοιπόν, απουσία ικανοποιητικής ενημέρωσης από τους ιθύνοντες μπορεί να επιφέρει 

θυμό, φόβο, άγχος και σύγχυση σε όλους τους εμπλεκόμενους (πελάτες, μετόχους, 

προσωπικό, ακόμα και στο ευρύ κοινό), με αποτέλεσμα να χάσει ο οργανισμός την 

αξιοπιστία του και την εμπιστοσύνη του κοινού, γεγονός καταστρεπτικό όχι μόνο για 

τη φήμη του αλλά και για τη βιωσιμότητά του.  

Επομένως, σε αυτό το σημείο γίνεται αντιληπτό ότι η διαχείριση μιας κρίσης 

δεν περιορίζεται μόνο σε τεχνοκρατικά χαρακτηριστικά και αποφάσεις αλλά 
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επεκτείνεται και στον τρόπο που θα πρέπει να αντιμετωπίσουμε το ευρύ κοινό το 

οποίο έχει χάσει την εμπιστοσύνη του στην εταιρία. 

Σύμφωνα με τον David Weiner (2006), υπάρχουν δέκα κανόνες τους οποίους θα 

πρέπει να λάβει σοβαρά υπόψη της η εκάστοτε ομάδα διαχείρισης ώστε να έχει τα 

καλύτερα δυνατά αποτελέσματα αναφορικά με τη διαχείριση και την επικοινωνία της 

κρίσης στο ευρύ κοινό: 

1. Αρχικά, θα πρέπει να γίνει αντιληπτό ότι τα ΜΜΕ δεν είναι ο «εχθρός», και ότι 

η άμεση επικοινωνία και η επαφή που διαθέτουν με το κοινό μπορεί να 

χρησιμοποιηθεί υπέρ του οργανισμού. Το να αποφεύγονται τα ΜΜΕ 

χαρακτηρίζεται ως η πλέον λανθασμένη τακτική. Αντιθέτως, μπορούν να 

χρησιμοποιηθούν ως φερέφωνα της ομάδας διαχείρισης αναμεταδίδοντας 

μηνύματα «κλειδιά». 

2. Ο βασικότερος κανόνας στη διαχείριση και αντιμετώπιση κρίσιμων 

καταστάσεων είναι η δημόσια επικοινωνία και η πληροφόρηση. Οι πρώτες 

στιγμές κρίνονται ως οι πιο κρίσιμες και αυτές που καθορίζουν ουσιαστικά την 

πορεία της κατάστασης στα μάτια του κοινού. Η πιο σωστή τακτική είναι να 

δώσουν οι εκπρόσωποι απαντήσεις στα βασικά ερωτήματα του τί συνέβη, πού 

συνέβη, ποιός είναι υπεύθυνος και τί πρόκειται να συμβεί, και να διαψεύσουν 

τυχόν ανακρίβειες. Πολλές είναι οι φορές που το κοινό κρίνει και κατακρίνει 

μια επιχείρηση όχι από το γεγονός, αυτό κάθε αυτό, που οδήγησε στην κρίση, 

αλλά από την αντίδραση που είχε η επιχείρηση σε αυτό το γεγονός. Έτσι 

υπάρχουν περιπτώσεις όπου επιχειρήσεις έπαιξαν σωστά το παιχνίδι της 

επικοινωνίας και βγήκαν απροσδόκητα κερδισμένες από την κρίσιμη 

κατάσταση. 

3. Μια από τις πιο αμφισβητούμενες αρχές της διαχείρισης κρίσης είναι ότι 

κάποιος που συμμετέχει σε μια κρίση θα πρέπει να έχει προετοιμαστεί να 

ζητήσει συγνώμη, ακόμη και δημόσια, για τα γεγονότα που έχουν συμβεί. Αυτό 

σαν γεγονός είναι διαφορετικό από την πλήρη ανάληψη της ευθύνης, κάτι που 

στην πλειοψηφία των περιπτώσεων δεν συνιστάται. 

4. Μια επιχείρηση πρέπει να κινηθεί γρήγορα για να κερδίσει τον έλεγχο των 

πληροφοριών για τη βέλτιστη διαχείριση της κρίσης. Θα πρέπει να 
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εξασφαλιστεί ότι όλα τα επίπεδα διαχείρισης τροφοδοτούνται με όλες τις 

πληροφορίες από όλες τις πηγές πληροφοριών. 

5. Η δημιουργία ομάδας διαχείρισης είναι από τα βασικότερα βήματα που θα 

πρέπει να έχει υπόψη της μια επιχείρηση. 

6. Η προετοιμασία που θα πρέπει να έχει γίνει θα πρέπει να είναι για τη χειρότερη 

δυνατή εξέλιξη των γεγονότων και όχι για την πιο πιθανή, όπως γίνεται 

συνήθως. Αυτή η προετοιμασία θα δώσει προβάδισμα στην εταιρία και δεν θα 

της στερήσει πολύτιμο χρόνο. 

7. Η επικοινωνία και η ενημέρωση θα πρέπει να έχει παραλήπτες όχι μόνο το 

εξωτερικό κοινό αλλά και τους ίδιους τους υπαλλήλους της επιχείρησης. 

8. Το καλύτερο για έναν οργανισμό είναι να χρησιμοποιήσει ως εκπροσώπους 

«τρίτα» άτομα, καθώς οι «τρίτοι» φέρουν συχνά περισσότερη αξιοπιστία από 

κάποιον ήδη αναμεμειγμένο στην κρίση. 

9. Επίσης, συνίσταται η προσπάθεια συλλογής απόψεων και εντυπώσεων του 

κοινού από μέρους της εταιρίας. Αυτό μπορεί να γίνει δια μέσου έρευνας με 

ερωτηματολόγια και συνεντεύξεις. 

10. Τέλος, εάν αυτό είναι εφικτό, θα μπορούσε να δημιουργηθεί και μια ιστοσελίδα 

στο διαδίκτυο η οποία θα τροφοδοτείται από τις τελευταίες πληροφορίες. 

Συνοψίζοντας, θα μπορούσαμε να επισημάνουμε ότι η επιχείρηση ή ο 

οργανισμός θα πρέπει να είναι αυτός ο οποίος θα αναγγείλει στη δημοσιότητα τις 

«κακές ειδήσεις». Είναι σημαντικό να ανακοινωθούν όλα εξαρχής, ώστε να 

αποφευχθεί κάθε υπόνοια συγκάλυψης.  

Επίσης, από την ίδια την επιχείρηση θα πρέπει να ανακοινωθούν οι ενέργειες 

που θα ακολουθηθούν και με βάση ποιο σκοπό, ώστε όλοι να γνωρίζουν τον απώτερο 

στόχο κάθε ενέργειας.  

Επιπλέον, η επιχείρηση θα πρέπει να αναγνωρίσει ποια είναι τα «θύματα» της 

κρίσιμης κατάστασης που έχει δημιουργηθεί ή όσους απλά θεωρούν τους εαυτούς 

τους θύματα, και να φροντίσει να δεχθούν ιδιαίτερη προσοχή. 

Αναγκαίο, επίσης, κρίνεται και ο γεγονός της συχνής ενημέρωσης του κοινού 

για το πώς βαίνει η κατάσταση και ποιες ενέργειες ακολουθούνται. Αυτό θα βοηθήσει 
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ώστε να διαψευστούν οι τυχόν λανθασμένες δηλώσεις και πληροφορίες που μπορεί 

να μεταδίδουν τα δίκτυα.  

Καθώς η κρίση τίθεται υπό έλεγχο, η επιχείρηση θα πρέπει να εξετάσει τον 

αντίκτυπο που είχε το γεγονός αυτό στο εμπορικό σήμα και τη φήμη της. Εάν το 

εμπορικό σήμα έχει δεχθεί κάποιο πλήγμα, η επιχείρηση θα πρέπει να δώσει στους 

καταναλωτές ή πελάτες της νέους λόγους για να την ξαναεμπιστευθούν. Τέλος, 

κρίνεται πολύ σημαντικό για τον ανθρώπινο παράγοντα το ενδιαφέρον της 

επιχείρησης προς τα θύματα (βλ. §10.1 , σελ.60), ακόμη και μετά το τέλος της κρίσης.  
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10. Η ΑΝΘΡΩΠΙΝΗ ΠΛΕΥΡΑ ΜΙΑΣ ΚΡΙΣΙΜΗΣ 

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ 

Μέχρι στιγμής έχουμε ασχοληθεί με τα τεχνικά χαρακτηριστικά και τις φάσεις 

των κρίσιμων καταστάσεων, και με τους τρόπους της διαχείρισής τους. Στην 

πραγματικότητα, δεν υφίστανται κρίσιμες καταστάσεις εάν δεν υπάρχει απειλή 

εναντίον των ανθρώπων ή των πόρων που χαρακτηρίζονται πολύτιμοι για αυτούς. 

Μελετώντας την πιο πρόσφατη αρθρογραφία (Elias, 2007; Pollard, Hotho, 

2006; Blythe, 2004) παρατηρούμε, ότι ελάχιστοι είναι οι διαχειριστές που αποδίδουν 

την πραγματική διάσταση στον ανθρώπινο παράγοντα κατά τη διάρκεια μιας κρίσης ή 

της διαχείρισής της. Παραβλέπουν το γεγονός ότι οι εργαζόμενοι, οι αγοραστές, οι 

πωλητές, οι υπεύθυνοι και γενικά οι καταναλωτές είναι αυτοί που επέτρεψαν στον 

οργανισμό να υπάρχει και να λειτουργεί. 

Γενικά μπορούμε να θεωρήσουμε ως δεδομένο ότι σε κάθε εμφάνιση μιας 

κρίσης και σε κάθε προσπάθεια αντιμετώπισής της, οι άνθρωποι που εμπλέκονται θα 

επηρεασθούν σωματικά και ψυχολογικά. Όλοι όσοι ενεπλάκησαν έστω και μια φορά 

στη ζωή τους σε μια κρίσιμη κατάσταση μπορούν να παρουσιάσουν ψυχολογικές 

μεταπτώσεις. 

Τέτοιου είδους συμπεριφορές δυσχεραίνουν ακόμη περισσότερο τη διαχείριση 

της κρίσης, καθώς, όταν εμφανιστεί μια μεγάλη απειλή ή μια κρίση, οι άνθρωποι 

ανεξαρτήτως του πόσο εμπλεκόμενοι βρίσκονται μέσα σε αυτή, αισθάνονται την 

ανάγκη να αυξήσουν το επίπεδο της προσωπική τους ασφάλειας, και όσο 

περισσότερο επηρεάζονται ψυχολογικά, διανοητικά και συναισθηματικά, τόσες 

περισσότερες αποζημιώσεις ζητάνε. 
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10.1 ΟΙ ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΕΣ ΑΝΤΙΔΡΑΣΕΙΣ ΤΩΝ ΑΤΟΜΩΝ ΠΟΥ 

ΒΡΙΣΚΟΝΤΑΙ ΣΤΗΝ ΠΕΡΙΟΧΗ ΤΗΣ ΚΡΙΣΗΣ 

Εμπλεκόμενοι σε μια κρίση είναι τα θύματα, αυτοί δηλαδή που πλήττονται από 

την κατάσταση, οι ανταποκρινόμενοι, αυτοί που ανταποκρίνονται για να βοηθήσουν 

στην κρίση και που η δουλειά τους έχει άμεση σχέση με την αντιμετώπιση κρίσεων, 

και οι θεατές, αυτοί που παρατηρούν την κρίση, βρίσκονται κοντά ή μέσα στο 

περιβάλλον όπου ξέσπασε η κρίση αλλά που δεν εμπλέκονται. 

Στη συνέχεια παρουσιάζονται: 1) σε περιπτώσεις κρίσεων επιχειρηματικού 

επιπέδου και 2) σε περιπτώσεις φυσικών καταστροφών, οι ψυχολογικές αντιδράσεις 

α) των θυμάτων μιας κρίσης και β) των ανταποκρινόμενων που εμπλέκονται σε 

αυτές. Η ψυχολογική αντίδραση και κατάσταση των θεατών δεν είναι δυνατό να 

παρουσιαστεί καθώς δεν υπάρχουν εμπεριστατωμένες έρευνες που να μελετούν 

αποκλειστικά τις δικές τους αντιδράσεις. 

10.1.1 Κρίση σε επιχειρηματικό επίπεδο 

10.1.1.α) Όντας θύματα 

Στις περιπτώσεις των επιχειρηματικών κρίσεων, ως θύματα θεωρούνται όλοι 

όσοι απαρτίζουν το εργατικό δυναμικό της επιχείρησης ή του οργανισμού, 

ανεξαρτήτως εάν κατέχουν θέση στελέχους ή απλού εργαζόμενου.  

Η ψυχολογική αντίδραση που χαρακτηρίζει το εργατικό δυναμικό μιας 

επιχείρησης που βρίσκεται αντιμέτωπη με μια επιχειρηματική κρίση είναι η 

ψυχολογική υπερένταση (stress), η ανασφάλεια και οι συγκρούσεις.  

Η ψυχολογική υπερένταση, στον εργασιακό χώρο σε περιόδους κρίσης, 

θεωρείται μια δυναμική κατάσταση στην οποία ο εργαζόμενος αισθάνεται αβέβαιος 

ως προς τον τρόπο που πρέπει να συμπεριφερθεί αναφορικά με τα προβλήματα που 

ανακύπτουν, γεγονός που μπορεί να του δημιουργήσει έντονο το συναίσθημα της 

πίεσης. Ταυτόχρονα, γνωρίζει ότι οποιαδήποτε απόφαση και να πάρει, σε σχέση με 

αυτά τα προβλήματα, θα επιφέρει σημαντικά αποτελέσματα. Δηλαδή, ψυχολογική 

υπερένταση υπάρχει κάθε φορά που το άτομο αντιμετωπίζει μια κατάσταση που 

περικλείει αβεβαιότητα (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001). 

Η ανασφάλεια προκύπτει και αυτή από το στοιχείο της αβεβαιότητας που 

χαρακτηρίζει κάθε κρίσιμη κατάσταση. Οι εργαζόμενοι δεν βρίσκονται σε θέση να 
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γνωρίζουν το πώς και πόσο θα τους επηρεάσει το κρίσιμο γεγονός, και αυτός είναι ο 

λόγος που αισθάνονται ανασφάλεια. 

Η μετάβαση από μια κατάσταση ομαλής λειτουργίας σε μια κατάσταση κρίσης, 

πίεσης και άγχους είναι δυνατό να δημιουργήσει συγκρούσεις ανάμεσα στο 

ανθρώπινο δυναμικό, καθώς οι άνθρωποι αντιδρούν στις αλλαγές επειδή αισθάνονται 

ότι απειλείται η δεδομένη κατάσταση που τους είναι γνωστή.  

Πιο συγκεκριμένα, οι παράγοντες που συνδέονται με τη δημιουργία 

ψυχολογικής υπερέντασης και ανασφάλειας στον εργασιακό χώρο είναι σύμφωνα με 

την Ξηροτύρη-Κουφίδου (2001) οι εξής: 

• Οργανωσιακή αλλαγή 

Όταν μια επιχείρηση εισέρχεται από μια κατάσταση ομαλής λειτουργίας σε μια 

κατάσταση κρίσης, αυτό αυτομάτως σημαίνει ότι έχει επέλθει μια οργανωσιακή 

αλλαγή. Οι αλλαγές αυτές, που στην πλειοψηφία των περιπτώσεων γίνονται 

χωρίς προειδοποίηση, δημιουργούν ψυχολογική υπερένταση και άγχος στο 

εργατικό δυναμικό γιατί συνοδεύονται από αβεβαιότητα. Οι εργαζόμενοι 

αγνοούν πλήρως το εάν και πώς θα τους επηρεάσει το κρίσιμο γεγονός, με 

αποτέλεσμα να αισθάνονται ανασφάλεια. Γενικά τα άτομα αντιδρούν εγωιστικά 

στις αλλαγές, γιατί προτιμούν να διατηρείται η κατάσταση που γνωρίζουν μέσα 

στην οποία αισθάνονται ασφάλεια. Πολλοί είναι οι εργαζόμενοι που, όταν η 

επιχείρηση στην οποία απασχολούνται βρεθεί αντιμέτωπη με μια κρίση, 

αισθάνονται ανασφάλεια και αβεβαιότητα αναφορικά με το εάν θα βρεθούν 

αντιμέτωποι με το ενδεχόμενο της απόλυσης. Επιπλέον, οι φήμες και η ελλιπής 

ενημέρωση ενισχύουν αυτά τα συναισθήματα. 

• Έλλειψη προετοιμασίας 

Η έλλειψη προετοιμασίας της επιχείρησης για μια κατάσταση κρίσης, συνδέεται 

με την εμφάνιση συναισθημάτων άγχους και ανασφάλειας στο εργατικό 

δυναμικό. Η απουσία σαφών οδηγιών και κανόνων, και ταυτόχρονα η πίεση 

που δέχονται οι εργαζόμενοι σε μια κρίσιμη κατάσταση, μπορούν να 

δημιουργήσουν υψηλό βαθμό υπερέντασης, καθώς στερούν τον εργαζόμενο 

από τη δυνατότητα να ασκεί έλεγχο πάνω στην εργασία του και από την 

αναγνώριση της προσωπικής του συμβολής.   
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• Ρυθμός εργασίας 

Σε περιόδους κρίσεων ενδέχεται να απαιτείται μεγαλύτερη ταχύτητα εκτέλεσης 

εργασιών. Αυτό σημαίνει ότι πολλοί είναι οι εργαζόμενοι που λειτουργούν υπό 

συνθήκες πίεσης, γεγονός που αυξάνει την ψυχολογική υπερένταση στον 

εργασιακό χώρο.  

10.1.1.β) Όντας ανταποκρινόμενοι 

Οι ανταποκρινόμενοι στις περιπτώσεις των επιχειρηματικών κρίσεων είναι 

καταρχήν η ομάδα διαχείρισης της επιχείρησης και κατά δεύτερο λόγο εξωγενείς 

παράγοντες συμβολής (βλ. §8, σελ.47). 

Οι ψυχολογικές αντιδράσεις της ομάδας διαχείρισης θα συμπίπτει με αυτές του 

συνόλου του εργατικού δυναμικού, καθώς, η ομάδα διαχείρισης όχι μόνο 

περιλαμβάνεται στο εργατικό δυναμικό, αλλά είναι αυτή που δέχεται και τη 

μεγαλύτερη πίεση αφού στην ουσία διαχειρίζεται την κρίσιμη κατάσταση. 

Όσον αφορά τους εξωγενείς παράγοντες συμβολής, οι ψυχολογικές τους 

αντιδράσεις δεν είναι δυνατό να παρουσιασθούν καθώς δεν απαντώνται σχετικές 

μελέτες στην αρθρογραφία. 

10.1.2 Κρίση εξαιτίας καταστροφών 

10.1.2.α) Όντας θύματα 

Οι ψυχολογικές αντιδράσεις των θυμάτων αλλά και των ανταποκρινόμενων 

μιας καταστροφής είναι εντονότερες από αυτές των θυμάτων επιχειρηματικών 

κρίσεων, καθώς, είναι προφανές ότι στην πλειοψηφία τους οι καταστροφές θέτουν σε 

κίνδυνο ανθρώπινες ζωές. 

Κάθε άτομο που έρχεται αντιμέτωπο με μια κρίσιμη κατάσταση επηρεάζεται 

κατά τρόπο διαφορετικό. Σε μερικούς ανθρώπους η εμπειρία της κρίσης λειτουργεί 

τόσο δραματικά πάνω τους που διανοητικά διαχωρίζουν τον εαυτό τους από τους 

υπόλοιπους ανθρώπους που δεν ήταν παρόντες στην κρίση. Όταν αυτού του είδους οι 

συμπεριφορές διατηρούνται για αρκετό καιρό μετά το πέρας της κρίσης, προκαλούν 

έντονα προβλήματα, τόσο στα θύματα αυτά καθαυτά,  όσο και στο κοντινό τους 

περιβάλλον, και πολλές φορές είναι σημάδια κάποιας ψυχικής δυσλειτουργίας. 

Σε συνέχεια των ανωτέρω, παραθέτουμε κάποιες τυπικές αντιδράσεις των 

θυμάτων σε περιπτώσεις αντιμετώπισης μιας κρίσης εξαιτίας κάποιας καταστροφής, 

σύμφωνα με τους Heath και  Γκαντζιά (2005). 
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Μια τακτική φυγής είναι η αντίδραση «εγκατάλειψη του πλοίου», όπου η 

συμπεριφορά του ατόμου είναι επικεντρωμένη στο πώς να βγει έξω και μακριά από 

την κρίσιμη κατάσταση όσο το δυνατό γρηγορότερα. Τα άτομα που υιοθετούν αυτή 

την αντίδραση συνηθίζουν να αποκλείουν το εξωτερικό περιβάλλον και να 

επικεντρώνονται στην επιβίωση του εαυτού τους. Η αντίδραση δεν χαρακτηρίζεται 

απαραίτητα από πανικό, υστερία ή νευρικές κινήσεις. Αντίθετα το άτομο που αντιδρά 

κατά αυτόν τον τρόπο αντιδρά αποφασιστικά ούτως ώστε να βγει από τη δύσκολη 

κατάσταση με τον πιο άμεσα εφικτό τρόπο.  

Σημάδια αντίδρασης «εγκατάλειψη του πλοίου» είναι τα εξής: 

• Γρήγορες και αποφασιστικές κινήσεις 

• Σταθερή έκφραση στο πρόσωπο 

• Έλλειψη επίγνωσης για την κατάσταση της υγείας τους 

Μια άλλη αντίδραση από τη επίπτωση της κρίσης είναι η αντίδραση του 

«αρνητικού πανικού». Ο «αρνητικός πανικός» μπορεί να συμβεί σε λιγότερο φυσικές 

αλλά περισσότερο δραματικές καταστάσεις ή σε περιπτώσεις που απειλείται η ζωή 

των ατόμων. Αυτή η αντίδραση έχει σχέση με το διανοητικό και σωματικό «πάγωμα» 

που καθιστά τα άτομα ανίκανα να αντιδράσουν.  

Σημάδια τέτοιας αντίδρασης είναι: 

• Αφύσικη ηρεμία 

• Κατάσταση περιπλάνησης του νου λόγω αμνησίας 

• Σταθερό και παγωμένο βλέμμα 

Άτομα επιρρεπή σε τέτοιου είδους συμπεριφορές είναι οι ιδιαίτερα αγχώδεις 

χαρακτήρες. 

Τέλος, μπορούμε να συναντήσουμε και μια τρίτη αντίδραση στους ανθρώπους 

η οποία ονομάζεται «αντίδραση του κυνηγόσκυλου». Σε αυτήν την περίπτωση οι 

άνθρωποι τρέχουν γρήγορα πίσω στον τόπο της κρίσης με σκοπό να διασώσουν 

αντικείμενα ή ανθρώπους. Αυτή η συμπεριφορά παρακινείται από το αίσθημα των 

ανθρώπων ότι πρέπει να σώσουν κάτι ή κάποιον μετά από την αρχική τους 

δραπέτευση από την περιοχή. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα να θέσουν τους εαυτούς τους 

και τους γύρω τους σε εξαιρετικά μεγάλο κίνδυνο. 
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Στην περίπτωση διαχείρισης μια κρίσης, η αντιμετώπιση τέτοιων αντιδράσεων 

μπορεί να καταναλώσει πολύτιμο χρόνο και πόρους, τη στιγμή που κρίνεται ζωτικής 

σημασίας να κατευθυνθεί η προσοχή προς τον έλεγχο της κατάστασης. Τα άτομα που 

δεν είναι σε θέση να κάνουν κάτι ουσιαστικό ώστε να βοηθήσουν προς αυτή την 

κατεύθυνση θα πρέπει να απομακρύνονται από το φυσικό χώρο όσο το δυνατό 

γρηγορότερα. Αυτή η στρατηγική θα μειώσει τις αντιδράσεις διάσωσης.  

10.1.2.β) Όντας ανταποκρινόμενοι 

Από τη άλλη μεριά, αποκλίνουσες αντιδράσεις δεν χαρακτηρίζουν μόνο τα 

θύματα αλλά και τους ανταποκρινόμενους που βρίσκονται στη δίνη μιας κρίσης. Η 

πιο συχνή και χαρακτηριστική από αυτές είναι η «αντίδραση του σωτήρα». Παρόλο 

που η συμπεριφορά αυτή παρατηρείται ως επί των πλείστων σε κρίσεις που 

προκλήθηκαν από φυσικές καταστροφές και σε περιοχές μεγάλων ατυχημάτων, αυτό 

δεν αποκλείει το γεγονός να εμφανιστεί με τέτοιου είδους αντίδραση σε οποιαδήποτε 

κρίσιμη κατάσταση. Τα άτομα στα οποία εκδηλώνεται η «αντίδραση του σωτήρα» 

φαίνονται ότι δεσμεύονται ξεκάθαρα στα καθήκοντά τους.  

Ο «σωτήρας» συνήθως: 

• Είναι προσκολλημένος σε στόχους 

• Αισθάνεται έντονη τη δέσμευση να δράσει για το κοινό καλό 

• Έχει περιορισμένη επαφή με το γύρω περιβάλλον 

• Χαρακτηρίζεται από επιτακτική στάση 

Ο χειρισμός του «σωτήρα» κάνει τα άτομα ικανά να δουλέψουν σε ανθυγιεινά 

περιβάλλοντα για μεγαλύτερο από το συνηθισμένο χρονικό διάστημα, ενώ αγνοούν 

την κούραση και πολλούς από τους παράγοντες που αποσπούν την προσοχή σε 

καταστάσεις κρίσεων. Η ένταση της συγκέντρωσης μπορεί να οδηγήσει τους 

ανθρώπους να προβούν σε τέτοιες ενέργειες που θα ήταν αδύνατο να καταφέρουν υπό 

κανονικές συνθήκες. Αυτός ο τρόπος συμπεριφοράς είναι κατάλληλος όταν η κρίση 

είναι πολύπλοκη και μεγάλη και όταν οι απαιτήσεις αντιμετώπισης αλλάζουν, πράγμα 

που σημαίνει ότι οι ανταποκρινόμενοι μπορεί να μετατεθούν αλλού πριν 

ολοκληρώσουν τα καθήκοντά τους. Παρόλα αυτά, όμως, μια τέτοια αντίδραση δεν 

πρέπει να υιοθετείται πάντα και σε οποιαδήποτε κατάσταση ανεξαρτήτου μορφής, 

καθώς βάσει δεδομένων οι κρίσεις στην πλειοψηφία τους επιλύονται μέσα σε 
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λιγότερο από έξι ώρες, είναι περιορισμένες σε μέγεθος και η τακτική που πρέπει να 

ακολουθηθεί για την επίλυσή τους είναι σχετικά απλή.  

10.2 Η ΨΥΧΟΛΟΓΙΑ ΤΩΝ ΑΤΟΜΩΝ ΚΑΤΑ ΤΗ ΔΙΑΡΚΕΙΑ ΤΗΣ 

ΑΝΑΚΑΜΨΗΣ 

Κατά τη διάρκεια των κρίσεων οι ανταποκρινόμενοι, οι θεατές και τα θύματα 

αντιμετωπίζουν καταστάσεις οι οποίες είναι έντονες και επώδυνες τόσο σε σωματικό 

όσο και σε πνευματικό επίπεδο. Οι καταστάσεις αυτές, συνεχίζουν να επηρεάζουν 

τους εμπλεκόμενους και μετά το πέρας της κρίσης. Οι Heath R. L. και  Γκαντζιάς Γ. 

Κ (2005) κατατάσσουν τις «μεταγενέστερες» εμπειρίες σε τέσσερις κατηγορίες:  

Η πιο συνηθισμένη από αυτές είναι το μετατραυματικό σοκ. Το μετατραυματικό 

σοκ είναι προϊόν του άγχους. Μια κρίση δημιουργεί μια σειρά από προσωρινές 

αλλαγές στη ψυχολογική και νευροφυσιολογική κατάσταση ενός ατόμου. Κατά την 

έναρξη της κρίσης, η απελευθέρωση της αδρεναλίνης στο σώμα δίνει τη δυνατότητα 

για περισσότερους καρδιακούς ρυθμούς οι οποίοι εφοδιάζουν με περισσότερο 

οξυγόνο τους μύες. Άλλες βιοχημικές ουσίες, που απελευθερώνονται κατά τη 

διάρκεια του άγχους είναι η προλακτίνη και η αδρονοκορτικοτροπική ορμόνη. Αυτές 

οι ορμόνες ή χημικές ουσίες μπορούν να αποβληθούν με το κλάμα, καθώς η 

απελευθέρωση από το άγχος μέσω του κλάματος είναι ένας φυσικός τρόπος να 

επαναφέρουμε το σώμα μας στην φυσιολογική του κατάσταση. Έρευνες έχουν δείξει 

ότι το 77% (83% γυναίκες και 73% άνδρες) των ανθρώπων που επιβίωσαν μιας 

κρίσης αισθάνονται καλύτερα μετά το κλάμα. Οι γυναίκες μπορεί να είναι πιο 

επιρρεπείς στο κλάμα απλά και μόνο επειδή η παρουσία αυτών των ορμονών είναι σε 

υψηλότερα επίπεδα από των ανδρών. Γενικά η παρατεταμένη έκθεση στο άγχος 

τελικά επηρεάζει το ανθρώπινο σώμα και τη διάνοια. Σε πολλές περιπτώσεις το 

μετατραυματικό σοκ εμφανίζεται ως μια διαδικασία αποστασιοποίησης από την 

πραγματικότητα που επιτρέπει στον εγκέφαλο να αντιληφθεί τι έχει συμβεί, ενώ την 

πιο έντονη μορφή του το μετατραυματικό σοκ μπορεί να παράγει μια πλήρη 

ψυχολογική απομάκρυνση και διανοητική σύγχυση. 

Μια εξίσου συχνή αντίδραση είναι το «κατηγορώ», όπου μερικά θύματα 

καταλήγουν να κατηγορούν τον εαυτό τους ή άλλους για την επιλογή της ενέργειας 

που τους οδήγησε σε αυτήν την κατάσταση.  
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Επίσης, αρκετές είναι και οι φορές που οι εμπλεκόμενοι θα αισθανθούν και θα 

εκφράσουν ενοχή για το γεγονός ότι υπήρξαν πιο τυχεροί από άλλους που βλάφθηκαν 

περισσότερα από την κρίση. Αυτή η εμπειρία ονομάζεται «ενοχή του επιζήσαντα». Οι 

επιζήσαντες συχνά αναρωτιούνται γιατί επιβίωσαν αυτοί και όχι οι άλλοι, ενώ 

δύσκολα μπορούν να θυμηθούν στιγμές οι ενέργειες που έκαναν εις βάρος των 

άλλων. Η ενοχή αυτή, μπορεί να προκαλέσει απομόνωση και ίσως μόνιμη 

αποχώρηση από την περιοχή της καταστροφής. 

Για πολλούς εμπλεκόμενους, είναι έντονη και η μη ηθελημένη και 

επαναληπτική επιστροφή των αναμνήσεων από τη στιγμή που διαδραματιζόταν η 

κρίσιμη κατάσταση. Τα λεγόμενα «φλάς – μπακ» και οι ψευδαισθήσεις που βιώνουν 

οι περισσότεροι από αυτούς, είναι ένας τρόπος με τον οποίο ο ανθρώπινος εγκέφαλος 

προσπαθεί να συμβιβαστεί με την έντονη υπερφόρτωση συναισθημάτων που έχει 

υποστεί.  

Όποια εμπειρία και να έχει βιώσει ένα άτομο εμπλεκόμενο σε μια κρίση, αυτό 

που θα πρέπει να συνειδητοποιήσει είναι ότι η επιστροφή στις κανονικές συνθήκες 

δεν σημαίνει σε καμία περίπτωση επιστροφή στην πρότερη κατάσταση. Ο 

ουσιαστικός σκοπός είναι να μπορέσουν τα άτομα που επηρεαστήκαν από μια κρίση 

να προσαρμόσουν τις εμπειρίες τους και να αντιμετωπίσουν αποτελεσματικά το 

περιβάλλον μέσα στο οποίο βρίσκονται τη δεδομένη χρονική στιγμή.  

Οι παράγοντες που μπορεί να τροποποιήσουν και να μειώσουν τις επιπτώσεις 

και τα αποτελέσματα των αρνητικών αυτών εμπειριών είναι: 

• Ο βαθμός εκπαίδευσης του ατόμου  

• Τα ειδικά χαρακτηριστικά του ατόμου (π.χ. χαρακτήρας, συνήθειες)  

• Ο βαθμός στον οποίο η κατάσταση μπορεί να διαχειριστεί αντικειμενικά 

• Η υποστήριξη που δέχεται το άτομο από άλλα άτομα ή ομάδες (π.χ. οικογένεια, 

ομάδα διαχείρισης κρίσης)  

• Η συχνή και επαρκής ενημέρωση και πληροφόρηση που παρέχεται τόσο στα 

εμπλεκόμενα μέλη όσο και στο ευρύ κοινό 

Η εκπαίδευση των ατόμων είναι σημαντική ώστε να είναι ενήμεροι και 

προετοιμασμένοι για το τι μπορεί να συμβεί στον εργασιακό τους χώρο, καθώς επίσης 

και για τους τρόπους με τους οποίους μπορούν να μειωθούν οι αρνητικές επιπτώσεις 

μιας κρίσης.  
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Ο Kristoffersen (1992) υποστηρίζει ότι οι υπηρεσίες εκπαίδευσης και 

υποστήριξης πρέπει να ενταχθούν μέσα στον οργανισμό αντί να προέρχονται από μια 

εξωτερική πηγή. Επίσης, επιτυγχάνεται καλύτερη πρόσβαση και πιο αποτελεσματική 

συνοχή και συνέχιση με απώτερο στόχο ένα θετικό αποτέλεσμα στο εργασιακό 

περιβάλλον. Τα προγράμματα αυτά θα πρέπει να βασίζονται στις αρχές της 

εμπιστευτικότητας, της ανεξαρτησίας και της αμεροληψίας. Επίσης, θα πρέπει να 

εφαρμόζονται σε όλο το προσωπικό και εάν είναι δυνατό και στις οικογένειές τους, 

ενώ το προσωπικό εκπαίδευσης και υποστήριξης θα πρέπει να είναι διαφορετικό από 

αυτούς που ελέγχουν ή διευθύνουν τον οργανισμό. Τέλος, οι διαδικασίες εκπαίδευσης 

οφείλουν να αποτελούν κομμάτι της λειτουργίας της επιχείρησης ή του οργανισμού 

και να μην είναι κάτι ασυνήθιστο και δυσάρεστο.  

Η εκπαίδευση, λοιπόν, αποτελεί πυλώνα της σημερινής επιχείρησης καθώς 

καταλαμβάνει μια ξεχωριστή θέση στον τομέα της διαχείρισης των κρίσιμων 

καταστάσεων. 
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11. O ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ (HR) 

Μέσω των πλάνων και προγραμμάτων διαχείρισης κρίσης, οι οργανισμοί 

μπορούν να προετοιμαστούν καλύτερα ώστε να χειριστούν τις απρόβλεπτες 

εκδηλώσεις που μπορούν να προκαλέσουν τη σοβαρή ή ανεπανόρθωτη ζημία. Ένα 

από τα λάθη, όμως, στα προγράμματα διαχείρισης κρίσης είναι η τάση να εστιάζονται 

στα συστήματα, στις διαδικασίες, στην υποδομή και στις δημόσιες σχέσεις, με τους 

ανθρώπους τελευταίους στον κατάλογο προτεραιοτήτων. Οι επιχειρήσεις θα πρέπει 

να δώσουν μεγαλύτερη προσοχή στον αντίκτυπο των κρίσεων πάνω στους 

υπαλλήλους τους, στις οικογένειές αυτών και στην ίδια την κοινότητα.  

Από τη στιγμή που η εμφάνιση μιας επείγουσας ή κρίσιμης κατάστασης στο 

περιβάλλον μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού, οδηγεί στην εμφάνιση σημαντικών 

θεμάτων προς επίλυση αναφορικά με το ανθρώπινο δυναμικό, αυτό σημαίνει ότι αν οι 

ανάγκες του ανθρώπινου δυναμικού δεν ικανοποιηθούν θα οδηγήσουν στην αποτυχία 

της επιχείρησης να διαχειριστεί την κρίση. 

Το Τμήμα Ανθρώπινων Πόρων (HR) αναλαμβάνει ένα πολύ σημαντικό ρόλο 

στη διαδικασία της διαχείρισης μιας κρίσης, καθώς είναι το υπεύθυνο τμήμα για το 

πιο σημαντικό κεφάλαιο κάθε επιχείρησης, το ανθρώπινο δυναμικό. 

Παραδοσιακά, το Τμήμα Ανθρώπινων Πόρων (HR), δεν έχει ως σκοπό να 

οργανώσει ή να επιτηρήσει τις πρωτοβουλίες ασφάλειας και προστασίας. Εντούτοις, 

ανεξάρτητα από το μέγεθος οργάνωσης, οι υπεύθυνοι του Τμήματος HR έχουν 

σήμερα έναν στρατηγικό ρόλο και μια ουσιαστική ευθύνη: να διασφαλίσουν ότι οι 

επιχειρήσεις  τους γνωρίζουν την ανθρώπινη πλευρά μιας κρίσης και 

προγραμματίζουν μακροπρόθεσμα να βοηθήσουν στην ελαχιστοποίηση των 

αποτελεσμάτων της. Για να είναι αποτελεσματικοί, οι υπεύθυνοι του Τμήματος HR 

θα πρέπει να εργάζονται σε συνεργασία με όλα τα στελέχη γραμμής, αλλά και τους 

υπεύθυνους των υπολοίπων τμημάτων, ώστε να επιτευχθεί η ισορροπία σε όλο το 

εύρος του οργανισμού.  

Το Τμήμα HR έχει την ευκαιρία και μπορεί να αναπτύξει μια υποδομή για τη 

διαχείριση κρίσης του ανθρώπινου δυναμικού της επιχείρησης, βασισμένη στην 

επιχειρησιακή φιλοσοφία, στις ικανότητες και τις εκάστοτε ανάγκες της επιχείρησης, 
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και να παρέχει με αυτόν τον τρόπο την ενθαρρυντική ηγεσία πριν από μια κρίση, 

κατά τη διάρκεια αυτής αλλά και μετά το πέρας της. 

Οι υπεύθυνοι του Τμήματος HR δεν μπορούν φυσικά να προβλέψουν το 

μέλλον, μπορούν, ωστόσο,  να βοηθήσουν τις επιχειρήσεις τους να προετοιμαστούν 

για αυτό, μέσω των προσλήψεων κατάλληλων ατόμων για την οποιαδήποτε θέση 

εργασίας κάθε φορά, αλλά και μέσω της εκπαίδευσης των μελών της επιχείρησης. 

Με αυτόν τον τρόπο ένας οργανισμός μπορεί να προετοιμαστεί ώστε να κινείται 

με ευελιξία και να είναι σε θέση να λάβει τις γρήγορες και απαραίτητες αποφάσεις 

όταν συμβαίνει μια κρίση. Εάν μια οργάνωση έχει προετοιμαστεί για το χειρότερο 

σενάριο, αυτό σημαίνει ότι μπορεί, επίσης, να χειριστεί άλλες καταστάσεις. Η 

ομαδική εργασία και οι ασκήσεις ετοιμότητας είναι, επίσης, κριτικής σημασίας 

παράγοντες επιτυχίας. 

Ένας από τους σημαντικότερους τομείς συμβολής του Τμήματος HR στη 

διαχείριση κρίσεων είναι και ο τομέας της αποκατάστασης. Οι στρατηγικές της 

αποκατάστασης πρέπει να εξετάσουν την ασφάλεια, την υγεία και την ευημερία των 

υπαλλήλων πριν από την κρίσιμη κατάσταση, κατά τη διάρκειά της και μετά τη λήξη 

της. Η κατάλληλη προετοιμασία, η σωστή αντίδραση και διαχείριση και η 

αποκατάσταση μετά από μια κρίση, είναι ουσιαστικής σημασίας ώστε να βοηθήσουν 

τους ανθρώπους να αρχίσουν να επανέρχονται σε φυσιολογικούς ρυθμούς. 

Σημαντικός παράγοντας στην εξέταση της ανθρώπινης πλευράς μιας κρίσης είναι και 

η προσπάθεια από μεριάς της διοίκησης να επιτύχουν οι υπάλληλοί της μια αίσθηση 

επιστροφής στην κανονικότητα – καθημερινότητα. 

Τέλος, το Τμήμα HR μπορεί να βοηθήσει ώστε να προσδιοριστεί το βασικό και 

ουσιαστικό προσωπικό στην προσπάθεια αποκατάστασης και ανάκαμψης. Επίσης, το 

τμήμα HR από κοινού με την ομάδα διαχείρισης της κρίσης, πρέπει να εξασφαλίσει 

εκ των προτέρων ότι οι υπάλληλοι έχουν τα στοιχεία επαφής και επικοινωνίας με 

τους συναδέλφους και τους διευθυντές τους. Επιπλέον, οι υπεύθυνοι του HR μπορούν 

και οφείλουν να προετοιμάσουν εκ των προτέρων το εργατικό δυναμικό τους για τον 

τρόπο που θα έχουν πρόσβαση στους πόρους που θα παρέχουν την υποστήριξη 

έκτακτης ανάγκης, ή ακόμη να τους εκπαιδεύσει ώστε να μπορούν οι ίδιοι να 

παράσχουν υποστήριξη έκτακτης ανάγκης (π.χ εκπαίδευση παροχής πρώτων 

βοηθειών). 

Το καλύτερο σχέδιο δράσης σε περίπτωση κρίσης στον κόσμο είναι άχρηστο 

εάν δεν υπάρχει συλλογικότητα, κατάλληλες βάσεις και  κατάλληλη οργάνωση και 
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προετοιμασία. Ο ρόλος του Τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού είναι να προετοιμάσει 

το ανθρώπινο δυναμικό της επιχείρησης ή του οργανισμού για οποιαδήποτε κρίσιμη 

κατάσταση εμφανισθεί, και να κρατήσει όλα τα μέλη και τα τμήματα της επιχείρησης 

ενωμένα, καθώς,  αν σε οποιαδήποτε σημείο η αλυσίδα ανθρώπινου δυναμικού της 

επιχείρησης σπάσει, τότε, ολόκληρο το σύστημα θα αποτύχει.  
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Στο πρώτο μέρος της εργασίας μας ( Κεφάλαια 1 - 5) παρουσιάστηκαν το 

θεωρητικό πλαίσιο μέσα στο οποίο έχουν κινηθεί σημαντικοί συγγραφείς αναφορικά 

με τις κρίσεις και τη διαχείριση αυτών, αλλά και μια γενικότερη ανάλυση των 

χαρακτηριστικών, διακρίσεων και φάσεων που ακολουθεί μια επιχειρηματική κρίση. 

Μέσα από τη βιβλιογραφία επιβεβαιώνουμε ότι η επιστημονική και επιχειρηματική 

κοινότητα κρίνει αδιαμφισβήτητο, πλέον, ότι η διαχείριση κρίσεων αποτελεί ένα 

αναπόσπαστο κομμάτι, εξαιρετικής σημασίας, της επιχειρησιακής δομής και 

λειτουργίας.  

Επιπλέον, η προσέγγιση που ακολουθήθηκε αναφορικά με τις κρίσεις, όπως 

προαναφέρθηκε στο 2ο κεφάλαιο, δεν επικεντρώθηκε μόνο στα αρνητικά 

αποτελέσματα αυτών. Θεωρήσαμε ότι ένα τόσο σημαντικό γεγονός για την 

βιωσιμότητα μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού δεν είναι δυνατό να επιφέρει μόνο 

αρνητικές επιπτώσεις. Η άποψή μας αυτή, επιβεβαιώθηκε από η βιβλιογραφία (Fink, 

1986; Fearn-Banks, 1996).  

Σε συνέχεια των ανωτέρω (6ο κεφάλαιο), προσπαθήσαμε να ερευνήσουμε εάν 

υφίσταται συσχετισμός ανάμεσα στη διαχείριση κρίσεων και το στρατηγικό 

μάνατζμεντ. Καταλήξαμε, δε, στο συμπέρασμα ότι όχι μόνο υφίσταται συσχετισμός, 

αλλά ότι οι δυο αυτές επιχειρησιακές διαδικασίες είναι άρρηκτα συνδεδεμένες μεταξύ 

τους.  

Ακολούθως, (7ο κεφάλαιο), μελετήσαμε και παρουσιάσαμε τις εναλλακτικές 

στρατηγικές διαχείρισης κρίσεων, τα κοινά στοιχεία που απαντώνται σε κάθε σχέδιο 

δράσης.  

Στο τελευταίο μέρος της μελέτης μας (κεφάλαια 8 – 11) ασχοληθήκαμε κυρίως 

με τον ανθρώπινο παράγοντα που λαμβάνει μέρος σε μια κρίση. Πιο συγκεκριμένα, 

μελετήσαμε τις ψυχολογικές αντιδράσεις των ατόμων που εμπλέκονται σε μια 

κρίσιμη κατάσταση, προσδιορίσαμε τη σύσταση και τα καθήκοντα της ομάδας 

διαχείρισης κρίσεων και το ρόλο του Τμήματος ανθρώπινων Πόρων (HR) σε όλη 

αυτή τη διαδικασία. Τα αποτελέσματα, μας δηλώνουν ότι παρά την ευρεία 

βιβλιογραφία αναφορικά με τη διαχείριση κρίσεων σε επιχειρήσεις και οργανισμούς 

στο αντικείμενο της Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων και Οργανισμών, δεν 

έχει δοθεί η δέουσα προσοχή στην ανθρώπινη πλευρά μιας κρίσιμης κατάστασης, 
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δηλαδή, στον ανθρώπινο παράγοντα που απαρτίζει ή περιβάλλει την εκάστοτε 

επιχείρηση και αποτελεί τον πυρήνα αυτής. 

Ο διοικητικός προγραμματισμός κρίσης έχει την τάση να εστιάζεται στα 

συστήματα, στις διαδικασίες, στην υποδομή και στις δημόσιες σχέσεις, με τους 

ανθρώπους τελευταίους στον κατάλογο των προτεραιοτήτων. Ο ανθρώπινος 

παράγοντας συνεχίζει να είναι παραγκωνισμένος στο περιβάλλον κάθε επιχείρησης, 

καθώς, οι ιθύνοντες αδυνατούν να κατανοήσουν ότι μια επιχείρηση ή ένας 

οργανισμός υπάρχει εφόσον του επιτρέπουν να υπάρχει οι άνθρωποι που τον 

συνιστούν.   

Το Τμήμα Ανθρώπινων Πόρων του σημερινού επιχειρησιακού περιβάλλοντος 

θα πρέπει να υπερβεί τα κλασικά σχέδια δράσης και ασφαλείας της επιχείρησης, και 

να αναπτύξει αποτελεσματικές και ρεαλιστικές στρατηγικές που να υποστηρίζουν και 

να φροντίζουν τον ανθρώπινο παράγοντα, θύματα, θεατές και ανταποκρινόμενους, 

όχι μόνο κατά τη διάρκεια της κρίσιμης κατάστασης αλλά και μετά το πέρας αυτής. Ο 

ρόλος, λοιπόν, του Τμήματος των Ανθρώπινων Πόρων κρίνεται, πλέον, στρατηγικής 

σημασίας. 

Μόνο με αυτόν τον τρόπο, προστατεύοντας δηλαδή τον ανθρώπινο παράγοντα,  

μπορεί κάθε επιχείρηση και οργανισμός να θωρακιστεί ενάντια σε μια κρίση, 

εξασφαλίζοντας με αυτόν τον τρόπο σημαντικά οφέλη για την ομαλή συνέχιση της 

λειτουργίας της. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

Case Study: The Mercedes-Benz A-class Crisis 
(Puchan, P. 2001) 

Introduction 

Over the past decade companies around the world have placed increased 

importance on crisis management. However, incidents such as the Exxon Valdez 

disaster, the decommissioning of the Brent Spar oil platform and the German high 

speed train crash near Hanover have shown that although crisis procedures may be in 

place, a lack of anticipation, slow reaction time and sluggish behaviour with regard to 

communication all leave something to be desired. This article presents a case-study of 

the crisis surrounding the Mercedes-Benz A-class and the infamous elk-test based on 

an analysis of journalists' reactions in the German media. The aim is to identify where 

a more systematic and structured approach to media relations can help an organisation 

to deal with, manage and ultimately survive a crisis. 

The German media have been chosen for several reasons. First, Daimler-Benz, 

now DaimlerChrysler, is one of the flagships of German industry. Any incidents 

related to the corporation will necessarily come under heavy scrutiny by the German 

media and public. As one of the largest corporations in Germany, with 180,000 

employees, an annual turnover of 124 billion[1] Deutsch Marks and a reputation for 

technological innovation and high prices, Daimler has long held a twofold image 

amongst Germans. For many it is a source of pride as an example of Germany's 

competitiveness in the global car manufacturing market, whilst to others it is an icon 

of wealth, status and glitz. Thus, any blemish on one of Germany's most admired and 

envied products will receive not only close attention from the German media, but also 

just a little bit of schadenfreude. 

Early warning signs 

In the run-up to the crisis, there were plenty of early warning signs that should 

have set alarm bells ringing at Daimler-Benz. It all started on 23 September 1997 in 

Tannishus, a small town in Denmark, where a panel of international motoring experts 

met to carry out tests for the selection of the "Car of the Year", an annual award made 

by the European Motoring Press. In these tests the A-class, originally a clear 

favourite, did not quite behave as expected. Two wheels of the Baby-Mercedes, the 
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newest addition to the Daimler product family, were losing contact with the road 

when swerving manoeuvres were performed at average speeds. The Daimler-Benz 

reaction was to send for their top engineers accompanied by the public relations 

manager, Wolfgang Inhester. This was when the first of many mistakes was made. 

Journalists in Tannishus were voicing some concerns that Daimler-Benz had tinkered 

with the particular vehicle to get it through the test. Eyewitnesses had allegedly seen 

how the test vehicles disappeared overnight and were returned in the morning. The 

communication strategy put forward to counter this problem was a sole statement by 

the PR manager that these were claims that could not be proven - factually right, but 

strategically wrong. Journalists were not only highly critical of the lack of 

transparency of the incident (e.g. Der Spiegel, 3 November 1997, Berliner Zeitung 30 

October 1997), but also did not receive the information they desired. 

The elk-test and its results 

The next stage in the development of the crisis was at the International Motor 

Show in Tokyo. The main aim of Daimler-Benz at this exhibition was to introduce a 

new top of the range model to the market. Hence, there was great interest from the 

international press in attendance. Several days into the show, the event that was to act 

as a catalyst for the crisis happened. On 21 October, a test took place in Sweden to 

assess whether the new Mercedes was up to the particular driving conditions 

encountered on Swedish roads. This included the test of swerving around obstacles to 

simulate the scenario of avoiding a collision with wildlife such as elk and deer that 

might unexpectedly run on to the road - a procedure soon to be christened the "elk-

test". 

Robert Collin, a motoring journalist at the Swedish magazine Teknikens Varld, 

and three colleagues suffered minor injuries when the Baby Mercedes toppled over at 

a speed of only 60 kilometres per hour (approximately 40 mph). This incident was 

first reported in the German financial paper Handelsblatt one day later (22 October) 

before being taken up by other media including the news agencies. As Harrison points 

out, it should have been absolutely vital at this point in the crisis to take the initiative 

to help "establish the organisation's press team as the authoritative source of 

information about what [had] happened and what the organisation [was] doing about 

it" (Harrison, 1995, p. 93). To the astonishment of the press and other relevant 

publics, there was a resounding silence for the next few days from Daimler-Benz. The 

Mercedes-Benz stand in Tokyo was besieged by journalists wanting to know more, 
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but the only quote forthcoming pertinent to the elk-test results was: "The board of 

directors does not think it is necessary to provide an official statement, simply 

because somewhere a car has toppled over" (Munchener Abendzeitung, 30 October 

1997)[2]. Even worse, Jurgen Hubbert, member of the board with responsibility for 

private cars, referred to Collin's claims as "hare-brained" (Der Spiegel, 3 November 

1997). In the weekly news magazine Focus, Daimler-Benz is cited as strongly refuting 

the image-damaging accusations of Collin and threatening to take legal action against 

the Swedish journalist (Der Spiegel, 27 October 1997). Again, the public relations 

team and management seemed oblivious to the clear signs of trouble ahead. An 

opportunity was missed to take control of the situation early on and establish an 

authoritative position on the matter. Another mistake was the premature threat of legal 

action against the journalist which could only enhance support for the Swedish tester 

by the media. 

This lack of information and initial dismissive behaviour not only fostered a 

negative atmosphere in the arena in which media relations took place, but also led on 

to the next step in the crisis: the escalation of events. As journalists did not receive 

any information from Daimler-Benz, they went to search elsewhere and soon 

journalists throughout the country were repeating the test themselves. Motoring 

journalists at the tabloid AutoBILD and the car magazines Auto, Motor und Sport and 

Auto Zeitung were driving A-class cars around obstacle courses in an attempt to 

reconstruct the test-results, and their endeavours were more than rewarded. The A-

class took off in every test and toppled once more in AutoBILD's trial. From a 

journalistic point of view this was too good a photo-opportunity to miss. In the weeks 

to follow newspapers and magazines across Germany featured bizarre photos of flying 

A-class cars (Der Spiegel, 3 November 1997; Berliner Zeitung 30 October 1997) and 

caricatures of elks at the steering wheel (Die Zeit, 7 November 1997). 

Now, Mercedes-Benz could no longer deny the problem. At a press conference 

Hubbert admitted to the press: "We have a weakness". However, the strategy chosen 

from now on was not one of "constructive Mea culpa...where you admit to your faults 

as a way of convincing your audience" (Bland, 1995, p. 280) as recommended by 

crisis experts in order to make people listen to your arguments and your defence. On 

the contrary, the Mercedes-Benz management were trying to offload their problems 

on to a third party. They claimed that the fault did not lie with the A-class itself, but 

with the tyres which were produced by Goodyear. As a result, the sale of the A-class 
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would carry on as planned with changed tyres and the installation of ESP, an 

electronic stability system usually only available to buyers of the more expensive cars 

(e.g. the C-class). Customers who had already bought an A-class would receive an 

upgrade free of charge. 

The attempt to use Goodyear as the scapegoat was badly received. Dirk 

Vincken, one of the journalists from the Auto Zeitung involved in the replication of 

the test, said that it was extremely unsatisfactory to use the tyre supplier to hide 

company faults (Der Spiegel, 3 November 1997). Media across and outwith the 

country subscribed to those comments (Berliner Morgenpost, 30 October 1997, the 

Swiss Sonntagszeitung, 8 November 1997; Berliner Zeitung, 10 November 1997). 

Here, two further mistakes made by Mercedes-Benz can be identified. First, there was 

the mistake of trying to wriggle their way out of an ever increasing mountain of 

evidence. As Fearn-Banks (1996, p. 65) points out:"If your organisation has erred, it 

is usually better to reveal the mistake at once, apologize, and make amends. [...] 

Cover-ups make a crisis persist. Whether your company has erred or not, do all you 

can to get control of the situation as much as possible and as soon as possible. When 

you release your own bad news, you decrease the likelihood of rumor, supposition, 

half-truths, and misinformation." 

The Mercedes-Benz communication strategy followed different rules. Journalists and 

motoring experts were left in the dark and subsequently tried to find their own 

answers to the A-class's technical faults. Ultimately what was questioned, however, 

was not only the design of the new Mercedes-Benz product, but the organisation's 

reputation as a first class car manufacturer and leader in the fields of safety and 

quality. What was speculated upon by German journalists was how a disaster like this 

could happen to a car corporation with a pedigree like Mercedes-Benz (e.g. Der 

Spiegel, 3 November 1997; Die Zeit, 7 November 1997, Suddeutsche Zeitung, 12 

November 1997; Welt am Sonntag, 2 November 1997, Berliner Zeitung, 30 October 

1997). The lack of information and clarity even led to one journalist describing the 

corporate headquarters in Stuttgart as "bullshit castle" (Berliner Zeitung, 13 

November 1997). 

Second, there is the issue that, even if the tyres are inappropriate for the A-class 

and thus the main cause of trouble, it is the manufacturer's responsibility to make sure 

that the tyres chosen are compatible with the vehicle. Here, a parallel to other cases 

can be drawn, such as the Exxon Valdez oil spill in Alaska where a range of factors 
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was put forward by Exxon as contributing to the accident in order to offload 

responsibility: the Captain's drunkenness, the negligence of overworked and tired 

employees and the inexperience of the Third Mate. But no matter how Exxon tried to 

allocate the blame, the oil would always belong to Exxon and hence the incident 

would always have a negative impact on the company's image (Fearn-Banks, 1996, p. 

149). 

In addition to speculation about what went wrong, there were also increased 

fears for the company's performance in the media. Die Zeit (7 November 1997) 

referred to a one-off cost of 50 million Deutsch Marks and a further 100 million 

Deutsch Marks for each year of production, and pointed out that the shareholder value 

was being eaten into instead of increased. The business weekly Die Wirtschaftswoche 

ran a story with the headline: "Sick baby: Mercedes-Benz faces a loss of billions after 

A-class disaster" and discussed why share prices had fallen by 14 per cent (46/97). 

The handbrake turn 

The Sunday paper Welt am Sonntag (9 November 1997) was the first to ponder 

whether the supply of A-class vehicles would be stopped by Chairman Jurgen 

Schrempp, which was again denied by Mercedes-Benz. A spokesperson said that "the 

company would not comment on speculations". However, two days later, Mercedes-

Benz finally pulled off the "handbrake turn". In major news programmes across public 

broadcasting and private channels, Schrempp admitted that the company had made a 

mistake, that processes would be reviewed and that there would be a three month 

delivery stop on the A-class (e.g. ZDF heute journal, 11 November 1997, 21.30; ARD 

Tagesthemen, 11 November 1997, 22.30). Finally the company seemed to fall in line 

with contemporary crisis management thought and adopted a proactive approach with 

the goal of regaining public trust through the media (Fearn-Banks, 1996, p. 65). This 

concurred with the opinions of crisis experts across Germany who - for lack of 

information from the source - had been asked by the media to comment on Mercedes-

Benz's crisis management. These recommendations included being honest, reassuring 

and showing regret. Interestingly, Schrempp's clear and tough decision seemed to 

have been what everybody was waiting for. The next day's media response was 

notably more positive than in the previous two weeks. The overall tenor was mirrored 

in the Frankfurter Rundschau's comment: "Enough malice. To feel only 

schadenfreude in the light of yesterday's conclusion to the debacle would be an 

injustice to the efforts of thousands of employees who have worked on the 
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development and production of this compact car" (12 November 1997), and Der 

Spiegel stated: "This was a long due coup with which the corporation responded 

appropriately, if a little late, to a unique and embarrassing hiccup in the 100 years of 

company history" (17 November 1997) The Berliner Zeitung points out that the costs 

of the disaster were less severe than initially anticipated: "In the light of operational 

earnings of three billion Deutsch Marks, 300 million is no problem" (13 November 

1999). 

The final mistake 

One final mistake made by Mercedes-Benz needs to be highlighted. Chairman 

Schrempp's announcement that the Baby-Benz would need three months to get over 

its teething problems was followed up by an advertisement in the national press on 

Wednesday 12 November. Under the headline "We want to end the discussions about 

the safety of the A-class. Forever", Mercedes-Benz tried to convince customers that 

there was no further discussion necessary as the TUV (the equivalent of MOT) and 

ADAC (equivalent of the RAC) had given the thumbs up to the A-class. The intention 

was to muster goodwill and support; however, in the light of previous actions the 

advert was felt by some to be inappropriate and even arrogant. The Suddeutsche 

Zeitung for example commented that this was not good enough to polish the deep 

scratches in Mercedes-Benz's paintwork (12 November 1997) and the Frankfurter 

Allgemeine Zeitung pointed out that the attempts to right the image of the toppling 

vehicle had not been particularly successful (12 November 1997). Management had 

failed to acknowledge the fact that once an issue has entered the public domain, it is 

extremely difficult to change or retrieve. What is required is a comprehensive 

communication strategy that proves to the public that prevailing opinion is not factual. 

As Fearn-Banks (1996, p. 9) points out: "In the court of public opinion, a person or 

organisation is guilty until proven innocent". 

Lessons learned 

This paper has depicted a case history and analysed the communication 

behaviour of Mercedes-Benz, and in doing so has highlighted a number of mistakes 

that were made. It now seems useful to summarize these mistakes and put them into 

the context of crisis theory. A crisis can be divided into a number of stages: 

(1) Detection. 

(2) Prevention/preparation. 

(3) Containment. 
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(4) Recovery. 

(5) Learning (Fearn-Banks, 1996, p.4). 

In reviewing the A-class crisis, the mistakes of Mercedes-Benz can mainly be 

allocated to the first three of these categories. In the detection stage, Mercedes-Benz 

did not acknowledge the major warning-signs or "prodromes" (Barton, 1993), 

particularly the events in Tannishus. The incident had failed to impress a sense of 

urgency on the Mercedes-Benz management - as it later turned out, a crucial error. 

This failure had a clear knock-on effect on the development of the crisis. At this early 

stage, it could be argued, intervention would still have been possible. The company 

clearly missed out on opportunities for prevention, and how much effort went into 

preparation remains unclear. Later Mercedes-Benz corporate communications 

manager Roland Klein explained that the lack of communication was not due to 

ignorance, but was a result of the strategy to get the facts first and then to 

communicate them (PR Magazin, January 1998, p.18). Although this is clearly a 

laudable strategy, it created an information vacuum which was subsequently filled by 

the media themselves who gathered evidence elsewhere. Another oversight was to not 

appreciate the newsworthiness and entertainment value of the issue. Originally, the A-

class was designed to be a safe car. The aim of Mercedes-Benz was to diversify into a 

new market and to prove to consumers and competitors alike that smaller cars could 

have the same safety standards as the bigger and more expensive models. Thus, the 

Baby-Benz was hit even harder by the shattering results of the elk-test. 

Further mistakes can clearly be identified in the containment stage of the crisis. 

First, evasive and dishonest communication tactics can be noted especially with 

regard to owning up and admitting the problem. Particularly at the beginning, 

communication efforts were badly co-ordinated and sometimes just too late. What 

was needed was a more proactive approach to managing public opinion. 

Back on track 

The mistakes made in the early stages of the crisis management had filtered 

through into the later stages and by the time Mercedes-Benz finally decided that 

something drastic needed to be done some hostages had already been given to fortune. 

However, Mercedes-Benz had one powerful ally and that was their strong corporate 

image which had been built up over time and across frontiers. As White and Mazur 

(1995, p. 206) note, this can indeed make a difference. This strength was mirrored in 

the positive feedback from the media immediately after the announcement of the 
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delivery stop of the A-class and also in the relatively quick recovery period. 

Contributing to the quick recovery was also a clever coup made by Mercedes-Benz in 

December, when the company had solved the technical problem of the Baby-Benz. 

Those test-drivers who had experienced airtime in the A-class were invited for 

another test session in Barcelona with the most important guest being Swede Robert 

Collin of Teknikens Varld. This initiative was rewarded with headlines such as "Now 

I really like this car" (Berliner Zeitung, 10 December 1997). What could be a better 

third-party endorsement than the applause of the original elk-test driver? However, 

the expense of the crisis is estimated to be 300 million Deutsch Marks (about Pounds 

100 million) - a large sum of money, especially considering that earlier on in the year 

100 million Deutsch Marks had been spent on a campaign to introduce the A-class 

into the market. Additionally, Mercedes Benz had to cope with a fairly sharp drop in 

share price during the crisis period. 

Whilst it is always easy to be wise after the fact, this case-study has highlighted 

some fundamental mistakes made by Mercedes-Benz during the elk-test crisis. 

Although there is no definitive formula for dealing with such a crisis, utilising a more 

timely, open, honest and coherent approach to communication might well have saved 

Mercedes-Benz not only face, but also a lot of money. 
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Case Study: Pepsi's Big Scare 
(Greenberg, K. E. 1993) 

Syringes in Pepsi cans? The allegations seemed so absurd, some journalists 

wondered whether the story was worth covering at all. "I had the impression when 

this first came out that this was something TV did for sweeps week," recalled Don 

Smith, city editor at the Seattle Post Intelligencer. "That's how cynical I was." 

But, as the country quickly discovered, this was the story that wouldn't go away. 

First, Earl and Mary Triplett, a couple from Tacoma, WA, said they'd found a syringe 

in a soft drink can. Then, reports from everywhere else began flooding in: a wooden 

screw, a broken sewing needle, a crack vial, and a bullet were among the items 

alleged to have been mixed into Pepsi-Cola products in more than 20 states during a 

two-week period in June. 

A POTENTIAL CATASTROPHE 

The fact that Pepsi-Cola's bottling process was not limited to one location-thus, 

decreasing the likelihood of sabotage on a national level-seemed irrelevant to the 

general public. And FDA Commissioner David Kessler's assurance that a recall wasn't 

necessary was hardly enough to calm the hysteria. Pepsi-Cola was in the throes of 

what promised to be its worst public relations crisis ever, and quick thinking was 

crucial. 

"This was a crisis without precedent," said Rebecca Madeira, PepsiCola's vice 

president of public affairs. "This was the only case I knew of where there was a crisis 

without a recall. You're not going to recall the product, you have to be able to reassure 

the public that this is absolutely the right move." 

And working with a press corps dubious about tampering claims isn't 

necessarily enough either. At the Post Intelligencer, Smith hesitated about reporting 

the claims even after local television stations and its direct competitor, the Seattle 

Times, had started running with the ball. "Then, tampering reports popped up all over 

the place, and this became a story on the reports rather than the tampering," he said. 

FIRST-DAY BLUES 

While Pepsi-Cola's vocal arguments against the probability of wedging syringes 

into cans at bottling plants all over the United States were convincing, Smith believes 

the company should have spoken louder from the very outset of the crisis. "I don't 

understand why Pepsi didn't explain everything on the first day," he said. 
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In retrospect, Madeira agrees that Pepsi-Cola should have acted sooner. "At 

first, we didn't expect that this would be a national story," she said. "We have things 

that happen locally, and you do your job locally, and it's over and done with." 

Although Pepsi bottling plants in other parts of the country started open their 

doors to the media, Smith was frustrated that the branch in the Seattle area was not as 

accommodating. "When we wanted to photograph the bottling plant, it was as if they 

were tired of the story and hoped it would go away," he said. "Actually, it was getting 

worse." 

"TIME WAS THE ENEMY" 

Said Madeira, "Time was the enemy. It took us time to get the information 

together to answer all the questions. 

"The dynamics changed every hour," she continued. "It wasn't like a standard 

public relations strategy where you come up with a plan and implement it. This wasn't 

a public relations crisis, this was a media problem. 

The more you saw that visual of the can and the syringe, the greater the concern 

became." The challenge, therefore, was to convince the public that the image wasn't 

possible unless somebody opened the can first. 

TV GETS MESSAGE OUT 

Television was the means of getting the message across. For three days, 

PepsiCola produced a separate video news release and sent it up via satellite. With 

panic at a peak, the first segment was viewed by 182 million people on June 15 more 

than the audience of the last Super Bowl. 

The third VNR-seen by 95 million--is the one credited with truly turning the 

tide in Pepsi's favor. Gail Levine, 61, a woman with 16 aliases as well as a lengthy 

record for forgery, fraud and larceny, was caught by a surveillance camera at an 

Aurora, CO, supermarket, apparently inserting a syringe into a can of Diet Pepsi. 

Meanwhile, the company's personable North American Chief Executive Craig 

E. Weatherup was spreading the word on such programs as "Larry King Live" and 

"The MacNeil/Lehrer Newshour." Weatherup and FDA Commissioner Kessler 

appeared together on "Nightline." 

The FDA's participation was invaluable. At one stage, Madeira said, PepsiCola 

was considering releasing information that could have led to more hysteria. But the 

FDA advised them to keep the waters calm, and the company agreed. "Their vast 
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experience in copycat crimes helped us," Madeira said. "They were our crisis 

counselors, among the many roles they played." 

In this type of situation, she added, "you have to cooperate with authorities 

because they're going to be valued as the neutral third-party, protecting consumer 

interest." 

The tone of the headlines began to change. "Initial reports are simply the 

allegations," Madeira said. "Over the next few days, the media pushes to understand 

why and how. That's the company's opportunity to show how we're working in the 

public's interest." 

Of course, the FBI's pursuit of tamperers was an added bonus. By the end of the 

crisis, 20 people were arrested-facing five years imprisonment and $250,000 in fines 

for making false claims. 

With public sentiment rally in their favor, Pepsi-Cola used the opportunity to 

pitch its planned summer promotions. On June 21, the company ran full page 

advertisements in 12 national newspapers, and bottlers targeted between 300 and 400 

local publications. 

"Pepsi is pleased to announce... nothing," read the headline of the Pep si-Cola 

ad. It went on to proclaim, "As America now knows, those stories about Diet Pepsi 

were a hoax.... There's not much more we can say. Except that most importantly, we 

won't let this hoax change our exciting plans for this summer." The details of those 

plans followed in the copy. 

Smith's overall assessment of PepsiCola's performance: "They did fine." 

As for Madeira, the experience taught her that a "crisis can only be in your 

control if you cooperate with the media, invite them in, and furnish them with facts. 

Your only defense when your company is on trial is to be a participant in that trial." 

VNRS ARE THE RIGHT THING, UH HUH! 

Who says video news releases are fake news? Certainly not executives at Pepsi-

Cola who viewers with to reach 365 million view four VNRs during the syringe 

tampering scare in June. If these preliminary usage figures sup plied by Medialink, the 

firm that distributed the VNRs, are even close to being accurate, then it appears that 

Pepsi did do the right thing, Uh huh! 

"Because the story was breaking so quickly in electronic media, we needed to 

speak quickly and in headlines," said Andrew Giangola, manager/public affairs for 

Pepsi-Cola. 
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"We knew that Americans are essentially fair and would make a rational 

judgment based on the facts. The VNRs enabled us to share facts each night on the 

evening news, and ultimately prove that the so-called Pepsi scare was merely a 

vicious hoax." 

Two of the four VNRs, which were produced by New York-based Robert 

Chang Productions, set new viewership records for Medialink. The first VNR, 

produced on June 15, was the record-setter. It contained exclusive B-roll of Pepsi 

bottling procedures and was seen by 182 million viewers, said Medialink, which 

based their figures mainly on Nielsen Media Research's electronic coding system. 

Medialink's previous record was set in 1990 when 82 million viewers saw Star Kist's 

"Dolphin-Safe Tuna" VNR The other record-breaking Pepsi-Cola VNR, produced two 

days later and which contained surveillance camera footage of a suspect allegedly 

tampering with a can of Pepsi in Colorado, was seen by at least 95 million viewers. 
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Case Study: Hitachi Faces Crisis With Textbook Response 
(Bobo, C. 1997) 

July 19,1996, was a Friday night to stay home and watch TV in Greenville, S.C. 

The Centennial Olympics, held 100 miles to the south in Atlanta, began that evening, 

accompanied by the traditional televised pageantry, fireworks, and hoopla. For 

administrators at Greenville's Hitachi plant, the Olympic games' opening weekend 

was one more logistical element in a series of events triggered by a crisis, an 

unimaginable accident that required responding to a variety of publics: mass media, 

employees, company management in Japan, and law enforcement officials. On 

Thursday, July 18, a tractor-trailer truck inexplicably careened off a busy interstate 

highway and smashed into a restaurant, killing three and injuring two Hitachi 

associates, all Japanese citizens on temporary assignment in Greenville.  

Hitachi is one of more than a dozen foreignowned businesses1 located in the 

foothills of the Blue Ridge Mountains, a corner of South Carolina tucked between 

Atlanta and Charlotte, N.C., on Interstate 85. Hitachi Electronic Devices (USA) Inc., 

also known as HED(US), produces color picture tubes used in the assembly and 

manufacture of televisions. The plant is part of privately held Hitachi Ltd., an 

international electronics components company headquartered in Tokyo. Greenville's 

plant currently produces more than 10 models of color picture tubes in its 370,000 

square-foot facility. The firm employs 1,000 people on a 24-hour, seven-day 

operating schedule. Engineers and associates from other Hitachi plants and suppliers 

are regularly temporarily assigned to HED(US) Greenville; for many, it is their first 

visit to the United States.  

The three engineers - Noriyuki Kozeki, 27, Naoyuki Hoshi, 39, and Kenji 

Yamakoshi, 38 spent many evenings at Oyaji restaurant, an eighttable eatery operated 

by Hiroshige Tozaki, a Greenville resident who befriended his customers and 

prepared Japanese-style meals to help ease the pangs of homesickness. The three 

engineers were enjoying dinner at Oyaji on Thursday, July 18, when a tractor-trailer 

veered off the nearby highway, its momentum unbroken by numerous barriers: the 

truck crossed an entry ramp, careened over an embankment, crashed through a chain 

link fence, struck parked cars and a concrete retaining wall, smashed the restaurant, 

and plowed into the diners. Kozeki, Hoshi and Yamakoshi were killed; two Japanese 
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citizens and Hitachi associates were seriously injured; and two restaurant patrons 

received minor injuries.  

A few minutes later, a phone call from the South Carolina Highway Patrol set in 

motion five days of crisis management at Greenville's Hitachi plant. Hitachi officials 

guided the organization through three typical crisis stages: acute, chronic, and crisis 

resolution. Obviously, Hitachi could not have prevented the accident, but, "lacking 

control over the origin of a problem does not exempt you from living with its 

consequences," according to Lockheed Martin president Norman Augustine, who 

regularly writes about crisis management. Hitachi's corporate culture and managerial 

behavior mirrored textbook crisis management guidelines:  

A crisis response leader was identified: Lawrence W. Davis Jr., Hitachi vice 

president for personnel and administration. Cultural leadership was provided by 

Greenville's HED(US) president Kenichi Fukuzawa.  

Information was released to employees and to the media as quickly as possible.  

Hitachi statements and actions clearly indicated company concern for the 

victims and their families, and for plant employees.  

Hitachi officials did not speculate about the cause of the accident.  

Specific duties were assigned to Hitachi managers.  

The company president was appropriately visible and involved.  

Two Publics  

Hitachi's actions were directed at two publics: employees, including victims' 

families, and the media. The company's response to families' needs made a statement 

about HED(US) philosophy to all employees. The company's response to the media 

further supported its concern for survivors of the tragedy, including workmates of the 

deceased.  

"I got a call about 8:15 (p.m.) telling me there had been an accident at Oyaji," 

recalled Davis, who knew that the restaurant was a popular hangout for Hitachi's, and 

other area Japanese firm's, employees. At the accident scene, Hitachi vice president 

Noboru Toyama was on hand to help, but could only wait anxiously while officials 

used a crane to sort through the destruction to extract the deceased men. Toyama used 

Hitachi name badges, the only pictures readily available, to identify the victims at the 

accident site and at the morgue. Davis arranged for Japanese translators to be at the 

hospital around the clock to assist the two survivors.  
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Hitachi's next step was to deal with the emotional aftershock, the media, 

Greenville employees, and the victims' families in Japan. Hitachi management 

established a war room, a plant conference room with chart-covered walls detailing 

lists of duties, names of family members and others scheduled to arrive from Tokyo or 

other Hitachi facilities.  

"We decided to bring everyone in the families, anyone who wanted to come, to 

Greenville," said Davis. Many of the victims' family members did not have passports, 

and because of full flights bringing travelers to the nearby Olympic games, available 

seats on commercial flights were hard to find. However, Hitachi officials at the 

company's Tokyo headquarters assumed responsibility for travel, passports, and the 

sad task of family notification. (Hitachi's plans to assist the families were of major 

public interest in Japan, where the families of the deceased were expected to be the 

company's first concern.) Greenville officials found 30 hotel rooms for family 

members, and arranged for translators to meet families at the airport, accompany them 

to hotels, and assist with arrival and check-in logistics.  

Word of the accident circulated through the Hitachi plant, which operates four 

shifts. Fukuzawa prepared a statement that was posted on bulletin boards throughout 

the plant by 2 a.m., six hours after the accident."We made a decision that we would be 

frank with everyone, including the media, so long as the families agreed," said Davis. 

Flags at the plant -- United States, South Carolina, and the Hitachi corporate flag - 

were lowered to half-mast, and a flower wreath was placed on the main entrance door, 

symbols visible to employees and visitors. No shifts were shortened or halted, but 

supervisors were encouraged to discuss the accident, bereavement, and to ask and 

answer questions. Questions were more likely to come from outside the plant, 

interrupting the multiple tasks associated with the aftermath of unexpected, public 

death.  

Commemoration  

While Davis juggled arrangements, Robert E. Scott, senior manager for 

personnel and administration, and Thomas E. Smith, superintendent of administration, 

turned their attention to two highpriority issues: a commemorative event and proper 

cross-cultural planning. Hitachi officials did not want an unfortunate breach of 

Japanese etiquette to inflict additional emotional pain on the families. Following 

Japanese tradition, flowers were presented to family members upon arrival so each 

could place them at the accident site. A day-long trip was planned so the group could 
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see how their loved ones lived, where they worked, and where they died. The family 

group also traveled to the men's favorite fishing spot and golf course, toured the 

Hitachi plant, and collected personal items intentionally left untouched by Hitachi and 

law enforcement officials - from the men's hotel rooms, their homes while living in 

Greenville. A meeting was also arranged with county solicitor's office attorneys and 

highway patrol officials to discuss the accident investigation.  

Internal communication included bulletin board notices, a standard Hitachi 

tactic, and access to information for any department manager or employee. "We told 

our employees exactly what was happening, good, bad and indifferent," said Davis. 

"We'd have done the same thing if this had happened in the plant, if a piece of 

machinery had fallen on people. We wouldn't try to hide anything. The more you try 

to hide, the worse things get." Employees in need of information may ask their 

supervisor or security officials, "or they can go anywhere in the plant and ask 

questions," explained Davis.  

Hitachi's Scott requested, through the media, that anyone wishing to express 

condolences send cards and letters rather than flowers. More than 700 notes were 

received (two personally delivered by chief executives) and presented to the families 

at the plant. Local mass media sent reporters to a commemorative tree planting 

ceremony on the facility campus that was open to all Hitachi employees.  

South Carolina and Buddhist traditions crossed paths at the mortuary. 

Cremation, preferred by Buddhists, was not possible, because of the length of time 

between death and the bodies' arrival in Japan. But another Buddhist custom, the 

placement of photos of the deceased with the remains, was easily accommodated. 

Enlarged, framed prints of the men's passport photos were placed on closed caskets 

and given to family members after the visitation. More than 300 people visited the 

families at the mortuary.  

Early Wednesday morning, July 24, the family entourage - and its three caskets 

- left Greenville. The two injured men remained hospitalized, then later returned to 

Japan for additional treatment; one may never walk normally. Local media moved on 

to other stories, other news. The charts came down from the walls. HED(US) officials 

made plans for construction related to a plant expansion.  

The rush to help and the immediacy of the event were gone, but there was one 

lingering issue: there was no acceptance of responsibility from the truck driver. In 

Japan, people take responsibility for their actions, explained Scott. Had the accident 
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occurred in Japan, the driver would have been expected to visit the families, bring 

them gifts, visit the injured in the hospital, and express his remorse and sorrow. "The 

families couldn't understand why he wasn't there, or wasn't willing to take 

responsibility," noted Scott. The accident was a front-page newspaper story in Japan, 

with reportorial concern focused on the well-being of the families and the acceptance 

of responsibility by the driver or his employer. Greenville Hitachi officials have 

power of attorney for the families; litigation continues.  

Conclusion  

After the emotion of the week had passed, Hitachi officials reviewed their 

actions and concluded that the company performed well, managing the stress of the 

unforeseen."If it happened again tomorrow, and I hope it never does, I'm not sure I'd 

do anything different," said Davis.  

Hitachi's support of the families of the accident victims was an interesting 

contrast to the response of Trans-World Airlines officials after the explosion and 

crash of TWA flight 800, only days earlier. TWA was criticized by news media, 

public relations counselors, and crash victims' families for its appearance of corporate 

uncaring, and its inability to quickly respond to the media. The two accidents were not 

of the same magnitude or public interest, but public sentiment, measured anecdotally, 

was that Hitachi's corporate behavior was textbook. As one public relations counselor 

commented after the TWA crash, when people have lost their lives, the public needs 

to know that the company cares. Although Hitachi could not be held accountable for 

the accident, nor was it due to company or employee malfeasance, HED(US) chose to 

make the emotional support of employees and their families, an important internal 

public, its priority. "This was just a terrible tragedy," said Scott. "It was just incredible 

to think that this could happen. People realized that we responded as quickly as we 

could and did all that we could."  
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Case Study: Relationship Maintenance In A Time Of Crisis: The 

2001 Oklahoma State University Plane Crash 
(Wigley, S. 2003) 

On Jan. 27, 2001, a Beechcraft King Air 200 carrying ten men of the Oklahoma 

State University basketball team crashed outside of Strasburg, CO. The King Air was 

one of three planes bound from Boulder, CO, to Stillwater OK, following a game with 

the University of Colorado basketball team. The crash killed OSU players Daniel 

Lawson and Nate Fleming, Oklahoma City broadcaster Bill Teegins, OSU athletic 

media relations coordinator Will Hancock, student assistant Jared Weiberg, director of 

basketball operations Pat Noyes, athletic trainer Brian Luinstra, broadcast engineer 

Kendall Durfey, and pilots Denver Mills and Bjorn Fahlstrom. 

Nestor Gonzales, manager of the OSU News Bureau, was one of the first to be 

notified that one of three planes bound from Boulder, CO, to Stillwater, OK, was 

missing. Gonzales said there were numerous obstacles the university had to deal with 

in the wake of the crisis. First, the crash occurred nearly 500 miles away and the 

university's general crisis communications plan had not been developed to deal with a 

long-distance tragedy. "A lot of the crisis plan went out the window because it didn't 

apply," said Gonzales. "Sometimes you just have to follow your gut. It was nice to 

have a good, basic framework to work from, but our guiding principle was 'do what is 

right.'" Second, the crash occurred at night and on a weekend, when OSU 

administrators were not on campus and some even out of town. In addition, the 

university's basketball offices and the OSU Athletic Department Offices had been re-

located to separate off-campus locations because of renovations to Gallagher-Iba 

Arena, where the OSU basketball team plays all of its home games. 

Initially, information was difficult to come by for OSU officials, simply because 

they were trying to manage a crisis from afar. The OSU crisis plan called for sending 

someone immediately to the scene in order to give first-hand information, but having 

someone travel to Strasburg, CO, in the middle of the night was not feasible. The 

media and the public wanted information, and they wanted it immediately. Local 

police knew little as well, but fortunately, one of OSU's administrators was able to 

contact authorities in Colorado and get information that was passed on to families, the 

OSU community and the media. 
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Once OSU officials confirmed which plane had crashed and who was on it, 

OSU head basketball Coach Eddie Sutton personally called all family members and 

gave them the news. Next, a temporary crisis center was created at the OSU 

basketball offices, where OSU administrators gathered and coordinated information 

such as names, correct titles and other information on those who were involved in the 

tragedy. Next, an impromptu press conference was held at the Stillwater Airport to 

accommodate media who had gathered there waiting for news of the plane's fate. OSU 

President James Halligan opened the news conference by reading a prepared 

statement expressing the university's grief. Media members were allowed to ask 

questions and one of the survivors, an OSU Athletic Department employee who was 

supposed to be on the doomed plane but switched planes at the last minute, granted 

interviews to members of the media. The survivor's willingness to talk seemed to 

satisfy the media's hunger for a dramatic story and curtailed them from contacting 

family members of those who had died. 

In spite of the many obstacles OSU had to deal with, Gonzales said he believed 

that four points marked the reason why OSU was successful in coping with the crisis: 

1. The university put its primary audience's needs, in this case the needs of the 

victims' families, first, not the organization's needs. 

2. The university dealt fairly with the media, while also protecting victims' 

family members. 

3. The university did an excellent job of providing a way for those affected by 

the tragedy to have a voice. A Web site, task force and other two-way communication 

efforts allowed people to grieve and give important feedback. 

4. The university took a proactive approach. When questions surfaced about its 

travel policy for athletes, OSU did not sweep the situation under the rug. Instead, 

officials formed a task force to investigate the university's travel guidelines. 

Focus on Your Primary Audience 

The day after the crash, a meeting of OSU officials was called, where plans 

were developed for a memorial ceremony honoring the ten men who perished. One 

person within the OSU Athletic Department was assigned the duty of putting together 

a memorial service in three days, and each victim's family was assigned an OSU 

Athletic Department staff member who served as a personal advocate and point of 

contact. In addition, President Halligan insisted that insurance processing in OSU's 

Personnel Department be sped up to ensure that family members and survivors were 
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taken care of quickly. "President Halligan emphasized the fact that the university did 

not want to get bogged down in bureaucracy," said Gonzales. "We were fortunate to 

have a president with such a compassionate nature. He made numerous one-on-one 

visits to victims' friends and family members and became personally involved in the 

planning of the memorial." Gonzales said the goal was not protecting OSU at all 

costs, but taking care of victims' families, no matter what. President Halligan pledged 

to take care of the children of those who died in the crash by offering them free 

tuition. In addition, hundreds of Oklahomans donated money to scholarship funds set 

up in victims' names. "To this day, family members of the victims know they can call 

on OSU," said Gonzales. "It's the culture of this state and the university community." 

Survivors of the crash also included the men and women who worked in the 

OSU Athletic Department. "It was a difficult situation," said Gonzales, "because the 

office that would normally handle this type of crisis was very much involved and 

affected by the tragedy." The OSU Athletic Department lost several of its employees, 

including a member of its Athletic Media Relations Office. In order to lend support to 

the OSU Athletic Department, staff members from OSU's Public Information Office 

helped field media inquiries and questions concerning not only the crash, but the 

memorial service and memorial dedications that followed. In addition, members of the 

PIO office also answered hundreds of calls from citizens who wanted to donate 

money to victims' families. 

Deal Fairly With the Media 

For several days following the crash, media were camped outside Gallagher-Iba 

Arena. To appease them, then-Vice President Harry Birdwell gave occasional 

briefings updating media on any new information. While media were given new 

information whenever it became available, they were also asked to respect the privacy 

of families involved in the tragedy. During the university's memorial service on Jan. 

31, 2001, PIO staff members ensured that the media were restricted to a specific, 

designated area. The purpose was to prevent the media from intruding on the 

mourning process for victims' families. Media were asked not to harass family 

members; however, family members who felt comfortable talking to the media were 

not discouraged. 

Although it was impractical to have one spokesperson due to the nature of the 

crisis, the university did speak with one voice. The university did not attempt to 

muzzle students, donors, family members or anyone else who felt compelled to speak 
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to the media. The message that was repeated to the media and to family members by 

OSU administration was that OSU planned to do the right thing by taking care of 

family members and loved ones who were left behind. 

Foster Two-Way Communication 

The university emphasized two-way communication throughout the crisis. 

Initially, a Web site was developed by the OSU Athletic Department as a tribute to 

those who died. It has become a living memorial of sorts and is still accessible 

through the OSU Athletic Department's Web site. The site features photographs and 

biographies of the ten men who died, along with a place for people to leave prayers, 

messages, comments and tributes. The site also includes a form for donations to 

memorial funds established in each victim's name and information on the crash and 

the memorials that followed. "It was important to anticipate what people want during 

a crisis," said Gonzales. "In this case, people wanted a place to express their grief." 

The Web site also included a schedule of the memorial service, agendas, and 

information for members of the media. 

OSU administrators realized the importance of grieving and giving mourners an 

outlet for their pain, not only through the Web site, but also in other ways. At the 

memorial service held in Gallagher-Iba Arena just three days following the crash and 

attended by a reported 14,000 people (Crutchmer, 2001), several large scrolls of paper 

were available for people to write messages to those who died, as well as those who 

were left behind. 

Additionally, a memorial was created near Strasburg, CO, where the plane 

crashed. President Halligan had vowed during his first public statement to build a 

memorial to the ten men near the site where the plane crashed, and he made good on 

his word. Unfortunately, the memorial dedication posed another logistical dilemma, 

such as negotiating with the landowner and finding a contractor. Officials from OSU 

also had to travel back and forth between Stillwater and Strasburg throughout the 

building process. One administrator was appointed to serve as a liaison between 

officials in Strasburg and the university. 

On Aug. 25, 2001, the memorial in Strasburg, CO, was dedicated. The 

memorial, which had input from victims' family members, is located about 25 miles 

east of Denver near Interstate 70 and about three and one-half miles from Strasburg. 

The memorial is located a little more than 1,000 feet from the site of the crash and 

consists of contrasting bands of granite and marble. Pictures of the ten men and 
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inscriptions chosen by their families form the ten sides of the decagon. Darrel 

Haerther, the rancher who owns the property where the plane crashed, provided land 

for the monument. All of the victims' families were invited to the memorial in 

Strasburg and every family was represented at the ceremony. Again, logistics proved 

to be challenging. The site of the memorial is rural, and OSU officials had to 

coordinate a satellite feedback from Strasburg to Stillwater. The event was covered 

live by several Oklahoma television stations. Staff at OSU was charged with 

coordinating everything for the ceremony including a podium, chairs, and power lines 

for electricity. 

"Again, we did what we thought was the right thing to do and once again, we 

made sure the media did not bother family members. If family members wanted to 

talk they could, and some did. We didn't want to muzzle anyone," said Gonzales. A 

Web site was also developed for the dedication of the memorial in Colorado. This was 

extremely beneficial because it provided a design of the memorial and gave media an 

agenda, schedule and directions on how to get to the remote location. 

On Feb. 23, 2002, a second memorial to the ten men who died was dedicated in 

Stillwater. The memorial, which was unveiled by victims' family members, is located 

in the southwest lobby of Gallagher-Iba Arena and features a black granite wall with 

likenesses of each of the victims and inscriptions chosen by family members. The 

centerpiece of the memorial is a statue of a cowboy, kneeling in remembrance of lost 

friends. 

A Proactive Approach 

Immediately following the crash, OSU's travel policy, which allowed for the use 

of donated planes for air travel, came into question (Tramel, 2001). A number of 

universities use aircraft donated from alumni and supporters to transport athletic 

teams. However, according to a January 2003 article in the Tulsa World, OSU did not 

follow its own flight policy. In fact, even though it was eventually determined that the 

plane that crashed had been properly maintained, there was no paperwork on file with 

OSU indicating such (Oilman, 2003). In its final report, the National Transportation 

and Safety Board detailed how OSU failed to follow its policy of requiring records to 

be obtained and kept on file for aircraft donated for team travel. However, the report 

also stated that OSU's travel policy was not a causal factor in the accident. But, 

immediately following the crash and at the urging of members of the victims' families 

and OSU officials, a 17-member task force was developed that included OSU 
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officials, victims' family members, aviation experts and alumni to look at travel 

policies at universities nationwide (Tramel, 2002). After an extensive study and a 

survey of more than 70 institutions, a new OSU travel policy was unveiled in April 

2002 (Baldwin, 2002). In its final report on the OSU plane crash in January 2003, the 

NTSB applauded OSU for its new travel policy and called it a model that should be 

adopted by every university. Although records indicate that the plane that crashed 

with OSU personnel on board had been on a proper maintenance schedule, the new 

travel policy prohibits athletes from flying on donated planes. It states that OSU teams 

will use only commercial, charter or time-share aircraft. Planes donated by boosters 

will no longer be used for students; however, coaches and staff members are given the 

option of continuing to fly on donated planes that meet specific requirements 

(Baldwin, 2002). 

Lessons Learned 

In addition to the strategies outlined above, Gonzales said one of the most 

important parts of communicating during a crisis is establishing relationships before a 

crisis occurs, including relationships with campus police, emergency personnel, 

various administrators and most importantly the media. "It's important to know them, 

have relationships with them and be credible to them prior to a crisis," said Gonzales. 

Gonzales said the university did an excellent job of putting people in charge to 

serve as liaisons. The university appointed a single OSU administrator to serve as a 

liaison between the university and officials in Strasburg, CO, and each victim's family 

was assigned an OSU Athletic Department employee who lent support and served as a 

point of contact. 

Gonzales said he welcomes a new development at the university in which the 

campus police and safety offices have hired a consultant to help draft a 

comprehensive emergency management plan that addresses specific crisis situations. 

Although the consultant was not hired as a result of the crash, Gonzales said the plan 

that has been developed gives members of the communications staff regular 

opportunities to drill with emergency personnel using various crisis scenarios. Staff 

members from all over campus have been through crisis and emergency training 

sessions and additional training drills are planned for students, faculty, administrators 

and staff. In addition, a tornado-proof location is being developed as an emergency 

operations center where people can gather during emergencies. "What I learned from 

our experience is to practice your plan and prepare for the unexpected," said 
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Gonzales. "Make sure you practice scenarios that stretch the limits of your plan. In 

this day and age, the outrageous can and will happen." 

Gonzales believes the university's focus on the families and taking care of their 

needs resulted in a lot of good will toward the university. He said that although there 

have been and will continue to be legal issues, in the eyes of the public the university 

was seen as a compassionate institution. "I can only credit this to the fact that we 

always tried to do the right thing," said Gonzales. "That was our focus and the focus 

of our president." 
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