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Σύνοψη Διπλωματικής Εργασίας 

 

Ο σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι να επικεντρωθεί στο θέμα του 

εσωτερικού μάρκετινγκ, δίνοντας έμφαση στους παράγοντες εκείνους που 

επηρεάζουν την ηθική συμπεριφορά των εργαζομένων. Τα τελευταία χρόνια τα 

ζητήματα εσωτερικού μάρκετινγκ και ηθικής των εργαζομένων προκαλούν ολοένα 

και μεγαλύτερο ενδιαφέρον σε ακαδημαϊκούς και επιχειρήσεις 

 

Για την εξυπηρέτηση του παραπάνω σκοπού,  

η διπλωματική αυτή εργασία  χωρίστηκε σε δύο μέρη. 

 

Το Α’ μέρος αυτής αποτελεί μία βιβλιογραφική επισκόπηση των ζητημάτων του 

εσωτερικού μάρκετινγκ, αλλά και της ηθικής. Συγκεκριμένα, αναφέρεται στις έννοιες 

του εσωτερικού μάρκετινγκ, της ηθικής, της ηθικής συμπεριφοράς, του ηθικού 

κλίματος, των κωδικών ηθικής συμπεριφοράς, έννοιες που εκτός από την παροχή 

πληροφόρησης, βοηθούν και στην κατανόηση του ερευνητικού κομματιού αυτής της 

εργασίας. Επιπρόσθετα, αναφέρεται σε πιο ειδικές σχέσεις της έννοιας της ηθικής με 

άλλες έννοιες, όπως αυτές της παραγωγικότητας, της ποιότητας, της εταιρικής 

κοινωνικής ευθύνης. Τέλος, πιο ειδικά, γίνεται λόγος για την ηθική στο χώρο των 

πωλήσεων, καθώς και για τη διδασκαλία της στο χώρο των Πανεπιστημίων. 

 

Το Β’ μέρος, που αποτέλεσε και τον πρωταρχικό σκοπό αυτής της εργασίας, αφορά 

ερευνητική διαδικασία, σε δείγμα αποφοίτων οικονομικών σχολών του 

Πανεπιστημίου Μακεδονίας, και εξετάζει την επίδραση διαφόρων παραγόντων στις 

ηθικές αντιλήψεις των ατόμων. 
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ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
 
 
Εισαγωγή 
Εκτεταμένη αναφορά στο εσωτερικό μάρκετινγκ εμφανίζεται στη βιβλιογραφία στα 
τέλη της δεκαετίας του ’70.  Η έννοια του εσωτερικού μάρκετινγκ περιστρεφόταν 
γύρω από τους εργαζομένους και γύρω από την ιδέα πως αποτελεσματική 
εξυπηρέτηση και λειτουργία της επιχείρησης απαιτεί υποκινημένους και 
πελατοκεντρικά σκεπτόμενους εργαζόμενους (Gronoos, 1981). Ωστόσο, η έννοια του 
εσωτερικού μάρκετινγκ φαίνεται πως δεν αποτελεί φαινόμενο της μετα-βιομηχανικής 
εποχής, αφού υπάρχουν στοιχεία που συσχετίζουν συμπεριφορές και μεθόδους στην 
αρχή του 20ου αιώνα, με στόχο τη δημιουργία αφοσίωσης των εργαζομένων απέναντι 
στους στόχους της επιχείρησης.  
 
Η ιδέα της σύνδεσης ικανοποίησης πελατών και ικανοποίησης εργαζομένων, που 
πρωτοεμφανίστηκε συγκεκριμένα στο λιανικό μάρκετινγκ άρχισε να εξαπλώνεται 
γρήγορα (George, 1077). Παρά τις αμφισβητήσεις που δέχτηκε η παραπάνω σύνδεση 
(Hoffman και Ingram, 1991; Piercy, 1995; Rafiq και Ahmed, 1993), κάποιοι 
προχώρησαν και όχι μόνο επιβεβαίωσαν την παραπάνω σχέση, αλλά και 
ισχυρίστηκαν πως οι εργαζόμενοι αποτελούν τους εσωτερικούς πελάτες της εταιρίας 
(Berry, 1984; Berry και Parasuraman, 1991). Συγκεκριμένα όρισαν το εσωτερικό 
μάρκετινγκ ως ‘’βλέποντας τους εργαζόμενους ως εσωτερικούς πελάτες, βλέποντας 
τις δουλειές/ εργασίες ως εσωτερικά προϊόντα που ικανοποιούν τις ανάγκες και τα 
θέλω αυτών των εσωτερικών πελατών’’. Κάποιοι άλλοι ισχυρίστηκαν σε συνέχεια 
των παραπάνω, πως οι εργαζόμενοι αποτελούν την πρώτη ‘’αγορά’’ μιας εταιρίας 
(Sasser και Arbeit, 1976). Αυτή η τάση να διευρύνουν τη σφαίρα του εσωτερικού 
μάρκετινγκ, έφτασε ακόμη πιο μακριά όταν οι Berry και Parasuraman’s (1991) 
υποστήριξαν πως το εσωτερικό μάρκετινγκ πρέπει να περιλαμβάνει ενέργειες που 
παραδοσιακά ανήκαν στη διοίκηση προσωπικού. 
 
 
 
Το εσωτερικό μάρκετινγκ ως στρατηγική και ως φιλοσοφία 
Το εσωτερικό μάρκετινγκ συναντάται στη βιβλιογραφία ως μία συνεργατική 
φιλοσοφία γιατί αναφέρεται στη συνεργασία όλων των δραστηριοτήτων μιας εταιρίας 
– συμπεριλαμβάνοντας εσωτερικές και εξωτερικές σχέσεις, δίκτυα αλληλεπιδράσεων 
που σχετίζονται με την ικανοποίηση των πελατών μέσω της εσωτερικής αλυσίδας. 
Πρόκειται για μια φιλοσοφία που επικεντρώνει την προσοχή της στην ικανοποίηση 
των πελατών και στην επιχειρησιακή αποδοτικότητα μέσω μιας συνεχούς προσοχής 
και βελτίωσης των εργασιών που υλοποιούν οι εργαζόμενοι και του περιβάλλοντος 
μέσα στο οποίο λαμβάνει χώρα αυτή η υλοποίηση. Το εσωτερικό μάρκετινγκ 
προβάλει την ιδέα πως ο κύριος στόχος της διοίκησης είναι να σχεδιάζει και να χτίζει 
τις απαραίτητες, στενές, ευέλικτες σχέσεις μεταξύ των διαφορετικών τμημάτων της 
εταιρίας και να βελτιώνει συνεχώς τις εσωτερικές διαδικασίες.  
 
Το εσωτερικό μάρκετινγκ αναγνωρίζει και μεταφέρει τα εμπόδια που χωρίζουν τους 
εργαζομένους, καταλαβαίνει σε βάθος την εταιρία και ανταποκρίνεται στις 
προκλήσεις του σημερινού έντονου ανταγωνιστικού περιβάλλοντος. Το εσωτερικό 
μάρκετινγκ παρέχει στρατηγική καθοδήγηση για το πως μια εταιρία θα επιτύχει τα 
επιθυμητά επίπεδα απόδοσης και κέρδους.  
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Εσωτερικό μάρκετινγκ και εσωτερικές σχέσεις 
Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, γίνεται ξεκάθαρο πως στον 21ο αιώνα, οι εταιρίες 
δεν αντέχουν να διατηρούν εμπόδια μεταξύ των διαφορετικών εσωτερικών 
λειτουργιών και τμημάτων. Η επιτυχία θα έρθει συνδέοντας όλες τις λειτουργίες μιας 
επιχείρησης – παραγωγή, πωλήσεις, διανομή, υπηρεσίες, διαφήμιση, προώθηση 
πωλήσεων, σχεδιασμός προϊόντος και έρευνα αγοράς –  για να επιτευχθούν οι 
αντικειμενικοί στόχοι. Το εσωτερικό μάρκετινγκ φαίνεται να καθοδηγεί όλους τους 
ανθρώπους, όλες τις λειτουργίες και όλα τα τμήματα μιας επιχείρησης μέσω μιας 
συστηματικής εκτίμησης των αναγκών, των στόχων και του κόστους του καθένα. 
Έτσι αυτόματα δημιουργείται ένα δίκτυο σχέσεων και αλληλεπιδράσεων που μπορεί 
να διοικηθεί με μία στρατηγική εσωτερικού μάρκετινγκ και με ένα πλάνο εσωτερικού 
μάρκετινγκ. 
 
Η διοίκηση αυτών των σχέσεων και των αλληλεπιδράσεων δεν είναι κάτι εύκολο. 
Είναι ιδιαίτερα σημαντικό το κάθε άτομο μέσα σε μια επιχείρηση να μπορεί να δει τη 
σχέση μεταξύ του τι κάνει και τις επίδρασης των πράξεών του στον ‘’επόμενο’’ 
πελάτη. Έτσι λοιπόν, η δημιουργία εσωτερικών σχέσεων μεταξύ τμημάτων, 
λειτουργιών και εργαζομένων είναι απαραίτητη για να βελτιωθεί η απόδοση της 
εταιρίας και των εργαζομένων. Το εσωτερικό μάρκετινγκ εξετάζει και διοικεί το 
σύνολο των σχέσεων και των αλληλεπιδράσεων που μπορούν να προσθέσουν αξία. 
Οι εταιρίες θα πρέπει να κατανοήσουν πως θα πρέπει να αναπτύξουν και να 
διοικήσουν αυτές τις εσωτερικές σχέσεις τόσο με το κάθε άτομο ξεχωριστά, όσο και 
με ομάδες ατόμων. Αυτό βέβαια δεν αφορά μόνο τους εργαζόμενους, αλλά και τους 
προμηθευτές και το δίκτυο διανομής. Είναι η σωστή διοίκηση όλων αυτών των 
σχέσεων που θα φέρει στους εξωτερικούς πελάτες αυτό που το μάρκετινγκ 
υποσχέθηκε.  
 
 
 
Εσωτερικό μάρκετινγκ, ικανοποίηση εργαζομένων και απόδοση.  
Όπως αναφέραμε παραπάνω, σύμφωνα με το εσωτερικό μάρκετινγκ οι εργαζόμενοι 
πρέπει να αντιμετωπίζονται ως εσωτερικοί πελάτες και όπως συμβαίνει με τους 
εξωτερικούς πελάτες, πρέπει και σ’ αυτούς να ικανοποιούνται οι ανάγκες τους. Η 
λογική που κρύβεται πίσω απ’ αυτό είναι πως μ’ αυτό τον τρόπο η επιχείρηση να 
μπορέσει ευκολότερα να παρέχει την ποιότητα που επιθυμούν οι εξωτερικοί πελάτες. 
Ικανοποιώντας τους εσωτερικούς πελάτες ενισχύεται επίσης η υποκίνηση των 
εργαζομένων και η διατήρηση τους στην επιχείρηση και ως συνέπεια, όσο αυξάνεται 
η ικανοποίηση των εργαζομένων, αυξάνεται και η πιθανότητα να δημιουργηθεί 
εξωτερική ικανοποίηση και αφοσίωση. Αν και τα παραπάνω ακούγονται αληθοφανή, 
παραπάνω εμπειρικά στοιχεία χρειάζονται για να υποστηρίξουν τη συγκεκριμένη 
σχέση. 
 
 
 
Εσωτερικό μάρκετινγκ και υποκίνηση 
Χωρίς αμφιβολία το εργασιακό περιβάλλον έχει ιδεολογικό περιεχόμενο. Θα ήταν 
αφελές να υποθέσουμε ουδετερότητα. Η πραγματικότητα αποτελείται από μη-
ιδανικές, μη-ουδέτερες σχέσεις. Δεν αρκεί όμως να αντιλαμβάνεται κανείς το 
παραπάνω, αλλά και να πασχίζει για την αμεροληψία. Το εσωτερικό μάρκετινγκ 
μπορεί και πρέπει να έχει λόγο σ’ αυτό. Πρέπει να θέτει σε αμφισβήτηση το status 
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quo και να αναζητά τρόπους για να υποκινήσει τους εργαζομένους. Εάν οι εταιρίες 
θέλουν ένα εργατικό δυναμικό που να είναι τόσο δημιουργικό, όσο και αφοσιωμένο, 
θα πρέπει να αναπτύξουν εκείνες τις σχέσεις που οδηγούν στο επιθυμητό εργασιακό 
περιβάλλον και να έχουν υπόψη τους πως οι ανάγκες των εργαζομένων τους εκτός 
από λογικές είναι και συναισθηματικές. Το εσωτερικό μάρκετινγκ θα πρέπει να 
εξετάσει λεπτομερώς τις λογικές και τις συναισθηματικές ανάγκες των εργαζομένων 
γιατί μόνο έτσι θα μπορέσει να τους ικανοποιήσει πλήρως και κατά συνέπεια να τους 
υποκινήσει.  
 
 
 
Εσωτερικό μάρκετινγκ και αρμοδιότητες 
Το εσωτερικό μάρκετινγκ εξετάζει τι πρέπει να γίνει και από ποιον. Μπορεί να 
χρησιμοποιηθεί για να καθορίσει το ρόλο του καθενός στην υλοποίηση της 
στρατηγικής. Αυτοί οι ρόλοι εξαρτώνται από την περίπτωση της κάθε εταιρίας. Ποιος 
ρόλος είναι κατάλληλος για ποιον, εξαρτάται από τον προσανατολισμό του καθενός 
απέναντι στον τελικό στόχο τη δεδομένη στιγμή. Αυτό υποδεικνύει τη σχέση μεταξύ 
υλοποίησης της στρατηγικής και συγκεκριμένων ικανοτήτων του κάθε ατόμου και 
πρακτικά σημαίνει πως πρώτα πρέπει μια εταιρία να γνωρίσει τις ικανότητες  του 
κάθε εργαζομένου της πριν της αναπτύξει και τις χρησιμοποιήσει κατάλληλα. Μέσω 
του εσωτερικού μάρκετινγκ, αυτό γίνεται πιο φανερό κι αυτό γιατί το εσωτερικό 
μάρκετινγκ βλέπει την ανάπτυξη των αρμοδιοτήτων από μία οπτική γωνία ευκαιρίας- 
κόστους, τόσο από την πλευρά της επιχείρησης, όσο και από την πλευρά των 
εργαζομένων.  
 
Το πρόβλημα δυστυχώς είναι πως οι περισσότερες εταιρίες μετά δυσκολίας 
αναγνωρίζουν τις κύριες αρμοδιότητές τους. Ο ρόλος του εσωτερικού μάρκετινγκ 
είναι να εκτιμήσει αυτές τις κύριες αρμοδιότητες και να σχεδιάσει την ανάπτυξή τους, 
συνδέοντας αυτές τις αρμοδιότητες με τη στρατηγική. Δυστυχώς επίσης, οι 
περισσότερες εταιρίες σταματούν στο πλάνο στρατηγικής. Μετά δυσκολίες κάποιες 
φορές φτάνουν από το στρατηγικό πλάνο στο σχεδιασμό των αρμοδιοτήτων, κάτι που 
αποτελεί την καρδιά που θα κάνει πραγματικότητα το στρατηγικό πλάνο.  
 
 
 
Εσωτερικό μάρκετινγκ και η προσέγγιση μέσω εσωτερικών λειτουργιών της 
εταιρίας 
Το εσωτερικό μάρκετινγκ αμφισβητεί την παραδοσιακή δομή των εταιριών, ενώ από 
την άλλη οι εταιρίες αντιλαμβάνονται πως δεν μπορούν να συνεχίσουν να βλέπουν τις 
εργασίες τους ως ξεχωριστές λειτουργίες. Αντίθετα, οι εταιρίες πρέπει να οδηγούνται 
από την άποψη του τελικού πελάτη και γύρω απ’ αυτήν να διαμορφώνουν τις 
διαδικασίες του. Το εσωτερικό μάρκετινγκ βασίζεται στην ιδέα πως καμία διοικητική 
λειτουργία δεν είναι αποτελεσματική όταν είναι απομονωμένη. Πολλαπλές 
διαδικασίες και άνθρωποι με διαφορετικές ικανότητες πρέπει να δραστηριοποιηθούν 
ενεργά στη δημιουργία και στην παράδοση προϊόντων και υπηρεσιών. Αυτές οι 
εσωτερικές λειτουργίες και οι άνθρωποι που τις εφαρμόζουν έχουν σημαντική 
επίδραση στο συνολικό αποτέλεσμα. Αυτό πρακτικά σημαίνει πως οι σημερινοί 
μάνατζερς θα πρέπει να επιβεβαιώσουν πως ο κάθε εργαζόμενος σε όλα τα τμήματα 
της επιχείρησης ασχολείται με την παράδοση της ποιότητας στους τελικούς 
καταναλωτές. 
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Εσωτερικό μάρκετινγκ και εσωτερική επικοινωνία 
Η εσωτερική επικοινωνία είναι αναπόσπαστο κομμάτι του εσωτερικού μάρκετινγκ. 
Όταν γίνεται παράλληλα με την εξωτερική επικοινωνία, η διαφήμιση έχει 
περισσότερες πιθανότητες να επιτύχει το απαιτούμενο επίπεδο απόδοσης κι αυτό 
διότι το προσωπικό είναι καλύτερα προετοιμασμένο.  
 
Μ΄ αυτή τη λογική το εσωτερικό μάρκετινγκ, δημιουργώντας μηνύματα που 
απευθύνονται σε συναισθήματα, μπορεί να δώσει στις εταιρίες ένα ακόμη 
πλεονέκτημα. Ωστόσο, οι εταιρίες δεν θα πρέπει να βασίζονται μόνο στις συνολικές 
τάσεις και στατιστικά για να καταλάβουν πως θα υποκινήσουν τους εργαζομένους 
τους, αλλά θα πρέπει να ερευνήσουν και τις καταναλωτικές συνήθειες αυτών. Έτσι 
μόνο θα μπορέσει η εταιρία να επικοινωνήσει τα σωστά μηνύματα που θα 
υποκινήσουν τους εργαζομένους της. Το εσωτερικό μάρκετινγκ αναγκάζει τις 
εταιρίες να είναι πιο προσεχτικοί όταν σχεδιάζουν την επικοινωνία προς τους 
εργαζομένους τους. Εάν οι εταιρίες δεν κατανοήσουν την ύπαρξη διαφορετικών 
τμημάτων εργαζομένων και τις διαφορετικές τους ανάγκες, θα συνεχίσουν να 
παράγουν μηνύματα που όχι μόνο δεν θα έχουν καμία επίδραση, αλλά επιπλέον 
μπορεί να δημιουργήσουν σύγχυση και απόσταση μεταξύ των εργαζομένων.  
 
 
 
Το εσωτερικό μάρκετινγκ και η πρόκληση της ολοκλήρωσης και της συνοχής 
Οι επιχειρήσεις δεν είναι μονόλιθοι. Αποτελούνται από συστήματα και 
υποσυστήματα, κάθε ένα από τα οποία αφορούν συγκεκριμένες διαδικασίες που 
σχετίζονται με το εσωτερικό ή το εξωτερικό περιβάλλον μιας επιχείρησης. Μόνο 
μέσω της ολοκλήρωσης αυτών των υποσυστημάτων μπορεί το τελικό προϊόν ή η 
υπηρεσία να είναι επιτυχής. Η ολοκλήρωση αυτή μπορεί να έχει άμεση επίδραση στο 
κόστος της επιχείρησης, αλλά και στην αξία των προϊόντων.  
  
Το εσωτερικό μάρκετινγκ φέρνει εμπλοκή και αφοσίωση στα επιχειρησιακά 
προγράμματα. Η εμπλοκή και η αφοσίωση, μαζί με έναν ξεκάθαρο στόχο είναι 
προαπαιτούμενα για την συνοχή και προσοχή που χρειάζεται η εξαγωγή 
επιτυχημένων αποτελεσμάτων. Η εμπλοκή δεν αναφέρεται μόνο στους ανθρώπους, 
αλλά και στα συστήματα, στον εξοπλισμό και στην πληροφορία μιας εταιρίας. Μ’ 
αυτή την έννοια, το εσωτερικό μάρκετινγκ αρχίζει να περιλαμβάνει όλες εκείνες τις 
δραστηριότητες της εταιρίας και των ατόμων που η εταιρία χρησιμοποιεί για να 
παρέχει στον τελικό πελάτη την επιθυμητή ποιότητα. 
 
 
Το εσωτερικό μάρκετινγκ και η οργανωσιακή κουλτούρα και συμπεριφορά 
Επειδή ακριβώς το εσωτερικό μάρκετινγκ επικεντρώνεται στον εργαζόμενο, το 
εσωτερικό μάρκετινγκ μπορεί να διακρίνει συμπεριφορές και τις πηγές από όπου 
αυτές προήλθαν. Μόλις αυτές οι συμπεριφορές καθοριστούν, είναι πιθανό το 
εσωτερικό μάρκετινγκ να δημιουργήσει εκείνα τα εσωτερικά προγράμματα που θα 
προκαλέσουν τις επιθυμητές συμπεριφορές. Μέσω της ανθρωπολογικής του 
προσέγγισης, το εσωτερικό μάρκετινγκ κατανοεί το εργασιακό περιβάλλον, τα 
επίπεδα ιεραρχίας, τις οργανωσιακές πολιτικές και δομές. Εξετάζει επίσης, τις σχέσεις 
των εργαζομένων μεταξύ τους, με τους υπόλοιπους ανθρώπους, με την επιχείρηση 
στην οποία εργάζονται και γενικότερα με τον κόσμο στον οποίο ζουν. Έτσι, το 
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εσωτερικό μάρκετινγκ έρχεται να παίξει έναν σημαντικό ρόλο στην ανάπτυξη ενός 
σωστού εργασιακού περιβάλλοντος.  
 
Το εσωτερικό μάρκετινγκ συνδέει τους εργαζομένους με την στρατηγική κι αυτή η 
σύνδεση βοηθά στη μείωση της σύγχυσης, της διαμάχης και της αδράνειας. Το 
εσωτερικό μάρκετινγκ συνδέει συγκεκριμένα στρατηγικά προγράμματα με την 
ανάπτυξη συγκεκριμένων αρμοδιοτήτων, που με τη σειρά τους συνδέονται με τις 
ικανότητες, τη δημιουργικότητα, την υπευθυνότητα και την εμπειρία του κάθε 
εργαζομένου. Μ’ αυτό τον τρόπο, το εσωτερικό μάρκετινγκ επηρεάζει τη δημιουργία 
της εταιρικής ταυτότητας. 
 
 
Εσωτερικό μάρκετινγκ και το νέο συμβόλαιο 
Το εσωτερικό μάρκετινγκ είναι μια διαδικασία αλληλεπίδρασης μεταξύ της 
επιχείρησης και των εργαζομένων της. Το εσωτερικό μάρκετινγκ είναι αυτό που 
δημιουργεί με ακρίβεια τη σωστή ατμόσφαιρα και περιβάλλον στο οποίο οι 
εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να δημιουργούν και να βελτιώνουν την όλη επιχείρηση. 
Αυτό σημαίνει ότι το εσωτερικό μάρκετινγκ ασχολείται με ενέργειες, 
αλληλεπιδράσεις που οδηγούν στην ικανοποίηση του πελάτη. Το σωστό περιβάλλον 
και η ποιότητα που ενισχύει τις συμπεριφορές των εργαζομένων αποτελούν την πηγή 
του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Συγκεκριμένα, το εσωτερικό μάρκετινγκ 
εγκαθιστά, αναπτύσσει και διατηρεί τις αμοιβαίες σχέσεις μέσα σε μία επιχείρηση 
μέσω: 

• Της κατανόησης και της οικειότητας των σχέσεων 
• Της εμπιστοσύνης και 
• Της αφοσίωσης. 

Το εσωτερικό μάρκετινγκ δεν υφίσταται χωρίς τα τρία παραπάνω συστατικά. Το να 
επιχειρήσει μία εταιρία εσωτερικό μάρκετινγκ χωρίς τα παραπάνω θα οδηγήσει σε 
καταστροφή.  
 
Από την πλευρά των εργαζομένων, μία απαραίτητη προϋπόθεση είναι η ψυχολογική 
ασφάλεια. Πρόκειται για το στάδιο στο οποίο οι εργαζόμενοι νιώθουν ασφαλής να 
εκφράζονται με ειλικρίνεια για το τι σκέφτονται και το πώς νιώθουν. Συμπεριφορά με 
νέους και διαφορετικούς τρόπους περιέχει κάποιο βαθμό φόβου. Τα άτομα δρουν με 
διαφάνεια και ακεραιότητα όταν νιώθουν ασφαλή. Αυτό σημαίνει πως οι διαδικασίες 
του εσωτερικού μάρκετινγκ πρέπει να βασίζονται στην εμπιστοσύνη: εμπιστοσύνη 
στην ηγεσία, στις διαδικασίες, στα συστήματα και στους ‘’κανόνες τους παιχνιδιού’’ 
μιας επιχείρησης. Για π.χ. το να κάνεις τους ανθρώπους να μοιραστούν τη γνώση τους 
απαιτεί νέες διαδικασίες, αλλά κυρίως απαιτεί ένα νέο συμβόλαιο μεταξύ εργοδότη 
και εργαζομένων. Οι εργαζόμενοι θα πρέπει να καθησυχαστούν πως θα εκτιμώνται το 
ίδιο μετά τη στιγμή που θα μεταβιβάσουν τη γνώση τους. Εν συντομία, πρέπει οι 
εργαζόμενοι να αντιμετωπίζονται ως συνέταιροι της εταιρίας. Αυτό σημαίνει μία 
μεγάλη αλλαγή στη σημερινή πραγματικότητα της επιχειρησιακής πρακτικής.  Το 
εσωτερικό μάρκετινγκ βασίζεται στην εμπιστοσύνη. Όταν οι εργαζόμενοι 
εμπιστεύονται ότι η εταιρία τους θα υλοποιεί ό,τι υπόσχεται, τότε οι εργαζόμενοι 
ενθαρρύνονται και υιοθετούν τις επιθυμητές συμπεριφορές.  Για να μπορέσει όμως 
μια εταιρία να χτίσει εμπιστοσύνη και αφοσίωση πρέπει να γνωρίσει και να 
κατανοήσει τους ανθρώπους της. Φροντίζοντας τις ανάγκες των εργαζομένων, βοηθά 
την ανάπτυξη της εμπιστοσύνης και της αφοσίωσης μεταξύ των εργαζομένων και των 
διαφόρων τμημάτων της εταιρίας.  
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Συμπέρασμα 
Ο νέος κόσμος των επιχειρήσεων αφήνει πολλά ερωτηματικά για την επιβίωση των 
επιχειρήσεων. Οι δομές και οι απαιτήσεις των εταιριών έχουν αλλάξει, ενώ νέες 
λέξεις μπαίνουν στο προσκήνιο, όπως συνεργασία, φροντίδα, δημιουργικότητα, 
εμπάθεια, σχέσεις κλπ. Το να χτίζεις και να διατηρείς ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 
απαιτεί ‘’γνώση’’ σε μία επιχείρηση, επιπλέον από μια απλή επένδυση κεφαλαίου σε 
υπάρχουσες δομές και συστήματα διοίκησης. Σε τέτοια ανταγωνιστικά περιβάλλοντα 
το να μετατρέπεις ευκαιρίες σε επιτυχίες σημαίνει πως οι εργαζόμενοι δεν θα 
αντιμετωπίζονται ως μηχανές ή απλά νούμερα στατιστικών αναφορών. 
 
Οι μάνατζερς που θα ασχοληθούν με το εσωτερικό μάρκετινγκ θα παίξουν σημαντικό 
ρόλοι στις επιχειρήσεις του αύριο. 
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ΗΘΙΚΗ 
 
 
H θεωρία περί ηθικής αναφέρει δύο ξεχωριστά κομμάτια: τη Δεοντολογία και τον 
ηθικό Εγωισμό. Σύμφωνα με τη δεοντολογική προσέγγιση, οι διάφορες πράξεις 
κρίνονται ως ηθικές ή ανήθικες, όχι από τα αποτελέσματά τους, αλλά από εάν 
φαίνεται να προσαρμόζονται στους βασικούς ηθικούς κανόνες, όπως αυτοί 
εκφράζονται μέσα από τις έννοιες των καθηκόντων και των δικαιωμάτων. Ο ηθικός 
εγωισμός από την άλλη πλευρά, είναι η θεωρία η οποία κρίνει τις πράξεις ανάλογα 
με τα αποτελέσματά τους, ιδιαίτερα εάν αυτά αποτελούν μακροχρόνιοι στόχοι των 
ατόμων. Η θεωρία αυτή αγγίζει έννοιες του προσωπικού εγωισμού, των προσωπικών 
συμφερόντων και αντιμετωπίζει τα άτομα ως λογικά όντα που επιθυμούν τη 
μεγιστοποίηση της ωφελιμότητας  τους. Μέσα σε μία επιχείρηση, ο ομαδικός 
εγωισμός προσαρμόζεται στις απαιτήσεις της επιχείρησης κάτω από την έννοια πως 
τα προσωπικά συμφέροντα εξυπηρετούνται καλύτερα υπηρετώντας εκείνα της 
επιχείρησης. Επίσης, έμφαση δίνεται στην αξιολόγηση των πράξεων, όπως αυτές 
μετριούνται με μέτρα απόδοσης, κόστους, παραγωγικότητας, κερδών, μεριδίου 
αγοράς κλπ. (Claydon και Doyle, 1996). 
 
Ο ρόλος του μάνατζμεντ είναι να θέσει εκείνες τις δομές και τις διαδικασίες μέσα σε 
μια επιχείρηση, που θα την οδηγήσουν να συμπεριφέρεται με ακεραιότητα και πλέον 
αποτελεσματικά. Δεν είναι θέμα ποιες πράξεις είναι ηθικές κάτω από μια 
συγκεκριμένη κατάσταση, αλλά τι πρέπει να κάνει η επιχείρηση για να επιτύχει 
το απαιτούμενο επίπεδο ακεραιότητας (Pearson’s). 
 
Οι αξίες που οι εργαζόμενοι καλούνται να μοιραστούν, όπως η αφοσίωση, ο 
σεβασμός προς τους άλλους, η υποστήριξη της οικογένειας και της κοινωνίας κ.α. 
παρουσιάζονται ως ηθικές τόσο από της πλευρά της δεοντολογίας, όσο και του 
ηθικού εγωισμού. Η αφοσίωση στους επιχειρησιακούς στόχους και στις αξίες μπορεί 
να αποδειχθεί αποτελεσματική για την επιχείρηση και να αποφέρει και κάποια 
επιβράβευση στους εργαζόμενους, όπως οικονομική επιβράβευση, προσωπική 
ανάπτυξη, αυξημένη εργατικότητα κλπ.  
 
 
 
 
ΗΘΙΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ Η’ ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΗΘΙΚΗ 
 
 
Εισαγωγή 
Ο όρος Ηθική Εργασίας (work ethic) μπορεί να περιγραφεί ως η βασική άποψη που 
έχει ένας εργαζόμενος για το πως θα πρέπει να κάνει τη δουλειά του, έχοντας κάποια 
βασικά στοιχεία ηθικής και κάνοντας ο καθένας ό,τι καλύτερο μπορεί για τη δουλειά 
του, ανεξάρτητα από την ανταμοιβή (Hamilton – Attwell, 1998). Ωστόσο, υπάρχει 
διαφορά μεταξύ εργασιακής συμπεριφοράς (τι κάνουν οι εργαζόμενοι στη δουλειά 
τους) και ηθικής εργασίας (ένα σύνολο αντιλήψεων και πεποιθήσεων σχετικά με τη 
δουλειά) (Yankelvich, 1982). 
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Επίπεδα εταιρικής ηθικής 
Τρία είναι τα επίπεδα της εταιρικής ηθικής που συναντώνται στη βιβλιογραφία 
(McDonald, NIjhof, 1999): 

• Το μάκρο επίπεδο που επικεντρώνεται στο πολιτικό σύστημα. Εδώ, κάποιοι 
συγγραφείς ισχυρίζονται πως η ηθική υπευθυνότητα πρέπει να 
περιλαμβάνεται στο πολιτικό σύστημα, γιατί μόνο έτσι οι επιχειρήσεις θα 
αναγκαστούν να κινηθούν μέσα στο γενικότερο πλαίσιο και να μην πάνε 
ενάντια στην αγορά (Homann, 1994). Έτσι λοιπόν, στην ιδανική αυτή 
περίπτωση, η νομοθεσία, οι μηχανισμοί της αγοράς και οι δυνάμεις τους 
εμπορίου θα εγγυώνται για την ηθική συμπεριφορά των επιχειρήσεων. 

• Tο μέσο επίπεδο που επικεντρώνεται στην επιχείρηση. Εδώ, οι επιχειρήσεις 
είναι οι κεντρικοί δράστες της ηθικής και γι’ αυτό καθίσταται αναγκαία η 
μελέτη του ηθικού κλίματος και των αξιών σε επίπεδο επιχείρησης (Victor 
και Cullen, 1988). 

• Και το μίκρο επίπεδο που επικεντρώνεται σε κάθε άτομο ξεχωριστά που 
βρίσκεται μέσα σε μια επιχείρηση (Steinmann και Lohr, 1996), αφού αυτά 
αποτελούν στην τελική το κομμάτι εκείνο που θα καθορίσει εάν θα 
ακολουθηθεί η ηθική υπεύθυνη συμπεριφορά (Feldmann, 1986; Strudler, 
1997; McDonald και Pak, 1996). 

 
• 95% των ενηλίκων απορρίπτουν την άποψη πως ο μοναδικός σκοπός μιας 

επιχείρησης είναι το κέρδος. 
• 71% των Αμερικανών πολιτών υποστηρίζουν πως οι επιχειρήσεις έχουν πλέον 

μεγάλη δύναμη και ισχύ και είναι ηθικά υπεύθυνες για τα κακά/ βάσανα της 
χώρας τους. 

     (Business Week, Harris poll of 1,004 adults is early 1996, in USA) 
 
 
 
ΗΘΙΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 
 
Εισαγωγή 
(Wilson, 2000) 
Ο ορισμός της Ηθικής Συμπεριφοράς δέχεται αμφισβητήσεις, οι οποίες μάλιστα 
ξεκινάνε από την εποχή του ‘’Χρυσού Κανόνα’’ και από τα γραπτά του Αγ. 
Αυγουστίνου ο οποίος αναφερόταν στην έννοια ‘’fair price’’.  Από εκεί και πέρα και 
ενώ οι απαιτήσεις των καταναλωτών αυξάνονταν, ο ορισμός ξέφευγε από τα στενά 
όρια  της εμπιστοσύνης  και της ειλικρίνειας. Πάντα όμως δεχόταν επικρίσεις. Άρθρο 
του περιοδικού The Economist με τίτλο ‘’Who cares, wins: nice firms often finish 
first’’ θέτει ορισμένα ερωτήματα:  Βλάπτει αυτό το προϊόν το περιβάλλον; Έχουν 
γίνει πειράματα σε ζώα; Έχει παραχθεί  σε κάποια υποανάπτυκτη ή αναπτυσσόμενη 
χώρα όπου εκμεταλλεύονται παιδιά στο χώρο εργασίας;…… Εάν μία εταιρία 
απαντήσει ‘’Ναι’’ σε όλα τα παραπάνω θα έχει διαπράξει ένα ηθικό έγκλημα! 
(Wilson, 2000) 
 
Η ηθική συμπεριφορά στις επιχειρήσεις διαμορφώνεται από πέντε βασικούς 
παράγοντες (Stainer και Stainer) : 

• Την κατάσταση της ίδιας της επιχείρησης. 
• Τους στόχους που έχουν τεθεί. 
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• Την ομάδα των εργαζομένων. 
• Το στυλ της ηγεσίας 
• Και την προηγούμενη εμπειρία. 

 
Βασίζεται επίσης και στο εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο συμμετέχει, καθώς και 
στην αντίληψη  που έχει η κοινωνία για την ίδια την εταιρία. Εδώ, αξίζει να 
αναφέρουμε το ‘’ηθικό κενό’’ που υπάρχει μεταξύ επιχείρησης και καταναλωτή 
σχετικά με την αντίληψη που έχουν για την εταιρία και για το τι θεωρούν ηθικό και τι 
όχι (Laczniak και Murphy). 
 
Έρευνα που διεξήχθη από το Washington, D.C. – based Ethics Resource Center 
μεταξύ 4.000 εργαζομένων έδειξε πως σχεδόν το 1/3 των ερωτώμενων ένιωσαν 
πιεσμένοι να παραβιάσουν τις πολιτικές της εταιρίας τους προκειμένου να επιτύχουν 
τους αντικειμενικούς σκοπούς της. Το ½ δήλωσε πως βρίσκονται κάτω από τέτοια 
πίεση συχνά. Ένα 1/3 ανέφερε πως έγιναν μάρτυρες παραβίασης της εταιρικής 
πολιτικής. Μεταξύ των πιο συνηθισμένων ανήθικων συμπεριφορών συγκαταλέγονται 
το ψέμα στους προϊσταμένους (56%), το ψέμα στις γραπτές αναφορές (41%), η κλοπή 
(35%), η σεξουαλική παρενόχληση (35%), η χρήση αλκοόλ και ναρκωτικών (31%) 
και οι διαμάχες συμφερόντων (31%). Εάν το 1/3 των ερωτώμενων ήταν μάρτυρες 
ανήθικης συμπεριφοράς, φανταστείτε τι γίνεται όταν οι πόρτες είναι κλειστές…. 

(www.workforcemanagement, 1995) 
 
 

Μοντέλα Ηθικής Συμπεριφοράς – Ιστορική Αναδρομή 
Οι φιλόσοφοι αναφέρονταν στην έννοια της ηθικής, αλλά και των προϋποθέσεων 
κάτω από τις οποίες θα μπορούσε αυτή να εφαρμοστεί. Έννοιες όπως η ελευθερία της 
επιλογής, οι ηθικές προθέσεις και η γνώση αναφέρονται από παλιά. Βασιζόμενοι 
στους φιλοσόφους, διάφορα μοντέλα έχουν δημιουργηθεί για να μελετήσουν την 
ηθική συμπεριφορά (Jones, 1991). 
 
Το πρώτο μοντέλο που προσπαθούσε να ερμηνεύσει τη διαδικασία διαμόρφωσης της 
ηθικής απόφασης αναπτύχθηκε από τον Bartels (1967) και συσχετιζόταν με το 
μάρκετινγκ. Οι Ferrell και Gresham (1985) ανέπτυξαν ένα πολυδιάστατο μοντέλο που 
αναφερόταν σε τρεις βασικές παραμέτρους που καθορίζουν τη διαμόρφωση ηθικής 
απόφασης: 

 Παράγοντες και χαρακτηριστικά του κάθε εργαζόμενου - γνώση, αξίες, 
πεποιθήσεις, στάσεις και προθέσεις. 

 Άλλοι επιχειρησιακοί παράγοντες – διαμόρφωση ρόλων. 
 Ευκαιρία για δράση – επαγγελματικοί κώδικες, εταιρική πολιτική, 
επιβραβεύσεις/ τιμωρίες. 

 
Οι Hunt και Vitell (1986) αναβάθμισαν το μοντέλο του Cavanagh (1981) και 
ανέφεραν πως οι προθέσεις, οι συγκυρίες, οι δεοντολογικές νόρμες, οι εναλλακτικοί 
και περιστασιακοί περιορισμοί μπορούν να προβλέψουν ή να εξηγήσουν 
συγκεκριμένη συμπεριφορά. Ο Trevino (1986) ανέπτυξε ένα μοντέλο όπου η 
αντίληψη των εργαζομένων, οι περιορισμοί των εργαζομένων, και οι περιορισμοί της 
εταιρίας καθορίζουν την ηθική ή ανήθικη συμπεριφορά της εταιρίας. Στη συνέχεια ο 
τελευταίος μαζί με τον Houngblood (1990) ανέπτυξαν ένα πιο σύνθετο μοντέλο που 
βασιζόταν στις διαδικασίες κοινωνικής εκπαίδευσης – επιβράβευση, τιμωρία και 
έλεγχο. 
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Σε μία προσπάθεια να ξεπεραστούν τα μειονεκτήματα των προηγούμενων μοντέλων, 
ο Bommer (1987) ανέπτυξε ένα νέο μοντέλο το οποίο κατηγοριοποιούσε σε έξι 
κατηγορίες μία ευρεία γκάμα παραγόντων που σύμφωνα με τη βιβλιογραφία 
επηρεάζουν τις ηθικές αποφάσεις των μάνατζερς όταν έρχονται αντιμέτωποι με ηθικά 
διλήμματα. Αυτές οι κατηγορίες περιλαμβάνουν το κοινωνικό, εργασιακό, προσωπικό 
περιβάλλον αυτών που παίρνουν τις αποφάσεις, καθώς και τα προσωπικά τους 
χαρακτηριστικά.  
 
Μία εναλλακτική προσέγγιση της διαμόρφωσης ηθικής απόφασης αναπτύχθηκε από 
τους Dubinsky και Loken (1989), οι οποίοι αναφέρουν ως άμεσο παράγοντα που 
επηρεάζει την ηθική συμπεριφορά ή δράση, την πρόθεση του καθενός.  
 
Ο Ferrell (1989) παρουσίασε ένα μοντέλο πέντε επιπέδων δίνοντας έμφαση στους 
εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες που επηρεάζουν την ηθική απόφαση. Το 
μοντέλο περιελάμβανε την αναγνωρισιμότητα των ηθικών θεμάτων, την αντίληψη, τις 
αξιολογήσεις, την αποφασιστικότητα και τη δράση. 
 
Ο Sted (1990) για να κατανοήσει την ηθική συμπεριφορά στις επιχειρήσεις πρότεινε 
ένα μοντέλο που περιελάμβανε: 

 Προσωπικούς παράγοντες – προσωπικότητα και κοινωνικοποίηση. 
 Ηθική φιλοσοφία. 
 Ιδεολογία ηθικής απόφασης. 
 Εξωτερικούς παράγοντες – οικονομία, ανταγωνισμός κλπ. 
 Προηγούμενη ιστορία ηθικών αποφάσεων. 
 Επιχειρησιακούς παράγοντες. 

 
Ο Fritzsche (1991)  παρουσίασε ένα μοντέλο βασισμένο σε εμπειρική έρευνα, που 
περιέγραφε το άτομο που παίρνει τις αποφάσεις να έχει ένα σύνολο προσωπικών 
αξιών, οι οποίες συνεργάζονταν με στοιχεία όπως: 

 Η εταιρική κουλτούρα. 
 Οι εταιρικοί στόχοι. 
 Το εταιρικό κλίμα. 
 Οι εμπλεκόμενες ομάδες.  
 Οι διαστάσεις που επηρεάζουν την απόφαση – οικονομικές, πολιτικές, 
τεχνολογικές και κοινωνικές. 

 
Αν και όλα τα παραπάνω μοντέλα εμβαθύνουν στα ζητήματα ηθικής απόφασης, 
συχνά αντιμετωπίζονται μεμονωμένα και χωρίς να υποδεικνύουν τον τρόπο με τον 
οποίο ένα ηθικό πρόγραμμα θα οδηγήσει σε ηθική συμπεριφορά. Πρώτα και κύρια, 
τα άτομα που παίρνουν τις αποφάσεις θα πρέπει να μπορούν να φερθούν ηθικά και 
δεύτερον, θα πρέπει να έχουν την πρόθεση να το κάνουν. Οι συνθήκες στο επίπεδο 
της εταιρίας έχουν να κάνουν με την ικανότητα να ενεργούν σε ένα ηθικό επίπεδο 
(κανόνες, διαδικασίες αποφάσεων κλπ), ενώ οι συνθήκες στο επίπεδο των 
εργαζομένων έχουν να κάνουν με τις ικανότητές τους, καθώς και με τις προθέσεις 
τους για μια πιο ηθική συμπεριφορά. 
 
Ωστόσο, αν μια επιχείρηση επικοινωνήσει τις ηθικές της αξίες και οι εργαζόμενοι 
έχουν την πρόθεση και τις ικανότητες να προβούν σε ηθική συμπεριφορά,  δεν 
σημαίνει απαραίτητα και ότι τελικά έτσι θα γίνει. Μπορεί οι εργαζόμενοι να μην 
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μπορέσουν να συμπεριφερθούν ηθικά γιατί οι αρμοδιότητες και οι υπευθυνότητές 
τους δεν κατανεμήθηκαν σωστά ή γιατί μπορεί να μην έχουν στη διάθεσή τους, τους 
απαραίτητους πόρους. 
 
 
Μεταξύ 47 χωρών, ένα 48% των ανθρώπων παγκοσμίως έχουν λίγη ή καθόλου 
εμπιστοσύνη στις μεγάλες εταιρίες  

(www.societyandbusiness.gov.uk, 2004) 
 
 
 
Περιγραφή Ανήθικων Συμπεριφορών 
Οι ανήθικες συμπεριφορές περιλαμβάνουν όλες εκείνες τις ενέργειες που έχουν ως 
αποτέλεσμα άδικη συμπεριφορά προς τρίτους, ανεξάρτητα από το εάν οι ενέργειες 
αυτές είναι νόμιμες ή όχι (Wells, Nelda Spinks, 1996).  
 
Ως  ανήθικη συμπεριφορά ορίζεται η εθελούσια εκείνη συμπεριφορά που 
εναντιώνεται στους κανόνες της επιχείρησης και απειλεί το καλό της επιχείρησης και 
των μελών της (Robinson και Bennett, 1995a). Μια τυπολογία αυτής της 
συμπεριφοράς παρουσιάζεται στον πίνακα 1 του παραρτήματος (βλ. σελίδα 101), των 
Robinson και Bennett (1995a), ο οποίος βασίζεται σε δύο διαστάσεις. Στον έναν 
άξονα βρίσκεται ο στόχος της συμπεριφοράς  από την προσωπική (στα άτομα 
ξεχωριστά) ως την επιχειρησιακή διάσταση (στην επιχείρηση σαν σύνολο. Ο άλλος 
άξονας αντιπροσωπεύει τη σοβαρότητα της παρεκκλινόμενης συμπεριφοράς, από 
ελάχιστη έως πολύ σημαντική.  
 
 

 75% των εργαζομένων έχουν κλέψει από τους εργοδότες τους έστω και μία 
φορά (McGurn, 1988).  

 20% των εταιριών που συμμετείχαν σε έρευνα του American Management 
Association  δήλωσαν ότι έχουν βιώσει εργασιακή βία, ενώ ένα 33% 
δείγματος 500 στελεχών διοίκησης ανθρωπίνου δυναμικού ανέφεραν απειλές 
βίας στο εργασιακό τους περιβάλλον (Romano, 1994).   

 Υπολογίζεται πως μεταξύ 33-75% όλων των εργαζομένων έχουν εμφανίσει 
συμπεριφορές όπως κλεψιά, απάτη, βανδαλισμός και σαμποτάζ 

                                                                                                            (Harper, 1990) 
 
 
Λιγότερο δεδομένες, αλλά ωστόσο επιζήμιες είναι συμπεριφορές όπως το ψέμα 
(DePaulo και DePaulo, 1989), η διάδοση φήμης (Skarlicki και Folger, 1997), η 
συγκρατημένη προσπάθεια (Kidwell και Bennett, 1993) και οι απουσίες (Johns, 
1997). Οι συμπεριφορές αυτές θεωρούνται πως παραβιάζουν τους εργασιακούς 
κανόνες και θεωρούνται ως ένας τύπος αντικοινωνικής συμπεριφοράς (Robinson και 
Bennett, 1995). Ένα μικρότερο ποσοστό παρεκκλινόμενης συμπεριφοράς σχετίζεται 
με τη βία. Μόνο ένα 7% των εργαζομένων έχουν αναφέρει ότι έχουν απειληθεί με 
φυσική βία και ένα 3% ότι την έχει υποστεί  

(Northwestern National Life Insurance Company, 1993). 
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Ανεξάρτητα όμως από τον τύπο της συμπεριφοράς, έχει εκτιμηθεί ότι αυτή 
συνεπάγεται υψηλό ποσό απώλειας εισόδων και μόνιμης ζημιάς στο εργασιακό 
περιβάλλον. Ως παράδειγμα αναφέρουμε πως $4.2 δις σε νομικά έξοδα και μειωμένη 
παραγωγικότητα εκτιμήθηκαν πως χάθηκαν το 1992 (Bemsimon, 1994). Παρόμοια 
έξοδα περιλαμβάνουν  απώλειες ασφαλειών, αμαύρισμα φήμης, δημόσιες σχέσεις, 
αποζημιώσεις εργαζομένων, αυξημένος βαθμός εναλλαγής προσωπικού (Filipczak, 
1993; Kurlkai,1993; Slora,1991). 
 
 
Διαφορά Ηθικής και Ανήθικης Συμπεριφοράς στον Κόσμο των Επιχειρήσεων 
Τι χωρίζει μια ηθική ενέργεια από μια ανήθικη δεν είναι πάντα εύκολα διακριτό. Στο 
σημερινό πολύπλοκο κόσμο των επιχειρήσεων, κάποιο άτομο που επιθυμεί να είναι 
ηθικό, μπορεί να μην ξέρει με ακρίβεια ποιες ενέργειες του θα φέρουν ηθικά και ποιες 
ανήθικα αποτελέσματα. Οι περισσότερες επιχειρήσεις δείχνουν επιφυλακτικές 
σχετικά με τον ορισμό της ηθικής συμπεριφοράς. Μεταξύ ανταγωνιστικών 
επιχειρήσεων παρατηρούνται διαφορές στον παραπάνω ορισμό. Σε μεγάλο βαθμό, 
αυτό που καθορίζει τι είναι ανήθικο, είναι οι αξίες. Από τη στιγμή που όλοι οι 
άνθρωποι δεν έχουν τις ίδιες αξίες, είναι αναμενόμενο να έχουν και διαφορετικές 
απόψεις περί ηθικής.  
  
 
Μορφές εμφάνισης της Ανηθικότητας στον Κόσμο των Επιχειρήσεων 
Η ανήθικη συμπεριφορά που παρατηρείται στους επενδυτές, αναφέρεται κυρίως σε 
απ’ ευθείας κλέψιμο των επενδυτών από τις επιχειρήσεις, στο δίλημμα για τα κέρδη 
που πρέπει να εμφανίσουν στους επενδυτές κα.  
 
Η ανήθικη συμπεριφορά που παρατηρείται στους εργαζομένους περιλαμβάνει κυρίως 
διακρίσεις κατά τη διαδικασία πρόσληψης, σύμφωνα με το φύλλο, τους 
ηλικιωμένους, τα άτομα με ειδικές ανάγκες, άδικα προγράμματα αμοιβών κα.  
 
Μια άλλη περιοχή όπου συναντάται ανήθικη συμπεριφορά είναι στο θέμα της 
ασφάλειας των εργαζομένων.  
 
Κάποιοι ισχυρίζονται ότι ο χώρος που η ανήθικη συμπεριφορά έχει περισσότερες 
ευκαιρίες για δράση είναι η διαφήμιση. Ψεύτικη και παραπλανητική διαφήμιση είναι 
παράνομη. Ωστόσο, ο ορισμός αυτός δεν είναι τόσο σαφές. Οι επιχειρήσεις που 
προσπαθούν να προωθήσουν αποτελεσματικά τα προϊόντα και τις υπηρεσίες τους στο 
ανταγωνιστικό περιβάλλον, πρέπει να είναι πολύ προσεχτικές και να μην 
υπερβαίνουν τα όρια του τι είναι κοινωνικά αποδεκτό στο χώρο της διαφήμισης. 
 
Αυτό που συζητιέται επίσης είναι, κατά πόσο η πίεση που θα ασκήσει μία διαφήμιση 
στον καταναλωτή είναι ηθική ή όχι. Αυτό που δεν έχει καθοριστεί είναι ο βαθμός 
στον οποίο η διαφήμιση θα πιέσει ψυχολογικά τους καταναλωτές να αγοράσουν ένα 
προϊόν που δεν το χρειάζονται ή που δεν μπορούν να το αντέξουν οικονομικά. 
 
Σπάνια επίσης είναι σαφή και τα όρια μεταξύ επαρκή και μη αναγκαίων μέτρων 
ασφάλειας των προϊόντων ή των υπηρεσιών. Ανήθικο θεωρείται σίγουρα και η 
παροχή προς την αγορά προϊόντων ή υπηρεσιών που δεν είναι ασφαλή για τους 
καταναλωτές. 
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Ανηθικότητα εμφανίζεται και στις ετικέτες των προϊόντων. Ψεύτικες ή τελείως 
λάθος ετικέτες είναι σχετικά σπάνιο φαινόμενο, ωστόσο συνηθισμένο φαινόμενο 
είναι μία παραπλανητική ετικέτα. 
 
Το έντονο ανταγωνιστικό περιβάλλον επίσης, έχει κάνει πολλές επιχειρήσεις να 
΄΄κλέβουν΄΄ με όχι έντιμο τρόπο πελάτες από ανταγωνιστές τους. Σίγουρα οι 
επιχειρήσεις ανταγωνίζομαι για να πιάσουν τους ίδιους πελάτες, διαφέρουν όμως, ως 
προς την ηθικότητά τους, τα μέσα που θα χρησιμοποιήσουν για το επιτύχουν. 
 
78% του πληθυσμού του Ηνωμένου Βασιλείου συμφωνεί ότι σε θέματα συνεισφοράς 
της εταιρίας στην κοινωνία και στο περιβάλλον, εμπιστεύονται περισσότερο την 
άποψη των ανθρώπων που εργάζονται σε μια εταιρία παρά τις πληροφορίες που 
αναφέρονται στη διαφήμιση και στα έντυπα της εταιρίας  

(www.societyandbusiness.gov.uk, 2000). 
 
 
 
Λόγοι ανήθικης και παρεκκλινόμενης συμπεριφοράς 
Η κατανόηση των λόγων που οδηγεί σε ανήθικες και παρεκκλινόμενες συμπεριφορές 
είναι απαραίτητη από την πλευρά της επιχείρησης, προκειμένου αυτή να καταφέρει 
να επιβάλλει ένα ηθικό και ασφαλές κλίμα.  
 

Η παρουσία ‘’Κακών’’ Κανόνων και η Αναλογία Επίδρασης/ Κινδύνου 
Οι ΄΄κακοί΄΄ κανόνες αποτελούν ελεύθερη μετάφραση του αγγλικού όρου Counter 
norms. Συχνά οι επιχειρήσεις επιβραβεύουν συμπεριφορά που είναι ενάντια σε ότι 
είναι γενικά αποδεκτό ή ηθικό. Αυτό αναφέρεται στη βιβλιογραφία ως Counter 
Norms (Sims, 1992). Για π.χ. το να είναι κάποιος ανοιχτός και ειλικρινής είναι κάτι 
που είναι γενικά παραδεκτό. Ωστόσο, συχνά οι επιχειρήσεις βρίσκουν επιθυμητό να 
είναι κάποιος μυστικοπαθής. Επίσης, υπάρχουν επιχειρήσεις που αντί να 
επιβραβεύουν την πρωτοβουλία, επιβραβεύουν ακριβώς το αντίθετο (Sims, 1992). 
Ένας πιθανός λόγος της ύπαρξης αυτών των κακών κανόνων αναφέρεται στην 
Νοοτροπία Bottom Line. Αυτή η νοοτροπία προωθεί τη οικονομική επιτυχία, εις 
βάρος άλλων αξιών. Προωθεί βραχυπρόθεσμες λύσεις που έχουν οικονομικό όφελος, 
παρά το γεγονός πως αυτές οι λύσεις προκαλούν προβλήματα σε άλλους μέσα στην 
επιχείρηση ή ακόμη και στην ίδια την επιχείρηση (Sims, 1992). Η νοοτροπία 
ενθαρρύνει τους εργαζομένους να βλέπουν την ηθική ως εμπόδιο του κέρδους. 
Επιπλέον, υπάρχει η Νοοτροπία Madison Avenue, σύμφωνα με την οποία όλα είναι 
σωστά, εάν το κοινό πειστεί πως είναι σωστά (Sims, 1992).  Έτσι λοιπόν, αντί να 
βασίζονται σε ηθικούς νόμους, αυτό που απασχολεί τα άτομα σε μία επιχείρηση είναι 
πως θα φανούν ως ηθικά.  
 
Ένα πιθανό αποτέλεσμα των κακών κανόνων, μέσα στη λογική της παρεκκλινόμενης 
συμπεριφοράς  είναι η αναλογία επίδρασης/ κινδύνου. Αυτή προκύπτει όταν 
λιγότερο δραματική, αλλά ωστόσο παρεκκλινόμενη συμπεριφορά προκύπτει 
συγκαλυμμένα μέσα στο χώρο εργασίας. Ο δράστης γενικά αναζητά συμπεριφορές 
που θα κάνουν κακό στο θύμα (είτε πρόκειται για συγκεκριμένο άτομο, είτε για την 
ίδια την επιχείρηση), την ίδια στιγμή που ο πρώτος υφίσταται το λιγότερο δυνατό 
κίνδυνο (Bjorkqvist, 1994). Αυτή η αναλογία επηρεάζεται από κάποιους 
παράγοντες. Πρώτον, ο δράστης είναι συχνά σε συνεχή επαφή με το θύμα. 
Δεύτερον, υπάρχουν κάποιοι παρατηρητές που είναι πιθανόν να προσέξουν τις 
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έκδηλες συμπεριφορές. Η ύπαρξή τους μπορεί να οδηγήσει στη μείωση της δράσης, 
ειδικότερα όταν αυτοί οι παρατηρητές αναμένεται να αποδοκιμάσουν τη 
συμπεριφορά του δράστη (Baron και Neuman, 1998). Τα παραπάνω προκαλούν 
επίσης στο θύμα μια αβεβαιότητα. Οι δράστες τείνουν να φέρονται με τέτοιο τρόπο, 
που να αφήνουν το θύμα με την απορία αν όλα αυτά έγιναν άθελα (Baron και 
Neuman,1998). To 1998 οι τελευταίοι μελέτησαν τη συχνότητα τέτοιων καλυμμένων 
πράξεων σε σχέση με τις πιο έκδηλες συμπεριφορές, όπως η φυσική βία. Τα 
αποτελέσματά τους ήταν συνεπή με όσα αναφέραμε. 
 

Το Λειτουργικό Περιβάλλον της επιχείρησης 
Οι Baucus και Near (1991) ισχυρίστηκαν ότι υπάρχουν διάφοροι λόγοι που μπορεί να 
αυξήσουν την παράνομη συμπεριφορά. Οι μεγάλες εταιρίες για π.χ., οι οποίες 
λειτουργούν σε ένα δυναμικό περιβάλλον με αναρίθμητες πηγές είναι περισσότερο 
πιθανό να εμφανίσουν παράνομη συμπεριφορά. Επιπλέον, εταιρίες που ανήκουν σε 
κλάδο με προηγούμενη ιστορία ανήθικης συμπεριφοράς, είναι πιθανό να είναι πιο 
επιρρεπής (Baucus και Near, 1991). Οι εργαζόμενοι έχουν την τάση ή τη διάθεση να 
επιλέγουν συγκεκριμένες δραστηριότητες – τις παράνομες – έναντι κάποιων άλλων 
λόγω κοινωνικών και άλλων οργανωτικών διαδικασιών (Baucus και Near, 1991).  
 
Προηγούμενες έρευνες έδειξαν ότι είναι πιθανό να μετρήσουμε τον κίνδυνο της βίας 
και της επιθετικότητας που υφίστανται οι εργαζόμενοι με βάση τα χαρακτηριστικά 
της εργασίας (σχέση με το κοινό, χειρισμός όπλων, φύλαξη πολύτιμων στοιχείων, 
σερβίρισμα αλκοόλ, επιτήρηση άλλων, επιβολή πειθαρχίας σε άλλους, παίρνοντας 
αποφάσεις που επηρεάζουν τις ζωές άλλων ανθρώπων κλπ (Leblanc και Kelloway, 
2002). Για τους σκοπούς της έρευνας, εργαζόμενοι σε ίδιες απασχολήσεις κατέταξαν 
τα χαρακτηριστικά της δουλειάς τους ανάλογα με την αρεσκεία τους.  Ύστερα από 
πολλά τεστ, τα αποτελέσματα θεωρήθηκαν ότι αποτελούν αξιόπιστη πρόβλεψη για 
τον κίνδυνο εμφάνισης βίας (Leblanc και Kelloway, 2002). Λαμβάνοντας υπόψη τις 
διαφορές μεταξύ βίας και επιθετικότητας (επιθετικότητα ορίζεται ως η δράση που 
λαμβάνεται και προκαλεί κακό σε κάποιο άτομο ή επιχείρηση, ενώ η βία ως το 
αποτέλεσμα αυτής της δράσης… π.χ. εάν κάποιος χτυπήσει έναν εργαζόμενο 
αναφερόμαστε στην επιθετικότητα, ενώ η εγχείρηση που θα υποστεί ο εργαζόμενος 
λόγω του χτυπήματος καλείται βία (O’Leary-Kelly, 1996)), είναι λογικό να 
συμπεράνουμε πως τα χαρακτηριστικά της δουλειάς, εκτός από τη βία, είναι 
δυνατό να προβλέψουν και την επιθετικότητα (Leblanc και Kelloway, 2002). 
 
Σύμφωνα λοιπόν με τα παραπάνω, η υπόθεση πως τα ατομικά χαρακτηριστικά 
μπορούν να μας υποδείξουν συγκεκριμένες συμπεριφορές ή ότι οι μάνατζερς 
συνδράμουν στη δημιουργία διαφορετικών ηθικών στάνταρ απ’ ότι η υπόλοιπη 
κοινωνία, πρέπει να αποφεύγεται. Εν αντιθέσει, πρέπει να αναγνωριστεί πως οι 
εταιρίες είναι αυτές που θα επηρεάσουν τους εργαζομένους τους , ακόμη κι 
αυτούς που αρχικά δεν είχαν δυνατά ηθικά στάνταρ (Baucus και Near, 1991). 
 

Ομαδικές Συμπεριφορές 
Οι ομάδες παίζουν ένα σημαντικό ρόλο στο να επηρεάζουν τα μέλη τους και τις 
επιχειρήσεις. Οι επιτιθέμενοι έχουν διαρκή επίδραση σε προσωπικά (συναισθηματική 
και ψυχοσωματική υγεία) και επιχειρησιακά (αφοσίωση) αποτελέσματα, καθώς 
μπορεί να βρίσκονται πολύ κοντά με το θύμα (LeBlanc και Kelloway, 2002). 
Πρόκειται για δυνατούς παίχτες που κρατούν καλή θέση στο εργασιακό σύστημα. 
Μπορούν να επηρεάζουν τους άλλους τριγύρω τους, αλλά μπορεί να επηρεάζονται 
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κι αυτοί από άλλους επίσης. Η θεωρία της κοινωνική μάθησης αναφέρει πως εάν τα 
άτομα αυτά εμφανίζουν παρεκκλινόμενη συμπεριφορά, τότε είναι πιθανό να 
επηρεάσουν και τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας τους. Ο βαθμός αυτής της επιρροής, 
αλλά και τα επίπεδα αυτής της συμπεριφοράς έχουν ομοιότητες μεταξύ των μελών 
της ίδιας ομάδας. Η αλληλεξάρτηση των καθηκόντων μέσα σε μία ομάδα είναι 
επίσης ένας δυνατός παράγοντας επηρεασμού (Robinson και O’Leary, 1998). 
Άτομα που ανήκουν σε ομάδα που εμφανίζει παρεκκλινόμενη συμπεριφορά, αλλά τα 
ίδια έχουν μεγαλύτερη αίσθηση της ηθικής, τείνουν να εμφανίζουν λιγότερη 
ικανοποίηση σε σχέση με τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας, ωστόσο δεν θα προτιμήσουν 
να εγκαταλείψουν την ομάδα (Robinson και O’Leary, 1998). 
 

Εταιρική Αφοσίωση 
Η εταιρική αφοσίωση είναι η κατάσταση στην οποία οι εργαζόμενοι ταυτίζονται με 
μία συγκεκριμένη επιχείρηση και τους σκοπούς της και επιθυμούν να παραμείνουν 
μέλη αυτής της επιχείρησης (Robbins και Langton, 2003) και αναγνωρίστηκε ως το 
κύριο μέτρο μέτρησης της πνευματικής υγείας (Warr, 1987). Το ηθικό κλίμα 
ωστόσο που επικρατεί σε μία επιχείρηση σχετίζεται με το βαθμό αφοσίωσης που 
παρατηρείται (Cullen, 2003). Συγκεκριμένα, τα αποτελέσματα της έρευνας του 
τελευταίου έδειξαν πως το καλοσυνάτο κλίμα σχετίζεται θετικά με την αφοσίωση, 
ενώ το κλίμα εγωισμού αρνητικά. Το καλοσυνάτο κλίμα ενθαρρύνει τους 
εργαζόμενους να αναπτύξουν δεσμό με την επιχείρηση, που με τη σειρά του θα 
ενθαρρύνει τη συνεργασία, τη συνοχή μεταξύ των μελών και θα οδηγήσει σε 
υψηλότερα επίπεδα αφοσίωσης. Απεναντίας, εάν οι εργαζόμενοι νιώσουν ότι υπάρχει 
κλίμα εγωισμού, τότε θα υποθέσουν πως η επιχείρηση τους ενθαρρύνει να 
λειτουργούν με λίγο σεβασμό προς τους συναδέλφους τους και μπορεί ακόμη να 
αποτρέψει τους εργαζόμενους να ταυτιστούν με την επιχείρηση (Cullen, 2003). 
 
Αν και οι Rogars και Kelloway (1997) δεν απέδειξαν ότι υπάρχει δεσμός μεταξύ της 
αρνητικής διάθεσης και της αφοσίωσης, οι LeBlanc και Kelloway (2002) κατέληξαν 
πως η επιθετικότητα ενός εργαζόμενου επηρεάζει αρνητικά τη συμπεριφορά του. 
 
Έρευνα που πραγματοποιήθηκε το 2003 σε 202 μάνατζερς Μαλαισιανών εταιριών, με 
σκοπό να εξεταστεί η επίδραση της εταιρικής κουλτούρας και αφοσίωσης στην 
οικονομική απόδοση έδειξε ότι υπάρχει σημαντική σχέση μεταξύ των παραπάνω 
εννοιών. Τόσο η εταιρική κουλτούρα, όσο και η εταιρική αφοσίωση επιδρούν 
σημαντικά στην οικονομική απόδοση μιας εταιρίας. 
 
Η παραπάνω σχέση έχει μεγάλη σημασία για την ανάπτυξη του ανθρώπινου 
δυναμικού, αλλά και για την κινητοποίηση των εργαζομένων. Ωστόσο, ο τύπος της 
κουλτούρας που θα επιλεγεί θα πρέπει να είναι συμβατός με τον τύπο της 
αφοσίωσης που απαιτείται για να κινητοποιηθούν οι εργαζόμενοι. Έτσι, 
προκειμένου να κινητοποιηθούν οι εργαζόμενοι, ίσως θα ήταν απαραίτητο να 
καθοριστεί πρώτα ο τύπος της κουλτούρας και μετά ο τύπος της αφοσίωσης. Οι 
μάνατζερς επίσης θα πρέπει να καθορίσουν τις κύριες αξίες της εταιρίες πάντα σε 
συνέπεια με το εταιρικό κλίμα. Στη συνέχεια, θα πρέπει να καθορίσουν τον τύπο του 
ατόμου ή του εργαζομένου που προαπαιτείται για να ταιριάξει με την εταιρική 
κουλτούρα και τη δουλειά που θα του ανατεθεί. Τέλος, θα πρέπει να κινητοποιήσουν 
τους εργαζόμενους με τον κατάλληλο τύπο αφοσίωσης προκειμένου να εξασφαλίσει 
για την εταιρία την ανώτερη οικονομική απόδοση.  

(Rashid,  Sambasivan, Johari, 2003) 
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Εταιρική Απογοήτευση και Αλλαγή 
Μέχρι το 1992, οι έρευνες σχετικά με τις επιδράσεις ενός αγχωτικού εργασιακού 
περιβάλλοντος, επικεντρώνονται γύρω από θέματα όπως: σωματική υγεία (Jenkins, 
1976), ικανοποίηση (Depue και Monroe, 1986), αλλαγή προσωπικού (Hendrix, 1985) 
και αποδοτικότητα (Chen και Spector, 1992). Το 1992 οι Chen και Spector ερεύνησαν 
σε βάθος τη σχέση του εργασιακού άγχους με την επιθετικότητα, τις αποχωρήσεις, τις 
κλοπές και την κακοποίηση. Για τις ανάγκες της επόμενης έρευνας, το άγχος μπήκε 
κάτω από την ομπρέλα του όρου απογοήτευση.  
 
Μερικά από τα αποτελέσματα της έρευνας που προέκυψαν είναι: 

• Το άγχος σχετίζεται με την επιθετικότητα, την κλοπή και τη διάθεση για 
αποχώρηση.  

• Ο υπερβολικός φόρτος εργασίας σχετίζεται, σε μέτριο βαθμό, με την 
εχθρικότητα, τα παράπονα και τη διάθεση για αποχώρηση.  

• Η απογοήτευση και το άγχος σχετίζονται σημαντικά με την προσωπική 
επιθετικότητα, την εχθρικότητα, τα παράπονα και τη διάθεση για αποχώρηση. 

• Ο θυμός και η ικανοποίηση σχετίζονται σημαντικά με το άγχος.  
• Η κακοποίηση συνδέεται θετικά με το σαμποτάζ, την εχθρικότητα, τα 

παράπονα, την κλοπή και τη διάθεση για αποχώρηση.  
 
Η αλλαγή από την άλλη συγκαταλέγεται στους παράγοντες που προκαλούν 
απογοήτευση. Σύμφωνα με αποτελέσματα έρευνας, η κοινωνική αλλαγή και η 
εργασιακή ανασφάλεια σχετίζονται  σημαντικά με όλους τους τύπους της 
εργασιακής επιθετικότητας, ενώ οι περικοπές εξόδων και η επιχειρησιακή αλλαγή 
σχετίζονται μέτρια με την επιθετικότητα και την παρεμπόδιση εργασίας. Αποτελεί 
ενδιαφέρον να σημειώσουμε πως ούτε οι περικοπές εξόδων, ούτε οι επιχειρησιακές 
αλλαγές συνδέονταν με την εργασιακή βία (Baron και Neuman, 1998). 
 
 

• Οι εργοδότες πιστεύουν ότι ένα 15% του προσωπικού τους που απουσιάζει, 
οφείλεται σε ‘’ασθένειες’’, αποτελώντας για πολλές επιχειρήσεις μεγάλο 
βάρος κοστίζοντας  στο Ηνωμένο Βασίλειο περίπου £11.6bn. το 2003. 

• Οι μεγαλύτερες εταιρίες έχουν μεγαλύτερα ποσοστά απουσίας εργαζομένων, 
απ’ ότι οι μικρές εταιρίες. Οι πολύ μικρές εταιρίες έχουν έναν μέσο όρο 
απουσίας εργαζομένων 4,2 ημέρες, ενώ οι εταιρίες που απασχολούν πάνω από 
5.000 άτομα έχουν μέσο όρο 10,2 ημέρες.  

• Οι χειρότερες εταιρίες από άποψη απόδοσης έχουν 9 ημέρες απουσίας 
εργαζομένων παραπάνω από τις καλύτερες σε απόδοση εταιρίες. Εάν οι 
χειρότερες μπορούσαν να φέρουν την απουσία αυτή στο μέσο όσο του 2003, 
το κέρδος για τις επιχειρήσεις του Ηνωμένου Βασιλείου υπολογίζεται πως θα 
ήταν£1.3bn                                                                                                              
(www.bitc.org.uk, 2004) 
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Η Ηθική και η σχέση της με την ηγεσία 
 

Εισαγωγή 
Ένας από τους παράγοντες που επηρεάζουν την ηθική συμπεριφορά μέσα σε 
διάφορες επιχειρήσεις είναι η ηθική ακεραιότητα ή οι ηθικές στάσεις των 
ηγετών (Sims και Brinkman, 2002). Ενώ κάποιοι θεωρητικοί αναρωτιούνται πώς και 
πόσο οι ηγέτες επηρεάζουν τη συμπεριφορά των κατωτέρων τους (Minkes, 1999), οι 
περισσότεροι θεωρούν πως η εξουσία και η δύναμη που κατέχουν οι ηγέτες τους δίνει 
τη δυνατότητα να καθορίσουν τον τόνο και την ηθική ατμόσφαιρα μέσα στην 
επιχείρηση (Trevino, 1986). Αυτοί οι ηγέτες έχουν την ικανότητα να επικοινωνούν 
στους κατωτέρους τους τις εταιρικές αξίες, καθώς και να επιβάλλουν επιβραβεύσεις ή 
τιμωρίες προκειμένου οι τελευταίοι να συμμορφωθούν με τις εταιρικές πρακτικές 
(Paine, 1997; Sims, 2000; Sims και Brinkmann, 2002). 
 
Στη διεθνή βιβλιογραφία οι απόψεις θεωρητικών και τα αποτελέσματα διαφόρων 
ερευνών έβγαλαν αντικρουόμενα συμπεράσματα. Ερευνητικές απόπειρες να 
αποδείξουν την επίδραση που έχουν οι ηθικές αντιλήψεις των ηγετών δεν έβγαλαν 
συνεπή αποτελέσματα. (Η πιο συνηθισμένη προσέγγιση είναι όταν ζητείται από τα 
άτομα να αναγνωρίσουν ή να κατατάξουν τους παράγοντες που έχουν τη μεγαλύτερη 
επίδραση στις αποφάσεις τους όταν έρχονται αντιμέτωποι με ηθικά διλήμματα. Τα 
αποτελέσματα συνήθως δείχνουν πως οι ηγέτες παίζουν πολύ σημαντικό ρόλο στον 
καθορισμό της ηθικής συμπεριφοράς των κατωτέρων τους (Brenner και Molander, 
1977; Posner και Schmidt, 1984; Soutar, 1994). Ωστόσο, η εγκυρότητα αυτής της 
προσέγγισης αμφισβητείται από τη στιγμή που έρευνες στις επιστήμες της συμπεριφοράς 
αναφέρουν πως τέτοιου είδους προσωπικές αναφορές δεν αποτελούν συνήθως 
αποτελεσματικές μεθόδους να αναγνωρίσουν τους παράγοντες που επηρεάζουν την 
ανθρώπινη συμπεριφορά (Bem, 1967; Nisbett, 1982). Έτσι λοιπόν, η χρήση αυτής της 
περιγραφικής μεθόδου μπορεί να είναι περιορισμένης αξίας για να εκτιμήσει τη 
σημασία που έχουν οι στάσεις των ηγετών στη διαμόρφωση της ηθικής συμπεριφοράς 
των κατωτέρων τους). 
 
 

Παλαιότερες έρευνες έδειξαν πως εργαζόμενοι που θεώρησαν πως 
μεταχειρίστηκαν άδικα από τους ηγέτες τους μπορεί συχνά να οδηγούσε σε 

αντίποινα κατά της επιχείρησης (Skarlicki και Folger, 1997). 
 

Σύμφωνα μ’ αυτό, 
 οι ηγέτες επηρεάζουν την ηθική συμπεριφορά των κατωτέρων 

τους και αποτελούν πρότυπα, ενώ συγχρόνως 
 είναι υπεύθυνοι για την εγκατάσταση των κανόνων που θα υποδείξουν  

πώς θα πρέπει να αντιμετωπίζονται τόσο οι εργαζόμενοι, όσο και οι πελάτες 
(Paine, 1997; Sims και Brinkman, 2002). 
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Η Ηθική και η σχέση της με την Ηγεσία – Μία Πανεπιστημιακή έρευνα 
H έρευνα πραγματοποιήθηκε σε ένα δείγμα 1.000 αποφοίτων ενός δυτικού 
πανεπιστημίου των Η.Π.Α. Το ερωτηματολόγιο στάλθηκε ταχυδρομικά, ενώ τα 
έγκυρα ερωτηματολόγια που επιστράφηκαν ήταν 235. Από το δείγμα τα 100 άτομα 
ήταν άνδρες και τα υπόλοιπα γυναίκες, ενώ οι κατηγορίες των εταιριών στις οποίες 
εργάζονταν το δείγμα ήταν ποικίλες(Peterson, 2004)  
 
Στη συγκεκριμένη έρευνα, επιλέχθηκε ως προσωπικό χαρακτηριστικό ο βαθμός στον 
οποίο το άτομο πιστεύει σε γενικούς κανόνες ηθικής. Προηγούμενες έρευνες 
αναφέρουν πως τα άτομα που πιστεύουν σ’ αυτούς τους κανόνες, εκφράζουν γενικά 
υψηλότερα ηθικά στάνταρ (Tansey, 1994; Weber και Green, 1991). 
 

Αποτελέσματα έρευνας 
• Οι ερωτώμενοι που έτειναν να δίνουν πιο κοινωνικά αποδεκτές απαντήσεις, 

έδειχναν χαμηλότερες προθέσεις για ανήθικη συμπεριφορά.  
• Ερωτώμενοι που αντιλαμβάνονταν πως οι ηγέτες τους είχαν ηθική στάση, 

έδειχναν χαμηλή πρόθεση για ανήθικη συμπεριφορά.  
• Υψηλότερη εμμονή σε γενικούς κανόνες σχετίζεται με χαμηλότερες προθέσεις 

ανήθικης συμπεριφοράς. 
• Στα άτομα που πίστευαν πως η ηθική είναι σχετική, υπήρχε εντονότερη σχέση 

μεταξύ της ηθικής στάσης των ηγετών και των ηθικών προθέσεων των 
ατόμων αυτών.  

• Τα άτομα με υψηλή πίστη στους γενικούς κανόνες ηθικής έδειξαν χαμηλές 
προθέσεις για ανήθικη συμπεριφορά, ανεξάρτητα από την ηθική στάση των 
ηγετών τους. Στα άτομα με χαμηλότερη πίστη στους γενικούς κανόνες, 
παρατηρήθηκε μείωση στις προθέσεις τους για ανήθικη συμπεριφορά, καθώς 
αυξανόταν η ηθική στάση των ηγετών τους. 

• Οι γυναίκες έδειξαν χαμηλότερη πρόθεση για ανήθικη συμπεριφορά σε σχέση 
με τους άνδρες.  

 
Τα παραπάνω αποτελέσματα είναι συνεπή με προηγούμενες θεωρίες ηθικής 
συμπεριφοράς, καθώς και με αντίστοιχες προηγούμενες έρευνες (Akaah και Riordan, 
1989; Trevino, 1999), σε αντίθεση με κάποιες άλλες έρευνες που απέτυχαν να 
παρατηρήσουν σημαντική συσχέτιση (Murphy, 1992; Zey – Ferrell, 1979). Ίσως το 
πιο ενδιαφέρον αποτέλεσμα της έρευνας που αναλύσαμε παραπάνω είναι οι 
σημαντικές αλληλεπιδράσεις μεταξύ ηθικότητας των ηγετών και πίστης σε γενικούς 
κανόνες ηθικής.  
 
Άτομα που πιστεύουν στους γενικούς κανόνες ηθικής, αναμένεται να βασίσουν τις 
ηθικές τους αποφάσεις σε ένα σύνολο κανόνων που θα επιλέξουν προσωπικά και 
έχουν ελάχιστες πιθανότητες να επηρεαστούν από άλλους. Έτσι, οι ηθικές τους 
προθέσεις δεν σχετίζονται με την ηθική στάση των ηγετών τους. Ωστόσο, άτομα που 
πιστεύουν ότι η ηθική είναι σχετική, αναμένονται να βασιστούν σε περιστασιακούς 
παράγοντες κι άλλες ομάδες έτσι ώστε να καθορίσουν τι είναι ηθικό και τι ανήθικο. 
Σ’ αυτή την περίπτωση, οι ηθικές προθέσεις επηρεάζονται από την ηθική στάση των 
ηγετών. Σύμφωνα λοιπόν με τα παραπάνω αποτελέσματα, οι ηγέτες έχουν μεγάλη 
επίδραση σε κάποιους κατώτερούς τους, ενώ σε κάποιους άλλους όχι, ενώ το 
μέτρο της εμμονής σε γενικούς κανόνες ηθικής μπορεί να φανεί χρήσιμο για να 
αναγνωριστούν ποια είναι τα άτομα εκείνα που δέχονται επιδράσεις. 
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Άλλοι λόγοι 
Άλλοι λόγοι που αναφέρονται στη βιβλιογραφία και οδηγούν σε ανήθικη 
συμπεριφορά είναι η αίσθηση δικαιοσύνης που εισπράττει ο εργαζόμενος, καθώς 
επίσης και η ευγένεια, η εκμετάλλευση, η ευσυνειδησία, η έλλειψη κανόνων, η 
έξτρα προσπάθεια που καταβάλλει ο εργαζόμενος για να αυξήσει την 
αποδοτικότητα της επιχείρησης, αλλά αυτό δεν αναγνωρίζεται από την 
επιχείρηση κ.α. (Bennett και Robinson, 2000). 
 
84% των εργαζομένων πιστεύουν ότι η εικόνα της εταιρίας τους στην κοινωνία είναι 
σημαντική. Οι εργαζόμενοι που νιώθουν πως η εταιρία τους έχει έντονη ηθική και 
κοινωνική παρουσία, νιώθουν καλά με τους εαυτούς τους και είναι αφοσιωμένοι στην 
εταιρία. 

(Center for Corporate Community Relations at Boston College, in Chestnut, 1996.  
H έρευνα πραγματοποιήθηκε στις εταιρίες Polaroid και Gillette) 

 
 
 
Λύσεις για  την αποφυγή ανήθικης και παρεκκλινόμενης συμπεριφοράς. 
 

Ο ρόλος της κουλτούρας  
Ο Sinclair (1993) προτείνει τη δημιουργία μίας ενιαίας και συνεπής επιχειρησιακής 
κουλτούρας βασισμένη σε κάποιες κεντρικές ηθικές αξίες. (Η κουλτούρα 
αποτελείται από συγκεκριμένες νόρμες που μαθαίνονται και βασίζονται σε στάσεις, 
αξίες, πεποιθήσεις, όλα τα οποία συνυπάρχουν σε κάθε κοινωνία. (D. Daniels, H. 
Radebaugh, 1994). Αυτή η κουλτούρα θα πρέπει να μοιράζεται σε όλα τα μέλη της 
επιχείρησης και να επηρεάζει τη συμπεριφορά του καθενός, αλλά και της εταιρίας ως 
σύνολο (Sunclair, 1993). Το πρώτο βήμα που πρέπει να κάνει μια εταιρία είναι να 
καθορίσει τη φιλοσοφία της ή την αποστολή της, την οποία η ανώτερη διοίκηση θα 
πρέπει να υιοθετήσει (Sims, 1992). Η ηθική συμπεριφορά των κατωτέρων 
επηρεάζεται από τη συμπεριφορά των ανωτέρων και το ηθικό κλίμα μιας εταιρίας 
αντανακλά το κλίμα που έχουν υιοθετήσει τα ανώτερα στελέχη (Winbush και 
Shepard, 1994).  Εάν το τρέχον ηθικό κλίμα αλλάξει, τα ανώτερα στελέχη είναι αυτά 
που πρέπει να προωθήσουν και να διατηρήσουν το νέο κλίμα. Μία από τις βασικές 
αρχές της Θεωρίας της Μάθησης αναφέρει πως η συμπεριφορά που αναμένεται, είναι 
η συμπεριφορά που πρέπει να προωθηθεί. Έτσι, η μέτρηση της αποδοτικότητας και η 
επιβράβευση που συνδέεται μ’ αυτήν, θα πρέπει με κάποιο τρόπο να συνδεθεί με την 
ηθική συμπεριφορά (Sims, 1992). 
 
H επιχειρησιακή κουλτούρα μπορεί να ορισθεί ως οι αξίες, οι πεποιθήσεις, οι 
εκτιμήσεις, οι μύθοι, οι νόρμες, οι στόχοι και τα οράματα που είναι διάχυτα σε μία 
επιχείρηση. Αν και ο όρος αναφέρεται στο σύνολο της επιχείρησης, συχνά μέσα στην 
ίδια επιχείρηση παρατηρούνται υπο-κουλτούρες (Wendell L. French, 2003). Μία 
άλλη προσέγγιση που σχετίζεται με τις υπο-κουλτούρες που υπάρχουν σε μία 
επιχείρηση είναι αυτή του Sinclair (1993). Σύμφωνα μ’ αυτή την προσέγγιση αντί το 
μάνατζμεντ να προσπαθήσει να δημιουργήσει μία ενιαία κουλτούρα, το μόνο που 
χρειάζεται να κάνει είναι να κατανοήσει και να συντονίσει τις διαφορετικές υπο-
κουλτούρες που ήδη υπάρχουν. Αυτή η προσέγγιση μπορεί να ενθαρρύνει 
περισσότερη ηθική συμπεριφορά από την άποψη πως η ανήθικη συμπεριφορά 
προέρχεται από μεμονωμένες αξίες. Οι υπο-κουλτούρες αυτές μπορούν να 
προστατέψουν την επιχείρηση και να αποτρέψουν ομαδικές σκέψεις (Sinclair, 1993). 
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Ο ρόλος των ‘’taxic handlers’’ 
Υπάρχουν ορισμένα άτομα στην εταιρία, συνήθως από υψηλά επίπεδα ιεραρχίας, που 
ο ρόλος τους είναι πολύ σημαντικός και στη βιβλιογραφία συναντήθηκαν με τον όρο 
‘’toxic handlers’’. Τα άτομα αυτά φιλτράρουν τα κακά αισθήματα των ανωτέρων 
όταν τα μεταβιβάζουν στους κατωτέρους, ακούν την απογοήτευση και το θυμό των 
εργαζομένων, δουλεύουν στο παρασκήνιο για να αποφευχθεί ο πόνος και να 
διατηρήσουν την αυτοπεποίθηση των υπολοίπων. Δυστυχώς, αυτά τα άτομα συχνά 
δεν αναγνωρίζονται και υποτιμούνται. Χωρίς όμως αναγνώριση και βοήθεια τα άτομα 
αυτά μπορούν να έχουν τέτοιο άγχος, όσο και οι υπόλοιποι εργαζόμενοι και τελικά να 
καούν (Frost και Robinson, 1999).  Μερικές εταιρίες έχουν αρχίσει να 
αντιλαμβάνονται ότι αυτά τα άτομα είναι χρήσιμα για τα κέρδη τους, γιατί όταν 
κάποιο άτομο πληγωθεί, οι ιδέες στερεύουν, η παραγωγικότητα φθίνει και αυτό έχει 
άμεση επίδραση στα έσοδα. Κάποιες εταιρίες που το αντιλήφθηκαν αυτό έχουν 
προσλάβει κάποιους εξωτερικούς συμβούλους  γι’ αυτή τη δουλειά, κάτι που έχει 
σαφώς πλεονεκτήματα, αλλά και παγίδες (Appelbaum, 2004). Οι εργαζόμενοι δεν 
δείχνουν μεγάλη εμπιστοσύνη στους συμβούλους, γιατί απλά δεν τους γνωρίζουν. 
Ένας πιο δεδομένος τρόπος για να διατηρήσει μια επιχείρηση αυτή τη θέση είναι να 
αναγνωρίσει τα συγκεκριμένο άτομο, να προσπαθήσει να το κρατήσει χωρίς άγχος 
και να του δώσει κίνητρα (Frost και Robinson, 1999). 
 
Λίγοι εργαζόμενοι έχουν τέτοια δύναμη στα χέρια τους που με τις αποφάσεις τους να 
μπορούν να καταστρέψουν ολόκληρη εταιρία. Ωστόσο, όντως οι εργαζόμενοι με τις 
καθημερινές τους πράξεις μπορούν να κάνουν κακό στην παραγωγικότητα, στα κέρδη 
και τη φήμη της εταιρίας. Οι ανήθικες πράξεις είναι ποικίλες κι όχι όλες κραυγαλέες. 
Π.χ. ένας εργαζόμενος ασχολείται με τα προσωπικά του ζητήματα εν ώρα εργασίας, 
κάποιος άλλος βγαίνει από τη γραμμή παραγωγής με συνέπεια να ξεφεύγει  η παραγωγή 
από τους χρόνους της. Ο μάνατζερ που δέχεται κάποιο δώρο από έναν πελάτη κι ως 
ένδειξη καλής θέλησης του προωθεί την υπόθεσή του. Τα παραπάνω περιστατικά από 
μόνα τους δεν απειλούν την επιχείρηση. Αλλά όταν όλα αυτά αυξάνονται, πληθαίνουν 
και αποκτούν συχνότητα, τότε προκαλούν προβλήματα.  

(www.workforcemanagement, 1995) 
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ΟΙ 12 ΚΑΛΥΤΕΡΕΣ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ 
 ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΠΟΤΡΟΠΗ ΑΝΗΘΙΚΩΝ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΩΝ 

Στη συνέχεια θα αναφερθούμε συνοπτικά στις 12 καλύτερες πρακτικές που αν μια 
εταιρία τις εφαρμόσει μπορεί να αποτρέψει μικρές και μεγάλες ηθικές παραβιάσεις. 
Αν και τίποτα δεν έχει αποδειχθεί απόλυτα αποτελεσματικό στα να αποτρέψει 
τελείως ανήθικες συμπεριφορές, οι παρακάτω πρακτικές μπορούν να 
επιβεβαιώσουν ότι οι ‘’καλοί’’ άνθρωποι δεν θα καταλήξουν ποτέ σε άσχημες 
συμπεριφορές.  

1. Καθορισμός Οράματος. Το όραμα αναφέρεται στην επιθυμητή, μακροχρόνια 
μελλοντική κατάσταση της εταιρίας και βοηθάει τους εργαζόμενους να 
πάρουν αποφάσεις: Θα φέρει η συγκεκριμένη πράξη την εταιρία πιο κοντά 
στο όραμά της? 

1. Καθορισμός Αξιών. Οι αξίες αναφέρονται στις γενικές αρχές της επιθυμητής 
συμπεριφοράς. Αποτελούν τη σταθερή παράμετρο πάνω στην οποία 
αξιολογούνται οι συμπεριφορές των εργαζομένων. 

2. Κώδικες ηθικής. Αυτοί καθορίζουν επακριβώς τις προσδοκίες της εταιρίας 
και τις συνέπειες σε περίπτωση αποτυχίας συνάντησής τους. 

3. Υπεύθυνος ηθικής. Ο ρόλος τους είναι να επιβεβαιώνει πως το σύστημα 
ηθικής λειτουργεί.  

4. Επιτροπή ηθικής. Ρόλος της επιτροπής αυτής είναι να επιθεωρεί τις ηθικές 
πρωτοβουλίες και τον υπεύθυνο ηθικής. Είναι η βασική αρχή δημιουργίας των 
κωδικών, αλλά και αναθεώρησής τους εάν κριθεί ανάγκη. 

5. Στρατηγική επικοινωνίας της ηθικής. Η στρατηγική αυτή επιβεβαιώνει πως 
οι εργαζόμενοι θα έχουν την πληροφόρηση που χρειάζονται και ότι οι 
τελευταίοι θα ενθαρρύνονται από την εταιρία σχετικά με τις αξίες, τα στάνταρ 
και τους κώδικες. 

6. Εκπαίδευση ηθικής. Διδάσκει στους εργαζόμενους τις απαιτήσεις της 
επιχείρησης και τους δίνει την δυνατότητα για πρακτική αφού δουλεύουν 
υποθετικές καταστάσεις και τους προετοιμάζει για την πραγματικότητα. 

7. Βοηθητική τηλεφωνική γραμμή. Ο λόγος ύπαρξης μιας βοηθητικής 
τηλεφωνικής γραμμής δεν είναι απλά η αναφορά κάποιας ανήθικης 
συμπεριφοράς. Βοηθούν την επιχείρηση να παρέχει καθοδήγηση όπου κάτι 
δεν είναι ξεκάθαρο. 

8. Μέτρηση της ηθικής και επιβράβευση. Συνήθως από τα μέτρα και τις 
επιβραβεύσεις των επιχειρήσεων,  οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται τι είναι 
σημαντικό για την εταιρία και τι όχι.  

9. Συστήματα ελέγχου και παρακολούθησης. Δεν είναι αρκετό μόνο να 
παρατηρείται και να ελέγχεται η συμπεριφορά των εργαζομένων. Είναι επίσης 
σημαντικό να αντιλαμβάνεται η εταιρία το μέγεθος στο οποίο οι εργαζόμενοι 
δέχονται και ενστερνίζονται τις αξίες και τους κώδικες της εταιρίας. 

10. Συχνή αξιολόγηση. Αναφέρεται στην περιοδική αξιολόγηση της 
αποτελεσματικότητας του ηθικού προγράμματος.  

11. Ηγεσία. Εν κατακλείδι, μπορούμε να πούμε πως η ηθική είναι θέμα ηγεσίας. 
Οι ηγέτες καθορίζουν τους τόνους, διαμορφώνουν το κλίμα και τα στάνταρ.    

                                                                     (www.workfocemanagemnt.com, 1997) 
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Η ΗΘΙΚΗ ΣΤΟΥΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ 
 
 
Εισαγωγή 
Οικονομική και ηθική συμπεριφορά μπορούν να επιτύχουν κοινούς επιχειρησιακούς 
στόχους. Έρευνες έδειξαν πως υπάρχει θετική σχέση μεταξύ εταιρικής κοινωνικής/ 
περιβαλλοντικής απόδοσης και εταιρικής οικονομικής απόδοσης (Orlitzky, 2003; 
Joyner και Payne, 2002). Υπονοείται επίσης στη βιβλιογραφία πως η ηθική συνδέεται 
θετικά όχι μόνο την οικονομική απόδοση, αλλά και με τη συμπεριφορά των 
εργαζομένων. Ωστόσο, ενώ είναι φανερό πως η εταιρική ηθική κατευθύνει και 
επηρεάζει τη συμπεριφορά των εργαζομένων (π.χ. πώς να διαχειρίζονται ηθικά 
διλήμματα και να αποφεύγουν ανήθικες καταστάσεις), δεν είναι από την άλλη 
ολοφάνερο πως υπάρχει σχέση μεταξύ εταιρικής ηθικής και συμπεριφοράς 
εργαζομένων. Οι έννοιες όμως που συνδέονται μεταξύ τους είναι αυτές της 
ικανοποίησης της εργασίας και της εταιρικής ηθικής - εδώ αναφέρονται τρεις έννοιες: 
η διοικητική υποστήριξη της ηθικής συμπεριφοράς, το ηθικό κλίμα της εταιρίας και η 
σχέση μεταξύ ηθικής συμπεριφοράς και επιτυχημένης καριέρας (Koh και Boo, 2001). 
 
Υπάρχουν αποδείξεις πως οι προσωπικές αντιλήψεις των εργαζομένων περί ηθικής 
στο χώρο της εργασίας, έχουν άμεση επίδραση στην εταιρική αφοσίωση (Chusmir και 
Koberg, 1988; Saks, 1996). Η αφοσίωση σε μία εταιρία επιδρά στα αποτελέσματά 
της, συμπεριλαμβανομένου του βαθμού αλλαγής προσωπικού (Lum, 1998; Sims και 
Kroeck, 1994), των πωλήσεων και των κερδών της (Benkhoff, 1997; Brett, 1995), γι΄ 
αυτό και είναι σημαντικό για τη διοίκηση να γνωρίζει όλα εκείνα τα στοιχεία  της 
αφοσίωσης (όπως προσωπικές στάσεις και συμπεριφορές, χαρακτηριστικά της 
δουλειάς, εργασιακή εμπειρία (Steers’ model, 1997). Άλλα στοιχεία που βρέθηκαν να 
έχουν επίδραση στην εταιρική αφοσίωση είναι η ικανοποίηση του εργαζομένου 
(MacKenzi, 1998; Mannheim, 1997) και οι τακτικές και πρακτικές κοινωνικοποίησης 
(Allen και Meyer, 1990a, Ashforth και Saks, 1996; Buchanan, 1974).  
 
 
 
 
Σχέση μεταξύ Εταιρικής Ηθικής και Ικανοποίησης Εργαζομένων. 
Η σχέση μεταξύ των δύο παραπάνω στοιχείων αποδεικνύεται με τις θεωρίες 
Organizational Justice Theory και Cognitive Dissonance Theory, τα κυριότερα 
σημεία των οποίων θα παρουσιάζονται συνοπτικά στη συνέχεια (Koh και Boo, 2001; 
Viswesvaran, 1998): 
 

Organizational Justice Theory. 
Σύμφωνα με τον Hartman (1999), η θεωρία αυτή αναφέρει πως οι αντιλήψεις περί 
δικαιοσύνης που έχουν οι εργαζόμενοι επηρεάζουν τη συμπεριφορά τους και τα 
αποτελέσματα της εταιρίας. Ο Leigh (1998) συμπεραίνει πως οι εργαζόμενοι 
ενδιαφέρονται περισσότερο για το ευρύτερο περιβάλλον εργασίας, παρά για τον 
συγκεκριμένο ρόλο τους που θα αποδώσει ικανοποίηση. Συγκεκριμένα, όπως 
δηλώθηκε από τους Dailey και Kirk (1992) οι αντιλήψεις των εργαζομένων για την 
εταιρική δικαιοσύνη επηρεάζουν τις συμπεριφορές τους, όπως την ικανοποίησή τους 
και το βαθμό εναλλαγής προσωπικού. 
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Η εταιρική δικαιοσύνη συχνά διχοτομείται σε δύο στοιχεία: 
• Στη δικαιοσύνη που συνδέει το δίκαιο των διοικητικών αποφάσεων με τα 

αποτελέσματα, όπως η αμοιβή και η προαγωγή και 
• Στη δικαιοσύνη  που επικεντρώνεται στο πόσες διοικητικές αποφάσεις έχουν 

παρθεί.  
 
Οι αντιλήψεις των εργαζομένων και για τα δύο στοιχεία δικαιοσύνης παίζουν 
σημαντικό ρόλο στην ικανοποίησή τους (Dailey και Kirk (1992), ενώ σύμφωνα με 
μια άλλη άποψη η πρώτη μορφή δικαιοσύνης αποδίδει μεγαλύτερη ικανοποίηση σε 
σχέση με τη δεύτερη (Sweeney και McFarlin, 1993; Hartman, 1999). 
 
Επίσης, οι εργαζόμενοι που πιστεύουν ότι η εταιρία τους είναι ηθική, είναι πιθανό να 
πιστέψουν πως η εταιρία τους, τους συμπεριφέρεται δίκαια (Lind’s, 1992), κάτι που 
είναι πιθανό να ενισχύσει την ικανοποίησή τους. Μ’ αυτόν τον τρόπο η εταιρική 
ηθική και η ικανοποίηση των εργαζομένων αναμένεται να συνδέονται θετικά. 
Πιο γενικά, οι αντιλήψεις περί δικαιοσύνης επηρεάζουν τις στάσεις, τη συμπεριφορά 
και τις αποφάσεις και παίζουν έναν σημαντικό ρόλο στο πως οι εργαζόμενοι 
ανταποκρίνονται στα αποτελέσματα και στις διαδικασίες της εταιρίας. 
 
Από τα προαναφερόμενα προκύπτει πως αν οι εργαζόμενοι λάβουν από τη διοίκηση 
υποστήριξη για την ηθική συμπεριφορά, ένα ηθικό κλίμα και μία δυνατή σχέση 
μεταξύ ηθικής συμπεριφοράς και επιτυχημένης καριέρας, τότε είναι πολύ πιθανό 
να επιτύχουν έναν υψηλό επίπεδο ικανοποίησης.  
 
 
 
 

Cognitive Dissonance Theory. 
Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή (πρώτος έγραψε γι’ αυτή ο Festinger το 1942), οι 
εργαζόμενοι παλεύουν για να ελαχιστοποιήσουν τη δυσαρμονία στο εργασιακό 
τους περιβάλλον. Παράλληλες σκέψεις εμφανίζονται στη Θεωρία της Ισορροπίας 
(Balance Theory-Heider, 1958), στη Congruity Principle Theory (Osgood και 
Tannenbaum, 1955) και στη Discrepancy Theory (Michalos, 1991). Από την εμπειρία 
έχει προκύψει ότι η Cognitive Dissonance Theory έχει εφαρμογή στα 
χρηματοοικονομικά (Goetzmann και Peles, 1997) και στο μάρκετινγκ (Albaum, 
1998). Ουσιαστικά, αυτό που θέλουν οι εργαζόμενοι είναι συνέπεια μεταξύ του 
συστήματος ηθικών αξιών και του ηθικού κλίματος που επικρατεί στην εταιρία τους 
(Schwepker, 1999). Εάν οι εργαζόμενοι δεν εκλαμβάνουν ότι η διοίκηση στηρίζει 
την ηθική συμπεριφορά, ότι δεν υπάρχει ηθικό κλίμα και ότι η ηθική τους 
συμπεριφορά δεν συνδέεται με την επιτυχία στην καριέρα τους, τότε αυτή η 
δυσαρμονία, μπορεί να μειώσει την ικανοποίησή τους. 
 
Οποιαδήποτε αντίθεση προκύψει μεταξύ των ηθικών αντιλήψεων των εργαζομένων 
και της διοίκησης θα οδηγήσει σε σύγκρουση και δυσαρμονία (Dozier και Miceli, 
1985; Festinger, 1942), η οποία και πάλι θα μειώσει την ικανοποίηση. Συνοψίζοντας, 
μία θετική σχέση μεταξύ εταιρικής ηθικής και ικανοποίησης των εργαζομένων 
αναμένεται. Αυτό πρακτικά σημαίνει, πως ένα υψηλό επίπεδο ηθικής αναμένεται 
να συνδεθεί με ένα υψηλότερο επίπεδο ικανοποίησης. 
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Σχέση μεταξύ Ικανοποίησης Εργαζομένων και Αφοσίωσης. 
Η αφοσίωση ενός εργαζομένου ορίστηκε από πολλούς. Σύμφωνα με τον Porter  
(1974) η αφοσίωση ορίζεται ως μία συσχετιζόμενη δύναμη που ταυτοποιεί και 
εμπλέκει έναν εργαζόμενο σε μία συγκεκριμένη επιχείρηση και χαρακτηρίζεται από 
τρεις παράγοντες. Αυτοί είναι η πίστη και η αποδοχή των εταιρικών αρχών και 
αξιών, η θέληση να ασκήσουν σοβαρή προσπάθεια για λογαριασμό της εταιρίας, 
και η έντονη επιθυμία να παραμείνουν μέλη της επιχείρησης.  
 
Οι Allen και Meyer (1990b) βλέπουν στην αφοσίωση τρία στοιχεία: 

1)Το συναισθηματικό δέσιμο των εργαζομένων, ταυτοποίηση και εμπλοκή 
στην επιχείρηση. 

2)Την αφοσίωση, που βασίζεται στο κόστος που σχετίζεται με την αποχώρηση 
του εργαζομένου από την επιχείρηση. 

3)Τα συναισθήματα ή την υποχρέωση που νιώθει ο εργαζόμενος για να 
παραμείνει στην εταιρία. 
 
Οι εργαζόμενοι της πρώτης κατηγορίας παραμένουν στην επιχείρηση γιατί το θέλουν, 
οι δεύτεροι γιατί το χρειάζονται και οι τρίτοι γιατί πιστεύουν ότι οφείλουν στην 
εταιρία (Schappe και Doran, 1997). 
 
Αφού τα διάφορα στοιχεία που καθορίζουν την αφοσίωση, όπως αυτή δίνεται από 
διάφορους ορισμούς, αφορούν την επιθυμία των εργαζομένων να παραμείνουν στις 
εταιρίες τους ή την απροθυμία τους να αλλάξουν εταιρία για μεγαλύτερη προσωπική 
ανάπτυξη (Joseph και Deshpande, 1996), τότε η μεγαλύτερη ικανοποίηση 
αναμένεται να οδηγήσει σε μεγαλύτερη αφοσίωση. Αυτό έρχεται σε συνέπεια με 
τον Porter (1974), σύμφωνα με τον οποίο η αφοσίωση είναι πολύ πιο συγκεκριμένη 
και πιο σταθερή από την ικανοποίηση και γι’ αυτό το λόγο η δεύτερη αναμένεται να 
επηρεάζει την πρώτη. Παρομοίως, εργαζόμενοι των οποίων οι ανάγκες 
ικανοποιούνται από μια επιχείρηση, είναι πιο πιθανό να είναι και αφοσιωμένοι σ’ 
αυτή (Steers, 1997).  Παλαιότερες έρευνες έδειξαν πως η ικανοποίηση καθορίζει την 
αφοσίωση (Barling, 1990; MacKenzie, 1998; Mannheim, 1997). Έρευνα στο χώρο 
της ηθικής έχει επίσης υποστηρίξει την παραπάνω σχέση (Saks, 1996; Sims και 
Kroeck, 1994; Trevino, 1998). 
 
Τέλος, για τους λόγους που αναφέρθηκαν παραπάνω σχετικά με την ικανοποίηση 
(organizational justice και cognitive dissonance theory) μπορεί κανείς να ισχυριστεί 
ότι η εταιρική ηθική επηρεάζει την αφοσίωση, ενώ νεότερες έρευνες έδειξαν ότι η 
εταιρική ηθική όχι μόνο επηρεάζει, αλλά αυξάνει την αφοσίωση. Αυτό είναι 
σύμφωνο με την άποψη ότι η ηθική κουλτούρα και το ηθικό κλίμα επηρεάζει την 
αφοσίωση (Trevino, 1998). 
 
 
Έρευνα που πραγματοποιήθηκε σε 400 στελέχη φοιτητές μεταπτυχιακού τμήματος 
πανεπιστημίου της Σιγκαπούρης επιβεβαίωσε τη σχέση μεταξύ εταιρικής ηθικής και 
αποτελεσμάτων. Η πλειοψηφία των ερωτώμενων ήταν μεταξύ 25 και 45 ετών και 
άνδρες (61%), ένα 48% είχαν εργασιακή εμπειρία τουλάχιστον 5 χρόνων, ενώ ένα 
65% προερχόταν από επιχειρήσεις που απασχολούσαν πάνω από 200 εργαζόμενους.  

(Hian Chye Koh, El’ Fred H.Y. Boo, 2004) 
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Σχέση μεταξύ Εταιρικής Ηθικής  & Απουσιών – Βαθμού Εναλλαγής 
Προσωπικού 
Η ικανοποίηση και αφοσίωση των εργαζομένων είναι επίσης στοιχεία που 
επηρεάζουν την απουσία στο χώρο της εργασίας και τον βαθμό εναλλαγής 
προσωπικού (Dailey και Kirk, 1992), δύο έννοιες που κοστίζουν πολλά σε κάθε 
επιχείρηση. Οδηγούν σε χαμηλή παραγωγικότητα, υψηλό κόστος πρόσληψης, 
διατήρησης και εκπαίδευσης προσωπικού. Αν και κάποιος βαθμός εναλλαγής 
προσωπικού μπορεί να είναι επιθυμητός, αυτή η εναλλαγή και η απουσία μπορεί να 
αποδειχθούν καταστροφικοί για την επιχείρηση και τους εργαζομένους της. Οι 
σύγχρονες έρευνες αναφέρουν πως η εταιρική ηθική μπορεί να ενισχύσει την 
ικανοποίηση και αφοσίωση των εργαζομένων, τα οποία με τη σειρά τους 
μπορούν να μειώσουν τις απουσίες και τις εναλλαγές προσωπικού. 
 
  
 
Σχέση μεταξύ Εταιρικής Ηθικής & Επιχειρησιακής Απόδοσης 
Επιπλέον, στη βιβλιογραφία αναφέρεται ότι η ικανοποίηση συνδέεται με υψηλότερη 
παραγωγικότητα, κερδοφορία, αλλά και ποιοτικότερη εξυπηρέτηση προς τους 
πελάτες (Whitehead, 1998; West και Patterson, 1998). Υψηλά επίπεδα ικανοποίησης 
(όπως και υψηλά επίπεδα αφοσίωσης) βελτιώνουν την οικονομική απόδοση. Επίσης, 
η αποτελεσματική διοίκηση των εργαζομένων (και κατά συνέπεια η ενισχυμένη 
ικανοποίησή τους) μπορεί να εξηγήσει τη διαφορετικότητα μεταξύ εταιριών σε όρους 
παραγωγικότητας και κερδοφορίας κι αυτή η επίδραση ξεπερνά κατά πολύ την 
επίδραση της ποιότητας, της τεχνολογίας, της ανταγωνιστικής στρατηγικής, της 
έρευνας και ανάπτυξης. Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, μπορούμε να πούμε πως 
η εταιρική ηθική μπορεί να συνδεθεί με την επιχειρησιακή απόδοση (Joyner και 
Payne, 2002; Orlitzky, 2003). 
 
 
 
Μία πρόσφατη έρευνα εξετάζει τη σχέση της ικανοποίησης των εργαζομένων στις 
αντιδράσεις τους απέναντι σε προβληματικά περιστατικά μέσα σε μια επιχείρηση 

(Hagedoorn et al, 1999). 
Γενικά, οι εργαζόμενοι μπορεί να αντιδράσουν σε προβληματικά περιστατικά μέσω 
της εξόδου τους από την εταιρία, μέσω της γνώμης τους (π.χ. να προτείνουν δηλ. 
λύσεις), της πιστότητάς τους (π.χ. περιμένοντας να βελτιωθεί η κατάσταση) και μέσω 
της αδιαφορίας (π.χ. απουσιάζοντας από τη δουλειά). Τέλος, η ικανοποίηση 
δημιουργεί θετικές αντιδράσεις, ενώ καταπνίγει τις αρνητικές απέναντι σε 
προβληματικά περιστατικά. Η εταιρική δικαιοσύνη επίσης (η οποία αναμένεται να 
επηρεάσει την ικανοποίηση μέσω της εταιρικής ηθικής) μπορεί επίσης να αποτελέσει 
κίνητρο για θετικές συμπεριφορές και παύση των αρνητικών  

(Hagedoorn, 1999).   
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Η Ηθική των Εργαζομένων στις Υπηρεσίες 
Για πολλά χρόνια, οι ακαδημαϊκοί επικεντρώθηκαν στη μελέτη της ηθικής 
καταναλωτών και της συμπεριφοράς τους, σε μία προσπάθεια να ανακαλύψουν τι 
είναι αυτό που τους κινητοποιεί και ποια προϊόντα και υπηρεσίες είναι αυτά που θα 
τους προσελκύσουν. Λιγότερη σημασία δόθηκε στην ηθική των εργαζομένων και στη 
συμπεριφορά τους στο χώρο της εργασίας τους. Στο τομέα των υπηρεσιών – και ας 
πάρουμε σαν π.χ. ένα ξενοδοχείο – η ηθική και η συμπεριφορά των εργαζομένων 
αποτελούν πολύ σημαντικά στοιχεία της επιχείρησης. Οι πελάτες δεν αρκούνται 
μόνο στα απτά χαρακτηριστικά του ξενοδοχείου, αλλά η ικανοποίησή τους εξαρτάται 
πολύ περισσότερο από το πώς νιώθουν ότι τους φέρεται το προσωπικό  (Keung 
Wong, 1998).  
 
Τώρα όμως, εκτός από τα υψηλά επίπεδα εξυπηρέτησης, την ποιότητα και την 
ανταγωνιστική τιμή, η ηθική αποτελεί σημαντικό παράγοντα προσέλκυσης 
πελατών (Dreyfack, 1990). 
 
Άλλη μία άποψη παρουσιάζεται από τον Lynch (1992), σύμφωνα με την οποία ηθική 
και ποιότητα μπορούν να μετατρέψουν το Total Quality Management (TQM) σε Total 
Care Management. Για τον ίδιο, η ηθική συμπεριφορά πρέπει να περιλαμβάνει έξι 
αξίες: νομιμότητα, ισότητα, κοινωνική νομιμότητα, δικαιοσύνη, εμπιστευτικότητα και 
ειλικρίνεια.  
 
Το Total Quality Management (TQM) εφαρμόζεται ευρέως στις ξενοδοχειακές 
αλυσίδες Marriott και Ritz Carlton, όπου δεν υπάρχει καμία αμφιβολία πως οι ηθικές 
αντιλήψεις των εργαζομένων τους μπορούν να επηρεάσουν την ικανοποίηση των 
πελατών.  
 
Εάν οι μάνατζερς για π.χ. των ξενοδοχείων θέλουν να έχουν έλεγχο κάθε σχέσης 
μεταξύ προσωπικού και πελατών, έτσι ώστε να εξασφαλίσουν υψηλή ποιότητα 
εξυπηρέτησης βασισμένοι σε υψηλά ηθικά στάνταρ, θα πρέπει να κατανοούν, αλλά 
και να επηρεάζουν, τις ηθικές αξίες και τις συμπεριφορές των εργαζομένων τους. Η 
ηθική επομένως των εργαζομένων φαίνεται να είναι πιο σημαντική για τον τομέα των 
υπηρεσιών, σε σχέση με τους άλλους τομείς παραγωγής. Οι μάνατζερς θα πρέπει  να 
αναγνωρίζουν  εκείνες τις περιπτώσεις όπου πιθανά ηθικά διλήμματα μπορεί να 
απασχολήσουν το προσωπικό τους και γι΄ αυτό θα πρέπει να δημιουργήσουν έναν 
ηθικό κώδικα συμπεριφοράς που να είναι εφαρμόσιμος και κατανοητός σε όλους. Μ ‘ 
αυτόν τον τρόπο, οι εργαζόμενοι θα έχουν μία πυξίδα που θα κατευθύνει τη 
συμπεριφορά τους. 

 33



 
Η Ηθική των εργαζομένων στις υπηρεσίες – Μία ξενοδοχειακή έρευνα 

Έρευνα που έτρεξε σε 30 ξενοδοχειακές εγκαταστάσεις του Hong- Kong και 
περιελάμβανε όλες τις κατηγορίες ξενοδοχείων, από 3 έως 5 αστέρων, έδειξε τα 
παρακάτω αποτελέσματα  (Keung Wong, 1998). Σημειώνεται ότι η έρευνα έτρεξε 
μόνο σε τρία τμήματα των ξενοδοχείων, στην υποδοχή, στην καθαριότητα και στη 
διατροφή και ποτό. 

• Προσωπικό που εργαζόταν στην υποστήριξη, όπως για π.χ. στην κουζίνα, 
εμφάνιζε μεγαλύτερα σημάδια ανήθικης συμπεριφοράς, τα οποία μπορεί 
να οφείλονται στην έλλειψη επαφής με τον τελικό πελάτη. Από τη στιγμή 
όμως που τα τμήματα αυτά έρχονται σε επαφή με τον πελάτη με 
διαφορετικούς τρόπους  από τη στιγμή που ο πελάτης θα πατήσει το πόδι του 
στο ξενοδοχείο, οποιαδήποτε ανήθικη συμπεριφορά μπορεί να διαταράξει τη 
σχέση μεταξύ διοίκησης και πελάτη. 

• Οι νέοι εργαζόμενοι (κάτω από 25 ετών) φαίνονται να εμφανίζουν 
υψηλότερη ανήθικη συμπεριφορά. Η διοίκηση θα πρέπει να είναι πολύ 
προσεχτική στην επιλογή του προσωπικού της και να μην λαμβάνει ως 
κριτήριο πρόσληψης μόνο τα τεχνικά χαρακτηριστικά του υποψηφίου. 
Επίσης, θα πρέπει να υπάρχει σχετικό πρόγραμμα εκπαίδευσης τόσο των 
νεοεισερχομένων υπαλλήλων, όσο και των παλαιοτέρων. 

• Τα άτομα με πιο θετική στάση ζωής εμφάνιζαν λιγότερη ανήθικη 
συμπεριφορά. Ωστόσο, οι ηθικοί εργαζόμενοι φάνηκε να προβληματίζονται 
όταν έπρεπε να διαλέξουν μεταξύ της εξυπηρέτησης του πελάτη και της 
εταιρικής πολιτικής. Τα άτομα αυτά τείνουν να επιλέγουν την τήρηση της 
εταιρικής πολιτικής. Η ανταπόδοση αναγνωρίζεται και εφαρμόζεται στην 
Κινεζική κουλτούρα. Οι εργαζόμενοι τείνουν να συμπεριφέρονται ηθικά, όταν 
κάποιος τους φέρεται καλά. Θεωρούν ότι πρέπει να ανταποδώσουν το καλό, 
ακόμα κι αν η ενέργεια στην οποία θα προβούν είναι ανήθικη.  

• Τέλος, η διοίκηση θα πρέπει να αναπτύξει και να διατηρήσει ηθικές 
πολιτικές και διαδικασίες στο χώρο των ξενοδοχείων. Ιδιαίτερη έμφαση 
πρέπει να δοθεί στα προγράμματα εκπαίδευσης και καθοδήγησης των 
εργαζομένων, τα οποία θα πρέπει να είναι διαφορετικά από τμήμα σε τμήμα, 
καθώς εργαζόμενοι που εργάζονται σε διαφορετικά  τμήματα και είναι 
διαφορετικής ηλικίας, πρέπει να αντιμετωπίζονται διαφορετικά.  
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ΗΘΙΚΟ ΚΛΙΜΑ 
 
 
Εισαγωγή 
Η ηθική στις επιχειρήσεις είναι κανόνες, στάνταρ, κώδικες ή αρχές, όλα τα οποία 
παρέχουν κατευθυντήριες γραμμές για μια σωστή ηθική και ειλικρινή συμπεριφορά 
σε συγκεκριμένες περιπτώσεις (Lewis, 1985). Το ηθικό κλίμα μιας επιχείρησης 
είναι μέρος της κουλτούρας της. Οι Victor και Cullen (1987) διατυπώνουν πως οι 
εργαζόμενοι μαθαίνουν πως να συμπεριφέρονται μέσα από μία διαδικασία επίσημης, 
αλλά και ανεπίσημης κοινωνικοποίησης. Μαθαίνουν ποιες αρχές της επιχείρησης 
χαίρουν άκρας εκτίμησης και ποιες επιβραβεύονται. Οι αρχές εκείνες της εταιρίας 
που αναφέρονται σε ηθικά ζητήματα και καθορίζουν τι είναι ηθικά σωστό 
διαμορφώνουν το ηθικό κλίμα της εταιρίας (Victor και Cullen, 1987). Στη 
συνέχεια, λόγω της σημαντικότητας του ηθικού κλίματος, θα αναφερθούμε 
εκτενέστερα στην έννοια αυτή. 
 

Παράγοντες που επηρεάζουν το ηθικό κλίμα 
Οι παράγοντες που επηρεάζουν το ηθικό κλίμα περιλαμβάνουν το προσωπικό 
ενδιαφέρον, τα κέρδη της εταιρίας, την αποδοτικότητα της εταιρίας, τα ομαδικά 
συμφέροντα, τις φιλικές σχέσεις, την κοινωνική ευθύνη, την προσωπική ηθική 
του καθενός, καθώς επίσης και κανόνες, νόμους και επαγγελματικούς κώδικες 
συμπεριφοράς (Sims, 1992). Ίσως όμως ο πιο σημαντικός παράγοντας να είναι η 
συμπεριφορά της ανώτατης διοίκησης. ‘’Το τι κάνουν τα ανώτερα στελέχη και η 
κουλτούρα που δημιουργούν και υποστηρίζουν κάνει τη διαφορά στον τρόπο με τον 
οποίο τα κατώτερα στελέχη λειτουργούν, αλλά και στον τρόπο με τον οποίο 
ολόκληρη η επιχείρηση αντιδρά όταν έρχεται αντιμέτωπη με ηθικά διλήμματα’’ 
(Sims, 1992). 
 
 
Καθορισμός Ηθικού Κλίματος 
Οι Victor και Cullen (1987) ανέπτυξαν το Ερωτηματολόγιο Ηθικού Κλίματος (ECQ – 
Ethical Climate Questionnaire), ένα μέσο που χρησιμοποιήθηκε για να μετρήσει το 
ηθικό κλίμα μιας ομάδας ή μιας επιχείρησης. Το ερωτηματολόγιο εξετάζει τις 
αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά με τον τρόπο που οι συνάδελφοί τους 
λειτουργούν όταν αντιμετωπίζουν ηθικά διλήμματα. Το ECQ συγκεκριμενοποιεί 
ποικίλα περιστατικά, πρακτικές και διαδικασίες που απαιτούν τη χρήση ηθικών 
κριτηρίων προκειμένου να παρθεί μια απόφαση. Στην ουσία, αυτοί που 
συμπληρώνουν το ECQ γίνονται πληροφοριοδότες (Victor και Cullen, 1987). 
 
To ECQ βασίζεται στην υπόθεση ότι το ηθικό κλίμα σε μια επιχείρηση έχει δύο 
διαστάσεις: τα ηθικά κριτήρια που χρησιμοποιούνται για τη διαμόρφωση της 
απόφασης και η οπτική γωνιά της ανάλυσης που λαμβάνεται υπόψη. Τα τρία ηθικά 
κριτήρια είναι ο εγωισμός (μεγιστοποίηση των προσωπικών συμφερόντων), η 
καλοσύνη, η φιλάνθρωπη προαίρεση (μεγιστοποίηση συμφερόντων για όσα 
παραπάνω άτομα γίνεται) και οι αρχές (τήρηση καθολικών, γενικών στάνταρ και 
πεποιθήσεων). Η ανάλυση που γίνεται λαμβάνει υπόψη τις πηγές απ’ όπου μπορεί να 
προκύψει η ηθική κι αυτές προέρχονται ατομικά, τοπικά (π.χ. η επιχείρηση) και 
εξωτερικά (έξω από την επιχείρηση). Στον πίνακα 2 των Victor και Cullen (βλ. 
παράρτημα, σελ. 101) φαίνονται όλοι οι συνδυασμοί των δύο διαστάσεων που μόλις 
αναφέρθηκαν. 
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Κατηγορίες Ηθικού Κλίματος 
Χρησιμοποιώντας οι Victor και Cullern το ECQ, έξι ηθικά κλίματα αναγνωρίστηκαν: 

1. Επαγγελματικό. Οι εργαζόμενοι ακολουθούν τους κανόνες και τις 
κατευθύνσεις που ορίστηκαν από την επιχείρηση ή τους νόμους που 
ορίστηκαν από την κυβέρνηση. Αναζητούν έξω από την επιχείρηση τρόπους 
για το πως θα συμπεριφερθούν ηθικά. 

2. Μέριμνας. Οι εργαζόμενοι ενδιαφέρονται για το καλό των άλλων, τόσο 
αυτών που βρίσκονται μέσα στην επιχείρηση, όσο κι αυτών που βρίσκονται 
έξω απ’ αυτήν. Η ομάδα μ’ αυτό το ηθικό κλίμα θα δείξει ένα ενδιαφέρον για 
όλα αυτά που επηρεάζουν τις αποφάσεις τους.  

3. Κανόνων. Οι εργαζόμενοι ακολουθούν αυστηρά τους κανόνες του τμήματός 
τους ή της επιχείρησης.  

4. Βασικό. Οι εργαζόμενοι φροντίζουν για το προσωπικό τους συμφέρον, συχνά 
εις βάρος των άλλων. 

5. Αποδοτικότητας. Σ’ αυτό το κλίμα, ο πιο σωστός τρόπος για να κάνεις κάτι, 
είναι να το κάνεις με τον πιο αποδοτικό τρόπο. 

6. Ανεξαρτησίας. Οι εργαζόμενοι καθοδηγούνται από την προσωπική τους 
αίσθηση για το τι είναι καλό και τι κακό.  

 
Η ύπαρξη των παραπάνω κατηγοριών ηθικού κλίματος προξενεί και κάποια 
ερωτήματα. Πρώτα και κύρια, η ύπαρξή τους μπορεί να σημαίνει πως μία 
συγκεκριμένη κατηγορία μπορεί να είναι πιο επιρρεπής σε ανήθικη συμπεριφορά 
(Victor και Cullen, 1987). Οι τελευταίοι δίνουν ως παράδειγμα μια επιχείρηση στην 
οποία επικρατεί κλίμα κανόνων ή φροντίδας. Και στις δύο περιπτώσεις, οι 
εργαζόμενοι δεν δίνουν έμφαση στους εξωτερικούς νόμους ως σημαντικά κριτήρια 
για τη διαμόρφωση της απόφασης τους κι αυτό μπορεί να οδηγήσει σε συνειδητή ή 
ασυνείδητη αντιπαράθεση με τη νομιμότητα. 
 
Μεταξύ των έξι κατηγοριών προτάθηκε από τους Victor και Cullen και αργότερα 
επιβεβαιώθηκε μέσω έρευνας, πως το βασικό κλίμα είναι πιο επιρρεπής στην 
ανήθικη συμπεριφορά (Wimbush, 1997). Αυτό ήταν λίγο πολύ αναμενόμενο αφού 
το βασικό κλίμα βασίζεται στον εγωισμό, όπου τα άτομα λειτουργούν με τρόπο που 
προωθούν τα προσωπικά τους συμφέροντα, ανεξάρτητα από νόμους, κανόνες και της 
επίδρασης που έχουν οι πράξεις τους πάνω στους άλλους. Η εταιρία ακόμη και θα 
επιδοκιμάσει αυτή τη συμπεριφορά, μέσω της έλλειψης εταιρικής πολιτικής και της 
αδυναμίας της να επιβάλλει νόμους που σχετίζονται με την παραπάνω συμπεριφορά 
(Wimbush και Shepard, 1994).  
 
 
 
Οι Διαστάσεις του Ηθικού Κλίματος 
Ο Bartels (1998) ερεύνησε τη σχέση μεταξύ της δύναμης ενός ηθικού κλίματος και 
των προβλημάτων που προκαλεί στη διοίκηση ανθρωπίνου δυναμικού. Υπάρχουν 
δύο διαφορετικές διαστάσεις του ηθικού κλίματος: η δύναμή του και η 
κατεύθυνσή του. Η κατεύθυνσή του είναι μία μεταβλητή που ορίζεται από το ECQ 
των Victor και Cullen. Η δύναμη του ηθικού κλίματος καθορίζει τον έλεγχο που έχει 
πάνω στους εργαζόμενους. Π.χ. πόσο έντονα οι εργαζόμενοι είναι δεμένοι με τους 
κανόνες. Σε ένα δυνατό ηθικό κλίμα, η αναμενόμενη συμπεριφορά είναι ξεκάθαρη 
και μη αμφισβητήσιμη. Τα μηνύματα της εταιρίας είναι ξεκάθαρα σχετικά με την 
αναμενόμενη συμπεριφορά, την επιβράβευση και την τιμωρία (Bartels, 1998). Από τη 
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στιγμή που η εταιρία ξεκαθαρίσει τι είδους ηθική συμπεριφορά αναμένεται από τους 
εργαζόμενους, οι τελευταίοι μέσα σε ένα δυνατό ηθικό κλίμα είναι πιο πιθανό να 
επιλέξουν ηθικές συμπεριφορές όταν έρθουν σε κάποιο δίλημμα. Αυτές οι 
επιχειρήσεις που έχουν ένα δυνατό ηθικό κλίμα, είναι πιο πιθανό να επιτύχουν σε 
ηθικά ζητήματα. Επιπλέον, έχει ανακαλυφθεί, πως το μέγεθος μιας επιχείρησης 
συνδέεται θετικά με τη σοβαρότητα των ηθικών προβλημάτων, ενώ δεν 
συνδέεται με το ηθικό κλίμα (Bartel, 1998). 
 
 
 
Το Ηθικό Κλίμα στους Μη Κερδοσκοπικούς Οργανισμούς – Μία έρευνα 
Σε μία πρόσφατη σχετικά έρευνα, ο Deshpande (1996) μελέτησε ένα δείγμα 252 
μεσαίων στελεχών σε έναν μεγάλο, εθνικό, μη κερδοσκοπικό οργανισμό, με σκοπό να 
ανακαλύψει εάν υπάρχει σχέση μεταξύ ηθικού κλίματος και ηθικής συμπεριφοράς. 
Χρησιμοποιώντας το ECQ, 4 κατηγορίες κλίματος εντοπίστηκαν: επαγγελματικό 
(97%), κανόνων (79%), βασικό  (64%) και μέριμνας (60%). Το δεύτερο ζήτημα που 
διερευνήθηκε ήταν εάν οι ερωτώμενοι πίστευαν πως η ηθική συμπεριφορά συνδέεται 
με την επιτυχία. Η πλειοψηφία των στελεχών που απάντησε, δήλωσε πως τα 
επιτυχημένα στελέχη είναι πιο ηθικά από τα στελέχη που δεν είναι επιτυχημένα. 
Ωστόσο, πάνω από το ένα τρίτο δήλωσε πως η ανήθικη συμπεριφορά ήταν 
απαραίτητη για να πετύχει κάποιος στον οργανισμό τους (Deshpande, 1996). Δύο 
αποτελέσματα της έρευνας αυτής μας ξαφνιάζουν. Πρώτον, το γεγονός πως μία 
από τις κατηγορίες κλίματος που προέκυψαν ήταν και το βασικό, όπου οι 
εργαζόμενοι προσπαθούν για το προσωπικό τους συμφέρον και δεύτερον, το γεγονός 
ότι πάνω από το 1/3 των ερωτώμενων δήλωσε πως για να είναι κανείς επιτυχημένος 
στον συγκεκριμένο οργανισμό πρέπει να λειτουργεί ανήθικα.    
  
 
 
 
Σε μία ξεχωριστή έρευνα, ο Vardi (2001) μελέτησε το ηθικό κλίμα σε μία εταιρία 

προϊόντων μετάλλου που απασχολούσε 138 εργαζόμενους και κατέληξε πως υπήρξε 
δυνατή αρνητική σχέση μεταξύ του ηθικού κλίματος και της αντισυμπεριφοράς* 

που παρατηρήθηκε. 
 

*Ως αντισυμπεριφορά ορίστηκε κάθε εσκεμμένη πράξη μελών της επιχείρησης που 
αρνείται και παραβιάζει κοινούς εταιρικούς κανόνες…. και βασικές κοινωνικές αξίες 
(Vardi, 2001). 
 

Επιπλέον, το ηθικό κλίμα φάνηκε να έχει μεγαλύτερη άμεση επίδραση  
πάνω στη συμπεριφορά απ’ ότι το εταιρικό κλίμα (Vardi, 2001). 
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Ηθικό Κλίμα και Ανήθικη Εργασιακή Συμπεριφορά. 
Οι Wimbush και Shepard (1994) αναφέρουν πως το ηθικό κλίμα μιας επιχείρησης 
μπορεί να χρησιμοποιηθεί όχι μόνο για να προβλέψει την ανήθικη συμπεριφορά, 
αλλά και την αντιπαραγωγική συμπεριφορά επίσης. 
 
Έρευνα του Peterson (2002) προσπάθησε να καθορίσει εάν η ανήθικη συμπεριφορά 
μπορεί να προβλεφθεί από το ηθικό κλίμα μιας επιχείρησης. Κι εδώ χρησιμοποιήθηκε 
το ECQ. Παρόμοια έρευνα πραγματοποιήθηκε από τους Robinson και Bennett 
(1995). Τα αποτελέσματα έδειχναν συσχέτιση μεταξύ του τύπου της ανήθικης 
συμπεριφοράς και του κλίματος που επικρατούσε στην επιχείρηση.  

• Η πιο ξεκάθαρη σχέση εντοπίστηκε μεταξύ πολιτικής ανήθικης συμπεριφοράς 
και του κλίματος φροντίδας. 

•  Όταν οι εργαζόμενοι νιώθουν πως η επιχείρηση ενδιαφέρεται για το καλό 
τους, έχουν λιγότερες πιθανότητες να πέσουν στη συγκεκριμένη συμπεριφορά 
(Peterson, 2002).   

• Το βασικό κλίμα ήταν θετικά συνδεδεμένο, υποδεικνύοντας πως οι 
επιχειρήσεις στις οποίες, τα άτομα προσπαθούν να προστατέψουν τα 
προσωπικά τους συμφέροντα, είναι πιο πιθανό να καταπέσουν στον 
συγκεκριμένο τύπο συμπεριφοράς.  

• Αντιθέτως, το κλίμα ανεξαρτησίας και μέριμνας συνδεόταν αρνητικά μ’ αυτόν 
τον τύπο συμπεριφοράς.  

Τέλος, ο τύπος της προσωπικής επίθεσης δεν συνδεόταν με κάποιο συγκεκριμένο 
κλίμα και είναι καλύτερα να ερμηνεύεται κάθε φορά με βάση τα χαρακτηριστικά του 
ατόμου που προβαίνει στις ανήθικες πράξεις (Peterson, 2002). 
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ΚΩΔΙΚΕΣ ΗΘΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ 
 
 
Εισαγωγή 
Η υψηλή ζήτηση για κοινωνική ευθύνη και ηθική συμπεριφορά, οδήγησε πολλές 
εταιρίες στη δημιουργία αντίστοιχων προγραμμάτων κωδικών συμπεριφοράς, η 
αποτελεσματικότητα των οποίων διαφέρει από εταιρία σε εταιρία. Οι περισσότερες 
εταιρίες στις μέρες μας θέλουν να περάσουν στο κοινό την εικόνα μιας ηθικής 
συμπεριφοράς και ακεραιότητας. Για να το επιτύχουν αυτό, πολλοί οργανισμοί 
αναπτύσσουν προγράμματα κοινωνικής ευθύνης και κώδικες συμπεριφοράς (Johanna 
Fernholm & Teresia Ferstrom, Janet Borgerson, 2002). 
  
 
Όσον αφορά τους καταναλωτές, αυτοί είναι ελάχιστα ενημερωμένοι για τους κώδικες 
ηθικής, αφού αυτοί δεν αναγνωρίζονται από τις εταιρίες ως εργαλεία επικοινωνίας 
της παραγωγικής και εμπορευματικής πολιτικής. 

 (European on Monitoring of Codes of Conduct and Social Labels, 1999).  
 
 
 
Ορισμός Κωδικών Ηθικής ή Ηθικών Προγραμμάτων 
Οι ηθικοί κώδικες συμπεριφοράς ορίζονται ως τα εργαλεία/ μέσα εκείνα που 
βασίζονται στην εθελοντική αφοσίωση των επιχειρήσεων να βελτιώσουν τις 
συνθήκες εργασίας τους (European Workshop of Monitoring of Codes of Conduct, 
1999). O λόγος ύπαρξής τους είναι να θέσουν μία βάση ηθικής συμπεριφοράς για 
τους εργαζομένους, τους προμηθευτές και τους εργαζομένους σε όλο τον κόσμο. Οι 
κώδικες αυτοί βοηθούν την επιχείρηση να διατηρήσει την εμπιστοσύνη του κοινού, η 
οποία θα αποφέρει μακροχρόνια κέρδη. Οι ηθικοί κώδικες κάνουν ξεκάθαρες τις 
ευθύνες μιας εταιρίας, νομικές και ηθικές, εκεί που οι κυβερνητικοί κανόνες και οι 
νομοθεσίες δεν επαρκούν (Fagerfjall, 2000).  
 
Αυτά τα προγράμματα και οι κώδικες, καθορίζοντας τις συμπεριφορές ως ηθικές ή 
ανήθικες, αφήνουν στους εργαζομένους την αίσθηση ότι η ηγεσία της εταιρίας είναι  
αφοσιωμένη στο ήθος. Τέτοιοι κώδικες περιγράφουν γραπτά ποιες πράξεις είναι 
ηθικές και ποιες όχι, δίνοντας και κάποιες οδηγίες στους εργαζομένους για το πώς θα 
τις ακολουθήσουν. Επιπλέον, διευκρινίζουν τι περιμένει η εταιρία από τους 
παραγωγούς της σε όρους υπευθυνότητας και συμπεριφοράς και καθορίζουν τις 
συνθήκες του εργασιακού περιβάλλοντος (Barron Wells, Nelda Spinks, 1996). 
 
Σύμφωνα με κάποιους άλλους ορισμούς, τα ηθικά προγράμματα ορίζονται ως η 
συνεχής διαδικασία που σχεδιάζεται, υλοποιείται και ενισχύεται με σκοπό να 
αποτρέπει και να ανακαλύπτει τη μη πρέπουσα συμπεριφορά (Ferrell, 1998). Ή 
διαφορετικά ορίζεται ως ένα ενιαίο σύνολο πράξεων που απευθύνεται πρωταρχικά 
στο διαδικαστικό επίπεδο, με σκοπό να προκαλέσει μία ηθική και υπεύθυνη 
συμπεριφορά στα άτομα της επιχείρησης (Gael McDonald, Andre NIjhof, 1999).  
 
 
Εσωτερικά υποκινούμενα προγράμματα είναι αυτά που προκύπτουν με 
παρότρυνση της ίδιας της εταιρίας κι όχι εξαιτίας κάποιας άλλης εξωτερικής πίεσης. 
Αυτά τα προγράμματα προσπαθούν να εγγυηθούν ότι η συμπεριφορά των ατόμων 
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μέσα στην επιχείρηση είναι σύμφωνη με της αξίες της εταιρίας και για να το 
εξασφαλίσουν αυτό θέτουν κάποιες προϋποθέσεις (Gael McDonald, Andre NIjhof, 
1999). 
 
 
Κάποιος θα μπορούσε να πει πως αυτοί οι κώδικες δεν αποτελούν τίποτα, παρά μόνο 
μια βιτρίνα, αφού η εφαρμογή τους επηρεάζεται κατά πολύ από το πόσο θα τους 
υποστηρίξει η διοίκηση, καθώς και από το πως συμπεριφέρεται οι εταιρία σ’ εκείνους 
που δεν τους ακολουθούν. 

(McClenahen, 1999) 
 
 
Φυσικά, η προέλευση, το περιεχόμενο και η επίδραση αυτών των κωδικών ηθικής 
επηρεάζονται από έναν αριθμό παραγόντων, όπως οι κοινωνικοί, οικονομικοί και 
πολιτικοί παράγοντες (Tucker, 1999).  
 
 
H αυξανόμενη προσοχή στην Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη και στην Εταιρική Ηθική 
υποδηλώνεται και από την ανάπτυξη των εσωτερικών κωδικών συμπεριφοράς, επίσης 
γνωστοί ως κώδικες ηθικής ή στάνταρ ηθικής. Πρόκειται στην ουσία για επίσημα 
έγγραφα που καταγράφουν τις πρωταρχικές αξίες μιας εταιρίας και δηλώνουν τους 
ηθικούς κανόνες που πρέπει να ακολουθήσει όλο το προσωπικό.  

(Robbins και Decenzo, 2001) 
 
 
 
 
 
Διεθνής Κώδικας Ηθικής Συμπεριφοράς 
Ιδιαίτερα με τους κώδικες ηθικής συμπεριφοράς απασχολούνται οι πολυεθνικές 
εταιρίες. Εξαιτίας της διαφορετικότητας των χωρών στις οποίες απευθύνονται, 
κάποιοι πιστεύουν ότι η υλοποίηση ενός ‘’διεθνούς’’ κώδικα ηθικής θα είναι πολύ 
δύσκολη. Ωστόσο, αναγνωρίζοντας ότι κάποια προσαρμογή αυτού του κώδικα είναι 
απαραίτητη, ο κώδικας αυτός θα πρέπει να στηθεί πάνω σε κεντρικούς άξονες και να 
περιλαμβάνει κοινές ηθικές πρακτικές μεταξύ διαφόρων χωρών (Smeltzer και 
Jennings, 1998). Ο Payne (1997) συμφωνώντας σε γενικές γραμμές με την παραπάνω 
τοποθέτηση, προσπάθησε να αναπτύξει έναν διεθνή κώδικα ηθικής. Τέτοιους 
κωδικούς έχουν αναπτύξει κι άλλοι διεθνείς οργανισμοί. Σύμφωνα με τον Roth 
(1996), ένας τέτοιος κώδικας είναι εφικτός, παρά τη διαφορετικότητα των ηθικών 
πρακτικών ανά τον κόσμο.  
 
To 60% των επιχειρήσεων των Η.Π.Α. έχουν κώδικα ηθικής, το 33% έχει ηθικά 
εκπαιδευτικά προγράμματα και το ίδιο ποσοστό, 33% έχουν κάποιον υπεύθυνο για 
την ηθική. 

(Goodell, 1994)  
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Λόγοι υιοθέτησης ενός Κώδικα Ηθικής Συμπεριφοράς 
Υπάρχουν τέσσερις λόγοι για τους οποίους μια εταιρία θα υιοθετούσε κώδικες  
ηθικής συμπεριφοράς (Ioanna Papasolomou-Doukakis, Maria Krambia-Kapardis, M. 
Katsioloudes, 2005): 

1. Να αυξήσει την εμπιστοσύνη του κοινού: σκάνδαλα όπως δωροδοκίες, 
διαφθορά κλπ. κλόνισαν την εμπιστοσύνη του κοινού με αποτέλεσμα οι 
επιχειρήσεις να θέλουν να επανορθώσουν την εικόνα τους. 

2. Να βελτιώσει τους εσωτερικούς κανονισμούς: όσο οι επιχειρήσεις 
μεγαλώνουν και η διοίκηση αποκεντρώνεται υπάρχει πιο έντονη η ανάγκη να 
υπάρχουν κάποια στάνταρ για όλους τους εργαζόμενους. 

3. Να συγκρατήσει την πίεση των κανονισμών: οι κυβερνητικοί κανονισμοί 
αυξήθηκαν σε μία προσπάθεια να βοηθήσουν το κοινό να κερδίσει την 
εμπιστοσύνη απέναντι στις επιχειρήσεις, οι οποίες επιθυμούν να διατηρήσουν 
την ευελιξία και την ελευθερία τους, γράφοντας κώδικες που μπορούν να 
πείσουν την κυβέρνηση ότι είναι ηθικές. 

4. Να ανταποκριθεί στις παραβάσεις: όταν μία επιχείρηση έχει εκτεθεί για την 
ανήθικη συμπεριφορά της συνήθως δημιουργεί έναν κώδικα ηθικής, 
δείχνοντας μ’ αυτό τον τρόπο τη διάθεσή της να αλλάξει. Εάν αυτή η αλλαγή 
τελικά πραγματοποιείται ή όχι, αυτό είναι μια άλλη ιστορία!  

 
 
Σύμφωνα με τον Friedman (1991), σχεδόν ένα 90% του Fortune (1.000) εταιρίες 
έχουν αναπτύξει κώδικα ηθικής. Φυσιολογικά, οι κώδικες αυτοί αποτελούν μέρος της 
κουλτούρας κάθε επιχείρησης, ενώ οι αποφάσεις της διοίκησης πρέπει να την 
αντανακλούν.   
 
 
 
Η Δημιουργία ενός Κώδικα Ηθικής Συμπεριφοράς σε μια επιχείρηση 
Ο κώδικας ηθικής σε μια επιχείρηση πρέπει να δημιουργηθεί από μία επιτροπή που 
θα αποτελείται από όλες τις ομάδες και τα ιεραρχικά επίπεδα των εργαζομένων 
της. Οι άνθρωποι αυτοί, θα σχεδιάσουν τους κώδικες μαζί με ένα πλάνο υλοποίησης 
τους. Όταν κριθεί απαραίτητο, οι επιχειρήσεις μπορούν να προσλάβουν 
εξωτερικούς συμβούλους επικοινωνίας, καθώς και ειδικούς σε θέματα ηθικής, οι 
οποίοι θα βοηθήσουν στη δημιουργία ενός εφικτού, βιώσιμου και υλοποιήσιμου 
πλάνου. Στη συνέχεια οι επιχειρήσεις θα πρέπει να ορίσουν έναν άνθρωπο μέσα από 
την ίδια την εταιρία ως υπεύθυνο, καθώς και κάποιους βοηθούς, εάν αυτό κρίνεται 
απαραίτητο (Ioanna Papasolomou-Doukakis, Maria Krambia-Kapardis, M. 
Katsioloudes, 2005). 
 
 

Η διαμόρφωση απόφασης και η σχέση της με την επιτυχία ενός κώδικα 
ηθικής. 
Ένα μοντέλο διαδικασίας διαμόρφωσης απόφασης είναι πολύτιμο εργαλείο για την 
δημιουργία ενός βιώσιμου κώδικα ηθικής. Στο σχήμα 1 του παραρτήματος (βλ. σελ. 
107), παρουσιάζεται η διαδικασία διαμόρφωσης αποφάσεων σε μία ηθικά 
προσανατολισμένη εταιρία (Ioanna Papasolomou-Doukakis, Maria Krambia-
Kapardis, M. Katsioloudes, 2005). 
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Η Υλοποίηση ενός Κώδικα Ηθικής Συμπεριφοράς σε μια επιχείρηση 
Το στέλεχος που θα είναι υπεύθυνο για την επιτυχή υλοποίηση του κώδικα, θα πρέπει 
να ετοιμάσει μία αναφορά, στην οποία θα γίνεται σύγκριση των ενεργειών της 
εταιρίας πριν τον κώδικα ηθικής και των ενεργειών μετά τον κώδικα ηθικής. Η 
αναφορά αυτή θα αναφέρεται επίσης και στις αλληλεπιδράσεις και αντιδράσεις των 
διαφόρων ομάδων της κοινωνίας.  Η αναφορά αυτή μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως 
βάση για την αξιολόγηση των προγραμμάτων κοινωνικής ευθύνης, ενώ 
παράλληλα θα επαναπληροφορήσει την εταιρία για το πόσο καλά τηρούνται οι 
κώδικες ηθικής (Ioanna Papasolomou-Doukakis, Maria Krambia-Kapardis, M. 
Katsioloudes, 2005).. 
 
Κι επειδή τα πάντα απαιτούν χρήμα και χρόνο, επαρκή κεφάλαια και χρόνος των 
στελεχών πρέπει να βρεθούν προκειμένου τα ηθικά προγράμματα και τα 
προγράμματα κοινωνικής ευθύνης να έχουν επιτυχία. Χωρίς τα απαραίτητα 
κεφάλαια και χρόνο, τέτοια προγράμματα είναι καταδικασμένα να αποτύχουν. 
 
Βέβαια, θα πρέπει να αναφέρουμε πως στην υλοποίηση ενός ηθικού προγράμματος, 
όλα τα επίπεδα ηθικής, που αναφέραμε στη σελίδα 6, σχετίζονται μεταξύ τους. Για 
π.χ. μερικές φορές οι μάνατζερς ισχυρίζονται ότι είναι αδύνατον γι’ αυτούς να 
επιλέξουν την καλύτερη λύση από ηθικής πλευράς κι αυτό γιατί το σύστημα της 
αγοράς δεν το επιτρέπει, και με τον ίδιο τρόπο που μπορούμε να πούμε πως το 
πολιτικό επίπεδο επηρεάζει τη στρατηγική μιας εταιρίας, έτσι μπορούμε να πούμε και 
πως το επίπεδο της εταιρίας επηρεάζει συχνά τις πράξεις του κάθε ατόμου μέσα σ’ 
αυτή την εταιρία. Εάν ένα ηθικό πρόγραμμα θέλει να προκαλέσει την ηθική 
συμπεριφορά μέσα στην εταιρία, θα πρέπει η εταιρία να φροντίσει να υπάρχει το 
πλαίσιο μέσα στο οποίο η συμπεριφορά αυτή θα είναι επιτρεπτή. 
 
Τα ηθικά προγράμματα επίσης θα πρέπει να περικλείουν και τις προϋποθέσεις του  
πολιτικού συστήματος, αν και στην πράξη αυτό δεν γίνεται συνήθως. Η 
αλληλεξάρτηση των τριών επιπέδων φαίνεται παραστατικά στο σχήμα 2 του 
παραρτήματος (βλ. σελίδα 108)  (Gael McDonald, Andre NIjhof, 1999). 
 
Τέλος, ερευνητές αναφέρουν πως η ευθύνη της υλοποίησης και της εφαρμογής των 
κωδικών ηθικής βαραίνει αποκλειστικά την εταιρία. Επίσημα σώματα, όπως οι 
European Commission, ILO, και United Nations παίζουν καθοριστικό ρόλο στο να 
ενθαρρύνουν τις εταιρίες να ασχοληθούν με τις συνθήκες εργασίες, τα ανθρώπινα 
δικαιώματα και το περιβάλλον κατά τη διαδικασία παραγωγής τους. (Johanna 
Fernholm & Teresia Ferstrom, Janet Borgerson, 2002). 
 
 
 
Στις εταιρίες που έχουν ηθικά προγράμματα γίνονται περισσότερες αναφορές 
ανήθικης συμπεριφοράς. Έρευνα του Ethics Resource Center έδειξε πως ένα 57% 
των ατόμων που εργάζονται σε εταιρίες με ηθικά προγράμματα κατήγγειλαν ανήθικη 
συμπεριφορά. Το ίδιο ποσοστό πέφτει στο 49% σε εταιρίες που δεν έχουν τέτοια 
προγράμματα. 
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Ηθικό Πρόγραμμα και Αλληλεπίδραση μεταξύ διαφορετικών επιχειρησιακών 
δραστηριοτήτων. 
Στον πίνακα 3 του παραρτήματος (βλ. σελίδα 109) παρουσιάζονται ορισμένες 
επιχειρησιακές ενέργειες ενός ηθικού προγράμματος και η επίδρασή τους στην ηθική 
συμπεριφορά, χωρίς αυτό να σημαίνει ότι ένα ηθικό πρόγραμμα πρέπει να 
περιλαμβάνει όλες αυτές τις ενέργειες (Gael McDonald, Andre Nijhof, 1999). Οι 
ενέργειες αυτές μπορούν στη συνέχεια να συμπεριληφθούν σε ένα θεωρητικό πλαίσιο 
ανάπτυξης ενός ηθικού προγράμματος (βλ. σχήμα 3 παραρτήματος, σελ. 110). 
 
Το συγκεκριμένο σχήμα μπορεί να τρομάξει μια εταιρία που θέλει να εισάγει ένα 
ηθικό πρόγραμμα κι αυτό γιατί χρειάζεται μεγάλη προσπάθεια από την πλευρά της. 
Ωστόσο, ο σκοπός του σχήματος δεν είναι αυτός, αλλά να υποδείξει πιθανές ενέργειες 
στις οποίες μπορούν να προβούν οι εταιρίες. Φυσιολογικά, κάθε επιχείρηση θα 
επιλέξει εκείνες που είναι κατάλληλες και εφαρμόσιμες στο δικό της περιβάλλον 
(Gael McDonald, Andre Nijhof, 1999). 
  
 
 

Ο ρόλος της Επικοινωνίας στη Δημιουργία και στην Υλοποίηση ενός 
Κώδικα Ηθικής Συμπεριφοράς 
Η δημιουργία ενός προγράμματος κοινωνικής ευθύνης και η υιοθέτηση ενός κώδικα 
ηθικής, δεν σημαίνει μόνο απαρίθμηση των ηθικών συμπεριφορών, αλλά και δόμηση 
και γράψιμο του προγράμματος και του κώδικα σε μία γλώσσα που θα είναι εύκολα 
κατανοητή στον καθένα. Διαφορετικά δεν θα μπορέσουν οι εργαζόμενοι να 
υλοποιήσουν τίποτα από τα παραπάνω. Υλοποίηση ενός προγράμματος κοινωνικής 
ευθύνης και ενός κώδικα ηθικής, σημαίνει επικοινωνία (Barron Wells, Nelda 
Spinks, 1996): 

• Του προγράμματος και του κώδικα στον καθένα με τρόπο που θα τον 
καταλαβαίνουν εύκολα όλοι. 

• Της υποστήριξης της διοίκησης του προγράμματος και του κώδικα. 
• Των τρόπων με τους οποίους τα παραπάνω θα υλοποιηθούν από τον κάθε 

εργαζόμενο της επιχείρησης. 
• Του προγράμματος στο κοινό. 

 
Υλοποίηση του κώδικα ηθικής επίσης προϋποθέτει επικοινωνία των τρόπων με τους 
οποίους ο κώδικας δεν πρέπει να παραβιαστεί. Δημιουργώντας όμως μια λίστα, 
στην οποία καταγράφονται όλα τα πιθανά παραδείγματα ανήθικης συμπεριφοράς, 
πολλά άτομα συμπεραίνουν πως ό,τι δεν υπάρχει στη συγκεκριμένη λίστα θεωρείται 
ηθικό και νόμιμο. Για το λόγο αυτό, ο κώδικας πρέπει να δίνει έμφαση στα θετικά, 
ηθικά σημεία που πρέπει να αναδειχθούν. 
 
Τέλος, η υλοποίηση ενός προγράμματος κοινωνικής ευθύνης και ενός κώδικα 
συμπεριφοράς σημαίνει επικοινωνία της ανάγκης ύπαρξης των παραπάνω και της 
αξίας τους σε όλους τους εργαζομένους, έτσι ώστε αυτά να γίνουν αποδεκτά και να 
υποστηριχθούν. Χωρίς την υποστήριξη των εργαζομένων, τίποτα από τα παραπάνω 
δεν θα έχει επιτυχία. Το μέσο δηλ. μέσω του οποίου τα στελέχη θα δημιουργήσουν 
και θα υλοποιήσουν επιτυχημένα προγράμματα κοινωνικής ευθύνης και κώδικες 
ηθικές, είναι η επικοινωνία! (Barron Wells, Nelda Spinks, 1996). 
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Σημαντικό ρόλο στην άποψη περί ηθικής και στην αποτελεσματικότητά της παίζει η 
επικοινωνία. Η επικοινωνία μέσα στην ίδια επιχείρηση, πρέπει να είναι ηθική, εάν 
επιδιώκεται ήθος και παραγωγικότητα από τους εργαζομένους. Η επικοινωνία με τις 
άλλες επιχειρήσεις πρέπει να είναι ηθική, εάν δεχθούμε πως από τις καλές σχέσεις 
μεταξύ επιχειρήσεων επωφελούνται όλοι. Η επικοινωνία με την κοινωνία πρέπει να 
είναι ηθική, εάν είναι σημαντικό για την επιχείρηση να έχει την υποστήριξη της 
κοινωνίας και να δείχνει ένα θετικό πρόσωπο, αποφεύγοντας κάθε τι που αμαυρώνει 
την εικόνα της (Barron Wells, Nelda Spinks, 1996). 
 
Οι κώδικες ηθικής – καθώς και η υποστήριξή τους από τα ανώτατα στελέχη- πρέπει 
να επικοινωνούνται ξεκάθαρα σε όλα τα μέλη του οργανισμού. Επίσης, θα πρέπει 
να επικοινωνηθεί στον κάθε εργαζόμενο ξεχωριστά ο ρόλος του όσον αφορά την 
υλοποίηση και την παρακολούθηση αυτών των κωδικών. Η επικοινωνία μάλιστα θα 
πρέπει να γίνει με τέτοιο τρόπο που να προκαλέσει, να αναδείξει, θα λέγαμε την 
υποστήριξη όλων των εργαζομένων μέσα στον οργανισμό (Barron Wells, Nelda 
Spinks, 1996). 
  
Τα προγράμματα ηθικής και κοινωνικής ευθύνης έχουν ωστόσο τα μειονεκτήματά 
τους, τα οποία κάθε επιχείρηση πρέπει να σταθμίζει με τα πλεονεκτήματα. Για π.χ. 
ένα πρόγραμμα κοινωνικής ευθύνης πιθανότητα θα μειώσει τα έσοδα των επενδυτών 
και θα αυξήσει τις τιμές για τους καταναλωτές. Σε περίπτωση που μια εταιρία 
σχεδιάσει ένα τέτοιο πρόγραμμα, θα πρέπει να το επικοινωνήσει σε όλους τους 
εργαζομένους της, στους πελάτες της, καθώς και στα μέλη της κοινωνίας. Η 
επικοινωνία που θα γίνει στο εσωτερικό της εταιρίας θα πρέπει να κάνει σαφές 
γιατί προτιμήθηκαν αυτές οι συγκεκριμένες ενέργειες κι όχι κάποιες άλλες που δεν θα 
είχαν τόσα πλεονεκτήματα για την κοινωνία. (Barron Wells, Nelda Spinks, 1996). 
 
Τέλος, όταν υπάρξει ανάγκη, η εταιρία θα πρέπει να χρησιμοποιήσει ειδικούς της 
επικοινωνίας για να οδηγήσει την εταιρία προς την κοινωνική ευθύνη και τους 
κώδικες συμπεριφοράς. Σε μεγάλες και πολύπλοκες εταιρίες, το υπάρχον προσωπικό 
είναι πιθανόν να μην επαρκεί (Barron Wells, Nelda Spinks, 1996). 
 
 
 
Προηγούμενες έρευνες μεταξύ εργαζομένων 6 μεγάλων επιχειρήσεων έδειξαν πως οι 
εργαζόμενοι που είναι ενήμεροι και εμπλέκονται στις δραστηριότητες κοινωνικής 
ευθύνης της εταιρίας τους, είναι πιο πιθανό να ταχθούν με το μέρος των εργαζομένων 
τους. Το όφελος λοιπόν που προκύπτει από αυτή την πληροφόρηση και εμπλοκή των 
εργαζομένων είναι διπλό: διαδίδουν την πληροφορία αυτή, ενώ συγχρόνως αυξάνεται 
η αφοσίωσή τους. 

 (www.societyandbusiness.gov.uk, 2004) 
 

 
Ο ρόλος της Ανώτατης Διοίκησης στη Δημιουργία και στην Υλοποίηση 

ενός Κώδικα Ηθικής Συμπεριφοράς  
Για να είναι αποτελεσματικοί οι κώδικες ηθικής και τα προγράμματα κοινωνικής 
ευθύνης, δεν φτάνει μόνο η ανώτατη διοίκηση να υποστηρίξει αυτούς τους κώδικες, 
αλλά να τους ακολουθεί και πιστά. Οι πράξεις της ανώτατης διοίκησης είναι αυτές 
που θα καθορίσουν την επιτυχή εφαρμογή τους και από τους υπόλοιπους 
εργαζομένους. 

 44

http://www.societyandbusiness.gov.uk/


 
Καθώς κατεβαίνουμε τη σκάλα της ιεραρχίας, η επικοινωνία δεν βελτιώνεται! Εάν τα 
υψηλά στελέχη δηλώσουν ότι υποστηρίζουν τους κώδικες συμπεριφοράς, αλλά 
ενεργούν διαφορετικά, τότε οι υπόλοιποι εργαζόμενοι θα θεωρήσουν πως οι κώδικες 
συμπεριφοράς δεν είναι κάτι το σοβαρό. Από την άλλη πλευρά, εάν τα υψηλά 
στελέχη υποστηρίξουν και με πράξεις τους κώδικες, τότε και οι υπόλοιποι 
εργαζόμενοι θα τους πάρουν στα σοβαρά και θα τους στηρίξουν. 
 
 
 
 Ο ρόλος του Μάνατζμεντ στη Δημιουργία και στην Υλοποίηση ενός 
Κώδικα Ηθικής Συμπεριφοράς 
Για να είναι αποτελεσματικά τα προγράμματα κοινωνικής ευθύνης και οι κώδικες 
ηθικής, όχι μόνο θα πρέπει τα υψηλά στελέχη της εταιρίας να τα αναπτύξουν και να 
επικοινωνήσουν σε όλους τους εργαζόμενους, αλλά επίσης, το μάνατζμεντ από τα 
υψηλά προς τα χαμηλά της ιεραρχίας, πρέπει να επικοινωνεί θετικές στάσεις και 
αντίστοιχες πραγματικές συμπεριφορές, προκειμένου να υποστηρίξουν τα 
προγράμματα και τους κώδικες. 
 
 
 
 Ο ρόλος της ‘’Πίεσης’’ στη Δημιουργία και στην Υλοποίηση ενός Κώδικα 
Ηθικής Συμπεριφοράς 
Κάτι πολύ σημαντικό για την αποτελεσματικότητα των προγραμμάτων κοινωνικής 
ευθύνης και των κανόνων ηθικής είναι και η υπερβολική πίεση προς τα στελέχη να 
πετύχουν στόχους που δεν μπορούν να επιτευχθούν χωρίς ανήθικη συμπεριφορά. 
Πολλές ανήθικες συμπεριφορές – αν όχι οι περισσότερες – που πραγματοποιήθηκαν 
από στελέχη, προέκυψαν από την πίεση που δέχτηκαν αυτά για να επιτύχουν 
συγκεκριμένους στόχους, των οποίων η επίτευξη ξέφευγε από το όρια της ηθικής. 
Όταν κρίνεται ένα στέλεχος για τη δουλειά του, η προσπάθεια να διασώσει τη φήμη 
του ή τη θέση του με κάθε μέσο γίνεται πολλές φορές αποδεκτή. 
 
 
 

Ο ρόλος του τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού στη Δημιουργία και στην 
Υλοποίηση ενός Κώδικα Ηθικής Συμπεριφοράς  
Το τμήμα της Διοίκησης Ανθρωπίνου Δυναμικού έχει ζωτική σημασία για το ηθικό 
πρόγραμμα μιας επιχείρησης. Ιδιαίτερα, όταν σε μια επιχείρηση η διοίκηση και οι 
εργαζόμενοι θεωρούν ασήμαντο το ηθικό πρόγραμμα, τότε ο ρόλος του 
συγκεκριμένου τμήματος είναι ακόμη πιο κρίσιμος  
(www.workforcemanagemnt.com, 2003).  
 
Το τμήμα Ανθρωπίνου Δυναμικού μπορεί να επιδείξει στην επιχείρηση και στους 
εργαζόμενούς της τα οφέλη ενός ηθικού προγράμματος. Η επιτυχία ενός ηθικού 
προγράμματος εξαρτάται συχνά από τον τρόπο με τον οποίο το συγκεκριμένο 
τμήμα χειρίζεται τα ζητήματα ηθικής  (www.workforcemanagemnt.com, 2003). 
 
Οι ειδικοί της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού αντιλαμβάνονται τα μειονεκτήματα 
που προκύπτουν όταν οι εργαζόμενοι συγκρούονται μεταξύ της υπάρχουσας 
πραγματικής εταιρικής κουλτούρας και των πραγματικών αξιών, απέναντι στην 
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κουλτούρα και στις αξίες που κηρύσσονται κι έπρεπε κανονικά να υπάρχουν. Οι 
άνθρωποι της διοίκησης ανθρωπίνου δυναμικού αντιλαμβάνονται επίσης το κόστος 
εναλλαγής του προσωπικού λόγω έλλειψης σεβασμού προς τους εργαζομένους, το 
κόστος διαχείρισης παραπόνων, καθώς επίσης και τις περιπτώσεις παρενόχλησης και 
διάκρισης. Τέλος, μπορούν να αντιληφθούν εάν οι εργαζόμενοι εξελίσσονται και 
ανταμείβονται για συμπεριφορά αντίθετη με τις αξίες της εταιρίας και εάν οι 
εργαζόμενοι που προσπαθούν να κάνουν τη δουλειά τους σωστά προστατεύονται ή 
γίνονται θύματα! (www.workforcemanagemnt.com, 2003). 
   
Το σημερινό εργασιακό περιβάλλον κάνει τους εργαζόμενους ακόμη πιο 
σημαντικούς. Εάν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μιας εταιρίας βασίζεται στο 
ανθρώπινο δυναμικό της – και οφείλουμε να ομολογήσουμε ότι αυτή η τάση 
επικρατεί πλέον – τότε αυτοί οι άνθρωποι πρέπει να εκπαιδευτούν να κάνουν το 
σωστό, ακόμη κι όταν κανείς δεν τους κοιτά. Ειδικά, όταν κανένας δεν κοιτά γιατί 
στη σημερινή εποχή οι εργαζόμενοι παίρνουν περισσότερες αποφάσεις μόνοι τους, 
απ’ ότι ποτέ. Αυτό είναι κάτι που το επικροτούμε, αλλά θέλει ταυτόχρονα και 
προσοχή (www.workforcemanagement, 1995). 
 
Είναι επίσης υποχρέωση του τμήματος ανθρώπινου δυναμικού να εκπαιδεύσει και να 
επικοινωνήσει στους εργαζόμενους τα σωστά και λάθη του εργασιακού 
περιβάλλοντος. Έτσι κι αλλιώς, το θέμα της ηθικής ξεκινά και τελειώνει με τους 
ανθρώπους! 
 
Το να έχουν πρόσβαση οι εργαζόμενοι στον υπεύθυνο ηθικής είναι ένα μέρος του 
αποτελεσματικού προγράμματος. Θα πρέπει επίσης να νιώθουν πως λαμβάνονται 
σοβαρά υπόψη και χειρίζονται δίκαια και με συνέπεια. Εκτός  όμως από έναν 
εύχρηστο κώδικα, έναν προσιτό υπεύθυνο αυτό που χρειάζεται είναι σωστή 
επικοινωνία και εκπαίδευση. Το τμήμα Ανθρώπινου Δυναμικού είναι υπεύθυνο για 
την εκπαίδευση και την επικοινωνία. Και το μήνυμα πρέπει να στοχεύει σε όλους, 
από τον Πρόεδρο μέχρι και τον υπάλληλο της χαμηλότερης βαθμίδας 
(www.workforcemanagement, 1995). 
 
Οι επιχειρήσεις σαν σύνολο προσαρμόζονται και προσπαθούν να διατηρήσουν το 
κατάλληλο περιβάλλον. Οι έλεγχοι του παρελθόντος των υποψηφίων εργαζομένων 
και τα ψυχολογικά τεστ είναι κάποιοι από τους τρόπους που χρησιμοποιούνται 
(Robinson και O’Leary-Kelly, 1998). Η τιμωρία από την άλλη πλευρά βρέθηκε να 
συνδέεται αρνητικά με την αντικοινωνική ομαδική και ατομική συμπεριφορά, σε 
αντίθεση με την επιτήρηση που δεν συνδέεται (Steven H. Appalbaum, Kyle J. 
Deguire, Mathieu Lay, 2005). 
 
Ως σημαντικός παράγοντας για τη μακροχρόνια διατήρηση της ηθικής και των 
ηθικών προγραμμάτων εξαρτάται πάρα πολύ από τις πολιτικές πρόσληψης 
προσωπικού. Εάν η εταιρία ενδιαφέρεται να διατηρήσει τα υψηλά στάνταρ ηθικής 
και τις ηθικές αξίες της εταιρίας, αυτό θα πρέπει να είναι εν γνώσει των ατόμων κατά 
τη διαδικασία της πρόσληψης, της διατήρησης και της εξέλιξης τους. Αυτό είναι πιο 
αποτελεσματικό εάν γίνει προσεχτικά κατά τη διαδικασία προσέλκυσης και 
πρόσληψης προσωπικού. Το ποτό, το κάπνισμα, ο τζόγος, η κακή οικογενειακή και 
εργασιακή κατάσταση, ασυνέπεια στην απόδοση και στις προηγούμενες ασχολίες, 
μηνύσεις κατά ή από τον υποψήφιο, κακουργήματα, καυγάδες στο χώρο εργασίας και 
όχι μόνο, υπερβολική ταχύτητα οδήγησης ή οδήγηση υπό την επήρεια αλκοόλ  κ.α. 
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Πολλά από τα παραπάνω θα μπορούσαν να είχαν προβλεφθεί εάν το τμήμα 
Ανθρώπινου Δυναμικού είχε τον χρόνο να τσεκάρει σε βάθος τον κάθε υποψήφιο 
διατηρώντας στην εταιρία τις αξίες και το επιθυμητό επίπεδο ηθικής (Rοger k. Doost, 
1997). 
 
Τα υψηλά διοικητικά στελέχη επιχειρήσεων στην Ευρώπη πιστεύουν ότι η 
προσέλκυση και η διατήρηση ταλαντούχων και κατάλληλου εργατικού προσωπικού 
θα είναι  ο πιο σημαντικός παράγοντας που θα επηρεάζει την απόδοση των εταιριών 
τα επόμενα πέντε χρόνια.  

(www.societyandbusiness.gov.uk, 2004) 
 
Στην Texas Instruments, η ηθική ξεκινάει από την πρώτη μέρα εργασίας ενός 
εργαζόμενου, οποίος εκτός από το σχετικό εγχειρίδιο*, λαμβάνει όλες τις σχετικές 
εκδόσεις και ενημερώνεται και προσωπικά. Στην συνέχεια ακολουθεί η εκπαίδευσή 
του, η οποία περιλαμβάνει πολλές μελέτες περιπτώσεων. Στο υλικό επίσης που 
δίνεται στους εκπαιδευόμενους συμπεριλαμβάνεται και μία βιντεοταινία με ηθικά 
σενάρια, καθώς και κάποιες κατευθύνσεις από τη διοίκηση. 
 
Στην Fairview, Pennsylvania-based Flex – Y – Plan Industries Inc., η εκπαίδευση 
γίνεται μέσω παραδειγμάτων. 
 
* Το εγχειρίδιο ηθικής περιλαμβάνει θέματα όπως διαμάχες συμφερόντων, δωροδοκίες, 
δώρα, υποτροφίες, ψυχαγωγία, τιμωρίες, κανονισμούς και επιτρέπει στους 
εργαζομένους να ανατρέξουν σ’ αυτούς οποιαδήποτε στιγμή. 
 
Υπάρχουν εταιρίες στις οποίες οι εργαζόμενοι νιώθουν περήφανοι που εργάζονται σ’ 
αυτές. Πρόκειται για εταιρίες που σέβονται το προσωπικό τους και τους πελάτες τους 
και έχουν καλή φήμη. Μια καλή φήμη για την ηθική δίνει στην εταιρία αυτόματα ένα 
συγκριτικό πλεονέκτημα. Στην Texas Instrument η φήμη για την ηθική  βοηθάει 
την εταιρία να προσελκύει κάθε χρόνο πάρα πολλούς απόφοιτους πανεπιστημίων. 
 
 
Λόγοι αποτυχίας ενός Κώδικα Ηθικής Συμπεριφοράς   
Καμία προσπάθεια για ευαισθητοποίηση ή εκπαίδευση ή συζήτηση για την ηθική δεν 
σημαίνει πως θα οδηγήσει σε επιτυχία του κώδικα ηθικής, εάν οι ίδιοι οι 
εμπλεκόμενοι δεν τηρούν τα ηθικά στάνταρ. Από τα ηθικά αυτά στάνταρ θα περίμενε 
κανείς – αν και δεν υπάρχει αυτό γραπτώς- τη διοίκηση να είναι ειλικρινής, τίμια και 
με σεβασμό στους ανθρώπους. Ας φανταστούμε κάποιο αφεντικό που τον σταματά η 
αστυνομία γιατί οδηγούσε μεθυσμένος. Ας φανταστούμε έναν μάνατζερ που λείπει 
αρκετές μέρες το μήνα από τη δουλειά του γιατί ξενυχτάει πίνοντας. Ας φανταστούμε 
έναν μάνατζερ που φλερτάρει με τις γραμματείς του όταν λείπει η γυναίκα του. Ας 
φανταστούμε έναν μάνατζερ που καυγαδίζει συνέχεια με τη γυναίκα του και τα 
παιδιά του. Ας φανταστούμε κάποιον μάνατζερ που έχει καταδικαστεί για κατοχή 
ναρκωτικών ή για αποφυγή φορολογίας. Ας φανταστούμε κάποιο αφεντικό που είναι 
συνέχεια βρώμικος και το γραφείο του συνέχεια ακατάστατο. Εάν υπάρχουν άτομα 
σε μια ομάδα που στερούνται βασικές ικανότητες ηθικής, θα υπάρξει μεγάλη 
δυσκολία εφαρμογής ενός κώδικα ηθικής. Από την άλλη πλευρά, εάν η 
διοικητική ομάδα καλλιεργεί υψηλά επίπεδα ηθικής, τότε αυτή η συμπεριφορά 
μπορεί να διεισδύσει σε ολόκληρη την επιχείρηση (Rοger k. Doost, 1997). 
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Κάποιες ηθικές παραβιάσεις σπουδαστών, οδήγησαν τη διοίκηση του Πανεπιστημίου 
Clemson να εισάγουν κώδικα ηθικής που απευθυνόταν σε όλη την πανεπιστημιακή 
κοινότητα. Ωστόσο, ο κώδικας αυτός απέτυχε. Μετά την αποτυχία, το 
Πανεπιστήμιο κατέληξε πως αντί να προχωρήσει στο σχεδιασμό ενός νέου κώδικα, 
θα πρέπει να δώσει έμφαση στην καλλιέργεια της ηθικής και στην αύξηση της 
αναγνωρισιμότητάς της. 

(Rοger k. Doost, 1997) 
 
 
 
 
Η Αφοσίωση των Δημοσίων Οργανισμών στους Κώδικες Ηθικής Συμπεριφοράς 
-  Μία Σουηδική έρευνα
Η έρευνα πραγματοποιήθηκε σε 100 δημόσιες επιχειρήσεις της Σουηδίας με σκοπό να 
εξεταστεί και να περιγραφεί η αφοσίωση τους στους κώδικες ηθικής (Goran 
Svensson, Greg Wood, Michael Callaghan, 2004). Όλες οι συγκεκριμένες δημόσιες 
επιχειρήσεις είχαν κώδικα ηθικής, αν και οι περισσότερες ήταν στα πρώτα στάδια της 
ανάπτυξης και της οικειοποίησής τους. 
 
Σε γενικές γραμμές οι Σουηδικές δημόσιες επιχειρήσεις μόλις έχουν αρχίσει να 
υλοποιούν τους κώδικες ηθικής. Ωστόσο, δεν θεωρούν ότι τους βοηθάνε ιδιαίτερα 
στα ζητήματά τους με την κοινωνία. Κάποιες από αυτές τις επιχειρήσεις 
χρησιμοποιούν τις ηθικές τους αξίες για να στηρίξουν το σχεδιασμό των ενεργειών 
τους, ενώ μερικές μόνο, βλέπουν την ηθική ως θεμέλιο στις καθημερινές τους 
λειτουργίες. 
 
Ωστόσο, παρατηρήθηκε απουσία υποστήριξης των μέτρων εκείνων που θα 
εμφυσούσαν την ηθική μέσα στις δημόσιες επιχειρήσεις και θα βοηθούσαν στην 
αύξηση της αφοσίωσης. Παρατηρήθηκε μία σαφής έλλειψη στην εκπαίδευση 
προσωπικού, στις επιτροπές ηθικής, στις ηθικές διαδικασίες και στην ύπαρξη κάποιου 
υπεύθυνου για τον έλεγχο της όλης κατάστασης. Όμως δεν σημαίνει τίποτα για μια 
επιχείρηση να έχει κώδικες, εάν δεν εξασφαλίσει υποστήριξη προς και από τους 
εργαζομένους. Αυτή η σχέση μεταξύ επιχείρησης και προσωπικού θα πρέπει να είναι 
συνεργασίας, απέναντι σε έναν κοινό σκοπό  κι όχι απλώς μία βιτρίνα για όσους 
βλέπουν τη δημόσια επιχείρηση απ’ έξω.  
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Η ΗΘΙΚΗ ΚΑΙ Η ΣΧΕΣΗ ΤΗΣ ΜΕ ΤΗΝ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΤΗΝ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
 
 
Η Ηθική στο Total Quality Management 
Όπως έχουμε ήδη αναφέρει, τα τελευταία χρόνια υπάρχει αυξημένο ενδιαφέρον στην 
Ευρώπη για την ηθική στο χώρο των επιχειρήσεων, κάτι που έρχεται ως συνέπεια του 
κινήματος που ξεκίνησε στις Η.Π.Α. Από όλες τις λειτουργίες του μάνατζμεντ, το 
Total Quality Managemtent (TQM) ήταν αυτό που απασχόλησε λιγότερο όσους 
ασχολήθηκαν με την ηθική. Αυτό βέβαια προκαλεί κάποια έκπληξη, καθώς οι 
διαδικασίες και η στρατηγική αποτελούν τον πυρήνα κάθε επιχείρησης, είτε αυτή 
ανήκει στον παραγωγικό τομέα είτε στις υπηρεσίες (Tuomo Takala, 1999). Αν δούμε 
το Total  Quality Management (TQM) από την πλευρά των αρχών, σκοπού, 
σημασίας, επιπτώσεων, τότε σίγουρα αποτελεί ηθικό μέλημα. Η   μελέτη της ηθικής 
δε σημαίνει απαραίτητα ότι γνωρίζοντας το σωστό θα καταλήγουμε πάντα σε ηθικές 
αποφάσεις. 
 
Η ύπαρξη ενός ηθικού σκεπτικού πίσω από το TQM, τους σκοπούς, τη στρατηγική 
και τις διαδικασίες, μπορεί να οδηγήσει την ηγεσία των επιχειρήσεων στην 
προσπάθειά τους να εκπαιδεύσουν, να ενημερώσουν, να κινητοποιήσουν και να 
υποστηρίξουν τους εργαζομένους τους στο κυνήγι αυτών των στόχων και της 
στρατηγικής. Η κατανόηση της ηθικής των αρχών, του σκοπού, της σημασίας και των 
επιπτώσεων μπορεί να βοηθήσει τα άτομα μιας επιχείρησης να αναγνωρίσουν την 
ανάγκη και την επιθυμία του TQM και να μπορούν να υπερπηδήσουν κάποια εμπόδια 
στην υλοποίηση των συστημάτων και των διαδικασιών που είναι απαραίτητα για να 
κατορθώσουν και να διατηρήσουν υψηλή ποιότητα. Έτσι λοιπόν, προσθέτοντας 
ηθικές διαστάσεις στην εκπαίδευση και στην επικοινωνία,  αυξάνονται οι 
πιθανότητες αφοσίωσης της διοίκησης και του προσωπικού στο TQM (Al. 
Stainer, L. Stainer, 1995). 
 
 
Η σχέση της Παραγωγικότητας με την Ποιότητα 
 Η παραγωγικότητα αναφέρεται στην αποδοτική χρησιμοποίηση πόρων (εισροών) με 
σκοπό τη δημιουργία προδιαγεγραμμένου τελικού προϊόντος ή υπηρεσίας (εκροές). Η 
ποιότητα ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας αναφέρεται στο βαθμό με τον οποίο 
ικανοποιεί τις απαιτήσεις των καταναλωτών. Τα άτομα που παίρνουν τις 
επιχειρηματικές αποφάσεις πάντοτε γνώριζαν συνειδητά, πως παραγωγικότητα και 
ποιότητα είναι στενά συνδεδεμένες έννοιες. Αυτό παρά το γεγονός πως η 
παραγωγικότητα μπορεί να μετρηθεί με διάφορους τρόπους, ενώ η ποιότητα αφήνεται 
συχνά στο έλεος της υποκειμενικότητας. Όταν ο Lee Iacocca ανέλαβε την ηγεσία της 
Chrysler Corporation, δήλωσε πως αυτά τα δύο στοιχεία ‘’πάνε πακέτο’’. Ωστόσο, 
πολλοί μάνατζερς θεωρούν πως η βελτίωση της ποιότητας μειώνει την 
παραγωγικότητα. Αυτό γιατί ένα βελτιωμένο προϊόν ή υπηρεσία θα απαιτήσει 
μεγαλύτερη χρήση εισροών (Al. Stainer, L. Stainer, 1995). 
  
Η βελτίωση της παραγωγικότητας συχνά συνδέεται με καλύτερες τεχνικές και 
τεχνολογική ανάπτυξη. Συχνά, η διοίκηση μιας εταιρίας δεν αντιλαμβάνεται τη σχέση 
μεταξύ ποιότητας κι άλλων παραγόντων, όπως πωλήσεις, παραγωγικότητα, κέρδος, 
ανταγωνισμός, ενώ θα έπρεπε να συνυπολογίζει ως μέσο ανάπτυξης όλους αυτούς 
τους παράγοντες (Al. Stainer, L. Stainer, 1995). 
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Η ηθική μέσα στην Παραγωγικότητα και στην Ποιότητα 
O Thor πιστεύει πως η ποιότητα είναι ο καλύτερος τρόπος να αυξήσεις την 
παραγωγικότητά σου, ενώ σύμφωνα με τον Mizaur ‘’Ποιότητα και ηθική είναι 
παρόμοιες έννοιες αφού και οι δύο σημαίνουν: κάνε τα σωστά πράγματα με το σωστό 
τρόπο’’. Αυτό υποστηρίζεται από τον Peters, ο οποίος δηλώνει πως η ποιότητα είναι 
πρακτική, ηθική και καλαίσθητη και από τον Peterson, ο οποίος πιστεύει πως η ηθική 
μπορεί να καλλιεργήσει μια ποιοτική κουλτούρα, στην οποία οι εργαζόμενοι θα 
ενθαρρύνονται να σκέφτονται, να λένε τη γνώμη τους και να βελτιώνουν τις 
διαδικασίες. Ουσιαστική ευθύνη για όλους τους μάνατζερς  πρέπει να είναι να κάνουν 
τις επιχειρήσεις στις οποίες εργάζονται αποτελεσματικές και ανταγωνιστικές (Al. 
Stainer, L. Stainer, 1995). 
 
Η διοίκηση συχνά προτιμά να ανανεώνει τον εξοπλισμό της, παρά να αναπτύξει και 
να εκπαιδεύσει τους εργαζόμενούς της, αν και οι καλύτερα εκπαιδευμένοι 
εργαζόμενοι θα βελτιώσουν τη μαζική παραγωγικότητα (Peters). Στη Γερμανία, στη 
Σουηδία και στην Ιαπωνία, τόσο η παραγωγικότητα, όσο και η ποιότητα βελτιώθηκαν 
δίνοντας περισσότερη αυτονομία στο προσωπικό τους. 
 
Μία επιχείρηση είναι τόσο ηθική, όσο και τα άτομα που απασχολεί. Η ευθύνη όμως 
του κάθε εργαζόμενου μπορεί να εξισωθεί με την εταιρική κοινωνική ευθύνη εάν 
μπουν μέσα σε ένα ηθικό πλαίσιο (Carmichael και Drummond). Ωστόσο, είναι πιθανό 
να προκύπτουν συγκρούσεις μεταξύ των προσδοκιών των εργαζομένων και των 
στόχων που βάζουν οι επιχειρήσεις. Μεταξύ παραγωγικότητας, ποιότητας και 
ηθικής, η ηθική μπαίνει στο προσκήνιο (Al. Stainer, L. Stainer, 1995). 
 
 
Σχέση μεταξύ Παραγωγικότητας, Ποιότητας και Ηθικής 
Η ηθική διάσταση αποτελεί τη βάση για την παραγωγικότητα και αντανακλά το πόσο 
αποτελεσματικά διαχειρίζονται τα κεφάλαια και οι πηγές εισροών της εταιρίας. Έτσι, 
οι απαιτήσεις της παραγωγικότητας και της ποιότητας, τόσο της επιχείρησης, όσο και 
της κοινωνίας, πρέπει να εκπληρωθούν (Al. Stainer, L. Stainer, 1995). Είναι ακριβώς 
ο συνδυασμός παραγωγικότητας και ποιότητας που δημιουργεί την άψογη 
απόδοση  και την τελειότητα. Η σχέση παραγωγικότητας, ποιότητας και ηθικής 
περιγράφεται στο σχήμα 4 των Green και Nash (βλ. παράρτημα, σελ. 110). 
 
O Boroughs ενισχύοντας την παραπάνω άποψη, ισχυρίζεται ότι πολλές εταιρίες 
ανακαλύπτουν ότι ‘’doing good and doing well go hand –in – hand’’. Σύμφωνα με 
τους Stainer και Stainer, υπάρχουν σοβαρές διαφωνίες για το εάν η ηθική 
συμπεριφορά στις επιχειρήσεις, σχετίζεται με την παραγωγικότητα και την ποιότητα. 
Οι τέσσερις πιο σημαντικές διαστάσεις είναι: 

α) Η εταιρική εικόνα, εσωτερική και εξωτερική. 
β) Το καλύτερο περιβάλλον, μέσα και έξω από την εργασία. 
γ) Η αποφυγή αυστηρών κυβερνητικών κανονισμών. 
δ) Η πρόληψη των κοινωνικών προβλημάτων, παρά η θεραπεία τους.  

 
Όταν οι μάνατζερς παίρνουν αποφάσεις, θα πρέπει να έχουν υπόψη τους τη στενή 
σχέση μεταξύ παραγωγικότητας, ποιότητας και ηθικής. Αυτή ακριβώς η 
συνεργατική εξίσωση που βελτιώνει την απόδοση, θα πετύχει και τους στόχους σε 
επίπεδο λειτουργιών και στρατηγικής, τόσο σε επιχειρήσεις παραγωγικές όσο 
και σε υπηρεσίες (Al. Stainer, L. Stainer, 1995). 
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Σχέση μεταξύ Παραγωγικότητας, Ποιότητας και Ηθικής–Μία Ευρωπαϊκή έρευνα
Με θέμα την παραπάνω σχέση πραγματοποιήθηκε έρευνα σε 480 μεγάλες 
επιχειρήσεις των χωρών της Γερμανίας, Γαλλίας, και Αγγλίας. Στο ερωτηματολόγιο 
απάντησαν 223 επιχειρήσεις, 116 από τον παραγωγικό τομέα, 107 από τον τομέα των 
υπηρεσιών, ενώ 82 από τις επιχειρήσεις προέρχονταν από την Αγγλία, 74 από τη 
Γαλλία και 67 από τη Γερμανία (Al. Stainer, L. Stainer, 1995).. 
 
 

Αποτελέσματα έρευνας 
Σχετικά με τη σχέση παραγωγικότητας, ποιότητας και ηθικής: 

• Δεν παρατηρήθηκαν σημαντικές αλλαγές μεταξύ παραγωγικού τομέα και 
υπηρεσιών.  

• Η πλειοψηφία των επιχειρήσεων σε Αγγλία και Γαλλία, θεώρησαν ότι υπάρχει 
μία θετική σχέση μεταξύ των τριών στοιχείων.  

• Υψηλό ποσοστό και στις τρεις χώρες θεώρησε πως η ηθική στο χώρο της 
παραγωγικότητας και της ποιότητας προσθέτει αξία στην επιχείρηση. 

• Ως πιο σημαντικός παράγοντας για την ανάπτυξη μιας εταιρίας θεωρήθηκε η 
ποιότητα, ακολουθώντας η παραγωγικότητα και τελευταία η ηθική.  

Πάντως, τα τρία αυτά στοιχεία μαζί φαίνεται να αποτελούν τη βάση για επιβίωση και 
ανάπτυξη. 
 
 

Τελικό συμπέρασμα 
Με βάση τα παραπάνω αποτελέσματα, οι ίδιοι συγγραφείς κάνουν λόγο  για τρία 
βήματα που θα αναπτύξουν το ηθικό κλίμα, θα βελτιώσουν την απόδοση και θα 
ικανοποιήσουν κάθε εργαζόμενο. Τα βήματα αυτά που έχουν σχέση με την 
παραγωγικότητα και την ποιότητα είναι: 

1. Προετοιμασία και επικοινωνία ενός μηνύματος που θα αναφέρεται ξεκάθαρα 
στο ‘’τι’’ περιμένει η εταιρία ως ηθική συμπεριφορά, σε σχέση με την 
παραγωγικότητα και την ποιότητα 

2. Εγκαθίδρυση ξεκάθαρων διαδικασιών, απόλυτα κατανοητών στους 
εργαζόμενους, που θα βοηθούν τη συμμετοχή τους στην εταιρική ηθική 
κουλτούρα.  

3. Δημιουργία μιας ελεγκτικής διαδικασίας και αναθεώρησή της όταν αυτό 
κρίνεται απαραίτητο. 

 
 

 
Η ηθική συμπεριφορά θα πρέπει να είναι εσωτερικό κομμάτι της παραγωγικότητας 
και της ποιότητας κι αυτό γιατί οδηγεί στην κατανόηση των εταιρικών ευθυνών, 
δημιουργεί ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, βοηθά στην επίτευξη των 
επιχειρησιακών και στρατηγικών στόχων, είναι μια φιλοσοφία που σκέφτεται 
μακροπρόθεσμα (Al. Stainer, L. Stainer, 1995).. 

 
 
 
 
 

 51



Ο συνδυασμός των τριών παραπάνω στοιχείων είναι απαραίτητος. Όσο εντείνεται 
ο ανταγωνισμός στα κομμάτια της παραγωγικότητας, κέρδους ή μείωσης κόστους, η 
παρουσία της ηθικής και της κοινωνικής ευθύνης αποκτά αυξανόμενο ρόλο. Η 
φιλοσοφία αυτή βέβαια αποδίδει σε περιπτώσεις όπου η κοινωνία είναι πιο ενήμερη 
και έχει καλύτερη συναίσθηση γύρω από τα περιβαλλοντικά ζητήματα. Από την 
άλλη, αυτή η πίεση για κοινωνική ευθύνη και ηθική έφερε κάποια πίεση στις 
επιχειρήσεις, το ονομαζόμενο ηθικό άγχος (ethical stress), καθώς οι μάνατζερς 
προσπαθούν να παραμείνουν ανταγωνιστικοί και ταυτόχρονα να χτίσουν μία ηθική 
εικόνα.  Το πάντρεμα της παραγωγικότητας, της ποιότητας και της ηθικής θα 
αποτελέσουν την κουλτούρα της διοίκησης λειτουργιών στο μέλλον (Al. Stainer, 
L. Stainer, 1995). 

 
 

 
Προς το παρόν, η παραγωγικότητα του Ηνωμένου Βασιλείου παραμένει χαμηλή σε 
σχέση με άλλες ανταγωνίστριες χώρες. Οι εργαζόμενοι των Η.Π.Α. παράγουν κατά 
31% περισσότερο απ’ ότι παράγουν οι εργαζόμενοι στο Ηνωμένο Βασίλειο, ενώ οι 
Γάλλοι εργαζόμενοι παράγουν 14% περισσότερο και οι Γερμανοί 5% περισσότερο.  
 

(www.societyandbusiness.gov.uk, 2003). 
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Η ΗΘΙΚΗ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΤΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 
 
Εισαγωγή 
Λόγω της ιδιαιτερότητας της θέσης τους, η ηθική των πωλητών κεντρίζει το 
ενδιαφέρον τελευταία (Chonko και Burnett, 1993; Clark και Lattal, 1993). Οι 
πωλητές είναι τα άτομα που διαμεσολαβούν με τους πελάτες και μερικές φορές με 
τους ανταγωνιστές και τους προμηθευτές, καθώς επίσης και με την διοίκηση της 
εταιρίας και τους συναδέλφους τους από άλλα τμήματα. Από το 1990 έχουν γίνει 
σημαντικά βήματα βελτίωσης της εικόνας των πωλητών (Schiffman και Reisner 
(1994). Μιας και όλο και περισσότερο οι εταιρίες, αλλά και το κάθε άτομο 
ξεχωριστά, αναζητούν περισσότερη δικαιοσύνη και καθαρότητα στις σχέσεις τους με 
τις εταιρίες, οι πωλητές έχουν συνειδητοποιήσει πως πρέπει να αναπτύξουν πιο 
ειλικρινείς σχέσεις με τους πελάτες τους (Hoffman, 1994; Siler, 1994).  
 
 
Χαρακτηριστικά των πωλητών 
Η βιβλιογραφία των πωλήσεων περιγράφει τους πωλητές ως άτομα σε οριακές θέσεις 
κλειδιά κι αυτό γιατί αποτελούν τον συνδετικό κρίκο μεταξύ της εταιρίας και των 
πελατών. (Abratt, Bendixen, Drop, 1999). Οι άνθρωποι των πωλήσεων είναι 
ιδιαίτερα επιρρεπής σε ηθικά διλήμματα (Wotruba, 1990). Έχοντας μία θέση 
κλειδί προσπαθούν να ισορροπήσουν και να ικανοποιήσουν τις ανάγκες της εταιρίας 
τους, των πελατών τους, αλλά και τις δικές τους (H. Schwepker Jr,  2003). 
 
Διάφορες σχετικές έρευνες καταλήγουν πως οι πωλητές λιανικής ενδιαφέρονται για 
την ηθική και για το πως θα κάνουν το σωστό (Abratt,  Bendixen και Drop, 1999; 
Dornoff και Tankersley, 1975/1975; Fraedrich, 1993; Gifford και Norris, 1987).  
 
 
Η ηθική αντίφαση των πωλητών 
Έρευνες έδειξαν πως μια δυσαρμονία μπορεί να υπάρξει μεταξύ των ηθικών αξιών 
των εργαζομένων και της εταιρίας (Ferrell και Weaver, 1978). Αυτή η δυσαρμονία ή 
διαφωνία ή ηθική αντίφαση μπορεί να προκύψει όταν οι ηθικές αξίες των 
πωλητών είναι διαφορετικές από τις αντίστοιχες των επιχειρήσεων και μπορεί να 
επηρεάσει τη συμπεριφορά και τις στάσεις των πωλητών (O’ Reilly, 1991). Στην 
πραγματικότητα, αυτή η ηθική αντίφαση συνδέεται με χαμηλή αφοσίωση των 
πωλητών στην εταιρία και με υψηλό βαθμό εναλλαγής των πωλητών από εταιρία σε 
εταιρία (Schewpker, 1999).  
 
Ηθική αντίφαση μπορεί επίσης να προκύψει μεταξύ των πωλητών και των πελατών, 
των ανταγωνιστών και της εταιρίας στην οποία εργάζονται (Chonko και Burnett, 
1983; Lyonski και Johnson, 1983; Patty και Hite, 1988). Τέλος, διαφορές στις ηθικές 
αντιλήψεις παρατηρούνται μεταξύ πωλητών και των υπολοίπων στελεχών της 
εταιρίας (Abratt,  Bendixen και Drop, 1999; Henthorne 1992). 
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Η σημασία της ηθικής αντίφασης, η σχέση της με άλλες έννοιες και οι πιθανές 
συνέπειές της.  
Η σημασία της αρμονίας της ηθικής στα στελέχη πωλήσεων εμφανίζεται στην 
περιοχή της κοινωνικοποίησης των πωλητών. Συγκεκριμένες καλά οργανωμένες 
τακτικές κοινωνικοποίησης μπορούν να έχουν θετικά αποτελέσματα στη 
κινητοποίηση των πωλητών, στην αφοσίωσή τους, στην ικανοποίηση και στην 
απόδοσή τους, καθώς επίσης και στο βαθμό κινητικότητάς τους (Grant και Bush, 
1996). 
 
Τα πιθανά αρνητικά αποτελέσματα που προκύπτουν από την ηθική αυτή αντίφαση 
(όπως χαμηλή απόδοση, έλλειψη αφοσίωσης και υψηλή κινητικότητα πωλητών) 
μπορεί να κοστίσουν στην εταιρία πολλά από πλευράς χαμηλής παραγωγικότητας και 
υψηλής κινητικότητας (που σημαίνει αυξημένα έξοδα προσέλκυσης, επιλογής και 
εκπαίδευσης). 
 
Αξίζει τέλος να αναφερθούμε συνοπτικά σε δύο έρευνες  συγκεκριμένα. Η μία έρευνα 
αναφέρει θετική σχέση μεταξύ ηθικής αντίφασης και του ρόλου των πωλητών 
(Schwepker, et al., 1997). Παρόμοια, μία άλλη έρευνα αναφέρει αρνητική σχέση της 
ηθικής αντίφασης των πωλητών και της αφοσίωσής τους στις επιχειρήσεις και θετική 
σχέση με το βαθμό κινητικότητας (Schwepker, 1999). Και οι δύο αυτές έρευνες 
δείχνουν πως η ηθική αντίφαση στους πωλητές μπορεί να επηρεάσει σημαντικά τα 
αποτελέσματά τους (Charles H. Schwepker Jr, 2003). 
 
 
 
Η σχέση της ηθικής αντίφασης και της απόδοσης των πωλητών 
Αν και οι μέχρι τώρα έρευνες έδειχναν μία αρνητική σχέση μεταξύ της ηθικής 
αντίφασης των πωλητών που προκύπτει από τη θέση τους και την απόδοσή τους 
(Behrman και Perreault, 1984; Churchill et al., 1985), εμπειρικά στοιχεία που να 
συνδέουν την ηθική αντίφαση με την απόδοση των πωλητών λείπουν. Ωστόσο, τα 
προαναφερόμενα δείχνουν πως η ηθική αντίφαση είναι πιθανόν επιζήμια για την 
απόδοση των πωλητών. Η άποψη αυτή ενισχύεται και από την αρνητική σχέση που 
βρέθηκε μεταξύ της αντίφασης του ρόλου του πωλητή και της απόδοσής του 
(Churchill, 1985; Dubinsky, 1985), καθώς και από τη θετική σχέση μεταξύ της 
αντίφασης του ρόλου του πωλητή και της ηθικής αντίφασής τους. Στο χώρο των 
πωλήσεων η αντίφαση του ρόλου ορίζεται ως ο βαθμός ανομοιογένειας ή 
ασυμβατότητας των απαιτήσεων που σχετίζονται με το ρόλο της πώλησης (Miles και 
Perreault, 1976). H ηθική αντίφαση είναι αποτέλεσμα της διαφορετικότητας των 
ηθικών αντιλήψεων, καθώς οι πωλητές εξασκούν το ρόλο τους. Στην 
πραγματικότητα, οι καταστάσεις ηθικής είναι από τις πιο σημαντικές πηγές 
αντίφασης του ρόλου (Chonko και Burnett, 1983). Εάν για π.χ. οι ηθικές αξίες μιας 
εταιρίας δεν συμβαδίζουν με τις ηθικές αρχές, όπως η ειλικρίνεια, η εμπιστοσύνη, η 
υπευθυνότητα και η αφοσίωση, που είναι σημαντικές για το κλείσιμο μιας πώλησης 
(Gundlach και Murphy, 1993; Hawes et. al., 1989) και οι πωλητές ενστερνίζονται 
αυτές τις αξίες, τότε είναι πιθανό ο πωλητής να έρθει σε ηθική αντίφαση και μπορεί 
να βρεθεί σε δίλημμα για τον τρόπο που θα ακολουθήσει προκειμένου να κλείσει την 
πώληση (ηθικό ή ανήθικο μονοπάτι). Εάν ο πωλητής υποκύψει στις αδίστακτες 
πολιτικές που του υποδεικνύει η εταιρία του, θα είναι δύσκολο να κερδίσει την 
εμπιστοσύνη και το σεβασμό των πελατών του (The Forum Corporation, 1988). Κι 
αφού η αντίφαση του ρόλου επηρεάζει αρνητικά την απόδοση των πωλητών, 
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προκύπτει και πως η ηθική αντίφαση θα επηρεάζει αρνητικά την απόδοση των 
πωλητών. Το τελευταίο υποστηρίζεται και από την παρακάτω έρευνα, στην οποία θα 
αναφερθούμε συνοπτικά. 
 
 
Η σχέση της ηθικής αντίφασης και της απόδοσης των πωλητών -  Μία έρευνα 
Η έρευνα πραγματοποιήθηκε σε 96 εταιρίες μέλη του Sales και Marketing Executives 
International (SMEI) στη Νότια περιοχή των Η.Π.Α. Το ερωτηματολόγιο 
απευθυνόταν σε πωλητές, οι οποίοι προέρχονταν από διάφορες κατηγορίες 
επιχειρήσεων και είχαν ποικίλη εργασιακή εμπειρία στις πωλήσεις. Στη συγκεκριμένη 
περίπτωση, η ηθική αντίφαση ορίστηκε ως η αντιληπτική διαφορά ηθικών αξιών 
μεταξύ των πωλητών και της διοίκησης της εταιρίας (Rusell Abratt, Michael 
Bendixen, Karen Drop, 1999). 
.  
 

Αποτελέσματα έρευνας 
Συνοπτικά, τα αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν: 

• Η ηθική αντίφαση είναι αρνητικά συνδεδεμένη με την απόδοση των πωλητών. 
• Οι πωλητές που έρχονταν αντιμέτωποι με μεγαλύτερη ηθική αντίφαση, 

παρουσίαζαν χαμηλότερη απόδοση στους στόχους τους (αύξηση μεριδίου 
αγοράς, πώληση κερδοφόρων προϊόντων, κλείσιμο μεγάλων συμβολαίων 
κλπ). Σημειώνουμε ότι η μέτρηση της απόδοσης στην παρούσα έρευνα δεν 
περιλαμβάνει την απόδοση των πωλητών στο χτίσιμο σχέσεων με τους 
πελάτες, συχνά ένα μέσο κλειδί για την επίτευξη των στόχων.  

• Οι πωλητές που είναι νέοι (μέχρι 39 ετών), λιγότερο έμπειροι (μέχρι 15 χρόνια 
προϋπηρεσίας) και αμείβονται με ένα συνδυασμό μισθού, προμήθειας και 
μπόνους μπορεί να είναι πιο επιρρεπής σε ηθικές αντιφάσεις που κατά 
συνέπεια θα επηρεάσουν την απόδοσή τους.  

 
Είναι πιθανό οι μεγαλύτεροι σε ηλικία πωλητές, με περισσότερη εμπειρία να μπορούν 
να διδάξουν στους υπολοίπους σχετικά με τις αξίες. Ωστόσο, εδώ θα πρέπει να 
εταιρία να προσέξει το εξής: ενδέχεται αυτοί οι παλαιότεροι και μεγαλύτεροι πωλητές 
να έχουν φτάσει στο σημείο να αποδεχθούν ή να αγνοούν αυτή την ηθική αντίφαση, 
έτσι ώστε να επηρεάζει την απόδοσή τους. Σχετικά με τις αμοιβές, οι εταιρίες θα 
πρέπει να κοιτάξουν πιο προσεχτικά το μίγμα αμοιβών στους νεότερους και λιγότεροι 
έμπειρους πωλητές. 
 
 
Τα παραπάνω αποτελέσματα μπορούν να φανούν πολύ χρήσιμα στις επιχειρήσεις, 
ιδιαίτερα σ’ εκείνες που ασχολούνται με αγορές business - to – business, οι οποίες 
τώρα θα πρέπει να λάβουν μέτρα που θα μειώνουν αυτή την ηθική αντίφαση. 
Προσπαθώντας γι’ αυτό θα μπορέσουν τουλάχιστον να επηρεάσουν θετικά τους 
στόχους των πωλητών. 
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Τελικό συμπέρασμα για την ηθική των πωλητών. 
΄Έχοντας στο μυαλό μας πως καλά οργανωμένες τακτικές κοινωνικοποίησης είναι 
πιθανό να έχουν θετικές επιπτώσεις στην απόδοση, μεταξύ άλλων θετικών 
αποτελεσμάτων (Grant και Bush, 1996), οι εταιρίες θα πρέπει κατά τη διαδικασία 
της κοινωνικοποίησης να εξασφαλίζουν  ότι υπάρχει ηθική αρμονία που θα 
εξαλείψει πιθανές ηθικές αντιφάσεις. Ένας τρόπος με τον οποίο μπορεί να γίνει αυτό 
είναι μέσω της διαδικασίας επιλογής των πωλητών. Η επιχείρηση θα πρέπει να 
προσλάβει τους κατάλληλους, εκείνους των οποίων οι ηθικές αξίες και πεποιθήσεις 
είναι συνεπείς με την εταιρία ή τουλάχιστον μπορούν να γίνουν με μια κατάλληλη 
εκπαίδευση (Charles H. Schwepker Jr, 2003). 
 
Καταλήγοντας, οι πωλητές είναι πιο πιθανό να προβούν σε ανήθικη συμπεριφορά 
σε σχέση με τα υπόλοιπα στελέχη σε ότι αφορά εργασιακά θέματα, καθώς και 
θέματα που αφορούν τους πελάτες. Αυτό μπορεί να οφείλεται στο ρόλο κλειδί που 
έχουν και στην ηθική αντίφαση που προκύπτει από το ρόλο τους. Η διοίκηση λοιπόν 
θα πρέπει να έχει ξεκάθαρες πολιτικές, τις οποίες θα τις επικοινωνήσει σωστά, και να 
αναπτύξει κώδικες συμπεριφοράς. Στη συνέχεια, η ίδια η διοίκηση θα πρέπει να δίνει 
το παράδειγμα και να τους τηρεί, αν κι αυτό δεν εγγυάται ότι θα τους τηρούν 
απαραίτητα και οι πωλητές. Από αυτή τη διαδικασία, δεν πρέπει η εταιρία να 
παραμελήσει το θέμα της εκπαίδευσης, το οποίο είναι πολύ σημαντικό (Rusell Abratt, 
Michael Bendixen, Karen Drop, 1999). 
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Η ΔΙΔΑΣΚΑΛΙΑ ΤΗΣ ΗΘΙΚΗΣ ΣΤΑ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑ 
 
 
Εισαγωγή  
Η ολοένα και αυξανόμενη συζήτηση γύρω από τα θέματα ηθικής τα τελευταία 
χρόνια, προκάλεσε έντονο ενδιαφέρον να διδαχθεί το μάθημα της ηθικής στους 
σπουδαστές οικονομικών επιστημών. Από την πλευρά τους οι σπουδαστές δέχονται 
παραστάσεις ανήθικων συμπεριφορών από τα ‘’πρότυπα’’ της εποχής τους και από 
την άλλη, οι καθηγητές διαβλέπουν τέτοιες συμπεριφορές μεταξύ των σπουδαστών, 
όπως κλέψιμο στις εξετάσεις και ανειλικρίνεια (Kidwell, 2001). Για τους παραπάνω 
λόγους, πολλά πανεπιστήμια παροτρύνουν τους σπουδαστές τους να πάρουν το 
μάθημα της ηθικής ή ζητούν να γίνει το συγκεκριμένο μάθημα βασικό σε όσους 
σπουδάσουν  οικονομικές επιστήμες με σκοπό να αυξήσουν την αναγνωρισιμότητα 
των ηθικών ζητημάτων και να αναπτύξουν στους μαθητές ικανότητες ηθικής 
διαμόρφωσης αποφάσεων (Albrecht και Weber, 1994; Brady,1999; Cole και 
Smith,1995; Hatton,1996; Lampe, 1997; Swazy και Bird, 1996).  
 
Το να αιτήσεις από τους σπουδαστές να μάθουν τους ηθικούς κανόνες του 
επαγγέλματός τους και να αποκτήσουν κάποιο σχετικό δίπλωμα ή πιστοποίηση, δε 
σημαίνει απαραίτητα ότι οι σπουδαστές αυτοί θα οδηγηθούν σε ηθική συμπεριφορά. 

 (Luoma, 1989) 
 
 
Η διδασκαλία της ηθικής 
Σύμφωνα με τη σχετική βιβλιογραφία, τα αποτελέσματα είναι ανάμικτα για εάν το 
μάθημα της ηθικής ή η εισαγωγή της ηθικής σε άλλα μαθήματα, επηρεάζει τελικά την  
συμπεριφορά.  
 
Ο Luoma (1989) αναφέρει πως να διδάσκεις στους σπουδαστές τους κανόνες ηθικής 
ενός επαγγέλματος και να πιστοποιείς ότι οι σπουδαστές έχουν πλέον την ηθική 
γνώση, δε σημαίνει πως οι σπουδαστές θα ενεργούν πιο ηθικά. Σύμφωνα με τους 
Wynd και Mager’s (1989), το μάθημα της ηθικής δεν έχει επίδραση στη 
συμπεριφορά. Το συμπέρασμα αυτό προέκυψε από έρευνα 2 ½ χρόνων. Την άποψη 
αυτή υποστηρίζουν και οι Davis και Welton (1991), οι οποίοι προσθέτουν ότι η 
μακροχρόνια έκθεση και τριβή με πραγματικές καταστάσεις είναι πιο 
αποτελεσματική από την εκπαίδευση. Χρησιμοποιώντας τεχνικές προβολής, 
ερωτηματολόγια και σενάρια, οι Duizend και McCann (1998) εξέτασαν την 
επίδραση του μαθήματος σε ιδιοκτήτες μικρομεσαίων επιχειρήσεων  και βρήκαν 
θετική συσχέτιση μόνο σε ένα σενάριο. Πιο πρόσφατη έρευνα των Peppas και Diskin 
(2000) υποστηρίζει τα προαναφερόμενα. 
 
Ωστόσο, υπάρχουν και έρευνες που εμφανίζουν διαφορετικά αποτελέσματα, όπως 
αυτή του Glenn (1992) που πραγματοποιήθηκε σε σπουδαστές οικονομικών και 
κοινωνικών επιστημών και είχε διάρκεια 4 χρόνια. Σύμφωνα μ’ αυτή την έρευνα, το 
μάθημα φαίνεται να ωθεί κάποιους σπουδαστές σε μια πιο ηθική συμπεριφορά. 
Στο ίδιο συμπέρασμα καταλήγουν και οι Carlson και Burke (1998, οι Gautschi και 
Jones (1998), καθώς και o Eynon (1997).  Επιπλέον, σε έρευνα που έγινε σε δύο 
πανεπιστήμια των Η.Π.Α., αποκλειστικά σε φοιτητές λογιστικής,  βγήκε το 
συμπέρασμα πως μέσω του μαθήματος της ηθικής, οι φοιτητές έδιναν μεγαλύτερη 
βαρύτητα στα ζητήματα της ηθικής (Hiltebeitel και Jones, 1992). 
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Έρευνα των Shannon και Berl (1997) που πραγματοποιήθηκε σε 8 πανεπιστήμια των 
Η.Π.Α. έδειξε πως οι σπουδαστές πιστεύουν ότι το θέμα της ηθικής είναι πολύ 
σημαντικό και αξίζει προσοχής. Οι σπουδαστές θεώρησαν επίσης ότι το μάθημα της 
ηθικής θα πρέπει οπωσδήποτε να συμπεριληφθεί στα προγράμματα πωλήσεων, ενώ 
θα ήταν καλό να συμπεριληφθεί και στα μαθήματα μάρκετινγκ και διοίκησης 
επιχειρήσεων. Σπουδαστές της λογιστικής επιπλέον, πιστεύουν ότι η έλλειψη ενός 
κώδικα ηθικής αποτελεί καταστροφή για το επάγγελμά τους και ότι χρειάζονται 
καθοδήγηση (Kerr και Smith, 1995). 
 
Έρευνα των Peppas και Diskin (2001) σε πανεπιστήμιο της Φλόριντας των Η.Π.Α. 
έδειξε πως δεν υπάρχουν σημαντικές διαφορές μεταξύ των φοιτητών που 
παρακολούθησαν μάθημα ηθικής και μεταξύ αυτών που δεν παρακολούθησαν. 
Επιπλέον, σε μία άλλη παρόμοια έρευνα, αποδείχθηκε πως οι φοιτητές που είχαν 
παρακολουθήσει το μάθημα της ηθικής είχαν σημαντικά διαφορετικές ηθικές 
αντιλήψεις από αυτούς που δεν το είχαν παρακολουθήσει το συγκεκριμένο 
μάθημα.  
 
Όσον αφορά τώρα την πλευρά των καθηγητών, μία μεγάλη πλειοψηφία τους 
αισθάνεται ότι η παρακολούθηση του μαθήματος της ηθικής πρέπει να 
συμπεριληφθεί στο βιογραφικό σημείωμα (Smith, 1993a, b), αν και μόνο η 
διδασκαλία του μαθήματος από μόνη της δεν επαρκεί. Όπως υποστηρίζουν οι Trevino 
και McCabe (1994), η εκπαίδευση της ηθικής δεν γίνεται μόνο με τη διδασκαλία του 
μαθήματος, αλλά έρχεται και από την ηθική και τις αρχές που αποπνέει η κάθε 
πανεπιστημιακή κοινότητα. Και όσο τα πανεπιστήμια συμπεριλαμβάνουν στους 
σκοπούς τους και στις αποστολές τους να αποφοιτήσουν σπουδαστές που θα είναι 
ικανοί να πάρουν ηθικές αποφάσεις, τόσο το μάθημα της ηθικής θα αποκτά 
μεγαλύτερη σπουδαιότητα και μάλιστα πολύ παραπάνω από μία σειρά σε ένα 
βιογραφικό σημείωμα.  
 
Όπως γίνεται αντιληπτό από όλες τις παραπάνω έρευνες, τα αποτελέσματα είναι 
αντικρουόμενα και πολλά ερωτήματα προκύπτουν, όπως το ‘’ποιος’’, ‘’τί’’, ‘’πώς’’, 
‘’πότε’’. Πιο συγκεκριμένα, περισσότερη έρευνα χρειάζεται για το ‘’ποιος’’ 
καθηγητής είναι ο πλέον κατάλληλος για να διδάξει ηθική (Klein, 1998; Oddo, 
1997). Πρέπει οι ‘’ηθικιστές’’ ή ‘’τα στελέχη επιχειρήσεων να διδάσκουν το μάθημα;  
Ακόμη, πρέπει το μάθημα να επικεντρωθεί στον κώδικα μιας ομάδας επιχειρήσεων, 
μιας εταιρίας ή των ατόμων που εμπλέκονται σε μια εταιρία; ‘’Τι’’ να περιλαμβάνει  
το μάθημα της ηθικής; Μελλοντικές έρευνες επίσης, μπορούν να κατευθυνθούν στο 
‘’πώς’’ θα γίνει αυτή η διδασκαλία (Schaupp και Lane, 1992; Smith, 1993a, b; 
Warrern, 1995). Ένα μάθημα ανεξάρτητο είναι αποτελεσματικό ή θα πρέπει να 
ενταχθεί η ηθική σε διάφορα μαθήματα; Το μάθημα θα είναι προαπαιτούμενο ή θα 
επιλέγεται ελεύθερα; Σε τι βαθμό πρέπει να ενταχθεί η ηθική στα μαθήματα; Είναι 
προτιμότερη μία θεωρητική ή πρακτική προσέγγιση (Oddo, 1997); Και σε όλες αυτές 
τις περιπτώσεις τι εργαλεία διδασκαλίας θα χρειαστούν; Τέλος, ‘’πότε’’ είναι η 
κατάλληλη στιγμή για να μετρήσουμε αν το μάθημα της ηθικής έχει αποτέλεσμα; 
Όπως είναι κοινά αποδεκτό, η αποτελεσματικότητα μιας διαφημιστικής καμπάνιας 
μετριέται κάποιο συγκεκριμένο χρονικό διάστημα μετά την έκθεσή της στο κοινό. 
Ίσως, οι σπουδαστές να μην εφαρμόζουν αυτά που διδάχθηκαν περί ηθικής πριν από 
την εισαγωγή τους στην παραγωγική διαδικασία. Επίσης, ακόμα και οι σπουδαστές 
που εργάζονται είναι πολύ πιθανό να μην κατέχουν θέσεις που απαιτούν διαμόρφωση 
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αποφάσεων κι έτσι δεν έχουν έρθει αντιμέτωποι με πραγματικά ηθικά διλήμματα. Οι 
Berger και Pratt (1998) αναφέρουν πως η προβολή video που θα δείχνει ηθικές 
συμπεριφορές προς συζήτηση και ανάλυση είναι προτιμότερη ως μέθοδος. Επίσης, οι 
ερευνητές παρατήρησαν ότι η συζήτηση στην τάξη, ειδικά με τη ενεργή συμμετοχή 
των μαθητών, αλλά και του καθηγητή, μπορεί να αποτελέσει ένα αποτελεσματικό 
εργαλείο της ηθικής εκπαίδευσης (Nelson και Obremski, 1990).  
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Η ΗΘΙΚΗ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑΔΑ – ΜΙΑ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 
 
 

Εισαγωγή 
Tη στιγμή που η Ευρωπαϊκή Ένωση προσπαθεί να εναρμονίσει στάνταρ και 
καταστάσεις σε πολλούς τομείς μεταξύ διαφόρων χωρών, το θέμα της ηθικής μέσα 
στην Ευρωπαϊκή Ένωση αποκτά ιδιαίτερη βαρύτητα. Λαμβάνοντας υπόψη τη 
διαφορετική ιστορία κάθε χώρας και τις διαφορές στην κουλτούρα μεταξύ των 
διαφόρων χωρών, κάποιος θα περίμενε να βρει διαφορετικές ηθικές αντιλήψεις από 
χώρα σε χώρα. Σε μία προσπάθεια να κατανοηθούν τα ζητήματα ηθικής μεταξύ των 
διαφορετικών χωρών της Ε.Ε. η παρακάτω έρευνα (Spero C. Peppas, George J. 
Peppas, 2000) έρχεται να εξετάσει τις ηθικές αντιλήψεις μελλοντικών Ελλήνων 
επαγγελματιών. Ως δείγμα της έρευνας χρησιμοποιήθηκαν σπουδαστές ενός 
ιδιωτικού πανεπιστημίου στην Ελλάδα. Σκοπός της έρευνας ήταν να κατανοηθεί ο 
τρόπος με τον οποίο περιμένουμε οι σπουδαστές να αντιδράσουν όταν θα γίνουν 
επαγγελματίες και θα βρεθούν μπροστά σε ηθικά διλήμματα και θα χρειαστεί να 
πάρουν δύσκολες αποφάσεις. 
 
 

Μεθοδολογία της έρευνας 
Ο κύριος σκοπός της  έρευνας ήταν να μετρήσει τις αντιλήψεις ενός συγκεκριμένου 
κοινού του πληθυσμού της Ευρωπαϊκής Ένωσης απέναντι στους κώδικες ηθικές και 
σε 8 ηθικά διλήμματα. Γίνονται συγκρίσεις σχετικά με την ηλικία, το φύλλο, την 
εργασιακή εμπειρία, τη θρησκεία. Επιπλέον, εξετάζονται οι επιδράσεις του 
μαθήματος της ηθικής στις αντιλήψεις των σπουδαστών. 
 
Η έρευνα πραγματοποιήθηκε το Φθινοπωρινό εξάμηνο του 1998, σε ένα δείγμα 62 
ερωτώμενων, από τους οποίους οι 22 ήταν άνδρες και οι 40 γυναίκες. Οι ηλικίες των 
ερωτώμενων ήταν από 18 έως 43 ετών, με ένα μέσο όρο τα 21 έτη. Ένα 13% είχε 
παρακολουθήσει το μάθημα της ηθικής. Όλοι οι σπουδαστές ήταν Έλληνες πολίτες, 
ενώ ένα 77,4 του δείγματος ήταν Χριστιανοί Ορθόδοξοι. 
 
Στο πρώτο μέρος της έρευνας ζητούνταν από τους ερωτώμενους να υποθέσουν ότι 
ένας κώδικας ηθικής λειτουργεί σε εταιρίες διαφόρων κλάδων. Στη συνέχεια έπρεπε 
σε μία κλίμακα 7 βαθμίδων να υποδείξουν τη συμφωνία ή τη διαφωνία τους σε 7 
συγκεκριμένες δηλώσεις που σχετίζονταν με τις πιθανές συνέπειες αυτού του κώδικα. 
Στο δεύτερο μέρος της έρευνας, οι ερωτώμενοι έπρεπε να υποδείξουν τη συμφωνία ή 
τη διαφωνία τους σε μία κλίμακα 8 βαθμίδων, σχετικά με κάποιες δηλώσεις αξιών. 
Στη σελ. 105 του παραρτήματος, αναφέρονται αναλυτικά οι δηλώσεις και των δύο 
τμημάτων του ερωτηματολογίου. 
 
 

Αποτελέσματα έρευνας 
Η έρευνα έδειξε πως οι Έλληνες σπουδαστές πιστεύουν τα παρακάτω: 

• Ένας ηθικός κώδικας συμπεριφοράς δεν θα είναι εύκολο να επιβληθεί  και να 
εφαρμοστεί. 

• Ο κώδικας θα παραβιάζεται, εάν τα άτομα πιστεύουν ότι παραβιάζοντας τον 
κώδικα θα αποφύγουν κάποια τιμωρία. 

• Ο κώδικας ηθικής θα προστατέψει τις μικρότερες εταιρίες. 
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Υποστηρίζοντας τον κώδικα, οι σπουδαστές δήλωσαν: 
• Ο κώδικας θα ανεβάσει το επίπεδο της ηθικής σε διάφορους κλάδους των 

επιχειρήσεων. 
• Ο κώδικας θα μειώσει τις περιπτώσεις ανήθικης συμπεριφοράς, εκεί όπου ο 

ανταγωνισμός είναι σκληρός. 
• Τα άτομα θα χρησιμοποιήσουν ως μέσο διπλωματίας τον κώδικα όταν θα 

πρέπει να αρνηθούν κάποια ανήθικη συμπεριφορά. 
• Ο κώδικας θα είναι πολύ χρήσιμος στα άτομα των επιχειρήσεων γιατί θα 

ξεκαθαρίσει τα όρια του τι είναι αποδεκτό και τι όχι. 
 

Απαντώντας στα θέματα αξιών, οι σπουδαστές πιστεύουν τα εξής: 
• Το να ενεργείς ηθικά σημαίνει ότι μακροχρόνια θα σου βγει σε καλό. 
• Όταν όλα πάνε καλά σε μία επιχείρηση, δε σημαίνει απαραίτητα και ότι η 

εταιρία αυτή είναι ηθική. 
• Το να νοιάζονται οι μάνατζερς μόνο για τα συμφέροντα των μετόχων κι όχι 

για τα συμφέροντα των εργαζομένων και των καταναλωτών, είναι ανήθικο. 
• Τα θρησκευτικά πιστεύω δεν πρέπει να παίζουν ρόλο στη διαμόρφωση ηθικών 

αποφάσεων. 
• Ο σκληρός ανταγωνισμός οδηγεί πολλές εταιρίες στο να συμπεριφέρονται 

ανήθικα.  
 
 

Επιπλέον συμπεράσματα 
• Σχετικά με τη συσχέτιση της ηθικής με τα δημογραφικά στοιχεία, η έρευνα 

έδειξε ότι οι ηθικές συμπεριφορές δεν επηρεάζονται από την ηλικία. 
• Όσον αφορά τις θρησκευτικές πεποιθήσεις, οι Χριστιανοί Ορθόδοξοι της 

έρευνας πιστεύουν περισσότερο πως ο κώδικας θα προστατέψει τις μικρότερες 
εταιρίες και θα συνεισφέρει στην ανάπτυξη των επιχειρήσεων, απ΄ ότι οι μη 
Χριστιανοί Ορθόδοξοι. Ωστόσο, το συμπέρασμα αυτό αμφισβητείται και 
χρίζει περαιτέρω έρευνας.  

• Η εργασιακή εμπειρία δεν φάνηκε να φέρνει διαφορές στις συμπεριφορές 
όσον αφορά το δεύτερο κομμάτι της έρευνας. Όσον αφορά το πρώτο κομμάτι 
της έρευνας, φαίνεται η εργασιακή εμπειρία να επηρεάζει σημαντικά τις 
συμπεριφορές σε αρκετά σημεία. Οι σπουδαστές που έχουν ακόμη εμπειρία 
εμφανίζονται περισσότερο ιδεολόγοι ή ίσως πιο αφελής σε σχέση μ’ αυτούς 
που έχουν κάποια εμπειρία. Πιο αναλυτικά, οι σπουδαστές που δεν είχαν 
εργασιακή εμπειρία πιστεύουν ότι, ο κώδικας ηθικής θα ανεβάσει το επίπεδο 
ηθικής στις επιχειρήσεις, θα μειώσει τις ανήθικες πρακτικές σε περιπτώσεις 
σοβαρού ανταγωνισμού, θα βοηθήσει τα άτομα των επιχειρήσεων δείχνοντάς 
τους τι είναι αποδεκτό και τι όχι. Επιπλέον πιστεύουν ότι ο κώδικας θα 
εφαρμοστεί με ευκολία και θα προστατέψει τις μικρότερες εταιρίες.  Εν 
αντιθέσει, οι σπουδαστές που είχαν εργασιακή εμπειρία πιστεύουν ότι ενώ η 
εφαρμογή του κώδικα δεν θα είναι εύκολη, δεν θα προστατέψει στην 
πραγματικότητα τις μικρότερες επιχειρήσεις και δεν θα συμβάλλει στην 
ανάπτυξή τους.  

• Σχετικά με τη διδασκαλία του μαθήματος της ηθικής, αν και στις Η.Π.Α. 
είναι έντονη η τάση να διδάσκεται το αντίστοιχο μάθημα, στην Ελλάδα, 
φαίνεται να μην επηρεάζει τις συμπεριφορές των σπουδαστών. Οι σπουδαστές 
που πήραν το μάθημα της ηθικής θεωρούν ότι οι επιχειρηματικές αποφάσεις 
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δεν θα πρέπει να παίρνονται χωρίς να λαμβάνονται υπόψη τα ηθικά ζητήματα. 
Από την άλλη, οι σπουδαστές που δεν πήραν το μάθημα της ηθικής πιστεύουν 
το ίδιο (ίσως ελάχιστα λιγότερο έντονα). Χωρίς όμως να γνωρίζουμε το 
περιεχόμενο αυτού του μαθήματος, είναι ίσως λίγο παράτολμο να βγάλουμε 
συμπεράσματα. Αυτό που εν κατακλείδι μπορούμε να πούμε είναι πως ένα 
τέτοιο μάθημα σίγουρα θα αυξήσει την αναγνωρισιμότητα του ζητήματος της 
ηθικής! 

 
Μέσα σε ένα πνεύμα καλύτερης κατανόησης της ηθικής συμπεριφοράς των πολιτών 
των διαφόρων χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης και του κόσμου γενικότερα, αυτή η 
έρευνα θα πρέπει να συνεχιστεί και να εφαρμοστεί και σε άλλες χώρες. Συγκρίσεις 
μεταξύ των συμπεριφορών θα αποδειχθούν πολύ χρήσιμες για την κατανόηση των 
ηθικών συμπεριφορών και πρακτικών, καθώς και για τη δημιουργία ενός ενιαίου 
κώδικα συμπεριφοράς. 
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ΗΘΙΚΗ & ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΕΥΘΥΝΗ 
 
 

Οι έννοιες της εταιρικής ηθικής και κοινωνικής ευθύνης εντοπίστηκαν στο 18ο αιώνα, 
όταν ομάδες διαδηλωτών ενάντια στη σκλαβιά, προσπαθούσαν να πείσουν τον κόσμο 
να μην αγοράσει ζάχαρη η οποία έχει παραχθεί σε χώρα που εκμεταλλευόταν τους 
εργαζομένους.  

(Strategic Direction, 2002). 
 
Εισαγωγή 
Για να κατανοήσουμε την εταιρική κοινωνική ευθύνη, θα πρέπει πρώτα να 
κατανοήσουμε την ηθική στις επιχειρήσεις. Η ηθική στις επιχειρήσεις μπορεί να 
ορισθεί ως ‘’ το σύνολο των αρχών που καθοδηγεί τις επιχειρηματικές πρακτικές, 
αντανακλώντας ένα ενδιαφέρον για το σύνολο της κοινωνίας, ενώ συγχρόνως έχει ως 
σκοπό τα κέρδη’’. Η κοινωνική ευθύνη είναι ο βαθμός των ηθικών υποχρεώσεων που 
αποδίδεται στις επιχειρήσεις, πέρα από την υπακοή της στους νόμους της πολιτείας 
(Kilcullen, Kooistra, 1999). 
 
Η κοινωνική ευθύνη δεν είναι πάντα προφανής και πολλές φορές τα στελέχη δεν είναι 
επαρκώς ενημερωμένα. Κάποιοι πιστεύουν ότι η κοινωνική ευθύνη επικεντρώνεται 
σε μακροχρόνια πλεονεκτήματα, όπως η ευχαρίστηση του πελάτη, η αφοσίωση των 
εργαζομένων κλπ. Άλλοι αναφέρονται στη φιλοσοφική πλευρά της κοινωνικής 
ευθύνης και στο τι είναι δίκαιο ή άδικο, ποια είναι ή όχι η σωστή συμπεριφορά, ενώ 
άλλοι επικεντρώνονται στα αντικρουόμενα συμφέροντα που κρύβονται πίσω από 
αυτήν. Κάποιες μελέτες περιπτώσεων κατέληξαν πως  μη κοινωνική συμπεριφορά και 
παράνομες δραστηριότητες της εταιρίας, μειώνουν τα κέρδη των μετόχων (Kilcullen, 
Kooistra, 1999).   
 
Στις μέρες μας αν και η κοινωνική ευθύνη και η ηθική των επιχειρήσεων είναι στην 
επικαιρότητα, πολλές εταιρίες από αυτές που δηλώνουν κοινωνική συμπεριφορά 
εμφανίζονται στην πράξη ανήθικες. Και παρ’ όλο που το κίνημα της κοινωνικής 
ευθύνης τραυματίζεται, ωστόσο συνεχίζει. Για π.χ.  έχουν αρχίσει να βρίσκονται 
κεφάλαια για ενέργειες ηθικής και κοινωνικής ευθύνης, φτάνοντας στις Η.Π.Α. το 
1996, τα $560 δις (Punter και Gangeux, 1998), ενώ πάνω από 1.400 επιχειρήσεις είναι 
μέλη του Business for Social Responsibility (BSR).  
 
To BSR ιδρύθηκε το 1992 και αφορά επιχειρήσεις που επιδιώκουν να διατηρήσουν 
την επιτυχία τους με τρόπους που να αποπνέουν σεβασμό προς τις ηθικές αξίες, τους 
ανθρώπους, την κοινωνία και το περιβάλλον. Παρέχει πληροφορίες και βοηθά τα 
μέλη του γύρω από μία ποικιλία θεμάτων που σχετίζονται με την ηθική και κοινωνική 
ευθύνη. 
 
Οι ορισμοί της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης είναι ποικίλοι και μπορεί αυτοί να 
αναφέρονται στην ηθική συμπεριφορά, στην αποδεκτή ανάπτυξη, στο περιβάλλον ή 
στις φιλανθρωπικές ιδέες. Είναι σημαντικό οι επιχειρήσεις να αφοσιώνονται στην 
εκπλήρωση των απαιτήσεων και των ηθικών υποχρεώσεων της κοινωνίας. Αυτό 
σημαίνει ότι οι σωστοί κώδικες συμπεριφοράς λαμβάνουν υπόψη τους την ευημερία 
της ευρύτερης κοινωνίας (Papasolomou-Doukakis, Krambia-Kapardis, 2005).  
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Οι επιχειρήσεις δεν θα πρέπει να κρίνονται μόνο για την οικονομική τους επιτυχία, 
αλλά και για τον κοινωνικό τους ρόλο, δηλ. να λειτουργούν ως κοινωνικά υπεύθυνες 
(Caroll, 1979). Για να λειτουργήσει ως έτσι μια εταιρία, θα πρέπει να είναι υπεύθυνη 
στα παρακάτω σημεία (Caroll, 2000): 

• Οικονομικά: να έχει καλή απόδοση του κεφαλαίου της ώστε να ικανοποιεί 
τους επενδυτές και τους μετόχους, να παραδίδει στους καταναλωτές προϊόντα 
με αξία και να τους ικανοποιεί, να δημιουργεί νέες θέσεις εργασίας, να 
συντελεί στην υγιή αγορά και να προωθεί την καινοτομία. 

• Νομικά: να συμβαδίζει με τον νόμο. 
• Ηθικά: να είναι ηθική, δίκαιη, να σέβεται τα δικαιώματα των ανθρώπων, να 

μην προκαλεί κακό στην κοινωνία και να προλαβαίνει το κακό που 
προέρχεται από άλλους. 

• Φιλανθρωπία: να προχωρεί σε ενέργειες που ωφελούν την κοινωνία. Ο 
Lantos (2001, 2002) αναφέρει αυτού του τύπου τη φιλανθρωπία ως 
‘’humanitarian’’ ή ‘’altruistic’’, ενώ ισχυρίζεται ότι αυτή η φιλανθρωπία δεν 
είναι παρά ένα εργαλείο μάρκετινγκ από την πλευρά της επιχείρησης για να 
ενισχύσει την εικόνα της.  

 
 
 
Κατηγορίες Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης 
Ο ίδιος έχει κατανείμει τα παραπάνω σε τρεις κατηγορίες: 

• Ηθική Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (περιλαμβάνει τα οικονομικά, νομικά 
και ηθικά σε μια ομάδα). 

• Αλτρουιστική Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (φιλανθρωπία, κάτι παραπάνω 
από το ηθικό, ανεξάρτητα με το εάν θα ωφεληθεί η επιχείρηση ή όχι). 

• Στρατηγική Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (η εκπλήρωση όλων αυτών των 
φιλανθρωπικών δραστηριοτήτων από τις οποίες θα ωφεληθεί η επιχείρηση 
μέσω δημοσιότητας. 

 
Πολλές κοινωνίες αγκαλιάζουν θερμά την ιδέα να έχουν οι εταιρίες συνείδηση, κάτι 
που προϋποθέτει πλήρη αναγνωρισιμότητα της κοινωνικής τους ευθύνης από την 
πλευρά της διοίκησης. 
 
Η ηθική είναι ηθικά υποχρεωτική και εκτός από το να εκπληρώνει τις οικονομικές 
και νομικές υποχρεώσεις μιας εταιρίας, έχει ως ευθύνη να αποφύγει οποιαδήποτε 
ζημιά. Έτσι, μια εταιρία είναι ηθικά υπεύθυνη απέναντι σε κάθε άτομο ή ομάδα στην 
οποία μπορεί να προκληθεί ζημιά από μία συγκεκριμένη δράση της (Lantos, 2002).  
 
Η αλτρουιστική Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη είναι ισοδύναμη με τις φιλανθρωπικές 
ευθύνες του Carroll (2000) και αναφέρεται στη συνεισφορά για το καλό διαφόρων 
ομάδων της κοινωνίας, ακόμη κι αν αυτό σημαίνει θυσία κέρδους από την πλευρά της 
επιχείρησης. Με τις ενέργειες αυτές, οι εταιρίες ανακουφίζουν την κοινωνία από 
προβλήματα όπως έλλειψη κεφαλαίων για εκπαιδευτικά ιδρύματα, ανεπαρκή χρήματα 
για τις τέχνες, χρόνια ανεργία, ναρκωτικά, αλκοολισμός, αναλφαβητισμός κλπ., κι 
αυτό γιατί θεωρείται πως αυτές έχουν τους ανθρώπους και τη δύναμη να επηρεάσουν 
πολλά τμήματα της κοινωνίας πέρα από τις ομάδες με τις οποίες συναλλάσσονται 
(Lantos, 2002). 
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Ως αλτρουιστική εταιρική κοινωνική ευθύνη ορίζονται οι φιλανθρωπικές 
ενέργειες εταιρικής κοινωνικής ευθύνης που δεν φέρουν απαραίτητα οικονομικό 
όφελος στην εταιρία. Έρευνα του Lantos (2002) αξιολόγησε την αλτρουιστική 
Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη από πολλές ηθικές πλευρές – δικαιώματα, δικαιοσύνη, 
φροντίδα, ωφελιμισμό – και κατέληξε πως στις δημόσιες υπηρεσίες τέτοιες ενέργειες 
είναι ανήθικες. Αυτό γιατί η αλτρουιστική Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη παραβιάζει τα 
δικαιώματα ιδιοκτησίας των μετόχων, άδικα αρπάζει από την ευημερία όλων των 
εμπλεκόμενων ομάδων, ενώ απονέμει οφέλη για το γενικό καλό εις βάρος αυτών για 
τους οποίους ενδιαφέρεται άμεσα η εταιρία. Η έρευνα καταλήγει πως αλτρουιστικές 
ενέργειες είναι κατάλληλες και επομένως συστήνονται μόνο σε ιδιωτικές εταιρίες 
και άτομα κι όχι σε δημόσιες υπηρεσίες. 
 
Τέλος, η στρατηγική Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη αναφέρεται σε ενέργειες 
κοινωνικού σκοπού που επιτυγχάνουν ταυτόχρονα και τους στρατηγικούς 
επιχειρησιακούς στόχους. Εδώ, οι επιχειρήσεις συνεισφέρουν όχι μόνο από ευγένεια 
και γενναιοδωρία, αλλά και γιατί έχουν οικονομικά συμφέροντα (Lantos, 2002). 
 
Ανεξάρτητα από τον τύπο της επιχείρησης, υπάρχουν ομάδες ανθρώπων που 
επηρεάζουν και επηρεάζονται από τις επιχειρήσεις και γι’ αυτό οι τελευταίες θα 
πρέπει να τις λαμβάνουν σοβαρά υπόψη. Ως τέτοιες ομάδες εννοούνται οι 
εργαζόμενοι, οι πελάτες, οι μέτοχοι, οι προμηθευτές, η τοπική κοινωνία, καθώς και η 
ευρύτερη κοινωνία. Όπως είναι φυσικό, κάποιες από αυτές τις ομάδες θα έχουν 
μεγαλύτερη επίδραση από κάποιες άλλες. Την επίδραση αυτή θα πρέπει οι 
επιχειρήσεις να την αναγνωρίζουν στο παρόν, αλλά και να την προβλέπουν στο 
μέλλον. Κάποιοι υποστηρίζουν πως η διοίκηση θα πρέπει να ισορροπεί τα 
συμφέροντα όλων των ομάδων που επηρεάζουν την επιχείρηση, αν κι αυτό στην 
πραγματικότητα είναι πολύ δύσκολο να επιτευχθεί. Υπάρχουν περιπτώσεις όπου 
εταιρίες εμφανίζονται υπεύθυνες σε μία από τις παραπάνω ομάδες, ενώ δέχονται 
αρνητική κριτική για την κοινωνική της συμπεριφορά από κάποια άλλη ομάδα 
(Papasolomou-Doukakis, Krambia-Kapardis, Katsioloudes, 2005). 
 
 
Η Walt-Mart κατατάχθηκε το 2001 τέταρτη στη λίστα με τις πιο κοινωνικά υπεύθυνες 
εταιρίες. Αυτό λόγω της κοινωνικής υπευθυνότητας που επέδειξε στις τοπικές 
κοινωνίες, στους εργαζόμενούς της και στο περιβάλλον. Ωστόσο, στατιστικά στο 
Internet φανερώνουν ότι το 2000 εκκρεμούσαν 4.851 μηνύσεις καταναλωτών προς 
την εταιρία.  

(Survey conducted by Harris Interactive and the Reputation Institute  
on the best corporate reputations in America, Belch and Belch, 2001). 

 
 
Το 50% του πληθυσμού στην Ιταλία και στην Ισπανία πιστεύουν ότι είναι πολύ 
σημαντικό για μα εταιρία να δείχνει υψηλό βαθμό κοινωνικής ευθύνης. Το αντίστοιχο 
ποσοστό στην Ιαπωνία είναι 23%, ενώ στο Ηνωμένο Βασίλειο 38%.  

(www.societyandbusiness.gov.uk, 2004) 
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Η Σχέση Ηθικής & Κοινωνικής Συμπεριφοράς με τη Στρατηγική μιας 
επιχείρησης 
Η κεντρική απορία που καλείται να αντιμετωπίσει η στρατηγική του σήμερα είναι  
πως θα μπορέσει να διακρίνει και να ανταποκριθεί στους νέους ρόλους του παιχνιδιού 
– αυτούς που καθορίζονται τόσο από τις βιομηχανικές αλλαγές, τη δομή της αγοράς 
και τη νέα βάση του ανταγωνισμού, όσο και από τις αυξανόμενες απαιτήσεις του 
κοινού για ηθική και κοινωνική συμπεριφορά των εταιριών (Wilson, 2000). 

 
Αυτός ο δεύτερος ορισμός της στρατηγικής αποτελεί τη σκοτεινή πλευρά της  που δεν 
είναι εύκολα αναγνωρίσιμη και σίγουρα λιγότερο εφαρμόσιμη σε σχέση με την 
πρώτη, παραδοσιακή και αποδεκτή άποψη. Ωστόσο, αποκτά ολοένα και περισσότερη 
σημασία για το μέλλον, καθώς το παγκόσμιο επιχειρηματικό περιβάλλον δέχεται 
πιέσεις και μεταβάλλεται. 
 
Όταν μιλάμε για κοινωνική ευθύνη και ηθική συμπεριφορά, είναι σημαντικό να 
αναγνωρίσουμε ότι υπάρχουν τουλάχιστον τρία επίπεδα συμπεριφοράς (Wilson, 
2000). To πρώτο και πιο φανερό είναι η βασική ανάγκη να αποδεχθούμε τις 
αποδεκτές ηθικές αρχές της ‘’καλής συμπεριφοράς’’, αποφεύγοντας τις πιο 
ολοφάνερες αμαρτίες, όπως το ψέμα, την απάτη και το κλέψιμο. Από τη μεριά τους οι 
επιχειρήσεις έχουν ευθύνη απέναντι στα κοινωνικά προβλήματα, όπως η εκπαίδευση, 
η φτώχια, η ανεργία – προβλήματα που μπορεί να δημιούργησαν οι ίδιες και 
επηρεάζουν ωστόσο την απόδοσή τους. Αυτό όμως που έχει ο Ian Wilson στο μυαλό 
του όταν αναφέρεται στη στενή σχέση μεταξύ ηθικής, κοινωνικής ευθύνης και 
στρατηγικής βρίσκεται κάπου ανάμεσα στα παραπάνω. Τη στενή αυτή σχέση θα τη 
συναντήσουμε σ’ ένα σύνολο ‘’νέων κανόνων’’ που προέκυψαν κυρίως από τις 
παράλληλες δυνάμεις της παγκοσμιοποίησης και της μετατόπισης της δύναμης. Οι 
νέοι αυτοί κανόνες είναι αυτοί που καθορίζουν τη φύση και τη διάσταση των νέων 
κοινωνικών και ηθικών απαιτήσεων (βλ. πλαίσιο επόμενης σελίδας με θέμα ‘’The 
new rules of corporate conduct’’, Wilson, 2000). 

  
 

Στις επιχειρήσεις, επικρατεί μία γενικότερη αποδοχή της κοινωνικής ευθύνης, αν και 
αυτή μπορεί να μην εφαρμόζεται από όλες τις εταιρίες. Σε κάποιες Ευρωπαϊκές 
χώρες, όπως η Γαλλία, η Γερμανία και η Ισπανία, η κοινωνική αποτελεσματικότητα 
προγραμμάτων κοινωνικής ευθύνης είναι υψηλότερη κι αυτό μπορεί να οφείλεται σε 
κυβερνητικούς λόγους, στις εμπορικές ενώσεις και σωματεία, στις πιέσεις των 
επιχειρήσεων.  

(Al. Stainer και L. Stainer, 1995) 
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The new rules of corporate conduct 
 

 Legitimacy. To earn and retain social legitimacy, the corporation 
must define its basic mission in terms of the social purpose it is 
designed to serve rather than as the maximization of profit. 

 Governance. The corporation must be thought of, managed, and 
governed more as a community of stakeholders and less as the 
property of investors. 

 Equity. The corporation must strive to achieve greater perceived 
fairness in the distribution of economic wealth and in its 
treatment of all stakeholder interests. 

 Environment. The corporation must integrate the practices of 
restorative economics and sustainable development into the 
mainstream of its business strategy. 

 Employment. The corporation must rewrite the social contract of 
work to reflect the values of the new workforce and increase 
both the effectiveness and loyalty of employees and the 
corporation. 

 Public-private sector relationships. To ensure the success of the 
power shift, corporations must work closely with governments 
to achieve a viable and publicly accepted redefinition of the roles 
and responsibilities of the public and private sectors. 

 Ethics. The corporation must elevate and monitor the level of 
ethical performance in all its operations in order to build the trust 
that is the foundation of sound relationships with all stakeholder 
groups. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Η επίδραση της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης στη Συμπεριφορά των 
Εργαζομένων 
H εταιρική κοινωνική ευθύνη έχει συγκεντρώσει αυξανόμενη προσοχή τα τελευταία 
χρόνια (Sethi, 1995). Αρκετές έρευνες έχουν εξετάσει τη σχέση της εταιρικής 
κοινωνικής ευθύνης με την οικονομική απόδοση (Pava και Krausz, 1995). Αν και ο 
Ulman (1985) βρήκε ότι δεν υπάρχει σχέση μεταξύ εταιρικής κοινωνικής ευθύνης και 
οικονομικής απόδοσης, Pava και Krausz (1995) αναφέρουν ότι μεταξύ 21 ερευνών 
που εξέταζαν τη σχέση μεταξύ των δύο παραπάνω μεγεθών, 12 έρευνες έδειξαν 
θετική συσχέτιση, ενώ μόλις μία, αρνητική σχέση. Και στις δύο περιπτώσεις, 
μπορούμε να πούμε πως το θέμα αναλύθηκε σε βάθος. 
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Σχετικά λίγα ερευνητικά βήματα έχουν γίνει για να εξετάσουν την επίδραση της 
εταιρικής κοινωνικής ευθύνης στις στάσεις των εργαζομένων. Οι Turban και 
Greening (1996), ερεύνησαν την επίδραση της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης στην 
προσέλκυση μελλοντικών εργαζομένων και βρήκαν πως οι εταιρίες μπορούν και 
όντως χρησιμοποιούν την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη ως εργαλείο 
προσέλκυσης προσωπικού. Θεωρητικά, τα αποτελέσματα των Turban και Greening 
μπορούν να ερμηνευτούν με βάση τη Θεωρία Σηματοδοσίας (signalling theory), όπου 
οι υποψήφιοι εργαζόμενοι χρησιμοποιούν την κοινωνική απόδοση της εταιρίας ως 
οδηγό προκειμένου να εκτιμήσουν το πόσο ενδιαφέρεται η εταιρία για τους 
εργαζομένους της. Κι αν το αναλύσουμε λίγο παραπάνω και φέρουμε στο μυαλό μας 
τα ψυχολογικά συμβόλαια, τότε μπορούμε να πούμε πως όταν σε ένα άτομο 
προσφέρεται μία θέση εργασίας, υπάρχουν αρκετά θέματα που δεν διευκρινίζονται 
στα συμβόλαια – αρκετές υποχρεώσεις του μελλοντικού εργαζομένου υπονοούνται 
και δεν είναι ξεκάθαρες από την αρχή. Μην έχοντας ο υποψήφιος εργαζόμενος 
προηγούμενη σχέση και γνώμη για την εταιρία, αναγκάζεται να βασιστεί σε 
πληροφορίες, όπως η κοινωνική απόδοση της εταιρίας, προκειμένου να κρίνει και να 
αξιολογήσει αν αξίζει να μετακινηθεί στη συγκεκριμένη εταιρία. Μόλις, ο 
εργαζόμενος προσληφθεί, θα αρχίσει να ερμηνεύει όλα τα αντικρουόμενα μηνύματα 
(Viswesvaran, Deshpande και Milman, 1998). 
 
Έρευνες έχουν δείξει ότι όταν ο εργοδότης είναι κοινωνικά υπεύθυνος, μπορεί να 
πείσει τους εργαζόμενους να σταματήσουν να ασχολούνται με πράξεις που είναι 
αντιπαραγωγικές ή ανήθικες. Τέτοιες συμπεριφορές περιλαμβάνουν – χωρίς να 
αποτελεί κανόνα – παράκληση από τους κανόνες, καταστροφή εταιρικής περιουσίας, 
κλοπή, ενασχόληση με προσωπικά ζητήματα ή αφηρημάδα εν ώρα εργασίας, χρέωση 
της εταιρίας με προσωπικά έξοδα (Ones, Viswesvaran και Schmidt, 1993). Οι 
εργαζόμενοι διαμορφώνουν μία ταυτότητα (Dutton και Dukerich, 1991) για τον εαυτό 
τους και για την εταιρία τους κι αυτή η ταυτότητα κατευθύνει τη συμπεριφορά τους 
(Ashfort και Mael, 1989). Εάν οι εργαζόμενοι βλέπουν ότι η εταιρία στην οποία 
εργάζονται είναι κοινωνικά υπεύθυνη, αυτό μπορεί να επηρεάσει την άποψή τους για 
την εταιρία και να τους αποτρέψει από ανήθικες συμπεριφορές. Από την άλλη 
πλευρά, αν οι επιχειρήσεις φαίνονται να νοιάζονται μόνο για τα κέρδη τους, οι 
εργαζόμενοι είναι πιο επιρρεπής σε ανήθικες συμπεριφορές. Και όπως είπαν και οι 
Trevino και Youngblood (1990), ‘’τα άσχημα καφάσια, μπορεί να οδηγήσουν ορισμένα 
άτομα να γίνουν άσχημα μήλα’’. Ωστόσο, έρευνες που να εξετάζουν την παραπάνω 
υπόθεση είναι σχεδόν ανύπαρκτες.  
 
 
Έρευνα που έγινε σε στελέχη επιχειρήσεων στην Κύπρο σχετικά με την Εταιρική 
Κοινωνική Ευθύνη και τις διάφορες εφαρμογές της, έδειξε πως οι τοπικές εταιρίες 
κυρίως δίνουν έμφαση στις ομάδες των εργαζομένων τους και των πελατών τους. 
Οι ερωτώμενοι ήταν κυρίως από τη Λευκωσία (63%), ηλικίας 41-60 ετών (57%), 
άνδρες (83%), προέρχονταν από διάφορα διοικητικά επίπεδα και από μια ποικιλία 
επιχειρήσεων. 

(Papasolomou-Doukakis, Krambia-Kapardis, M. Katsioloudes, 2005) 
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Σχέση Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης και Συμπεριφοράς Εργαζομένων – 
Διάφορες έρευνες 
  
 

Διάφορες έρευνες 
Σκοπός της έρευνας ήταν να εξετάσει εάν οι εργαζόμενοι που εκτιμούν την κοινωνική 
συμπεριφορά των εταιριών στις οποίες εργάζονται, είναι λιγότερο πιθανό να 
συμπεριφερθούν αντιπαραγωγικά. Το ερώτημα γίνεται ουσιαστικό και αξίζει να 
ερευνηθεί αν η εκτίμηση που δίνουν οι εργαζόμενοι στην κοινωνική ευθύνη των 
εταιριών τους, επηρεάζει την αντιπαραγωγική συμπεριφορά τους. Επιπλέον, μία 
άλλη ερώτηση που προκύπτει είναι εάν στις μέρες μας, όπου όλοι μιλάνε για 
παγκοσμιοποίηση, η παραπάνω σχέση που θα ερευνηθεί, έχει εφαρμογή και εκτός 
Η.Π.Α. Το London House Food & Marketing Institute (1995), χρησιμοποιώντας ένα 
δείγμα από εργαζομένους λιανικής των Η.Π.Α., ανέδειξε 10 εταιρικές αξίες που 
συνδέονται με χαμηλότερα επίπεδα παραγωγικότητας, Τα ευρήματα αυτά ήταν 
πανομοιότυπα και σε μία άλλη έρευνα που πραγματοποιήθηκε από το London House 
και National Food Services Council (1996), χρησιμοποιώντας επίσης δείγμα από τις 
Η.Π.Α. Παρόμοια, οι Jones και Boye (1995) αναφέρουν ότι οι εταιρικές αξίες όπως 
αυτές γίνονται αντιληπτές από τους εργαζόμενους, προβλέπουν τα επίπεδα κλοπής 
(και πάλι το δείγμα ήταν εργαζόμενοι στις Η.Π.Α.). Επιπλέον, οι Hollinger και Clark 
(1983) χρησιμοποιώντας δείγματα από τις Η.Π.Α., αναφέρουν πως οι αντιλήψεις των 
εργαζομένων για τον τρόπο διοίκησης επηρεάζουν τα επίπεδα της αντιπαραγωγικής 
συμπεριφοράς. Όπως γίνεται αντιληπτό από τα παραπάνω, όλες οι έρευνες 
αφορούσαν Αμερικανούς εργαζόμενους, κάτι που σαφώς αφήνει πολλά κενά σ’ αυτόν 
τον τομέα της έρευνας και αναδεικνύει την ανάγκη για περαιτέρω έρευνα. 
 
 

Μία Πανεπιστημιακή έρευνα 
Το δείγμα αποτελούνταν από 200 Μαλαισιανούς σπουδαστές που ολοκλήρωναν τις 
σπουδές τους  στη διοίκηση επιχειρήσεων. Ο μέσος όρος ηλικίας τους δείγματος ήταν 
τα 23 έτη. Οι περισσότεροι ερωτώμενοι είχαν προηγούμενη εργασιακή εμπειρία, ενώ 
το 50% ήταν άνδρες (Viswesvaran, Deshpande και Milman, 1998).  
 
Το ερωτηματολόγιο ήταν στην αγγλική γλώσσα και ήταν ανώνυμο. Το 
ερωτηματολόγιο μετρούσε: α) την εκτίμηση/ αξία που δίνουν οι εργαζόμενοι στην 
κοινωνική ευθύνη των εταιριών, β)την ηθικότητα που αποδίδουν σε μία λίστα από 
αντιπαραγωγικές συμπεριφορές. Για το πρώτο μέρος, χρησιμοποιήθηκε η κλίμακα 
Likert 4 βαθμίδων, ενώ για το δεύτερο μέρος, η ίδια κλίματα 6 βαθμίδων. Τα 
αποτελέσματα της έρευνας αυτής παρουσιάζονται στον πίνακα  4 του παραρτήματος 
(βλ. σελίδα 111).  
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Αποτελέσματα έρευνας 
Τα  αποτελέσματα δείχνουν πως οι εργαζόμενοι που εκτιμούν την εταιρική κοινωνική 
ευθύνη, βαθμολόγησαν τις 17 διαφορετικές συμπεριφορές ως περισσότερο ανήθικες, 
σε σχέση με εκείνους τους εργαζόμενους που δείχνουν ιδιαίτερη εκτίμηση/ αξία στην 
εταιρική κοινωνική ευθύνη. Σημαντικές διαφορές εντοπίστηκαν σε 13 από τις 17 
ανήθικες διαφορές μεταξύ των δύο διαφορετικών ομάδων. 
 
 
Οι μεγαλύτερες αλυσίδες τροφίμων του Ηνωμένου Βασιλείου φαίνονται να 
προσεγγίζουν διαφορετικά η κάθε μία το θέμα της κοινωνικής ευθύνης, παρά το 
γεγονός ότι υπάρχει μία κοινή βάση στο θέμα του περιβάλλοντος, της ανεύρεσης των 
πρώτων υλών, των εργαζομένων, στους καταναλωτές και στις κοινωνίες όπου οι 
εταιρίες αυτές λειτουργούν. Κάποιες από αυτές τις εταιρίες, κι όχι απαραίτητα οι 
μικρότερες, παρέχουν ελάχιστη πληροφόρηση για την Εταιρική Κοινωνική 
Ευθύνη Άλλες παρέχουν περισσότερα εμπεριστατωμένα δελτία και πληροφορίες. 
Όλες όμως αυτές οι εταιρίες θεωρούν ότι η εταιρική κοινωνική ευθύνη αποτελεί 
πλέον σημαντικό κομμάτι της επιχειρηματικής τους στρατηγικής, μιας και πιστεύουν 
πως αυτή θα τους δώσει μακροπρόθεσμη ανάπτυξη και οικονομική ασφάλεια και θα 
ενισχύσει τη θέση τους στην αγορά. Έτσι, ενώ πολλές περιβαλλοντικές ενέργειες 
σχεδιάζονται για να μειώσουν τη χρήση ενέργειας και σκουπιδιών, στην ουσία 
μειώνουν και τα κόστη. Με παρόμοιο τρόπο, τα θέματα Εταιρικής Κοινωνικής 
Ευθύνης επικεντρώνονται στα καλά εργασιακά περιβάλλοντα και συνθήκες, στην 
υγεία και στην ασφάλεια στο χώρο της εργασίας, στην εκπαίδευση και διοίκηση με 
σκοπό να επιβάλλουν την σταθερότητα, την ασφάλεια και την αποτελεσματικότητα 
στο προσωπικό τους. Πέρα από αυτά, αξίζει να σημειώσουμε ότι  οι σχετικές 
αναφορές των αλυσίδων τροφίμων για την κοινωνική ευθύνη δεν 
ανταποκρίνονται ακριβώς στην πραγματικότητα, αλλά συχνά παρουσιάζουν την 
ιδανική κατάσταση ή την κατάσταση στην οποία θα ήθελαν να βρίσκεται η 
εταιρία τους.  

(Jones και Comfort, Hillier, Eastwood, 2005) 
 
 
Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη – Μία εφεύρεση των Δημοσίων Σχέσεων 
Ο τρόπος με τον οποίο οι εταιρίες ανταποκρίνονται σε κινδύνους σχετικά με τη φήμη 
τους και κρίσεις σχετικές με τον αντίκτυπό τους στην κοινωνία και στο περιβάλλον, 
απαντούν στην ερώτηση αν η εταιρική κοινωνική ευθύνη είναι μια εφεύρεση των 
Δημοσίων Σχέσεων ή αν έχουν ουσιαστική αξία. 
 
‘Ένας δείκτης της πραγματικής αξίας που οι εταιρίες επισυνάπτουν στην εταιρική 
κοινωνική ευθύνη, είναι το που κατατάσσουν την εταιρική κοινωνική ευθύνη στη 
δομή τους. Συνήθως εντάσσεται στα εξωτερικά θέματα, εταιρικά θέματα ή στα 
κοινωνικά θέματα. Με άλλα λόγια, θεωρείται ως ένα παράρτημα των δημοσίων 
σχέσεων, μία λειτουργία των εξωτερικών σχέσεων της εταιρίας, μία περιφερειακή 
δραστηριότητα, όχι όμως κάτι που πρέπει να αφομοιωθεί από την εταιρία (Frankental, 
2001). 
 
Αν αναλογιστούμε τι είναι αυτό που οι τομείς κοινωνικής ευθύνης κάνουν στην 
πραγματικότητα, μας απομένει ένα μοντέλο κοινωνικής ευθύνης που περιορίζεται σε 
υποστήριξη αγαθοεργιών και εθελοντικών σωμάτων. Ο σκοπός των δημοσίων 
σχέσεων είναι να βεβαιώνουν ότι οι εταιρίες απολαμβάνουν αναγνώριση για τη 
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συμμετοχή τους στην κοινότητα και για το ρόλο τους ως «καλοί επιχειρησιακοί 
πολίτες». Δεν είναι σύμπτωση ότι η έννοια του «cause-related marketing» έχει 
αναπτυχθεί πολύ τα τελευταία χρόνια καθώς οι εταιρίες αντιλαμβάνονται ότι 
υπάρχει όφελος στη σύνδεση του ονόματός τους με κάποιο καλό σκοπό. 
 
Ενώ είναι θεμιτό για τις εταιρίες να χρησιμοποιούν «cause-related marketing» ως 
μέσο για να βελτιώσουν το όνομα και τη θέση τους, μπορεί αυτό να υπολογιστεί ως 
εταιρική κοινωνική ευθύνη; Όχι όπως το βλέπουμε εμείς, επειδή η εταιρική 
κοινωνική ευθύνη αφορά στη μακροπρόθεσμη επιρροή της εταιρίας στην κοινωνία. 
Αφορά στο σημείο όπου μια εταιρία είναι διατεθειμένη  να φτάσει εξετάζοντας και 
βελτιώνοντας τον αντίκτυπό της σε όλους αυτούς που επηρεάζονται από τις 
δραστηριότητές της. Αφορά στο σημείο που μια εταιρία εξετάζει τη φήμη της 
μακροπρόθεσμα εντός του φάσματος των κοινωνικών και οικολογικών 
αποτελεσμάτων των εργασιών της. 
 
Έτσι, σε απάντηση της αρχικής μας ερώτησης «είναι η εταιρική κοινωνική ευθύνη 
μια εφεύρεση των δημοσίων σχέσεων;» το συμπέρασμά μας είναι ότι η εταιρική 
κοινωνική ευθύνη δυστυχώς φαίνεται να είναι μια εφεύρεση των δημοσίων 
σχέσεων, και θα παραμείνει έτσι μέχρι να αλλάξουν κάποια πράγματα.  
 
Αυτό σημαίνει ότι η εταιρική κοινωνική ευθύνη μπορεί να είναι ουσιαστική αν 
ενισχυθεί από αλλαγές στους νόμους της εταιρίας που σχετίζονται με την κυβέρνηση, 
αν ανταμείβεται από την αγορά, αν ο ορισμός της σχετίζεται με κοινωνικούς και 
οικολογικούς στόχους, αν η εφαρμογή της έχει στόχους και ελέγχεται, αν είναι 
ανοιχτή σε δημόσιο και εξονυχιστικό έλεγχο, και αν αφομοιωθεί από την εταιρία 
(Frankental, 2001). 
 
Η Shell είναι ένα παράδειγμα επιχείρησης που δέχθηκε επίθεση και παγκόσμια 
αρνητική κριτική όταν το 1995 δεν έμεινε στις ηθικές της αξίες και σχεδίασε να 
διοχετεύσει απόθεμα λαδιού της από την πλατφόρμα Brent Spar στη Βόρεια 
Θάλασσα, καθώς και όταν δεν χρησιμοποίησε τη δύναμη και την επιρροή της για να 
σταματήσει τη δολοφονία του Νιγεριανού συγγραφέα Ken Saro-Wiwa κι άλλους 
οχτώ συνεργάτες του (Moss και DeSanto, 2002). Τα δύο αυτά περιστατικά είχαν πολύ 
τραυματική επίδραση στη φήμη της Shell, αφού απεδείκνυαν την έλλειψη ευθύνης 
για το περιβάλλον και τα ανθρώπινα δικαιώματα. 
 
 

• 9 στις 10 επιχειρήσεις θεωρούν την εταιρική κοινωνική ευθύνη  σημαντικό 
κομμάτι.  

• 37% του πληθυσμού του Ηνωμένου Βασιλείου ανακαλούν το όνομα μιας 
εταιρίας που έχει βοηθήσει την κοινωνία, ενώ ένα 30% ανακαλούν το όνομα 
μιας εταιρίας που εμφανίζει κοινωνική, περιβαλλοντική και ηθική 
συμπεριφορά. 

• 3 στους 10 ανθρώπους στο Ηνωμένο Βασίλειο έχει δεχθεί τον τελευταίο 
χρόνο ως συμβουλή/ πρόταση να προτιμά εταιρίες με κοινωνική ευθύνη.               
(www.societyandbusiness.gov.uk, 2004) 
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ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗ ΚΑΙ ΤΙΜΩΡΙΑ ΤΗΣ ΗΘΙΚΗΣ & ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ 
ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ ΕΥΘΥΝΗΣ ΑΠΟ ΤΟΥΣ ΚΑΤΑΝΑΛΩΤΕΣ 
 
 
Εισαγωγή  
Μέσα σε ένα περιβάλλον όπου τα σλόγκαν και η παρουσία της κοινωνικής ευθύνης 
είναι έντονα (Charter και Polonsky, 1999; Cowe, 2001), οι επιχειρήσεις δέχονται 
πιέσεις από τους καταναλωτές, τις διάφορες ενώσεις και τους ανταγωνιστές τους 
(Cannon, 1994). Μελέτες έδειξαν ότι οι καταναλωτές δηλώνουν με τις αγορές τους 
τις ηθικές και πολιτικές τους πεποιθήσεις (Sorell και Hendry, 1994; Frank, 1997; 
Lasn, 2000). 
 
Οι διαμαρτυρίες ενάντια στις εταιρίες εκφράζουν την ανησυχία μιας μερίδας πολιτών 
απέναντι στην αυξημένη δύναμη που ολοένα και περισσότερο αποκτούν οι εταιρίες. 
Οι εταιρίες λειτουργούν πλέον σε ένα περιβάλλον όπου η συμπεριφορά τους εκτίθεται 
και δέχεται κριτική. Πρόσφατες μελέτες των Klein (2000), Frank (2001), Monbiot 
(2000) και Hertz (2001) κάνουν λόγο για συνδέσεις μεταξύ των τάσεων του 
καπιταλισμού, των αντι – εταιρικών διαμαρτυριών και της αυξανόμενης χρήσης και 
δύναμης του μάρκετινγκ. Και οι τέσσερις συγγραφείς ρίχνουν ευθύνες στο σύστημα, 
μέσα στο οποίο το μάρκετινγκ έχει έναν πολύ ζωντανό ρόλο. 
 
Τα τελευταία χρόνια, οι διαμαρτυρίες των διαφόρων κοινωνικών ομάδων 
επικεντρώνονται σε θέματα όπως η παγκοσμιοποίηση, ο καπιταλισμός και ο 
καταναλωτισμός (Starr, 2000). Όλα τα παραπάνω θεωρούνται από τις διάφορες 
κοινωνικές ομάδες πως έχουν αρνητικές συνέπειες στη δημοκρατία, στην κοινωνική 
ευημερία και στο περιβάλλον. Κάτω από αυτές τις σκέψεις, ο έλεγχος της 
συμπεριφοράς των εταιριών κρίνεται απαραίτητος και οι διάφορες κοινωνικές ομάδες 
προσπαθούν να τραβήξουν την προσοχή, καθώς πιστεύουν πως οι κυβερνήσεις έχουν 
περιορισμένη δύναμη σε σχέση με τις εταιρίες.  
 
Οι κοινωνικές ομάδες των Η.Π.Α. έχουν δώσει έμφαση σε εταιρίες με ευρέως 
καταναλωτικά προϊόντα, όπως η McDonalds, η Nike, τα Starbucks και η Gap. 
Επιπλέον, οι διαμαρτυρόμενοι έχουν δώσει προσοχή και σε οργανισμούς που 
υποστηρίζουν και ενισχύουν την παγκοσμιοποίηση. Για π.χ. στους οργανισμούς 
Bilderberg Group, World Trade Organisation, International Monetary Fund, G7, 
OECD, καθώς και στο World Economic Forum εναντιώνονται στις αρχές ελεύθερου 
εμπορίου που υιοθετούν.  
 
 
Ο ρόλος του Μάρκετινγκ και η νέα Αντι – Μάρκετινγκ αντίληψη. 
Η Klein (2000) στο βιβλίο της No Logo, το οποίο έγινε best seller αναλύει το ρόλο 
του μάρκετινγκ στη δύναμη που αποκτούν οι εταιρίες. Υποστηρίζει πως το 
μάρκετινγκ είναι ο κύριος καθοδηγητής του σύγχρονου καπιταλισμού που μέσω των 
ενεργειών του είναι υπεύθυνο για τη μεταμόρφωση του κοινωνικού περιβάλλοντος. 
 
Η ίδια υποστηρίζει πως βιώνουμε μία μεταμόρφωση των επιχειρηματικών 
στρατηγικών. Οι εταιρίες έχουν πάψει να ασχολούνται με την παραγωγή και την 
πώληση των προϊόντων τους, αλλά ασχολούνται μόνο με την πώληση μιας επώνυμης 
Lifestyle εικόνας. Αυτό πρακτικά σημαίνει, πως το κεφάλαιο μετακινείται από 
παραδοσιακές παραγωγικές χώρες, όπως οι Η.Π.Α και το Ηνωμένο Βασίλειο, σε 
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χώρες με χαμηλά ημερομίσθια και περιορισμένα εργασιακά δικαιώματα και 
περιβαλλοντική νομοθεσία. Κι αφού οι εταιρίες αναθέτουν τα προϊόντα σε κοινούς 
παραγωγούς και μ’ αυτόν τον τρόπο τα προϊόντα τους δεν έχουν συγκριτικά 
πλεονεκτήματα, το μόνο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στο οποίο μπορούν οι 
επιχειρήσεις να προβάλλουν είναι η εικόνα. Η Klein ισχυρίζεται πως αυτό το 
πρόβλημα διαιωνίζεται από τις ίδιες τις εταιρίες σε σημείο που τα ιδιωτικά 
συμφέροντα να έχουν διεισδύσει παντού και να μη μπορούμε να αναγνωρίσουμε 
ενέργειες που να μην έχουν κάποια εταιρική ανάμειξη.  
 
Η αύξηση όμως αυτή της εταιρικής δύναμης δεν σημαίνει απαραίτητα ότι πρόκειται 
για αποτέλεσμα κάποιας συνωμοσίας, αφού και οι ίδιοι οι καταναλωτές συναινούν με 
τον τρόπο τους.  
 
 
 
 
Επιβράβευση και Τιμωρία της Ηθικής και της Εταιρικής Κοινωνικής ευθύνης 
από τους καταναλωτές -  Μία Παγκόσμια έρευνα 
Executive Brief, Corporate Social responsibility Monitor, 2002, www.globescan.com 
   
Στον σχήμα 5 του παραρτήματος (βλ. σελίδα 112) παρουσιάζονται παραστατικά  σε 
χάρτη τα αποτελέσματα μιας έρευνας που πραγματοποιήθηκε το 2002 σε 26.013 
άτομα σε όλο τον κόσμο. Το μεγάλο αυτό δείγμα περιελάμβανε καταναλωτές, 
μετόχους και εργαζομένους. 
 
Από το χρωματική απόχρωση της σκάλας ηθικής δραστηριότητας διαπιστώνουμε ότι 
στην Αυστραλία, στη Βόρεια Αμερική και στη Βόρεια Ευρώπη, τα άτομα 
επιβραβεύουν και τιμωρούν εταιρίες λόγω της κοινωνικής συμπεριφοράς τους, απ’ 
ότι στην Ανατολική Ευρώπη και στην Ινδονησία. Η Ισπανία και η Γαλλία ξεχωρίζουν 
από τις άλλες αναπτυγμένες χώρες παραμένοντας ουδέτερες στον τομέα του ηθικού 
καταναλωτισμού. 
 
 
 

 3 στους 4 καταναλωτές δηλώνουν πως απέφυγαν ή αρνήθηκαν να αγοράσουν 
από συγκεκριμένες εταιρίες. Ο μεγαλύτερος λόγος ήταν η εξυπηρέτηση, ενώ ο 
δεύτερο λόγος οι επιχειρηματικές πρακτικές. Ένα 16% των καταναλωτών 
αυτών, δήλωσε πως προτού αγοράσει ερευνά τις πρακτικές που εφαρμόζει η 
κάθε επιχείρηση. 

 26% δυνητικών επενδυτών αναφέρουν πως η κοινωνική ευθύνη είναι πολύ 
σημαντική στη διαμόρφωση των επενδυτικών τους αποφάσεων. Και από 
αυτούς που έχουν ήδη επενδύσει, ένα 21% δηλώνουν πως πάντα ελέγχουν τις 
αξίες και τη ηθική των επιχειρήσεων πριν προχωρήσουν στην επένδυση. 

 76% των καταναλωτών δηλώνουν πως είναι πιθανό να αλλάξουν προϊόντα και 
να προτιμήσουν εκείνα που είναι συνδεδεμένα με κάποιον καλό σκοπό, εάν η 
τιμή και η ποιότητα είναι η ίδια. (το 1993 το ποσοστό αυτό ήταν 66%). 

 
    (Cone/ Roper Cause-Related Marketing Trends Report, a national survey, 1997) 
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Σύντομη Περίληψη 
Η ηθική  στο χώρο της εργασίας μπορεί να περιγραφεί ως η βασική άποψη που έχει 
ένας εργαζόμενος για το πως θα πρέπει να κάνει τη δουλειά του, έχοντας κάποια 
βασικά στοιχεία ηθικής και κάνοντας ο καθένας ό,τι καλύτερο μπορεί για τη δουλειά 
του, ανεξάρτητα από την ανταμοιβή. Η ηθική συμπεριφορά ενός εργαζομένου 
επηρεάζεται από τις αντιλήψεις και τις αξίες που έχει σχετικά με το τι είναι σωστό και 
τι λάθος. Η παρούσα έρευνα εξετάζει τη σχέση μεταξύ φύλλου, ηλικίας, εργασιακών 
και μη παραγόντων απέναντι στις ηθικές αντιλήψεις σε ένα δείγμα Ελλήνων 
αποφοίτων των οικονομικών σχολών του Πανεπιστημίου Μακεδονίας. Το φύλλο και 
η ηλικία βρέθηκαν να αποτελούν σημαντικό παράγοντα επηρεασμού των ηθικών 
αντιλήψεων.  
 
 
 
 
 
Εισαγωγή 
Η ανάπτυξη και η έκφραση των ηθικών αντιλήψεων και συμπεριφορών εργαζομένων 
και μάνατζερς αποτελούν περιοχές που ενδιαφέρουν πολύ τις επιχειρήσεις, όπως 
φαίνεται από τον μεγάλο αριθμό μελετών και ερευνών που έχουν δημοσιευθεί τα 
τελευταία χρόνια σε ακαδημαϊκά και επιχειρηματικά περιοδικά και εφημερίδες. Η 
ολοένα και αυξανόμενη συζήτηση γύρω από τα θέματα ηθικής, προκάλεσε επίσης 
έντονο ενδιαφέρον και στην ακαδημαϊκή  κοινότητα με αποτέλεσμα, το μάθημα της 
ηθικής να διδάσκεται στους σπουδαστές οικονομικών επιστημών, κυρίως στην 
περιοχή της Αμερικής. Ένας μεγάλος αριθμός μελετών τις τελευταίες δεκαετίες έκανε 
λόγο για στοιχεία ανήθικης συμπεριφοράς σε πολλές επιχειρήσεις (McDonald, 
Nijhof, 1999). Πιθανόν, τα νέα στοιχεία ανήθικης συμπεριφοράς που βρίσκουν το 
φως της δημοσιότητας καθημερινά, να αποτελούν το λόγο που προκαλείτε  το 
ενδιαφέρον πολλών ερευνητών (Loo, 2000).  
 
Γιατί οι ανήθικες συμπεριφορές είναι κοινές σε διάφορους οργανισμούς και σε 
κάποιους άλλους δεν είναι; Το ερώτημα αυτό απασχόλησε πολλούς ερευνητές (Sims 
και Brinkmann, 2002). Σε γενικές γραμμές, οι περισσότερες θεωρίες και εμπειρικές 
έρευνες αποδίδουν την ανήθικη συμπεριφορά σε παράγοντες που σχετίζονται με την 
επιχείρηση, τα προσωπικά χαρακτηριστικά των ατόμων (προσωπικές αξίες, φύλλο, 
ηλικία κλπ.) ή τη σχέση μεταξύ των δύο αυτών παραγόντων (Ford και Richardson, 
1994; Loo, 2000; Trevino, 1986). Ενώ κάποιες έρευνες παρατήρησαν σημαντική 
διαφορά μεταξύ των παραπάνω παραμέτρων, άλλοι βρήκαν τις συσχετίσεις των 
παραγόντων αυτών αδύναμες κι άλλοι κατέληξαν σε αντικρουόμενα αποτελέσματα 
(Akaah και Riordan, 1989; Murphy, 1992; Trevino, 1999; Zey-Ferrell και Ferrell, 
1982; Zey Ferrell, 1979). 
 
Η σημαντικότητα διερεύνησης των ζητημάτων της ηθικής δικαιολογείται και από το 
υπολογιζόμενο κόστος που μία ανήθικη συμπεριφορά θα προκαλέσει. Πίσω από μια 
ανήθικη συμπεριφορά κρύβονται αληθινά και ουσιαστικά κόστη, τα οποία 
περιλαμβάνουν μεταξύ άλλων: χειροτέρευση των σχέσεων, αρνητική επίδραση στην 
παραγωγικότητα των εργαζομένων, δυσπιστία, πνίξιμο της δημιουργικότητας των 
εργαζομένων, αναποτελεσματικότητα, διαρροή  της πληροφορίας, μείωση της 
αφοσίωσης των εργαζομένων, αύξηση των απουσιών του βαθμού εναλλαγής του 
προσωπικού κ.α. (Hunter, 1996). 
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Ωστόσο, μπορούμε να πούμε πως η έρευνα της ηθικής στο χώρο των επιχειρήσεων 
είναι δύσκολη, κι αυτό γιατί υπάρχει πρόβλημα στον καθορισμό, μέτρηση και 
πρόβλεψη της ηθικής συμπεριφοράς στην πραγματικότητα. Επιπλέον, η έρευνα στον 
τομέα της ηθικής είναι δύσκολη σε πολλές περιπτώσεις, καθώς κάποια από τα 
αποτελέσματά της μπορεί να επηρεάσουν στάσεις και συμπεριφορές, οι οποίες με τη 
σειρά τους μπορεί να επηρεάσουν τα ηθικά ζητήματα. Τέλος, είναι συνήθως δύσκολη 
η παρατήρηση και η μέτρηση των καθημερινών στάσεων και συμπεριφορών των 
εργαζομένων, τις οποίες εάν δεν τις προσέξει μια εταιρία, μπορεί να καταλήξουν σε 
μεγάλες ηθικές κρίσεις και να προκαλέσουν μεγάλα προβλήματα στην εταιρία. 
 
Ολοένα και περισσότερο αυξάνονται οι απαιτήσεις της κοινωνίας απέναντι στις 
επιχειρήσεις για περισσότερη ηθική συμπεριφορά. Οι επιχειρήσεις από τη μεριά τους 
αυξάνουν την προσπάθεια τους για να ικανοποιήσουν αυτές τις απαιτήσεις. Το 
εργασιακό περιβάλλον συνεχώς μεταβάλλεται και αλλάζουν μαζί του οι εργασιακές 
συμπεριφορές, ενώ η διαφορετικότητα μεταξύ των διαφόρων κουλτουρών, των δύο 
φύλλων, της ηλικίας κι άλλων χαρακτηριστικών των εργαζομένων κάνουν το 
εργασιακό περιβάλλον ακόμη πιο σύνθετο. Επιπλέον, η ακεραιότητα και η φήμη της 
εταιρίας γίνονται ολοένα και πιο σημαντικοί παράγοντες για την προσέλκυση και τη 
διατήρηση του καλύτερου ανθρώπινου δυναμικού.  
 
Η παρούσα έρευνα εξετάζει τη σχέση μεταξύ δημογραφικών στοιχείων του 
δείγματος, παραγόντων εργασιακού και μη εργασιακού περιβάλλοντος απέναντι στις 
ηθικές αντιλήψεις. Συγκεκριμένα, η έρευνα θα επικεντρωθεί στην επίδραση του 
φύλλου και της ηλικίας, αλλά και των εργασιακών και μη εργασιακών παραγόντων, 
στις ηθικές αντιλήψεις των ατόμων. 
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ΣΧΕΤΙΚΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
Η προηγούμενη έρευνα στα ζητήματα της ηθικής προέρχεται από διάφορους κλάδους, 
επικεντρώνεται σε μια ποικιλία θεμάτων και σε πολλές περιπτώσεις δεν καταλήγει σε 
κάποιο συγκεκριμένο συμπέρασμα. Στη συνέχεια, θα προσπαθήσουμε να 
αναφερθούμε σε αντιπροσωπευτικά της βιβλιογραφίας και συνοπτικά αποτελέσματα 
προηγούμενων ερευνών που θα μας βοηθήσουν να καταλήξουμε στις υποθέσεις της 
έρευνάς μας. Για τις ανάγκες της δικής μας έρευνας θα ομαδοποιήσουμε τους 
παράγοντες που επηρεάζουν τις ηθικές αντιλήψεις σε 4 κατηγορίες: στο φύλλο, στην 
ηλικία, στους εργασιακούς και στους μη εργασιακού περιβάλλοντος παράγοντες. 
 
 
Το φύλλο ως παράγοντας που επηρεάζει τις ηθικές αντιλήψεις 
Σύμφωνα με τον John Naisbitt (Naisbitt και Aburdene, 1990; Aburdene και Naisbitt, 
1992; Ashmore, 1990) η πιο σημαντική αλλαγή του τελευταίο αιώνα ήταν η 
διαφοροποίηση του ρόλου των γυναικών. Αυτή η αλλαγή στο ρόλο των γυναικών 
συσχετίζεται με την είσοδό τους στην εργασία. Αυτό σημαίνει πως οι ηθικές 
πρακτικές μιας επιχείρησης επηρεάζονται από την αυξανόμενη συμμετοχή των 
γυναικών στο εργατικό δυναμικό.  
 
Το φύλλο είναι ο δημογραφικός παράγοντας που έχει ερευνηθεί περισσότερο στον 
τομέα της ηθικής (Ford και Richardson, 1994). Τα συμπεράσματα των ερευνών 
σχετικά με τη σχέση φύλλου και ηθικών αντιλήψεων και συμπεριφοράς είναι 
ανάμικτα. Ωστόσο, η πιο δημοφιλής άποψη που υποστηρίζεται για μεγάλο χρονικό 
διάστημα και βασίζεται και σε κάποιες έρευνες, θέλει τις γυναίκες – περιλαμβάνοντας 
και τις φοιτήτριες και τις μάνατζερς – να είναι πιο ηθικές από ότι οι άνδρες (Betz et 
al, 1989; Glover, 2002; Lane, 1995; Whipple και Swords, 1992). Συγκεκριμένα, οι 
άντρες εμφανίζονται τουλάχιστον δύο φορές παραπάνω την πιθανότητα να 
συμμετέχουν σε ανήθικες πράξεις, σε σχέση με τις γυναίκες (Betz, 1989). Μεταξύ 
των φοιτητών οικονομικών σχολών, οι άντρες φοιτητές ανέφεραν πως η εξέλιξη της 
καριέρας τους είναι πιο σημαντική από τη δημιουργία σχέσεων και τη βοήθεια προς 
τρίτους. Παρομοίως, οι γυναίκες φοιτήτριες εμφανίζονται πιο ηθικές σε σχέση με 
τους άντρες όταν έρχονται αντιμέτωπες με ηθική διλήμματα (Malinowski, Berger, 
1996). Από την άλλη, υπάρχουν έρευνες που δεν αναφέρουν σημαντικές ή πολύ 
μικρές διαφορές μεταξύ των δύο φύλλων (Cohen, 1998; Kidwell, 1987; McCabe, 
1991; McDonald και Park, 1996; Sikula και Costa, 1994; Sims, 1999; Tsalikis και 
Ortiz-Buonafina, 1990). Οι Ford και Richardson (1994) μελέτησαν 14 έρευνες 
σχετικά με τη σχέση φύλλου και ηθικής και βρήκαν πως 7 στις 14 έρευνες 
παρουσίαζαν τις γυναίκες πιο ηθικές απ’ ότι οι άνδρες.  Πιο πρόσφατα, οι Robin και 
Babin (1997) ασχολήθηκαν εκτεταμένα με όλες τις δημοσιευμένες σχετικές μελέτες 
και έρευνες και βρήκαν ότι ένα 17,1 % των ηθικών σεναρίων παρουσίαζαν 
σημαντικές και ουσιώδης διαφορές μεταξύ ανδρών και γυναικών φοιτητών. O 
Hoffman (1998) διεξήγαγε έρευνα σε μία μεγάλη εταιρία της Ν. Ανατολής, όπου οι 
γυναίκες εμφανίστηκαν πιο ηθικές από τους άνδρες συναδέλφους τους σε θέματα 
ασφάλειας των προϊόντων, αλλά όχι σε θέματα παραποίησης των προϊόντων.  
 
Μία έρευνα από τον Deshpande (1997) που επικεντρώθηκε στην αποδοχή δώρων με 
αντάλλαγμα την ευνοϊκή μεταχείριση, έδειξε ότι οι γυναίκες θεωρούν πιο ανήθικο να 
παίρνουν τέτοια δώρα σε σχέση με τους άνδρες (Spero C. Peppas, George J. Peppas, 
2000). 
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Τέλος, οι Borkowski και Ugras (1998) προέβησαν σε ανάλυση 47 εμπειρικών 
μελετών που αφορούσαν την επίδραση του φύλλου στην ηθική συμπεριφορά 
φοιτητών τη χρονική περίοδο από το 1985 έως το 1994. Στο 49% των μελετών 
βρέθηκαν σημαντικές διαφορές μεταξύ των δύο φύλλων, στο 34% μη σημαντικές 
διαφορές, ενώ στο υπόλοιπο 17% τα συμπεράσματα για την επίδραση του φύλλου 
στην ηθική συμπεριφορά ήταν ανάμικτα. Από τις 47 έρευνες, οι 29 εμφάνιζαν τις 
γυναίκες πιο ηθικές από τους άντρες. 
 
 

Πηγές διαφορετικότητας των ηθικών αντιλήψεων μεταξύ των δύο 
φύλλων 
Φαίνεται να υπάρχουν τρεις διαφορετικές προσεγγίσεις του θέματος. Κάποιοι  
προκειμένου να εξηγήσουν τις διαφορές μεταξύ των φύλλων χρησιμοποιούν 
τη θεωρία της κοινωνικοποίησης (Betz, 1989; Schminke και Ambrose, 
1997). Σύμφωνα μ’ αυτή τη θεωρία, οι διαφορές μεταξύ των φύλλων ξεκινούν 
νωρίς και μέσα από την οικογένεια, το σχολείο, καθώς και από τις απαιτήσεις  
των ρόλων που έχει το κάθε φύλλο, όπως ο ρόλος του να είσαι γυναίκα ή 
άνδρας σύζυγος. Ως αποτέλεσμα της κοινωνικοποίησης, οι γυναίκες δίνουν 
μεγαλύτερη έμφαση στις αρμονικές, διαπροσωπικές σχέσεις, στη φροντίδα και 
στο να κάνουν τη δουλειά τους καλά, ενώ οι άνδρες δίνουν μεγαλύτερη 
έμφαση στην επιτυχία μέσω του ανταγωνισμού, στις οικονομικές και 
κοινωνικές ανταμοιβές. Αυτή ακριβώς η έμφαση που δίνουν οι άνδρες στην 
επιτυχία μέσω του ανταγωνισμού, είναι αυτή που τους οδηγεί και σε ανήθικη 
συμπεριφορά, προκειμένου να επιτύχουν τους στόχους τους. 

 
Σύμφωνα με άλλους ερευνητές, αυτές οι διαφορές προκύπτουν επειδή οι 
γυναίκες και οι άνδρες χρησιμοποιούν διαφορετικά ηθικά κριτήρια (Harris, 
1989; Schminke και Ambrose, 1997). Για π.χ. οι  Schminke και Ambrose 
(1997) ανέφεραν πως οι γυναίκες έχουν ως χρυσό κανόνα ηθικής το ‘’κάνω 
στους άλλους ό,τι θα ήθελα οι άλλοι να μου κάνουν’’, σε αντίθεση με τους 
άνδρες οι οποίοι χρησιμοποιούν την Kantian προσέγγιση ηθικής.  

 
Τέλος, κάποιοι ερευνητές επικεντρώθηκαν στο ρόλο των ηθικών 
καταστάσεων/ περιπτώσεων για να εξηγήσουν τις διαφορές μεταξύ φύλλων. 
Για π.χ. ο Glover (2002), διαπίστωσε ότι όταν οι ηθικές περιπτώσεις ήταν 
ακραίες (ξεκάθαρα ηθικές ή ξεκάθαρα ανήθικες), οι απαντήσεις των ανδρών 
ήταν ηθικές, ενώ όταν οι ηθικές περιπτώσεις δεν ήταν τόσο ξεκάθαρες οι 
απαντήσεις τους χαρακτηρίζονταν ανήθικες. Πάντως, η αυξανόμενη 
συμμετοχή των γυναικών σε όλα τα επίπεδα του εργασιακού περιβάλλοντος, 
δείχνει πως περαιτέρω μελέτη συνιστάται προκειμένου να ερευνηθούν οι 
διαφορές μεταξύ των φύλλων (Glover, 2002). 
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Η ηθική ανάμεσα στα δύο φύλλα - Η έρευνα Loo  
Στη συνέχεια θα αναφερθούμε με μεγαλύτερη λεπτομέρεια σε μία έρευνα που 
χρησιμοποιεί σενάρια με ηθικά διλήμματα. Η έρευνα βασίζεται στην 
υπάρχουσα βιβλιογραφία και υποθέτει πως οι γυναίκες θα δώσουν 
περισσότερο ηθικές απαντήσεις απ’ ότι οι άνδρες. Η έρευνα αφορά την εκ 
βαθέων εξέταση τριών ερευνών που πραγματοποιήθηκαν σε τρία ανεξάρτητα 
δείγματα φοιτητών ενός πανεπιστημίου του Δυτικού Καναδά, μεταξύ του 
1994 και 1999 (Robert Loo, 1996, 2001, 2002). 

 
Τα ηθικά σενάρια που χρησιμοποιήθηκαν στις 3 έρευνες, αναφέρονται 
λεπτομερώς στο παράρτημα, σελ. 102. 

 
Αποτελέσματα έρευνας 

Δίνοντας μία πρώτη, ελεύθερη ερμηνεία στα αποτελέσματα των 3 ερευνών, θα 
λέγαμε πως: 
• Το φύλλο έχει κάποια επίδραση στην ηθική συμπεριφορά.  
• Το συμπέρασμα πως οι γυναίκες εμφανίζονται πιο ηθικές από τους άνδρες 

συμφωνεί με αρκετές προηγούμενες έρευνες (Betz, 1989; Glover, 2002; Lane, 
1995; Whipple και Swords, 1992).  

• Επιπλέον, το γεγονός ότι στην 3η έρευνα, οι άνδρες εμφανίστηκαν πιο ηθικοί 
από τις γυναίκες σε συγκεκριμένες περιπτώσεις, ενισχύει την άποψη 
προηγουμένων ερευνητών που ήθελαν τη συγκεκριμένη ηθική κατάσταση/ 
περίπτωση σημαντικό παράγοντα διαμόρφωσης ηθικής συμπεριφοράς 
(Glover, 2002; McDonald και Park, 1996).  

• Εκτός από το ρόλο που παίζει η κάθε περίπτωση στην ηθική συμπεριφορά, η 
2η έρευνα έδειξε επίσης πως οι ηθικές θεωρίες ή οι κανόνες ηθικής αποτελούν 
σημαντικό παράγοντα. Η παραπάνω διαπίστωση έρχεται να συμφωνήσει με 
προηγούμενες έρευνες που επίσης υπογράμμιζαν τη σημασία της θεωρητικής 
κατεύθυνσης στη διαμόρφωση της ηθικής συμπεριφοράς (Gilligan, 1977, 
1982; Schminke και Ambrose, 1997). 

 
Από την άλλη πλευρά, εάν θέλουμε να δούμε την πιο συντηρητική ερμηνεία των 
αποτελεσμάτων, θα λέγαμε πως υπάρχει πολύ μικρή διαφορά μεταξύ των δύο 
φύλλων. Αυτή η συντηρητική ερμηνεία έρχεται να ενισχύσει την άποψη 
προηγούμενων ερευνητών (Gohen, 1998; Kidwell, 1987; McCabe, 1991; 
McDonald και Pak, 1996; Sikula και Costa, 1994; Sims, 1999; Tsalikis και Ortiz-
Buonafina, 1990). Πάντως, σχετικά με τη συγκεκριμένη ερμηνεία, σχολιάστηκε 
ότι πιθανόν το συγκεκριμένο πανεπιστήμιο (όπως και κάθε πανεπιστήμιο) να 
προσελκύει σπουδαστές με κοινές επαγγελματικές και εργασιακές αξίες, έτσι 
ώστε το φύλλο να μην αποτελεί τόσο σημαντικό παράγοντα διαμόρφωσης ηθικής 
απόφασης. Για π.χ. ο Kumar (1997) εξέτασε το προφίλ των αξιών σε ένα δείγμα 
σπουδαστών οικονομικών σχολών των Η.Π.Α. και βρήκε ότι οι οικονομικές αξίες 
ήταν πιο ψηλά στην κλίμακα των αξιών τη δεκαετία του ’90. Ακολουθούσαν οι 
πολιτικές αξίες και οι αξίες αισθητικής, τόσο για τις γυναίκες, όσο και για τους 
άνδρες, ενώ τελευταίες στην κατάταξη εμφανίζονταν οι θεωρητικές και οι 
θρησκευτικές αξίες. Συμπερασματικά, μπορούμε να πούμε πως οι σχολές 
οικονομικών επιστημών προσελκύουν σπουδαστές με κοινές επαγγελματικές και 
εργασιακές αξίες, κάνοντας το φύλλο μη σημαντικό παράγοντα στη διαμόρφωση 
της ηθικής απόφασης (Kumar, 1997).  
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Η ηθική ανάμεσα στα δύο φύλλα στο χώρο των πωλήσεων 
Πιο συγκεκριμένα, μεταξύ ανδρών και γυναικών στο χώρο των πωλήσεων, οι 
γυναίκες φαίνεται να είναι πιο ηθικές από τους άνδρες, καθώς βασίζονται για 
τις αποφάσεις τους στα συναισθήματά τους και στις διαπροσωπικές τους 
σχέσεις. Οι διαφορές μειώνονται καθώς αυξάνεται η ηλικία και η εργασιακή 
εμπειρία (Dawson, 1997).  

 
Οι περισσότερες από τις έρευνες που μόλις παρουσιάσαμε επιβεβαιώνουν τη 
σχέση μεταξύ φύλλου και ηθικής συμπεριφοράς, κάτι που μας οδηγεί στην 
πρώτη ερευνητική μας υπόθεση. 
 
Υπόθεση 1: Το φύλλο επηρεάζει σημαντικά τις ηθικές αντιλήψεις. 
 
 
 
Η ηλικία ως παράγοντας που επηρεάζει τις ηθικές αντιλήψεις 
Ο Allmon (2000) χρησιμοποίησε μαθητές και μέτρησε τις ηθικές τους αντιδράσεις 
και στάσεις. Ανάμεσα στα συμπεράσματά του, η ηλικία βρέθηκε ότι είναι σημαντικός 
παράγοντας που επηρεάζει τις στάσεις των μαθητών σε θέματα ηθικής, εμφανίζοντας 
τους μεγαλύτερους μαθητές να έχουν πιο ηθικές στάσεις.  
 
Η ηλικία επίσης φαίνεται να επηρεάζει τη συμπεριφορά των μάνατζερς, σε κάποια 
συγκεκριμένα ζητήματα (Spero C. Peppas, George J. Peppas, 2000). Για π.χ. οι 
μεγαλύτεροι μάνατζερς σε ηλικία είναι περισσότερο επιρρεπής στο να αποκαλύψουν 
εμπιστευτικές πληροφορίες, σε σχέση με τους νεότερους συναδέλφους τους.  
Αντίθετα, το ότι οι ηθικές αντιλήψεις αυξάνονται με την ηλικία, προέκυψε και από 
έρευνα του Peterson (2001), που έγινε μεταξύ διαφορετικών επαγγελμάτων.  Οι 
Peterson, Rhoads και Vaught (2001) βρήκαν πως η ηλικία επηρεάζει σημαντικά τις 
ηθικές αντιλήψεις. Ανέφεραν πως οι μεγαλύτεροι σε ηλικία έχουν υψηλότερες ηθικές 
αντιλήψεις και είναι λιγότερο πιθανό να επηρεαστούν από τους ανθρώπους γύρω 
τους, τόσο στο εργασιακό περιβάλλον τους, όσο και στο σπίτι. Τα συμπεράσματα 
αυτά είναι σύμφωνα και με έναν αριθμό μοντέλων ηθικής ανάπτυξης, όπως αυτά που 
προτάθηκαν από τον Kohlberg (1969). 
 
Από την άλλη πλευρά άλλες έρευνες, όπως του Cortese (1989) έδειξαν πως η ηλικία 
δεν επηρεάζει σημαντικά τις ηθικές αντιλήψεις. Σε έρευνα επίσης του Spero C. 
Peppas, George J. Peppas (2000) που πραγματοποιήθηκε μεταξύ φοιτητών Ελληνικού 
Πανεπιστημίου, η ηλικία βρέθηκε να μην επηρεάζει την ηθικές αντιλήψεις.   
 
Σχέση μεταξύ φύλλου και ηλικίας αναφέρθηκε τόσο από τον Dawson (1997), όσο και 
από τους Peterson, Rhoads και Vaught (2001). Τα αποτελέσματα ερευνών τους 
αναφέρουν πως το κάθε φύλλο επηρεάζει την ηθική συμπεριφορά, ενώ οι διαφορές 
των ηθικών αντιλήψεων ανάμεσα στα δύο φύλλα μειώνονται καθώς αυξάνεται η 
ηλικία. 
 
Παρά τις αντικρουόμενες απόψεις  που αναφέραμε παραπάνω, οι θεωρητικοί 
υποστηρίζουν πως η ηθική συμπεριφορά αυξάνεται με την ηλικία, κάτι που μας 
οδηγεί στη δεύτερη ερευνητική μας υπόθεση. 
 
Υπόθεση 2: Η ηλικία επηρεάζει σημαντικά τις ηθικές αντιλήψεις. 

 80



Μη εργασιακοί παράγοντες που επηρεάζουν τις ηθικές αντιλήψεις 
 
Η ηθική και η διαφορετικότητα των χωρών 

Σχετικά με τα ζητήματα ηθικής μεταξύ διαφορετικών χωρών, αρκετές έρευνες έχουν 
γίνει. Τελευταίες έρευνες αναφέρουν πως υπάρχουν διαφορετικές απόψεις για τα 
ηθικά στάνταρ μεταξύ χωρών Νότιας και Βόρειας Ευρώπης. Συγκεκριμένα, οι χώρες 
της Βόρειας Ευρώπης εμφανίζονται πιο ηθικές από τις χώρες της Ν. Ευρώπης 
(Jeurissen και Luijk (1998).  
 
 Ο Abratt, (1992), μελέτησε τις ηθικές αντιλήψεις 52 μάρκετινγκ μάνατζερς οι οποίοι 
εργάζονταν στη Ν. Αφρική και στην Αυστραλία. Η έρευνα έδειξε ότι οι ηθικές 
αντιλήψεις των στελεχών της Ν. Αφρικής και της Αυστραλίας ήταν πολύ κοντά, παρά 
τις διαφορές τους σε κοινωνικο-πολιτικούς παράγοντες και στην κουλτούρα. Για π.χ. 
και οι δύο ομάδες θεώρησαν ανήθικο να περνάς προσωπικά έξοδα στους 
λογαριασμούς της εταιρίας ή να κυνηγάς τα εύσημα για κάτι που έκανες όχι εσύ, 
αλλά ο υφιστάμενός σου. Μόνο λίγες διαφορές παρατηρήθηκαν: για π.χ. οι 
Αυστραλοί έβλεπαν το εισαγωγικό εμπόριο ως πολύ λάθος ενέργεια για τη χώρα 
τους, ενώ οι Ν. Αφρικανοί σαν κάτι που μπορεί να είναι λάθος. Οι White και 
Rhodeback (1992) συμπέραναν ότι υπάρχει έντονη σχέση μεταξύ ανήθικης 
συμπεριφοράς και κατοίκων που δεν κατοικούν στις Η.Π.Α. Σε αντίστοιχες έρευνες 
όπου συγκρίνονται  μάνατζερς Αυστραλοί, Καναδοί και από το Χονγκ Κονγκ, οι 
Armstrong και Sweeney, καθώς και οι Chan και Armstrong (1999) ανακάλυψαν πως 
οι Αυστραλοί μάνατζερς είχαν διαφορετικές ηθικές αντιλήψεις από τα υπόλοιπα δύο 
άλλα γκρουπ  (Spero C. Peppas, George J. Peppas, 2000). 
 
Οι Lysonski και Gaidis (1991), ερεύνησαν τις ηθικές αντιλήψεις φοιτητών 
πανεπιστημίων των Η.Π.Α., της Δανίας και της Ν. Ζηλανδίας, χρησιμοποιώντας 
ένα ερωτηματολόγιο με 10 σενάρια ηθικών διλημμάτων. Τα αποτελέσματα έδειξαν 
πως οι φοιτητές από τις τρεις διαφορετικές χώρες έτρεφαν την ίδια ευαισθησία 
απέναντι στα ηθικά διλήμματα (Robert Loo, 2003).   Έρευνα του Singhapakdi (1994, 
1995), έδειξε επιπλέον πως τα ηθικά προβλήματα, οι επαγγελματικές και οι 
προσωπικές αξίες είναι διαφορετικές ανάμεσα σε μάνατζερς των Η.Π.Α. και της 
Ταϊτής. Μεταξύ Η.Π.Α. και Νιγηρίας, παρατηρήθηκαν μεγάλες διαφορές σε 
σπουδαστές που ερωτήθηκαν για θέματα δωροδοκίας και εκβιασμών, εμφανίζοντας 
τους Νιγηριανούς λιγότερο ηθικούς (Spero C. Peppas, George J. Peppas, 2000). 
Μεγάλες διαφορές σε θέματα δωροδοκίας και εκβιασμών παρατηρήθηκαν και μεταξύ 
Ελλήνων και Αμερικανών σπουδαστών (Tsalikis και LaTour, 1995). Οι σπουδαστές 
των Η.Π.Α. εμφανίστηκαν επίσης πιο ηθικοί από τους σπουδαστές του Ηνωμένου 
Βασιλείου, σε θέματα εμπιστευτικότητας, ηθικής ακεραιότητας, καθώς και σε θέματα 
που αγγίζουν το μίγμα μάρκετινγκ (Whipple και Swords’, 1992). 
 
Οι Jackson και Artola (1997) μελέτησαν Γερμανούς και Γάλλους μάνατζερς και 
βρήκαν διαφορές ως προς την ηθική συμπεριφορά. Ενδιαφέρον παρουσιάζουν οι 
Κορεάτες μάνατζερς που λόγω του υπέρ – θετικισμού που απορρέει από τη 
θρησκεία του Βουδισμού, δεν δίνουν ιδιαίτερη σημασία στην κοινωνική ευθύνη 
(Whang, 1999). Σε ένα άρθρο που επικεντρώνεται  στην ηθική και στην κουλτούρα, 
οι Nill και  Shultz (1997) αναφέρονται στις προοπτικές των Ευρωπαίων και των 
Αμερικανών και πρότειναν κοινές οδηγίες/ κατευθύνσεις στα ζητήματα της 
ηθικής που θα έβρισκαν εφαρμογή μεταξύ διαφορετικών χωρών και κουλτούρας.  
(Jeurissen και Luijk (1998).  
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Τέλος, η απλοποιημένη άποψη ότι οι πιο πλούσιες χώρες έχουν καλύτερες ηθικές 
αξίες και στάνταρ σε σχέση με τις πιο φτωχές χώρες φαντάζει αδύναμη και αβάσιμη 
(Campbell και Kitson, 1996). 
 

Η ηθική και η θρησκεία 
Οι Ford και Richardson (1994) αναφέρουν πως οι αξίες της θρησκείας, η προτίμηση 
σε κάποια συγκεκριμένη θρησκεία, καθώς και η παρακολούθηση των θρησκευτικών 
λειτουργιών, δεν επηρεάζουν σημαντικά τις αντιλήψεις περί ηθικής. Εν αντιθέσει, οι 
McNichols και Zimmerer (1985) διαπίστωσαν πως η δύναμη της θρησκευτικής 
πίστης επηρεάζει τις απόψεις των σπουδαστών για το τι είναι ηθικά αποδεκτό.  
 

Η ηθική και το επίπεδο μορφώσεως 
Ο  Deshpande (1997) επίσης διαπίστωσε πως υπάρχει θετική σχέση μεταξύ του 
επιπέδου μορφώσεως και της ηθικής. Οι μάνατζερς με την υψηλότερη μόρφωση 
τείνουν να εμφανίζουν μεγαλύτερη ηθική συμπεριφορά (Spero C. Peppas, George J. 
Peppas, 2000). 
 

Η ηθική και οι προσωπικές αξίες 
Οι προσωπικές αξίες του καθενός προδιαθέτουν προς μια συγκεκριμένη συμπεριφορά 
και δράση. Πρόκειται στην ουσία για κάποια στάνταρ που τα άτομα ενστερνίζονται, 
τα δέχονται και τα χρησιμοποιούν όταν έρχονται αντιμέτωποι με ηθική διλήμματα. Οι 
Katz και Kahn (1978) θεωρούν τις προσωπικές και οργανωσιακές αξίες καθοριστικές 
της συμπεριφοράς, ενώ συγχρόνως παρέχουν κατεύθυνση για το πως πρέπει να 
συμπεριφερθεί κάποιος και να επιλέξει μεταξύ καλού και κακού (Parrott, 1999). Το 
χαρακτηριστικό του πρέπει που κρύβει μέσα της η έννοια της αξίας είναι αυτό που τη 
διαχωρίζει από άλλες έννοιες, όπως αυτές της συμπεριφοράς, των απόψεων και των 
προτιμήσεων, καθώς οι αξίες καθορίζουν κοινωνικά αποδεκτούς τρόπους 
συμπεριφοράς. Οι αξίες ενός ατόμου διαμορφώνονται αρχικά από το σπίτι του, μέσω 
της κοινωνικοποίησης που υφίσταται στην παιδική τους ηλικία (Gilligan, 1982) και 
μέσω της ηθικής τους ανάπτυξης και εξέλιξης γενικότερα (Kohlberg, 1969), θα 
επηρεάσει τις ηθικές συμπεριφορές (Ashkanasy, Falkus και Callan, 2000; Peterson, 
Rhoads και Vaught, 2001). Αυτές οι αξίες βρίσκονται καλά κρυμμένες μέσα σε κάθε 
άτομο και επηρεάζουν τη συμπεριφορά του, τόσο στην εργασία του, όσο και στο 
σπίτι του. 
 
 

Άλλοι  μη εργασιακοί παράγοντες που επηρεάζουν την ηθική 
Παράλληλα, εξωτερικοί παράγοντες, όπως η οικογένεια των εργαζομένων έχουν 
επίδραση στην ηθική συμπεριφορά, ιδιαίτερα στους άνδρες νεαρής ηλικίας ( Spero C. 
Peppas, Barry A. Diskin, 2001). Ωστόσο, στις σύγχρονες κοινωνίες θεωρείται 
αδύνατο η οικογένεια να αποτελεί τη μοναδική πηγή αξιών και επηρεασμού της 
ηθικής συμπεριφοράς. Είναι πολύ πιθανό οι ηθικές αντιλήψεις των ατόμων να 
επηρεάζονται από τους φίλους τους, τους καθηγητές τους κι άλλους ανθρώπους 
εκτός του περιβάλλοντος εργασίας τους. Αυτό μας οδηγεί στην Τρίτη ερευνητική 
μας υπόθεση. 
 
 
Υπόθεση 3: Μη εργασιακοί παράγοντες επηρεάζουν σημαντικά τις ηθικές 
αντιλήψεις. 
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Εργασιακοί παράγοντες που επηρεάζουν τις ηθικές αντιλήψεις 
 

Η ηθική και η ηγεσία 
Ένας από τους παράγοντες που επηρεάζουν την ηθική συμπεριφορά μέσα σε 
διάφορες επιχειρήσεις είναι η ηθική ακεραιότητα ή οι ηθικές στάσεις των ηγετών 
(Sims και Brinkman, 2002). Ενώ κάποιοι θεωρητικοί αναρωτιούνται πώς και πόσο οι 
ηγέτες επηρεάζουν τη συμπεριφορά των κατωτέρων τους (Minkes, 1999), οι 
περισσότεροι θεωρούν πως η εξουσία και η δύναμη που κατέχουν οι ηγέτες τους δίνει 
τη δυνατότητα να καθορίσουν τον τόνο και την ηθική ατμόσφαιρα μέσα στην 
επιχείρηση (Trevino, 1986). Αυτοί οι ηγέτες έχουν την ικανότητα να επικοινωνούν 
στους κατωτέρους τους τις εταιρικές αξίες, καθώς και να επιβάλλουν επιβραβεύσεις ή 
τιμωρίες προκειμένου οι τελευταίοι να συμμορφωθούν με τις εταιρικές πρακτικές 
(Paine, 1997; Sims, 2000; Sims και Brinkmann, 2002). 
 
Στη διεθνή βιβλιογραφία οι απόψεις θεωρητικών και τα αποτελέσματα διαφόρων 
ερευνών έβγαλαν αντικρουόμενα συμπεράσματα. Ερευνητικές απόπειρες να 
αποδείξουν την επίδραση που έχουν οι ηθικές αντιλήψεις των ηγετών δεν έβγαλαν 
συνεπή αποτελέσματα. (Η πιο συνηθισμένη προσέγγιση είναι όταν ζητείται από τα 
άτομα να αναγνωρίσουν ή να κατατάξουν τους παράγοντες που έχουν τη μεγαλύτερη 
επίδραση στις αποφάσεις τους όταν έρχονται αντιμέτωποι με ηθικά διλήμματα. Τα 
αποτελέσματα συνήθως δείχνουν πως οι ηγέτες παίζουν πολύ σημαντικό ρόλο στον 
καθορισμό της ηθικής συμπεριφοράς των κατωτέρων τους (Brenner και Molander, 
1977; Posner και Schmidt, 1984; Soutar, 1994). Ωστόσο, η εγκυρότητα αυτής της 
προσέγγισης αμφισβητείται από τη στιγμή που έρευνες στις επιστήμες της συμπεριφοράς 
αναφέρουν πως τέτοιου είδους προσωπικές αναφορές δεν αποτελούν συνήθως 
αποτελεσματικές μεθόδους να αναγνωρίσουν τους παράγοντες που επηρεάζουν την 
ανθρώπινη συμπεριφορά (Bem, 1967; Nisbett, 1982). Έτσι λοιπόν, η χρήση αυτής της 
περιγραφικής μεθόδου μπορεί να είναι περιορισμένης αξίας για να εκτιμήσει τη 
σημασία που έχουν οι στάσεις των ηγετών στη διαμόρφωση της ηθικής συμπεριφοράς 
των κατωτέρων τους). 
 
Παλαιότερες έρευνες έδειξαν πως εργαζόμενοι που θεώρησαν πως 
μεταχειρίστηκαν άδικα από τους ηγέτες τους μπορεί συχνά να οδηγούσε σε 
αντίποινα κατά της επιχείρησης (Skarlicki και Folger, 1997). Σύμφωνα μ’ αυτό, οι 
ηγέτες επηρεάζουν την ηθική συμπεριφορά των κατωτέρων τους και αποτελούν 
πρότυπα, ενώ συγχρόνως είναι υπεύθυνοι για την εγκατάσταση των κανόνων που 
θα υποδείξουν πώς θα πρέπει να αντιμετωπίζονται τόσο οι εργαζόμενοι, όσο και 
οι πελάτες (Paine, 1997; Sims και Brinkman, 2002). 
 
Τέλος, σε πρόσφατη έρευνα του Peterson (2004) που πραγματοποιήθηκε σε 
αποφοίτους Αμερικανικού Πανεπιστημίου, οι ηγέτες φάνηκε να έχουν μεγάλη 
επίδραση σε κάποιους κατώτερούς τους, ενώ σε κάποιους άλλους όχι, ενώ το μέτρο 
της εμμονής σε γενικούς κανόνες ηθικής μπορεί να φανεί χρήσιμο για να 
αναγνωριστούν ποια είναι τα άτομα εκείνα που δέχονται επιδράσεις. 
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Η ηθική και η κουλτούρα  
H επιχειρησιακή κουλτούρα μπορεί να ορισθεί ως οι αξίες, οι πεποιθήσεις, οι 
εκτιμήσεις, οι μύθοι, οι νόρμες, οι στόχοι και τα οράματα που είναι διάχυτα σε μία 
επιχείρηση. Εκτός από τη συμπεριφορά των ανωτέρων, η ηθική συμπεριφορά των 
εργαζομένων επηρεάζεται και από την επιχειρησιακή κουλτούρα μιας εταιρίας. Ο 
Sinclair (1993) προτείνει τη δημιουργία μίας ενιαίας και συνεπής επιχειρησιακής 
κουλτούρας βασισμένη σε κάποιες κεντρικές ηθικές αξίες. (Η κουλτούρα αποτελείται 
από συγκεκριμένες νόρμες που μαθαίνονται και βασίζονται σε στάσεις, αξίες, 
πεποιθήσεις, όλα τα οποία συνυπάρχουν σε κάθε κοινωνία. (D. Daniels, H. 
Radebaugh, 1994). Αυτή η κουλτούρα θα πρέπει να μοιράζεται σε όλα τα μέλη της 
επιχείρησης και να επηρεάζει τη συμπεριφορά του καθενός, αλλά και της εταιρίας ως 
σύνολο (Sunclair, 1993).  
 
 
 

Η ηθική, οι συνάδελφοι και οι ομάδες του κλάδου 
Οι Cooper και Frank (1987) μελέτησαν επτά διαφορετικές επαγγελματικές ομάδες 
από το χώρο της λογιστικής και των ασφαλειών. Η έρευνά τους έδειξε πως μεταξύ 
των ίδιων κλάδων υπήρχαν διαφορές από ομάδα σε ομάδα. Ως θέματα ιδιαίτερης 
σημασίας που φάνηκαν να απασχολούν τους ερωτώμενους ήταν οι κώδικες ηθικής 
συμπεριφοράς, η ενθάρρυνση των εργαζομένων να βάλουν την ηθική πάνω από τους 
επιχειρησιακούς στόχους, ακόμη και ζητήματα ηθικής που εμφανίζονται μεταξύ 
προϊσταμένων και υφισταμένων. 
 
  
 

Η ηθική και το Ηθικό Κλίμα  
Το ηθικό κλίμα μιας επιχείρησης είναι μέρος της κουλτούρας της. Οι Wimbush και 
Shepard (1994) αναφέρουν πως το ηθικό κλίμα μιας επιχείρησης μπορεί να 
χρησιμοποιηθεί όχι μόνο για να προβλέψει την ανήθικη συμπεριφορά, αλλά και 
την αντιπαραγωγική συμπεριφορά επίσης. 
 
Σε μία ξεχωριστή έρευνα, ο Vardi (2001) μελέτησε το ηθικό κλίμα σε μία εταιρία 
προϊόντων μετάλλου που απασχολούσε 138 εργαζόμενους και κατέληξε πως υπήρξε 
δυνατή αρνητική σχέση μεταξύ του ηθικού κλίματος και της αντισυμπεριφοράς* που 
παρατηρήθηκε. 
 
*Ως αντισυμπεριφορά ορίστηκε κάθε εσκεμμένη πράξη μελών της επιχείρησης που 
αρνείται και παραβιάζει κοινούς εταιρικούς κανόνες…. και βασικές κοινωνικές αξίες 
(Vardi, 2001). 
 
Επιπλέον, το ηθικό κλίμα φάνηκε να έχει μεγαλύτερη άμεση επίδραση πάνω στη 
συμπεριφορά απ’ ότι το εταιρικό κλίμα (Vardi, 2001). 
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Η ηθική και η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 
H εταιρική κοινωνική ευθύνη έχει συγκεντρώσει αυξανόμενη προσοχή τα τελευταία 
χρόνια (Sethi, 1995). Έρευνες έχουν δείξει ότι όταν ο εργοδότης είναι κοινωνικά 
υπεύθυνος, μπορεί να πείσει τους εργαζόμενους να σταματήσουν να ασχολούνται 
με πράξεις που είναι αντιπαραγωγικές ή ανήθικες. Τέτοιες συμπεριφορές 
περιλαμβάνουν – χωρίς να αποτελεί κανόνα – παράκληση από τους κανόνες, 
καταστροφή εταιρικής περιουσίας, κλοπή, ενασχόληση με προσωπικά ζητήματα ή 
αφηρημάδα εν ώρα εργασίας, χρέωση της εταιρίας με προσωπικά έξοδα (Ones, 
Viswesvaran και Schmidt, 1993). Οι εργαζόμενοι διαμορφώνουν μία ταυτότητα 
(Dutton και Dukerich, 1991) για τον εαυτό τους και για την εταιρία τους κι αυτή η 
ταυτότητα κατευθύνει τη συμπεριφορά τους (Ashfort και Mael, 1989). Εάν οι 
εργαζόμενοι βλέπουν ότι η εταιρία στην οποία εργάζονται είναι κοινωνικά υπεύθυνη, 
αυτό μπορεί να επηρεάσει την άποψή τους για την εταιρία και να τους αποτρέψει από 
ανήθικες συμπεριφορές. Από την άλλη πλευρά, αν οι επιχειρήσεις φαίνονται να 
νοιάζονται μόνο για τα κέρδη τους, οι εργαζόμενοι είναι πιο επιρρεπής σε ανήθικες 
συμπεριφορές. Και όπως είπαν και οι Trevino και Youngblood (1990), ‘’τα άσχημα 
καφάσια, μπορεί να οδηγήσουν ορισμένα άτομα να γίνουν άσχημα μήλα’’. Ωστόσο, 
έρευνες που να εξετάζουν την παραπάνω υπόθεση είναι σχεδόν ανύπαρκτες.  
 
Οι ανώτεροι, οι συνάδελφοι της ίδιας εταιρίας, οι συνάδελφοι του κλάδου, η 
οργανωσιακή κουλτούρα, το ηθικό κλίμα, η εταιρική κοινωνική ευθύνη, αλλά και οι 
κώδικες ηθικής συμπεριφοράς που υιοθετούν οι επιχειρήσεις φαίνονται, σύμφωνα με 
τη βιβλιογραφία να αποτελούν εργασιακούς παράγοντες που επηρεάζουν τις ηθικές 
αντιλήψεις. Τα παραπάνω μας οδηγούν στην τέταρτη ερευνητική μας υπόθεση. 
 
 
Υπόθεση 4: Εργασιακοί παράγοντες επηρεάζουν σημαντικά τις ηθικές αντιλήψεις. 
 
 
 
Ένα από τα μεγαλύτερα προβλήματα που συναντώνται στην υπάρχουσες έρευνες 
είναι η έλλειψη ενός γενικότερα αποδεκτού ερωτηματολογίου ή μεθοδολογίας που να 
μετράει την ηθική. Πολλές έρευνες που μελετούν την ηθική συμπεριφορά 
χρησιμοποιούν σενάρια ή μελέτες περιπτώσεων που παρουσιάζουν συγκεκριμένες 
καταστάσεις, ζητώντας από τους ερωτώμενους να υποδείξουν τις απαντήσεις τους. 
Πρόκειται για μικρά συνήθως  κείμενα που αφηγούνται κάποια κατάσταση 
χρησιμοποιώντας λέξεις κλειδιά και παραθέτοντας μια σειρά από δεδομένα, θέτοντας 
ηθικά διλήμματα, στα οποία οι ερωτώμενοι καλούνται να πάρουν θέση (Griffith και 
Mayo, 1997; McDonald και Pak, 1996; Robin ., 1997). Παραδοσιακά, οι ερωτώμενοι 
θα πρέπει να επιλέξουν τις απαντήσεις τους από μία κλίμακα τύπου Likert. Αυτή η 
προσέγγιση επιτρέπει να γίνονται συγκρίσεις εύκολα, αλλά παρουσιάζει προβλήματα 
αφού ο ερωτώμενος δεν είναι ελεύθερος να επιλέξει τη δράση του (Michael και 
Dewe, 1997; Randall και Gibson, 1990). Ωστόσο, ακόμη και εκείνες οι έρευνες που 
κινήθηκαν πανομοιότυπα με τις προηγούμενες, δεν χρησιμοποίησαν πάντα το ίδιο 
ερωτηματολόγιο ή την ίδια μεθοδολογία. Ένας αριθμός ερευνών για την ηθική 
ανάπτυξη χρησιμοποίησαν το Defining Issues Test (DIT) του Rest’s (1986). H 
συγκεκριμένη όμως μεθοδολογία δεν συναντάται συχνά στη βιβλιογραφία, ενώ ο Rest 
δεν χρησιμοποιεί συγκεκριμένα ηθικά διλήμματα ή ζητήματα, αλλά μετράει την 
ηθική σε ένα γενικότερο επίπεδο. Ως αποτέλεσμα, το DIT δεν μπορεί να αναφερθεί σε 
εργασιακούς παράγοντες που επηρεάζουν την ηθική.  
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Στη διεθνή βιβλιογραφία οι απόψεις θεωρητικών και τα αποτελέσματα διαφόρων 
ερευνών έβγαλαν αντικρουόμενα συμπεράσματα. Ερευνητικές απόπειρες να 
αποδείξουν την επίδραση που έχουν το φύλλο, η ηλικία, οι εργασιακοί και μη 
παράγοντες δεν έβγαλαν συνεπή αποτελέσματα. Έρευνες με δείγματα από διάφορες 
χώρες, έθνη και περιοχές θα βοηθήσουν στην κατανόηση της ηθικής συμπεριφοράς 
και της σχέσης της με το φύλλο και την ηλικία. Επιπλέον, έρευνες που χρησιμοποιούν 
ερωτηματολόγια ή μεθοδολογίες προηγούμενων ερευνών θα επιτρέψουν ουσιαστικές 
συγκρίσεις.  
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ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
 
Σκοπός  
Σκοπός της παρούσας έρευνας είναι να εξετάσει τη σχέση μεταξύ δημογραφικών 
στοιχείων τους δείγματος, παραγόντων εργασιακού και μη εργασιακού 
περιβάλλοντος και ηθικών αντιλήψεων.. Συγκεκριμένα, η έρευνα θα επικεντρωθεί 
στην επίδραση του φύλλου, της ηλικίας, των εργασιακών και  των μη εργασιακών 
παραγόντων, στις ηθικές αντιλήψεις των ατόμων. 
 
 
 
Διαδικασία 
Ένα ερωτηματολόγιο στάλθηκε ηλεκτρονικά σε 3.000 αποφοίτους των σχολών του 
Πανεπιστημίου Μακεδονίας που έχουν δηλώσει πως επιθυμούν να λαμβάνουν 
ηλεκτρονική ενημέρωση από το Γραφείο Διασύνδεσης. Μία σύντομη συνοδευτική 
επιστολή συνόδευε το ερωτηματολόγιο που αναφερόταν στο σκοπό, στη φύση της 
έρευνας και στην εμπιστευτικότητα/ εχεμύθεια των απαντήσεων. Τα ερωτηματολόγια 
που συγκεντρώθηκαν αναλύθηκαν προκειμένου να δοθούν απαντήσεις για τις 
επιδράσεις του φύλλου, της ηλικίας, των εργασιακών και μη παραγόντων στις ηθικές 
αντιλήψεις. Σημειώνουμε ότι αυτή η ανάλυση αφορά τις απαντήσεις του κάθε ατόμου 
ξεχωριστά και δεν λαμβάνει υπόψη την παρουσία ή απουσία εταιρικών πολιτικών και 
κωδικών ηθικής συμπεριφοράς που μπορεί να συναντούν οι απόφοιτοι που 
εργάζονται στις εταιρίες τους.  
 
Αξίζει να σημειωθεί πως το ερωτηματολόγιο έτρεξε πιλοτικά σε δείγμα 20 αποφοίτων 
οικονομικών σχολών του Πανεπιστημίου Μακεδονίας (7% του τελικού συνολικού 
δείγματος), απ’ όπου προέκυψαν αλλαγές σε τρία από τα ερωτήματα που αφορούσαν 
τη διατύπωση (συντακτικό) των προτάσεων. 
 
 
 
Χρόνος διεξαγωγής 
Η έρευνα πραγματοποιήθηκε τις 3 πρώτες εβδομάδες του Δεκεμβρίου 2005. Αξίζει να 
σημειώσουμε πως την πρώτη εβδομάδα αποστολής των e-mail ανταποκρίθηκε το 
90% του δείγματος, ενώ το υπόλοιπο 10% του δείγματος ανταποκρίθηκε μέσα στις 
επόμενες 2 εβδομάδες, κάτι που επιβεβαιώνει την αμεσότητα του μέσου που 
χρησιμοποιήθηκε. 
 
 
Δείγμα 
Αρχική πρόθεση του ερευνητή ήταν να μετρηθούν οι ηθικές αντιλήψεις – και η σχέση 
τους με το φύλλο, την ηλικία, εργασιακούς και μη παράγοντες- εργαζομένων σε 
προσεχτικά και με κριτήρια επιλεγμένες εταιρίες.. Όπως είναι απόλυτα κατανοητό, 
λόγω της ευαισθησίας του θέματος, η διεξαγωγή μίας τέτοιας έρευνας μεταξύ 
διαφορετικών εταιριών θα ήταν εφικτή, εάν  και μόνο, ο ερευνητής είχε τη σύμφωνη 
γνώμη της διοίκησης και των εργαζομένων, κάτι που χρειάζεται χρόνο για να 
επιτευχθεί. Για το λόγο αυτό προσεγγίστηκαν εταιρίες από τις οποίες ζητήθηκε η 
άδεια συμπλήρωσης ερωτηματολογίων από μία επιλεγμένη μερίδα εργαζομένων, 
αλλά δυστυχώς προέκυψε μεγάλη διστακτικότητα τόσο από την πλευρά της 
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διοίκησης, όσο και από την πλευρά των εργαζομένων, καθιστώντας την έρευνα 
αδύνατη. Για να αποφευχθεί αυτό το πρόβλημα, προσεγγίστηκε το Γραφείο 
Σταδιοδρομίας του Πανεπιστημίου Μακεδονίας και επιλέχθηκε ως δείγμα της 
συγκεκριμένης έρευνας οι απόφοιτοι των διαφόρων σχολών του Πανεπιστημίου 
Μακεδονίας. 
 
Συνολικά στάλθηκαν 3.000 e-mail σε απόφοιτους του Πανεπιστημίου Μακεδονίας 
που έχουν δηλώσει πως επιθυμούν να λαμβάνουν ηλεκτρονική ενημέρωση από το 
Γραφείο Διασύνδεσης. Συνολικά επιστράφηκαν 308 ερωτηματολόγια, από τα οποία 
33 θεωρήθηκαν άκυρα (πρόκειται κυρίως για κενά ερωτηματολόγια), καταλήγοντας 
σε ένα έγκυρο δείγμα 275 αποφοίτων. 
 
Επειδή ο βαθμός ηλεκτρονικής ανταπόκρισης (12,5%) θεωρείται υψηλός, το δείγμα 
που απάντησε το ερωτηματολόγιο θεωρείται αντιπροσωπευτικό του συνολικού 
αριθμού αποφοίτων. 
 
 

Δημογραφικά Στοιχεία δείγματος 
Αν θέλουμε να κοιτάξουμε αναλυτικά τη σύνθεση του δείγματος, έχουμε τα 
παρακάτω δημογραφικά στοιχεία. Ένα 62,4% του δείγματος ήταν γυναίκες και ένα 
37,6% άνδρες. Σχετικά με την ηλικία τους ένα 69,7% του δείγματος έχει ηλικία από 
21 ως 30 ετών, ένα 20,8% από 31-40 ετών, ενώ μικρότερα ποσοστά αφορούν τις 
ηλικίες από 41 ετών και πάνω. Τα παραπάνω στοιχεία παρουσιάζονται αναλυτικά 
στους πίνακες που ακολουθούν, όπως προέκυψαν από το πρόγραμμα spss.  
 
 
 Πίνακας 1: ηλικία 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
(<21) 16 5,8 5,8 5,8 
(21-25) 123 44,7 44,9 50,7 
(26-30) 68 24,7 24,8 75,5 
(31-35) 38 13,8 13,9 89,4 
(36-40) 19 6,9 6,9 96,4 
(41-45) 9 3,3 3,3 99,6 
(46-50) 1 ,4 ,4 100,0 

Valid 

Total 274 99,6 100,0   
Missing System 1 ,4    
Total 275 100,0    

 
 
 Πίνακας 2: φύλλο 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
male 102 37,1 37,6 37,6 
female 169 61,5 62,4 100,0 

Valid 

Total 271 98,5 100,0   
Missing System 4 1,5    
Total 275 100,0    
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Επιπλέον, όσον αφορά την εργασιακή εμπειρία του δείγματος  ένα 77,1 εργάζεται και 
ένα 22,9% δεν εργάζεται. Πιο αναλυτικά ένα 71,2% εργάζεται στον ιδιωτικό τομέα, 
ένα 22,6 στον δημόσιο τομέα και ένα 6,3% σε άλλη μορφή επιχείρησης (π.χ. μη 
κερδοσκοπικός οργανισμός). Τέλος, σχετικά με το επίπεδο μόρφωσης των αποφοίτων 
ένα 58,2% έχει πτυχίο πανεπιστημίου, ένα 39,6% μεταπτυχιακό δίπλωμα, ενώ το 
υπόλοιπο ποσοστό είναι κάτοχοι διδακτορικού. 
 
 
 
Μετρήσεις 
 

Μέτρηση αντιλήψεων ηθικής συμπεριφοράς 
Η μέτρηση των ηθικών αντιλήψεων των αποφοίτων βασίστηκε σε ένα 
ερωτηματολόγιο πέντε θεμάτων που αναπτύχθηκε από τους Peterson, Rhoads & 
Vaught (2001). Οι τελευταίοι κατέληξαν στα θέματα του ερωτηματολογίου που 
μετρούν τις αντιλήψεις ηθικής συμπεριφοράς,  μετά από μελέτη των ‘’σεναρίων’’ που 
παρουσίασε σε μελέτη του ο  Dawson (1997). Το στατιστικό στοιχείο alpha 
coefficient – internal consistency estimate δεν αναφερόταν από τον Peterson et al. 
(2001). 
 
Για τη συγκεκριμένη έρευνα τέσσερα ακόμη θέματα προστέθηκαν και αφορούσαν τη 
χρήση των e-mail και των ηλεκτρονικών υπολογιστών της εταιρίας για προσωπικά 
ζητήματα, την ενασχόληση με προσωπικά θέματα εν ώρα εργασίας, τη ζήτηση άδειας 
από την εταιρία (όπως ασθενείας) για την τακτοποίηση προσωπικών ζητημάτων, 
καθώς και το να παριστάνουν τους δυνητικούς πελάτες προκειμένου να 
συγκεντρώσουν πληροφορίες για τους ανταγωνιστές τους. Για τις απαντήσεις 
χρησιμοποιήθηκε η κλίμακα Likert πέντε βαθμίδων, όπου 1= συμφωνώ απόλυτα, 
2=συμφωνώ, 3=ούτε συμφωνώ, ούτε διαφωνώ, 4= διαφωνώ και 5= διαφωνώ 
απόλυτα. 
 
 Μέτρηση επιδράσεων 
Κι εδώ, η μέτρηση των επιδράσεων των ηθικών αντιλήψεων των αποφοίτων 
βασίστηκε σε ένα ερωτηματολόγιο τεσσάρων θεμάτων που αναπτύχθηκε από τους 
Peterson, Rhoads & Vaught (2001). Οι τελευταίοι κατέληξαν στα θέματα του 
ερωτηματολογίου που μετρούν τις επιδράσεις των αντιλήψεων ηθικής συμπεριφοράς,  
μετά από μελέτη των ‘’σεναρίων’’ που παρουσίασε σε μελέτη του ο  Dawson (1997). 
Το στατιστικό στοιχείο alpha coefficient – internal consistency estimate δεν 
αναφερόταν από τον Peterson et al. (2001). 
 
Πέντε ακόμη θέματα συμπεριλήφθησαν στην παρούσα έρευνα προκειμένου να 
διευκρινιστεί ο βαθμός στον οποίο οι ηθικές αντιλήψεις των αποφοίτων 
επηρεάζονταν από τους φίλους τους, τους ανθρώπους που γνωρίζουν στα 
εκπαιδευτικά σεμινάρια και προγράμματα, από τους συναδέλφους του κλάδου τους, 
από τα υψηλόβαθμα στελέχη της εταιρίας τους και από τη θρησκεία. Σημειώνουμε ότι 
έχει ορισθεί εξ΄ αρχής πως πέντε παράγοντες επηρεασμού της ηθικής συμπεριφοράς 
αφορούν το εργασιακό περιβάλλον (work influences) και τέσσερις παράγοντες το 
περιβάλλον εκτός εργασίας (non-work influences). Για τις απαντήσεις 
χρησιμοποιήθηκε η κλίμακα Likert πέντε βαθμίδων, όπου 1= συμφωνώ απόλυτα, 
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2=συμφωνώ, 3=ούτε συμφωνώ, ούτε διαφωνώ, 4= διαφωνώ και 5= διαφωνώ 
απόλυτα. 
 
 
Ερωτηματολόγιο 
Στο πρώτο μέρος του ερωτηματολογίου έπρεπε σε μία κλίμακα 5 βαθμίδων να 
υποδείξουν οι ερωτώμενοι τη συμφωνία ή τη διαφωνία τους σε 9 συγκεκριμένες 
απόψεις που σχετίζονταν με τις ηθικές αντιλήψεις. Στο δεύτερο μέρος του 
ερωτηματολογίου, οι ερωτώμενοι έπρεπε να υποδείξουν τη συμφωνία ή τη διαφωνία 
τους σε μία κλίμακα 5 βαθμίδων, σχετικά με κάποιες απόψεις  που σχετίζονταν με 
παράγοντες που επηρεάζουν την ηθική συμπεριφορά. Τέλος, το τρίτο μέρος του 
ερωτηματολογίου συγκέντρωνε τα δημογραφικά στοιχεία των ερωτημένων.  Στην 
τελευταία σελίδα του παραρτήματος (σελ. 115) παρατίθεται το ερωτηματολόγιο 
 
 
 
Ανάλυση 
Για την ανάλυση των στοιχείων και την εξαγωγή συμπερασμάτων χρησιμοποιήθηκε 
το στατιστικό πρόγραμμα SPSS. Συγκεκριμένα, χρησιμοποιήθηκαν για την ανάλυση 
descriptive statistics, correlations, factor analysis και cross tabulation.  
 
Αρχικά συμπεριλήφθησαν όλες οι μεταβλητές στην factor analysis. Σύμφωνα με τον 
πίνακα Total Variance Explained, καθώς και με το διάγραμμα Scree Plot του 
παραρτήματος (σελ. 114), προέκυψαν πέντε factors, οι οποίοι ερμηνεύουν το 59,65% 
της διακύμανσης. Από την ανάλυση αυτή, δύο factors αναφέρονται στις ηθικές 
αντιλήψεις και τρεις factors στις επιδράσεις των ηθικών αντιλήψεων. Δεδομένου ότι 
ορίστηκε εξ’ αρχής πως δεχόμαστε δύο κατηγορίες επιδράσεων στις ηθικές 
αντιλήψεις (εργασιακούς και μη παράγοντες), η factor ανάλυση έπρεπε να συνεχιστεί 
για να φορτώσουν οι μεταβλητές σε τέσσερις συνολικά factors. Για τους σκοπούς της 
ανάλυσης οι μεταβλητές που φόρτωναν κάτω από 0,5 δεν έγιναν αποδεκτές. Με βάση 
αυτό το κριτήριο καταλήξαμε στον πίνακα της επόμενης σελίδας που περιλαμβάνει 
τέσσερις factors, κάτι που έρχεται σε συνέπεια με τις αρχικές μας προσδοκίες, οι 
οποίοι συνολικά ερμηνεύουν το 61,19% της διακύμανσης. Στη σελίδα 108 του 
παραρτήματος βρίσκεται ο σχετικός πίνακας Total Variance Explained, καθώς και το 
διάγραμμα Scree Plot. Σημειώνουμε πως οι μεταβλητές που εξαιρέθηκαν ήταν η 
επίδραση από άτομα που γνωρίζουν οι απόφοιτοι στα εκπαιδευτικά σεμινάρια & 
προγράμματα, καθώς και η ηθική αντίληψη που θέλει τους απόφοιτους να 
παριστάνουν τους δυνητικούς πελάτες προκειμένου να αποκομίσουν πληροφορίες για 
τους ανταγωνιστές, αλλά και να ζητούν άδεια (όπως ασθενείας) για την τακτοποίηση 
προσωπικών τους ζητημάτων. 
 
Ο πρώτος factor αναφέρεται στις ηθικές αντιλήψεις (‘’passive’’ ethical beliefs), ο 
δεύτερος στις επιδράσεις του εργασιακού περιβάλλοντος (work influences), o τρίτος 
στις επιδράσεις του μη εργασιακού περιβάλλοντος (non-work influences) και ο 
τέταρτος στις ηθικές αντιλήψεις (‘’active’’ ethical beliefs). 
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Πίνακας 3: Factor Loadings         
 Factor 
 1 2 3 4 

 
Ethical 
Beliefs Influences Influences 

Ethical 
Beliefs 

  (passive) (work) 
(non-
work) (active) 

Είναι ηθικό να χρησιμοποιείται το τηλέφωνο της εταιρίας για 
τοπικά προσωπικά τηλεφωνήματα. 0,838    
Είναι ηθικό να χρησιμοποιούνται το e-mail και οι υπολογιστές της 
εταιρίας για προσωπική χρήση. 0,799    
Είναι ηθικό οι εργαζόμενοι να απασχολούνται με προσωπικά τους 
ζητήματα εν ώρα εργασίας. 0,752    
Είναι ηθικό να χρησιμοποιείται το τηλέφωνο της εταιρίας για 
υπεραστικά προσωπικά τηλεφωνήματα. 0,737    
Είναι ηθικό να χρησιμοποιούνται τα αναλώσιμα του γραφείου για 
προσωπική χρήση. 0,674    

Είναι ηθικό να ενσωματώνονται σύντομες προσωπικές διακοπές 
σε εταιρικό ταξίδι, το οποίο γίνεται με έξοδα της εταιρίας. 0,587       

Η ηθική συμπεριφορά ενός εργαζομένου επηρεάζεται από τον 
τρόπο με τον οποίο του φέρεται η εταιρία του.  0,845   
Η ηθική συμπεριφορά ενός εργαζομένου επηρεάζεται από τον 
τρόπο με τον οποίο του φέρεται ο προϊστάμενός του.  0,835   
Η ηθική συμπεριφορά ενός εργαζομένου επηρεάζεται από τις 
πράξεις των υψηλόβαθμων στελεχών της εταιρίας του.  0,758   
Η ηθική συμπεριφορά ενός εργαζομένου επηρεάζεται από τις 
πράξεις συναδέλφων του κλάδου του.  0,707   
Η ηθική συμπεριφορά ενός εργαζομένου επηρεάζεται από τους 
συναδέλφους του στο εργασιακό περιβάλλον.  0,675   

Η ηθική συμπεριφορά ενός εργαζομένου επηρεάζεται από τους 
ανθρώπους στο οικογενειακό του περιβάλλον.     0,751   
Η ηθική συμπεριφορά ενός εργαζομένου επηρεάζεται από τις 
αντιλήψεις της θρησκείας του.   0,732  
Η ηθική συμπεριφορά ενός εργαζομένου επηρεάζεται από τους 
φίλους του.     0,638   

Είναι ηθικό να προσεγγίζεται/ προσελκύεται κάποιος εργαζόμενος 
ο οποίος εργάζεται σε ανταγωνιστική εταιρία, τη στιγμή που ο 
συγκεκριμένος εργαζόμενος βρίσκεται εν ώρα εργασίας και στο 
χώρο της εργασίας του.       0,923 

     Only factors loading above .5 are shown     
  
 
 
Αποτελέσματα 
Στη συνέχεια χρησιμοποιώντας τον συντελεστή συσχέτισης Pearson εξετάζουμε τη 
συσχέτιση μεταξύ των τεσσάρων factors. Παρατηρώντας τις τιμές του συντελεστή 
Pearson, όπως εμφανίζονται στον πίνακα 4 που ακολουθεί, μπορούμε να πούμε ότι οι 
τρεις από τους τέσσερις factors συσχετίζονται μεταξύ τους. Συγκεκριμένα, πρόκειται 
για τις ‘’passive’’ ηθικές αντιλήψεις, τις εργασιακές επιδράσεις και τις μη εργασιακές 
επιδράσεις. 
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Πίνακας 4:  Correlations         
  Factor 
  1 2 3 4 

  
Ethical 
Beliefs Influences Influences 

Ethical 
Beliefs 

    (passive) (work) 
(non-
work) (active) 

Factor 1 
Pearson 
Correlation 1 ,190** -,097 ,068 

Ethical Beliefs Sig. (2-tailed)   ,002 ,108 ,260 
(passive) N 275 275 275 273 

Factor 2 
Pearson 
Correlation ,190 1 ,256 -,062 

Influences Sig. (2-tailed) ,002  ,000 ,310 
(work) N 275 275 275 273 

Factor 3 
Pearson 
Correlation -,097 ,256 1 -,053 

Influences Sig. (2-tailed) ,108 ,000  ,387 
(non-work) N 275 275 275 273 

Factor 4 
Pearson 
Correlation ,068 -,062 -,053 1 

Ethical Beliefs Sig. (2-tailed) ,260 ,310 ,387  
(active) N 273 273 273 273 

    **Correlation is significant at the 0.01 level (2-
tailed).    

 
Στη συνέχεια των παραπάνω και προκειμένου να εξετάσουμε εάν οι ηθικές 
αντιλήψεις μπορούσαν να προβλεφθούν από την ηλικία, το φύλλο, τους εργασιακούς 
και μη παράγοντες, προχωρήσαμε σε hierarchical regression. Τα αποτελέσματα 
ωστόσο αυτά δεν παρουσιάζονται, κι αυτό γιατί δεν κατάφεραν να εξηγήσουν τις 
επιδράσεις της ηλικίας, του φύλλου, των εργασιακών και μη παραγόντων στις ηθικές 
αντιλήψεις. Για το λόγο αυτό προχωρήσαμε σε ανάλυση Crosstabulation.  Στους 
πίνακες 5 και 6 που ακολουθούν φαίνεται η συσχέτιση του factor 1, που αναφέρεται 
στις ηθικές αντιλήψεις, με την ηλικία και το φύλλο. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 5: Factor 1 (ethical beliefs) recoded * gender Crosstabulation 
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factor1 recoded * gender Crosstabulation

2 0 2
100,0% ,0% 100,0%

2,0% ,0% ,7%
,7% ,0% ,7%

19 11 30
63,3% 36,7% 100,0%
18,6% 6,5% 11,1%
7,0% 4,1% 11,1%

39 70 109
35,8% 64,2% 100,0%
38,2% 41,4% 40,2%
14,4% 25,8% 40,2%

29 65 94
30,9% 69,1% 100,0%
28,4% 38,5% 34,7%
10,7% 24,0% 34,7%

13 23 36
36,1% 63,9% 100,0%
12,7% 13,6% 13,3%
4,8% 8,5% 13,3%

102 169 271
37,6% 62,4% 100,0%

100,0% 100,0% 100,0%
37,6% 62,4% 100,0%

Count
% within factor1 recoded
% within gender
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within gender
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within gender
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within gender
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within gender
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within gender
% of Total

1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

factor1
recoded

Total

male female
gender

Total

 
 
 

 93



Πίνακας 6: Factor 1 (ethical beliefs) recoded * age Crosstabulation 
factor1 recoded * age Crosstabulation

0 0 1 0 0 0 1 2
,0% ,0% 50,0% ,0% ,0% ,0% 50,0% 100,0%
,0% ,0% 1,5% ,0% ,0% ,0% 100,0% ,7%
,0% ,0% ,4% ,0% ,0% ,0% ,4% ,7%

0 10 10 5 5 0 0 30
,0% 33,3% 33,3% 16,7% 16,7% ,0% ,0% 100,0%
,0% 8,1% 14,7% 13,2% 26,3% ,0% ,0% 10,9%
,0% 3,6% 3,6% 1,8% 1,8% ,0% ,0% 10,9%

10 51 23 17 6 3 0 110
9,1% 46,4% 20,9% 15,5% 5,5% 2,7% ,0% 100,0%

62,5% 41,5% 33,8% 44,7% 31,6% 33,3% ,0% 40,1%
3,6% 18,6% 8,4% 6,2% 2,2% 1,1% ,0% 40,1%

5 45 26 12 5 2 0 95
5,3% 47,4% 27,4% 12,6% 5,3% 2,1% ,0% 100,0%

31,3% 36,6% 38,2% 31,6% 26,3% 22,2% ,0% 34,7%
1,8% 16,4% 9,5% 4,4% 1,8% ,7% ,0% 34,7%

1 17 8 4 3 4 0 37
2,7% 45,9% 21,6% 10,8% 8,1% 10,8% ,0% 100,0%
6,3% 13,8% 11,8% 10,5% 15,8% 44,4% ,0% 13,5%

,4% 6,2% 2,9% 1,5% 1,1% 1,5% ,0% 13,5%
16 123 68 38 19 9 1 274

5,8% 44,9% 24,8% 13,9% 6,9% 3,3% ,4% 100,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

5,8% 44,9% 24,8% 13,9% 6,9% 3,3% ,4% 100,0%

Count
% within factor1 recoded
% within age
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within age
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within age
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within age
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within age
% of Total
Count
% within factor1 recoded
% within age
% of Total

1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

factor1
recoded

Total

(<21) (21-25) (26-30) (31-35) (36-40) (41-45) (46-50)
age

Total

 
 
 
Σύμφωνα με τους δύο παραπάνω πίνακες, η ηλικία και το φύλλο βρέθηκαν να 
αποτελούν σημαντικοί παράγοντες πρόβλεψης των ηθικών αντιλήψεων. 
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Συμπεράσματα 
Τα αποτελέσματα της Crosstabulation ανάλυσης έδειξαν πως το φύλλο και η ηλικία 
μπορούν να προβλέψουν τις ηθικές αντιλήψεις, υποστηρίζοντας έτσι τις δύο πρώτες 
υποθέσεις μας που ήθελαν το φύλλο και την ηλικία να επηρεάζει σημαντικά τις 
ηθικές αντιλήψεις. 
 
Αν θέλουμε να δούμε συγκεκριμένα την επίδραση του φύλλου στις ηθικές 
αντιλήψεις, μπορούμε να πούμε πως συνολικά οι γυναίκες εμφανίζονται πιο ηθικές  
σε σχέση με τους άντρες. Θυμίζοντας πως στην κλίμακα μέτρησης του 
ερωτηματολογίου το 1 δηλώνει στην ουσία ανηθικότητα και το 5 ηθικότητα, 
παρατηρούμε πως τα ποσοστά των γυναικών που δηλώνουν από 3 έως 5, δηλ. από 
ούτε συμφωνώ-ούτε διαφωνώ έως συμφωνώ απόλυτα, αυξάνονται και είναι πολύ 
μεγαλύτερα σε σχέση με τα αντίστοιχα των αντρών. Αντίθετα τα ποσοστά των 
γυναικών που δηλώνουν από 1 έως 2, δηλ. από διαφωνώ απόλυτα έως διαφωνώ, είναι 
πολύ μικρότερα σε σχέση μ’ αυτά των αντρών.  
 
Η παραπάνω σχέση έρχεται να επιβεβαιώσει την πρώτη υπόθεση της παρούσας 
έρευνας που ήθελε το φύλλο να αποτελεί σημαντικό παράγοντα επηρεασμού των 
ηθικών αντιλήψεων. Αν και στη διεθνή βιβλιογραφία, αναφέρονται αντικρουόμενες 
απόψεις και συμπεράσματα ερευνών για το εάν το φύλλο επηρεάζει ή όχι τις ηθικές 
αντιλήψεις, η μεγαλύτερη πλειοψηφία των ερευνητών υποστηρίζει τη σχέση που 
μόλις αποδείξαμε, θέλοντας τις γυναίκες πιο ηθικές από τους άντρες. 
 
Σε σχέση τώρα με τον δεύτερο δημογραφικό παράγοντα που εξετάσαμε, μπορούμε να 
πούμε πως οι νεότερες ηλικίες εμφανίζονται πιο ηθικές σε σχέση με τις μεγαλύτερες 
ηλικίες. Αν κοιτάξουμε προσεχτικά τα στοιχεία του πίνακα 6 θα παρατηρήσουμε πως 
οι ηλικίες από 21 έως 30 ετών δηλώνουν σε πολύ μεγαλύτερα ποσοστά από 3 έως 5, 
δηλ. από ούτε συμφωνώ-ούτε διαφωνώ, σε σχέση με τις ηλικίες από 31 ετών και άνω. 
 
Η παραπάνω σχέση έρχεται να επιβεβαιώσει τη δεύτερη υπόθεση της παρούσας 
έρευνας που ήθελε την ηλικία να αποτελεί σημαντικό παράγοντα επηρεασμού των 
ηθικών αντιλήψεων. Η συγκεκριμένη αρνητική σχέση μεταξύ ηλικίας και ηθικής που 
προέκυψε (αυξάνεται η ηλικία=>μειώνεται η ηθική αντίληψη) έρχεται να προσθέσει 
στη μέχρι τώρα βιβλιογραφία, της οποίας τα αποτελέσματα είναι αντικρουόμενα, 
όπως λεπτομερώς αναφέραμε σε προηγούμενη ενότητα. 
 
Τα δύο συμπεράσματα στα οποία μόλις καταλήξαμε μπορούν να αποδειχθούν 
πολύτιμα εργαλεία τόσο για τον ακαδημαϊκού, όσο και για τον επιχειρηματικό κόσμο. 
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Θέματα προς Συζήτηση 
Η παρούσα έρευνα προσπάθησε να εξετάσει την επίδραση της ηλικίας, του φύλλου, 
των εργασιακών και μη παραγόντων στις ηθικές αντιλήψεις.  
 
Τα αποτελέσματα της Crosstabulation ανάλυσης έδειξαν πως το φύλλο και η ηλικία 
μπορούν να προβλέψουν τις ηθικές αντιλήψεις, υποστηρίζοντας έτσι τις δύο πρώτες 
υποθέσεις μας που ήθελαν το φύλλο και την ηλικία να επηρεάζει σημαντικά τις 
ηθικές αντιλήψεις. 
 
Η επίδραση του φύλλου και της ηλικίας στις ηθικές αντιλήψεις δεν αποτελεί 
καινοτομία για την υπάρχουσα βιβλιογραφία. Ωστόσο, μεγάλο μέρος των παρόμοιων 
προηγούμενων ερευνών αφορούσε δείγματα από τις Η.Π.Α. Στην παρούσα έρευνα, 
χρησιμοποιήθηκε δείγμα από μία διαφορετική κουλτούρα, την Ελλάδα. Παρ’ όλα 
αυτά, τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας δεν ήταν ασυνεπή με τις προηγούμενες 
σχετικές έρευνες, κάτι που επιβεβαιώνει την άποψη πως παρά τις διαφορετικές 
κουλτούρες, τα άτομα τείνουν να αναπτύσσουν και να κατανοούν τις ηθικές 
αντιλήψεις με παρόμοιο τρόπο (Pinker, 1994). Ένας από τους λόγους που τα 
αποτελέσματα της παρούσας έρευνας συγκλίνουν με αντίστοιχα άλλων χωρών μπορεί 
να είναι σύμφωνα με τον Kumar (1997) η κοινή οικονομική παιδεία. Πιο 
συγκεκριμένα, όπως προέκυψε από έρευνα του τελευταίου, οι σπουδαστές 
οικονομικών σχολών φαίνονται να έχουν κοινές επαγγελματικές και εργασιακές αξίες 
κάτι που δεν επιτρέπει μεγάλες διαφορές στις απαντήσεις διαφορετικών δειγμάτων. 
 
Ωστόσο, θα πρέπει να αναφέρουμε και κάποιους περιορισμούς που εμφανίζονται 
στην παρούσα έρευνα. Πρώτον, το δείγμα μας δεν ήταν τυχαίο, αφού στάλθηκε 
ηλεκτρονικά και οι απόφοιτοι είχαν την επιλογή να απαντήσουν ή όχι. Παρά το 
γεγονός ότι τα δημογραφικά στοιχεία του δείγματός μας δείχνουν να συμπίπτουν με 
τα δημογραφικά στοιχεία των συνολικών αποδεκτών των e-mail (σύμφωνα με 
προφορική επιβεβαίωση από το Γραφείο Διασύνδεσης του Πανεπιστημίου 
Μακεδονίας), υπάρχει η πιθανότητα το δείγμα μας να μην είναι αντιπροσωπευτικό. 
 
Δεύτερον, μόνο μία μεταβλητή φόρτωσε στον factor 4 που αφορά τις ‘’active’’ ηθικές 
αντιλήψεις. Συγκεκριμένα, πρόκειται για τη μεταβλητή που αναφέρεται στο αν είναι 
ηθικό να προσεγγίζεται/ προσελκύεται εργαζόμενος ανταγωνιστικής εταιρίας, τη 
στιγμή που ο τελευταίος βρίσκεται εν ώρα εργασίας και στο χώρο της εργασίας του. 
Το γεγονός ότι μόνο μία μεταβλητή φόρτωσε  σε έναν factor, μπορεί να σημαίνει ότι 
δεν πρόκειται για έγκυρη μέτρηση και θα πρέπει να αντιμετωπιστεί με προσοχή.  
 
Τρίτον, παρά το γεγονός ότι το 77% του δείγματός μας έχει εργασιακή εμπειρία, 
πράγμα που συνεπάγεται κάποια σχετική ωριμότητα στη διαμόρφωση αποφάσεων 
περί ηθικών αντιλήψεων, υπάρχει ένα 23% του δείγματός μας που δεν έχει μπει 
ακόμη στην παραγωγική διαδικασία. Αυτό μπορεί να σημαίνει πως αυτό το μικρότερο 
ποσοστό που δεν έχει εργασιακή εμπειρία, μπορεί να μην αντιμετωπίζει πολύ 
ρεαλιστικά τις απόψεις του ερωτηματολογίου και να απαντά με βάση αυτό που 
πιστεύει πως αποτελεί αποδεκτή ή επιθυμητή κοινωνική συμπεριφορά. 
 
Τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας φαίνεται να έχουν κάποια εφαρμογή αφού 
μπορούν να εφαρμοστούν τόσο στον ακαδημαϊκό, όσο και στον επιχειρηματικό 
κόσμο. Όσον αφορά τον ακαδημαϊκό κόσμο, η έρευνα αυτή έρχεται να ενισχύσει την 
ανάγκη να διδάσκεται το μάθημα της ηθικής και στα ελληνικά πανεπιστήμια. Οι 
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εκπαιδευτικοί έχουν ήδη αρκετή βιβλιογραφία με θεωρητικές και ερευνητικές 
προσεγγίσεις σχετικά με την επίδραση του φύλλου και της ηλικίας στις ηθικές 
αντιλήψεις. Επίσης, τα συνεπή ή αντικρουόμενα συμπεράσματα που εμφανίζουν κατά 
καιρούς οι έρευνες για την επίδραση του φύλλου και της ηλικίας στις ηθικές 
αντιλήψεις, δίνουν το έναυσμα για  περαιτέρω έρευνα.  
 
Όσον αφορά τον επιχειρηματικό κόσμο, τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας 
μπορούν να συνεισφέρουν με τον τρόπο τους στην αύξηση της επιχειρηματικής 
αποτελεσματικότητας. Για π.χ. οι μάνατζερς θα πρέπει να γνωρίζουν πως οι γυναίκες 
και οι νέοι αντιμετωπίζουν τα ηθικά διλήμματα με διαφορετικό τρόπο. Αυτό μπορεί 
να επηρεάσει την αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας των εργαζομένων, καθώς και 
την σωστή ανάθεση εργασιών. Η γνώση αυτή επίσης μπορεί να χρησιμοποιηθεί σε 
θέματα που αφορούν αναφορά ή εξήγηση κάποιων γεγονότων στους εργαζόμενους ή 
στους μετόχους. Επιπλέον, τα αποτελέσματα αυτά μπορούν να υποδείξουν τον τύπο 
της ηγεσίας που μπορεί να είναι αποτελεσματικός σε μια επιχείρηση. Αν θα θέλαμε 
να δούμε τον ρόλο του ηγέτη από μία ηθική πλευρά, αυτός θα ήταν να δημιουργήσει 
εκείνη την επιχειρησιακή κουλτούρα που θα προωθούσε την ηθική συμπεριφορά. Η 
γνώση των διαφορετικών αντιλήψεων μεταξύ των δύο φύλλων και μεταξύ 
διαφορετικών ηλικιών που υποστηρίζονται από αυτή την έρευνα επιτρέπουν μια πιο 
αποτελεσματικά διοικούμενη εταιρία κι έναν πιο αποτελεσματικό τύπο ηγεσίας.  
 
Επίσης, η έρευνα αυτή παρέχει επιπλέον πληροφόρηση για τις ηθικές αντιλήψεις μίας 
συγκεκριμένης κουλτούρας απέναντι σε έρευνες που αφορούν άλλες κουλτούρες. 
Συγκρίσεις ηθικών αντιλήψεων και της επίδρασής τους από το φύλλο και την ηλικία 
μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την κατανόηση των ηθικών αντιλήψεων, ενώ 
μπορούν να φανούν πολύτιμα εργαλεία για την ανάπτυξη κωδικών ηθικής 
συμπεριφοράς. 
 
Επίσης, σε μία προσπάθεια να κατανοηθούν οι πολίτες και οι διαφορετικές 
κουλτούρες ανά τον κόσμο, η παρούσα εργασία έρχεται να δώσει στοιχεία μιας 
συγκεκριμένης κουλτούρας, της ελληνικής. Άλλοι ερευνητές μπορεί να επιθυμούν να 
επανεξετάσουν το θέμα χρησιμοποιώντας άλλα δείγματα και/ ή διεξάγοντας 
μεγαλύτερες χρονικά και σε μεγαλύτερο βάθος έρευνες. Αξίζει να σημειώσουμε πως 
στην Ελλάδα έρευνες για τις ηθικές αντιλήψεις είναι μεμονωμένες και όχι απόλυτα 
επικεντρωμένες στην επίδραση του φύλλου και της ηλικίας.  
 
Λαμβάνοντας  όμως υπόψη και την αυξανόμενη συμμετοχή των γυναικών σε θέσεις 
κλειδιά σε όλο τον κόσμο, έρευνες με επίκεντρο τη σχέση ηθικής και φύλλου είναι 
απαραίτητες προκειμένου να προωθηθούν οι επιχειρηματικές πρακτικές.  
 
Τέλος,  μία ερώτηση που προκύπτει και χρίζει περαιτέρω έρευνας, αφορά τους άντρες 
και τις γυναίκες και συγκεκριμένα εάν οι τελευταίοι χρησιμοποιούν κάποιο 
διαφορετικό σύστημα/ τρόπο για καθοδήγηση όταν αποφασίζουν αν κάτι είναι ηθικό 
ή όχι.   
 
Με βάση αυτά που αναφέραμε παραπάνω, καθίσταται εμφανές πως παρά το μεγάλο 
ερευνητικό ενδιαφέρον για τα ζητήματα της ηθικής τα τελευταία χρόνια, περαιτέρω 
έρευνα είναι απαραίτητη για την κατανόηση των ηθικών αντιλήψεων, της ηθικής 
συμπεριφοράς αλλά και των παραγόντων από τους οποίους επηρεάζονται.  
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  Ηθικά Σενάρια  (βλ. σελίδα 79) 
 
Appendix 1. Lysonski and Gaidis's ten ethical dilemmas vignettes 

(1) You are asked by one of your largest customers to accept their bid for a 
construction project to expand your plant. This bid is more costly than other firms. 

(2) As an editor you must decide if a book with one chapter detailing how to make 
an atom bomb should be published. 

(3) Of two designs in a home tool, the one which would retail for $30 can inflict 
harm, while the $80 design is completely safe. 

(4) Test results show that an automobile part that your firm designs does not meet 
specifications and can cause accidents in extreme conditions. You must ship the 
part or your firm will lose the contract. 

(5) You are asked by your new employer to provide proprietary information about 
your previous employer. 

(6) Your product is currently sold at $55 in most retail stores. You are going to run a 
promotion campaign which will include dropping the price to $49.95. You 
wonder if you should claim in the campaign that it was originally sold at $69.95. 
This will make your discount appear to be bigger than it actually is. 

(7) You can use your company position to see that your company signs a five-year 
contract 5 percent above current market price with your personal private business. 

(8) Your general manager asks you to allow illegal smoke pollution to be released at 
night when no one can see it. 

(9) Additional funding for a building project could result in significant energy 
savings over the years. However, being over-budget could hurt your career. 

(10) Unless you pay a bribe to an Asian businessman, your firm will be barred from 
doing business in a large Asian country. 

 
Appendix 3.  Ethical dilemma vignettes for the planning, execution and termination 

research phases 

Vignette for the Research Planning phase 
"The research manager in a large management consulting firm has just given a 
presentation of her research proposal on an employee satisfaction survey to a major 
international client. The client likes the proposal but wants all the returned 
questionnaires from the employee survey turned-in with the final research report. The 
research manger feels uncomfortable with the idea of turning-in the completed 
questionnaires to the client; however, the client wants an answer now and the manager 
does not want to jeopardize getting this lucrative contract, so she agrees to turn-in the 
completed questionnaires." 

Vignette for the Research Execution phase 
"The research project has been under way for about four months when the research 
manager briefs the client on the project's status. The client is satisfied with the work 
to date and authorizes payment for the completed work. During lunch, the client 
mentions how his personal support for the project has been critical to your firm 
getting the research contract and having everything go so smoothly and that such 
efforts should be 'rewarded. The research manager interprets his comments as a 
request for a kickback and later that day she tells her boss about the incident. Her boss 
does not seem at all surprised about the incident and simply tells her to use her 
judgment and handle the situation as she sees fit. While the research manager feels 
uncomfortable, she does not want to jeopardize this project or the chance for future 
research contracts with this major client, so she sends a pair of first-class airline 
tickets for a trip to Hawaii to the client." 
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Vignette for the research Termination phase 
"Some of the major research findings lead to conclusions that are critical of the 
client's organizational effectiveness, so the research manager is wary of reporting 
these critical findings in the final report to be submitted to the client. The manager's 
concern is that the client might not accept the report or, worse, including the critical 
findings would seriously jeopardize any chance of future contracts with this important 
international client. The manager checks with her boss who simply stresses to her how 
important this client is to the firm. Realizing the importance of this client, she decides 
to leave these critical findings out of the final report altogether." 

Appendix 4. Ethical dilemma vignettes for the planning, execution and termination 
phases in project management 
Vignette for the Planning phase 
"During the planning phase for a multi-year project, a project manager identified a 
highly-qualified senior systems analyst and prepared to make an attractive job offer 
for this senior position. However, the human resources department intervened, stating 
that the candidate was not a member of one of the company's targeted groups under 
their employment equity program. The project manager was instructed to hire a 
systems analyst who fell into one of the targeted groups. The project manager again 
reviewed all the job applications and identified only two applicants who were 
members of the company's targeted groups for employment. One applicant had just 
graduated from university and had no work experience for this senior position, while 
the other applicant had almost  ten years of relevant experience but mediocre 
performance ratings and references. The project manager approached the HR 
department, stating that neither of these applicants was qualified for the job and that 
the original candidate should be offered the position. To the manager's dismay, the 
HR department insisted that one of the two applicants from the targeted groups be 
offered the position and receive the same attractive offer that was proposed for the 
original candidate. The project manager reluctantly complied and made the attractive 
offer to one of the other applicants, who gladly accepted." 

Vignette for the Execution phase 
"About half-way through a major project, a project manager becomes anxious about 
the schedule because the project has been falling behind schedule for some time and a 
formal project review with the client is set for four weeks from today. The project 
manager discusses the situation with several senior members of the project team and 
there is much heated discussion. At the end of the meeting, the manager decides not to 
mention the schedule problem to the client or to senior management in the hope that 
the project might get back on schedule by the time the project review is held in four 
weeks." 

Vignette for the Termination phase 
"The manager of a large international project has just completed the final presentation 
to the client and signed-off the contract for the final payment. Both groups, the project 
team and the group from the client's company, head to the dining-room for a formal 
luncheon celebrating the successful project completion. After an enjoyable lunch, the 
client takes the project manager aside for a few private words. The project manager is 
disturbed to hear the client allude to an expectation for a 'cash 
gift' for having 'facilitated' this project and allude to some future contract possibility 
too if they continue with such a good relationship. The project manager tactfully 
avoids responding by saying that another appointment is pressing and that they could 
get together again in a couple of days. The next day, the project manager phones the 
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vice-president at the home office to discuss this situation because it sounds like a 
demand for a kickback. Surprisingly, the VP does not want to get involved and cuts 
the conversation short by telling the project manager that this is an important client 
and to 'handle it'. The project manager then phones the client to arrange to meet for 
lunch the next day in order to hand over several thousand dollars in cash from the 
balance in the project account." 
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  Μία Πανεπιστημιακή έρευνα με Έλληνες σπουδαστές  (βλ. σελίδα 60) 
 
Assessment of the ethics practices code- PART I 
Part I provided students with the paragraph below, followed by seven Likert-
type 
statements scaled from 1 (disagree) to 5 (agree), with only end-points labeled. 
An odd point scale was employed to provide a neutral (3) position. 
 

Assume for a moment that an Ethical 
Practices Code has been drawn up by firms 

operating in the field of your major, e.g. 
marketing firms, real estate firms, etc. The 
following statements assess what you think 

such a code and its reasonable enforcement 
would accomplish. 

 
Seven statements relating to the code.  
1. The code would raise the ethical level of business in my field 
2. The code would be easy to enforce 
3. In situations of severe competition, the code would reduce the use of 
unethical practices 
4. Individuals working in my field would welcome the code when looking for a 
way to diplomatically refuse an unethical request 
5. The code would protect inefficient firms and retard the growth of businesses 
in my field 
6. The code would help business people by clearly defining the limits of 
acceptable conduct 
7. People would violate the code whenever they thought they could avoid 
detection 
 
Ethical values assessment – PART II 
Eight statements measuring certain ethical values. 
1. Doing what is ethically right is good business in the long run 
2. Let the buyer beware  
3. Business people working in my field tend to ignore ethical considerations 
when doing business 
4. Whatever is good business is good ethics 
5. For managers to act in the interest of shareholders alone, and not also in 
the 
interest of employees and consumers, is unethical 
6. Religious beliefs should play no role in making business decisions 
7. As a result of stiffer competition today, many business people find 
themselves forced to resort to practices which are considered shady, but 
which appear necessary to survive 
8. Business people exist for the sole purpose of creating and delivering value 
satisfaction at a profit to themselves. Therefore, business decisions should be 
made without regard to moral issues 
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 110



  Σχήμα 3  (βλ. σελίδα 43) 
 

 
 
 

  Σχήμα 4  (βλ. σελίδα 50) 
 
Σχέση παραγωγικότητας, ποιότητας και ηθικής.  
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 Σχήμα 5  (βλ. σελίδα 73) 
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 Πίνακας 5  (βλ. σελίδα 90) 
 
 Total Variance Explained 
 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

  Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 3,985 22,137 22,137 3,985 22,137 22,137 3,460 19,220 19,220
2 3,004 16,692 38,828 3,004 16,692 38,828 3,180 17,669 36,889
3 1,493 8,297 47,125 1,493 8,297 47,125 1,690 9,387 46,276
4 1,183 6,571 53,696 1,183 6,571 53,696 1,306 7,256 53,532
5 1,071 5,948 59,645 1,071 5,948 59,645 1,100 6,112 59,645
6 ,948 5,264 64,909        
7 ,888 4,931 69,839        
8 ,763 4,240 74,079        
9 ,691 3,837 77,916        
10 ,642 3,565 81,481        
11 ,573 3,181 84,662        
12 ,513 2,848 87,510        
13 ,474 2,636 90,146        
14 ,461 2,561 92,707        
15 ,413 2,296 95,003        
16 ,377 2,097 97,100        
17 ,294 1,631 98,731        
18 ,228 1,269 100,000        

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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 Πίνακας 6  (βλ. σελίδα 90) 
 
 Total Variance Explained 
 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

  Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 3,825 25,502 25,502 3,825 25,502 25,502 3,322 22,148 22,148
2 2,902 19,345 44,847 2,902 19,345 44,847 3,150 21,002 43,150
3 1,395 9,297 54,144 1,395 9,297 54,144 1,643 10,954 54,104
4 1,057 7,050 61,193 1,057 7,050 61,193 1,063 7,089 61,193
5 ,915 6,098 67,292        
6 ,748 4,989 72,281        
7 ,704 4,692 76,972        
8 ,633 4,222 81,195        
9 ,543 3,621 84,816        
10 ,477 3,181 87,997        
11 ,472 3,146 91,143        
12 ,421 2,807 93,950        
13 ,377 2,513 96,463        
14 ,301 2,005 98,468        
15 ,230 1,532 100,000        

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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