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ΔΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΤΩΝ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΩΝ ΜΕΣΩΝ  ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΚΑΙ 
ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΜΙΑΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ ΣΕ ΜΙΑ ΑΕΡΟΠΟΡΙΚΗ     

ΕΤΑΙΡΕΙΑ 

Πρόλογος 

Η κουλτούρα μιας εταιρίας ή άλλως η εταιρική κουλτούρα μπορεί να 

αποτελέσει για τις επιχειρήσεις ένα ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Πα-

ρόλα  αυτά υπάρχει πάντα μεγάλος κίνδυνος να μετατραπεί το πλεονέκτημα 

σε μειονέκτημα, για διάφορους λόγους. Αν δε, η κουλτούρα αυτή, πραγματώ-

νεται ώστε να αναπτύσσεται αίσθημα συνεργασίας και κοινής εμπιστοσύνης, 

τότε η επιχείρηση είναι πολύ πιθανό να κερδίσει συγκριτικό πλεονέκτημα ένα-

ντι άλλων, στις οποίες δεν συναντώνται οι παράγοντες αυτοί. Η κουλτούρα 

μιας εταιρίας παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον όταν αυτή αναφέρεται στην 

κουλτούρα ασφαλείας της εταιρίας, ιδίως σε εκείνες οι οποίες θεωρούνται αυ-

ξημένου ρίσκου ή επικινδυνότητας. Μεταξύ αυτών συγκαταλέγονται και οι αε-

ροπορικές εταιρίες όπου η κουλτούρα ασφαλείας αποτελεί συστατικό στοιχείο 

της ασφαλούς επίδοσής τους.   

Στο παρόν κείμενο γίνεται αναλυτική παρουσίαση της κουλτούρας α-

σφαλείας μιας Ελληνικής αεροπορικής εταιρίας. Η όλη ανάπτυξη του θέματος 

είναι αποτέλεσμα βιβλιογραφικής συλλογής πληροφοριών, άρθρων, επιστη-

μονικών περιοδικών, διπλωματικών εργασιών συναδέλφων καθώς επίσης και 

συνεντεύξεων ειδικών στο πεδίο  Aviation Safety•  οι άνθρωποι αυτοί έχουν 

αφιερώσει την καριέρα τους όχι απλά στην ασφάλεια των πτήσεων, αλλά και 

στην εγκαθίδρυση της κουλτούρας ασφαλείας στην εταιρία που  εργάζονται 

και μάλιστα με αποτελέσματα πρότυπα και άξια προς μίμηση. 

 Η ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας έχει συνεισφέρει τα μέγιστα, προ-

κειμένου το  αεροπλάνο  να εξελιχθεί σε τέτοιο επίπεδο ώστε να καταστεί το 

ασφαλέστερο μέσο μεταφοράς.  Εκατομμύρια άνθρωποι χρησιμοποιούν το 

αεροπλάνο καθημερινά για τις μετακινήσεις τους σε ολόκληρο τον πλανήτη, 

σε σημείο που αν θα μπορούσαμε να παρατηρήσουμε τη γη από το διάστημα 

δεν θα διέφερε σχεδόν καθόλου από μία κυψέλη περιτριγυρισμένη από τις 

χιλιάδες μέλισσες  όλο το εικοσιτετράωρο. 
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Όμως, παρόλο που η τεχνολογία συνεχώς εξελίσσεται και βελτιώνει 

την αξιοπιστία των μηχανών πάσης φύσεως, μειώνοντας στο ελάχιστο το υ-

παρκτό αλλά όχι πάντα προβλέψιμο στοιχείο της αστοχίας, ο ανθρώπινος 

παράγοντας είναι αυτός ο οποίος στατιστικά «χρεώνεται» το μεγαλύτερο πο-

σοστό ευθύνης σε ένα αεροπορικό συμβάν, ατύχημα ή δυστύχημα. Για το λό-

γο αυτό όλες οι χώρες παγκοσμίως έχουν αναπτύξει ειδικά προγράμματα 

παρακολούθησης, ελέγχου, επιβολής κανόνων και κανονισμών, όλων των 

εμπλεκομένων με τις αεροπορικές επιχειρήσεις – ανθρώπων και μέσων – 

προκειμένου να ελέγξουν και να προλάβουν γεγονότα ή καταστάσεις οι ο-

ποίες μπορούν να εξελιχθούν σε  ατυχήματα. Ενώ λοιπόν αυτή η βελτίωση 

των πάσης φύσεως «μηχανών» που εμπλέκονται στις αεροπορικές μεταφο-

ρές βελτιώνεται συνεχώς, υπάρχει ο παράγοντας άνθρωπος με τις αδυναμίες 

του, οι οποίες οδηγούν πολλές φορές  σε μη επιθυμητά ή τραγικά αποτελέ-

σματα. Αυτό εξάλλου προκύπτει από τα πορίσματα των επιτροπών οι οποίες 

συγκροτούνται και διερευνούν τα πάσης φύσεως  ατυχήματα, ενώ τα μέτρα 

που εισηγούνται αφορούν κυρίως μέτρα για αποφυγή  ανάλογων περιστατι-

κών στο μέλλον. Τα τελευταία χρόνια υπάρχει μια διαφοροποίηση της όλης 

αντίληψης σε ότι αφορά την ασφάλεια των πτήσεων γενικότερα η οποία στη-

ρίζεται κυρίως στην πρόληψη – πρόβλεψη  ανεπιθύμητων καταστάσεων, αντί 

για λήψη αντιδραστικών μέτρων μετά από το  ατύχημα.  Όλη αυτή η νέα φι-

λοσοφία εστιάζεται στην «εκπαίδευση» όλου του εμπλεκόμενου προσωπικού 

προκειμένου να γίνουν κοινωνοί αυτής της αντίληψης ώστε να δημιουργηθεί 

μια πραγματική κουλτούρα ασφαλείας σε  κάθε αεροπορικό οργανισμό. Έτσι, 

προς αυτήν την κατεύθυνση, κάθε οργανισμός διαμορφώνει την δική του 

κουλτούρα ασφαλείας, η οποία είναι μια διαρκής δυναμική διαδικασία και πο-

τέ δεν θα πρέπει να θεωρηθεί ότι έχει φτάσει στο 100% για να θεωρείται επι-

τυχής. 

Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι, μέσω της ανασκόπησης της 

υπάρχουσας βιβλιογραφίας, να γίνει ανάλυση της οργανωτικής κουλτούρας 

και της κουλτούρας ασφαλείας ενός οργανισμού  και στη συνέχεια να εξειδι-

κευθεί  σε ένα πλαίσιο θεώρησης της κουλτούρας για την ασφάλεια στον αε-

ροπορικό τομέα  στον ελληνικό χώρο.   Μέσω συνεντεύξεων αντλούνται πλη-

ροφορίες από την εταιρεία Aegean airlines σχετικά με τους τρόπους που χα-
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ράσσεται η στρατηγική της για την ανάπτυξη του συστήματος διαχείρισης της  

ασφάλειας και των μέσων για την υλοποίησή της όχι μόνο από τα επιχειρησι-

ακά της στελέχη αλλά και από όλους τους εμπλεκομένους. Έμφαση δίνεται 

στα μέσα επόπτευσης της όλης αυτής προσπάθειας και στη δυνατότητα 

προώθησης της «οργανωσιακής μάθησης» στην εταιρεία.  Τέλος, η  όλη πα-

ρουσίαση οδηγεί σε πολλά συμπεράσματα όσον αφορά στη συμβολή της 

κουλτούρας ασφαλείας στην ασφαλή διεξαγωγή των αερομεταφορών. 

Κατ’αυτόν τον τρόπο η εργασία δομήθηκε σε (6) κεφάλαια με τους αντίστοι-

χους τίτλους ως εξής: 

Κεφάλαιο 1: Γενικά περί κουλτούρας στις επιχειρήσεις (θεσμική, ορ-

γανωτική , ασφαλείας), όπου γίνεται μία βιβλιογραφική παρουσίαση των εν-

νοιών που αφορούν την κουλτούρα, όπως αυτή συναντάται θεσμικά στις επι-

χειρήσεις, καθώς επίσης και η εξειδίκευση της σε κουλτούρα ασφαλείας εντός 

των επιχειρήσεων. 

Κεφάλαιο  2: Εξειδικευμένη παρουσίαση της κουλτούρας ασφαλείας  

σε οργανισμούς οι οποίοι θεωρούνται αυξημένου ρίσκου ή επικινδυνότητας. 

 Κεφάλαιο 3: Στο κεφάλαιο παρουσιάζεται η κουλτούρα ασφαλείας 

που πρέπει να εφαρμόζεται σε ένα αεροπορικό οργανισμό με σχετική αναφο-

ρά σε διεθνή πρότυπα και βιβλιογραφία, καθώς η πιστή και απαρέγκλιτη τή-

ρησή τους αποτελεί και τη βασική αρχή νόμιμης λειτουργίας όλων των αερο-

πορικών εταιριών.  

 Κεφάλαιο 4: Το Εγχειρίδιο Διαχείρισης Ασφάλειας ICAO SMM αντικα-

τοπτρίζει τη σημασία της ασφάλειας και δίνει έμφαση στους κινδύνους και τις 

διάφορες συνιστώσες, όπως η διαφοροποίηση μεταξύ των κινδύνων και των 

συνεπειών. Οι γραπτές  διαδικασίες SOP είναι μια τυποποιημένη  διαδικασία 

που περιγράφει τακτικά επαναλαμβανόμενες δραστηριότητες σύμφωνα με 

τους κανονισμούς και τα πρότυπα λειτουργίας ασφαλείας μιας επιχείρησης. 

Καθώς πρόκειται για δύο θεσμικά κείμενα ουσιώδη, σημαντικά και απαραίτη-

τα στους αεροπορικούς οργανισμούς, στο παρόν κεφάλαιο γίνεται μία αναλυ-

τική προσέγγιση. 

 Κεφάλαιο 5: Σύντομη παρουσίαση της αεροπορικής εταιρίας Aegean 

airlines.  Παρουσιάζεται η στρατηγική που έχει χαράξει και ακολουθεί  στην 
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ασφάλεια πτήσεων και ειδικότερα  στο πνεύμα ασφαλείας,  το οποίο ξεκινά 

από την διεύθυνση της εταιρίας και εξαπλώνεται με απόλυτη επιτυχία σε όλα 

τα επίπεδα διοίκησης.   Αποτέλεσμα τούτου,  η δημιουργία μιας αξιοζήλευτης 

κουλτούρας ασφαλείας, σε ένα χώρο ιδιαίτερο, όπως αυτός θεωρείται, τον 

αεροπορικό.  

 Κεφάλαιο 6: Σύντομη ανακεφαλαίωση και παρουσίαση όλων των συ-

μπερασμάτων που προέκυψαν από την παρούσα επισκόπηση. Διατύπωση 

προτάσεων για μελλοντική έρευνα σχετική με το θέμα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1:   Η κουλτούρα ως έννοια 
1.1 Γενικά περί κουλτούρας 

Σύμφωνα με την Βικιπαίδεια, στα ρωμαϊκά χρόνια ο ύπατος Κικέρων 

(Marcus Tullius Cicero, 106 π.Χ.-43 π.Χ.) εισήγαγε για πρώτη φορά στο λατι-

νικό λεξιλόγιο τη λέξη cultura, από το ρήμα colere, που σημαίνει καλλιεργώ. 

Σημαίνει δηλαδή στην κυριολεξία «καλλιέργεια» και είναι το αντίστοιχο της ελ-

ληνικής λέξης «παιδεία». Μετά την Αναγέννηση η έννοια της κουλτούρας πα-

ραφράστηκε ως «πολιτισμός», ενώ στην ουσία η κουλτούρα είναι υποσύνολο 

του πολιτισμού. Εμβαθύνοντας, παρατηρούμε πως η έννοια της κουλτούρας 

είναι ευμετάβλητη εξαιτίας διαφόρων παραγόντων για κάθε χώρα (π.χ. θρη-

σκεία, μόδα, παράδοση, μορφωτικό επίπεδο, πολιτικές παρεμβάσεις, στρα-

τηγική επιβίωσης της πολιτικής κοινωνίας κ.α.). Αντίθετα η έννοια του πολιτι-

σμού περικλείει κάθε φυσικό ή τεχνητό πολιτιστικό δημιούργημα μιας χώρας 

το οποίο είναι υλικό και υπαρκτό (π.χ. Παρθενώνας, Πυραμίδες, πίνακες του 

Πικάσο, οι καταρράχτες του Νιαγάρα κ.α.) , ορίζοντας έτσι τον πολιτισμό ως 

έννοια σταθερή.  

Με την ευρύτερη σημασία, ο όρος «κουλτούρα» χρησιμοποιείται για να 

δηλώσει τον «πνευματικό» πολιτισμό σε αντιδιαστολή προς τον «υλικό» (Πά-

πυρος Λαρούς Μπριτάνικα 1989). Σύμφωνα με το λεξικό της κοινής νεοελλη-

νικής γλώσσας (του 2007) ο όρος «κουλτούρα» αναφέρεται στην πνευματική 

και ψυχική καλλιέργεια σαν αποτέλεσμα της διαδικασίας μάθησης και εκπαί-

δευσης ή σαν σύνολο γνώσεων, τεχνικών εξελίξεων, παραδόσεων, εθίμων, 

μορφών συμπεριφοράς που χαρακτηρίζουν ή συγκροτούν ένα κοινωνικό σύ-

νολο.  

Η «κουλτούρα» ως έννοια είναι υποσύνολο του πολιτισμού αλλά κάθε  

τεχνητό πολιτιστικό δημιούργημα προήλθε από το ερέθισμα της κουλτούρας 

εκείνης που παρακίνησε κάποιους ανθρώπους να ενώσουν τις προσδοκίες 

των υπολοίπων για αυτοπραγμάτωση. Διαφορετικά μπορούμε να πούμε πως 

κουλτούρα είναι η ανάγκη για αυτοπραγμάτωση μιας πλειοψηφίας ανθρώπων 
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οι οποίοι επέλεξαν ή συνένωσαν στοιχεία των φιλοσοφικών σχολών για την 

ευδαιμονία του συνόλου της πολιτικής κοινωνίας που έχουν δημιουργήσει.  

Η έννοια αυτή κουλτούρα έχει δημιουργήσει μεγάλη σύγχυση μεταξύ 

των ερευνητών και των θεωρητικών που προσπάθησαν να την ορίσουν και 

αποτελεί εξαιρετικά αμφιλεγόμενη και πολυσήμαντη έννοια. Ο κοινωνιολόγος 

Γκυ Ροσέ αναφέρει ότι ο όρος εμφανίζεται το 1871 και εκφράζει τη «διαμόρ-

φωση του πνεύματος». Έκτοτε, επιχειρήθηκε ο ορισμός της, κυρίως από αν-

θρωπολόγους (Τέυλορ, Μαλινόφσκι, Σαπίρ κ.ά.), ενώ αρχικά ταυτίστηκε με 

τον όρο «πολιτισμός». Ο διαχωρισμός έγινε από τους κλασσικούς κοινωνιο-

λόγους (π.χ. Ντυρκέιμ), καθώς η κουλτούρα συνδέθηκε με μία δεδομένη κοι-

νωνία, ενώ ο πολιτισμός με ευρύτερα σύνολα στο χώρο και το χρόνο. Επίσης 

στην κοινωνιολογία η λέξη «κουλτούρα» αναφέρεται  στον συνολικό τρόπο 

ζωής μιας κοινωνικής ομάδας. Η κουλτούρα είναι αλληλένδετη με την έννοια 

της κοινωνικής ομάδας γι’ αυτό δεν υπάρχει κοινωνική ομάδα χωρίς κουλτού-

ρα ή αντίστροφα δεν υπάρχει κουλτούρα που να μην εκφράζεται από μια κοι-

νωνική ομάδα ή κοινωνία. Η κουλτούρα χαρακτηρίζεται και ως πολιτιστικό 

μόρφωμα,  όρος που αναφέρεται σε έναν τρόπο σκέψης, αίσθησης και δρά-

σης όπως αυτός εκφράζεται στις κοινωνικές σχέσεις και κοινωνικές τάξεις.  

(Αγραφιώτης, 2003). 

Άλλοι ερευνητές ωστόσο δεν προσπάθησαν να ορίσουν την λέξη 

«κουλτούρα», απλώς προσπάθησαν να την προσεγγίσουν ως έννοια. Για τον 

Πιερ Ανρί Σομπάρ ντε Λω είναι μια δυναμική έννοια, είναι δημιουργία και 

δράση, είναι ένα κίνημα. Ο ιστορικός και κοινωνιολόγος Μισέλ ντε Σερτώ στο 

βιβλίο του «Η κουλτούρα στον πληθυντικό» τονίζει ότι δεν υπάρχουν σταθε-

ρές λέξεις για να χαρακτηρίσουμε τα πολιτιστικά προβλήματα. «Είναι αδύνα-

το» γράφει «να επιβάλλουμε ένα εννοιολογικό ορισμό σε αυτές τις λέξεις, ε-

πειδή οι σημασίες τους συνδέονται με ιδεολογικές λειτουργίες και δυσανάλο-

γα συστήματα». Αρνείται επίσης την έννοια της λαϊκής κουλτούρας και προ-

τείνει ως εναλλακτικό όρο τη «συνήθη κουλτούρα». 

Ο κοινωνιολόγος Ζοφρ Ντυμαζντιέ μιλά για τη «ζωντανή κουλτούρα», 

ορίζοντας την ως την κουλτούρα που «βλέπεται και ακούγεται στην πόλη», η 

οποία δεν ταυτίζεται με την ανθρωπιστική ή την συνήθη κουλτούρα. 
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Οι θεωρητικοί εν γένει κινήθηκαν σε δύο σημασιολογικούς άξονες για 

να ορίσουν την έννοια κουλτούρα. Σύμφωνα με τον πρώτο, η λέξη αναφέρε-

ται στο σύνολο των φιλοσοφικών, μουσικών, λογοτεχνικών ή καλλιτεχνικών 

δημιουργιών και ιδιαίτερα  στην καλλιεργημένη ή σοφή ή ανθρωπιστική κουλ-

τούρα, η οποία εντοπίζεται σε υψηλά επεξεργασμένα προϊόντα της γνώσης 

και της τέχνης. Ο δεύτερος άξονας είναι αυτός που αναφέρεται στο σύνολο 

των πρακτικών και των γνώσεων, διανοητικών και υλικών, και είναι πιο κοντά 

στην προσέγγιση των ανθρωπολόγων. Σε αυτό το επίπεδο περιλαμβάνονται 

οι τρόποι που κάποιος αισθάνεται, σκέφτεται και πράττει (π.χ. τροφή, ενδυ-

μασία, τρόποι συμπεριφοράς, κώδικες επικοινωνίας κ.τ.λ.). 

Σε γενικές γραμμές, η κουλτούρα προσδιορίζει έντονα τις αποφάσεις 

και τις συμπεριφορές των ατόμων και των ομάδων. Προσδιορίζει τις σωστές ή 

εσφαλμένες  πρακτικές οργάνωσης, τις προτεραιότητες, τον τρόπο επίλυσης 

θεμάτων σχετικά με τους πελάτες, τους ανταγωνιστές, τα προϊόντα, την ποιό-

τητα, τις ανθρώπινες σχέσεις ή τον τρόπο επικράτησης στην αγορά. (Μπου-

ραντάς Δ. 2005). Ο Hofstede, (1994) πιστεύει ότι ο άνθρωπος δρα κατά την 

διάρκεια της ζωής του μέσα από μοντέλα σκέψεων, στάσεων. συμπεριφορών 

και αισθημάτων που έχουν επηρεαστεί από την οικογένεια, το έθνος, την εκ-

κλησία, το εκπαιδευτικό του σύστημα ή άλλους θεσμούς. Όταν επομένως ει-

σχωρεί σε έναν οργανισμό μεταφέρει μέσα του όλα τα προαναφερόμενα 

στοιχεία και τη δική του προσωπική κουλτούρα.  Μια άλλη παρομοίωση της 

κουλτούρας, επίσης από τον G. Hofstede, είναι το «μοντέλο του κρεμμυδιού». 

Η κουλτούρα είναι σαν ένα κρεμμύδι, αποτελείται από πολλά στρώματα που 

μπορούν να ξεφλουδιστούν(να αφαιρεθούν) (Σχήμα 1). Τα εξωτερικά στρώ-

ματα μπορούν εύκολα να επηρεαστούν από άλλους παράγοντες και να αντι-

μετωπίσουν αλλαγές, δηλαδή τα χαρακτηριστικά εκείνα που είναι ορατά: η 

γλώσσα, το φαγητό, η ενδυμασία, οι συνήθειες κτλ. Τα  εσωτερικά στρώματα 

πολύ δύσκολα μπορούν να αλλοιωθούν. Αυτά συμπεριλαμβάνουν, τα πι-

στεύω, τους κανόνες, τον τρόπο σκέψης και τις αξίες των ανθρώπων. 
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Σχήμα 1. Το μοντέλο του κρεμμυδιού για την κουλτούρα   

Η κουλτούρα είναι μία σύνθετη έννοια, δεν είναι ομοιογενής ούτε ο-

μοιόμορφη. Η διαφορετικότητα είναι το κύριο χαρακτηριστικό μίας κουλτού-

ρας. Η κουλτούρα στην οποία ανήκουμε δεν αντιπροσωπεύει και την ταυτότη-

τά μας.  

 Αυτή την αντίληψη έρχεται να ενισχύσει και μία άλλη εξήγηση του όρου 

κουλτούρα, η οποία υποστηρίζει ότι αυτή  είναι ένα αποτέλεσμα της δικτύω-

σης των  ανθρώπων μέσω της επικοινωνίας. Οι άνθρωποι είναι μέλη δηλαδή 

«κοινωνικών δικτύων» όπως είναι η οικογένεια, το σχολείο, τα μέσα, το κρά-

τος κτλ. Αυτή η επικοινωνιακή διάσταση και η κοινωνική δικτύω-

ση δημιουργεί κοινές έννοιες, κοινούς κανόνες και αξίες, κοινό τρόπο σκέψε-

ως και ιδεολογίας, αντίληψης των πραγμάτων γενικότερα. Με λίγα λόγια, η 

κουλτούρα δημιουργείται μέσω της επικοινωνίας και της δικτύωσης των αν-

θρώπων. 

 Για να μπορέσουμε όλοι να συνυπάρξουμε στον πλανήτη γη, ο οποίος  

αποτελείται από πάρα πολλά είδη κουλτούρας,  και να επικοινωνήσουμε χω-

ρίς προβλήματα, θα πρέπει να πάψουμε να επικεντρωνόμαστε στις διαφορές 
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μεταξύ των λαών, αλλά να βρούμε τρόπους έτσι ώστε αυτή η διαπολιτισμική 

επικοινωνία να γίνεται πιο ομαλά. Οι καλύτεροι τρόποι για να γνωρίσουμε μία 

κουλτούρα είναι να συναναστραφούμε με τους ανθρώπους της, να μάθουμε 

φυσικά τη γλώσσα τους, που αποτελεί αναπόσπαστο και ίσως το σημαντικό-

τερο κομμάτι της ταυτότητας τους, να μάθουμε την ιστορία τους, να γνωρί-

σουμε τα έθιμά και τις συνήθειες τους. Για να κατανοήσουμε πως σκέφτεται 

κάποιος, θα πρέπει να μπούμε εμείς οι ίδιοι στην θέση του. Να δούμε τον κό-

σμο μέσα από τα δικά του μάτια. Μόνο τότε θα καταλάβουμε πώς αντιλαμβά-

νεται τον κόσμο και θα δικαιολογήσουμε τις αντιδράσεις του. Θα πρέπει να 

λάβουμε υπόψιν μας την κουλτούρα στην οποία ανήκει ο συνομιλητής μας για 

να μπορέσουμε να επικοινωνήσουμε. Για παράδειγμα, κάτι που εμείς θεω-

ρούμε ευγενικό κάποιος άλλος το θεωρεί αγενές. Ακριβώς διότι στη δική του 

κουλτούρα, για κάποιο λόγο σκέφτεται διαφορετικά από εμάς! Τη σκέψη αυτή 

μάλιστα εικονογράφησε με τον δικό της τρόπο η Michele – Kaiser – Cooke, με 

το παράδειγμα της ‘πάπιας’ (Σχήμα 2). 

  
 Σχήμα 2. Το παράδειγμα της πάπιας 

 Έτσι λοιπόν  όλα εξαρτώνται από τον τρόπο που θα δούμε και θα α-

ντιληφθούμε τα πράγματα, καθώς τα πάντα είναι θέμα οπτικής γωνίας.  

1.2 Οργανωσιακή κουλτούρα 

Με την πάροδο των χρόνων συναντάμε όλο και πιο συχνά την λέξη 

«κουλτούρα» να αποτελεί συνθετικό εκφράσεων όπως για παράδειγμα οργα-

νωτική, εμπορική, επαγγελματική, ασφαλείας, εθνική κουλτούρα, κουλτούρα 

οργανισμού κ.ά.  Στην παρούσα επισκόπηση γίνεται μια επιλεκτική παρουσί-

αση σε συγκεκριμένα είδη κουλτούρας και  συγκεκριμένα στην οργανωσιακή 

και στην κουλτούρα ασφαλείας προκειμένου να γίνει κατανοητή η ανάλυση 

της κουλτούρας ασφαλείας ενός αεροπορικού οργανισμού. Τι είναι όμως ορ-

γανωσιακή,  ή οργανωτική, ή εμπορική κουλτούρα, όπως έχει επικρατήσει να 
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αναφέρεται και ποια είναι τα χαρακτηριστικά της; Ο όρος αυτός   πρωτοεμφα-

νίστηκε στην αμερικάνικη ακαδημαϊκή λογοτεχνία στις αρχές της δεκαετία του 

1980 προκαλώντας μανία  (Hofstede et al., 1990) στους διευθυντές, στους 

συμβούλους και στους ακαδημαϊκούς με διαφορετικό περιεχόμενο ανησυχίας 

για τον καθένα. Έκτοτε, έχουν γραφεί πολλά βιβλία και άρθρα αναλύοντας τις 

πτυχές της έχοντας συσχετίσει την οργανωσιακή κουλτούρα με διάφορα φαι-

νόμενα, όπως η παρακίνηση στον χώρο εργασίας, η ικανοποίηση από την 

εργασία, η ηγεσία, η εργασιακή δέσμευση, το εργασιακό άγχος και η επαγ-

γελματική εξουθένωση. Ποιος είναι όμως ο ορισμός της Οργανωσιακής Κουλ-

τούρας ; 

Είναι γεγονός ότι οι περισσότεροι συγκλίνουν στην παραδοχή ότι πρό-

κειται για ένα σύστημα αξιών, πεποιθήσεων και συμπεριφορών τις οποίες 

μοιράζονται οι εργαζόμενοι (Deshpande & Webster, 1989· Ravasi & Schultz, 

2006· Xiaoming & Junchen, 2012).  

Ένας δημοφιλής ορισμός έχει δοθεί από τον Uttal το 1983: "Κοινές αξί-

ες (τι είναι σημαντικό) και  πεποιθήσεις (πώς λειτουργούν τα πράγματα) που 

αλληλοεπιδρούν με τις δομές ενός οργανισμού και συστήματα ελέγχου για 

την παραγωγή κανόνων συμπεριφοράς (δηλαδή, "τον τρόπο που κάνουμε τα 

πράγματα εδώ», όπως αναφέρεται στο Reason, 1997, σ. 192). Η άμεση σχέ-

ση του πολιτισμού με τη συμπεριφορά έχει αναγνωριστεί ως προβληματική.  

Με βάση το business dictionary, «η οργανωσιακή κουλτούρα περιλαμ-

βάνει τις αξίες και τις συμπεριφορές που συμβάλλουν στη δημιουργία του 

εσωτερικού κοινωνικού ψυχολογικού περιβάλλοντος που είναι μοναδικό για 

κάθε εταιρεία».  

Ο πιο δημοφιλής και περιεκτικός ίσως ορισμός διατυπώθηκε από τον 

Schein (2004): «Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί ένα μοτίβο από θεμε-

λιώδεις αξιώσεις που έχουν εφευρεθεί ή ανακαλυφθεί από μια ομάδα ατόμων 

στην προσπάθειά τους να μάθουν να αντιμετωπίζουν τα προβλήματα εξωτε-

ρικής προσαρμογής και εσωτερικής ολοκλήρωσης, και οι οποίες έχουν απο-

δειχθεί αρκετά αποτελεσματικές ώστε να θεωρούνται έγκυρες και, συνακό-

λουθα, να διδάσκονται σε νέα μέλη ως σωστός τρόπος αντίληψης και σκέ-

ψης, σε σχέση με τα παραπάνω προβλήματα». 
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Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφερθεί και ο ρόλος του ηγέτη μέσα 

σε μια επιχείρηση και κατ΄επέκταση η επιρροή του στην διαμόρφωση της ορ-

γανωσιακής κουλούρας. Η ηγεσία  ως έννοια έχει σημαίνοντα ρόλο στη σύγ-

χρονη και ιδιαίτερα ανταγωνιστική κοινωνία. Η ικανότητα ενός ατόμου να ε-

μπνεύσει και να καθοδηγήσει τους συνανθρώπους ή τους συναδέλφους του, 

εάν πρόκειται για χώρο εργασίας, αποτελεί μέρος της ιδιοσυγκρασίας του, 

αποτελεί χάρισμα που πιθανόν ικανοποιεί την ανάγκη του για εξέλιξη, αλλά 

ταυτόχρονα αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για να μπορέσει ένας οργανι-

σμός να πραγματοποιήσει τους στόχους που έχει θέσει. Ειδικότερα, ο ηγέτης 

παρέχει στους εργαζόμενους πρότυπα συμπεριφοράς, εκφράζει ειλικρινές 

ενδιαφέρον για αυτούς και τους παρακινεί να κάνουν το ίδιο για τους συνα-

δέλφους τους. Επίσης, προσφέρει ένα πλαίσιο γραπτών, αλλά και άγραφων, 

κανόνων, ενώ διατηρεί την οργανωσιακή δομή και σταθερότητα του οργανι-

σμού (Despec, 2012). 

Σύμφωνα με τον Despec (2012), ο ηγέτης ενός οργανισμού εκπέμπει 

προς τους εργαζόμενους μηνύματα σχετικά με τους ενδεδειγμένους τρόπους 

συμπεριφοράς τα οποία στη συνέχεια διαμορφώνουν την εσωτερική κουλ-

τούρα στην οποία οι εργαζόμενοι (οφείλουν να) συμμορφώνονται. Η κουλ-

τούρα αυτή χαρακτηρίζεται ως ένα σύνολο από αξίες. Η αξία είναι μια βασική 

πεποίθηση των εργαζομένων σχετικά με το τι απαιτείται από αυτούς να κά-

νουν και τι όχι. Με τον τρόπο αυτό, οι αξίες ενός οργανισμού καθοδηγούν τη 

συμπεριφορά των εργαζομένων, ανάλογα με το εκάστοτε πολιτικό, κοινωνικό 

και πολιτισμικό πλαίσιο. Κατά συνέπεια, η εσωτερική κουλτούρα ενός οργανι-

σμού θα πρέπει να μελετάται και να μετράται στο πλαίσιο της εθνικής κουλ-

τούρας των εργαζομένων, των δημογραφικών τους χαρακτηριστικών και των 

ατομικών τους γνωρισμάτων. Η κουλτούρα αυτή είναι άμεσα συνδεδεμένη με 

την  ικανοποίηση των εργαζομένων και την πορεία ανάπτυξης της επιχείρη-

σης στην οποία υπηρετούν. Μάλιστα όπως σημειώνει ο Hofstede (1991), στη 

συμπεριφορά των εργαζομένων στον χώρο εργασίας επενεργούν τρεις δια-

φορετικές κουλτούρες: η εθνική, η επαγγελματική και η οργανωσιακή. Συγκε-

κριμένα, οι στάσεις και πεποιθήσεις ενός ατόμου σχετικά με το επάγγελμά του 

επηρεάζονται πρωταρχικά από τις προσωπικές αξίες και ιδανικά του, που έ-

χουν αποκτηθεί στο πλαίσιο της οικογένειας κατά τη διάρκεια της πρώιμης 

ανάπτυξης. Δευτερευόντως, οι απόψεις, οι αντιλήψεις και οι φιλοδοξίες ενός 
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ανθρώπου διαμορφώνονται στο πλαίσιο της σχολικής και επαγγελματικής του 

ζωής και αποτελούν μέρος της επαγγελματικής του κουλτούρας, δηλαδή της 

κουλτούρας που μοιράζεται με τους ανθρώπους που ασκούν το ίδιο επάγ-

γελμα με αυτόν. Τέλος, η οργανωσιακή κουλτούρα διαμορφώνεται μέσα από 

τις επιμέρους σχέσεις που αναπτύσσονται ανάμεσα στους εργαζόμενους και 

μεταξύ των εργαζομένων και των πελατών, οπότε είναι πιθανό να αναδια-

μορφώνεται και να προσαρμόζεται στους στόχους και τις στρατηγικές του ε-

κάστοτε οργανισμού. 

 
1.3 Χαρακτηριστικά της οργανωσιακής κουλτούρας 
 

Έχοντας ήδη αναφέρει μερικούς ορισμούς σε ότι αφορά την οργανω-

σιακή κουλτούρα, ο Tharp (2009) διέκρινε ορισμένα κοινά χαρακτηριστικά 

στους διάφορους ορισμούς που έχουν δοθεί για την οργανωσιακή κουλτούρα 

στο πέρασμα των ετών. Καταρχήν, όλοι οι ορισμοί εμπεριέχουν την έννοια 

του μοιράσματος, αποδεικνύοντας ότι η οργανωσιακή κουλτούρα αναπτύσσε-

ται μόνο στο πλαίσιο μιας ομάδας, άσχετα με το μέγεθός της. Δεύτερον, η ορ-

γανωσιακή κουλτούρα θεωρείται μια κοινωνική κατασκευή η οποία σχετίζεται 

με τον εκάστοτε οργανισμό και τα επιμέρους χαρακτηριστικά του, όπως η το-

ποθεσία, η ιστορία, το εργασιακό περιβάλλον και τα συγκεκριμένα γεγονότα 

που λαμβάνουν χώρα εντός του. Τέλος, πολλοί ορισμοί υπονοούν ότι η ορ-

γανωσιακή κουλτούρα είναι πολυδιάστατη και πολυεπίπεδη και περιλαμβάνει 

πολλά γνωστικά και συμβολικά στρώματα. Επιπρόσθετα, ο Schein (2004) 

διέκρινε τρία σημεία-ενδείξεις της οργανωσιακής κουλτούρας: 

1. Αναγνωρίσιμα σημεία: αναφέρονται στις ιδιαίτερες στάσεις, πε-

ποιθήσεις και συμπεριφορές των εργαζομένων, αλλά μπορεί να συμπεριλαμ-

βάνουν και την τοποθεσία, την αρχιτεκτονική, τα προϊόντα τεχνολογίας, την 

αποστολή του οργανισμού, τις αξίες, το ατομικό στυλ των εργαζομένων (π.χ. 

κώδικας ντυσίματος), τη γλώσσα και την ορολογία, τις πρακτικές, τα περιστα-

τικά, ακόμη και την αίσθηση του χιούμορ των εργαζομένων, τα διάφορα τα-

μπού ή και τα ιδιαίτερα τελετουργικά και εθιμοτυπίες, τα οποία είναι αναγνω-

ρίσιμα από όλους. 

2. Αξίες που έχουν υιοθετηθεί: καθορίζονται από τους ανωτέρους 

και μπορεί είτε να αντανακλώνται στη συμπεριφορά των εργαζομένων είτε 

όχι. Η ηγεσία ενός οργανισμού θα πρέπει να χαρακτηρίζεται από ορισμένες 
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δεξιότητες επιρροής, ώστε οι αξίες αυτές να γίνονται αποδεκτές από τους ερ-

γαζόμενους. Με τον τρόπο αυτό, τα μέλη ενός οργανισμού είναι σε θέση να 

αντιλαμβάνονται και να ερμηνεύουν τις ενδείξεις, τα γεγονότα και τα θέματα 

υψίστης σημασίας και να συμπεριφέρονται αναλόγως. 

3. Βασικές υποκείμενες αξιώσεις: αναφέρονται σε ερμηνεύσιμα 

προσωπικά σχήματα που χρησιμοποιούνται για την αντίληψη και κατανόηση 

συγκεκριμένων καταστάσεων, δημιουργώντας μια βάση για συλλογική δράση. 

Με το πέρασμα του χρόνου εξελίσσονται, καθώς τα μέλη μιας ομάδας ανα-

πτύσσουν στρατηγικές αντιμετώπισης των προβλημάτων οι οποίες και επι-

κοινωνούνται στα νέα μέλη. Αν τα ανώτερα στελέχη ενός οργανισμού επιτύ-

χουν να μεταβιβάσουν τα οργανωσιακά σχήματα και τις αξίες στους εργαζό-

μενους, αυτά μπορεί να γίνουν κτήμα τους και να θεωρούνται δεδομένα, με 

αποτέλεσμα οι εργαζόμενοι να ενεργούν με συγκεκριμένο τρόπο, ενώ ταυτό-

χρονα βιώνουν ένα αίσθημα ασφάλειας και διατηρούν το «αίσθημα του ανή-

κειν». Είναι δε αναγνωρίσημες μόνο από τους ανθρώπους που ζουν στον 

οργανισμό και είναι αυτές που κάνουν τους νεοεισερχόμενους ανήσυχους στα 

πρώτα τους βήματα στον οργανισμό.  

Οι Gomez-Mejia, Balkin και Cardy (2015) συνοψίζουν τα εξής χαρα-

κτηριστικά της οργανωσιακής κουλτούρας, ανεξαιρέτως τύπου: 

• Συμπεριφορικές τακτικές που παρατηρούνται κατά την αλληλεπίδραση 

των εργαζομένων, όπως ο αλληλοσεβασμός, ο γλωσσικός κώδικας κτλ. 

• Νόρμες που αναπτύσσονται στο πλαίσιο των επιμέρους ομάδων από 

εργαζόμενους, π.χ. δίκαιη κατανομή εργασίας και αμοιβής. 

• Βασικές αξίες του οργανισμού, π.χ. τιμές προϊόντων, ποιότητα κτλ. 

• Η φιλοσοφία της πολιτικής προς τους πελάτες και τους εργαζόμενους. 

• Οι κανόνες του παιχνιδιού της επιβίωσης μέσα στον οργανισμό, οι ο-

ποίοι πρέπει να είναι κατανοητοί από τους νέους εργαζόμενους. 

• Το εσωτερικό κλίμα του οργανισμού και ο τρόπος αλληλεπίδρασης των 

εργαζομένων με τους πελάτες και μεταξύ τους. 

 

1.4 Τύποι Οργανωσιακής Κουλτούρας 
 
Στο πλαίσιο της μελέτης της οργανωσιακής κουλτούρας, οι ερευνητές 

έχουν διακρίνει πολλούς διαφορετικούς τύπους κουλτούρας, διερευνώντας τη 
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δομή και τη λειτουργία των διαφόρων οργανισμών και ινστιτούτων. Οι Deal & 

Kennedy (1982) έχουν προτείνει τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας, 

αναφερόμενοι στις στρατηγικές ενός οργανισμού και στις προσδοκίες των ερ-

γαζομένων: 

1. Η κουλτούρα που έχει τα χαρακτηριστικά του σκληρού άνδρα (The 

Tough-Guy, Macho culture):, οι εργαζόμενοι που ανήκουν σε αυτόν τον τύπο 

κουλτούρας εργάζονται συνήθως υπό μεγάλη πίεση και θεωρούνται πρόθυ-

μοι να πάρουν ρίσκα με στόχο να εκπληρώσουν τις προσωπικές τους φιλο-

δοξίες και τους στόχους του οργανισμού. 

2. Η κουλτούρα της σκληρής αλλά ευχάριστης εργασίας (The Work 

Hard/Play Hard culture):· σε κάποιους οργανισμούς,  η συμπεριφορά των ερ-

γαζομένων περιστρέφεται γύρω από τις ανάγκες των πελατών και χαρακτηρί-

ζεται από γρήγορη δράση με σκοπό την επίτευξη γρήγορων αποτελεσμάτων. 

3. Η κουλτούρα της ανάληψης υψηλών ρίσκων (The Bet-Your-Company 

culture) : ·αναφέρεται κυρίως στα χαρακτηριστικά του ιδρύματος ή της εταιρί-

ας, βασικότερο από τα οποία είναι οι προσεκτικά σχεδιασμένες - αλλά ταυτό-

χρονα ριψοκίνδυνες - επιλογές και επενδύσεις. 

4. Η διαδικαστική κουλτούρα (The Process culture) :· βασίζεται στην α-

κρίβεια, στη λεπτομέρεια και στην τεχνική αρτιότητα, ενώ χαρακτηρίζεται από 

επενδύσεις με χαμηλό ρίσκο και από εργαζομένους που βιώνουν χαμηλά ε-

πίπεδα άγχους. 

Άλλοι τέσσερις τύποι οργανωσιακής κουλτούρας έχουν προταθεί από 

τους Xenikou & Furnham (1996), οι οποίοι αναφέρονται στους στόχους του 

οργανισμού και στη διαδικασία λήψης αποφάσεων: 

1. Η ανοιχτή στην αλλαγή και την καινοτομία κουλτούρα (The Openness 

to change/Innovation culture) : · αυτός ο τύπος είναι  προσανατολισμένος 

στον άνθρωπο και προωθεί τη συναισθηματική εγγύτητα, την επίτευξη, την 

αυτοπραγμάτωση, την υποστήριξη κατά την ολοκλήρωση ενός έργου και την 

καινοτομία όσον αφορά τα έργα. 

2. Η προσανατολισμένη στο έργο κουλτούρα (The Task-oriented culture) 

:  αυτός  ο τύπος κουλτούρας επικεντρώνονται στη λεπτομέρεια και στην 

ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών, ενώ οι ανώτεροι χαρακτηρίζο-

νται από υψηλές φιλοδοξίες και αναζήτηση της επιτυχίας. 

19 
 



3. Η γραφειοκρατική κουλτούρα (The Bureaucratic culture): αυτός ο τύ-

πος κουλτούρας είναι μάλλον συντηρητικός, και οι εργαζόμενοι χαρακτηρίζο-

νται από συγκεντρωτική λήψη αποφάσεων. 

4. Η ανταγωνιστική/αντιπαραθετική κουλτούρα (The Competition/ Con-

frontation culture): οι οργανισμοί με αυτήν την κουλτούρα χαρακτηρίζονται 

από υψηλή ανταγωνιστικότητα, προσανατολισμό στον στόχο και ανωτέρους 

που κυνηγούν την τελειότητα και την επίτευξη. 

Επίσης ο Daft (2001) πρότεινε άλλους τέσσερις τύπους οργανωσιακής 

κουλτούρας, οι οποίοι βασίζονται στις περιβαλλοντικές απαιτήσεις: 

1. Η επιχειρηματική κουλτούρα (Entrepreneurial culture) : εδώ  ο οργα-

νωσιακός στρατηγικός σχεδιασμός είναι εξωτερικός, έτσι ώστε να εξυπηρετεί 

τις ανάγκες και απαιτήσεις των πελατών, μέσα σε ένα δυναμικό και ευμετά-

βλητο περιβάλλον. 

2. Η κουλτούρα εμπλοκής (Involvement culture) : η κουλτούρα αυτή επι-

κεντρώνεται στη συμμετοχή και στην εμπλοκή των μελών του οργανισμού 

στις περιβαλλοντικές απαιτήσεις, οι οποίες ποικίλουν. Στόχος είναι να δημι-

ουργηθεί ένα αίσθημα υπευθυνότητας, κυριότητας και περαιτέρω δέσμευσης 

στο προσωπικό του οργανισμού. 

3. Η κουλτούρα αποστολής (Mission culture): στην κουλτούρα αυτή επι-

διώκεται η παροχή υπηρεσιών στους πελάτες σε περιβάλλον εκτός του ορ-

γανισμού. Στόχος δεν είναι η γρήγορη αλλαγή, και οι εργαζόμενοι καλούνται 

να αποδώσουν στην εργασία τους ως έναν συγκεκριμένο βαθμό. 

4. Η γραφειοκρατική κουλτούρα (Bureaucratic culture): η κουλτούρα αυτή 

έχει εσωτερική έδρα εστίασης και προσαρμόζεται σε ένα σταθερό περιβάλ-

λον εργασίας. Εδώ η εμπλοκή του προσωπικού είναι ελάχιστη, και οι ανώ-

τεροι έχουν τον έλεγχο του εργασιακού περιβάλλοντος. Βασικοί παράγοντες 

της κουλτούρας αυτής είναι η πειθαρχία, η αξιολόγηση, η θέση εργασίας και 

η αντίληψη της ιεραρχίας. 

Οι Denilson, Lief & Ward (2004) διέκριναν τέσσερα γνωρίσματα-

τύπους υπο-κουλτούρας, που αναπτύσσονται στο πλαίσιο μιας γενικής κουλ-

τούρας: 

1. Προσαρμοστικότητα (Adaptability): το γνώρισμα αυτό αναφέρεται στη 

δημιουργία αλλαγής, στην προσέγγιση των πελατών και στη μάθηση στο 

πλαίσιο του οργανισμού. 
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2. Αποστολή (Mission): αναφέρεται στην κατεύθυνση και στο σκοπό των 

στρατηγικών του οργανισμού, στους στόχους, στις φιλοδοξίες και στο όραμα 

που χαρακτηρίζει τον οργανισμό. 

3. Συνοχή (Consistency): αναφέρεται στις βασικές αξίες, στη συμφωνία, 

στον συντονισμό και στην ενσωμάτωση των εργαζομένων στον οργανισμό. 

4. Εμπλοκή (Involvement)·, αναφέρεται στην ενδυνάμωση, στον προσα-

νατολισμό στην ομάδα, στην ικανότητα και στην ανάπτυξη. 

Ένα από τα πιο διαδεδομένα μοντέλα της οργανωσιακής κουλτούρας 

αναπτύχθηκε από τους Cameron & Quinn (2006), οι οποίοι διέκριναν τέσσε-

ρις τύπους κουλτούρας που αναφέρονται κατά κύριο λόγο στις σχέσεις ανά-

μεσα στους εργαζόμενους: 

1. Η ιεραρχική κουλτούρα/κουλτούρα κανόνων (The Hierarchical culture), 

η οποία βασίζεται στον έλεγχο: εδώ η κουλτούρα χαρακτηρίζεται από καλό 

συντονισμό, επίσημους κανόνες και πολιτικές. 

2. Η προσανατολισμένη στην αγορά κουλτούρα/κουλτούρα στόχων (The 

Market culture), η οποία βασίζεται στον ανταγωνισμό: οι οργανισμοί που υι-

οθετούν την κουλτούρα αυτή στοχεύουν στην υψηλή ανταγωνιστικότητα, 

ενώ η επιθυμία για νίκη αποτελεί την «κόλλα» που κρατά εργαζόμενους και 

οργανισμό μαζί. 

3. Η συμμετοχική/οικογενειακή κουλτούρα (The Clan culture), η οποία 

βασίζεται στη συνεργασία: ο τύπος αυτός αναφέρεται σε ένα φιλικό και ευ-

χάριστο περιβάλλον εργασίας, όπου το εργατικό δυναμικό θεωρείται μια δι-

ευρυμένη οικογένεια και οι ανώτεροι ως μέντορες. Οι εργαζόμενοι χαρακτη-

ρίζονται από υψηλή εργασιακή και οργανωσιακή δέσμευση και αναπτύσ-

σουν φιλικές σχέσεις μεταξύ τους. 

4. Η προσαρμοστική κουλτούρα (The Adhocracy culture), η οποία βασί-

ζεται στη δημιουργία: ο τύπος αυτός χαρακτηρίζεται από καινοτομία και α-

νάληψη ρίσκων, τα οποία επιτυγχάνονται μέσα σε ένα δημιουργικό και δυ-

ναμικό εργασιακό περιβάλλον. 

Οι Chatman, Polzer, Barsade & Neale (1998) αναφέρουν δύο διαφορε-

τικούς τύπους- διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας: την «ατομικότητα» 

και τη «συλλογικότητα», οι οποίες επηρεάζουν τη διαδικασία της κοινωνικής 

κατηγοριοποίησης των εργαζομένων. Οι ατομικιστικές κουλτούρες επικε-

ντρώνονται και επιβραβεύουν τα προσωπικά επιτεύγματα των εργαζομένων, 
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τα ατομικά χαρακτηριστικά και τις ικανότητές τους. Η διάσταση αυτή είναι ευέ-

λικτη, καθώς οι ανώτεροι επιτρέπουν και ενθαρρύνουν τους εργαζόμενους να 

συμπεριφέρονται με το δικό τους προσωπικό τρόπο. Συνεπώς, τα ατομικά 

γνωρίσματα εκτιμώνται περισσότερο από την εμπλοκή στον οργανισμό.  

Όπως το θέτουν οι Markus & Kitayama (1991: 224), «τα άτομα διατη-

ρούν την ανεξαρτησία τους από τους άλλους με το να επικεντρώνονται στον 

εαυτό τους και να ανακαλύπτουν και να εκφράζουν τα μοναδικά εσωτερικά 

τους χαρακτηριστικά». 

Οι συλλογικές κουλτούρες από την άλλη, χαρακτηρίζονται από μια γε-

νική συμφωνία ως προς τις αποδεκτές ενέργειες και συμπεριφορές που δια-

φυλάσσουν τους κοινούς στόχους, την ανταλλαγή ενδιαφερόντων και τις ο-

μοιότητες ανάμεσα στους εργαζόμενους. Η βασική προτεραιότητα είναι η ανε-

ξαρτησία και η συνεργασία, έτσι ώστε οι εργαζόμενοι-μέλη του οργανισμού να 

αποτελέσουν μια κοινωνική κατηγορία. Επιπρόσθετα, οι εργαζόμενοι είναι πι-

θανό να δέχονται σκληρή κριτική αν αποκλίνουν από τις νόρμες της κουλτού-

ρας (Triandis, 1995), οπότε το να είναι κανείς απλώς μέλος του οργανισμού 

είναι αρκετό για να θεωρηθεί ικανός στην εργασία του (Wagner, 1995). 

Ωστόσο, εφόσον οι συλλογικές κουλτούρες επικεντρώνονται σε κοι-

νούς στόχους και φιλοδοξίες, οι εργαζόμενοι είναι πιθανόν να αντιλαμβάνο-

νται τις εσωτερικές τους διαφωνίες ως εποικοδομητικές, παρά ως απειλητικές 

για την επιτυχία του οργανισμού. Αντιθέτως, οι εργαζόμενοι στο πλαίσιο μιας 

ατομικιστικής κουλτούρας είναι πιο πιθανό να παίρνουν προσωπικά τις δια-

φωνίες και τις προκλήσεις και να τις θεωρούν ως ένδειξη ανταγωνισμού. 

 
1.5  Η σημασία της Οργανωσιακής Κουλτούρας 
 

Όπως έγινε σαφές, ο τύπος της οργανωσιακής κουλτούρας ενός οργα-

νισμού επηρεάζει τη λειτουργία και τη γενική ευημερία του. Το ζήτημα αυτό 

θεωρείται πολυδιάστατο και έχει μελετηθεί στο πλαίσιο της ψυχολογίας, της 

κοινωνιολογίας, της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, αλλά και της διοίκη-

σης επιχειρήσεων, του μάρκετινγκ, της ανάπτυξης προϊόντων και της διαφή-

μισης (Blake & Lawrence, 1989).  

Οι Peters & Waterman (1982) έχουν τονίσει ότι τα επιμέρους στοιχεία 

της οργανωσιακής κουλτούρας καθορίζουν τις πιθανότητες επιτυχίας ενός 

οργανισμού, ενώ οι Kotter & Heskett (1992) έχουν καταλήξει στο συμπέρα-
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σμα ότι όσο πιο ισχυρή είναι μια οργανωσιακή κουλτούρα τόσο είναι πιθανό 

να μη μεταβληθεί παρά την αλλαγή και την αντικατάσταση των εργαζομένων. 

Επίσης, θα πρέπει να σημειωθεί ότι κανένας τύπος οργανωσιακής κουλτού-

ρας δεν θεωρείται καλύτερος από κάποιον άλλο. Η αξία κάθε τύπου καθορί-

ζεται με βάση τη συνολική ευημερία του οργανισμού, την εύρυθμη λειτουργία 

του και την επίτευξη των στόχων του. Για παράδειγμα, η μελέτη των Chuah & 

Wong (2012) κατέδειξε ότι, προκειμένου να ελέγξουν μια υποστηρικτική κουλ-

τούρα, οι ηγέτες ενός οργανισμού θα πρέπει να δώσουν έμφαση στο μοίρα-

σμα δομών και σκέψεων και να ενδυναμώσουν τις σχέσεις μεταξύ των εργα-

ζομένων. Άλλοι ερευνητές, όπως ο Rud (2009), επικεντρώθηκαν στη δημι-

ουργία ομάδων υπό την εποπτεία συνεργατικής ηγεσίας, ομάδες οι οποίες 

είναι απαραίτητες για τη δέσμευση στη στρατηγική χρήση πληροφοριών, α-

σχέτως τύπου κουλτούρας, με σκοπό να ενισχύσουν τη διαδικασία απόκτη-

σης γνώσεων. 

Βασισμένος στα πορίσματα του Heskett, σύμφωνα με τα οποία μια ι-

σχυρή οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να ευθύνεται για το 20-30% της δια-

φοράς στην εταιρική απόδοση σε σύγκριση με τις μέτριες σε απόδοση αντα-

γωνιστικές κουλτούρες, ο Coleman (2013) διέκρινε έξι κοινά σημεία που εμ-

φανίζουν οι επιτυχημένοι τύποι κουλτούρας: 

1. Όραμα: ένας συγκεκριμένος στόχος ή αποστολή δίνει νόημα σε έναν 

οργανισμό, ενώ καθοδηγεί τις αποφάσεις των εργαζομένων και βελτιώνει τις 

σχέσεις με τους πελάτες και τους προμηθευτές. 

2. Αξίες: οι οποίες  αποτελούν τον πυρήνα της κουλτούρας του οργανι-

σμού. Παρέχουν οδηγίες στους εργαζόμενους, έτσι ώστε να προωθείται η ε-

πικοινωνία ανάμεσα στους συνεργάτες, να διατηρούνται υψηλά τα επαγγελ-

ματικά στάνταρ και να επιτυγχάνεται το όραμα του οργανισμού. 

3. Πρακτικές: οι ιδιαίτερες αξίες ενός οργανισμού θα πρέπει να ακολου-

θούνται από ανάλογες πρακτικές, έτσι ώστε να γίνουν μέρος της καθημερινό-

τητας ενός οργανισμού. Για παράδειγμα, αν η κουλτούρα ενός οργανισμού 

αποτιμά την ‘επίπεδη’ ιεραρχία,  θα  πρέπει τα νέα μέλη να ενθαρρύνονται να 

συμμετάσχουν σε συζητήσεις χωρίς τον φόβο ότι θα υπάρξουν αρνητικές ε-

πιπτώσεις. 

4. Άνθρωποι: οι αξίες ενός οργανισμού θα πρέπει να γίνονται κτήμα τόσο 

των εν ενεργεία όσο και των μελλοντικών εργαζομένων, άρα οι πολιτικές 
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πρόσληψης θα πρέπει να εστιάζουν σε άτομα που είναι όχι μόνο ταλαντούχα, 

αλλά και κατάλληλα για το συγκεκριμένο τύπο οργανωσιακής κουλτούρας. 

5. Αφήγημα: η μοναδική ιστορία ενός οργανισμού θα πρέπει να προσδι-

ορίζεται, να σχηματίζεται και να επαναλαμβάνεται ως μέρος της υπάρχουσας 

κουλτούρας. 

6. Τοποθεσία: αναπόσπαστο κομμάτι της οργανωσιακής κουλτούρας εί-

ναι η τοποθεσία και το εργασιακό περιβάλλον, όπως γίνεται αντιληπτό από 

άποψη γεωγραφικής θέσης, αρχιτεκτονικής και αισθητικής. 

Όλοι αυτοί οι παράγοντες είναι πολύ πιθανό να επηρεάσουν τις αξίες 

και συμπεριφορές των εργαζομένων, και άρα να προωθήσουν την απόδοση 

και την αποτελεσματικότητα του οργανισμού. 

Σε ό,τι αφορά τα ελληνικά δεδομένα, το έργο του Μπουραντά (2005) 

έχει δείξει ότι μια οργανωσιακή κουλτούρα η οποία είναι ενιαία και ισχυρή α-

ποτελεί ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για τον οργανισμό, διότι: 

1. Συμβάλλει στην αποτελεσματική διαμόρφωση και υλοποίηση των 

στρατηγικών του οργανισμού. Ειδικότερα, μια οργανωσιακή κουλτούρα η 

οποία αποτελείται από δημιουργικούς εργαζόμενους μπορεί να υποστηρίξει 

μια καινοτόμα στρατηγική μιας επιχείρησης, ενώ αν τα χαρακτηριστικά των 

εργαζομένων δεν συνάδουν με τη φιλοσοφία και το όραμα της επιχείρησης, 

η εφαρμογή νέων ιδεών καθίσταται πρακτικά αδύνατη. 

2. Εξασφαλίζει κατάλληλες στάσεις και συμπεριφορές εκ μέρους των ερ-

γαζομένων. Μια ισχυρή και ενιαία κουλτούρα αποτελεί μηχανισμό κοινωνικού 

ελέγχου για τους εργαζόμενους, διότι αποτρέπει την έκφραση αποκλίνουσας 

συμπεριφοράς και τακτικής. Μάλιστα, μια οργανωσιακή κουλτούρα που συ-

γκροτείται από υπαλλήλους που έχουν αναπτύξει στενούς δεσμούς μεταξύ 

τους είναι δυνατόν να υποκαταστήσει, σε ορισμένες περιπτώσεις, τον έλεγχο 

εκ μέρους της επίσημης ηγεσίας ενός οργανισμού. 

3. Οδηγεί τους εργαζόμενους προς μια κοινή κατεύθυνση και μειώνει το 

αίσθημα αβεβαιότητας. Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί μηχανισμό δημι-

ουργίας ενός κοινού «νοητικού χάρτη», με βάση τον οποίο προωθείται η συ-

νεργασία, ο συντονισμός και το αίσθημα ασφάλειας των εργαζομένων. 

4. Διευκολύνει ή παρεμποδίζει την αλλαγή. Μια ισχυρή και ενιαία οργα-

νωσιακή κουλτούρα μπορεί είτε να προωθήσει είτε να αποτρέψει την προ-
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σαρμογή των εργαζομένων και εν γένει του οργανισμού σε νέα δεδομένα και 

καταστάσεις. 

  Λαμβάνοντας υπόψη όλα τα παραπάνω, μπορεί κανείς να υποστηρί-

ξει ότι η μελέτη και βελτίωση μιας οργανωσιακής κουλτούρας συμβάλλει στην 

επιτυχία του οργανισμού. Ο  Hofstede  το 1986 είχε τονίσει ότι η οργανωσια-

κή κουλτούρα είναι θεμελιώδης για την αντίληψη που έχουν οι εργαζόμενοι 

για τους ανωτέρους τους και τον έλεγχο του εργατικού δυναμικού. Ο Jackson  

(2011) έχει τονίσει ότι στις σύγχρονες κοινωνίες και στις επιχειρήσεις που βα-

σίζονται στην τεχνολογία «η κουλτούρα αποκτά όλο και περισσότερη σημασί-

α, αν ληφθεί υπόψη η υιοθέτηση λογισμικών ομαδικής εργασίας, συστημάτων 

σχεδιασμού και διαχείρισης πόρων και άλλων συστημάτων βασιζόμενων στο 

διαδίκτυο, η οποία ευνοεί τη συνεργασία και απαιτεί μεγαλύτερη συμμετοχή 

του χρήστη σε όλα τα επίπεδα». 

Επιπρόσθετα, θα μπορούσε να ειπωθεί ότι η οργανωσιακή κουλτούρα 

είναι αρκετά σύνθετο φαινόμενο, καθώς αποτελεί προϊόν μιας δυναμικής κοι-

νωνικής διαδικασίας. Όπως το έθεσαν οι Avison & Myers (1995), «οι κουλ-

τούρες βρίσκονται διαρκώς σε μία κατάσταση αμφισβήτησης, μεταβολής και 

ανάπτυξης· εφευρίσκονται και επανεφευρίσκονται στο πλαίσιο της κοινωνικής 

ζωής». Ως αποτέλεσμα, η οργανωσιακή κουλτούρα έχει συνδεθεί με πολλά 

εργασιακά φαινόμενα, όπως η διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού, η εργασια-

κή δέσμευση, η επαγγελματική ικανοποίηση, αλλά και το εργασιακό άγχος και 

η εργασιακή εξουθένωση. Το γεγονός αυτό έχει υποστηριχθεί από πολυάριθ-

μες έρευνες, όπως αυτή των Farris, Senner & Butterfi (1973), η οποία ανέδει-

ξε τον ρόλο της εμπιστοσύνης στις διαπροσωπικές σχέσεις που αναπτύσσο-

νται στο πλαίσιο ενός οργανισμού. Στην έρευνα αυτή βρέθηκε υψηλή συσχέ-

τιση ανάμεσα στην εμπιστοσύνη και την οργανωσιακή κουλτούρα καθώς και 

ανάμεσα στην εργασιακή δέσμευση και την ενσωμάτωση των εργαζομένων 

σε ομάδες εργασίας. 

Οι Martins & Terblanche (2003) επεσήμαναν ότι οι δύο κύριες λειτουρ-

γίες της οργανωσιακής κουλτούρας - η εσωτερική ενσωμάτωση και ο συντο-

νισμός - επηρεάζουν σημαντικά τη δημιουργικότητα και την καινοτομία του 

οργανισμού. Ειδικότερα, η εσωτερική ενσωμάτωση περιγράφει το αίσθημα 

του ανήκειν και τη δέσμευση, ενώ ο συντονισμός αναφέρεται στη δημιουργία 

μιας ανταγωνιστικής βάσης και στην ανάπτυξη μιας κοινωνικής «κόλλας» που 
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κρατά τα μέλη ενός οργανισμού ενωμένα.  Η έννοια της οργανωσιακής κουλ-

τούρας έχει συνδεθεί με ένα ακόμη φαινόμενο, τη οργανωσιακή αλλαγή. Η 

διαχείριση της οργανωσιακής κουλτούρας μπορεί είτε να σηματοδοτήσει μια 

αλλαγή στον τρόπο λειτουργίας ενός οργανισμού, ή ενός συνόλου οργανι-

σμών, είτε να αποτελέσει έναν σταθεροποιητικό παράγοντα σε περιπτώσεις 

κατά τις οποίες μια αλλαγή θα μπορούσε να βλάψει τη λειτουργία και τους 

στόχους του οργανισμού ή της επιχείρησης. Για να διευκολύνουν την αλλαγή, 

οι διευθυντές θα πρέπει να ενημερώνονται πλήρως για τους λόγους που οι 

εργαζόμενοι δεν είναι δεκτικοί στις αλλαγές και να υιοθετούν τις ανάλογες 

στρατηγικές που θα παράσχουν στους εργαζόμενους κίνητρα για αλλαγή. Αυ-

τό μπορεί να επιτευχθεί με τους ακόλουθους τρόπους (Bahrololoom, 

Amirtash, Khabiri & Tondnevis, 2002): 

1. Οι εργαζόμενοι πρέπει να αντιλαμβάνονται/κατανοούν την αιτία για την 

αλλαγή. 

2. Οι εργαζόμενοι πρέπει να κατανοούν γιατί η αλλαγή είναι σημαντική 

και πώς θα βοηθήσει τόσο τους ίδιους όσο και τον οργανισμό ή την εταιρεία, 

βραχυπρόθεσμα αλλά και μακροπρόθεσμα. 

3. Οι διευθυντές-ηγέτες θα πρέπει να αναγνωρίζουν τα άτομα που είναι 

ικανά να συμβάλουν στην αλλαγή και να τους παράσχουν τα αντίστοιχα κίνη-

τρα. 

4. Πριν οποιαδήποτε αλλαγή οι ηγέτες θα πρέπει να υπολογίσουν τόσο 

τις αναμενόμενες θετικές όσο και τις αρνητικές επιπτώσεις. 

5. Θα πρέπει στη συνέχεια να υιοθετήσουν ένα μέσο μέτρησης της επιτυ-

χίας της αλλαγής. 

6. Θα πρέπει να σχεδιάσουν την παρακολούθηση της προόδου όσον 

αφορά την εφαρμογή της αλλαγής. 

7. Τα πρώτα βήματα για την αλλαγή θα πρέπει να γίνουν αντιληπτά και 

κατανοητά από τους εργαζόμενους. 

8. Η προσοχή των εργαζομένων θα πρέπει να διατηρείται επικεντρωμένη 

στην αλλαγή. 

9. Η ενδεχόμενη ανάγκη προσαρμογής της αλλαγής με την πάροδο του 

χρόνου στις ανάγκες του οργανισμού θα πρέπει να αναγνωρίζεται και τα σχέ-

δια θα πρέπει να τροποποιούνται, ώστε να εξυπηρετούν τους ανάλογους 

στόχους. 
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Τέλος, θα πρέπει να αναφερθεί ότι η οργανωσιακή κουλτούρα εξαρτά-

ται σαφώς από το μέγεθος του οργανισμού ή της επιχείρησης, το είδος της 

εργασίας, τους εργαζόμενους και τον ρόλο που αποδίδεται στη στρατηγική 

χρήση και λειτουργία. Δεν υπάρχει τυποποιημένη αναλογία του αριθμού των 

διευθυντικών στελεχών του προσωπικού όσον αφορά τον αριθμό των εργα-

ζομένων της επιχείρησης ή του οργανισμού. Ο δείκτης επηρεάζεται από ό-

λους τους παράγοντες που αναφέρονται παραπάνω και μπορεί να αποφασι-

στεί μόνο εμπειρικά, αναλύοντας το είδος των υπηρεσιών που απαιτούνται 

και στη συνέχεια καθορίζοντας τον βαθμό στον οποίο παρέχονται είτε στελέ-

χη πλήρους απασχόλησης από την ίδια την εταιρεία είτε από εξωτερικούς 

φορείς ή συμβούλους. Ο βαθμός στον οποίο η εταιρεία ή ο οργανισμός θεω-

ρεί ότι η διαχείριση είναι η πρωταρχική ευθύνη των εποπτικών αρχών και των 

ηγετών της ομάδας επηρεάζει όχι μόνο τον αριθμό των εποπτικών αρχών 

των ανθρώπινων πόρων, αλλά και τη φύση της καθοδήγησης και υποστήρι-

ξης των υπηρεσιών που παρέχουν (Koustelios & Bagiatis, 1997). 

Συμπερασματικά, θα μπορούσε να ειπωθεί ότι, παρόλο που η έννοια 

της οργανωσιακής κουλτούρας δεν είναι εύκολο να οριστεί, αποτελεί μια πα-

ρατηρήσιμη και σημαντική πτυχή της λειτουργίας ενός οργανισμού. Εφόσον 

περιλαμβάνει τις πεποιθήσεις, τις αξίες, τις συμπεριφορές και τα σύμβολα 

που μοιράζονται οι εργαζόμενοι, επηρεάζει σημαντικά τόσο τις ατομικές απο-

φάσεις όσο και τις συλλογικές ενέργειες. Η οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί 

να γίνει αντιληπτή ως μια πυξίδα που καθοδηγεί τον οργανισμό. Προσφέρει 

ένα είδος ανεπίσημης γλώσσας για την ερμηνεία των διαφόρων περιστατικών 

και γεγονότων που συμβαίνουν στον οργανισμό, διαφυλάσσει το αίσθημα της 

τάξης και μειώνει το αίσθημα της αβεβαιότητας. 

Παρότι οι διάφοροι ορισμοί και μοντέλα που έχουν προταθεί για το  

περιεχόμενο και τους τύπους της οργανωσιακής κουλτούρας χαρακτηρίζονται 

από μεγάλη ποικιλομορφία, μπορεί κανείς να εντοπίσει ορισμένα κοινά χαρα-

κτηριστικά. Για παράδειγμα, οι οργανωσιακές κουλτούρες και  υποκουλτούρες 

αναφέρονται κυρίως στη δομή και στην ιεραρχία του οργανισμού, τους στό-

χους και τις πολιτικές επενδύσεων. Επιπλέον, λαμβάνονται υπόψη οι συνθή-

κες εργασίας και οι συμπεριφορές των εργαζομένων, ενώ οι εσωτερικές σχέ-

σεις που δημιουργούνται στο πλαίσιο του οργανισμού έχουν ιδιαίτερη σημα-

σία. Ακόμη, η οργανωσιακή κουλτούρα ενός ιδρύματος αντανακλά την εσω-
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τερική του συνοχή και πληρότητα, αλλά και την εξωτερική του λειτουργία και 

προσαρμοστικότητα (Schein, 1991). Σε γενικές γραμμές, θα μπορούσαμε να 

πούμε επίσης ότι ο ορισμός της οργανωσιακής κουλτούρας περιλαμβάνει 

τους εργαζόμενους και τους ιεραρχικά ανώτερους, τα προϊόντα, τις διαδικασί-

ες και τις αξίες που καθορίζονται από την ηγεσία. Περιλαμβάνει επίσης τις ε-

πιμέρους εμπειρίες, τις γενικές προσδοκίες, την εσωτερική φιλοσοφία και τις 

αξίες που κρατούν το εργατικό δυναμικό ενωμένο και που αντανακλώνται 

στην εξωτερική εικόνα, τις αλληλεπιδράσεις και τα μελλοντικά σχέδια του ορ-

γανισμού (Belias & Koustelios, 2014). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2:  Ο καθοριστικός ρόλος της ασφάλειας 
2.1 Κουλτούρα Ασφαλείας  

 Ένας άλλος προσδιορισμός που  συναντάται συχνά  κυρίως σε ότι έχει 

αφορά την  ασφάλεια και ιδιαίτερα  σε οργανισμούς αυξημένης επικινδυνότη-

τας είναι η «κουλτούρα ασφαλείας». Υπάρχουν πολλά άρθρα ανασκόπησης 

για την κουλτούρα  ασφάλειας (π.χ. Cooper, 2000, Flin et al, 2000. Gadd & 

Collins, 2002 Guldenmund, 2000 Sun et al, 2009). Πολλά απ'αυτά αναφέρουν 

την κουλτούρα ασφάλειας ως  έναν  σημαντικό παράγοντα στην ικανότητα 

ενός οργανισμού να εφαρμόσει ένα σύστημα διαχείρισης της ασφάλειας 

(Reason, 1997). Επίσης, ένα ειδικό τεύχος του περιοδικού Safety Science  

(τόμος 34, Νο 1) ήταν πλήρως αφιερωμένο στην κουλτούρα  ασφάλειας, με 

ένα εισαγωγικό  άρθρο του Hale (2000). Τα άρθρα αυτά περιλαμβάνουν πολ-

λούς διαφορετικούς ορισμούς της κουλτούρας ασφάλειας.    

 Σύμφωνα με το Booth (1995), ο όρος της «κουλτούρας ασφάλειας» ει-

σήχθη στο διάλογο για την πυρηνική ασφάλεια, από τον οργανισμό IAEA 

(International Nuclear Safety Advisory Group of International Automatic 

Energy Agency), κατά την ανάλυση της καταστροφής στο Chernobyl. Ο ορ-

γανισμός IAEA (1986) όρισε την κουλτούρα ασφάλειας ενός οργανισμού ως 

«το προϊόν των μεμονωμένων και ομαδικών αξιών, στάσεων, δεξιοτήτων και 

μοτίβων συμπεριφοράς που καθορίζουν τη δέσμευση ενός οργανισμού σε 

προγράμματα υγείας και ασφάλειας».   Γενικά,  η κουλτούρα ασφάλειας μπο-

ρεί να περιγραφεί ως «το σύνολο των πεποιθήσεων, των κανόνων, των στά-

σεων και των κοινωνικών και τεχνικών πρακτικών που αφορούν στην ελαχι-

στοποίηση της έκθεσης των εργαζομένων, εντός και πέραν του οργανισμού, 

σε συνθήκες που θεωρούνται επικίνδυνες ή επιβλαβείς» (Misnan and 

Mohammed, 2007). Σε θεωρητικό επίπεδο, ο Cooper (2000) ορίζει την κουλ-

τούρα ασφάλειας ως έναν υποπαράγοντα της οργανωσιακής κουλτούρας, ο 

οποίος πιστεύεται ότι επηρεάζει τις στάσεις και τη συμπεριφορά των μελών 

του οργανισμού, σε σχέση με τη συνεχή απόδοση υγείας και ασφάλειας του 
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οργανισμού. Όπως υποστηρίζει, ο ορισμός του προϊόντος της κουλτούρας 

ασφαλείας είναι ιδιαίτερα σημαντικός για τον προσδιορισμό της κουλτούρας 

ασφάλειας ενός οργανισμού. Επιπλέον, εξηγεί ότι το προϊόν της κουλτούρας 

ασφάλειας, το οποίο αναφέρεται στις δράσεις και διαδικασίες που αναπτύσ-

σονται στα πλαίσια διαμόρφωσης της εταιρικής κουλτούρας ασφαλείας, μπο-

ρεί να συμβάλλει αφενός στον προσδιορισμό των λειτουργικών στρατηγικών 

που απαιτούνται για την ανάπτυξη του προϊόντος και αφετέρου στην ανάπτυ-

ξη ενός εργαλείου μέτρησης του αποτελέσματος για την αξιολόγηση του βαθ-

μού στον οποίον ένας οργανισμός μπορεί να κατέχει ή όχι μία ικανοποιητική 

κουλτούρα ασφάλειας (Cooper, 2000). Όπως αναφέρθηκε στις προηγούμενες 

παραγράφους, η ευρύτερη έννοια της κουλτούρας ορίζεται ως το σύνολο των 

κοινών πρακτικών, μεταξύ μίας ομάδας ανθρώπων. Σε αυτό το πλαίσιο, η 

ασφάλεια μπορεί να εκφραστεί σε απλούς, άμεσους όρους ως η συμπεριφο-

ρά που επηρεάζεται από την κουλτούρα, ένα ζήτημα που αντικατοπτρίζει τό-

σο τη συμπεριφορά της διοίκησης όσο και τη συμπεριφορά των εργαζομένων 

(Eckhardt, 1996). 

Επίσης ο Dr James Reason σε σχετική ερώτηση «εάν έχεις κάποια 

κουλτούρα ασφάλειας στον οργανισμό που δουλεύεις», συμβουλεύει ότι θα 

πρέπει να είναι κάποιος προσεκτικός πριν δώσει κάποια απάντηση.  Συνεχί-

ζοντας, υποστηρίζει ότι  «Εάν είσαι πεπεισμένος ότι ο οργανισμός σου έχει 

καλή κουλτούρα ασφάλειας, είσαι σχεδόν σίγουρα λάθος, καθόσον η κουλ-

τούρα ασφάλειας είναι κάτι που πρέπει να παλέψεις για να την  κατακτήσεις 

αλλά εν' τέλει δύσκολα κατακτάται».  

Γενικά, η ανάπτυξη μίας ενεργής κουλτούρας ασφάλειας μπορεί να απο-

δειχθεί χρονοβόρα και να απαιτήσει αυξημένους οικονομικούς πόρους για το 

σχεδιασμό και την εφαρμογή σε κάθε επίπεδο του οργανισμού. Παρ’ όλα αυ-

τά, η εφαρμογή της επιβάλλεται εάν ληφθεί υπόψη η αξία της υγείας και της 

ζωής των εργαζομένων. Με την επιτυχή ολοκλήρωση της ανάπτυξης και ε-

φαρμογής της κουλτούρας ασφάλειας, ο οργανισμός θα επωφεληθεί σε επί-

πεδο ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, ποιότητας, αξιοπιστίας και κερδοφο-

ρίας. Ο Hinze (1997) υποστηρίζει την ιδέα ότι η ασφάλεια δεν είναι πολυτέ-

λεια αλλά αναγκαιότητα για κάθε οργανισμό. Η κουλτούρα ασφαλείας αναφέ-
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ρεται στη δέσμευση για ασφάλεια, η οποία διεισδύει σε όλα τα επίπεδα του 

οργανισμού (Misnan et al., 2008). 

Ο Roberts (1990) περιγράφει την κουλτούρα ασφάλειας ως έναν αριθμό 

χαρακτηριστικών, τα οποία εντοπίζονται σε μελέτες ιδιαίτερα αξιόπιστων ορ-

γανισμών  που παρουσιάζουν παραδειγματική απόδοση ως προς την ασφά-

λεια. Παράλληλα, οι Cox and Cox (1991) ορίζουν την κουλτούρα ασφάλειας 

ως αυτήν που αντικατοπτρίζει τις στάσεις, τις πεποιθήσεις, τις αντιλήψεις και 

τις αξίες που μοιράζονται οι υπάλληλοι ενός οργανισμού σε σχέση με την α-

σφάλεια.  

Ένας άλλος ορισμός της κουλτούρας ασφάλειας, ο οποίος προτείνεται 

από την  Συμβουλευτική Επιτροπή για την Ασφάλεια των Πυρηνικών Εγκατα-

στάσεων, (Advisory Committee on the Safety of Nuclear Installations - ACSNI 

1993), περιγράφει την κουλτούρα ασφάλειας ως το προϊόν των μεμονωμένων 

και ομαδικών αξιών, στάσεων, αντιλήψεων, ικανοτήτων και μοτίβων συμπε-

ριφοράς που καθορίζουν τη δέσμευση ενός οργανισμού στη διαχείριση της 

ασφάλειας και της υγείας, το οποίο χαρακτηρίζεται από την επικοινωνία, τη 

δομημένη σε αμοιβαία εμπιστοσύνη και κοινές αντιλήψεις περί της σπουδαιό-

τητας της ασφάλειας και από την πίστη στην αποτελεσματικότητα των μέτρων 

πρόληψης. Στο ίδιο πλαίσιο με τους προαναφερθέντες συγγραφείς, ο Uttal 

(1983) ορίζει την κουλτούρα ασφάλειας ως τις κοινές αξίες και πεποιθήσεις 

που αναπτύσσονται εντός μίας οργανωσιακής δομής και των αντίστοιχων 

συστημάτων ελέγχου ώστε να οδηγήσουν στην ανάπτυξη κανόνων συμπερι-

φοράς, ενώ ο Turner (1992) αναφέρεται στο σύνολο των κοινών πεποιθήσε-

ων, κανόνων, στάσεων και προσδοκιών που μοιράζονται τα μέλη μίας κοινω-

νίας, μίας ομάδας ή ενός οργανισμού.  

Επομένως, είναι σημαντικό να προσδιορίσουμε την αντίληψη ενός ορ-

γανισμού για την κουλτούρα ασφάλειας, καθώς αυτή αποτελεί τον αποφασι-

στικότερο παράγοντα της ανθρώπινης απόδοσης και της οργανωσιακής α-

σφάλειας. Σύμφωνα με τους παραπάνω ορισμούς καταλήγουμε στο συμπέ-

ρασμα ότι άτομα και ομάδες δεσμεύονται προσωπικά για την ασφάλεια. Με 

άλλα λόγια, λειτουργούν με τέτοιο τρόπο ώστε να διαφυλάξουν, να ενδυνα-

μώσουν και να μεταδώσουν τη σημασία της ασφάλειας, κοπιάζουν για να μά-
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θουν, να υιοθετήσουν και να τροποποιήσουν συμπεριφορές και λειτουργούν 

με βάση τη λογική «μαθαίνω από τα λάθη μου». 

2.2 Κλίμα ασφαλείας 

 Ενώ η «κουλτούρα ασφαλείας», όπως αναλύθηκε στην προηγούμενη 

παράγραφο, αντιπροσωπεύει μακροπρόθεσμες στάσεις και πεποιθήσεις και 

σταθερούς τρόπους συμπεριφοράς των ανθρώπων, το «κλίμα ασφαλείας» 

αντιπροσωπεύει την πραγματική κατάσταση των προαναφερόμενων παρα-

γόντων σε μία δεδομένη χρονική στιγμή (Flin et al., 2000). Κατά συνέπεια, το 

κλίμα ασφαλείας είναι κάτι που έχει ο οργανισμός σε μία συγκεκριμένη στιγ-

μή. Επίσης σύμφωνα με τους Cooper and Philips, 2004, το κλίμα ασφαλείας 

αποτελεί ένα συστατικό της κουλτούρας ασφαλείας και αναφέρεται στη συνο-

λική αντίληψη των εργαζομένων επί της λειτουργικής εφαρμογής της διοίκη-

σης ασφαλείας στον εργασιακό χώρο και της αποτελεσματικότητας αυτής σε 

μία συγκεκριμένη χρονική στιγμή. 

Επιπλέον, παρόλο που η κουλτούρα ενός οργανισμού μπορεί να έχει 

επίδραση στις συμπεριφορές των εργαζομένων, περαιτέρω μελέτες διερευ-

νούν την επίδραση περισσότερο εντοπισμένων παραγόντων (όπως για πα-

ράδειγμα τους διευθυντές, τους προϊσταμένους ή την ερμηνεία που δίνεται 

στις πολιτικές ασφάλειας). Οι Glendon et al., (2006) αναφέρονται σ’ αυτό ως 

το «τοπικό κλίμα ασφάλειας που είναι περισσότερο δεκτικό σε αλλαγές και 

διαφοροποιήσεις». Αυτό υποδηλώνει ότι το κλίμα ασφάλειας λειτουργεί σε 

ένα διαφορετικό επίπεδο από αυτό που λειτουργεί η κουλτούρα ασφάλειας. Η 

κουλτούρα αφορά συμβολικές και δεοντολογικές δομές που περισσότερο υ-

πονοούνται παρά είναι συνειδητές και φανερές, ενώ το κλίμα αντανακλά τη 

ρητή, εκφρασμένη υλοποίηση της κουλτούρας. Οι Mearns et al.,(1997) δίνουν 

τον παρακάτω ορισμό: «το κλίμα ασφάλειας είναι οι νοοτροπίες και οι αντιλή-

ψεις του ανθρώπινου δυναμικού σε ένα δεδομένο χώρο και χρόνο. Είναι ένα 

στιγμιότυπο της κατάστασης της ασφάλειας που δίνει ένα δείκτη της υποκεί-

μενης κουλτούρας ασφάλειας ενός οργανισμού». Πάντως, η διαφορά μεταξύ 

κουλτούρας και κλίματος ασφάλειας δεν είναι ευδιάκριτη. Τέλος, οι Mearns et 

al.,(2003) τονίζουν ότι «το κύρος/η ισχύς της έννοιας της κουλτούρας ασφά-

λειας σε σχέση με τα ατομικά ατυχήματα δεν έχουν ακόμη εξακριβωθεί».  
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Η έννοια του εργασιακού κλίματος εμφανίστηκε στη διεθνή βιβλιογρα-

φία αρκετά νωρίτερα από την έννοια της κουλτούρας. Οι Lewin et al. (1939)  

μελέτησαν τον τρόπο με τον οποίον η ηγεσία επιδρά στο «κοινωνικό κλίμα» 

σε ομάδες αγοριών και αναφέρθηκαν αρχικά στο εργασιακό κλίμα σε ένα ερ-

γασιακό περιβάλλον, χωρίς όμως να ορίσουν την έννοια του κλίματος. Αργό-

τερα, ο McGregor (1960) αναγνώρισε τη σπουδαιότητα της καθημερινής πρό-

τυπης συμπεριφοράς των προϊσταμένων και των διοικητικών στελεχών στη 

διαμόρφωση του κλίματος.  Οι  Coyle et al. (1995) όρισαν το οργανωσιακό 

κλίμα ως τις αντιλήψεις των υπαλλήλων επί των κοινωνικών και οργανωσια-

κών συνθηκών στις οποίες εργάζονται, δίνοντας έμφαση στο γεγονός ότι το 

κλίμα είναι ένα φαινόμενο που μεταβάλλεται σε καθημερινή βάση, επηρεαζό-

μενο από τις εκάστοτε συνθήκες. Ο Schneider (1975) υποστηρίζει ότι η αντί-

ληψη κάθε εργαζομένου σχετικά με το κλίμα διαφέρει, καθώς οι εργαζόμενοι 

έχουν διαφορετικά καθήκοντα, προϊσταμένους, συνεργάτες και θέσεις στην 

οργανωσιακή ιεραρχία. Ως αποτέλεσμα, αλλαγές που  μπορεί να επηρεάσουν 

τον τρόπο εργασίας τους, όπως ένας νέος προϊστάμενος ή μία προαγωγή, θα 

επηρεάσουν και την αντίληψή τους για το κλίμα. Το κλίμα ασφαλείας περι-

γράφει την ατμόσφαιρα της κατάστασης ασφαλείας εντός ενός οργανισμού. 

Γίνεται καλύτερα αντιληπτό ως ένα υποσύνολο του οργανωσιακού κλίματος 

(Coyle et al., 1995) και αντιπροσωπεύει την ηθική ασφαλείας ενός  οργανι-

σμού, συμβάλλοντας στην ευρύτερη οργανωσιακή κουλτούρα (Williamson et 

al., 1997). 

Ο Zohar (1980) επινόησε τον όρο κλίμα ασφαλείας στα πλαίσια μίας 

εμπειρικής έρευνας της στάσης των Ισραηλινών βιομηχανικών επιχειρήσεων 

ως προς την ασφάλεια, ορίζοντας το ως «μία περίληψη των μοριακών αντι-

λήψεων που μοιράζονται οι εργαζόμενοι σχετικά με το εργασιακό τους περι-

βάλλον» (σελ. 96). Πιο πρόσφατοι ορισμοί  του κλίματος ασφαλείας βασίζο-

νται στον ορισμό του Zohar. Χαρακτηριστικά αναφέρεται ο ορισμός του 

Niskanen (1994, σελ. 241), σύμφωνα με τον οποίον το κλίμα ασφαλείας περι-

γράφεται ως «ένα σύνολο χαρακτηριστικών που αποδίδονται σε συγκεκριμέ-

νους εργασιακούς οργανισμούς και τα οποία προκύπτουν από τις πολιτικές 

και τις πρακτικές που εφαρμόζει ο εκάστοτε οργανισμός στους υπαλλήλους 

του». Περαιτέρω, οι Cabrera et al. (1997) αντιλαμβάνονται το κλίμα ασφαλεί-
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ας ως τις κοινές αντιλήψεις των μελών ενός οργανισμού σχετικά με το εργα-

σιακό περιβάλλον και τις πολιτικές ασφαλείας του οργανισμού. 

 Προκύπτει, λοιπόν, ότι οι ορισμοί του κλίματος ασφαλείας συνδέονται 

ξεκάθαρα με τους αντίστοιχους ορισμούς της έννοιας της κουλτούρας ασφα-

λείας. Για παράδειγμα, ο Guldenmund (2000) υποδεικνύει ότι οι κοινές από-

ψεις αναφέρονται και στους δύο ορισμούς. Η βασική διαφορά μεταξύ τους έ-

γκειται στο γεγονός ότι ενώ η κουλτούρα ασφαλείας χαρακτηρίζεται από κοι-

νές πεποιθήσεις, αξίες και στάσεις έναντι της εργασίας και του οργανισμού 

γενικότερα, το κλίμα ασφαλείας εμφανίζεται να προσεγγίζει τις λειτουργίες και 

να χαρακτηρίζεται από καθημερινές αντιλήψεις σχετικά με το εργασιακό περι-

βάλλον, τις εργασιακές πρακτικές, τις οργανωσιακές πολιτικές και τη διοίκηση 

(Yule, 2003). Καθώς πολλοί από τους ορισμούς τις κουλτούρας ασφαλείας 

και του κλίματος ασφαλείας διαθέτουν κοινά στοιχεία, το κλίμα ασφαλείας 

μπορεί να αντικατοπτρίζει την κουλτούρα μίας ομάδας εργασίας ή ενός οργα-

νισμού, παρά το γεγονός ότι εστιάζει σε λιγότερο ευρύ πεδίο συγκριτικά με 

την κουλτούρα ασφαλείας (Yule, 2003). Συγκεκριμένα, η κουλτούρα ασφαλεί-

ας θεωρείται ως ένα υποσύνολο της οργανωσιακής κουλτούρας (Cooper, 

2000) και υφίσταται σε ένα υψηλότερο επίπεδο αφαίρεσης, σε σχέση με το 

κλίμα ασφαλείας (Reichers and Schneider, 1990). Οι Weigmann et al. (2002) 

υπογραμμίζουν ότι, συγκριτικά με την κουλτούρα ασφαλείας, το κλίμα ασφα-

λείας είναι ένα πρόσκαιρο φαινόμενο, σχετικά ασταθές και υποκείμενο στην 

αλλαγή, περισσότερο συνδεδεμένο με περιβαλλοντικούς παράγοντες και πα-

ράγοντες κατάστασης καθώς και με τις αντιλήψεις περί της κατάστασης της 

ασφάλειας σε μία συγκεκριμένη στιγμή.  

2.3 Μοντέλα κουλτούρας ασφαλείας  

Ο Geller (1994) ανέπτυξε ένα μοντέλο κουλτούρας ασφαλείας, το ο-

ποίο περιλαμβάνει τρεις διακριτούς, δυναμικούς και διαδραστικούς παράγο-

ντες:  

• τον άνθρωπο, 

• τη συμπεριφορά και  

• το περιβάλλον.  
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Επιπλέον, παρουσίασε δέκα αρχές, οι οποίες συνιστούν τη βάση για 

μία κουλτούρα ολικής ασφάλειας στον εργασιακό χώρο και στις οποίες συ-

μπεριλαμβάνονται οι εξής:  

1. κανόνες και διαδικασίες ασφαλείας που καθοδηγούνται από τους υ-

παλλήλους,  

2. μία προσέγγιση βασισμένη στη συμπεριφορά,  

3. έμφαση στις διαδικασίες ασφαλείας και όχι στα αποτελέσματα,  

4. συμπεριφορά που καθοδηγείται από ενεργοποιητές και κινητοποιείται 

από τις συνέπειες,  

5. έμφαση στην επίτευξη της επιτυχίας και όχι στην αποφυγή της αποτυ-

χίας,  

6. παρατήρηση και ανατροφοδότηση επί των εργασιακών πρακτικών,  

7. αποτελεσματική ανατροφοδότηση, μέσω της καθοδήγησης βάσει της 

συμπεριφοράς,  

8. παρατήρηση και καθοδήγηση ως βασικές δραστηριότητες,  

9. σπουδαιότητα της αυτοεκτίμησης, της ύπαρξης και της ενδυνάμωσης 

και  

10. ασφάλεια περισσότερο ως προτεραιότητα παρά ως αξία.  

Τρία χρόνια αργότερα, ο ίδιος άνθρωπος ο Geller (1997), πρότεινε το 

μοντέλο «Κουλτούρας Ολικής Ασφάλειας», το οποίο περιλαμβάνει το τρίπτυ-

χο της ασφάλειας και αναγνωρίζει τη δυναμική και διαδραστική σχέση μεταξύ 

του ανθρώπου, του περιβάλλοντος και της συμπεριφοράς. Και στην περί-

πτωση του εν λόγω μοντέλου, ο Geller (1997) αναφέρεται στις δέκα αρχές ή 

αξίες που συνιστούν τη βάση της κουλτούρας ολικής ασφάλειας. Η Κουλτού-

ρα Ολικής Ασφάλειας (Total Safety Culture) δε συνιστά μία διαγνωστική προ-

σέγγιση ή μία προσέγγιση αξιολόγησης, βασιζόμενη σε ένα ερωτηματολόγιο. 

Αντίθετα, αποσκοπεί στην αλλαγή της υφιστάμενης κουλτούρας ασφαλείας 

προς μία επιθυμητή και προκαθορισμένη κατεύθυνση, μέσω διαδικασιών που 

κατευθύνονται κυρίως από τη συμπεριφορά (Guldenmund, 2000). Η Κουλ-

τούρα Ολικής Ασφάλειας μπορεί να αναπτυχθεί όταν οι εργαζόμενοι κατα-

νοούν και αποδέχονται τις δέκα αρχές που επεσήμανε ο Geller. Αυτό επιτυγ-

χάνεται μέσω της εφαρμογής πέντε πλάνων δράσης. Ο Geller δεν υποδεικνύ-

ει το είδος των βιομηχανικών οργανισμών όπου εφαρμόζεται η Κουλτούρα 
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Ολικής Ασφάλειας, ούτε το είδος των συνθηκών που απαιτούνται για την επι-

τυχή εφαρμογή της, αλλά προκύπτει ότι η αυστηρή υιοθέτηση των πέντε πλά-

νων δράσης καταλήγει στην ανάπτυξη Κουλτούρας Ολικής Ασφάλειας 

(Guldenmund, 2000).  

Στο μοντέλο κουλτούρας ασφαλείας που ανέπτυξε ο Cooper (2000), 

αναγνωρίζεται η παρουσία μίας διαδραστικής ή αμοιβαίας σχέσης μεταξύ ψυ-

χολογικών, καταστασιακών και συμπεριφορικών παραγόντων κουλτούρας 

ασφαλείας. Όπως υποστηρίζει, η οργανωσιακή κουλτούρα είναι το προϊόν 

πολλαπλών αλληλεπιδράσεων, κατευθυνόμενων από το στόχο, μεταξύ αν-

θρώπων (ψυχολογικοί παράγοντες), θέσεων εργασίας (συμπεριφορικοί πα-

ράγοντες) και του οργανισμού (παράγοντες κατάστασης). Οι άνθρωποι δε 

μπορούν να ελέγχονται προσδιοριστικά μέσω του περιβάλλοντος τους, ούτε 

να αυτοπροσδιορίζονται απόλυτα. Όμως, αυτοί και τα περιβάλλοντά τους ε-

πηρεάζουν το ένα το άλλο μέσω μίας αέναης, δυναμικής αλληλεπίδρασης 

(Cooper, 2000). Στο συγκεκριμένο μοντέλο κουλτούρας ασφαλείας, οι στάσεις 

και οι αντιλήψεις αξιολογούνται μέσω ερωτηματολογίων κλίματος ασφαλείας. 

Οι πραγματικές συμπεριφορές που συνδέονται με την ασφάλεια αξιολογού-

νται μέσω λιστών ελέγχου, οι οποίες αναπτύσσονται ως μέρος των πρωτο-

βουλιών συμπεριφορικής ασφάλειας. Περαιτέρω, τα χαρακτηριστικά της κα-

τάστασης αξιολογούνται μέσω ελέγχων των συστημάτων διαχείρισης της α-

σφάλειας. Το προαναφερόμενο αμοιβαίο πλαίσιο έχει τη δυνατότητα να πο-

σοτικοποιεί τα σχετικά συστατικά της κουλτούρας ασφάλειας και μπορεί να 

μετρηθεί ανεξάρτητα ή σε συνδυασμό. Το μοντέλο του Geller (1997) θεωρεί-

ται παρόμοιο με το μοντέλο του Cooper (2000), με τη βασική διαφορά να ε-

ντοπίζεται στη χρήση του όρου περιβάλλον στο πρώτο και του όρου κατά-

σταση στο δεύτερο.  

Η αναφορά επί της κουλτούρας ασφαλείας του οργανισμού 

International Safety Advisory Group (1991) ακολουθεί την κανονιστική προ-

σέγγιση, όπως και το μοντέλο Κουλτούρας Ολικής Ποιότητας του Geller. 

Σύμφωνα με τον οργανισμό International Safety Advisory Group (1991), η 

κουλτούρα ασφαλείας αποτελείται από δύο στοιχεία: (i) ένα απαραίτητο πλαί-

σιο εντός του οργανισμού και (ii) τη στάση του προσωπικού όλων των επιπέ-

δων ως προς την ανταπόκρισή του στο πλαίσιο και την ωφέλεια του από αυ-
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τό και εφαρμόζεται τόσο στους οργανισμούς όσο και στους εργαζομένους ε-

ντός των οργανισμών. Η καθιέρωση μίας κουλτούρας ασφαλείας σημαίνει 

προσδιορισμό των απαιτήσεων σε διάφορα επίπεδα, όπως απαιτήσεις σε ε-

πίπεδο πολιτικών, απαιτήσεις της διοίκησης και απαιτήσεις των εργαζομέ-

νων. Μεταξύ άλλων, οι εν λόγω απαιτήσεις αναφέρονται στη γνώση και την 

ικανότητα, τη δέσμευση, την κινητοποίηση, την επίβλεψη, την ενημέρωση και 

την υπευθυνότητα (Guldenmund, 2000). Με τον όρο πλαίσιο, ο οργανισμός 

International Safety Advisory Group εννοεί τις οργανωσιακές πολιτικές και τη 

διαχειριστική δράση. Αν και οι στάσεις θεωρούνται γενικώς άυλες, έχουν 

προφανή αποτελέσματα ενώ ιδιαιτέρως ικανοποιητικοί δείκτες παρέχονται 

από τον οργανισμό (Guldenmund, 2000).  

Ένα ακόμη μοντέλο κουλτούρας ασφαλείας είναι η συμπεριφορά α-

σφαλείας του πολίτη (Safety Citizenship Behavior). Οι υποστηρικτές του εν 

λόγω μοντέλου κουλτούρας ασφαλείας υπογραμμίζουν ότι οι πρωτοβουλίες 

ασφαλείας που βασίζονται αποκλειστικά στη συμμόρφωση δεν αρκούν (Dilda 

et al., 2009; Hofmann et al., 2003).Όπως εξηγούν, οι οργανισμοί χρειάζονται 

εργαζομένους που συμμετέχουν ενεργά σε πρωτοβουλίες βελτίωσης της α-

σφάλειας, επιδεικνύοντας τη λεγόμενη συμπεριφορά ασφαλείας του πολίτη. Η 

συμπεριφορά ασφαλείας του πολίτη είναι ένας παράγοντας υψηλότερης τά-

ξης που περιλαμβάνει διαφορετικούς τύπους συμπεριφορών, όπως η επι-

στασία, η παροχή βοήθειας προς το συνάδελφο, οι πρωτοβουλίες που αφο-

ρούν σε αλλαγές στον εργασιακό χώρο και η αστική ακεραιότητα (Hofmann et 

al., 2003).Η συμπεριφορά ασφαλείας του πολίτη είναι μία υποκατηγορία της 

οργανωσιακής συμπεριφοράς του πολίτη. Αν και τέτοιου είδους συμπεριφο-

ρές δεν υποκινούνται άμεσα και δεν αποτελούν μέρος ενός συστήματος α-

νταμοιβών, εξυπηρετούν την προαγωγή της αποτελεσματικής λειτουργίας ε-

νός οργανισμού. Η έννοια της συμπεριφοράς του πολίτη στηρίζεται στην αρ-

χή της αμοιβαιότητας, σύμφωνα με την οποία, οι εργαζόμενοι αναπτύσσουν 

σχέσεις υψηλής ποιότητας με τον προϊστάμενό τους, βασιζόμενες στην εμπι-

στοσύνη και την υποστήριξη και δεσμεύονται σε συμπεριφορές που επιφέ-

ρουν αξία στον οργανισμό (Dilda et al., 2009). Προγενέστερες έρευνες δεί-

χνουν ότι οι εργαζόμενοι επιδεικνύουν υψηλότερο βαθμό συμμόρφωσης ως 

προς την ασφάλεια, σε σύγκριση με τη συμπεριφορά ασφαλείας του πολίτη 
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(Cole et al., 2013). Οι συμπεριφορές συμμόρφωσης με την ασφάλεια χαρα-

κτηρίζονται από την τήρηση των κανονισμών, την επιλογή προστατευτικού 

ρουχισμού, την αποφυγή επικίνδυνων πρακτικών κλπ. Συγκριτικά με τη συ-

μπεριφορά ασφαλείας του πολίτη, η οποία επιτρέπει στους εργαζομένους να 

συναινούν στην ασφάλεια της εργασίας τους, η συμμόρφωση ως προς την 

ασφάλεια διασφαλίζει τον έλεγχο και την αυστηρή εφαρμογή των κανονισμών 

(Dilda et al., 2009).  

 
 
 
 
2.4 Η Θεωρία του “ελβετικού τυριού”  
 

Αξίζει να σημειωθεί ότι για την κουλτούρα ασφαλείας εκτός των προα-

ναφερθέντων, έχουν κατά καιρούς διατυπωθεί πάρα πολλοί ορισμοί από διά-

φορους επιστήμονες, οι οποίοι είναι πράγματι σχεδόν απίθανο να αναφερ-

θούν στην παρούσα επισκόπηση.  Όμως για το ίδιο θέμα η σύγχρονη έρευνα 

έχει διακρίνει τα ατυχήματα σε εργατικά ή ατομικά ατυχήματα τα οποία ε-

μπλέκουν έναν εργαζόμενο σε ένα ατύχημα μικρής έκτασης και τα οργανωσι-

ακά ατυχήματα που εμπλέκουν πολλούς εργαζόμενους και έχουν επιπτώσεις 

μεγάλης έκτασης. Ίσως η σημαντικότερη διαφορά μεταξύ των δύο ειδών ατυ-

χημάτων να βρίσκεται στον αριθμό μέτρων και εξοπλισμού ασφάλειας τα ο-

ποία μειώνουν την πιθανότητα πρόκλησης ατυχημάτων και την έκταση των 

πιθανών επιπτώσεων. Για παράδειγμα, τα ατομικά ατυχήματα συμβαίνουν 

υπό συνθήκες όπου οι κίνδυνοι βρίσκονται στο άμεσο εργασιακό περιβάλλον 

και οι προφυλάξεις είναι περιορισμένες ή δεν υπάρχουν. Τα οργανωσιακά α-

τυχήματα αντίθετα, συμβαίνουν σε περίπλοκα συστήματα τα οποία έχουν α-

κατάλληλες προφυλάξεις και άμυνες.  

Στις εγκαταστάσεις υψηλής επικινδυνότητας υπάρχει ένα μείγμα 

«σκληρών» και «μαλακών» αμυντικών και προστατευτικών μέτρων ασφαλεί-

ας. Τα πρώτα περιλαμβάνουν χαρακτηριστικά συστήματα ασφάλειας όπως 

αυτόματους ελέγχους, προειδοποιητικά συστήματα και συστήματα διακοπής 

λειτουργίας μαζί με διάφορους φυσικούς φραγμούς και ανασχέσεις. Τα δεύτε-

ρα μέτρα περιλαμβάνουν κανόνες και διαδικασίες για τους εργαζόμενους, εκ-

παίδευση, εξάσκηση, διοικητικούς ελέγχους και επιπλέον εξειδικευμένα άτομα 
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πρώτης γραμμής όπως χειριστές, πιλότους και προσωπικό θαλάμου ελέγχου. 

Το αποτέλεσμα αυτών των πολλών επιπέδων άμυνας είναι να προλαμβάνο-

νται ή να αναχαιτίζονται μεμονωμένες βλάβες, ανθρώπινης ή τεχνικής φύσης.  

Ένας τρόπος απεικόνισης της αιτιολογίας ενός ατυχήματος του οργα-

νισμού είναι δια του μοντέλου του «Ελβετικού Τυριού» που παρουσιάζεται 

στο Σχήμα 3. Εδώ οι άμυνες παρουσιάζονται σαν φέτες τυριού, που φαίνο-

νται να μεσολαβούν μεταξύ των τοπικών κινδύνων και των δυναμικών απω-

λειών. Κάθε φέτα τυριού παριστάνει ένα στρώμα άμυνας το οποίο μπορεί να 

έχει διάφορες ατέλειες είτε στον σχεδιασμό είτε στη συντήρησή του. (βλ. τα 

ρήγματα και τις οπές που υπάρχουν στο σχήμα αυτό). Αυτές οι οπές δημι-

ουργήθηκαν από παραλήψεις ανθρώπων σε όλα τα επίπεδα του συστήματος 

ή από μηχανικές αστοχίες. Συνήθως υπάρχουν ως «λανθάνουσες συνθήκες»  

κατά την ομαλή λειτουργία του συστήματος χωρίς να προκαλείται ατύχημα. Σε 

άλλες περιπτώσεις σε συνδυασμό με κατασκευαστικές παραλείψεις ενδέχεται 

να οδηγήσουν στην ευθυγράμμισή τους με αποτέλεσμα να είναι αδύνατον να 

προστατέψουν το σύστημα. Κατά συνέπεια, οργανωσιακά ατυχήματα είναι 

σπάνια γεγονότα πλην όμως οι επιπτώσεις τους είναι συνήθως εκτεταμένες. 

(Θ.Κοντογιάννης, 2017). Το μοντέλο αυτό είναι επίσης γνωστό ως  «άμυνες 

σε βάθος» ή σε όλα τα οργανωσιακά επίπεδα. Οι άμυνες εις βάθος μειώνουν 

την πιθανότητα ενός σοβαρού ατυχήματος, αποδίδουν επίσης το σύστημα 

σαν ένα όλον, περισσότερο συμπαγές στους εργαζόμενους που το διοικούν 

και το λειτουργούν. Η πολυπλοκότητα κάνει τα συστήματα υψηλής τεχνολογί-

ας ακατανόητα στους εργαζόμενους για σχετικά δύσκολες περιπτώσεις. Κάτι 

τέτοιο μπορεί να οδηγήσει στη συσσώρευση λανθανουσών συνθηκών χωρίς 

αυτές να γίνουν αντιληπτές από τους εργαζόμενους. 
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         Σχήμα 3.  Το μοντέλο του ελβετικού τυριού, James Reason,2000. 

 

Για την έγκαιρη αναγνώριση των λανθανουσών αιτιών απαιτείται η 

συμμετοχή όλων των εργαζομένων ώστε αυτές να εντοπίζονται εγκαίρως και 

να κοινοποιούνται στην διοίκηση της επιχείρησης. Για να γίνει αυτό χρειάζεται 

η κατάλληλη κουλτούρα ασφάλειας από όλες τις βαθμίδες του προσωπικού.  

Σε έναν ιδανικό κόσμο, όλα αυτά τα στρώματα θα είναι άθικτα. Στην πραγμα-

τικότητα ωστόσο, κάθε στρώμα έχει οπές ή κενά. Αυτά τα κενά  δημιουργού-

νται από τις ενεργές αποτυχίες,  τα σφάλματα και τις παραβιάσεις των ατό-

μων στο περιβάλλον εργασίας και λανθάνουσες συνθήκες που προκύπτουν 

από την αδυναμία των ανωτέρων στελεχών όλων των επιπέδων  να προβλέ-

ψουν όλα τα πιθανά σενάρια.   

 
2.5 Η κουλτούρα ασφαλείας στη διερεύνηση  ατυχημάτων  
 

Με το πέρασμα των χρόνων έχει δοθεί ιδιαίτερη προσοχή στις αιτίες 

των επαγγελματικών ατυχημάτων και έχει γίνει κατανοητή η επίδραση των 

συστημάτων και των ανθρωπίνων παραγόντων στην οργανωσιακή ασφάλεια. 

Στο σημείο αυτό είναι απαραίτητη η αναφορά στις νέες θεωρητικές προσεγγί-

σεις για τα ανθρώπινα λάθη, που προέκυψαν από τις μελέτες διερεύνησης 

των ατυχημάτων.  
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Η «θεωρία των συστημάτων» (Systems Theory), λοιπόν, επιβεβαιώνει 

την αντίληψη ότι τα περισσότερα λάθη δεν προκαλούνται από αμέλεια ή ανι-

κανότητα του προσωπικού αλλά από λανθάνουσες αιτίες στα συστήματα, 

που καθιστούν το εργασιακό περιβάλλον επιρρεπές στα λάθη. Το λάθος, δη-

λαδή, δεν αντιμετωπίζεται ως αιτία αλλά ως συνέπεια ή σύμπτωμα εμφανών 

καταστάσεων, που προέρχονται από εκείνο το επίπεδο του οργανισμού, που 

δεν αποτελεί την κύρια λειτουργία του.   

Ο όρος “λανθάνουσες συνθήκες” (latent conditions) εισήχθη για πρώτη 

φορά από τον Reason (1990) και αναφέρεται στην έννοια των “ ανασφαλών” 

συνθηκών που υπάρχουν και παραμένουν απαρατήρητες για πολλά χρόνια 

στο σύστημα, ώσπου ένα τυχαίο συμβάν  να επηρεασθεί από την συγκεκρι-

μένη συνθήκη  και να προκαλέσει λειτουργική αστοχία.(active failure). Οι λαν-

θάνουσες συνθήκες τυπικά απορρέουν από ελλείψεις στις οργανωτικές λει-

τουργίες, όπως στην ανάπτυξη πολιτικών και πρωτοκόλλων, προϋπολογι-

σμών, στελέχωσης, συντήρησης εξοπλισμού και διαχείρισης διαδικασιών. Τέ-

τοιου είδους ανεπάρκειες είναι δυνατό να δημιουργούν συνθήκες εργασίας 

που προκαλούν την ανθρώπινη τάση για λάθη και επιπλέον πιέζουν τα όρια 

της ανθρώπινης απόδοσης.  

Η θεωρία των ανθρώπινων παραγόντων (Human Factors Theory) 

στηρίζεται στο εξής αξίωμα: «Δεν μπορούμε να αλλάξουμε την ανθρώπινη 

κατάσταση, μπορούμε όμως να αλλάξουμε τις συνθήκες μέσα στις οποίες οι 

άνθρωποι εργάζονται» (Reason, 1990). Η θεωρία των ανθρώπινων παραγό-

ντων ψάχνει να βρει τρόπους να κατανοήσει και να ενισχύσει την ανθρώπινη 

απόδοση λαμβάνοντας υπόψη τις ανθρώπινες αδυναμίες που εκδηλώνονται 

στην αλληλεπίδραση χρηστών και εξοπλισμού καθώς και άλλων παραγόντων 

κατά τη διεκπεραίωση της εργασίας που σχετίζονται με την τεχνολογία και το 

εργασιακό περιβάλλον. Ο στόχος της εφαρμογής της συγκεκριμένης προσέγ-

γισης είναι να τροποποιηθούν αυτά τα άλλα στοιχεία, ώστε να είναι συμβατά 

με τον ανθρώπινο παράγοντα.  

Η σχέση της Θεωρίας των Ανθρώπινων Παραγόντων με τη δημιουργία 

Κουλτούρας Ασφάλειας βασίζεται σε τρεις αρχές που καθοδηγούν το σχεδια-

σμό των συστημάτων και οι οποίες περιλαμβάνουν: 
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• Την πρόληψη των λαθών με το σχεδιασμό τέτοιων συστημάτων, που 

εξουδετερώνουν τις προβλέψιμες ανθρώπινες αδυναμίες, κάνοντας έτσι πιο 

δύσκολη την εκτέλεση λάθους.  

• Την αναγνώριση των λαθών ώστε αυτά να αναγνωρίζονται και να ανα-

χαιτίζονται.  

• Την ανάπτυξη στρατηγικών που μετριάζουν τις επιπτώσεις των λαθών, 

αμέσως μόλις αυτά εμφανίζονται  

Όταν συμβαίνει ένα ατύχημα στο χώρο εργασίας, είναι σημαντικό να 

καταλάβουμε ποιοι παράγοντες (ανθρώπινοι, τεχνικοί, οργανωσιακοί) έχουν 

συμβάλλει σ’ αυτό, ώστε να αποφευχθεί κάτι παρόμοιο στο μέλλον. Η κατα-

νόηση του «γιατί και του πως» συμβαίνει ένα ατύχημα βοηθάει την ανάπτυξη 

μεθόδων πρόληψης των ατυχημάτων.  

Στο παρελθόν κάθε προσπάθεια βελτίωσης της εργασιακής ασφάλειας 

ή ελέγχου των εργασιακών κινδύνων εστίαζε σε τεχνικές πλευρές (π.χ. σχεδι-

ασμός ασφαλέστερων συστημάτων) και στην άμεση επιρροή της ανθρώπινης 

συμπεριφοράς (π.χ. λάθη χειρισμών). Όμως, μια σειρά από μεγάλες κατα-

στροφές ανέδειξαν την επίδραση που έχουν οι οργανωσιακοί παράγοντες 

(π.χ. πολιτικές και διαδικασίες) στην απόδοσης ασφάλειας. Οι έρευνες αυτές 

συμπέραναν, ότι η κουλτούρα ασφάλειας είχε καθοριστική επίδραση στην συ-

χνότητα και στο μέγεθος των καταστροφών. Ατυχήματα, όπως αυτό του 

Chernobyl και όχι μόνο, είναι χαρακτηριστικά παραδείγματα του τρόπου με 

τον οποίο οι οργανωσιακοί και οι ανθρώπινοι παράγοντες επηρεάζουν την 

απόδοση ασφάλειας. Το ίδιο συμπέρασμα συνάγεται και από τη διερεύνηση 

των αιτιών του ατυχήματος του διαστημικού λεωφορείου Challenger, η οποία 

ανέδειξε ότι μια σειρά από λανθασμένες αποφάσεις της NASA και του διοικη-

τή Thiokol συνέβαλαν σημαντικά στην καταστροφή.  

Συστηματικές έρευνες, που εξετάζουν με ιδιαίτερη προσοχή κάθε λε-

πτομέρεια που μπορεί να αφορά σε ένα ατύχημα ή μια καταστροφή, αποτε-

λούν ανεκτίμητες πηγές πληροφόρησης στη διερεύνηση παραγόντων, που 

καθιστούν έναν οργανισμό ευάλωτο σε αποτυχίες’ (Gad & Colins, 2002). Από 

τέτοιου είδους έρευνες, λοιπόν, αναδεικνύεται ότι οι καταστροφές είναι αποτέ-

λεσμα μάλλον κατάρρευσης των επιχειρησιακών πολιτικών και διαδικασιών 

διαχείρισης της ασφάλειας παρά “λειτουργικών λαθών”.  
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Τέλος, υπάρχει μια τάση στις μέρες μας η έννοια της κουλτούρας α-

σφάλειας να εφαρμοστεί σε ατομικό επίπεδο. Οι Mearns et al., (2003) επιση-

μαίνουν ότι η κουλτούρα ασφάλειας ήταν μια έννοια που κατ’ αρχήν χρησιμο-

ποιήθηκε για να περιγράψει τις ανεπάρκειες της διοίκησης διαχείρισης της 

ασφάλειας που οδηγούσε σε τραγικές καταστροφές· η έννοια πλέον χρησι-

μοποιείται για να εξηγήσει τα ατυχήματα από τη σκοπιά της ατομικής συμβο-

λής. Καθώς η συμπεριφορά των εργαζομένων επηρεάζεται από την οργανω-

σιακή κουλτούρα ασφάλειας, αυτή η κουλτούρα θα μπορούσε να είναι καθο-

ριστική για την εμπλοκή τους σε ατυχήματα .  

 

 

 

 

 

 

 

 

Κεφάλαιο 3 : Κουλτούρα ασφαλείας «στον αέρα» 
3.1 Εισαγωγή 

Μέχρι τώρα παρουσιάστηκε  μια εκτενής ανάλυση της έννοιας κουλ-

τούρα καθώς επίσης και των διαφόρων μορφών της σε διάφορες κυρίως επι-

χειρήσεις, ενώ έγινε και ανάλυση της έννοιας της κουλτούρας ασφαλείας  

όπως αυτή εμφανίζεται σε έναν οργανισμό. Οι μορφές που συναντώνται στην 

προσπάθεια διερεύνησης του εν λόγω θέματος ποικίλουν και εξαρτώνται από 

πολλούς παράγοντες. Σίγουρα όμως δεν πρέπει να αγνοηθεί η ιδιαίτερη μορ-

φή που έχει η κουλτούρα ασφαλείας σε ένα αεροπορικό οργανισμό ή εταιρία• 

πόσο σημαντική είναι η ουσιαστική ανάπτυξή της και πόσο επικίνδυνη μπορεί 

να φανεί η έλλειψή της με άμεσες επιπτώσεις όχι μόνο σε υλικά μέσα αλλά το 

βασικότερο και αναντικατάστατο, την ανθρώπινη ζωή. Για τον λόγο αυτό στο 

παρόν κεφάλαιο παρουσιάζεται η ανάπτυξη κουλτούρας ασφαλείας σε ένα 

αεροπορικό οργανισμό, όπως αυτή έχει καταγραφεί από διάφορους μελετη-

τές και επιστήμονες.  
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Είναι γεγονός ότι ο παράγοντας  άνθρωπος σε συνδυασμό με τα λάθη 

του όταν αυτός διοικεί,   αποτελούν τη κύρια αιτία πρόκλησης των περισσοτέ-

ρων αεροπορικών ατυχημάτων. Μάλιστα για να αντιμετωπιστεί ο ανθρώπινος 

παράγοντας σε όλο το εύρος του, έχει πλέον αλλάξει ολόκληρη η φιλοσοφία 

δράσης του συστήματος διαχείρισης της  ασφαλείας, εστιάζοντας πλέον όχι 

στην αντίδραση αλλά στη πρόληψη.  Έτσι,  θεωρείται  ότι οι αιτίες των αερο-

πορικών ατυχημάτων οφείλονται σε μια σειρά από αλληλοεπηρεαζόμενους 

παράγοντες που εντοπίζονται μέσα στον ίδιο οργανισμό που συμβαίνει το 

ατύχημα. Αν και η συχνότητα των αεροπορικών ατυχημάτων είναι κατά πολύ 

μικρότερη από αυτή των τροχαίων ατυχημάτων εντούτοις τα μεγάλα αεροπο-

ρικά ατυχήματα έχουν σοβαρό αντίκτυπο στη κοινή γνώμη και φυσικά εγεί-

ρουν το ενδιαφέρον της για ασφαλέστερα ταξίδια (Rose 2004). Για το λόγο 

αυτό, αυτού του είδους τα ατυχήματα λαμβάνονται σοβαρά υπόψη ακόμα και 

από την κυβέρνηση της εμπλεκόμενης χώρας, η οποία συμμετέχει με κυβερ-

νητικό εκπρόσωπο στην επιτροπή διερεύνησης. Αυτό εν τέλει προσδίδει και 

ένα θετικό αντίκτυπο στην αεροπορική βιομηχανία, όπως αποτυπώνεται άλ-

λωστε και με τη μείωση του μέσου αριθμού αεροπορικών ατυχημάτων. Φυσι-

κά όλοι οι σοβαροί αεροπορικοί οργανισμοί υποχρεούνται και έχουν κατάλλη-

λες επιτροπές διερεύνησης των αεροπορικών ατυχημάτων, με στόχο την εξα-

γωγή αξιόπιστων συμπερασμάτων προκειμένου να επιτευχθεί η πρόληψη α-

ντίστοιχων περιπτώσεων στο μέλλον. Με αυτό τον τρόπο όλοι οι εμπλεκόμε-

νοι μηχανισμοί με την πτήση αναγνωρίζουν και αξιοποιούν τα όποια συμπε-

ράσματα των ερευνών με αποτέλεσμα να υπάρχει μια εντυπωσιακή μείωση 

τα τελευταία χρόνια του αριθμού των θανατηφόρων ατυχημάτων.  

Αξίζει να σημειωθεί ότι τα τελευταία χρόνια οι αερομεταφορές διεθνώς 

θεωρούνται ως πλέον εξελισσόμενος κλάδος των μεταφορών, ενώ αναμένε-

ται τις επόμενες δύο δεκαετίες να υπάρξει μια αύξηση του μεγέθους τους της 

τάξης 5-6% ετησίως (Netjasov & Janic, 2008). Μάλιστα η αύξηση του μεριδί-

ου της αγοράς που θα αποκτηθεί αναμένεται να είναι μεγαλύτερη στις ανα-

πτυσσόμενες χώρες. Παρόλα αυτά, επειδή οι συνέπειες των αεροπορικών 

ατυχημάτων, παρά την σπανιότητα της εμφάνισης τους, έχουν ιδιαίτερο αντί-

κτυπο στην σημερινή κοινωνία, η ασφάλεια των πτήσεων έχει καταστεί άμε-

σης προτεραιότητας για όλους τους συνεργαζόμενους φορείς και οργανι-
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σμούς στην πτήση. Έτσι λοιπόν  όσο ο αριθμός των ατυχημάτων μειώνεται, 

τόσο ελαττώνεται κα η δυνατότητα απόκτησης γνώσεων μέσα από αυτά. Για 

τον λόγο αυτό τα τελευταία χρόνια έχει δοθεί μια ιδιαίτερη βαρύτητα στην διε-

ρεύνηση των συμβάντων, ή παρ΄ολίγο ατυχημάτων, και τα οποία συνήθως 

κοινοποιούνται μόνο μέσα στο εσωτερικό περιβάλλον των οργανισμών. Απο-

τελεί λοιπόν θέμα ανάπτυξης και αξιοποίησης μιας κουλτούρας ασφαλείας 

πτήσεων έτσι ώστε ο κάθε οργανισμός να αποδεχτεί τα λάθη του και να μάθει 

από αυτά. Είναι λογικό βέβαια, καθώς  οι επιπτώσεις διαφόρων συμβάντων 

είναι πολύ μικρότερες από αυτές των ατυχημάτων, να υπάρχει μια ακούσια 

υποτίμηση των διαφόρων σφαλμάτων και επομένως ένας επικίνδυνος εφη-

συχασμός. Είναι επίσης δεδομένο ότι οι οργανισμοί ως ζωντανά συστήματα, 

όταν συμβεί ένα ατύχημα προσπαθούν να αποποιηθούν τις ευθύνες καταλο-

γίζοντας αυτές στο χρήστη, ενώ συχνά αυτό αντιμετωπίζεται ως κακοτυχία, 

παρά ως αποτέλεσμα μιας αλυσίδας λαθών και παραλείψεων. Για το λόγο 

αυτό επιβάλλεται η εδραίωση μιας κουλτούρας ασφαλείας πτήσεων που να 

θεωρεί τα συμβάντα, ως ευκαιρία βελτίωσης.  

Αυτό επιτυγχάνεται με τη συστηματοποίηση διαδικασιών ελεύθερης 

αναφοράς όχι μόνο των σοβαρών περιστατκών, αλλά των οποιονδήποτε μη 

αντιληπτών συνθηκών που εγκυμονούν κινδύνους στη πτήση και δικών τους 

παραλήψεων ή σφαλμάτων  χωρίς φυσικά το φόβο της τιμωρίας (Σχήμα 4). 
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Σχήμα 4.  Συχνό πόστερ  που προβάλλει την κουλτούρα ασφάλειας 

ενός οργανισμού 

Τα εμπλεκόμενα στη πτήση στελέχη πρέπει να ενθαρρύνονται αλλά 

και να επιβραβεύονται για την ελεύθερη κοινοποίηση του λάθους που έχουν 

διαπράξει, προσφέροντας στον οργανισμό ακόμη περισσότερες ευκαιρίες για 

γνώση με σκοπό την αποφυγή παρόμοιων περιστατικών στο μέλλον. Η αντί-

ληψη ότι η κουλτούρα ασφαλείας πρέπει να διαμορφώνεται μέσα από μια 

πολιτική τιμωρίας, παρά επιβράβευσης, θεωρείται πλέον προβληματική 

(Naevestad, 2009).  Άλλωστε εάν η αλλαγή της νοοτροπίας δεν είναι ουσια-

στική, και η αλλαγή της συμπεριφοράς θα είναι παροδική.  

Σε ό,τι αφορά την διαμόρφωση της κουλτούρας ασφαλείας του πλη-

ρώματος της πτήσης, που διαδραματίζει και τον κύριο λόγο στην αποτροπή 

και αντιμετώπιση κάθε απειλής  στη πτήση, εντοπίζονται τρεις υποκουλτού-

ρες που επιδρούν στη συμπεριφορά του (Heinreich, 2000).  Αυτές είναι η ε-

θνική κουλτούρα, όπου μεταξύ εθνικών χαρακτηριστικών του κάθε λαού, η 

αυτονομία, η υποστήριξη στον ηγέτη, η πειθαρχία στους κανονισμούς και η 

ανάπτυξη αρμονικών σχέσεων στο κοινωνικό σύνολο θεωρούνται πρωταρχι-

κής σημασίας. Ειδικότερα όταν υπάρχει πολυεθνικό πλήρωμα μπορεί να πα-

ρατηρηθούν επικίνδυνα φαινόμενα ατελούς συνεργασίας. Δεύτερη αναφέρε-
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ται η οργανωσιακή κουλτούρα, όπως αυτή έχει αναλυθεί σε προηγούμενο κε-

φάλαιο και μέσα από αυτή αντανακλώνται οι αρχές και οι αξίες του οργανι-

σμού• και τρίτη η επαγγελματική κουλτούρα, όπου οι επαγγελματικές αξίες 

παρακινούν το πλήρωμα να κάνει την εργασία του σωστά. 

 Επιθυμώντας να αναγάγουμε, στο περιβάλλον της πτήσης, τις συνι-

στώσες, οι οποίες διαμορφώνουν την κουλτούρα ασφαλείας σε ένα οργανι-

σμό, όπως αυτές αναφέρθηκαν στο προηγούμενο κεφάλαιο, καταλήγουμε 

στο μοντέλο του παρακάτω διαγράμματος (Σχήμα  5) 

 
Σχήμα 5. Ανάπτυξη κουλτούρας ασφαλείας (Πηγή: Mitchell et al., 2004) 

 Παρατηρούμε λοιπόν ότι όλοι οι παράγοντες που επιδρούν στην α-

σφαλή διεξαγωγή της πτήσης, είναι ταξινομημένοι σε 5 κατηγορίες, που αφο-

ρούν τη διοίκηση του οργανισμού και τον τρόπο λειτουργίας και αντίδρασης 

του αρμοδίου για την πτήση προσωπικού.  Δηλαδή, η κουλτούρα ασφαλείας 

του οργανισμού αναλύεται στις ακόλουθες συνιστώσες: συμμετοχή του οργα-

νισμού, εμπλοκή του μάνατζμεντ (έλεγχος), ενδυνάμωση των εργαζομένων, 

ύπαρξη συστήματος ανταμοιβής και ύπαρξη συστήματος αναφοράς. Πιο συ-

γκεκριμένα: η προώθηση των αρχών ασφαλείας των πτήσεων αποτελεί το 

αντικείμενο της συμμετοχής του οργανισμού, η εκπαίδευση και αξιολόγηση 

των εκπαιδευτών και προϊσταμένων χειριστών αποτελεί το αντικείμενο του 

μεσαίου μάνατζμεντ, η διαχείριση της υπευθυνότητας και των αρμοδιοτήτων 

των εμπλεκομένων αναφέρεται στο μη τυπικό σύστημα ασφαλείας και τέλος η 
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εδραίωση ενός συστήματος αναφοράς με την αντίστοιχη ανταπόκριση και α-

νατροφοδότηση καλύπτει το τυπικό σύστημα ασφάλειας.  

 Αν λοιπόν υπάρχει μια κουλτούρα στο safety, η οποία είναι εναρμονι-

σμένη με την στρατηγική την οποία έχει χαράξει η εταιρία και η οποία ακο-

λουθείται κατά γράμμα, είναι στην ουσία αυτό που κάνει την διαφορά. Χαρα-

κτηριστικό παράδειγμα αποτελεί η Αμερικανική αεροπορική εταιρία 

Southwest, η οποία έχει δημιουργήσει μια κουλτούρα μεταξύ των εργαζομέ-

νων που θεωρείται παραδειγματική. Είναι κερδοφόρος όλα τα χρόνια που την 

έχει εφαρμόσει•, αποτελεί παράδειγμα προς μίμηση, κι ενώ έχουν γραφτεί 

πάρα πολλά βιβλία, παρόλα αυτά κανείς δεν μπορεί να την αντιγράψει. Δεν 

αντιγράφεται επειδή η κουλτούρα από μόνη της είναι πολύ δύσκολο να αντι-

γραφεί. Και αυτό διότι αυτή  προκύπτει από τα προβλήματα που αντιμετωπί-

ζει ένας οργανισμός, την λύση  των προβλημάτων που αντιμετωπίζει για την 

εξωτερική του προσαρμογή αλλά και την εσωτερική του ολοκλήρωση σύμφω-

να με τον σύμφωνα με τον Schein, (2004).   

3.2 Σύστημα Αναφοράς Ασφάλειας της Αεροπορίας 

 Διαπιστώνεται λοιπόν, ότι καθοριστικό ρόλο ακόμα και στη διαμόρφω-

ση μιας κουλτούρας ασφαλείας είναι η ανάπτυξη ενός μηχανισμού ελευθέρων 

αναφορών από τους εμπλεκόμενους στη πτήση, έτσι ώστε να κοινοποιηθούν 

σε όλους όλα τα πιθανά σφάλματα, οι αιτίες αλλά και οι συνέπειες τους, με 

σκοπό την αποφυγή παρόμοιων περιστατικών στο μέλλον. Στο πνεύμα αυτό 

και μετά από αεροπορικά ατυχήματα τα οποία συγκλόνισαν την παγκόσμια 

κοινή γνώμη, όπως για παράδειγμα  η καταστροφή της Τενερίφης το Μάρτιο 

του 1977, όπου μέχρι σήμερα παραμένει το πιο θανατηφόρο ατυχήματα στην 

ιστορία της αεροπορίας με τον υψηλότερο αριθμό θανάτων αεροσκάφος επι-

βατών, η Ομοσπονδιακή Υπηρεσία Πολιτικής Αεροπορίας (FAA) χρηματοδο-

τείται από την Εθνική Υπηρεσία Αεροναυτικής και Διαστήματος (NASA) για 

την ίδρυση και εφαρμογή ενός  Συστήματος Αναφοράς Ασφάλειας της Αερο-

πορίας (Aviation Safety Reporting System - ASRS). 

 Το ASRS αποτελεί σημαντική πτυχή της συνεχόμενης προσπάθειας 

της κυβέρνησης, της βιομηχανίας και των ατόμων για τη διατήρηση και τη 

βελτίωση της αεροπορικής ασφάλειας. Το ASRS συλλέγει εθελοντικά υπο-

βληθείσες εκθέσεις περιστατικών / καταστάσεων αεροπορικής ασφάλειας 
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από πιλότους, ελεγκτές και άλλους. Επίσης ενεργεί για τις πληροφορίες που 

περιέχουν αυτές οι αναφορές. Επιπρόσθετα προσδιορίζει τις ελλείψεις του 

συστήματος και προειδοποιεί με μηνύματα σε άτομα που είναι σε θέση να τα 

διορθώσουν· ακόμη μέσω του ενημερωτικού δελτίου CALLBACK, του περιο-

δικού  ASRS Directline και μέσω των ερευνητικών του μελετών. Η βάση δε-

δομένων της είναι ένα δημόσιο αποθετήριο το οποίο εξυπηρετεί τις ανάγκες 

της FAA και της NASA και εκείνων που ασχολούνται με την έρευνα και την 

προώθηση της ασφαλούς πτήσης.   

 Τέλος το ASRS εκτός των προαναφερθέντων, απαντά στις εκθέσεις 

περιστατικών αεροπορικής ασφάλειας που υποβάλλονται οικειοθελώς, προ-

κειμένου να μειωθεί η πιθανότητα αεροπορικών ατυχημάτων. Τα δεδομένα 

χρησιμοποιούνται για να προσδιοριστούν οι ελλείψεις και οι αποκλίσεις από 

το εθνικό σύστημα αεροπορίας  (NAS), έτσι ώστε να μπορούν να διορθωθούν 

από τις αρμόδιες αρχές• υποστηρίζουν την διαμόρφωση πολιτικής - σχεδια-

σμό και βελτιώνουν το εθνικό σύστημα της αεροπορίας ενώ ενισχύουν την 

βάση της έρευνας για την ασφάλεια των ανθρώπινων παραγόντων στον το-

μέα των αεροπορικών μεταφορών. Μάλιστα αυτό είναι ιδιαίτερα σημαντικό 

δεδομένου ότι πάνω από τα δύο τρίτα των αεροπορικών ατυχημάτων και 

συμβάντων έχουν τις ρίζες τους σε σφάλμα της ανθρώπινης απόδοσης.  

Συμπεραίνεται λοιπόν ότι ο σκοπός του προγράμματος ASRS είναι δι-

πλός: (α) να εντοπιστούν οι ελλείψεις και  διαφορές στο εθνικό σύστημα αε-

ροπορίας και  (β) να παρέχουν στοιχεία για την έρευνα, ιδιαίτερα για τους αν-

θρώπινους παράγοντες αλλά και τη βελτίωση αυτού του συστήματος. Το 

πρόγραμμα εξαρτάται από την εκούσια υποβολή εκθέσεων και για το σκοπό 

αυτό διασφαλίζει την εμπιστευτικότητα και την περιορισμένη απαλλαγή από 

την Ομοσπονδιακή Διοίκηση Αεροπορίας σε άτομα που αναφέρουν τυχόν 

παραβιάσεις κανόνων.  Είναι γεγονός ότι η εφαρμογή του ASRS, τελικά έγινε 

αποδεκτή  από τον κόσμο της αεροπορίας καθόσον όλοι οι εμπλεκόμενοι α-

ναγνώρισαν την αξία και έτσι το  2009  έλαβε 48.946 εθελοντικές εκθέσεις. 

3.3      Παγκόσμιο Δίκτυο Πληροφοριών της Αεροπορίας  

Το Global Aviation Information Network (GAIN), που ιδρύθηκε τον Μά-

ιο του 1996 από την FAA, λειτουργεί σαν ένας οργανισμός συλλογής, ανάλυ-
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σης και περαιτέρω διανομής πληροφοριών που σχετίζονται με την ασφάλεια.   

Το GAIN συνηγορεί  στην εθελοντική συλλογή δεδομένων  καθώς και ανταλ-

λαγής τους σχετιζόμενα με την ασφάλεια πτήσεων προκειμένου να φτάσει 

στο μέγιστο επίπεδο ασφαλείας.  

Είναι πολύ σπουδαίο για όλους τους αερομεταφορείς να αναφέρουν 

όλα τα συμβάντα προκειμένου να αποκτηθεί μέγιστη και ακριβής ανάλυση 

από το τί δημιούργησε το λάθος και αποτελέσει ένα παράδειγμα που θα μπο-

ρούσε να βοηθήσει στην μείωση τέτοιων συμβάντων στο μέλλον. Όταν η 

FAA, τερμάτισε την υποστήριξη της για το GAIN, το Flight Safety  Foundation  

παρενέβει για την υποστήριξη και τη διανομή του ευρέος φάσματος προϊό-

ντων που αναπτύχθηκαν από το GAIN. Το Flight Safety  Foundation το οποίο 

ιδρύθηκε το 1947, είναι ένας διεθνής μη κερδοσκοπικός οργανισμός αποκλει-

στικός εξουσιοδοτημένος να παρέχει αμερόληπτη, ανεξάρτητη καθοδήγηση 

και πόρους για την ασφάλεια στον τομέα της αεροπορίας και της αεροδιαστη-

μικής βιομηχανίας. Μάλιστα βρίσκεται σε μοναδική θέση να εντοπίζει παγκό-

σμια ζητήματα ασφαλείας και να χρησιμεύει ως καταλύτης για την αντιμετώ-

πιση αυτών των προβλημάτων. 

3.4 Ασφάλεια πτήσεων – πτήσεις χωρίς λάθη 

 Τα τελευταία χρόνια η αλματώδης και διαρκής εξέλιξη της τεχνολογίας  

έχει επιφέρει τεράστια βελτίωση και στα αεροσκάφη, με αποτέλεσμα η αξιο-

πιστία τους αυτή να έχει περιορίσει στο ελάχιστο τα πάσης φύσεως ατυχήμτα 

που οφείλονται σε αστοχία του αεροσκάφους. Άρα ο ανθρώπινος παράγο-

ντας είναι αυτός ο οποίος παίζει τον πιο καθοριστικό ρόλο στην πρόκληση 

των ατυχημάτων καθόσον βρίσκεται πίσω ακόμα και από την μηχανική αστο-

χία, με την έννοια του σχεδιασμού, της κατασκευής των μηχανημάτων, της 

αντιμετώπισης των καταστάσεων ανάγκης και τελικά της πρόληψης του προ-

βλήματος. Σύμφωνα μάλιστα με την βιβλιογραφία, υποστηρίζεται ότι σε πο-

σοστό όπως 90%  (Technica, 1989) ή 66% (Williamson and Feyer, 1990) ή 

μεταξύ 50% και 80% (Hollnagel, 1998, Rasmussen, 1998) των ατυχημάτων 

περικλείουν στοιχεία λάθους οφειλόμενα στον ανθρώπινο παράγοντα. 

  Ως εκ τούτου,  η αεροπορική βιομηχανία θεώρησε πως εάν ήταν να 

πραγματοποιήσει μια περαιτέρω μείωση στην τιμή του αεροπορικού ατυχή-

50 
 



ματος, οι ανθρωπογενείς αιτίες των ατυχημάτων απαιτούν να αντιμετωπι-

στούν αποτελεσματικότερα.  

Τα λάθη αυτά προκύπτουν επειδή οι άνθρωποι είναι περιορισμένων 

ικανοτήτων, τόσο από πλευράς φυσιολογίας όσο και από πλευράς ψυχολογί-

ας. Χαρακτηριστικά λοιπόν επισημαίνεται, ότι κατά μέσο όρο, το 75% των α-

τυχημάτων στους σύγχρονους  κοινωνικοτεχνικούς οργανισμούς οφείλονται 

στο ανθρώπινο λάθος (Stanton, Salmon, Harris, Demagalski, Yong, Wald-

mann & Dekker, 2009). Οι κύριοι λόγοι του αυξημένου αυτού ποσοστού σύμ-

φωνα με τον Cacciabue (1998) είναι: 

• Η αξιοπιστία του τεχνολογικού εξοπλισμού η οποία λόγω της τεχνολο-

γικής εξέλιξης είναι αυξημένη. 

• Η πολυεπίπεδη και πολυσύνθετη φύση του συστήματος και η συμμε-

τοχή του ανθρώπου σε αυτό. 

Οι αιτίες των ανθρωπίνων λαθών είναι σύνθετες και εντοπίζονται σε 

μια σειρά από παράγοντες που αλληλοεπηρεάζονται, όπως η κούραση από 

τον υπερβολικό φόρτο εργασίας, η ελλιπής ενημέρωση από φτωχή επικοινω-

νία, το χαμηλό επίπεδο δεξιοτήτων από τη μη ικανοποιητική εκπαίδευση, η 

συναισθηματική ασφάλεια κλπ.   Αντίστοιχα στην ομαδική εργασία παρατη-

ρούνται ομαδικά σφάλματα ως αποτέλεσμα των ατομικών. Σε κάθε πτήση 

λοιπόν, το πλήρωμα αέρος, οι ελεγκτές, οι μηχανικοί αλλά και τα ίδια τα αε-

ροσκάφη με τα σύγχρονα τεχνολογικά συστήματα που τα υποστηρίζουν κα-

λούνται να αντιμετωπίσουν μια σειρά από απειλές της ασφάλειας των πτήσε-

ων. Επισημαίνεται ότι οι απειλές αυτές προκύπτουν  από μια σειρά λαθών 

τόσο στο επίπεδο προετοιμασίας μιας πτήσης όσο και στο επίπεδο της εκτέ-

λεσης. Αποτελούν ακόμα εστίες αναδιάρθρωσης του οργανισμού μέσω της 

κατάλληλης εκπαίδευσης, ενημέρωσης και προετοιμασίας όλων των εμπλε-

κομένων και σε όλα τα επίπεδα λειτουργίας και διαχείρισης των καταστάσεων 

ανάγκης. Συμπερασματικά, η συμβολή του ανθρώπινου λάθους στην πρό-

κληση ατυχημάτων είναι δεδομένη όσο υπάρχει ανθρώπινη εμπλοκή και ό-

πως υποστηρίζουν οι Stanton & Baber (1996), σε όλους τους σύγχρονους 

οργανισμούς που διαχειρίζονται υψηλή και σύνθετη τεχνολογία τα ανθρώπινα 

λάθη είναι άρρηκτα συνδεδεμένα με την αξιοποίηση των μηχανών.   
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Καθώς τα λάθη στην αεροπλοΐα καταλήγουν σε τραγικά ατυχήματα, η 

ασφάλεια πτήσεων χρησιμοποιεί ειδικές στρατηγικές διαχείρισης του λάθους 

με σκοπό την κατανόηση της φύσης και της έκτασης του λάθους, της αλλαγής 

των συνθηκών που οδήγησαν σε αυτό και τον καθορισμό πολιτικών και συ-

μπεριφορών που θα αποτρέψουν την εμφάνιση παρόμοιου σφάλματος στο 

μέλλον αλλά και τους τρόπους αντιμετώπισης του. 

Αρκετές έρευνες έχουν καταδείξει ότι τόσο τα πληρώματα αέρος που 

συμμετέχουν στον έλεγχο της πτήσης όσο και το προσωπικό εδάφους που τις  

υποστηρίζει, παρά το γεγονός της υψηλής επαγγελματικής ενσυναίσθησης 

που κατέχουν, είναι εύκολο να προβούν σε λάθη τα οποία μπορούν να έχουν 

συνέπειες στην ασφάλεια. Ακόμη και το να μην πράξεις το σωστό ή το ιδανικό 

σε μια μηχανική βλάβη ή σε μια αστοχία του συστήματος υποστήριξης θεω-

ρείται για έναν επαγγελματία ως λάθος. Άλλωστε, η αντιμετώπιση μη κανονι-

κών συνθηκών είναι ο γενικός κανόνας μιας πτήσης. Τίποτα σχεδόν δεν ολο-

κληρώνεται όπως έχει σχεδιαστεί αφού δεν είναι δυνατόν καμία κατάσταση 

στην οποία συμμετέχουν άνθρωποι και μηχανές, να προβλεφθεί επακριβώς. 

Απλά με προσημείωση, γίνεται προσπάθεια απόκτησης παρομοίων ερεθι-

σμάτων και προβληματισμού στην επίλυση αντιστοίχων θεμάτων που πιθα-

νόν να προκύψουν. 

Ο James Reason (2000), χρησιμοποιεί τον όρο λάθος (error) ως ένα 

ευρύτερο όρο για να συμπεριλάβει τις περιπτώσεις εκείνες κατά τις οποίες μια 

προγραμματισμένη διαδικασία διανοητικών ή σωματικών δραστηριοτήτων 

αποτυγχάνει να επιτύχει το επιδιωκόμενο αποτέλεσμα και η αποτυχία αυτή 

δεν μπορεί να αποδοθεί σε τυχαία γεγονότα. Αναφέρει τρία (3) είδη λάθους: 

• Τα ολισθήματα  «slips», όπου είναι λάθη στην εκτέλεση ενός σωστού 

σχεδίου ή ακούσιες ενέργειες. 

• Τις παραλείψεις «lapses», που είναι λάθη όπου η ηθελημένη ενέργεια 

δεν εκτελέστηκε λόγω αστοχίας μνήμης. 

• Τα σφάλματα «mistakes», που είναι λάθη στο σχεδιασμό του πλάνου 

δράσης.    

Επισημαίνεται βέβαια ότι ένα λάθος από μόνο του δεν αρκεί για ένα 

ατύχημα. Αντιθέτως σύμφωνα με τη θεωρία του ντόμινο, (Heinrich 1956, 
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Σχήμα 6), μια σειρά από αλληλοσχετιζόμενα λάθη ή παραλείψεις, μπορούν 

να οδηγήσουν σε ένα ατύχημα όπως φαίνεται και στο ακόλουθο διάγραμμα.  

 
 Σχήμα 6. Το μοντέλο του Domino (Heinrich 1956) 

Κατέληξε λοιπόν στο συμπέρασμα ότι τα ατυχήματα δεν είναι τυχαία 
γεγονότα, αλλά είναι παράγοντες μιας γραμμικής αλυσίδας γεγονότων. Οι 
κρίκοι της αλυσίδας αυτής είναι με τη σειρά: 

- Το κοινωνικό περιβάλλον και η προδιάθεση 

- Το ανθρώπινο σφάλμα  

- Οι μη ασφαλείς ενέργειες / κίνδυνοι 

- Το ατύχημα 

- Ο τραυματισμός 

Ο τραυματισμός ή ο  θάνατος του εμπλεκόμενου προσωπικού είναι το 

αποτέλεσμα της απώλειας της ασφάλειας, μέσα από επισφαλείς πράξεις που 

προκλήθηκαν από βασικές και ενδιάμεσες αιτίες λαθών και οδήγησαν στο α-

τύχημα. Η συνεισφορά του Heinrich, οφείλεται κυρίως στο γεγονός ότι πρώ-

τος συνειδητοποίησε ότι ο τραυματισμός ή ο θάνατος μπορούν να αποφευ-

χθούν με την αφαίρεση ενός μόνο παράγοντα από την ανωτέρω γραμμική 

αλυσίδα γεγονότων, ακριβώς όπως η αφαίρεση ενός και μόνο κομματιού από 

ένα  domino οδηγεί στο σταμάτημα του.  

Κατά συνέπεια, οποτεδήποτε καταφέρει ο οργανισμός με προληπτικά 

μέτρα να εμποδίσει την πιθανή εξέλιξη ενός ατυχήματος εστιάζοντας σε έναν 
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από τους προαναφερθέντες τομείς, στην ουσία επιτυγχάνει να μην εκδηλωθεί 

το ατύχημα. 

Το αποτέλεσμα της μελέτης του Heinrich (1956), και των ακολούθων 

σχετικών μελετών, είναι οι πυραμίδες ατυχημάτων. Οι πυραμίδες αυτές, ό-

πως φαίνεται στο παρακάτω Σχήμα 7, απεικονίζουν γραφικά την αριθμητική 

σχέση ανάμεσα στα ελαφρά, τα σοβαρά και τα πολύ σοβαρά ατυχήματα. 

 

 

 

 Σχήμα 7.  Πυραμίδα ατυχημάτων Heinrich,1956  

 

 

3.5 Έλεγχος Ασφαλείας των Επιχειρησιακών Γραμμών 

 Προκειμένου να υπάρξει μια συστηματική παρακολούθηση των λαθών 

που εντοπίζονται σε μία πτήση, τα τελευταία χρόνια αναπτύχθηκε η μέθοδος 

ελέγχου ασφαλείας των επιχειρησιακών γραμμών (Line Operations Safety 

Audit – LOSA),  που σκοπό έχει την καταγραφή των απειλών της ασφάλειας 

των πτήσεων, που προκύπτουν από τις υιοθετημένες διαδικασίες και τα 

σφάλμτα στην εφαρμογή τους,  υποστηριζόμενη από την Ομοσπονδιακή 
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Διεύθυνση Αεροπορίας (Federal Aviation Administration – FAA) και τον Διε-

θνή Οργανισμό Πολιτικής Αεροπορίας (International Civil Aviation Organiza-

tion – ICAO). Η μέθοδος LOSA παρέχει μοναδικά στοιχεία για την άμυνα και 

τα τρωτά σημεία μιας αεροπορικής εταιρείας. 

 Ένα πρόγραμμα  LOSA δεν αντικαθιστά άλλες πηγές δεδομένων α-

σφαλείας. Αντ’  αυτού, συμπληρώνει αυτά τα προγράμματα και επεκτείνει την 

εμβέλεια του συστήματος διαχείρισης της ασφάλειας μιας αεροπορικής εται-

ρείας. Τα δεδομένα που συλλέγονται κατά τη διάρκεια ενός προγράμματος 

LOSA μπορεί να επηρεάσουν σχεδόν κάθε τμήμα σε μια αεροπορική εταιρεί-

α.  

  Το πρόγραμμα LOSA χρησιμοποιεί εκπαιδευμένους παρατηρητές για 

να συλλέξει δεδομένα σχετικά με πιλοτική συμπεριφορά και συγκυριακό 

πλαίσιο του στις «κανονικές» πτήσεις από θέσεις στο θάλαμο διακυβέρνη-

σης. Η παρακολούθηση αυτή επιτρέπει την καταγραφή των δεδομένων που 

μπορούν να χαρακτηρίζουν πιλοτικές στρατηγικές για τη διαχείριση των «α-

πειλών, λάθη και ανεπιθύμητες καταστάσεις». Οι έλεγχοι διεξάγονται υπό αυ-

στηρούς όρους χωρίς κίνδυνο. Ως εκ τούτου, τα πληρώματα  δεν λογοδοτούν 

για τις πράξεις και τα λάθη τους, που παρατηρούνται.  

 Κατά τη διάρκεια των πτήσεων αυτών οι παρατηρητές καταγράφουν 

και κωδικοποιούν:  

• Πιθανές απειλές για την ασφάλεια. 

• Πώς αντιμετωπίζονται οι απειλές;  

• Τα λάθη και οι απειλές που δημιουργούνται.  

• Πώς πληρώματα διαχειρίζονται  αυτά τα λάθη.  

• Ειδικές συμπεριφορές που είναι γνωστό ότι σχετίζονται με ατυχήματα 

και περιστατικά. 

 Σε συνδυασμό λοιπόν με τις συγκεκριμένες απειλές, οι τύποι των λα-

θών που μπορεί να συμβούν,  είναι οι εξής: 

- Παράβασης, δηλαδή συνειδητή απόκλιση από κανονισμούς ή διαδικα-

σίες (violation), όπως η εκτέλεση των κρίσιμων ενεργειών της πτήσης από 

μνήμης, χωρίς τη χρήση του εκπαιδευτικού εγχειριδίου (checklist). 
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- Διαδικαστικές, όταν ακολουθούνται οι διαδικασίες με λάθος σειρά 

- Επικοινωνίας που οφείλεται σε μη κατανόησή της, όπως η εσφαλμένη 

αντίληψη του κυβερνήτη μιας πτήσης πχ για δοθέν ύψος οριζοντίωσης 

- Επαγγελματισμού, που οφείλεται στην μη ικανοποιητική εκτέλεση των 

διαδικασιών 

- Εσφαλμένης λήψης απόφασης, λόγω μη σωστής εκτίμησης της κατά-

στασης.   

Οφέλη από την εφαρμογή του προγράμματος LOSA  

 - Παροχή δεδομένων για το Σύστημα Διαχείρισης Ασφάλειας (SMS).  

 - Προσδιορισμός δυνατά και αδύνατα σημείων.  

 - Μείωση των ανεπιθύμητων συμβάντων.- Βελτίωση της αποδοτικότη-

τας. 

 Η ανάλυση των λαθών δηλώνει ότι για τα επαγγελματικά θέματα απαι-

τείται μεγαλύτερη και ποιοτικότερη επαγγελματική εκπαίδευση (πτητική ή τε-

χνική), ενώ τα λάθη επικοινωνίας συνιστούν σε αναθεώρηση και επανεξέταση 

των διαδικασιών. Τα λάθη  παραβάσεων κανονισμών υποδηλώνουν κατά κύ-

ριο λόγο ότι υπάρχει νοοτροπία απειθαρχίας, παραβατικότητας και ελλιπής 

διαδικασίες ελέγχου στον οργανισμό. Έτσι αναπτύχθηκε η θεωρία της προ-

γραμματισμένης συμπεριφοράς (Theory of Planned Behavior), η οποία εξετά-

ζει τους κοινωνικο- ψυχολογικούς παράγοντες που επιδρούν στο άτομο σε 

συνδυασμό με την υφιστάμενη κουλτούρα του οργανισμού, έτσι ώστε αυτό να 

προβεί σε σκόπιμες παραβάσεις των κανονισμών, που μπορεί να οδηγήσουν 

ακόμα και στο ατύχημα (Fogarty & Shaw 2009). Επισημαίνεται ότι υπάρχει 

περίπτωση να έχουμε παράβαση και επειδή κάποιος, πραγματικά κινούμενος 

με θετικά κίνητρα διαπιστώνει ότι το σύστημα βρίσκεται σε κίνδυνο και μόνο 

παραβιάζοντας κάποιες διαδικασίες ή κανονισμούς μπορεί να το διασώσει 

εφαρμόζοντας την κάλλιστη πρακτική (Alper, & Karsh, 2009). Γι’ αυτό η πολι-

τική απλά της ρίψης ευθυνών στον υπεύθυνο της παράβασης δεν αρκεί, αλλά 

απαιτείται η εξονυχιστική διερεύνηση των λόγων ή χαρακτηριστικών που τον 

οδήγησαν σε αυτή και η κατά το δυνατόν ουσιαστική εξάλειψη τους. Ειδάλλως 

είναι σίγουρο ότι θα επαναλειφθεί κάποια στιγμή στο μέλλον. Η κατηγοριο-

ποίηση των παραβάσεων σύμφωνα με τους  Alper & Karsh, 2009,   δείχνει 

την κλιμάκωση που πρέπει να ακολουθεί προκειμένου να αξιολογηθεί, εξετά-

ζοντας ουσιαστικά την πρόθεση του παραβάτη  (Σχήμα 7) 
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Σχήμα 7. Κατηγοριοποίηση των παραβάσεων, σύμφωνα με τους Alper et. al. 

(2009).  

Έτσι αρχικά εξετάζεται εάν παραβιάστηκε κάποιος κανόνας ή θεσμικό 

κείμενο σχετικά με την πτήση. Εάν ναι, κατά πόσο έγινε σκόπιμα και εάν υ-

πήρχε πρόθεση για επικείμενη ζημιά, έτσι ώστε να τεκμηριωθεί εκούσια κα-

κόβουλη παράβαση. Οποτεδήποτε υπάρξει αρνητική θέση στην ανωτέρω αλ-

ληλουχία, πιστοποιούνται σοβαρά ελαφρυντικά στην αξιολόγηση της παρα-

βατικής πράξης, με αποτέλεσμα και τη λήψη διαφορετικών μέτρων από τον 

οργανισμό κατά τη διαδικασία επιβολής ποινών. Σε κάθε περίπτωση πρέπει 

να λαμβάνεται σοβαρά υπόψη η πρόθεση και η γνώση από τον τελικό χρήστη 

των διαδικασιών. 

Η παραδοχή ότι η ανθρώπινη συμπεριφορά δύσκολα μπορεί να προ-

βλεφθεί (Rao, 2007), είχε ως αποτέλεσμα οι ερευνητές να εστιάσουν στην δι-

ερεύνηση των χαρακτηριστικών  της μη ασφαλούς συμπεριφοράς που οδηγεί 

τελικά σε αυτό. Όλα βασίζονται στην πεποίθηση ότι το ανθρώπινο λάθος είναι 

πιθανό κάποτε θα συμβεί (Wiegmann, & Shappell, 2006), εστιάζοντας έτσι 
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τόσο στην πρόληψη ώστε να μην συμβεί παρόμοια κατάσταση στο μέλλον, 

όσο και στον ορθό τρόπο αντίδρασης όταν συμβεί, από τους εμπλεκόμενους. 

Άλλωστε σύμφωνα με τους Pidgeon, & O΄Learyn,2000, δύο είναι οι 

βασικές αιτίες από τις οποίες ο άνθρωπος δεν μαθαίνει από τα ατυχήματα 

που συμβαίνουν: η έλλειψη πληροφοριών για τα ακριβή αίτια που συνετέλε-

σαν σε αυτό και η πολιτική άμεσης απόδοσης ευθυνών στους πιθανούς υπαί-

τιους χωρίς να διερευνηθούν σε βάθος τα αληθινά αίτια. 

3.6 Η διόρθωση των λαθών 

 Έχει διαπιστωθεί ότι ένας αποτελεσματικός τρόπος αντιμετώπισης του 

λάθους είναι η πρόβλεψη του, κατά τη διάρκεια εκτέλεσης διαδικασιών (Stan-

ton, Salmon, Harris, Demagalski, Yong, Waldmann & Dekker, 2009). Η κυριό-

τερη μεθοδολογία πρόβλεψης του ανθρώπινου λάθους στη πτήση, βασίζεται 

στη συμπλήρωση μιας συγκεκριμένης φόρμας (Human Error Template – 

HET), λαμβάνοντας υπόψη τα παρακάτω είδη λαθών: 

- Αδυναμίας εκτέλεσης 

- Ημιτελούς εκτέλεσης 

- Εσφαλμένης εκτέλεσης 

- Εσφαλμένης επανάληψης 

- Εσφαλμένης επιλογής ενέργειας 

- Απόκλισης από τα προβλεπόμενα κα. 

 Ανάλογα λοιπόν με τη συχνότητα καθώς και το πεδίο καταγραφής των 

συγκεκριμένων λαθών, λαμβάνονται τα απαραίτητα μέτρα διόρθωσης. Είτε 

λοιπόν οι διορθωτικές ενέργειες εστιάζονται στην αναθεώρηση των υφισταμέ-

νων διαδικασιών, είτε στην εργονομική ανακατασκευή του χειριστηρίου, είτε 

κυρίως στην αναβάθμιση των δεξιοτήτων του προσωπικού. Έτσι συστηματικά 

δημιουργούνται μηχανισμοί εκπαίδευσης και αξιολόγησης των ικανοτήτων 

που πρέπει να διαθέτει, όχι μόνο στις κανονικές διαδικασίες αλλά και σε όλες 

τις πιθανές  προβληματικές καταστάσεις που έγκειται να συμβούν. Επισημαί-

νεται βέβαια ότι το υψηλό επίπεδο επαγγελματισμού, σε συνδυασμό με κατα-

στάσεις ρουτίνας, συχνά οδηγεί σε φαινόμενα υπερεμπιστοσύνης και μη ανα-

γνώρισης των κινδύνων που μπορεί να υπάρχουν, με ολέθρια αποτελέσματα 

για την έκβαση των πτήσεων (Heinreich 2000). 

58 
 



 Οι τυπικές τεχνικές που εφαρμόζονται από τον οργανισμό για την ανα-

γνώριση του λάθους κατά την εκτέλεση μιας λειτουργικής διαδικασίας, με 

σκοπό την αντιμετώπιση του πριν ακόμα συμβεί, συνοψίζονται σε μερικά από 

τα παρακάτω στάδια (Stanton, & Baber, 1996): 

• Καθορισμός του προβλήματος 

• Ανάλυση των παραγόντων που επηρεάζονται από το ανθρώπινο λά-

θος   

• Ανάλυση των ανθρωπίνων δραστηριοτήτων 

• Συστηματική ανασκόπηση όλων των πιθανών λαθών 

• Ανάκληση των συνεπειών που προκύπτουν από τα λάθη 

• Διατύπωση των στρατηγικών που χρειάζεται να εφαρμοστεί για τη 

μείωση είτε της συχνότητας είτε των επιπτώσεων του λάθους 

• Αξιολόγηση της αναμενόμενης αποτελεσματικότητας των παραπάνω 

στρατηγικών. 

3.7 Δίκαιη Κουλτούρα  

 Λαμβάνοντας υπόψιν τα όσα προαναφέρθησαν, εύλογα συμπεραίνεται 

ότι  η σωστή αξιοποίηση των ανθρώπινων λαθών είναι αυτή που θα συμβάλει 

καθοριστικά στην βελτίωση της ασφάλειας των πτήσεων. Κατά συνέπεια η 

διαμόρφωση ενός κλίματος εμπιστοσύνης και ελεύθερης αναφοράς  όλων 

των συμβάντων και περιστατικών απαλλαγμένη από τον φόβο των συνε-

πειών αποτελούν την βάση δημιουργίας μιας δίκαιης κουλτούρας ασφαλείας 

στον οργανισμό.    

 Η δίκαιη κουλτούρα ασφαλείας διαμορφώνει  ένα περιβάλλον εργασίας 

εμπιστοσύνης, στο οποίο οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται  να παρέχουν τις 

απαραίτητες πληροφορίες  για την ασφάλεια,  οι οποίες θα χρησιμοποιηθούν 

για να βελτιώσουν την ασφάλεια.   Είναι σημαντικό να επισημανθούν τα όρια 

μεταξύ της αποδεκτής και μη αποδεκτής συμπεριφοράς.  

 Το όφελος που προκύπτει σε ένα περιβάλλον το οποίο έχει κουλτούρα 

ασφαλείας είναι ότι συνεισφέρει στην ασφάλεια  και στην δικαιοσύνη των ερ-

γαζομένων: 

 - Ηθικό 
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 -  Δέσμευση για τον οργανισμό 

- Ικανοποίηση εργασίας 

- Προθυμία για κάτι παραπάνω  

 Ο ερευνητής Dekker  αναφέρεται στην σπουδαιότητα των ελεύθερων 

αναφορών οι οποίες θα πρέπει να υποβάλλονται χωρίς κανένα ενδοιασμό ή 

φόβο για τις πιθανές συνέπειές τους• αυτό δε συνιστά ένα περιβάλλον δίκαιης 

κουλτούρας. Επιπλέον  υποστηρίζει ότι υπάρχει μια τάση προς την ποινικο-

ποίηση του ανθρώπινου λάθους και ότι δεν υπάρχουν αντικειμενικές γραμμές 

μεταξύ του «σφάλματος» και του «εγκλήματος». Αυτά κατασκευάζονται από 

ανθρώπους και έχουν σχεδιαστεί με διαφορετικό τρόπο κάθε φορά.  

  Έτσι όταν  βλέπουμε τα λάθη ως εγκλήματα, τότε αυτό σημαίνει ότι 

κατηγορούμε και τιμωρούμε κάποιους εργαζομένους.   Σύμφωνα με τη συ-

στημική θεώρηση, ένα σφάλμα θα πρέπει εξετάζεται σε ένα οργανωτικό, επι-

χειρησιακό, τεχνικό, και εκπαιδευτικό πλαίσιο.   

 Οι συνέπειες της αποδοχής / αναφοράς ενός λάθους μπορεί να είναι 

κακές. Ορισμένοι επαγγελματίες έχουν συχνά έναν "κώδικα σιωπής" 

(omertà).  Τα προβλήματα πολλές φορές είναι δομικά θέματα εμπιστοσύνης 

και σχέσεων μεταξύ των μερών.  Η εμπιστοσύνη είναι κρίσιμη, είναι δύσκολο 

να οικοδομηθεί, αλλά είναι εύκολο να σπάσει. Αλλά υπάρχει μικρή προθυμία 

να μοιραστούμε πληροφορίες εάν υπάρχει φόβος να μας φανερώσουν.   Μό-

λις εμπλακεί το νομικό σύστημα, υπάρχουν ελάχιστες πιθανότητες για ένα 

"δίκαιο" αποτέλεσμα ή για βελτίωση της ασφάλειας. Αντί να επενδύουν στην 

ασφάλεια, οι άνθρωποι ή οι οργανισμοί επενδύουν σε αμυντική στάση, ώστε 

να προστατεύονται καλύτερα από την προσοχή των εισαγγελέων.  Έτσι,  αντί 

να αυξάνεται η ροή των πληροφοριών που σχετίζονται με την ασφάλεια, η 

νομική δράση έχει έναν τρόπο αποκοπής  της ροής αυτής. Η αναφορά σχετι-

κά με την ασφάλεια συχνά παίρνει ένα σκληρό χτύπημα όταν οι εμπλεκόμενοι  

πηγαίνουν στο δικαστήριο. Όμως η  δίκαιη κουλτούρα θέλει τους ανθρώπους 

να φέρνουν πληροφορίες για το «τι πρέπει να βελτιωθεί» σε ομάδες ή αν-

θρώπους που μπορούν να κάνουν κάτι γι’ αυτό και να ξοδέψουν προσπάθει-

ες και πόρους για βελτιώσεις με μέρισμα ασφαλείας αντί για εκτροπή πόρων 

σε νομική προστασία και περιορισμό της ευθύνης. Επίσης η δίκαιη  κουλτού-
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ρα δίνει τη δυνατότητα σε ένα άτομο να επικεντρωθεί σε μια ποιοτική δουλειά 

και να παίρνει καλύτερες αποφάσεις παρά να περιορίζει (προσωπική) την ευ-

θύνη και να λαμβάνει αμυντικές αποφάσεις.  

 Σε μια δίκαιη κουλτούρα, οι άνθρωποι δεν θα κατηγορηθούν για τα λά-

θη τους εάν τους αναφέρουν με καλή πίστη.  Ο οργανισμός μπορεί να επω-

φεληθεί πολύ περισσότερο από τη «μάθηση από τα λάθη» παρά από το να 

κατηγορεί τους ανθρώπους που τις διέπραξαν.  Πολλοί άνθρωποι αποτυγχά-

νουν να αναφέρουν, όχι επειδή είναι ανέντιμοι, αλλά επειδή φοβούνται τις συ-

νέπειες ή δεν έχουν καμία πίστη ότι κάτι σημαντικό θα γίνει με τις αναφορές 

τους.  Μια απειλή είναι ότι οι πληροφορίες πέφτουν σε λάθος χέρι (π.χ. ει-

σαγγελέας ή μέσα μαζικής ενημέρωσης - ειδικά για κυβερνητικούς οργανι-

σμούς λόγω της νομοθεσίας περί ελεύθερης πληροφόρησης!). Ορισμένες 

χώρες προβλέπουν για το λόγο αυτό ορισμένη προστασία των δεδομένων 

ασφαλείας και εξαιρούν αυτές τις πληροφορίες από τη χρήση τους στα δικα-

στήρια. 

 

3.8 Εκπαίδευση πληρωμάτων  
 
 Ειδική μνεία αξίζει η οριοθέτηση του λάθους της ομάδας καθόσον η 

πτήση είναι μια σύνθετη διαδικασία που απαιτεί ομαδική εργασία και συνερ-

γασία όλων των φορέων μεταξύ τους (Sasou, & Reason, 1999). Ανεξάρτητα 

εάν το πλήρωμα μιας πτήσης είναι μονομελές ή πολυμελές, είναι σίγουρο ότι 

για την επιτυχή διεκπεραίωση της είναι αναγκαία η επαγγελματική συνεισφο-

ρά πολλών ατόμων, διαφόρων ειδικοτήτων και επιπέδου, τόσο στο στάδιο 

προετοιμασίας όσο και της εκτέλεσης. Άλλωστε είναι γνωστό ότι με το διαμε-

ρισμό της εργασίας επιτυγχάνεται μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα αλλά και 

οικονομία δυνάμεων που απαιτούνται. Όμως η ομαδική εργασία μπορεί να 

συνεισφέρει σημαντικά στην αντιμετώπιση των λαθών αλλά και να δημιουρ-

γήσει από μόνη της λάθη, ως αποτέλεσμα μιας σειράς ατομικών λαθών που 

δεν επιλύθηκαν. 

 Όπως φαίνεται και στο παρακάτω διάγραμμα (Σχήμα 8) η συσσώρευ-

ση των ατομικών λαθών, εάν δεν φιλτραριστεί απορρίπτοντας ή διορθώνο-

ντας αυτά έγκαιρα, οδηγεί μοιραία στο ομαδικό λάθος. Δηλαδή ανεξάρτητα ή 

εξαρτημένα, μεμονωμένα ή κοινά λάθη, μέσω της εμφάνισης των εμποδίων 
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αναγνώρισης αρχικά, υπόδειξης και διόρθωσης στη συνέχεια, αποτυγχάνουν 

αντίστοιχα να διορθωθούν, υποδειχθούν και αναγνωριστούν, με αποτέλεσμα 

να οδηγήσουν στο τελικό λάθος με τις όποιες επιπτώσεις του. 

Σήμερα οι επαγγελματίες πιλότοι, τα πληρώματα καμπίνας, αλλά και οι 

μηχανικοί απαιτείται να υποστούν με επιτυχία συγκεκριμένη εκπαίδευση πριν 

αναλάβουν τα καθήκοντά τους ώστε να μπορούν να ενημερώνονται για τους 

πιθανούς κινδύνους και έτσι να γίνουν πιο έτοιμοι στα προειδοποιητικά ση-

μάδια κινδύνου και να μπορούν να τα αντιμετωπίσουν με ασφάλεια. 

 
 
 
 

 
Σχήμα 8 . Η διαδικασία του ομαδικού λάθους (πηγή: Sasou & Reason,1999) 
  
 Ως κύρια μέθοδος επίλυσης του ανωτέρω φαινομένου, εφαρμόζεται 

στα πληρώματα αέρος μια συγκεκριμένη εκπαίδευση με σκοπό την μείωση 

και διαχείριση των λαθών που συμβαίνουν στην πτήση (Crew Resources 

Management – CRM) αξιοποιώντας τις ικανότητες του πληρώματος. Έτσι 

λαμβάνοντας υπόψη τα ανθρώπινα ψυχοσωματικά όρια αντοχής (κούραση, 

άγχος κλπ.), εξετάζει τα ζητήματα συνεργασίας, με σκοπό τη διαμόρφωση 

μιας κατάλληλης στάσης ασφαλείας. Τι είναι όμως η Διαχείριση Ανθρωπίνων 

Πόρων  (CRM), πως ακριβώς λειτουργεί και πως εξελίχθηκε μέχρι σήμερα; 

Μια σύντομη ανάλυση και περιγραφή που ακολουθεί θα δώσει απάντηση σε 
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αυτά τα ερωτήματα και θα αναδείξει την σπουδαιότητά του και κατά συνέπεια 

τον λόγο που αποτελεί σήμερα βασική προϋπόθεση αλλά και απαραίτητη 

απαίτηση εκπαίδευσης των πληρωμάτων των αερογραμμών παγκοσμίως. 

3.8.1  Διαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων   

Σύμφωνα λοιπόν με τους μελετητές, για την ασφαλή διεξαγωγή μιας 

πτήσης καθοριστικό ρόλο έχει η διοίκηση του οργανισμού σε όλα τα επίπεδα.  

Η προώθηση των αρχών ασφαλείας των πτήσεων αποτελεί το αντικείμενο 

της συμμετοχής του οργανισμού• η εκπαίδευση και η αξιολόγηση των εκπαι-

δευτών και προϊσταμένων χειριστών αποτελεί το αντικείμενο του μεσαίου μά-

νατζμεντ, η διαχείριση της υπευθυνότητας και των αρμοδίων των εμπλεκομέ-

νων αναφέρεται στο μη τυπικό σύστημα ασφαλείας και τέλος η εδραίωση ε-

νός συστήματος αναφοράς με την αντίστοιχη ανταπόκριση και ανατροφοδό-

τηση καλύπτει το τυπικό σύστημα ασφαλείας. Στην ουσία όμως παραμένει η 

αλληλουχία ελέγχου και αξιολόγηση της ασφαλείας του οργανισμού, από το 

υψηλότερο επίπεδο διοίκησης μέχρι τον εκτελεστή των ενεργειών, θεωρώ-

ντας ότι η θεμελίωση της ασφάλειας των πτήσεων είναι μια συλλογική προ-

σπάθεια, με γνώμονα την αποκάλυψη των πραγματικών αιτιών που οδηγούν 

σε ένα πιθανό ατύχημα και όχι την τιμωρία των υπευθύνων. Διαπιστώνεται 

λοιπόν ότι η ανάπτυξη ενός μηχανισμού ελεύθερων αναφορών από τους ε-

μπλεκόμενους σε μια πτήση ώστε η κοινοποίηση τους σε όλους, όλα τα πιθα-

νά σφάλματα, αλλά και οι συνέπειες τους, με σκοπό την αποφυγή στο μέλ-

λον, οδηγεί ξεκάθαρα στην διαμόρφωσή μιας ασφαλούς κουλτούρας. Αυτό 

είναι κάτι το οποίο έχει υιοθετηθεί από όλες σχεδόν τις χώρες του δυτικού κό-

σμου τόσο σε εθνικό επίπεδο αλλά και εντός του περιβάλλοντος των αερο-

πορικών οργανισμών οι οποίοι έχουν καλλιεργήσει την νοοτροπία στα στελέ-

χη τους, της χωρίς τιμωρία αναφοράς του λάθους, με σκοπό την πρόληψη και 

τον εντοπισμό των αδυναμιών του συστήματος. 

Τα όποια λάθη προκύπτουν κατά την διάρκεια μιας πτήσης, οι συνέ-

πειες των οποίων δεν μπορούν πάντα να προβλεφθούν, οφείλονται κυρίως 

στις περιορισμένες ικανότητες του ανθρώπου τόσο από πλευράς φυσιολογίας 

αλλά και από πλευράς ψυχολογίας.  Μάλιστα όπως επισημαίνουν οι Stanton, 

Salmon, Haris, Marshall, Demagalski, Young, Waldmann & Dekker, 2009,   το 

75% των ατυχημάτων στους σύγχρονους   κοινωνικοτεχνικούς οργανισμούς 
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οφείλεται σε ανθρώπινο λάθος. Οι αιτίες είναι σύνθετες και εντοπίζονται σε 

μια σειρά από παράγοντες που αλληλοεπηρεάζονται, όπως είναι η κούραση 

από τον υπερβολικό φόρτο εργασίας, η ελλιπής ενημέρωση από την φτωχή 

επικοινωνία, το χαμηλό επίπεδο δεξιοτήτων από τη μη ικανοποιητική εκπαί-

δευση, η συναισθηματική αστάθεια κλπ.  Αντίστοιχα στην ομαδική εργασία 

παρατηρούνται τα ομαδικά σφάλματα ως αποτέλεσμα των ατομικών. 

 Επειδή όμως τα λάθη γενικότερα στην αεροπλοΐα καταλήγουν σε τρα-

γικά ατυχήματα, χρησιμοποιούνται ειδικές  στρατηγικές διαχείρισης του λά-

θους με σκοπό τη κατανόηση της φύσης και της έκτασης του λάθους, της αλ-

λαγής των συνθηκών που οδήγησαν σε αυτό και τον καθορισμό πολιτικών και 

διαδικασιών ώστε να καλλιεργηθεί τέτοια νοοτροπία και συμπεριφορά, η ο-

ποία θα αποτρέψει την εμφάνιση παρόμοιου σφάλματος στο μέλλον αλλά και 

τρόπους αντιμετώπισής του.  Επίσης δεν πρέπει να αγνοηθεί και το γεγονός, 

ότι ιδιαίτερα στις πτήσεις των αερογραμμών, όπου τα πληρώματα είναι κυρί-

ως πολυμελή, η αρμονική συνεργασία μεταξύ τους αποτελεί καθοριστικό πα-

ράγοντα για την επιτυχή και ομαλή εκτέλεση της πτήσης (Σχήμα 9). Σε διαφο-

ρετική περίπτωση μπορεί να δημιουργηθούν λάθη, σε οποιαδήποτε φάση της 

πτήσεως με πολλές φορές και απρόβλεπτα αποτελέσματα, κυρίως θανατη-

φόρα.  

 

Σχήμα 9.    Η αλληλο-υποστήριξη των πληρωμάτων είναι βασική αρχή του 
προγράμματος CRM 
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Τα θανατηφόρα αεροπορικά δυστυχήματα που οφείλονται στο αν-

θρώπινο λάθος πάσης φύσεως, υπογραμμίζουν τη σημασία των ανθρώπινων 

αδυναμιών με τον πλέον τραγικό τρόπο. Και ενώ τα πρώιμα χρόνια της αε-

ροπλοΐας τα τεχνικά προβλήματα ήταν η κύρια αιτία πρόκλησης ατυχημάτων, 

τις τελευταίες δεκαετίες, οπότε και η αξιοπιστία των αεροσκαφών έχει βελτιω-

θεί σημαντικά, ως κύρια αιτία πρόκλησης ατυχημάτων θεωρείται ο ανθρώπι-

νος παράγοντας. Αυτά ήταν και τα συμπεράσματα από έρευνα που πραγμα-

τοποιήθηκε από την NASA (National Aeronautics and Space Administration), 

η οποία ανέλυσε αεροπορικά ατυχήματα που είχαν συμβεί  μεταξύ των ετών  

1968 και 1976. Κατέληξε λοιπόν ότι αυτά σε ποσοστό 70% με 80% οφείλο-

νταν περισσότερο στην ανεπαρκή ή προβληματική επικοινωνία και συνεργα-

σία, παρά στην έλλειψη τεχνικών ικανοτήτων των χειριστών. Η παρουσίαση 

αυτών η οποία έγινε κατά την διάρκεια ενός συνεδρίου, θεωρείται ότι αποτέ-

λεσε την αρχή της Ολοκληρωμένης Αξιοποίησης Δυνατοτήτων Πληρώματος 

(ΟΑΔΠ) ή Crew Resource Management (CRM).  Αντικειμενικός σκοπός ήταν 

για την αντιμετώπιση τέτοιων καταστάσεων να εφαρμόζεται στα πληρώματα 

αέρος μια συγκεκριμένη εκπαίδευση η οποία σκοπό έχει την μείωση και δια-

χείριση των λαθών που συμβαίνουν κατά την πτήση αξιοποιώντας τις ικανό-

τητες του πληρώματος.  

Σε αυτό το συνέδριο ο τίτλος «Ολοκληρωμένη Αξιοποίηση Θαλάμου 

Διακυβέρνησης» (Cockpit Resource Management) υιοθετήθηκε για να περι-

γράψει την εκπαιδευτική διαδικασία που αποσκοπούσε στο να μειωθούν τα 

σφάλματα του πληρώματος, κάνοντας καλύτερη διαχείριση των ανθρώπινων 

πόρων εντός του θαλάμου διακυβέρνησης. Πολλές από τις αεροπορικές εται-

ρείες που συμμετείχαν σε αυτό το συνέδριο ανέλαβαν τη δέσμευση να ανα-

πτύξουν νέα εκπαιδευτικά προγράμματα που θα προήγαγαν τις διαπροσωπι-

κές δεξιότητες των πληρωμάτων τους. Έτσι προέκυψαν τα πρώτα ολοκλη-

ρωμένα προγράμματα CRM. 

Το πρώτο ολοκληρωμένο πρόγραμμα CRM οργανώθηκε από την ε-

ταιρεία United Airlines το 1981. Στην εκπαίδευση συνέβαλαν ειδικοί σύμβου-

λοι που είχαν προηγουμένως ασχοληθεί με προγράμματα βελτίωσης στη 

διοίκηση επιχειρήσεων. Το πρόγραμμα της United ήταν δομημένο πάνω σε 

μια μορφή εκπαίδευσης που λεγόταν «Διοικητικό δίκτυο» (Managerial Grid) 
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και που είχε αναπτυχθεί από τους ψυχολόγους Blake και Jane Mouton. Η εκ-

παίδευση γινόταν με τη μορφή σεμιναρίων και περιελάμβανε τη «διάγνωση» 

του διοικητικού ύφους (managerial style) των συμμετεχόντων. Τα σεμινάρια 

αυτά της πρώτης γενιάς είχαν ψυχολογική χροιά και ασχολούνταν κυρίως με 

την ψυχολογική ερμηνεία της συμπεριφοράς των χειριστών και με γενικές έν-

νοιες, όπως η ηγεσία, ενώ έκαναν χρήση δοκιμασιών που δεν είχαν ιδιαίτερη 

σχέση με την αεροπορία. Σύντομα διαπιστώθηκε ότι αυτή η εκπαίδευση δεν 

ήταν αρκετή αν γινόταν μόνο μια φορά, κι έτσι αποφασίστηκε ότι είναι καλό να 

επαναλαμβάνεται κάθε χρόνο. Μάλιστα οι διοικήσεις των αεροπορικών εται-

ρειών αντελήφθησαν την αξία των προγραμμάτων CRM πολύ πιο γρήγορα 

από ότι το ίδιο το εκπαιδευόμενο προσωπικό, το οποίο είχε πολλές επιφυλά-

ξεις. 

 Η δεύτερη γενιά προγραμμάτων CRM προέκυψε μετά από ένα συνέ-

δριο που οργάνωσε πάλι η NASA το 1986 με θέμα την ασφάλεια των πτήσε-

ων και το CRM. Μέχρι τότε ένας μεγάλος αριθμός αεροπορικών εταιρειών 

από όλο τον κόσμο είχε υιοθετήσει την εκπαίδευση σε θέματα CRM και έτσι 

δόθηκε η ευκαιρία να γίνει ένας απολογισμός της αποτελεσματικότητας αυτών 

των προγραμμάτων. Το συμπέρασμα που προέκυψε από τις ομάδες εργασί-

ας αυτού του συνεδρίου ήταν ότι τα μεμονωμένα προγράμματα CRM θα έ-

παυαν να είναι απαραίτητα αν οι αρχές αυτές εφαρμόζονταν στο σκελετό της 

πτητικής εκπαίδευσης και στο καθημερινό πτητικό έργο. Την ίδια στιγμή, μια 

νέα γενιά σεμιναρίων CRM άρχισε να αναδύεται. Αυτή την εποχή έγινε και η 

σταδιακή αλλαγή του αρχικού τίτλου από Cockpit σε Crew Resource 

Management. Ένα τέτοιο πρόγραμμα δεύτερης γενιάς ήταν εκείνο της Delta 

Airlines, που ήταν πιο σχετικό με την καθημερινή αεροπορική διαδικασία και 

ήταν αρθρωτό. Η βασική εκπαίδευση διεξαγόταν σε εντατικά μαθήματα και 

περιελάμβανε έννοιες όπως η βελτίωση του ομαδικού πνεύματος, η επίγνω-

ση της κατάστασης και η διαχείριση του άγχους. Η αποδοχή την οποία έτυχαν 

τα προγράμματα αυτά ήταν γενικά μεγαλύτερη από αυτά της πρώτης γενιάς, 

η κριτική όμως ότι ήταν πολύ «ψυχολόγο-κεντρικά» συνεχίστηκε. 

Στις αρχές του 1990, μπορούμε να πούμε ότι έγιναν και κάποιες προ-

σπάθειες να συνδυαστεί το CRM με την τεχνική εκπαίδευση και να εστιάσει 

σε συγκεκριμένες δεξιότητες και συμπεριφορές που οι πιλότοι θα μπορούσαν 
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να υιοθετήσουν για να λειτουργήσουν πιο αποτελεσματικά. Αρκετές αεροπο-

ρικές εταιρείες άρχισαν να υιοθετούν στη σχεδίαση του αυτοματισμού μέσα 

στο πιλοτήριο στοιχεία που προέρχονταν από το CRM. Τα προγράμματα αυ-

τά επίσης άρχισαν να αναγνωρίζουν και να προσδιορίζουν ζητήματα που εί-

χαν να κάνουν με τον ανθρώπινο παράγοντα. Παράλληλα, το CRM άρχισε να 

επεκτείνεται και σε άλλες κατηγορίες εργαζομένων, όπως οι ιπτάμενοι συνο-

δοί, οι διαβιβαστές και το προσωπικό συντήρησης. Η τρίτη λοιπόν γενιά προ-

γραμμάτων από τη μια ικανοποίησε την ανάγκη της διεύρυνσης, από την άλ-

λη όμως η διεύρυνση αυτή είχε σαν αποτέλεσμα να αποδυναμωθεί ο αρχικός 

στόχος που ήταν ο περιορισμός του ανθρώπινου λάθους. 

Η FAA (Federal Aviation Administration) το 1990 εισήγαγε μια σημα-

ντική αλλαγή στην εκπαίδευση και την πιστοποίηση των πληρωμάτων με την 

εισαγωγή του Προγράμματος Εξελιγμένης Πιστοποίησης (Advanced 

Qualification Program - AQP). Πρόκειται για ένα προαιρετικό πρόγραμμα που 

επιτρέπει στις αεροπορικές εταιρείες να αναπτύξουν καινοτόμα εκπαιδευτικά 

προγράμματα που να εναρμονίζονται με τις ιδιαίτερες ανάγκες του κάθε ορ-

γανισμού. Οι περισσότερες από τις μεγάλες αεροπορικές εταιρείες των ΗΠΑ 

και μερικές περιφερειακές μπήκαν στο πρόγραμμα AQP. Για να ολοκληρώ-

σουν το πέρασμα στο πρόγραμμα AQP, οι εταιρείες ήταν υποχρεωμένες να 

δώσουν πλήρη στοιχεία των εκπαιδευτικών απαιτήσεων για κάθε αεροσκά-

φος και να αναπτύξουν προγράμματα που σχετίζονται με τον ανθρώπινο πα-

ράγοντα σε κάθε στάδιο της εκπαίδευσης. Φαινομενικά, η τέταρτη γενιά προ-

γραμμάτων CRM δίνει λύση στα προβλήματα του ανθρώπινου λάθους καθι-

στώντας το CRM αναπόσπαστο μέρος της πτητικής εκπαίδευσης. Η ενσωμά-

τωση των προγραμμάτων CRM σε όλες τις φάσεις της αεροπορικής εκπαί-

δευσης κατέστησε τα αυτόνομα σεμινάρια περιττά, εγγίζοντας έτσι τον στόχο 

που είχε θέσει το δεύτερο συνέδριο της NASA το 1986. 

Φτάνουμε λοιπόν στο σήμερα, τα προγράμματα CRM 5ης γενιάς όπου 

τα CRM, στράφηκαν πάλι στον αρχικό στόχο που χάθηκε αμέσως μετά την 

πρώτη γενιά. Το ανθρώπινο λάθος αναγνωρίζεται σαν κάτι αναπόφευκτο, 

που αποτελεί την καρδιά του προβλήματος στην ασφάλεια των πτήσεων, αυ-

τό που πλέον ονομάζεται «Ανθρώπινος Παράγοντας». Το CRM γίνεται έτσι 
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ένα σύνολο αντίμετρων με τρεις γραμμές άμυνας απέναντι στο ανθρώπινο 

λάθος:  

• Η πρώτη γραμμή είναι η ολική απάλειψη του λάθους,  

• Η δεύτερη είναι η αποκάλυψη των λανθανόντων καταστάσεων  που 

μπορεί να οδηγήσουν στο λάθος, και  

• Η τρίτη είναι ο περιορισμός των συνεπειών των λαθών που διέφυγαν.  

Για να λειτουργήσει αποτελεσματικά αυτή η μεθοδολογία, οι αεροπορι-

κές εταιρείες πρέπει να παραδεχτούν ότι τα λάθη συνέβαιναν, συμβαίνουν και 

θα συμβαίνουν και ότι πρέπει να δημιουργήσουν ένα κλίμα από-

ενοχοποίησης του αθώου λάθους («ολισθήματος»), σε αντίθεση με τη συνει-

δητή καταστρατήγηση των κανονισμών («παραβάσεις») που πρέπει να τιμω-

ρούνται. Σε αυτή τη κατεύθυνση κινούνται και προσπάθειες όπως το Aviation 

Safety Action Program (ASAP) της FAA, το οποίο ενθαρρύνει την εθελοντική, 

εμπιστευτική αναφορά επικίνδυνων καταστάσεων και λαθών με τη διαβεβαί-

ωση ότι δε θα υπάρχουν διοικητικές ή άλλες κυρώσεις. Το πρόγραμμα αυτό 

γνώρισε άμεση επιτυχία με την εφαρμογή του από την American Airlines, με 

περισσότερες από 6.000 αναφορές μέσα σε δύο χρόνια, οι οποίες παρέχουν 

πλούσιο υλικό για την αναβάθμιση της ασφάλειας των πτήσεων. 

 

3.8.2 Εξομοιωτές πτήσεων 

Η αξιοποίηση των προσομοιωτών πτήσης - Flight Simulators - (Σχήμα 

10), αποτελεί ένα άλλο σημαντικότατο βοήθημα στους χειριστές  να προσο-

μοιάσουν επικίνδυνες καταστάσεις και να διαπιστώσουν την ικανότητα τους 

να ανταπεξέλθουν με επιτυχία. Ένας προσομοιωτής πτήσης είναι μια συ-

σκευή η οποία εκτός των άλλων, δημιουργεί τεχνητά την πτήση 

των αεροσκαφών και το περιβάλλον στο οποίο πετάει, για πιλοτική εκπαίδευ-

ση. Η εξέλιξη της τεχνολογίας και των υπολογιστών έχει βελτιώσει τους προ-

σομοιωτές πτήσης σε τέτοιο επίπεδο, ώστε να παρέχουν εκπαίδευση με πολύ 

μεγάλη προσομοίωση σε σχέση με την πραγματικότητα, δηλαδή με πολύ με-

γάλο ρεαλισμό, σε ένα περιβάλλον απόλυτα ασφαλές το οποίο ταυτόχρονα 

«συγχωρεί όλα τα λάθη»  και με κόστος σαφέστατα οικονομικότερο από ότι 

μια πραγματική πτήση.   
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Σχήμα 10   Εξομοιωτής πτήσεων 

 

Έτσι λοιπόν η παρεχόμενη εκπαίδευση στους προσομοιωτές πτήσεων  

δημιουργεί εξοικείωση των πληρωμάτων στην αντιμετώπιση διαδικασιών α-

νάγκης αλλά και την έγκαιρη αντιμετώπιση λαθών τα οποία διαπιστώνονται 

στο περιβάλλον του χειριστηρίου του αεροσκάφους. Η επιτυχής αντιμετώπι-

σης τους από το πλήρωμα έχει ως αποτέλεσμα τη διεξαγωγή μιας ασφαλούς 

πτήσης, διαφορετικά επέρχεται το ατύχημα (Helmreich, Klinect, & Wilhelm, 

1999).  

 

3.8.3 Επιχειρησιακή Διαχείριση Κινδύνων 

Σε κάθε περίπτωση όμως το λάθος μπορεί να έχει καταστροφικές συ-

νέπειες εάν δεν αντιμετωπιστεί έγκαιρα και ορθά. Με σκοπό λοιπόν την κατά 

το δυνατόν ασφαλέστερη σχεδίαση μιας αποστολής, σε συνάρτηση με τους 

κινδύνους που αυτή πιθανόν να αντιμετωπίσει, έχει αναπτυχθεί από τα πλη-

ρώματα αεροσκαφών, η τεχνική της επιχειρησιακής διαχείρισης κινδύνων 

(Operational Risk Management – ORM), η οποία εστιάζει στην αποδοχή μόνο 

του τελείως αναγκαίου ρίσκου και εφόσον το όφελος υπερτερεί του κόστους. 

Συγκεκριμένα η εφαρμογή της μεθόδου αποτελείται από τα εξής στάδια: 

•  Αναγνώριση του κινδύνου (επίπτωση συνεπειών – πιθανότητα να 

συμβεί). 
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• Εκτίμηση κα ιεράρχηση των κινδύνων που πιθανόν θα αντιμετωπι-

σθούν στη διάρκεια της πτήσης. 

•  Ανάλυση των εναλλακτικών μέτρων ελέγχου αυτών. 

• Λήψη απόφασης επιλογής των καταλλήλων μέτρων με βάση τη γνώση 

και την αποκτηθείσα εμπειρία από παρόμοιες καταστάσεις του παρελθόντος. 

• Εφαρμογή των διορθωτικών μέτρων σύμφωνα με το σχεδιασμό αυ-

τών. 

• Αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας των μέτρων και επαναδιατύπω-

ση αυτών όπου απαιτείται. 

Επισημαίνεται βέβαια ότι η εν λόγω μέθοδος δε βρίσκει πεδίο εφαρμο-

γής μόνο στους αεροπορικούς οργανισμούς αλλά και σε κάθε οργανισμό που 

αντιμετωπίζει συνθήκες υψηλού κινδύνου, όπως άλλωστε είναι όλοι οι σύγ-

χρονοι επιχειρηματικοί οργανισμοί. 

3.9 Ασφάλεια πτήσεων – επίβλεψη πτήσεων 

Πέραν των ανωτέρω, η μη ασφαλής επίβλεψη του οργανισμού, συντεί-

νει στην εμφάνιση και καλλιέργεια των κυρίων αιτιών που δημιουργούν ένα 

ατύχημα, ανοίγοντας έτσι άλλη μια τρύπα στο μοντέλο του ελβετικού τυριού 

(Wiegmann & Shappell, 2006). Επισημαίνεται ότι με τον όρο επίβλεψη, εν-

νοούμε μια σειρά από παράγοντες όπου ο οργανισμός επιβλέπει τόσο την 

προετοιμασία όσο και την εκτέλεση της πτήσης. Είναι λοιπόν απαραίτητη η 

παροχή της δυνατότητας στα στελέχη του οργανισμού για ασφαλή και απο-

δοτική εκπαίδευση καθώς και η αξιολόγηση των ικανοτήτων που αναμένεται 

να αποκτηθούν ώστε να διασφαλιστεί ότι όλοι έχουν στο μέγιστο βαθμό τις 

ικανότητες που απαιτούνται για την εκτέλεση του έργου τους. Αυτονόητο επί-

σης θεωρείται, στα πλαίσια της επίβλεψης, η λήψη μέτρων ή άμεσων διορθω-

τικών ενεργειών προκειμένου να εξαλείψει πιθανές εστίες λάθους. Τέλος, αρ-

νητική ακόμη και λάθος θα πρέπει να θεωρείται η αδιαφορία των οργανισμών 

σε προβλήματα που πιθανόν να προκαλέσουν ατυχήματα, όπως για παρά-

δειγμα η μείωση των δαπανών σε νέες τεχνολογίες που αναβαθμίζουν την  

ποιότητα της ασφάλειας των πτήσεων, οι ασκούμενες πολλές φορές πιέσεις 

για εξοικονόμηση καυσίμου, ή ακόμη και οι πιέσεις χρόνου για αποκαταστά-

σεις βλαβών κα.   
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Επομένως η πολιτική επίβλεψης του οργανισμού καθορίζει και την α-

ναμενόμενη ποιότητα ασφάλειας της πτήσης. Αναλόγως της βαρύτητας που 

δίνει στην αντιμετώπιση του ζητήματος, η κουλτούρα ασφαλείας πτήσεων του 

οργανισμού δύναται να εξελιχθεί ακολουθώντας τα παρακάτω στάδια σύμ-

φωνα με τον Hudson, P. 2001) (Σχήμα 11) :  

• Παθολογικό, όταν ο οργανισμός ενδιαφέρεται για τη λήψη των ελάχι-

στα απαιτούμενων μέτρων ώστε να μην κατηγορηθεί για κάποιο ατύχημα. 

• Αντίδρασης, όταν ο οργανισμός αντιδρά στην επίλυση των αιτιών αφού 

συμβεί ένα ατύχημα 

• Υπολογιστικό, όταν ο οργανισμός με καθαρά υπολογιστικό τρόπο 

προσπαθεί να διαχειριστεί τις απειλές της πτήσης. Οι διαδικασίες ακολουθού-

νται από τα στελέχη, μάλλον όμως από υποχρέωση παρά από ενσυνείδητη 

πίστη στις αρχές της ασφάλειας. 

• Προ ενεργητικό, όταν στον οργανισμό υφίστανται διαδικασίες ασφαλεί-

ας που το προσωπικό ακολουθεί προκειμένου να μην συμβεί το ατύχημα. 

• Δημιουργικό, όταν ο οργανισμός όχι μόνο ακολουθεί τις αρχές ασφα-

λείας συνειδητά αλλά τις προάγει κιόλας ως ύψιστο στόχο. 

 
Σχήμα 11. Κατηγοριοποίηση κουλτούρας ασφάλειας κατά Hudson 

(2001) 

71 
 



Επισημαίνεται ότι όπως φαίνεται στον ανωτέρω  πίνακα (Hudson 

2001), οι οργανισμοί που λειτουργούν στα πρώτα δύο στάδια θεωρούν τα α-

τυχήματα ως αποτέλεσμα ανικανότητας του εμπλεκόμενου προσωπικού και 

στην ουσία παρά την ύπαρξη κάποιων μηνυμάτων ασφάλειας οι γενεσιουρ-

γές αιτίες ενός ατυχήματος δεν εξαλείφονται. Αντίστοιχα, στο υπολογιστικό 

στάδιο αν και υπάρχουν οι αρχές της ασφάλειας αυτές χρήζουν περαιτέρω 

εξέτασης από τον οργανισμό. Έτσι στο προ ενεργητικό στάδιο παρατηρού-

νται οι αλλαγές στις διαδικασίες και τους μηχανισμούς ασφαλείας, που θα ο-

δηγήσουν τον μηχανισμό στο τελευταίο στάδιο εξέλιξης, με σκοπό τη συνεχή 

ανανέωση και δημιουργία της ασφάλειας, ώστε να χαρακτηρίζει τον τρόπο 

που λειτουργεί καθημερινά ο οργανισμός. 

Ένας τρόπος για να αντιπροσωπεύει την αιτιολογία της οργανωτικής 

αδυναμίας σε ένα  ατύχημα είναι από το πρότυπο του «ελβετικού τυριού», 

λεπτομερής  αναφορά έγινε στην παράγραφο 3.4.    

Βέβαια αφού η ασφάλεια πτήσεων έχει τόσο θετικά αποτελέσματα, εύ-

κολα εγείρεται το ερώτημα, για ποιο λόγο τελικά δεν εφαρμόζεται με επιτυχία 

και από όλους τους οργανισμούς. Η απάντηση σχετίζεται στη δυσκολία που 

συναντούν στην εφαρμογή τους γενικά όλες οι οργανωτικές αλλαγές. Εάν η 

ανάγκη για αλλαγή εντοπίζεται στο επίπεδο του χρήστη, τότε με την υποστή-

ριξη του υψηλού μάνατζμεντ και την παροχή κινήτρων, υπάρχει η δυνατότητα 

αλλαγής προς το ασφαλέστερο. Αντίθετα εάν το πρόβλημα εντοπίζεται στο 

μάνατζμεντ του οργανισμού, τότε είναι δυσκολότερο καθόσον η νέα κατάστα-

ση εγκυμονεί κινδύνους και περικοπές κερδών για τους διοικούντες στον ορ-

γανισμό. Γι’αυτό συνήθως οι μικρότεροι και οι νέοι οργανισμοί εξελίσσονται 

ευκολότερα προς το δημιουργικό στάδιο, καθόσον στους μεγαλύτερους έχουν 

εδραιωθεί οι θέσεις και τα συμφέροντα που αντιστέκονται στην αλλαγή. Όμως 

μόνο οι οργανισμοί που επενδύουν στην ποιότητα των παρεχόμενων υπηρε-

σιών (ή του προϊόντος), δέχονται να θεωρήσουν την εξέλιξη της κουλτούρας 

ασφαλείας πτήσεων ως ευκαιρία απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 

στην αγορά. 

Συνοψίζοντας τα ανωτέρω αβίαστα προκύπτει ότι η απαίτηση εγκαθί-

δρυσης και εξέλιξης μιας κουλτούρας ασφαλείας στους σύγχρονους αεροπο-
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ρικούς οργανισμούς είναι απαραίτητη, ενώ το σημαντικότερο ρόλο σε αυτή 

την προσπάθεια διαδραματίζει ο ανθρώπινος παράγοντας.  

Όπως έχει ήδη αναφερθεί είναι αδιαμφησβήτητο γεγονός ότι οι αερο-

πορικές εταιρίες μεταφορών θεωρούνται πως είναι οργανισμοί υψηλής αξιο-

πιστίας High Reliability Organizations (HROs)• με άλλα λόγια, οργανισμοί 

που έχουν τα λιγότερα ατυχήματα και ένεκα τούτου θεωρούνται το ασφαλέ-

στερο μέσο μεταφοράς σύμφωνα  το Transport Trends (2009),  «από την ά-

ποψη των θανάτων ανά χιλιομετρικό επιβάτη και οι αερομεταφορές συνεχί-

ζουν να είναι το ασφαλέστερο μέσο μεταφοράς».  Βέβαια, αυτό έχει επιτευ-

χθεί μετά από πολλά χρόνια συνεχούς προσπάθειας όλων των εμπλεκομέ-

νων.  Δεν θα πρέπει όμως να αγνοηθεί ο τραγικά μεγάλος αριθμός των αν-

θρώπων οι οποίοι έχασαν την ζωή τους κυρίως κατά τις πρώτες ημέρες της 

αεροπορίας.  Επίσης, σε όλη αυτή τη διαδρομή της ασφάλειας της αεροπορί-

ας υπήρξαν πολλά σημαντικά ορόσημα τα οποία παραστατικά αποτυπώνο-

νται στο σχήμα 12. Σύμφωνα με αυτό αρχικά η προσπάθεια είχε εστιασθεί 

στην διόρθωση των τεχνικών προβλημάτων τα οποία προέκυπταν μετά από 

κάθε ατύχημα ως αποτέλεσμα της διερεύνησης• στην συνέχεια, η όλη προ-

σπάθεια εστιάζετο κυρίως στον ανθρώπινο παράγοντα και την παρεχόμενη 

εκπαίδευση του. Σήμερα όμως με δεδομένη και την συνεισφορά της τεχνολο-

γίας, η οποία έχει σχεδόν εξαλείψει τα μηχανικά λάθη αλλά και την αρτιότερη 

εκπαίδευση όλου του εμπλεκόμενου προσωπικού, η όλη προσπάθεια εστιά-

ζεται πλέον σε οργανωτικούς παράγοντες της κάθε εταιρίας.  Αυτά τα σημα-

ντικά γεγονότα έχουν ενεργήσει ως καταλύτες για την αλλαγή και την ανάπτυ-

ξη.  
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Σχήμα 12.  Περίοδοι αλλάγών πολιτικής αεροπορίας 

 Μάλιστα το πώς και γιατί αυτή η εντυπωσιακή επιτυχημένη μετάσταση 

έχει αποδώσει καρπούς αποτέλεσε το αντικείμενο μελέτης πολλών επιστημό-

νων.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4:  Τα βασικά θεσμικά κείμενα αεροπορικών εταιριών 
 
 
4.1 Εισαγωγή  

Η ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας και των υπολογιστών έχει συμβάλει 

στο να αυξηθεί η αξιοπιστία των μηχανών άρα και κατ΄επέκταση στην αύξηση 
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της αξιοπιστίας των συστημάτων ασφάλειας από πλευράς μηχανικής, όπως 

έχει προαναφερθεί. Εντούτοις  ο ανθρώπινος παράγοντας σε όλες του τις εκ-

φάνσεις είναι αυτός ο οποίος θεωρείται ο κρισιμότερος σε ότι αφορά την πρό-

κληση των ατυχημάτων. Για τον λόγο αυτό και προκειμένου να υπάρξει ανά-

λογη αντιμετώπιση του ανθρώπινου παράγοντα έχει πλέον αλλάξει η όλη φι-

λοσοφία δράσης του Συστήματος Διαχείρισης της Ασφάλειας (ΣΔΑ) (Safety 

Management System - SMS), ώστε η πρόληψη να αποτελεί την βασική πλέον 

φιλοσοφία αντιμετώπισης της ασφάλειας των αεροπορικών ατυχημάτων και 

όχι η όποια αντίδραση μετά από κάποιο ατύχημα. Έτσι, η προτεραιότητα 

πλέον δίνεται στην ικανότητα πρόληψης έγκαιρης αναγνώρισης πιθανών πα-

ραγόντων που μπορεί να οδηγήσουν σε ατύχημα και όχι στις όποιες στατιστι-

κές αναλύσεις δημιουργούνται μετά από κάποιο ατύχημα. Αυτό οδηγεί στην 

ανάπτυξη προληπτικών μετρήσεων οι οποίες θα είναι ικανές να διαγνώσουν 

έγκαιρα κάποιο πιθανό πρόβλημα.    

Μια θετική κουλτούρα ασφάλειας είναι ο κινητήρας που οδηγεί την ορ-

γάνωση προς το στόχο της μέγιστης εφικτής επιχειρησιακής ασφάλειας ανε-

ξάρτητα από τις μορφές αντίστασης,τα εμπόδια και τις πιέσεις, σύμφωνα με 

τον Διεθνή Οργανισμό Πολιτικής Αεροπορίας, 2009, ενώ  προάγει τον αμοι-

βαίο σεβασμό μεταξύ των εργαζομένων και των διευθυντών του οργανισμού 

(Simon & Cistaro, 2009). Επιπρόσθετα, μια θετική κουλτούρα ασφάλειας δια-

σφαλίζει ότι προλαμβάνονται επιχειρησιακοί κίνδυνοι και σφάλματα (Stolzer 

et al., 2011). Επιπλέον προκύπτει ως  αποτέλεσμα της σωστής εκπαίδευσης, 

της σωστής επικοινωνίας αλλά και της σωστής συμπεριφοράς. 

Η  ασφάλεια λοιπόν γενικά,  σε ένα αεροπορικό οργανισμό, αποτελεί 

βασική προτεραιότητα, ενώ η απαρέγκλιτη τήρηση των κανόνων της και από-

λυτης συμμόρφωσης με τα υπάρχοντα θεσμικά κείμενα, αποτελούν απαραί-

τητη προϋπόθεση διασφάλισης της νόμιμης και ασφαλούς λειτουργίας του. 

Για τον λόγο αυτό ακολουθεί  μια σύντομη παρουσίαση των βασικών διατά-

ξεων που διέπουν την διεξαγωγή των αεροπορικών δραστηριοτήτων, καθό-

σον η συνεχής τήρηση αλλά και βελτίωση της ασφάλειας των πτήσεων είναι 

προφανές ότι αποτελεί το πρωτεύων ζήτημα για όλες τις σύγχρονες αεροπο-

ρικές εταιρίες αλλά και όλους τους εμπλεκόμενους καθ΄ οποιονδήποτε τρόπο 

σχετιζόμενο με αυτό το αντικείμενο (Lieu, Yen & Tsing, 2008). 
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 Είναι γνωστό σε όλους ότι ο τομέας της αεροπορίας λειτουργεί γενικά 

σε ένα περιβάλλον το οποίο πολύ συχνά  είναι κάτω από ακραίες πιέ-

σεις.  Την ίδια στιγμή ο Διεθνής Οργανισμός Πολιτικής Αεροπορίας (ICAO) 

προβλέπει την ανάγκη βελτίωσης της ασφάλειας  , αν και ο τομέας της πολιτι-

κής αεροπορίας είναι ήδη αρκετά ασφαλής (αφού στατιστικά σημειώνεται ένα 

καταστροφικό περιστατικό ανά ένα εκατομμύριο κύκλους παραγωγής) σε σύ-

γκριση με άλλους τομείς. Επίσης η ασφάλεια, όπως γίνεται αντιληπτό από 

τους πιθανούς πελάτες, είναι σημαντική για μια αεροπορική εταιρεία. Ένα α-

τύχημα ή ακόμη και μερικά περιστατικά μπορεί να αποτελέσουν απειλή για τις 

δυνατότητες της εμπλεκόμενης εταιρείας να συνεχίσει τις δραστηριότητές της. 

Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι η περίπτωση της συντριβής του αεροσκά-

φους τύπου Boeing 737-31S της εταιρείας «Ήλιος» στο Γραμματικό, που είχε 

ως συνέπεια να χαθούν 121 ζωές, το οποίο εκτελούσε πτήση από Λάρνακα 

προς Πράγα με ενδιάμεσο σταθμό την Αθήνα. Μετά από το τραγικό ατύχημα 

που συνέβη τον Αύγουστο του 2014, η εταιρία έπαψε την λειτουργία της. Ε-

πίσης το αεροσκάφος Κονκόρντ το οποίο αποτέλεσε για μισό αιώνα το καύ-

χημα της αγγλο-γαλλικής αεροναυπηγικής συνεργασίας και  αντιπροσώπευε 

ένα τεχνολογικό επίτευγμα ως το πρώτο υπερηχητικό επιβατηγό αεροπλάνο. 

Σταμάτησε να πετά το 2003, ένεκα της συντριβής της πτήσης 4590 πάνω από 

το αεροδρόμιο Σαρλ ντε Γκολ στο Παρίσι τον Ιούλιο του 2000. 

Οι πάροχοι υπηρεσιών Αεροπορίας είναι επίσης πολύ ευαίσθητοι σε 

αεροπορικά ατυχήματα και συμβάντα. Έτσι, θα πρέπει να υπάρχει ένα ισχυρό 

κίνητρο για τη συνεργασία στον τομέα της ασφάλειας στον τομέα των αερομε-

ταφορών.  

   Ως εκ τούτου, ένα επιχειρησιακό περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί 

το  προσωπικό που έχει εκπαιδευτεί και συνεχώς ενθαρρύνεται να αναφέρει 

τους κινδύνους, αποτελεί προϋπόθεση για την αποτελεσματική αναφορά της 

ασφάλειας. 

 Σύμφωνα με τον ICAO, (Doc 9859 AN/474) υπάρχουν πέντε βασικά 

χαρακτηριστικά που συνδέονται καθολικά με την αποτελεσματικότητα του 

συστήματος αναφορών  ασφάλειας. (Σχήμα. 13) 
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Σχήμα 13. Αποτελεματικότητα συστήματος αναφορών 

 Όπως σχηματικά και περικτικά απεικονίζονται στο Σχήμα 13, ένα 

αποτελεσματικό σύστημα αναφορών  αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο της δια-

χείρισης της ασφάλειας. Μόλις αναφερθεί, τα στοιχεία για τους κινδύνους  με-

τατρέπονται σε πληροφορίες ασφαλείας. Ως εκ τούτου, η αποτελεσματική α-

ναφορά ασφαλείας είναι η πύλη για την απόκτηση δεδομένων ασφαλείας. 

Μόλις αποκτηθεί, τα δεδομένα ασφαλείας πρέπει να διαχειρίζονται. Η διαχεί-

ριση δεδομένων ασφαλείας βασίζεται σε τρία σαφώς καθορισμένα βήματα. 

Τα δύο πρώτα βήματα στο η διαχείριση δεδομένων ασφαλείας είναι η συλλο-

γή δεδομένων ασφαλείας για τους κινδύνους και η ανάλυση των δεδομένων 

ασφαλείας, για τη μετατροπή των δεδομένων πληροφορίες. Το τρίτο και συ-

χνά παραβλεπόμενο βήμα είναι οι δραστηριότητες μετριασμού ή αντίδρασης 

σε κινδύνους από τον οργανισμό ως συνέπεια των πληροφοριών για την α-

σφάλεια που αναπτύχθηκαν.  

Επίσης οι Γραπτές διαδικασίες  (Standard Operating Procedures, 

SOPs) αναγνωρίζονται παγκοσμίως ως διαδικασίες βασικής σημασίας,  όπου 

μαζί με το SMS αποτελούν ένα βασικό θεσμικό κείμενο, του οποίου η πιστή 

εφαρμογή του  θεωρείται καθοριστική για την ασφάλεια των αεροπορικών ε-

πιχειρήσεων. Προκειμένου οι αεροπορικοί οργανισμοί να συμμορφωθούν με 

τις πολύ υψηλές απαιτήσεις για την ασφάλεια, (οι τρέχουσες αντιλήψεις για τη 

διαχείριση αλλα και της κουλτούρας της ασφάλειας, θα πρέπει να χρησιμο-

ποιηθούν πιο αποτελεσματικά.  Επίσης, μπορεί να χρειαστούν νέες ιδέες για 
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τη διαχείρισή της ενώ περιλαμβάνουν και σχετικές διαδικασίες, εκτός από ένα 

καλά δομημένο σύστημα διαχείρισης των μέτρων ασφαλείας που αναλαμβά-

νονται στο πλαίσιο του οργανισμού (Denison, 1996).  

 4.2 Σύστημα Διαχείρισης Ασφάλειας 

Τα Συστήματα Διαχείρισης Ασφάλειας (SMS), δεν μπορούν να λει-

τουργήσουν αποτελεσματικά, χωρίς να  έχει καθιερωθεί μια κουλτούρα ασφά-

λειας σε όλη την οργάνωση. Από τη στιγμή δε που εισάγονται στην επίσημη 

βιβλιογραφία της εταιρίας θεωρούνται νομικά έγγραφα (νομοθεσία) του συ-

γκεκριμένου αεροπορικού οργανισμού, τα οποία όχι μόνο θα πρέπει να υ-

πάρχουν αλλά και να εφαρμόζονται πιστά (διαπιστώνεται από διάφορους ε-

λέγχους, π.χ. IOSA),   χωρίς παρεκκλίσεις.  Το SMS στην πολιτική αεροπορία 

είναι αποτελεσματικό μόνο εάν ο οργανισμός καταφέρει να ευαισθητοποιήσει 

τους πάντες – την ανώτατη και κατώτερη διοίκηση καθώς και όλους τους ερ-

γαζομένους, ανεξαρτήτως ρόλου ή θέσης – μέσω κινητοποίησης και ενεργούς 

συμμετοχής στις διάφορες διαδικασίες SMS. Η εκπαίδευση δεν παρέχει μόνο 

τα βασικά στοιχεία για τη συστηματική διαχείριση της ασφάλειας, χρησιμο-

ποιώντας την έννοια του συστήματος διαχείρισης της αεροπορικής ασφάλειας 

που αναπτύχθηκε από τον ICAO και εγκρίθηκε από την Ευρωπαϊκή Αρχή Αε-

ροπορικής Ασφάλειας (EASA), αλλά επίσης αναλύει τα διάφορα επιχειρησια-

κά και οικονομικά οφέλη που συνδέονται με τη διατήρηση των προτύπων 

ασφάλειας – για τον έγκαιρο προσδιορισμό και την ελαχιστοποίηση των κιν-

δύνων με αποτέλεσμα την πρόληψη των ατυχημάτων και των σοβαρών πε-

ριστατικών. 

 Τα τέσσερα συστατικά ενός SMS (Σχήμα 14), είναι:  

 α) πολιτική ασφάλειας και οι στόχοι της εταιρίας  

 β) η διαχείρηση των κινδύνων ασφαλείας 

 γ) η διασφάλιση της ασφάλειας και  

 δ) η προώθηση της ασφάλειας. 

 Ο στόχος του  Συστήματος Διαχείρισης της Ασφάλειας (SMS), όπως 

πολύ χαρακτηριστικά απεικονίζεται στο σχήμα 15,  είναι να παρέχει μια δο-
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μημένη προσέγγιση διαχείρισης για τον έλεγχο των κινδύνων και για την α-

σφάλεια στις επιχειρήσεις. Στην αποτελεσματική διαχείριση της ασφάλειας 

πρέπει να λαμβάνονται υπόψη οι συγκεκριμένες δομές και διαδικασίες που 

σχετίζονται με την ασφάλεια του οργανισμού. Υπάρχουν τέσσερις συνιστώσες 

ενός SMS που αντιπροσωπεύουν τις δύο βασικές επιχειρησιακές διαδικασίες 

που διέπουν ένα SMS, καθώς και τις οργανωτικές ρυθμίσεις που είναι απα-

ραίτητες για την υποστήριξη των δύο επιχειρησιακών διαδικασιών.  

 

Σχήμα 14. Βασικοί πυλώνες Συστήματος Διαχείρησης και Ασφάλειας  

 Τα τέσσερα αυτά συστατικά, ή οι τέσσερις βασικοί πυλώνες όπως α-

πεικονίζονται στο σχήμα 14 συνδυάζονται με δώδεκα συνολικά στοιχεία και  

περιλαμβάνουν το πλαίσιο SMS του ICAO, που προορίζεται ως οδηγός για 

την ανάπτυξη και την εφαρμογή των SMS, φορέας παροχής υπηρεσιών, ως 

εξής:  

α.  Η πολιτική Ασφάλειας και ΑΝΣΚ,  αποτελεί τη δέσμευση  που, πρέπει 

να είναι σύμφωνη με τις διεθνείς και εθνικές απαιτήσεις, και υπογράφεται από 

τον αρμόδιο Διευθυντή του οργανισμού. Η πολιτική ασφάλειας  αντικατοπτρί-

ζει τις οργανωτικές υποχρεώσεις σχετικά με την ασφάλεια,  και περιλαμβάνει 

μια σαφή δήλωση σχετικά με την παροχή των αναγκαίων πόρων για την υ-

λοποίησή της πολιτικής για την ασφάλεια και κοινοποιείται, σε όλο το προ-

σωπικό. Βασικό στοιχείο στον πυλώνα της πολιτικής αποτελεί επίσης η α-

79 
 



σφάλεια των ευθυνών, η δέσμευση της διοίκησης καθώς και η τεκμηρίωση 

του SMS.  Αυτό είναι σημαντικό καθώς κάθε εταιρία  πρέπει να αναπτύξει 

ένα σχέδιο εφαρμογής SMS. Αυτό εγκρίνεται από την ανώτερη διοίκηση της 

εταιρίας, που καθορίζει την προσέγγιση του οργανισμού για τη διαχείριση της 

ασφάλειας κατά τρόπο που να ικανοποιεί τους στόχους ασφάλειας του οργα-

νισμού. Η εταιρία  αναπτύσσει και διατηρεί τεκμηρίωση του SMS όπου περι-

γράφει την πολιτική για την ασφάλεια και τους στόχους, τις απαιτήσεις του 

SMS, τις διαδικασίες του SMS, τις υπευθυνότητες, τις ευθύνες και τις αρχές 

για τις διαδικασίες. Επίσης, ως μέρος της τεκμηρίωσης SMS, η εταιρία ανα-

πτύσσει και διατηρεί ένα σύστημα διαχείρισης της ασφάλειας χρήσης 

(SMSM), όσον αφορά τη διαχείριση της ασφάλειας σε όλο τον οργανισμό.  

β. Η διαχείριση των κινδύνων ασφαλείας, είναι μια  συνεχής δραστηριό-

τητα  με στόχο ότι η αρχική αναγνώριση των κινδύνων και παραδοχών σε 

σχέση με την εκτίμηση των επιπτώσεων των κινδύνων για την ασφάλεια και 

τις άμυνες που υπάρχουν στο σύστημα ως μέσο ελέγχου, εξακολουθούν να 

ισχύουν και να εφαρμόζονται παράλληλα με την εξέλιξη του συστήματος σε 

βάθος χρόνου καθώς επίσης εισαγάγει αλλαγές όταν είναι είναι απαραίτητο. 

 

γ. Διασφάλιση ασφάλειας είναι η δραστηριότητα που διεξάγεται είτε κατά 

τη διάρκεια του σχεδιασμού του συστήματος ή όταν αντιμετωπίζουν σημαντι-

κές αλλαγές στο αρχικό σύστημα. εγγύησης. Εγγύηση της ασφάλειας, από 

την άλλη πλευρά, είναι μια καθημερινή δραστηριότητα που διεξάγεται αστα-

μάτητα για να διασφαλίσει ότι οι εργασίες που υποστηρίζουν την παροχή των 

υπηρεσιών είναι σωστές και προστατεύονται από τους κινδύνους.  

 

δ. Η Προώθηση ασφαλείας, παρέχει το πλαίσιο αναφοράς, καθώς και την 

υποστήριξη που επιτρέπουν οι επιχειρησιακές δραστηριότητες υποκείμενες 

διαχείρισης κινδύνου της ασφάλειας και της διασφάλισης της ασφάλειας που 

πρέπει να διεξάγεται αποτελεσματικά. Αυτό επιτυγχάνεται κυρίως με την κα-

τάλληλη εκπαίδευση αλλά και την σωστή επικοινωνία. 

Η χρήση του SMS μπορεί να ερμηνευθεί γενικά και στην εφαρμογή μι-

ας προσέγγισης διαχείρισης της ποιότητας για τον έλεγχο των κινδύνων για 

την ασφάλεια. Παρόμοια με άλλες λειτουργίες διαχείρισης, η διαχείριση της 
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ασφάλειας απαιτεί τον σχεδιασμό, την οργάνωση, την επικοινωνία και την 

παροχή κατεύθυνσης. Ένα SMS είναι συστηματικό, επειδή οι δραστηριότητες 

διαχείρισης της ασφάλειας είναι σύμφωνα με ένα προκαθορισμένο σχέδιο και 

πρέπει να εφαρμόζονται με συνέπεια σε όλο τον οργανισμό. Αποτελεί επίσης 

ένα σχέδιο μακράς εμβέλειας, έτσι ώστε να έχει υπό έλεγχο τόσο τους κινδύ-

νους για την ασφάλεια αλλά και τις συνέπειες τους. Αναπτύσσεται, εγκρίνε-

ται,εφαρμόζεται και λειτουργεί διαρκώς σε καθημερινή βάση. Οι δραστηριότη-

τες του SMS στοχεύουν στη σταδιακή αλλά και σταθερή βελτίωση, σε αντίθε-

ση με την άμεση δραματική αλλαγή, ως συνέπεια του συστηματικού και στρα-

τηγικού χαρακτήρα τους.  Αυτός ο συστηματικός χαρακτήρας ενός SMS οδη-

γεί επίσης σε στην εστίαση των διαδικασιών και όχι των αποτελεσμάτων.  
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Σχήμα 15. Συστήματα Διαχείρισης Ασφάλειας (SMS) 

Παρόλα αυτά,  τα αποτελέσματα (π.χ. ανεπιθύμητων ενεργειών) λαμ-

βάνονται δεόντως υπόψη για την εξαγωγή συμπερασμάτων που υποστηρί-

ζουν τον έλεγχο των κινδύνων για την ασφάλεια. Το επίκεντρο του SMS είναι 

η αναγνώριση των κινδύνων, οι οποίοι είναι οι πρόδρομοι για τα αποτελέσμα-

τα, κατά τη διάρκεια των συνήθων λειτουργικών δραστηριοτήτων (διαδικασί-

ες) όπου  η οργάνωση συμμετέχει  στην  παροχή υπηρεσιών. Ένα SMS είναι 

δυναμικό, επειδή βασίζεται σε μια προσέγγιση που δίνει έμφαση στην ανα-

γνώριση και την διαχείριση των κινδύνων, καθώς και στον ελέγχο και μετρια-
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σμό της επικινδυνότητας, ώστε να αποφευχθούν γεγονότα που επηρεάζουν 

την ασφάλεια. Για να πετύχει όμως αυτό,  χρειάζεται από τους  εργαζόμενους 

να ενημερωθούν  για τα υφιστάμενα μέτρα ασφαλείας,   να τα κατανοήσουν 

και επιπλέον να αισθάνονται - ενθαρρύνονται προς την άσκηση των μέτρων 

SMS.  

 Τα τέσσερα βασικά στοιχεία ενός επιτυχημένου συστήματος διαχεί-

ρισης της ασφάλειας (σχήμα 16), είναι: η εταιρική κουλτούρα, η υπευθηνότητα 

, το περιβάλλον εργασίας και η συμπεριφορά. Αυτά τα τέσσερα συστατικά εί-

ναι αλληλεξαρτώμενα ως ζωτικά όργανα σε ένα ανθρώπινο σώμα, όπου σε 

περίπτωση αφαίρεσης ενός εξ αυτών όλο το σύστημα  καταρρέει.  

 

  
Σχήμα 16. Συστατικά Στοιχεία SMS 

Αυτά είναι τα συστατικά στοιχεία που θα πρέπει να έχει και στη συνέ-

χεια να ενσωματώσει μια κουλτούρα της εταιρείας.  Σύμφωνα με την Parker, 

Lawrie, και Hudson (2006), υπάρχουν μερικές απαιτήσεις για μια αποτελε-

σματική νοοτροπία ασφάλειας εντός ενός οργανισμού. Ένας οργανισμός με 

μια αποτελεσματική κουλτούρα ασφάλειας πρέπει να:   

• έχει ένα πληροφοριακό σύστημα ασφαλείας που συλλέγει, αναλύει και 

διαδίδει πληροφορίες από περιστατικά και παρ 'ολίγον ατυχήματα, καθώς και 

από την τακτική προληπτική ελέγχου στο σύστημα. Αυτό προωθεί την αποτε-

λεσματικότητα και τη διαφάνεια στις πράξεις. Η συλλογή και η διάδοση των 

πληροφοριών βοηθά επίσης στην ενίσχυση της ασφάλειας μεταξύ του προ-

σωπικού.  
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• έχει μια αποδοτική και αποτελεσματική κουλτούρα αναφοράς, όπου οι 

άνθρωποι είναι έτοιμοι να αναφέρουν  τα λάθη και τις παραβιάσεις τους. Αυτό 

βοηθάει έναν οργανισμό ώστε να παρακολουθεί την απόδοσή του και να δια-

μορφώνει αποτελεσματικά και πειθαρχικά μέτρα για όσους παραβιάζουν τους 

κανόνες.  

• να έχει μια κουλτούρα εμπιστοσύνης, όπου οι άνθρωποι ενθαρρύνο-

νται και μάλιστα ανταμείβονται για την παροχή βασικών πληροφοριών σχετι-

κά με την ασφάλεια. Έτσι δημιουργείται η ανάγκη για μια σαφή διάκριση, ό-

σον αφορά την αποδεκτή και μη αποδεκτή συμπεριφορά. Αυτό περιγράφει 

ακριβώς την κουλτούρα ασφαλείας του οργανισμού.  

• να είναι ευέλικτος, όσον αφορά την ικανότητα να αναμορφώσει την ορ-

γανωτική δομή που υπάρχει στο πρόσωπο μιας δυναμικής και στο απαιτητικό 

περιβάλλον εργασίας.  

• έχει τη θέληση και τις ικανότητες, να βγάλει τα σωστά συμπεράσματα 

από το σύστημα ασφαλείας της, εκτός του ότι είναι πρόθυμος να εφαρμόσει 

μεταρρυθμίσεις, όταν απαιτείται. (Parker, Lawrie & Hudson, 2006).  

 

4.2.1 Δήλωση πολιτικής για την ασφάλεια (Safety policy statement)    
 Επειδή λοιπόν η ασφάλεια των πτήσεων αποτελεί την βασικότερη επι-

χειρηματική λειτουργία κάθε αεροπορικού οργανισμού, η πιστή τήρηση του  

SMS  αποτελεί απαρέγκλιτη δέσμευση για συμμόρφωση όλων των εταιριών.  

Πιο συγκεκριμένα αναφέρεται ότι ο κάθε οργανισμός έχει δεσμευτεί για την 

ανάπτυξη, την υλοποίηση, τη διατήρηση και τη συνεχή βελτίωση των στρατη-

γικών και διαδικασιών. Επίσης,  στο να διασφαλίζει ότι όλες οι αεροπορικές 

δραστηριότητες του  πραγματοποιούνται στο πλαίσιο μιας ισορροπημένης 

κατανομής των οργανωτικών πόρων, με στόχο την επίτευξη του υψηλότερου 

δυνατού επιπέδου επιδόσεων ασφάλειας και την ικανοποίηση των εθνικών 

και διεθνών προτύπων, κατά την διάρκεια παροχής των υπηρεσιών του.  

 Όλα τα επίπεδα της διοίκησης και όλοι οι εργαζόμενοι είναι υπεύθυνοι 

για την παροχή του υψηλοτέρου  επιπέδου  απόδοσης ασφάλειας, αρχής γε-

νομένης από τον/την διευθύνων σύμβουλο (CEO) / διευθυντή / ή ανάλογα με 

την οργάνωση.  

 Η δέσμευση αυτή θα πρέπει να είναι: 
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• Υποστήριξη της διαχείρισης της ασφάλειας με την παροχή όλων των 

κατάλληλων πόρων. Αυτή θα οδηγήσει σε μια οργανωτική κουλτούρα που 

προωθεί τις ασφαλείς πρακτικές, ενθαρρύνει την αποτελεσματική αναφορά, 

την ασφάλεια και την επικοινωνία, και διαχειρίζεται ενεργά την ασφάλεια με 

την ίδια προσοχή που διαχειρίζεται  τα αποτελέσματα, όπως και η προσοχή 

στα αποτελέσματα των άλλων συστημάτων διαχείρισης του οργανισμού. 

• Εφαρμογή της διαχείρισης της ασφάλειας ως πρωταρχική ευθύνη ό-

λων των διευθυντικών στελεχών και των εργαζομένων. 

• Σαφής καθορισμός, προς όλους τους υπαλλήλους και τους διευθυντές, 

των ευθυνών και των αρμοδιοτήτων τους, για την παράδοση των επιδόσεων 

ασφαλείας του οργανισμού και την εκτέλεση του συστήματος διαχείρισης της 

ασφάλειας μας. 

• Δημιουργία και λειτουργία των διαδικασιών αναγνώρισης κινδύνου και 

της διαχείρισης του κινδύνου, συμπεριλαμβανομένου ενός συστήματος υπο-

βολής εκθέσεων κινδύνου, με σκοπό την εξάλειψη ή τον μετριασμό.  

• Βεβαίωση ότι δεν θα αναληφθεί δράση εναντίον οποιουδήποτε υπαλ-

λήλου που αποκαλύπτει μια ανησυχία για την ασφάλεια μέσω του συστήμα-

τος υποβολής εκθέσεων κινδύνου, εκτός εάν η ανακοίνωση αναφέρει, πέρα 

από κάθε λογική αμφιβολία, μια παράνομη πράξη, βαριά αμέλεια ή σκόπιμη, 

ή εσκεμμένη αδιαφορία των κανονισμών ή των διαδικασιών. 

• Συμμόρφωση με, και, όπου είναι δυνατόν, να υπερβαίνει, νομοθετικές 

και κανονιστικές απαιτήσεις και τα πρότυπα.  

• Βεβαίωση ότι αρκεί εξειδικευμένο και εκπαιδευμένο ανθρώπινο δυνα-

μικό να είναι διαθέσιμοι για την υλοποίηση των στρατηγικών και διαδικασιών 

ασφάλειας. 

• Βεβαίωση ότι παρέχεται σε όλο το προσωπικό  επαρκής και κατάλλη-

λη πληροφόρηση και κατάρτιση σε θέματα ασφαλείας των αερομεταφορών, 

το οποίο είναι αρμόδιο για θέματα ασφαλείας και του διατίθενται μόνο καθή-

κοντα ανάλογα με τις ικανότητές τους. 

• Δημιουργία και μέτρηση της απόδοσης ασφάλειά μας με ρεαλιστικό 

τρόπο. 
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• Συνεχής βελτίωση των επιδόσεων ασφάλειας μας μέσα από τις διαδι-

κασίες διαχείρισης, όπου λαμβάνεται  σχετική δράση της ασφάλειας και είναι 

αποτελεσματική. 

4.2.2 Διαχείριση κινδύνου ασφαλείας (Safety Risk Management) 
 Ένας οργανισμός ο οποίος διαχειρίζεται την ασφάλεια, εξασφαλίζει ότι, 

μέσω της διαδικασίας διαχείρισης της ασφάλειας, το ρίσκο της ασφάλειας από 

τις συνέπειες  των κινδύνων σε κρίσιμες δραστηριότητες που σχετίζονται με 

την παροχή υπηρεσιών ελέγχονται σε επίπεδο τόσο χαμηλό όσο είναι λογικά 

εφικτό (ALARP). Αυτό είναι γνωστό ως διαχείριση των κινδύνων ασφάλειας, 

ένας γενικός όρος που περιλαμβάνει δύο διαφορετικές δραστηριότητες: 

προσδιορισμό της επικινδυνότητας και την αξιολόγηση των κινδύνων ασφά-

λειας και μετριασμού. 

 Είναι αυτονόητο επίσης ότι η διαχείριση κινδύνων ασφάλειας βασίζεται 

σε σχεδιασμό του συστήματος στο οποίο οι κατάλληλοι έλεγχοι κίνδυνου για 

την ασφάλεια εξαλείφουν  ή μετριάζουν τις συνέπειες των αναμενόμενων κιν-

δύνων που είναι ενσωματωμένοι στο σύστημα.  

Αυτό ισχύει είτε το «σύστημα» που εξετάζεται είναι ένα φυσικό σύστημα, ό-

πως ένα αεροσκάφος, είτε ένα οργανωτικό σύστημα, όπως μια αεροπορική 

εταιρεία, ένα αεροδρόμιο ή ένας φορέας παροχής υπηρεσιών εναέριας κυ-

κλοφορίας.  

Από την άποψη αυτού του εγχειριδίου, το τελευταίο - οργανωτικό σύστημα - 

είναι το «σύστημα» πιο συχνά αναφερόμενο. 

 
4.2.3 Αναγνώριση κινδύνου (Hazard Identification) 
 Σύμφωνα με τον ICAO, hazard – κίνδυνος ορίζεται μία  κατάσταση ή 

ένα αντικείμενο, με τη δυνατότητα να προκαλέσει ή να συμβάλει σε ένα περι-

στατικό  ατυχήματος σε αεροσκάφος. Όταν εντοπίζεται επικινδυνότητα, οι 

κίνδυνοι για την ασφάλεια των πιθανών συνεπειών τους πρέπει να εκτιμη-

θούν.  Μάλιστα η αξιολόγηση του κινδύνου για την ασφάλεια είναι η ανάλυση 

της ασφάλειας  από τις συνέπειες των κινδύνων που έχουν προσδιοριστεί ως 

απειλή στις δυνατότητες ενός οργανισμού. Ο προσδιορισμός των κινδύνων 

είναι επομένως, το πρώτο βήμα σε μια τυπική διαδικασία συλλογής, κατα-

γραφής, της δημιουργίας σχολίων σχετικά με τους κινδύνους και την ασφά-
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λεια των κινδύνων στις επιχειρήσεις που οδηγεί και στο σύστημα αναφοράς 

(reporting). Σε ένα σωστά αναπτυγμένο SMS, οι πηγές της αναγνώρισης κιν-

δύνου πρέπει να περιλαμβάνουν τις ακόλουθες τρεις μεθόδους: αντιδραστι-

κές, δυναμικές και προγνωστικές μεθόδους.   

 Σύμφωνα με το SMS του ICAO, για να το παρουσιάσουμε  αυτό, πρέ-

πει να επιστρέψουμε στην πρακτική ολίσθηση, όπως φαίνεται στο σχήμα 17. 

Οι κίνδυνοι υπάρχουν ως μία συνεχής ολίσθηση. Αν δεν συνυπάρχουν, ταξι-

δεύουν προς τα κάτω με την αυξανόμενη ζημιά. Κοντά στο σημείο προέλευ-

σης ή στην έναρξη της πρακτικής ολίσθησης, οι κίνδυνοι είναι σχετικά αβλα-

βείς επειδή δεν είχαν καμία δυνατότητα να αναπτύξουν τις βλαβερές δυνατό-

τητές τους. Όσο περισσότεροι κίνδυνοι εξελίσσονται χωρίς εμπόδια στην 

πρακτική απόκλιση, τόσο περισσότερο συγκεντρώνουν δυναμική και αυξά-

νουν τις βλαβερές δυνατότητές τους. Καθώς οι κίνδυνοι πλησιάζουν το σημείο 

όπου η πρακτική παρασυρόμενη είναι ευρύτερη, αυτοί έχουν αναπτύξει μέγι-

στες δυνατότητες βλάβης, συμπεριλαμβανομένης της πιθανότητας σοβαρών 

βλαβών. Είναι επομένως απαραίτητο για τη διαχείριση της ασφάλειας η κατα-

γραφή των κινδύνων όσο το δυνατόν πιο κοντά στο σημείο εκκίνησης της 

πρακτικής ολίσθησης. 

 Έτσι λοιπόν, το πρώτο στάδιο είναι το πιο αποτελεσματικό καθόσον οι 

περισσότεροι κίνδυνοι είναι προβλέψιμοι είτε από το σύστημα καταγραφής 

των δεδομένων των πτήσεων είτε από τις άμεσες παρατηρήσεις. Στην συνέ-

χεια ακολουθεί η ενεργής παρέμβαση σε ότι αφορά την αντιμετώπιση των 

κινδύνων, οι οποίοι εντοπίζονται κυρίως από τις αναφορές και τους διάφο-

ρους ελέγχους. Αντίθετα, ενώ τα δύο τελευταία στάδια όπου είναι καθαρά α-

ντιδραστικά, η αναγνώριση των κινδύνων προκύπτει κυρίως μετά από συγκε-

κριμένα περιστατικά ή ατυχήματα και ως εκ τούτου δεν θεωρούνται και ικα-

νοποιητικά.  
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Σχήμα 17. Επίπεδα παρέμβασης  

 

4.2.4 Αξιολόγηση κινδύνου και μετριασμός (Risk Assessment and Miti-
gation) 
 Όταν εντοπίζεται επικινδυνότητα, οι κίνδυνοι για την ασφάλεια των πι-

θανών συνεπειών τους πρέπει να εκτιμηθούν. Αξιολόγηση του κινδύνου για 

την ασφάλεια είναι η ανάλυση της ασφάλειας  από τις συνέπειες των κινδύ-

νων που έχουν προσδιοριστεί ως απειλή των δυνατοτήτων ενός οργανι-

σμού. Οι αναλύσεις κινδύνου χρησιμοποιούν μια συμβατική ανάλυση των 

κινδύνων σε δύο συνιστώσες - την πιθανότητα εμφάνισης ενός ζημιογόνου 

γεγονότος  ή κατάστασης, και τη σοβαρότητα του γεγονότος ή κατάστασης 

εάν  συμβεί. Η λήψη αποφάσεων κίνδυνου, όσον αφορά την ασφάλεια και την 

αποδοχή του, προσδιορίζεται με τη χρήση ενός πίνακα ανοχής κινδύνου.   

 Η ανάλυση κινδύνου είναι το πρώτο στοιχείο της διαδικασίας διαχείρι-

σης κινδύνων. Περιλαμβάνει τον εντοπισμό των κινδύνων καθώς και την εκτί-

μησή τους. Αφού έχει προσδιοριστεί ένας κίνδυνος, οι κίνδυνοι που συνδέο-

νται με αυτόν   πρέπει να εντοπίζονται και το ποσό του,  επίσης να υπολογί-

ζεται.  

 Στη συνέχεια ακολουθεί η εκτίμηση κινδύνου μετά από την ανάλυση 

που έχει προηγηθεί και πηγαίνει ένα βήμα παραπέρα με τη διενέργεια αξιο-

λόγησης κινδύνου. Εδώ η πιθανότητα και η σοβαρότητα του κινδύνου αξιολο-

γούνται για να προσδιοριστεί το επίπεδο κινδύνου. Στο διάγραμμα που ακο-
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λουθεί  (σχήμα 18), δείχνει ένα παράδειγμα της εκτίμησης κινδύνου ma-

Trix. Σε αυτό το διάγραμμα, η μήτρα καθορίζει μια μέθοδο για τον προσδιορι-

σμό του επιπέδου του κινδύνου. Για να χρησιμοποιθεί ο πίνακας αξιολόγησης 

των κινδύνων αποτελεσματικά, είναι σημαντικό ότι ο καθένας έχει την ίδια κα-

τανόηση της ορολογίας που χρησιμοποιείται για την πιθανότητα και τη σοβα-

ρότητα. Για το λόγο αυτό θα πρέπει να παρέχονται ορισμοί για κάθε επίπεδο 

αυτών των συστατικών. Εναπόκειται στους οργανισμούς να ορίσουν όταν 

απαιτείται παρέμβαση, πού είναι το ανεκτό επίπεδο κινδύνου .  

 
 Σχήμα 18.  Πρακτική εκτίμησης κινδύνου στην αεροπορία 

 

4.2.5 Διαβεβαίωση της Ασφάλειας – Γενικά (Safety Assurance – Gen-
eral) 
 Η διαχείριση κινδύνων ασφάλειας απαιτεί ανατροφοδότηση σχετικά με 

τις επιδόσεις ασφάλειας για την ολοκλήρωση του κύκλου διαχείρισης της α-

σφάλειας. Μέσω της παρακολούθησης και της ανατροφοδότησης, η απόδοση 

του SMS μπορεί να αξιολογηθεί και οι τυχόν αναγκαίες αλλαγές στο σύστημα 

να πραγματοποιηθούν. Επιπλέον, η διασφάλιση της ασφάλειας παρέχει 

στους ενδιαφερόμενους την ένδειξη του επιπέδου των επιδόσεων ασφαλείας 

του συστήματος.  

4.2.6 Παρακολούθηση των επιδόσεων ασφάλειας και μέτρηση (Safety 
Performance Monitoring and  Measurement) 

89 
 



 Ο πρωταρχικός στόχος της διασφάλισης της ασφάλειας είναι ο έλεγ-

χος. Αυτό επιτυγχάνεται μέσα από την παρακολούθηση των επιδόσεων α-

σφάλειας και μετρήσεων. Η  διαδικασία αυτή επαληθεύει  τη σχέση με την 

πολιτική ασφάλειας και τους στόχους που έχουν εγκριθεί. Ο Έλεγχος εγγύη-

σης της ασφάλειας διεξάγεται με την παρακολούθηση και μέτρηση των απο-

τελεσμάτων των δραστηριοτήτων, όπου το επιχειρησιακό προσωπικό πρέπει 

να ασχολείται με την παροχή υπηρεσιών από τον οργανισμό. 

 Πηγές πληροφοριών για τις επιδόσεις ασφάλειας της παρακολούθησης 

και τη μέτρησής της περιλαμβάνουν:  

α) την υποβολή εκθέσεων κίνδυνου 

β) μελέτες ασφάλειας  

γ) αξιολογήσεις της ασφάλειας  

δ) διάφορους ελέγχους  

ε) έρευνες της ασφάλειας και  

στ) τις εσωτερικές έρευνες της ασφάλειας. 

 

4.2.7 Αλλαγή στο μανατζεμεντ (The Management of Change) 
 Οι αεροπορικοί οργανισμοί παρουσιάζουν συχνά αλλαγές για διάφο-

ρους λόγους, όπως για παράδειγμα αλλαγές σε υπάρχοντα συστήματα, εξο-

πλισμό, τα προγράμματα, τα προϊόντα, τις υπηρεσίες, την εισαγωγή του νέου 

εξοπλισμού ή διαδικασιών κα. Για τον λόγο αυτό το SMS επισημαίνει την κρι-

σημότητα αυτών των αλλάγών οι οποίες πιθανόν να δημιουργήσουν προ-

βλήμτα ασφάλειας στον οργανισμό. Οι αλλαγές αυτές  μπορεί να είναι είτε 

εξωτερικές είτε εσωτερικές και έτσι θα πρέπει να αντιμετωπιστούν έγκαιρα και 

κατάλληλα ώστε να αποφευχθούν κίνδυνοι ασφαλείας.  

 Μια τυπική διαδικασία για τη διαχείριση της αλλαγής, θα πρέπει να 

λαμβάνει υπόψη τα ακόλουθα τρία ζητήματα:  

α) Κρισιμότητα των συστημάτων και δραστηριοτήτων. 

β) Σταθερότητα των συστημάτων και λειτουργικό περιβάλλον.  

γ) Οι προηγούμενες αποδόσεις. 
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4.2.8 Διαρκής βελτίωση του SMS (Continuous Improvement of the 
SMS) 
 Φυσικά για να είναι όλα όσα μέχρι στιγμής έχουν αναφερθεί και αφο-

ρούν το SMS αποτελεματικά, θα πρέπει να υφίσταται μια διαρκής βελτίωσή 

του. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί, μέσα από συνεχή έλεγχο και την αναβάθμιση 

του λειτουργικού συστήματος. Οι στόχοι αυτοί επιτυγχάνονται με την εφαρμο-

γή παρόμοιων εργαλείων: εσωτερικές αξιολογήσεις και ανεξάρτητοι έλεγχοι 

(εσωτερικοί και εξωτερικοί), αυστηροί έλεγχοι εγγράφων και συνεχή παρακο-

λούθηση των ελέγχων ασφάλειας και των δράσεων μετριασμού.  

4.2.9 Προώθηση της Ασφάλειας – Κατάτρηση και Εκπαίδευση (Safety 
Promotion – Training and Education) 

 Βέβαια, θεωρείται ουτοπικό να πιστεύει κάποιος ότι μια προσπάθεια 

οργανωτικής ασφάλειας μπορεί να γίνει δεκτή από την εντολή ή αυστηρά από 

την μηχανιστική εφαρμογή των πολιτικών. Η προαγωγή της ασφάλειας τονίζει  

τόσο την ατομική και την οργανωτική συμπεριφορά και γεμίζει τα κενά δια-

στήματα στις πολιτικές, τις διαδικασίες και τις διαδικασίες του οργανισμού, 

παρέχοντας μια αίσθηση του σκοπού στις προσπάθειες της ασφάλειας. Πολ-

λές από τις διεργασίες και διαδικασίες που καθορίζονται στην πολιτική ασφα-

λείας,  τους στόχους,  τη διαχείριση των κινδύνων της ασφάλειας και της δια-

σφάλισης της ασφάλειας των συστατικών του SMS παρέχουν τα διαρθρωτικά 

δομικά στοιχεία ενός SMS. Ωστόσο, ο οργανισμός πρέπει επίσης να βρίσκε-

ται σε διεργασίες και διαδικασίες που επιτρέπουν την επικοινωνία μεταξύ επι-

χειρησιακού  προσωπικού και με τη διοίκηση του οργανισμού. Οι οργανισμοί 

πρέπει να καταβάλουν κάθε δυνατή προσπάθεια για την επικοινωνία των 

στόχους τους, καθώς και την τρέχουσα κατάσταση των δραστηριοτήτων του 

οργανισμού για  σημαντικά γεγονότα.  

 

4.2.10 Προώθηση της Ασφάλειας και επικοινωνία για την ασφάλεια 
(Safety Promotion – Safety Communication) 
 Όμως ο οργανισμός θα πρέπει να γνωστοποιεί τους στόχους και τις 

διαδικασίες SMS προς όλο το επιχειρησιακό προσωπικό, και το SMS θα 

πρέπει να είναι ορατό σε όλες τις πτυχές των δραστηριοτήτων του οργανι-

σμού που υποστηρίζουν την παροχή των υπηρεσιών.  
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Ο υπευθυνος ασφαλείας θα πρέπει να κάνει γνωστές  τις επιδόσεις του προ-

γράμματος SMS του οργανισμού με δελτία και ενημερωτικές συναντήσεις. Ο 

διαχειριστής ασφαλείας θα πρέπει επίσης να διασφαλίζει ότι τα διδάγματα 

από τις έρευνες, τα ιστορικά και τις εμπειρίες, τόσο στο εσωτερικό όσο και 

από άλλους οργανισμούς, διανέμονται ευρέως.  

Η επικοινωνία πρέπει να ρέει μεταξύ του διαχειριστή ασφαλείας και επιχειρη-

σιακού προσωπικού σε ολόκληρο τον οργανισμό. Οι επιδόσεις ασφάλειας θα 

είναι πιο αποτελεσματικές αν το επιχειρησιακό προσωπικό ενεργά ενθαρρύ-

νεται να εντοπίσει και να αναφέρει τυχόν κινδύνους.  

 

4.3 Γραπτές διαδικασίες  

Οι Γραπτές διαδικασίες  (Standard Operating Procedures, SOPs) είναι 

τυποποιημένες γραπτές διαδικασίες λειτουργίας, βήμα-προς-βήμα οδηγίες, 

που περιγράφουν τον τρόπο για να εκτελεστεί μια δραστηριότητα ρουτί-

νας. Όσοι τις εφαρμόζουν, (το πλήρωμα ενός αεροσκάφους εν προκειμένω),  

πρέπει να τις ολοκληρώσουν με τον ίδιο ακριβώς τρόπο κάθε φορά, έτσι ώ-

στε η όλη διαδικασία  να μπορεί να παραμείνει συνεπής. Με αυτό τον τρόπο 

οι τυποποιημένες διαδικασίες λειτουργίας βοηθούν στη διατήρηση της ασφά-

λειας και της αποτελεσματικότητας για την διεξαγωγή της πτήσης. Οι διαδικα-

σίες αυτές δεν θα πρέπει να είναι δύκολες στην ανάγνωση, ή αόριστα διατυ-

πωμένες. Επίσης θα πρέπει να είναι σύντομες, εύκολες στην κατανόησή τους 

και να περιέχουν βήματα που είναι απλά στην παρακολούθηση. Οι γραπτές 

διαδικασίες δεν επικεντρώνονται στο τι πρέπει να γίνει, αλλά στο πώς πρέπει 

να γίνει μια διαδικασία. Τέλος, μια καλή τυποποιημένη γραπτή διαδικασία θα 

πρέπει να περιγράφει με σαφήνεια τα βήματα και να ενημερώνει το πλήρωμα 

για τυχόν ανησυχίες όσον αφορά  την ασφάλεια. 

Για τον λόγο αυτό οι Γραπτές διαδικασίες  (Standard Operating 

Procedures, SOPs) αναγνωρίζονται παγκοσμίως ως αρχές βασικής σημασίας 

για την ασφάλεια των αεροπορικών επιχειρήσεων. Ο αποτελεσματικός συ-

ντονισμός και η μεγιστοποίηση της απόδοσης του πληρώματος, δυο κεντρι-

κές ιδέες της Ολοκληρωμένης Αξιοποίησης Δυνατοτήτων Πληρώματος (Ο-

ΑΔΠ) ή Crew Resource Management (CRM), βασίζονται στο να έχει το πλή-

ρωμα ένα κοινό πνευματικό μοντέλο για τα καθήκοντα κάθε μέλους. Αυτό το 
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πνευματικό μοντέλο βρίσκεται στις SOP’s. Το 1997 η Federal Aviation 

Administration (FAA) μαζί με αντιπροσώπους από τη NASA και από ένα ευρύ 

φάσμα αεροπορικών εταιρειών σχημάτισε την Ομάδα Ασφάλειας Πολιτικής 

Αεροπορίας (Commercial Aviation Safety Team), με εντολή του Λευκού Οίκου 

να γίνουν προσπάθειες ώστε να μειωθούν τα ατυχήματα της πολιτικής αερο-

πορίας κατά 80% μέχρι το έτος 2007. Αυτή η Ομάδα επέλεξε τα ατυχήματα 

CFITs (Controlled Flight Into Terrain) σαν έναν από τους πρωταρχικούς κιν-

δύνους της αεροπορίας οι οποίοι έπρεπε να αντιμετωπιστούν για να εκπλη-

ρωθεί η παραπάνω απαίτηση.  

Η ομάδα χρησιμοποίησε την προσέγγιση με βάση στατιστικών στοι-

χείων προκειμένου να αναγνωρίσει εκείνους τους παράγοντες με τα υψηλότε-

ρα ποσοστά επίδρασης στην ασφάλεια, ώστε να αναπτυχθεί μια κατανοητή 

agenda για την εφαρμογή αυτών των παραγόντων. Στην έρευνα που ακο-

λούθησε πάνω στα ατυχήματα CFITs έγινε μια ανάλυση που επιβεβαίωσε τα 

ευρήματα του International Civil Aviation Organization του National 

Transportation Safety Board και άλλων οργανισμών. Περίπου το 50% από τα 

107 ατυχήματα CFITs που εξετάσθηκαν σχετίζονταν με την αποτυχία των 

πληρωμάτων να τηρήσουν πιστά τις SOP’ s ή την αποτυχία του αερομεταφο-

ρέα να θεσπίσει επαρκείς SOP’ s. Μέσα από την εγκύκλιο AC 120-71 της 

FAA, η οποία αναφέρεται στην ανάπτυξη και την εφαρμογή αποτελεσματικών 

SOP’ s, τονίζεται ότι τα στοιχεία που πρέπει να τις διέπουν είναι: Η διαδικασία 

να είναι κατάλληλη για τη κάθε περίπτωση. Η διαδικασία να είναι πρακτική 

στη χρήση. Το πλήρωμα να κατανοεί τους λόγους και τη σημασία κάθε διαδι-

κασίας. Τα καθήκοντα κάθε μέλους του πληρώματος να είναι καθορισμένα με 

ακρίβεια. Να γίνεται αποτελεσματική εκπαίδευση στα πληρώματα. Η νοοτρο-

πία των εκπαιδευτικών και των αξιολογητών να είναι τέτοια που να ενισχύει 

την ανάγκη της κάθε διαδικασίας. 

Εάν όλα τα παραπάνω στοιχεία δεν εφαρμόζονται με ακρίβεια, υπάρ-

χει ο κίνδυνος τα πληρώματα να εφαρμόζουν μια διαδικασία διαφορετικά όταν 

πρόκειται για παράδειγμα να αξιολογηθούν και διαφορετικά στις καθημερινές 

επιχειρήσεις. Η επικινδυνότητα που προκύπτει από μια τέτοια κατάσταση ε-

πιβάλει την τροποποίησή της προκειμένου να εξασφαλίζεται η τήρησή της σε 

όλες τις περιπτώσεις. Μέσα σ’ ένα σχηματισμό, ή πλήρωμα, κάθε μέλος 
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πρέπει να γνωρίζει τι ακριβώς πρέπει και είναι σε θέση να κάνουν τα υπόλοι-

πα μέλη. Αυτό σημαίνει ότι όλοι πρέπει να υπακούουν και να εφαρμόζουν ότι 

προβλέπεται από τις SOP’s που έχουν θεσπιστεί. Κάτι τέτοιο δεν απαγορεύει 

την πρωτοβουλία όταν οι συνθήκες το επιβάλουν, αλλά είναι μια προσπάθεια 

για πιο εύκολα ελεγχόμενες αποστολές όπου τα απροσδόκητα γεγονότα μει-

ώνονται στο ελάχιστο δυνατό. Οι SOP’ s παρέχουν στο πλήρωμα ένα ασφα-

λές πλαίσιο λειτουργίας, το οποίο όταν καταστρατηγείται θέτει το πλήρωμα σε 

μια περιοχή χωρίς σημεία αναφοράς, όπου οι καταστάσεις είναι δύσκολα 

προβλέψιμες.  

Δημιουργούνται έτσι οι συνθήκες που προκαλούν απώλεια της αντίλη-

ψης της κατάστασης με όλες τις πιθανές συνέπειες που μπορεί να έχει κάτι 

τέτοιο. Η εκπαίδευση στη πτήση και στον εξομοιωτή, αλλά και η εκμάθηση 

των SOP’s στοχεύουν στη διαμόρφωση ενός προτύπου συμπεριφοράς που 

βασίζεται στη συνήθεια, ή με απλά λόγια στη τυποποίηση. Η τυποποίηση βο-

ηθά τον εκπαιδευόμενο προσφέροντας έναν εύκολο και δοκιμασμένο τρόπο 

εκμάθησης. Αλλά  και τον έμπειρο χειριστή, καθώς του επιτρέπει να εκτελεί 

ενέργειες γρηγορότερα με λιγότερη προσπάθεια αφήνοντάς του έτσι περισσό-

τερο διαθέσιμο χρόνο για άλλες ασχολίες. Επίσης, η τυποποιημένη εκπαί-

δευση βοηθά την εναλλαγή ή την αντικατάσταση των μελών όταν οι συνθήκες 

το καθιστούν αναγκαίο. Παρ’ όλα αυτά πρέπει να γνωρίζουμε ότι η τυποποί-

ηση και η συνήθεια κάποιες φορές γίνεται εμπόδιο. Όταν καθιερώσουμε ένα 

συγκεκριμένο πρότυπο συμπεριφοράς είναι πολύ δύσκολο να το αποβάλου-

με ή να το τροποποιήσουμε ειδικά όταν είμαστε σε καταστάσεις πίεσης ή χα-

λάρωσης. Το φαινόμενο αυτό καλείται αντιστροφή.  
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Κεφάλαιο 5:  Αεροπορική Εταιρία «Αιγαίο» 

5.1 Aegean airlines, από τη ίδρυση μέχρι σήμερα  

Στην  μέχρι τώρα ανάλυση έχει γίνει αναφορά σε διάφορους ορισμούς 

της κουλτούρας και πώς αυτή  επηρεάζει έναν οργανισμό στην περαιτέρω 

ανάπτυξη του. Παρουσιάστηκε η δομή της καθώς επίσης  πώς συμβάλει στη 

δημιουργία πνεύματος ασφαλείας μέσα σε ένα οργανισμό. Θέλοντας όμως να 

εξειδικεύσουμε την κουλτούρα ασφαλείας σε ένα αεροπορικό οργανισμό,  έγι-

νε μια  σύντομη   περιγραφή θεσμικών κανονισμών και προτύπων που διέ-

πουν ότι έχει σχέση με την ασφαλή διεξαγωγή πτήσεων στην πολιτική αερο-

πορία. Είναι λοιπόν ευλογοφανής  ο καθοριστικός ρόλος της κουλτούρας α-

σφαλείας ενός οργανισμού και η συμβολή του στην μείωση των ατυχημάτων. 

Στο παρόν κεφάλαιο γίνεται  μια πιο εμπεριστατωμένη εξέταση η οποία αφο-

ρά τον τρόπο με τον οποίο το ανώτερο διοικητικό προσωπικό της αεροπορι-

κής εταιρίας Aegean airlines, τηρώντας απαράκλητα όλα τα προβλεπόμενα 

θεσμικά κείμενα,  έχει κατορθώσει να εμπνεύσει και τελικά να δημιουργήσει 

μια κουλτούρα ασφαλείας σε όλο το προσωπικό της. Εκμεταλλευόμενοι από-

λυτα ένα ελεύθερο σύστημα αναφορών με «μη τιμωριτική» πολιτική, έχει  πε-

τύχει μια αξιοζήλευτη θέση κατάταξης στις διεθνείς αεροπορικές μεταφορικές 

εταιρίες.        

Σύμφωνα με τη Βικιπαίδεια η  Aegean Airlines  ιδρύθηκε το 1987 με 

την ονομασία Aegean Aviation. Αρχικά, επρόκειτο για μια εταιρεία παροχής 

πτήσεων V.I.P. η οποία εξειδικευόταν στις εταιρικές πτήσεις, αλλά και στις 

πτήσεις αεροδιακομιδής. Στις 17 Φεβρουαρίου 1991, έγινε η πρώτη ιδιωτική 

αεροπορική εταιρεία στην Ελλάδα που έλαβε πιστοποιητικό αερομεταφορέ-

α. Όταν αποκτήθηκε από τον όμιλο Βασιλάκη το 1994, η Aegean Aviation ε-

κτελούσε πτήσεις V.I.P. από την Αθήνα προς όλο τον κόσμο με το ιδιόκτητο 

αεροσκάφος της, τύπου Learjet.  Η ονομασία Aegean Airlines ξεκίνησε να 

χρησιμοποιείται με την έναρξη των προγραμματισμένων επιβατικών πτήσεων 

στα τέλη Μαΐου 1999, από την Αθήνα στο Ηράκλειο και τη Θεσσαλονίκη με τα 

δύο ολοκαίνουρια αεροσκάφη τύπου British Aerospace Avro RJ100. Έκτοτε, 

και παρόλο το γενικότερο κλίμα ύφεσης που επικρατεί στην Ελλάδα τα τελευ-

ταία χρόνια, συνεχίζει να αναπτύσσεται, να δημιουργεί νέες συνεργασίες με 
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άλλες εταιρίες και να παράγει νέα αεροπορικά προϊόντα με σκοπό την καλύ-

τερη εξυπηρέτηση των πελατών της. Ενδεικτικά μάλιστα είναι  τα στατιστικά 

στοιχεία σε ότι αφορά την επιτυχημένη και συνεχή ανάπτυξή της, όπως αυτά 

αναφέρονται για το έτος 2015.  Σύμφωνα με τη Βικιπαίδεια: Το 2015, τα συ-

νολικά έσοδα της εταιρείας, ανήλθαν στο ποσό των 983 εκατομμυρίων €. Το 

ποσό αυτό είναι αυξημένο κατά 8% συγκριτικά με το 2014. Τα καθαρά κέρδη 

της Aegean, ήταν 68,4 εκατομμύρια €. Συνολικά η εταιρεία μετέφερε 11,6 ε-

κατομμύρια επιβάτες. Το μακροχρόνιο σχέδιο της Aegean Airlines προεβλέπε 

το 2015 μετακίνηση 15 εκατομμυρίων επιβατών μέχρι το 2023· ο στόχος αυ-

τός όμως επετεύχθει ήδη από το 2020. 

 Όλα τα παραπάνω στοιχεία φανερώνουν  ότι μια νέα σχετικά εταιρία 

σε ένα πολύ ανταγωνιστικό περιβάλλον, με πολλές και ιδιαίτερες απαιτήσεις 

και ιδίως στο θέμα της ασφάλειας,  έχει καταφέρει να βρίσκεται ανάμεσα στις 

κορυφαίες εταιρίες της Ευρώπης. Βραβεύεται σχεδόν αδιάληπτα τα τελαιυ-

ταία  19 χρόνια  ως η καλύτερη εταιρία παροχής υπηρεσιών, (Skytrax Best 

Regional Airline in Europe), συναγωνιζόμενη με άλλες εταιρίες κολοσσούς 

από πλευράς μεγέθους αλλά και πολύ μεγαλύτερης παρουσίας και εμπειρίας 

στον ιδιαίτερο χώρο της αεροπλοΐας.     

 Στο σημείο αυτό θα πρέπει να επισημανθεί ότι  όλα τα επιτεύγματα και 

οι  διακρίσεις, τις οποίες έχει κατακτήσει η Aegean airlines, είναι αποτέλεσμα 

των άοκνων ενεργειών όλου του εμπλεκόμενου προσωπικού της, ανάλογα με 

τη θέση που ο καθένας κατέχει στην εταιρία. Είναι επίσης αυτονόητο ότι μια 

οποιαδήποτε αεροπορική εταιρία προκειμένου να αποκτήσει αλλά και να δια-

τηρεί την επιχειρησιακή της λειτουργία, θα πρέπει να είναι διαρκώς συμμορ-

φωμένη και να τηρεί απαρέγκλιτα τα οριζόμενα μέτρα ασφαλείας, όπως αυτά 

αναφέρονται σε διάφορα θεσμικά κείμενα, την υπάρχουσα νομοθεσία, αλλά 

και την επίσημη βιβλιογραφία της εταιρίας. Καθώς  όμως η ασφάλεια των 

πτήσεων γενικά δεν είναι υποχρέωση και αρμοδιότητα μόνο των ατόμων που 

κατά περιόδους στελεχώνουν τα σχετικά με το αντικείμενο γραφεία των εται-

ριών, καθοριστικό ρόλο  διαδραματίζει το πώς η εταιρία έχει κατορθώσει  να 

την εξελίξει με τέτοιο τρόπο. Να έχει δημιουργήσει μια θετική κουλτούρα α-

σφαλείας σε όλο το προσωπικό της και η οποία τελικά εύκολα μπορεί να γίνει 
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αντιληπτή από όλους, ενώ ταυτόχρονα είναι μια δυναμική διαδικασία η οποία 

ολοένα και εξελίσσεται.  

5.2 Οργανωτική ανάλυση επιχειρησιακών αποφάσεων 

 Για να γίνει ευκολότερα αντιληπτός ο τρόπος που η Aegean airlines 

υλοποιεί το πρόγραμμα ασφαλείας SMS, κατά την διάρκεια των καθημερινών 

δραστηριοτήτων της,  κρίνεται απαραίτητο να περιγραφούν  κάποιες διαδικα-

σίες. Αυτές θεωρούνται σημαντικές, ενώ ταυτόχρονα βοηθούν στο να γίνει 

καλύτερα αντιληπτή η νοοτροπία του προσωπικού της σε σχέση με την α-

σφάλεια πτήσεων, αλλά και την δίκαιη κουλτούρα ασφαλείας (just culture), 

της εταιρίας γενικότερα.  

  H εφαρμογή της Ευρωπαικής νομοθεσίας (JAR-OPS1) έφερε δύο σο-

βαρούς νεωτερισμούς.  Ο τομέας ασφάλειας έφυγε από την παραδοσιακή του 

θέση που ήταν κάτω από τον Διευθυντή Πτητικής Εκμετάλευσης και αναφέρε-

ται πλέον στον Υπόλογο Διευθυντή (accountable manager) και εισήχθει ένα 

νέο τμήμα αυτό της Ποιότητας. Τα δύο αυτά τμήματα αποτελουν πλέον ένα 

είδος συμβούλων του υπόλογου διευθυντή.   

 Στο Σχήμα 19 βλέπουμε το βρόχους ελέγχου της ασφάλειας και της 

ποιότητας.  Ο τομέας της ποιότητας εισήγαγε πολλές καινοτομίες   με την ε-

φαρμογή της Ευρωπαϊκής νομοθεσίας και είναι υπεύθυνος αφενός να επιβε-

βαιώσει ότι για κάθε δραστηριότητα του οργανισμού έχει θεσπιστεί συγκεκρι-

μένη διαδικασία και αφετέρου ότι είναι σύμφωνη με την νομοθεσία.  Από την 

άλλη πλευρά, ο τομέας ασφάλειας παρακολουθεί τη διαδικασία εφαρμογής 

της και όπου βρίσκει κινδύνους προβαίνει σε παρεμβατικά μέτρα ώστε να λύ-

νονται τα προβλήματα.  Αυτά λοιπόν τα μέτρα παρέμβασης  έρχονται στον 

τομέα ασφάλειας  με διαδικασίες ανατροφοδότησης (feedback) και προσω-

τροφοδότησης (feed forward). 
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   Σχήμα 19.   Safety & Quality Policy (45/336) 

 Η Πολιτική Ασφάλειας και Ποιότητας της εταιρείας αντικατοπτρίζει τη 

δέσμευση της διοίκησης  όσον αφορά την ασφάλεια, την ποιότητα και την 

παροχή των απαραίτητων πόρων για την εφαρμογή της. Υποστηρίζεται από 

τον υπεύθυνο διευθυντή και μεταδίδεται σε ολόκληρη την εταιρεία μέσω εγ-

χειριδίων, ενώ προβάλλεται σε εξέχοντα μέρη σε όλους τους λειτουργικούς 

χώρους της εταιρίας. Προκειμένου να εξασφαλιστεί η συνεχής συνάφεια με 

τον οργανισμό, η πολιτική αυτή επανεξετάζεται κάθε δύο χρόνια. 

Η δέσμευση της εταιρίας εκφράζεται με τις κάτωθι αρχές : 

• Η ενίσχυση της κουλτούρας ασφαλείας και της ασφάλειας αποτελεί τη 

βασική προτεραιότητα όλων των εργαζομένων 

• Ενθάρρυνση όλων των εργαζομένων ώστε  να αναφέρουν όλα τα 

σφάλματα, επικίνδυνες καταστάσεις και συμβάντα, ενώ ταυτόχρονα εφαρμό-

ζεται η πολιτική της «μη τιμωρίας».  

• Εφαρμογή  διαδικασιών αναγνώρισης κινδύνων μέσω ενός  συστήμα-

τος αναφορών με σκοπό την εξάλειψη  και την θεραπεία των προ αναφερο-

μένων. 

• Η συμμόρφωση με όλους τους υπάρχοντες κανονισμούς και θεσμικά 

κείμενα αποτελούν υποχρέωση τήρησης από όλο το προσωπικό. 
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 Στην παράγραφο 3.4  έχει γίνει μια αναλυτική παρουσίαση της φιλο-

σοφίας του «ελβετικού τυριού»  ως ενός τρόπους απεικόνισης της αιτιολογίας 

ενός ατυχήματος σε ένα οργανισμό με αυξημένη επικινδυνότητα. Στο ελβετικό 

τυρί, τα 4 επίπεδα ελέγχου  έχουν διαρρήξεις  στα μέτρα ασφαλείας και ενδο-

γενείς  αδυναμίες  του συστήματος οι οποίες όταν συνδυαστούν χρονικά και 

γεωγραφικά είναι ικανές να προκαλέσουν ένα  ανεπιθύμητο περιστατικό. 

 Η Aegean airlines επίσης  χρησιμοποιεί εκτενώς  τη  θεωρία του «ελ-

βετικού τυριού», προσαρμόζοντάς την στα δεδομένα και τις  απαιτήσεις του 

περιβάλλοντος λειτουργίας. Με βάση λοιπόν την φιλοσοφία του «ελβετικού 

τυριού», τα τέσσερα  επίπεδα ελέγχου (Σχήμα 20), αποτελούν βασική προϋ-

πόθεση για την περαιτέρω διερεύνηση ενός ατυχήματος. Το πρώτο επίπεδο 

έχει να κάνει με τον στρατηγικό σχεδιασμό της εταιρίας με υπεύθυνο να είναι 

ο υπόλογος διευθυντής.  Ο στρατηγικός σχεδιασμός  έχει να κάνει με τους  

στόχους μιας εταιρίας και γίνεται από τα ανώτατα διευθυντικά στελέχη, Αφού 

ληφθούν οι στόχοι αυτοί, ανατίθενται στο επόμενο επίπεδο ελέγχου που δια-

θέτει κατάλληλες γνώσεις προκειμένου να καθορισθούν  οι επιχειρησιακές 

απαιτήσεις.  

 Έχοντας καθορίσει τις επιχειρησιακές απαιτήσεις, αναλαμβάνουν δρά-

ση οι διευθυντές στους τομείς των πτήσεων, τεχνικής υποστήριξης και διαχεί-

ρισης διαδικασιών εδάφους. Αυτοί οι διευθυντές έχουν την ευθύνη να δημι-

ουργήσουν  τις συνθήκες υλοποίησης συγκεκριμένων λειτουργιών της εταιρί-

ας.  Οι συνθήκες αυτές αποτελούν το τρίτο επίπεδο ελέγχου που αφορά τις 

προϋποθέσεις εφαρμογής των διαδικασιών ελέγχου.  Τέλος υπάρχει  η καθη-

μερινή λειτουργία των παραγωγικών διαδικασιών προκειμένου να φτάσουμε 

στο τελικό αποτέλεσμα. 

 Πίσω από κάθε επίπεδο υπάρχουν διάφορες «γραμμές αμύνης» που 

στη ουσία είναι οι μηχανισμοί οι οποίοι συμβάλλουν στην πρόληψη επισφα-

λών συνθηκών. Για να επιτευχθεί ένα προληπτικό σύστημα ασφαλείας  θα 

πρέπει η σημαντικότερη γραμμή επικοινωνίας, που είναι εκείνη που συνδέει 

το επίπεδο λήψης αποφάσεων με το επίπεδο των συνθηκών λειτουργείας, να 

είναι πάντα ανοικτή. Στην ουσία μεταφέρει  την άποψη των ανθρώπων της 
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πρώτης γραμμής, που χειρίζονται τις εταιρικές διαδικασίες, στο επίπεδο λή-

ψης αποφάσεων. 

  

  

 

 Σχήμα 20.   Βασικά επίπεδα ελέγχου εταιρίας.  

 Ολοκληρωμένα η λειτουργία του επιχειρησιακού έργου της εταιρίας  

αλλά και η λήψη και η εφαρμογή των διορθωτκών ενεργειών φαίνονται στο 

παρακάτω σχήμα 21. 
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  Σχήμα 21.  Κύκλος Επιχειρισιακών αποφάσεων εταιρίας 

  Το επίπεδο λήψης αποφάσεων καθορίζει τους στόχους της (1)  οι ο-

ποίοι φιλτράρονται και προσαρμόζονται ώστε να είναι σύμφωνοι με τη δέ-

σμευση της εταιρίας  (2), γίνονται διαδικασίες στα γραπτά εγχειρίδια (3),  τα 

οποία αποτελούν την ισχύουσα νομοθεσία η οποία καθορίζει την λειτουργία 

της εταιρίας.  Ακολουθεί η εκπαίδευση του  προσωπικού (4), έτσι ώστε να 

υπάρχει συμμόρφωση με την νομοθεσία και τέλος (5) – η καθημερινή λει-

τουργία (human performance). Μετά από αυτό, γίνεται η επίβλεψη στο επι-

χειρησιακό έργο. Στη συνέχεια θα πρέπει να γίνει  μέτρηση των αποτελεσμά-

των των  διαδικασιών με τις μεθόδους που αναφέρονται στο εικονίδιο 8. Η 

όλη διαδικασία από το 1 μέχρι το 6 αποτελεί τη διασφάλιση της ποιότητας ( 

quality assurance). Τα αποτελέσματα εξετάζονται και ακολουθεί η διερεύνηση 

τυχόν κενών δυσαρμονιών με τις προδιαγραφές και τους στόχους που ετέθη-

σαν αρχικά (gap analysis). Το σύστημα εξασφαλίζει την παροχή καθοδήγη-

σης της καθημερινότητας αλλά και την παροχή προτάσεων για συνεχή βελτί-

ωση.  Εκφράστηκε λεπτομερώς από τον James Reason που το αναφέρει σαν 

«feed forward and feed back process.” 
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 Κατά κύριο λόγο, το τμήμα ασφαλείας (Safety Department) είναι το 

κομβικό σημείο στην έννοια της εφαρμογής του προγράμματος. Έχει την ευ-

θύνη να διασφαλίσει πως όλα τα επιχειρησιακά τμήματα λειτουργούν σύμφω-

να με τις αρχές του προγράμματος για τη διασφάλιση του επιπεδου ασφάλει-

ας που δεσμέυεται η εταιρία. Είναι υπεύθυνο για  τη συνεχή παρακολούθηση 

και τη συνεχή βελτίωση του προγράμματος.   

 Επίσης ευθύνεται  για την εισαγωγή των συστημάτων και των προ-

γραμμάτων λειτουργικής ασφάλειας. Σε συνδυασμό με την Επιτροπή Ανα-

θεώρησης Ασφαλείας  (Safety Review Board) θεσπίζει τις κατάλληλες διαδι-

κασίες και καθορίζει τους πόρους για τη διαχείριση αυτών των προγραμμά-

των.  

 Η κύρια δραστηριότητα του Τμήματος Ασφάλειας είναι η προ δραστική  

ανάλυση των κινδύνων για την ασφάλεια και ο προσδιορισμός των  ελλείψε-

ων που τελικά μπορεί να οδηγήσουν σε άμβλυνση των ενεργειών προκειμέ-

νου να αποφευχθούν ή να ελαχιστοποιηθούν τα εν δυνάμει επικίνδυνα περι-

στατικά.  Αυτό επιτυγχάνεται μέσω της επεξεργασίας των Αναφορών Ασφα-

λείας (Safety Reports),  Αναγνώρισης Κινδύνων (Hazard Identification) & 

Προγραμμάτων Εκτίμησης Κινδύνου, (Risk Assessment projects), Παρακο-

λούθησης Στοιχείων Πτήσεων, Flight Data Monitoring (FDM), Εμπιστευτικών 

ή Ανωνυμων Αναφορών και Διερευνήσεων, Confidential or Anonymous Re-

ports and Investigations.   

 Το Τμήμα Ασφάλειας διατηρεί ένα πρόγραμμα επικοινωνίας για να  δι-

ατηρήσουν ένα υψηλό επίπεδο ευαισθητοποίησης σε θέματα ασφάλειας. Η 

επικοινωνία είναι μια σημαντική λειτουργία  του Τμήματος Ασφάλειας με στό-

χο την τροποποίηση της συμπεριφοράς ή την εξάλειψη των παραγόντων που  

προκαλούν ατυχήματα ή περιστατικά. Εγχειρίδια, οδηγίες και άλλες τεκμηρι-

ωμένες διαδικασίες εργασίας που επηρεάζουν την ασφάλεια τελούν υπό συ-

νεχή επανεξέταση σε κάθε τμήμα και ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στην ατομική 

ευθύνη και την εποπτεία. 

Ο Υπεύθυνος Ασφάλειας παρέχει τις τρέχουσες πληροφορίες και κα-

τάρτιση σχετικά με θέματα ασφάλειας που σχετίζονται με τις συγκεκριμένες 

πράξεις και λειτουργικές μονάδες της εταιρίας,  η οποία δεσμεύεται να παρέ-
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χει ένα ασφαλές περιβάλλον σε ό,τι αφορά την εξυπηρέτηση των πελατών 

της.   

  Η πρόσβαση στις πληροφορίες για την ασφάλεια είναι σημαντική για 

τη διασφάλιση ότι το προσωπικό διατηρεί ένα υψηλό επίπεδο συνειδητοποί-

ησης και κατανόησης του πόσο αποτελεσματικό είναι το ΣΔΑ.   Σημαντική εί-

ναι επίσης και η συμβολή τους στη μορφή των εκθέσεων για την ασφάλεια 

της πτητικής λειτουργίας. Όλες οι αναφορές ασφαλείας  καταρτίζονται  σε τρι-

μηνιαία βάση και  παρουσιάζονται σε κάθε SAG για  αναθεώρηση.  

 Το Τμήμα Ασφάλειας παρέχει επίσης την ανάλυση αυτού του καταλό-

γου, τοποθετώντας τα αναφερθέντα περιστατικά σε ένα πλαίσιο ώστε να δι-

ευκολύνει την  διαχείριση τους κατά τη διάρκεια της SRB. Αυτό βοηθά  στην 

αναγνώριση των βασικών κινδύνων και επιτρέπει την εξέταση των στρατηγι-

κών μετριασμού που πρέπει να αναθεωρηθεί. Το Τμήμα Ασφάλειας παράγει 

επίσης μια μηνιαία περίληψη όλων των αναφερόμενων περιστατικών, ώστε 

να ενημερώνουν το προσωπικό σε ό,τι αφορά τις επιδόσεις ασφάλειας σε ο-

λόκληρη την εταιρεία.   

5.3 Αναφορές ασφαλείας   

 Η ασφάλεια είναι η υψηλότερη προτεραιότητα της εταιρείας και  σίγου-

ρα αυτό δεν είναι τυχαίο. Οι αναφορές είναι ο πυλώνας της αναγνώρισης των 

κινδύνων που αναφέραμε στο κεφ. 5  και η έκβασή τους έχει μεγάλη σημασία 

για διάφορες ομάδες. Τα πληρώματα πτήσης και θαλάμου επιβατών, το προ-

σωπικό εδάφους και συντήρησης αποτελούν την τελευταία γραμμή αμύνης 

του οργανισμού, δεδομένου ότι εναπόκειται σε αυτούς να βελτιώσουν την κα-

θημερινή τους απόδοση,  ενισχύοντας την κουλτούρα ασφάλειας. Η αναφορά 

παρέχει επίσης άφθονα σχόλια στο Τμήμα Εκπαίδευσης, εντοπίζοντας πιθα-

νά σημεία για βελτίωση στην εκπαιδευση. Επιπλέον, οι επιχειρησιακές διαδι-

κασίες είναι δυνατόν  να έχουν πρόβλημα  και ενδέχεται να λάβουν κατάλλη-

λες διορθωτικές ενέργειες. Τέλος, η Αρχή Πολιτικής Αεροπορίας λαμβάνει όλα 

τα γεγονότα αναφοράς για να έχει ένα γενικό έλεγχο και να γνωρίζει τα πραγ-

ματικά θέματα λειτουργίας των εθνικών αεροπορικών εταιρειών. 
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 Οι εκθέσεις που υποβάλλονται στο Τμήμα Ασφάλειας στοχεύουν 

στην επισήμανση των μαλακών σημείων στη λειτουργία, των επισφαλών 

συμβάντων και των επικίνδυνων καταστάσεων. Ο σκοπός είναι διπλός. Ο  

πρώτος είναι να εντοπιστούν οι ελλείψεις και οι ασυμφωνίες και να βελτιωθεί  

το σύστημα αεροπορίας. Ο δεύτερος είναι η παροχή δεδομένων για το σχεδι-

ασμό και τη βελτίωση των μελλοντικών διαδικασιών, λειτουργιών,  και εξο-

πλισμού της αεροπορίας. Η εμπιστευτικότητα αποτελεί θεμελιώδες στοιχείο 

της διαδικασίας υποβολής αναφορών. Είναι το κλειδί για την ανάκτηση των 

χρήσιμων πληροφοριών από τους ανθρώπους της πρώτης γραμμής, καθώς 

αποδίδουν μια αίσθηση ότι θα αντιμετωπιστούν δίκαια από το Τμήμα Ασφά-

λειας, 

 Υπάρχουν τριών ειδών αναφορές. Η πρώτη είναι οι επώνυμες αναφο-

ρές και η αποστολή γίνεται ηλεκτρονικά.  Μπορούν όλοι να κάνουν  αναφορά 

αρκεί αυτό να το γνωρίζει  ο κυβερνήτης.  Εάν για κάποιο λόγο ο ενδιαφερό-

μενος δεν  θέλει  να το μάθει ο κυβερνήτης, εφόσον έχει εμπιστοσύνη στον 

διευθυντή ασφάλειας,  μπορεί να  κάνει εμπιστευτική αναφορά, αρκεί να είναι  

επώνυμη. Αυτό σημαίνει ότι ο Safety manager θα προστατεύσει το όνομά του 

και θα προσπαθήσει να πάρει όλες της απαιτούμενες διορθωτικές ενέργειες, 

χωρίς να δημοσιοποιήσει το όνομα. Τέλος, υπάρχουν και οι ανώνυμες ανα-

φορές, οι οποίες είναι σχετικά  καλογραμμένες και έτσι  δεν ενδιέφερει η ανα-

φορά στο όνομα.  

 Στο σημείο αυτό έχει μεγάλη σημασία να επισημανθεί ο τρόπος 

διανομής των αναφορών. Γίνεται αποκλειστικά και σύμφωνα με το ηλεκτρονι-

κό σύστημα διανομής που υπάρχει και όλες  πάνε πρώτα στο τμήμα ασφά-

λειας  το οποίο και θα τις διαχειριστεί. Ανεξάρτητα από τον συνολικό αριθμό 

των αναφορών. Δεν υπάρχει αλλαγή στην αντιμετώπιση των αναφορών σε 

τυχόν αλλαγή του αριθμού των αναφορών που λαμβάνονται, καθόσον αυτό 

μπορεί να ερμηνευτεί εσφαλμένα με  δύο διαφορετικές ερμηνείες. Δηλαδή σε 

περίπτωση μείωσης, ενδέχεται να  μην έχει επιτευχθεί αρκετή ασφάλεια, άρα 

προωθείται ο εφησυχασμός.  Επίσης πολλές φορές,  η μείωση των αναφο-

ρών ενδέχεται να ερμηνευτεί σαν απόκρυψη των περιστατικών πράγμα που 

μπορεί να υποδηλώνει φτωχή κουλτούρα ασφάλειας.  Βέβαια εδώ μπορεί να 

επισημανθεί  ότι κατά καιρούς που παρουσιάζεται μια μικρή αύξηση η οποία 
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είναι  είναι ανάλογη του αυξημένου έργου που παράγεται. Για τους παραπά-

νω λόγους η Aegean δεν αλλάζει την πολιτική της διαχείρισης των αναφορών 

και αντιμετώπίζει  κάθε αναφορά ως ευκαιρία μείωσης του κινδύνου.Τέλος 

επιπρόσθετα η εταιρία έχει θεσπίσει τη διαδικασία της επανεξέτασης των α-

ναφορών σε μηνιαία βάση ώστε να καλύψει και να αντιμετωπίσει τυχών επα-

ναληψιμότητα που ουσιαστικά ανεβάζει την επικινδυνότητα. 

 Η τρόπος διαχείρησης των αναφορών της εταιρίας (ο αριθμός των ο-

ποίων φτάνει περίπου τις 3000 ανά έτος), αξίζει ιδιαίτερης προσοχής, καθό-

σον ανεξάρτητα του αριθμού τους, όλες προωθούνται και στον CEO της εται-

ρίας, ο οποίος σχολιάζει όπου κρίνει ότι απαιτείται. Γίνεται διερεύνηση σε κά-

θε περιστατικό, όπως ορίζεται και από τον δεύτερο  βασικό πυλώνα του SMS 

(safety risk management), και για όσο διάστημα διαρκεί, το  εμπλεκόμενο 

πλήρωμα δεν πετάει, χωρίς όμως να θεωρείται ή να αποτελεί σε καμία περί-

πτωση πολιτική τιμωρίας. Είναι όμως μια φανερή απόδειξη ότι υπάρχει σχέση 

εμπιστοσύνης με το πλήρωμα και αναζητούνται να ληφθούν οι αξιόπιστες 

πληροφορίες άμεσα από το πλήρωμα, καθώς  οποιαδήποτε  άλλη πληροφο-

ρία αργότερα δεν θα είναι αξιόπιστη. Εφόσον από την εξέταση του περιστατι-

κού διαπιστωθεί  ότι δεν υπήρξε εμπλοκή από το πλήρωμα στην κατάσταση, 

γίνεται μια προκαταρτική αναφορά προς τον προιστάμενο των πιλότων, ο 

οποίος με την σειρά του αποδεσμεύει και επαναφέρει το πλήρωμα στην ενέρ-

γεια των πτήσεων.  

 Ανεξάρτητα από των αριθμό των αναφορών, οι οποιες καταγράφονται, 

όλες αναλύονται και χαρακτηρίζονται με ένα κωδικό σύμφωνα με την αιτία του 

περιστατικού που περιγράφουν και αναφέρονται σε ένα από τα (4) επίπεδα 

του «ελβετικού τυριού». Αυτό οδηγεί στην συνέχεια, έχοντας ολοκληρωμένη 

εικόνα όλων των περιστατικών, την λήψη κατάλληλων διορθωτικών μέτρων 

και ενεργειών. 

 

5.4 Σύστημα Παρακολούθησης Δεδομένων Πτήσης  

 Το Σύστημα Παρακολούθησης Δεδομένων Πτήσης (Flight Data Moni-
toring) είναι ο καταγραφέας  των στοιχείων πτήσης καθώς και της  αποκωδι-

κοποίησης αυτών κατά την κανονική λειτουργία της γραμμής, το οποίο είναι 

εγκατεστημένο στην εταιρία από το 2005. Καταγράφει όλες τις πτήσεις, πλην 
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ελαχίστων εξαιρέσων, οι οποίες οφείλονται αποκλειστικά σε αστοχία ή βλάβες 

του συστήματος. 

Με τη χρήση του διευκολύνεται η  παρακολούθηση των τάσεων, η αξιολόγη-

ση της συμμόρφωσης με τις γραπτές διαδικασίες και η διερεύνηση των υπερ-

βάσεων των καθορισμένων ορίων. Όλα τα αεροσκάφη της Εταιρείας είναι ε-

ξοπλισμένα με συσκευές εγγραφής γρήγορης πρόσβασης.  

 Η παρακολούθηση των στοιχείων πτήσης (FDM) είναι ένα προληπτικό 

εργαλείο ασφάλειας, όπου η συστηματική λήψη και ανάλυση των παραμέ-

τρων της πτήσης χρησιμοποιείται για να προσδιοριστεί η αποτελεσματικότητά 

της και η συμμόρφωση με τις τυποποιημένες διαδικασίες λειτουργίας της ε-

ταιρίας (τα λεγόμενα SOP).  Επιτρέπει επίσης  την ανίχνευση των γεγονότων, 

στα οποία υπήρξε υπέρβαση του κανονικού φακέλου πτήσης,  διευκολύνο-

ντας  την διερεύνηση των μη-κανονικών ελιγμών που δεν μπορεί να είναι δι-

αφορετικά και να εξηγηθούν.  Το FDM αποτελεί κανονιστική απαίτηση, και ως 

εκ τούτου διέπεται από αυστηρούς κανόνες σχετικά με την εμπιστευτικότητα, 

την ασφάλεια των δεδομένων και την ορθή χρήση.  Η Aegean Airlines λει-

τουργεί το πρόγραμμα FDM  σύμφωνα με τις αρχές της πολιτικής αεροπορί-

ας.  Το πρόγραμμα FDM επίσης χρησιμοποιείται για τον προσδιορισμό της 

επικινδυνότητας και ως ολοκληρωμένο εργαλείο για τη διαχείριση κινδύνου,  

καθώς αυτό  εφαρμόζεται σε όλους τους εργαζόμενους της εταιρίας, οι οποίοι 

εμπλέκονται με κάθε τρόπο  στο επιχειρησιακό κομμάτι των πτήσεων.  

Το πρόγραμμα FDM παρακολουθείται από εξειδικευμένο προσωπικό στο 

Τμήμα Ασφάλειας το οποίο προβαίνει στις ακόλουθες ενέργειες -  

- Επιβεβαιώνει την εγκυρότητα του συμβάντος 

- Κάνει ανασκόπηση με λεπτομέρεια των συμβάντων υψηλού ρίσκου και 

έρχεται σε επαφή με τα εμπλεκόμενα πληρώματα 

-  Εργάζεται με εμπιστευτικότητα  

- Περικλείει επιχειρησιακά  σχόλια και υποδείξεις στις αναφορές τους 

όταν είναι αναγκαίο 

  Επίσης, το πρόγραμμα FDM αναγνωρίζεται από όλο το προσωπικό 

ως ένα εργαλείο που βασίζεται σε μια σχέση εμπιστοσύνης μεταξύ της Εται-
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ρείας, των πληγωμάτων. Για τα μέλη του πληρώματος πτήσης, το πρόγραμ-

μα FDM  είναι μη πειθαρχικό και  βασίζεται στην αμοιβαία εμπιστοσύνη 

5.5 Διερεύνηση Συμβάντων και Ατυχημάτων  

 Η πρόληψη ενός ατυχήματος  και η διατήρηση του υψηλότερου επιπέ-

δου ασφάλειας είναι η κύρια προτεραιότητα  της Aegean, εξάλου βασικό πυ-

λώνα του SMS αποτελεί και η Safety Assurance.  Για να διατηρήσει τα υψη-

λότερα πρότυπα στον τομέα της ασφάλειας, η εταιρία είναι απαραίτητο να 

πραγματοποιήσει ταχεία διερεύνηση των περιστατικών, έτσι ώστε μελλοντικά 

συμβάντα  να προληφθούν έγκαιρα.  Η έρευνα για τα περιστατικά εξυπηρετεί 

τη λειτουργία της διαχείρισης της ασφάλειας. Ο καθορισμός των πρωτογενών 

αιτιών ενός περιστατικού επιτρέπει στην εταιρία  να αντιδράσει σε ενδεχόμενη 

αποτυχία. Από την άλλη πλευρά, μια  βαθύτερη ανάλυση σε ένα περιστατικό 

που επικεντρώνεται  στη δομή της οργάνωσης καθορίζει τις βαθύτερες αιτίες  

των συμβάντων.   Δεν είναι  σκοπός της έρευνας  η απόδοση ποινικών ευθυ-

νών. Η διαδικασία διερεύνησης εφαρμόζεται από το  Τμήμα Ασφάλειας και 

τους ερευνητές της εταιρείας.  

 Όλα τα συμβάντα και οι κίνδυνοι για την ασφάλεια  διερευνώνται 

προκειμένου τα στελέχη να κατανοήσουν τους παράγοντες εργασίες που συ-

νετέλεσαν  και να διασφαλίσουν ότι θα αποτραπεί η επανάληψη του συμβά-

ντος. Η πρωταρχική ευθύνη για τη διερεύνηση περιστατικών εμπίπτει στην 

αρμοδιότητα του κάθε τμήματος. Ωστόσο, το Τμήμα Ασφάλειας μπορεί να δι-

εξαγάγει ανεξάρτητη έρευνα κατά την κρίση του Διευθυντή Ασφάλειας, τον 

αρμόδιο διευθυντή ή / και τη διαχείριση της γραμμής.  Το Τμήμα Ασφάλειας 

συντονίζει τις έρευνες που έχουν συμμετοχή περισσότερα του ενός τμήματα. 

 Για κάθε περιστατικό που συμβαίνει διεξάγεται κάθε φορά μια ανα-

φορά  ασφαλείας, η οποία έχει χαρακτηριστεί ως σοβαρή, ή πιθανόν μετά 

από αναταξινόμηση να χαρακτηριστεί ως σοβαρή.  Μετά την ολοκλήρωση της 

έκθεσης  παρουσιάζεται στην επιτροπή ασφάλειας η οποία είναι υπεύθυνη να 

αποφασίσει και να εγκρίνει τις απαιτούμενες διορθωτικές ενέργειες. 

 Η ανάλυση και διάδοση των πορισμάτων και συστάσεων από τις έ-

ρευνες, είναι θεμελιώδους σημασίας για τη βελτίωση της ασφάλειας. Η διαδι-

κασία της έρευνας είναι σύμφωνη με τη λειτουργία του πνεύματος, στη δια-
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χείριση της ασφάλειας στην Aegean Airlines. Ειδικότερα, η πολιτική της διοί-

κησης είναι να μην είναι τιμωρητική σε περιστατικά  ασφαλείας. Είναι το θε-

μέλιο της ικανότητας του οργανισμού να διενεργεί έρευνες και να εφαρμόσει 

τα διδάγματα.  

 Γενικά, η πολιτική της διερεύνησης συμβάντων αποτελεί βασική αρχή 

της εταιρίας· σε κάθε εμφάνιση οποιουδήποτε περιστατικού  γίνεται   διεξα-

γωγή άμεσης έρευνας από το ανάλογο τμήμα ασφαλείας.  Το Τμήμα Ασφά-

λειας είναι το κομβικό σημείο για όλες τις έρευνες που αφορούν την ασφάλει-

α.  Παρακολουθεί συνεχώς το περιβάλλον για να εξασφαλίσει  ότι  νέοι κίνδυ-

νοι εντοπίζονται. Αυτό  θα σηματοδοτήσει την ανάγκη επιστροφής στη διαδι-

κασία διαχείρισης κινδύνων ασφάλειας για την αναθεώρηση και, αν χρειαστεί, 

την αναθεώρηση των υφιστάμενων ελέγχων κίνδυνο την ασφάλεια ή την α-

νάπτυξη νέων για την αντιμετώπιση των νέων κινδύνων που έχουν εντοπι-

σθεί. 

 
5.6 Διασφάλιση και προαγωγή της ασφάλειας   

 Η προώθηση της ασφάλειας είναι η διαδικασία η οποία έχει στόχο να 

ενθαρρύνει μια κουλτούρα ασφάλειας, εξασφαλίζοντας ότι όλο το προσωπικό 

της Εταιρείας γνωρίζει ότι αποτελούν καθοριστικό παράγοντα για την ασφά-

λεια και ότι ο καθένας συμβάλλει στη δημιουργία ενός αποτελεσματικού σύ-

στηματος  διαχείρισης.  Οι Διευθυντές διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο 

στην προώθηση της ασφάλειας, αποδεικνύοντας τη δέσμευσή τους για την 

προώθηση της ασφάλειας στις καθημερινές δραστηριότητες.   

 Η Εκπαίδευση και η αποτελεσματική επικοινωνία σχετικά με την ασφά-

λεια είναι δύο σημαντικές διαδικασίες που υποστηρίζουν την προώθηση της 

ασφάλειας.  Η εταιρία εκδίδει αδιάκοπτα από το 2003 το περιοδικό safe lines.  

Είναι επίσης μια πολύ καλή προσπάθεια στην οποία μπορεί να έχει συμμετο-

χή όλο το προσωπικό και με αυτό τον τρόπο πετυχαίνει την συμμετοχή αλλά 

και την εμπλοκή όλων. Αρχικά, η ύλη του ήταν εστιασμένη σε θέματα ενημέ-

ρωσης. Σήμερα, και λόγω των μέσων που υπάρχουν, έχει γίνει περισσότερο 

«εμπορικό» (πχ δημοσίευση διαφόρων άρθρων, συμπερασμάτων κλπ), αλλά 

δεν γίνονται αναφορές σε περιστατικά. Η ευαισθητοποίηση και η κατάρτιση σε 

θέματα ασφαλείας δεν περιορίζονται μόνο στο εν λόγω περιοδικό αλλά έχουν 
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ενσωματωθεί σε προγράμματα επιχειρησιακής εκπαίδευσης σε όλο το προ-

σωπικό της Εταιρείας, ξεκινώντας από τις νέες προσλήψεις προσωπικού μέ-

σω του conversion training, αλλά και μέσω των περιοδικών και ετήσιων επα-

νεκπαιδεύσεων. 

 Το προσωπικό του Τμήματος Ασφάλειας παρέχει επίσης ειδική εκπαί-

δευση ευαισθητοποίησης σε θέματα ασφάλειας σε συνεχή βάση. Αυτή περι-

λαμβάνει την αναγνώριση των κινδύνων και την αξιολόγηση του κινδύνου, την 

ανάπτυξη προγραμμάτων, και την προώθηση της Πολιτική Ασφάλειας & 

Ποιότητας.  

 Εκτός από τα διδάγματα και το σκεπτικό των απαιτούμενων διορθωτι-

κών ενεργειών, τα οποία σωστά κοινοποιούνται στους εργαζόμενους,  η απο-

τελεσματικότητα του SMS στη μείωση του λειτουργικού κινδύνου και την αύ-

ξηση της απόδοσης της ασφάλειας θα είναι περιορισμένη. 

5.7 Διαχείριση κινδύνων κούρασης  

 Η κόπωση είναι μια αναγνωρισμένη απειλή για τις πτητικές λειτουργί-

ες. Για τον λόγο αυτό υπάρχει ανάλογος προγραμματισμός (Fatigue Risk Man-

agement) ώστε να επιτρέπει στα πληρώματα να σχεδιάζουν τις περιόδους α-

νάπαυσής τους. Ωστόσο, αυτό δεν αποκλείει την πιθανότητα ότι κάποιο  μέ-

λος του πληρώματος θα μπορούσε να αισθάνεται κουρασμένο. Άρα στο βαθ-

μό που αισθάνεται την ασφαλέστερη πορεία δράσης, σύμφωνα με τις κατα-

στατικές τους υποχρεώσεις, είναι να απόσχουν από περαιτέρω πτητικής υ-

πηρεσίας. Το FRM αποτελεί αναπόσπαστο τμήμα ενός Συστήματος Διαχείρι-

σης Ασφάλειας. Το FRM χρησιμοποιεί τις ίδιες αρχές με SMS:  

−  Εστίαση σε κινδύνους και  

−  Καταχώρηση  αναφορών. 

 Η εταιρεία έχει δημιουργήσει μια μεθοδολογία για τους σκοπούς της 

διαχείρισης των κινδύνων  από την κόπωση που συμβαίνει σε μια πτήση, δι-

αδοχικές πτήσεις ή συσσωρευτικές κατά τη διάρκεια μιας χρονικής περιόδου.  

Με τον τρόπο αυτό διασφαλίζεται η  εγρήγορση ενός μέλους πληρώματος και 

η ικανότητα να λειτουργεί με ασφάλεια ένα αεροσκάφος ή να εκτελέσει την 

ασφάλεια σχετικών καθηκόντων.  
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 Η μεθοδολογία αυτή αποτελείται από χρόνους πτήσης, περιόδου πτη-

τικής υπηρεσίας, την περίοδο απασχόλησης και ανάπαυσης περιορισμούς 

περίοδο που είναι σύμφωνα με τους ισχύοντες κανονισμούς περιοριστική δι-

αχείριση κόπωση. Η ανάπτυξη του FRM βασίζεται σε υπάρχουσες οργανωτι-

κές δομές. Οι διαδικασίες διασφάλισης FRM απεικονίζονται στο παρακάτω 

σχήμα 22 και έχουν ενσωματωθεί στις διαδικασίες ασφάλειας:  

 

Σχήμα 22.  Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνων Κούρασης 

 

5.8 Έλεγχος Ασφαλείας των Επιχειρησιακών Γραμμών εταιρίας  

 Η Aegean airlines προκειμένου να ενισχύσει τα μέτρα για την ασφάλεια 

των πτήσεων εφαρμόζει επίσης την μέθοδο  Έλεγχος Ασφαλείας των Επιχει-

ρησιακών Γραμμών, Line Operations Safety Audits - LOSA  η οποία θεωρεί-

ται  ως ένας σημαντικός τρόπος για να βοηθήσει στην ανάπτυξη αντίμετρων 

σε επιχειρησιακά λάθη (παράγραφος 4.5).  

Βασικός στόχος της εταιρίας  της χρήσης  του LOSA είναι να εντοπισθούν  οι  

απειλές για την ασφάλεια ,   να  ελαχιστοποιηθούν οι κινδύνοι  και να εφαρ-

μόσουν μέτρα για τη διαχείριση των ανθρώπινων λαθών  του υπολειπόμενου 

κινδύνου.  

 Το  LOSA παρέχει έναν τρόπο για την εταιρία προκειμένου να αξιολο-

γήσει το επίπεδο της οργανωτικής προσαρμοστικότητας στις συστημικές α-
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πειλές, σύμφωνα με τις αρχές μιας προσέγγισης που βασίζονται σε δεδομέ-

να.  

Όλα τα δεδομένα που συλλέγονται κατά τη διάρκεια μιας LOSA βοηθούν την 

εταιρία να:  

1. Προσδιορίσει πιθανές απειλές στο περιβάλλον λειτουργίας  

2. Εντοπίσει απειλές από μέσα στο Operations της εταιρείας  

3. Να εκτιμήσει τον βαθμό της μεταβίβασης της εκπαίδευσης στην γραμ-
μή πτήσεων  

4. Να ελέγξει την ποιότητα και την ευχρηστία των διαδικασιών.  

5. Να εκτιμήσει ή επανεκτιμήσει τα περιθώρια ασφαλείας, κα.  

 

5.9 Διαδικασίες αναγνώρισης και εκτίμησης κινδύνων   

 Η Aegean προκειμένου να βοηθήσει προς την κατεύθυνση της συνε-

χούς  βελτίωσης του επιπέδου ασφάλειας, προβαίνει σε διαδικασίες αναγνώ-

ρισης και εκτίμησης κινδύνων  (Hazard Identification & Risk Assessment) σε 

όλες τις  επιχειρησιακές διαδικασίες που περιέχουν κινδύνους.  Αυτό προϋ-

ποθέτει τη συστηματική εξέταση των επιχειρησιακών διαδικασιών που έχουν 

χαρακτηριστεί ως δυνητικά επικίνδυνες.  Οι κίνδυνοι εντοπίζονται επίσημα και 

τεκμηριωμένα, είτε από αναφορές συμβάντων (αντιδραστική προσέγγιση) είτε 

από την ανάλυση των τάσεων / στατιστικά στοιχεία (προληπτική προσέγγι-

ση).    Ο στόχος είναι να ποσοτικοποιηθεί ο λειτουργικός  κίνδυνος, ώστε   να 

αναπτυχθούν  αποτελεσματικές άμυνες και έλεγχοι, όπου είναι αναγκαίο για 

τον μετριασμό του κινδύνου σε ένα αποδεκτό επίπεδο.  

 Η διαδικασία ταυτοποίησης των κινδύνων και  αξιολόγησης αυτών  

περιγράφονται σε κατάλληλα  εγχειρίδια και αποτελούν  ένα βασικό συστατικό 

του ΣΔΑ της  Εταιρείας.  Όταν αυτή η μεθοδολογία εφαρμόζεται με συστημα-

τικό τρόπο σε όλες τις δραστηριότητες της Εταιρείας, τότε ότι οι κίνδυνοι  μει-

ώνονται  σε επίπεδο τόσο χαμηλό που θεωρείται αποδεκτό. Έτσι σε κάθε 

απόφαση που παίρνει η εταιρία, ο κυβερνήτης, ο τεχνικός κλπ, πάντα υπάρ-

χει μια αντιπαράθεση μεταξύ  των απαιτήσεων της παραγωγής και της ασφά-

λειας.  Δηλαδή, εάν κανένα αεροπλάνο δεν πετάει, τότε θα υπάρχει πλήρης 

ασφάλεια (safe),  όμως η εταιρία, λόγω μη παραγωγής έργου θα έχει δυσά-
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ρεστα οικονομικά αποτελέσματα και κατά συνέπεια θα οδηγηθεί σε πλήρη ε-

πιχειρηματική αποτυχία .  Αντίθετα, εάν η εταιρία πετάει  χωρίς να τηρεί κανέ-

να περιορισμό γενικά, αδιαφορώντας  για τα όρια, και θέτει ως βασικό στόχο 

την εκτέλεση του κάθε δρομολογίου κάτω από οποιεσδήποτε συνθήκες, σί-

γουρα κάποια στιγμή που θα βρεθεί εκτός ορίων,  θα προκληθεί κάποιο  ατύ-

χημα. Για να το αντιμετωπίσει αυτό φτιάχνει ένα διάδρομο ο οποίος απέχει 

ισομερώς και από τα δύο (χρυσή τομή). Αυτή λοιπόν η μεσαία γραμμή αντι-

προσωπεύει τον επιτρεπόμενο τρόπο δράσης. Η εταιρία λοιπόν  η  εταιρία 

θέτει κάποια όρια ασφαλείας που περιγράφουν τις αποδεκτές ανοχές ή πα-

ρακάμψεις από τις γραπτές διαδικασίες (Σχήμα 23). Όμως επειδή οι γραπτές 

διαδικασίες  δεν μπορούν να προβλέψουν τα πάντα, επειδή το περιβάλλον 

της πτήσης είναι δυναμικό, είναι δυνατόν  ανά πάσα στιγμή να προκύψουν 

απρόβλεπτες συνθήκες. Έτσι θα αναγκαστούν οι χειριστές  να κάνουν κάποι-

ους ελιγμούς ή παρακάμψεις για να  ανταπεξέλθουν   σε μια δυσμενή κατά-

σταση πτήσης.   Με αυτό τον τρόπο δημιουργείται ένα  «επιτρεπόμενος δρό-

μος» με τα κατάλληλα περιθώρια ασφαλείας προκειμένου οι χειριστές να α-

νταπεξέλθουν σε καταστάσεις που μπορεί να προκύψουν και δεν έχουν προ-

βλεφθεί, χωρίς όμως να υπερβούν τα επιτρεπόμενα όρια ασφαλείας Αυτό 

λοιπόν που πρέπει να παρακολουθείται  είναι η τάση που αναπτύσσεται για 

να ξεπεραστούν τα όρια, διότι έτσι και ξεπεραστούν, δεν υπάρχει τρόπος να  

διασφαλιστούν οι πτήσεις. Αυτές οι τάσεις παράκαμψης θα πρέπει να γίνονται 

γνωστές στην εταιρία με την σωστή εκμετάλλευση των αναφορών.  
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Σχήμα  23.  Σχηματική απαικόνιση ασφαλούς εκτέλεσης διαδικασιών πτήσε-
ων της εταιρίας 

5.10 Ανάλυση αιτιών συμβάντων    

 Ένα βασικό στοιχείο από την εφαρμογή της πιο κατάλληλης διορθωτι-

κής ενέργειας σε κάθε περίπτωση κινδύνου είναι να προσδιορίσει η διοίκηση 

αποτελεσματικά την αιτία ενός συμβάντος (root cause). Μόνο τότε, η εφαρμο-

ζόμενη διορθωτική δράση θα είναι αποτελεσματική και η πιθανότητα επανά-

ληψης μιας παράκαμψης  θα ελαχιστοποιηθεί (Σχήμα 24). 

 Για το λόγο αυτό, ο ελεγκτής καταγράφει τη «μη συμμόρφωση» με 

τους κανονισμούς και επικουρεί τον υπεύθυνο διευθυντή για τον εντοπισμό 

των βασικών αιτιών πριν από την εφαρμογή των διορθωτικών μέτρων. Ο 

σωστός καθορισμός των αιτιών είναι ζωτικής σημασίας για  τη λήψη αποτε-

λεσματικών διορθωτικών μέτρων για να αποτραπεί η επανάληψη.  

 Στην Aegean, για κάθε αναφορά ασφαλείας βγαίνει ένας κατάλογος 

αιτών  που εξηγεί «γιατί έγινε το περιστατικό» και «ποιες ήταν οι συνθήκες 

εργασίας».  Κάνοντας αυτή τη διερεύνηση, κάθε εξάμηνο, συγκεντρώνονται  

όλοι οι κωδικοί και κατανέμονται στα τέσσερα  επίπεδα ελέγχου του ΣΔΑ. Οι 

επιχειρησιακοί διευθυντές έχουν την ευθύνη να αποδώσουν τις αιτίες στο 

σωστό επίπεδο  και ΄χι μόνο στο προσωπικό της πρώτης γραμμής. Όταν γί-
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νεται η απεικόνιση στο Swiss model,  διαπιστώνεται  η τάση που υπάρχει 

σύμφωνα με τον αριθμό των αιτιών σε κάθε επίπεδο. Η ανάλυση αυτή βοήθά 

στο να γίνει η εστίαη των διορθωτικών ενεργειών στο ανάλογο επίπεδο. 

Είναι φανερόν ότι  αυτό  που υπαγορεύεται από το Just culture είναι πως ό-

λες οι προσπάθειες πρέπει να εστιάζουν στις αδυναμίες του συστήματος, και 

όχι αποκλειστικά στον άνθρωπο. Οτιδήποτε δείχνει άνθρωπο, σημαίνει ότι 

δείχνει blame, ακόμα και αν του υπάρξει ο ισχυρισμός της ατομικής εκπαί-

δευσης.  

 

 Σχήμα 24.  Σχηματική απεικόνιση της διαδικασίας ανάλυσης αιτιών 

 Επιπλέον, περαιτέρω ανάλυση είναι απαραίτητη, μετά την αποδοχή 

και το τελικό κλείσιμο του πορίσματος, σε κάθε Διαχείρισης Αξιολόγησης 

προκειμένου να προσδιοριστούν οι τάσεις, στους μελλοντικούς στόχους συμ-

μόρφωσης / ποιότητας και να εφαρμόζουν συνεχή διορθωτικά μέτρα.  

5.11 Μη τιμωριτική πολιτική αναφορών 

 Στην παράγραφο 4.7 έγινε ανάλυση της δίκαιης κουλτούρας ασφαλεί-

ας. Όπως μάλιστα ο Reason αναφέρει, αυτό προϋποθέτει μια «πολιτική» μη 

τιμωριτική (no blame culture), αλλά  μέσα σε όρια. Αφενός αναφέρεται στο ότι 

δεν παραβιάζεται η νομοθεσία και αφετέρου ότι κανείς δεν παίρνει ανεξήγητα 

ρίσκα ηθελημένα. Εκτός από αυτές τις δύο παραβάσεις, όλες οι υπόλοιπες 
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ανήκουν στη βασική φιλοσοφία no blame. Αυτή είναι η βασική φιλοσοφία της 

Aegean. Επίσης  η Gabrielle Falbriard, στον πίνακα 25 που ακολουθεί, με ένα 

απλό αλλά πολύ περιεκτικό πίνακα μας δείχνει  τις δύο αντίθετες  «πολιτικές» 

σε ότι αφορά την πολιτική blaming or non blaming κυρίως σε οργανισμούς 

υψηλής αξιοπιστίας. 

 

 Σχήμα 25. Πίνακας  Gabrielle Falbriard  

 Η πολιτική πληροφόρησης της Εταιρείας έχει ως σκοπό να διασφαλίσει 

ότι όλοι οι κίνδυνοι και τα γεγονότα που ενδέχεται να επηρεάσουν την ασφά-

λεια των δραστηριοτήτων της, και θα μπορούσε να είναι εν δυνάμει πρόδρο-

μες ουσίες ενός  αεροπορικού ατυχήματος, να αναφέρονται αμέσως γιατί έτσι 

μπορεί να ληφθούν μέτρα για να μην επαναληφθούν παρόμοια γεγονότα.  

 Ο στόχος της Just culture της εταιρίας είναι να δημιουργήσει ένα περι-

βάλλον όπου όλοι οι εμπλεκόμενοι έχουν την ευθύνη και την άδεια να υπο-

βάλλουν εκθέσεις για την ασφάλεια, και υποχρεούνται να παρέχουν μια λε-

πτομερή περιγραφή του περιστατικού μέσα σε εύλογο χρονικό διάστημα, για 

να διευκολυνθεί η έρευνα, η ανάλυση και η εφαρμογή των κατάλληλων δρά-

σεων μετριασμού. Ωστόσο, όμως δεν απαλλάσσει τα άτομα από την προσω-

πική  ευθύνη τους. Σε αυτό το πλαίσιο, οι εργαζόμενοι (μόνιμοι και συμβα-

σιούχοι),  δεν θα υπόκεινται σε καμία επίπτωση, βάσει των πληροφοριών 

που παρέχουν, εκτός από τις περιπτώσεις δόλου ή αν υπήρξε πρόδηλη, σο-
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βαρή ή εσκεμμένη  αμέλεια, προκαλώντας άμεση ζημιά σε ένα πρόσωπο ή σε 

περιουσία, ή θέτοντας σε σοβαρό κίνδυνο το επίπεδο ασφάλειας της αερο-

πορίας.  

 Η πολιτική της Εταιρείας σε ότι αφορά τις αναφορές απαιτεί από κάθε 

μέλος του προσωπικού (μονίμου και συμβασιούχων) να αναφέρουν οποια-

δήποτε περίπτωση όπου, κατά τη γνώμη τους, με βάση τη γνώση και την ε-

μπειρία τους, έχει επέλθει υποβάθμιση της ασφάλειας. 

  Είναι αποδεκτό επίσης ότι, ακόμη και με το υψηλότερο επίπεδο επαγ-

γελματισμού, μπορεί να προκύψουν ακούσια λάθη και παραλήψεις.  Αυτά τα 

λάθη, υπό την προϋπόθεση ότι έχουν αναφερθεί, αποτελούν μια ευκαιρία μά-

θησης για τη βελτίωση της ασφάλειας και όχι τιμωρητική συμπεριφορά από 

την πλευρά της εταιρίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: Επίλογος 

  
6.1 Ανακεφαλαίωση 
  
 Στην παρούσα εργασία και σύμφωνα με τον σκοπό που αρχικά είχε 

τεθεί στο πρώτο κεφάλαιο, έγινε μια λεπτομερής ανάλυση και παρουσίαση 

των εννοιών οι οποίες περιγράφονται από διάφορους επιστήμονες και μελε-

τητές σε ό,τι αφορά την έννοια κουλτούρα .  Ο λόγος βέβαια που η κουλτούρα 

έχει αποκτήσει τόσο μεγάλη σημασία είναι γιατί συνδέεται στενά με την απο-

τελεσματικότητα μιας επιχείρησης, και ως εκ τούτου έγινε μια ιδιαίτερη ανά-

λυση για την  σπουδαιότητα της οργανωσιακής κουλτούρας στις επιχειρήσεις. 

Αξίζει να  σημειωθεί ότι ο σημαντικότερος παράγοντας που επηρεάζει την 

κουλτούρα μιας επιχείρησης είναι η ίδια η ηγεσία της καθώς και το ότι η κουλ-

τούρα δεν αντιγράφεται, μπορεί να δεχθεί αλλαγές, αν και δεν είναι καθόλου 

εύκολο.   

 Επισημάνθηκε δε ότι οι διάφοροι οργανισμοί μέσω της οργανωσιακής 

κουλτούρας επιτυγχάνουν την άριστη επικοινωνία μεταξύ των μελών του ορ-

γανισμού και την ορθή συνεργασία μεταξύ τους. Προκειμένου να υπάρξει ά-

ριστη αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού μιας επιχείρησης ή ενός οργα-

νισμού και μεγιστοποίηση της αποτελεσματικότητας  - αποδοτικότητάς του, 

θα πρέπει αφενός να ενισχυθούν οι παράγοντες που βοηθούν στην παρακί-

νηση και αφοσίωση των εργαζομένων και αφετέρου να εξαλειφθούν οι παρά-

γοντες που δρουν αντίστροφα. Επίσης η οργανωσιακή κουλτούρα παρουσιά-

ζει ιδιαίτερα σημαντική επίδραση στη διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού 

αλλά και στη δημιουργία κινήτρων υποκίνησης για την επιτυχία ενός οργανι-

σμού. Για τον λόγο αυτό τα ανώτερα στελέχη των εταιρειών επιλέγουν την 

κουλτούρα που ανταποκρίνεται στις ανάγκες της εταιρείας τους και μέσω αυ-

τής καταφέρνουν να λειτουργούν με έναν τρόπο αλληλεξάρτησης. Οι αποφά-

σεις που λαμβάνονται θα πρέπει είναι προσανατολισμένες ως προς τον άν-

θρωπο, και θα πρέπει να δίνουν το παράδειγμα, έχοντας υπόψη στις αποφά-

σεις τους τόσο το όραμα όσο και τις εταιρικές αξίες. 

 Στην συνέχεια έγινε μια περαιτέρω ανάλυση  στην κουλτούρα ασφα-

λείας ενός οργανισμού, καθώς επίσης  αναφέρθηκαν  διάφορα μοντέλα, ό-

πως αυτά έχουν καταγραφεί από διάφορους επιστήμονες, προκειμένου να 
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γίνει προσέγγιση  ακόμη πιο εξειδικευμένα στην κουλτούρα ασφαλείας ενός 

αεροπορικού οργανισμού. Οι οργανισμοί αυτοί, επειδή ανήκουν στην κατηγο-

ρία αυξημένου κινδύνου, όπως και πολλά άλλα είδη επιχειρήσεων, διέπονται 

από πολύ αυστηρούς κανόνες ασφαλείας, οι οποίοι θα πρέπει να τηρούνται 

πιστά από όλους τους εμπλεκόμενους  καθοιονδήποτε τρόπο με αυτούς. Έ-

χοντας αναφερθεί σε όλα αυτά, έγινε  μια παρουσίαση της αερoπορικής εται-

ρίας αερογραμμών Aegean airlines. Τα δεδομένα που παρουσιάστηκαν  απο-

τελούν αποτέλεσμα της έρευνας που διεξήχθη με την μορφή συνεντεύξεων 

στελεχών της εταιρίας και περιγράφουν την ‘πολιτική’ που ακολουθεί, κυρίως 

στο κομμάτι της ασφάλειας. Εφαρμόζοντας απαρέγκλιτα τους ισχύοντες νό-

μους και κανονισμούς που υπάρχουν,  έχει  καταφέρει μια δίκαιη κουλτούρα 

ασφαλείας, την οποία ενστερνίζεται όλο προσωπικό της, την καλλιεργεί συνε-

χώς και την εξελίσσει διαρκώς και  η οποία τυγχάνει αναγνώρισης διεθνώς.      

 

6.2 Συμπεράσματα  
 
 Στο κεφάλαιο 5, παρουσιάστηκαν αναλυτικά όλες οι μέθοδοι που ακο-

λουθεί και εφαρμόζει η εταιρία Aegean airlines, προκειμένου να βελτιώνει δι-

αρκώς τις επιδόσεις ασφαλείας της. Αυτές προϋποθέτουν οπωσδήποτε μια 

δίκαιη κουλτούρα ασφαλείας η οποία σύμφωνα και με τις αναφορές  στελε-

χών της έχει εδραιωθεί, αλλά η διατήρησή της αποτελεί μια διαρκή προσπά-

θεια. Η δίκαιη κουλτούρα ασφαλείας  αποτελεί έναν από τους βασικούς στό-

χους της εταιρίας και για τον λόγο αυτό εφαρμόζει προληπτικά  συνεχή επα-

νεξέταση των συνθηκών και παραγόντων που επιδρούν στις διαδικασίες του 

συστήματος ώστε να   επιβεβαιώσει πως τα μέτρα που εφαρμόζει μειώνουν 

τον κίνδυνο σε αποδεκτά επίπεδα. Όλες οι διαδικασίες που ακολουθούνται 

για την επιβεβαίωση της ασφάλειας είναι πλήρως ευθυγραμμισμένες με τη 

φιλοσοφία αλλά και την εταιρική στρατηγική. Με  αυτόν τον τρόπο όλοι οι ε-

μπλεκόμενοι λειτουργούν με την ίδια φιλοσοφία και τις ίδιες αρχές με αποτέ-

λεσμα με την πάροδο του χρόνου οι αξίες της εταιρίας απλώνονται στον ορ-

γανισμό και ενισχύουν την κουλτούρα ασφάλειας. Τα πληρώματα εδάφους 

και αέρος αποτελούν ενεργά μέλη στη διαμόρφωση της προσπάθειας για την 

μείωση του επιπέδου κινδύνου με τη συμμετοχή τους στον καθορισμό των 

συνθηκών που δυνητικά μπορούν να αποτελέσουν κίνδυνο για την επιχειρη-
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σιακή λειτουργία της εταιρίας. Η συγκεκριμένη φιλοσοφία εφαρμόστηκε από 

τον ιδρυτή της  Aegean από τα πρώτα της βήματα. Και έθεσε τις βάσεις για 

την σημερινή κουλτούρα ης εταιρίας για τη διαχείριση και συνεχόμενη βελτίω-

ση της επιβεβαίωσης της λειτουργικότητας του συστήματος διαχείρισης της 

ασφάλειας.      

 Εξετάζοντας την Aegean σήμερα, συμπεραίνουμε ότι η κουλτούρα του 

οργανισμού στηρίζεται στην ικανότητα της ηγεσίας που θα εμφυσήσει και θα 

παρακινήσει τα μέλη του να γίνουν μέρος του συστήματος να τους δώσει 

γνώση, σκοπό και αυτονομία ώστε να εμπλακούν ενεργά και ηθικά στην επί-

τευξη των στόχων της ασφάλειας. Η Aegean κατάφερε με τις πρακτικές που 

ακολούθησε  να φέρει κοντά τη διοίκηση με το προσωπικό στην επίτευξη κοι-

νού σκοπού με κοινό στόχο αλλά και αλληλοσεβασμό.. Με δημιουργικότητα 

καινοτομία συνεχή βελτίωση και ομαδικό αλλά και συλλογικό πνεύμα η Aege-

an κατόρθωσε να πρωτοπορεί σε ένα πολύ ιδιαίτερο χώρο και να εμπνέει  όχι 

μόνο το προσωπικό της, αλλά και των πελατών, κερδίζοντας έτσι την εμπι-

στοσύνη τους. Αυτό δεν είναι μόνο ηθικά ζητούμενο, αλλά είναι και μια αξία 

που βοήθησε την εταιρία να επιβιώσει σε ένα πολύ σύγχρονο και ανταγωνι-

στικό περιβάλλον, το οποίο γίνεται ακόμη πιο δύσκολο, ένεκα της κρίσης η 

οποία επικρατεί στη χώρα μας την τελευταία δεκαετία.  Κατάφερε να δημι-

ουργήσει ένα κλίμα, μια κουλτούρα και τις συνθήκες εκείνες που επιτρέπουν 

στους εργαζομένους, να συμβάλλουν αποτελεσματικά στην απόδοση της ε-

ταιρίας. ΄Ίσως είναι ένας δύσκολος και μακρύς δρόμος, αλλά το αποτέλεσμα 

αξίζει τον κόπο. 

 Καταλήγουμε στο γεγονός ότι για να δημιουργήσουμε μια επιχείρηση η 

οποία θα μπορεί να επιβιώσει και να γίνει ουσιαστική δύναμη στην αγορά, θα 

πρέπει να υπάρχει η κουλτούρα  που θα εμπνεύσει τον κόσμο (όχι απαραίτη-

τα μόνο τους εργαζόμενους, αλλά και τους εξωτερικούς συνεργάτες, χρημα-

τοδότες, πελάτες κλπ.) ώστε να επιτευχθεί η ανάπτυξη της επιχειρηματικότη-

τας με τρόπο τέτοιο, ώστε να αγγίξει η επιχείρηση το επιθυμητό αποτέλεσμα, 

δηλαδή την κατάκτηση των στόχων της. 

Οι σωστοί άνθρωποι δεν είναι μόνο τα ταλέντα. Είναι αυτοί που, εκτός 

των γνώσεων και ικανοτήτων τους, διαθέτουν το χαρακτήρα που ταιριάζει με 

την κουλτούρα της επιχείρησης και κυρίως έχουν την ισχυρή θέληση να είναι 
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σωστοί επαγγελματίες και να επιτυγχάνουν τις μέγιστες δυνατές επιδόσεις ως 

άτομα αλλά και ως ομάδες. 

 

 Σήμερα η κουλτούρα της Aegean  Airlines αποτελεί ένα παράδειγμα  

για άλλες εταιρείες. Η επιτυχία της αεροπορικής εταιρείας αποδεικνύει την 

ανάγκη για μια ισχυρή και ζωντανή εταιρική κουλτούρα που  θεωρεί και αντι-

μετωπίζει τους υπαλλήλους της σαν τους κυριότερους πελάτες της. Η ισχυρή 

εταιρική κουλτούρα της Aegean υποστηρίζει και τηρεί τις βασικές αξίες της 

εταιρείας, οι οποίες έχουν καθοριστεί από τον ιδρυτή της εταιρείας Aegean 

Airlines υποστηρίζει πλήρη ισορροπία  μεταξύ εξαιρετικής εξυπηρέτησης πε-

λατών, και επιπέδου μείωσης του κινδύνου σε αποδεκτά επίπεδα. σκληρής 

δουλειάς, σεβασμού, και φροντίδας για το προσωπικό της. 

 Η οργανωτική κουλτούρα της εταιρείας υποστηρίζει την εμπλοκή των 

εργαζομένων, την ικανοποίηση, το ηθικό και το κίνητρο για την επίτευξη υψη-

λών επιδόσεων που σχετίζονται με την αποστολή και το όραμά της. Ως μία 

από τις κορυφαίες πλέον καταξιωμένες αεροπορικές εταιρείες, η Aegean είναι 

υπερήφανη για την οργανωτική της κουλτούρα.  

 

 Σε μια εποχή ολοένα αυξανόμενης ανταγωνιστικότητας στην αεροπο-

ρική βιομηχανία, η Aegean Airlines, εξελίσσεται συνεχώς, αναπτύσσεται και 

διακρίνεται τα τελευταία 15 χρόνια.  Άμυνα της εταιρίας για την αντιμετώπιση 

αυτής της ανταγωνιστικότητας αποτελεί την εμμονή της λειτουργίας της στην 

ποιότητα όπως έχει στο παρελθόν δηλώσει ο ιδρυτής της κύριος Βασιλάκης. 

Παρόλο που η εταιρεία τιμά και τιμά όλους τους ανθρώπους που συμμετέ-

χουν στις επιχειρήσεις της, πελάτες, προμηθευτές / πωλητές και μετόχους - η 

εταιρεία βάζει τους υπαλλήλους της πρώτα. Η Aegean Airlines αναγνωρίζει 

ότι η μεταχείριση των εργαζομένων της δημιουργεί ευτυχείς πελάτες, με απο-

τέλεσμα την οικονομική επιτυχία.» 

 

 Η κουλτούρα είναι στοιχείο σημαντικό για τις επιχειρήσεις καθόσον μια 

ισχυρή εταιρική κουλτούρα αποτελεί σημαντικό παράγοντα για την επίτευξη 

όλων των στόχων της εταιρίας. Είναι γεγονός ότι οι εταιρίες ωφελούνται από 

την ύπαρξη υποκινημένων υπαλλήλων, οι οποίοι είναι αφοσιωμένοι σε κοι-
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νούς σκοπούς. Πιο συγκεκριμένα, μια ισχυρή εταιρική κουλτούρα έχει θετικές 

επιπτώσεις στην απόδοση της επιχείρησης, γεγονός που οφείλεται αφενός 

στον ενδοεπιχειρησιακό συντονισμό και έλεγχο και αφετέρου στην ευθυγράμ-

μιση της εταιρίας και ανθρώπων με τους τεθέντες στόχους, αλλά και στις αυ-

ξημένες προσπάθειες των υπαλλήλων της.   

 Στο ίδιο νόημα είναι και οι δηλώσεις που κατά καιρούς η ηγεσία της  

Aegean  αναφέρει, πως θα συνεχίσει σε δύο βασικούς άξονες για τη διατήρη-

ση και ενδυνάμωση της κουλτούρας που έχει ακολουθήσει. Θα εξακολουθεί 

να επενδύει στο προσωπικό της και θα μείνει πιστή στης προσπάθεια για  α-

νταγωνιστικότητα, παραγωγικότητα  με συνεχή ανάπτυξη της τεχνολογίας αλ-

λά και του νεοτερισμού που βοηθούν στην εξυπηρέτηση των επιβατών αλλά 

και στην διευκόλυνση των ανθρώπων μας να είναι πιο αποτελεσματικοί.   

  

6.3 Εισηγήσεις 

  Τα συμπεράσματα που προέκυψαν  είναι αποτέλεσμα συνεντεύξεων 

από περιορισμένο αριθμό προσωπικού της εταιρίας. Θα μπορούσε να θεω-

ρηθεί  και ως περιορισμός στα πλαίσια της παρούσας εργασίας, γι’αυτό και 

μια πρόταση για μελλοντική  έρευνα αφορά στην εξέταση  προσωπικού όλων 

των ειδικοτήτων (ιπταμένων, καμπίνας, τεχνικών και εξυπηρέτησης εδάφους) 

και σε πολύ μεγαλύτερο δείγμα. Έτσι θα μπορούν να εξεταστούν οι αντιλή-

ψεις τους σχετικά με τις συνθήκες και την κουλτούρα ασφαλείας στο χώρο 

εργασίας τους και μάλιστα η όλη διερεύνηση να διεξαχθεί, με την μέθοδο ε-

ρωτηματολογίου.  

 Επίσης  εξαιρετικό ενδιαφέρον παρουσιάζει η διερεύνηση ύπαρξης ή 

όχι,  κουλτούρας ασφαλείας σε σχολές εκπαιδεύσεων νέων πιλότων, και αν 

υπάρχει, πώς διαμορφώνεται ή εξελίσσεται, καθόσον οι σχολές αυτές αποτε-

λούν το πρώτο βήμα, αλλά πολύ καθοριστικό, στην μετέπειτα εξέλιξη ή κα-

ριέρα  που θα ακολουθήσει ένας επαγγελματίας πιλότος. Η έρευνα αυτή θα 

πρέπει να συγκεντρώσει όσον το δυνατόν περισσότερα στοιχεία  (αριθμό α-

τόμων), από εκπαιδευτές, εκπαιδευόμενους, τεχνικούς αλλά και διοικητικό 

προσωπικό σχολών προκειμένου να εξαχθεί ένα περισσότερο  ρεαλιστικό 

αποτέλεσμα. Με τη σειρά του, η κοινοποίηση του, στους όποιους ενδιαφερό-
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μενους, θα αποτελέσει ένα χρήσιμο βοήθημα στην παρεχόμενη εκπαίδευση 

γενικότερα.   
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