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Πρόλογος  
 

Η βαθιά οικονομική κρίση που μαστίζει την χώρα μας αποτελεί 

απότοκο πολλών δεκαετιών σπατάλης, κακοδιαχείρισης και δομικών 

στρεβλώσεων, είχε συμπεράνει το 2012 η έρευνα της Διεθνούς 

Διαφάνειας Ελλάδος «Αξιολόγηση του Εθνικού Συστήματος 

Ακεραιότητας: Eλλάδα». Τα ίδια τα θεμέλια της ελληνικής κοινωνίας 

βρίσκονται σε κρίση, είχε επιπλέον επισημάνει η ίδια έρευνα.  

Οι προοπτικές εμφανίζονταν δυσοίωνες και για την 

επιχειρηματική δραστηριότητα, η οποία εξακολουθεί να ταλανίζεται 

και από πάγιες στρεβλώσεις του ελληνικού επιχειρηματικού 

περιβάλλοντος. Η έρευνα ανέφερε χαρακτηριστικά ότι ο 

επιχειρηματικός τομέας στην Ελλάδα διέπεται από διεθνή πρότυπα ως 

προς ζητήματα που αφορούν στη διαφάνεια, τον έλεγχο και την 

ακεραιότητά του μόνο αναφορικά με τις εισηγμένες και μεγάλες 

επιχειρήσεις. Σε σχέση με τις μη εισηγμένες και μικρές επιχειρήσεις 

παρατηρείτο σημαντικό κενό, την πλήρωση του οποίου δεν έχει 

διεκδικήσει ακόμη ο επιχειρηματικός κόσμος της χώρας με τη 

μαχητικότητα που θα όφειλε. 

Η Ατζέντα 2030 του ΟΗΕ με τους 17 Στόχους Βιώσιμης 

Ανάπτυξης, που αποσκοπούν στην εξάλειψη της φτώχιας στον 

πλανήτη, καθιστά σαφές ότι ο δρόμος για την ανάπτυξη περνά μέσα 

από την εξάλειψη της διαφθοράς (Στόχος 16). Τούτο επιβεβαιώνει και 

η έκθεση που εκπόνησε φέτος (2018) η Διεθνής Διαφάνεια Ελλάς 

αναφορικά με την πρόοδο της χώρας ως προς την επίτευξη του Στόχου 

16 της Ατζέντας 2030 του ΟΗΕ με τους 17 Στόχους Βιώσιμης 

Ανάπτυξης. Τα συμπεράσματα της εν λόγω έκθεσης συνάδουν 

απόλυτα με αυτά της παρούσας έρευνας: σημαντικά οφέλη απορρέουν 

για την επιχείρηση από την ακεραιότητα του προσωπικού της. 

«Οι άνθρωποι κάνουν την διαφορά!» θα μπορούσε να είναι ένας 

εναλλακτικός τίτλος της παρούσας έρευνας, η οποία ουσιαστικά θέτει 

το ερώτημα αν τα στελέχη Διοίκησης στην Ελλάδα λειτουργούν 

πρωτίστως ως θεματοφύλακες της ακεραιότητας της επιχείρησης ή 
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απλώς ως θεατές των τεκταινομένων εντός της επιχείρησης ή ακόμη 

χειρότερα ως φορείς επιδίωξης αποκλειστικά ίδιων συμφερόντων. Τα 

αποτελέσματα της έρευνας που κρατάμε στα χέρια μας αναδεικνύουν 

και αυτά ένα σημαντικό έλλειμα ακεραιότητας στο ανώτατο επίπεδο 

διοίκησης αρκετών επιχειρήσεων, συνάδοντας με τα αποτελέσματα 

της έρευνας της της Διεθνούς Διαφάνειας Ελλάδος «Αξιολόγηση του 

Εθνικού Συστήματος Ακεραιότητας: Eλλάδα» (2012). 

Όπως και η ανωτέρω έρευνα της Διεθνούς Διαφάνειας Ελλάδος 

έτσι και η παρούσα συμπεραίνει ότι «[...] ο βαθμός διεθνούς 

δραστηριοποίησης ωθεί τις επιχειρήσεις να αναπτύσσουν πολιτικές και 

συστήματα που ενισχύουν την ακεραιότητα σε όλα τα ιεραρχικά 

επίπεδα. Είναι χαρακτηριστικό ότι οι τρεις εταιρείες με κουλτούρα 

αδιαφορίας είναι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται κυρίως στην 

Ελλάδα, ενώ οι εταιρείες με κουλτούρα ακεραιότητας ή συμμόρφωσης 

είχαν ισχυρή διεθνή παρουσία. Υπάρχουν αρκετοί λόγοι που ωθούν τις 

εταιρείες με διεθνή δραστηριότητα προς αυτή την κατεύθυνση. 

Πρώτον, υπόκεινται σε περισσότερες ρυθμιστικές πιέσεις από 

διαφορετικά κράτη, οι οποίες τους οδηγούν στην εφαρμογή διεθνών 

πρότυπων. Το αυστηρό ρυθμιστικό περιβάλλον συμβάλλει στον 

περιορισμό των παραβιάσεων αλλά δεν είναι καθοριστικής σημασίας 

για την ηθική συμπεριφορά των ανωτάτων στελεχών καθώς οι 

κανόνες συχνά παρακάμπτονται. [...]». 

Πολύ πιο εμφατικά η παρούσα έρευνα τονίζει ότι «[...]η ύπαρξη 

πολιτικών και συστημάτων είναι αναγκαία αλλά όχι ικανή συνθήκη για 

την ακεραιότητα της επιχείρησης. Η βούληση των ανωτάτων στελεχών 

να λειτουργήσουν με ακέραιο τρόπο επηρεάζεται σε μεγάλο βαθμό από 

τις αξίες των ιδρυτών και των ιδιοκτητών της επιχείρησης και την 

κουλτούρα που επικρατεί εντός της επιχείρησης. [...] Οι διευθυντές 

που εργάζονται σε εταιρείες με κουλτούρα ακεραιότητας είχαν την 

τύχη να μην αντιμετωπίζουν διλήμματα σχετικά με το χειρισμό των 

παραβιάσεων, καθώς η διαφύλαξη της ακεραιότητας επιτάσσεται από 

την κουλτούρα της εταιρείας και προασπίζεται σε συνεργασία με άλλα 

τμήματα.». 
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Και όπως και η έρευνα 2012 της Διεθνούς Διαφάνειας Ελλάδος 

«Αξιολόγηση του Εθνικού Συστήματος Ακεραιότητας: Eλλάδα» 

καθιστούσε σαφές ότι το πρόβλημα της διαφθοράς στην Ελλάδα 

πηγάζει πρωτίστως από κρίση αξιών, ομοίως βασικό συμπέρασμα και 

της παρούσας έρευνας είναι ότι σημαντικά προβλήματα αναφύονται 

εντός της επιχείρησης όταν «δεν ισχύουν οι ίδιες αξίες προς τα πάνω 

και προς τα κάτω».  

«Οι άνθρωποι κάνουν την διαφορά!» πρέπει να υπενθυμίσουμε 

και στα στελέχη των Τμημάτων Ανθρωπίνου Δυναμικού που 

υπολαμβάνουν εαυτούς ως «φορέα έκφρασης της θέλησης της 

διοίκησης απέναντι στο ανθρώπινο δυναμικό» και «εκφραστή της 

νοοτροπίας της διοίκησης». Το Τμήμα Ανθρωπίνου Δυναμικού 

αποτελεί συχνά καταφύγιο προστασίας για το ανθρώπινο δυναμικό της 

επιχείρησης έναντι των αυθαιρεσιών των ανωτάτων στελεχών της 

Διοίκησης της εταιρείας και, υπό αυτό το πρίσμα, τα στελέχη του 

Τμήματος Ανθρωπίνου Δυναμικού οφείλουν να μην λησμονούν την 

ακτιβιστική πλευρά του πολυσχιδούς ρόλου τους εντός της 

επιχείρησης. 

Η –μεταξύ άλλων- πρόταση των συγγραφέων της παρούσας 

έρευνας για υιοθέτηση γραμμής αναφοράς των Διευθυντών 

Ανθρωπίνου Δυναμικού απευθείας στο Διοικητικό Συμβούλιο της 

επιχείρησης για ζητήματα ακεραιότητας, «ώστε να προασπίζεται η 

θέση τους και να μπορούν να εκτελούν απερίσπαστοι το έργο τους 

[...] καθώς τα Νο1 στις εταιρείες λειτουργούν πιο ανεξέλεγκτα σε 

σχέση με τα υπόλοιπα ανώτατα στελέχη», κινείται εντός του 

πνεύματος των προτάσεων της Διεθνούς Διαφάνειας (Ελλάδος) για 

υιοθέτηση αποτελεσματικών μηχανισμών whistleblowing και σε κάθε 

περίπτωση αναμένεται να επιφέρει καθοριστική βελτίωση στο μοντέλο 

εταιρικής διακυβέρνησης της εταιρείας. 

Εν κατακλείδι, αποτελεί μεγάλη τιμή για την Διεθνή Διαφάνεια 

Ελλάδος να της παρέχεται από τους συγγραφείς η ευκαιρία να 

επιδιώξει τους σκοπούς της και μέσω της προβολής της παρούσας 

σπάνιας, υψηλών προδιαγραφών και ως εκ τούτου πολύτιμης 
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ακαδημαϊκής έρευνας, την οποία οφείλει να αγκαλιάσει σύσσωμος ο 

επιχειρηματικός κόσμος της χώρας, υιοθετώντας τις προτάσεις της, με 

στόχο την καταπολέμηση της διαφθοράς και την επίτευξη της 

αειφόρου ανάπτυξης για την πατρίδα μας. 

 

Δρ Δαμάσκου Άννα 

Πρόεδρος 

Διεθνής Διαφάνεια Ελλάς 

  



 

 9 

1. Εισαγωγή - Σκοπός της έρευνας  
 

Η ακεραιότητα των ανωτάτων στελεχών στις σύγχρονες επιχειρήσεις 

παρουσιάζει ενδιαφέρον τόσο σε ακαδημαϊκό όσο και σε επιχειρησιακό 

επίπεδο. Αποτελεί παγκοσμίως ένα από τα σημαντικότερα ζητούμενα 

στον χαρακτήρα των ανωτάτων στελεχών (Gentry et al, 2013). 

Εντούτοις, οι παραβιάσεις της ακεραιότητας προσελκύουν διεθνώς 

αυξανόμενο ενδιαφέρον των μέσων ενημέρωσης και της κοινής 

γνώμης (Kothari, 2010). Εκτός από την ηθική διάσταση του θέματος, 

οι παραβιάσεις θέτουν σε κίνδυνο την εμπιστοσύνη των ανθρώπων 

προς τις επιχειρήσεις, επηρεάζουν την εταιρική φήμη, την κερδοφορία 

και σε ορισμένες περιπτώσεις την επιβίωση των επιχειρήσεων.   

Ένας βασικός ρόλος της διεύθυνσης ανθρώπινου δυναμικού 

είναι να συμβάλει ενεργά στη διαμόρφωση μιας κουλτούρας η οποία 

βασίζεται σε αξίες και αρχές όπως η ακεραιότητα, η διαφάνεια και ο 

σεβασμός (Beatty, Ewing, & Tharp, 2012). Εντούτοις, πολλές έρευνες 

δείχνουν ότι η επιρροή των διευθυντών Ανθρώπινου Δυναμικού (ΑΔ) 

είναι περιορισμένη και ο ρόλος του 'HR Champion' (Ulrich, 1997) 

συνήθως δεν ανταποκρίνεται στην πραγματικότητα  που βιώνουν οι 

εργαζόμενοι (Guest and Woodrow, 2012). 

Στο πλαίσιο αυτό, σκοπός της παρούσας έρευνας είναι να 

συμβάλλει στην κατανόηση του ρόλου και των δυνατοτήτων των 

διευθύνσεων ΑΔ να επηρεάσουν και να ενισχύσουν την  ακεραιότητα 

των ανωτάτων στελεχών στις σύγχρονες επιχειρήσεις στην Ελλάδα.  

Συγκεκριμένα, η μελέτη θέτει τα παρακάτω ερωτήματα στις 

διευθύνσεις ΑΔ: 

• Ποια είναι η σημασία της ακεραιότητας των ανωτάτων 

στελεχών στις σύγχρονες επιχειρήσεις στην Ελλάδα;  

• Ποιες είναι οι κύριες μορφές παραβιάσεων της 

ακεραιότητας στα ανώτατα επίπεδα των ελληνικών 

επιχειρήσεων; Ποια είναι τα κίνητρα που ωθούν τα στελέχη 

σε αυτές τις συμπεριφορές; 
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• Ποιοι παράγοντες επηρεάζουν την ακέραιη συμπεριφορά 

των ανωτάτων στελεχών; 

• Υπό ποιες συνθήκες μπορούν οι διευθυντές ΑΔ να 

επηρεάσουν την ακεραιότητα και την ηθική συμπεριφορά των 

ανωτάτων στελεχών; 

• Ποιες πολιτικές και πρακτικές διοίκησης ΑΔ μπορούν να 

ενισχύσουν αποτελεσματικά την ακεραιότητα και την ηθική 

συμπεριφορά των ανωτάτων στελεχών; 

  



 

 11 

2. Ταυτότητα και Μεθοδολογία της Έρευνας 
 

Η παρούσα έρευνα είναι ποιοτική και βασίζεται σε εις βάθος 

συνεντεύξεις με επιφανή στελέχη Διοίκησης ΑΔ (Πίνακας 1), που 

εργάζονται ή εργάστηκαν στο παρελθόν σε μεγάλες επιχειρήσεις στην 

Ελλάδα, ελληνικών ή πολυεθνικών συμφερόντων. Η επιλογή αυτής 

της μεθόδου έγινε διότι τα θέματα ακεραιότητας αφορούν 

εμπιστευτικά και ευαίσθητα δεδομένα τα οποία δεν είναι εύκολο να τα 

εκμυστηρευτούν μέσω άλλων μεθόδων (πχ. ερωτηματολογίων). Οι 

προσωπικές συνεντεύξεις (face to face) αυξάνουν την πιθανότητα 

ενός ανοιχτού και ειλικρινούς διαλόγου μέσω της καλλιέργειας 

κλίματος εμπιστοσύνης και της διασφάλισης της ανωνυμίας των 

συμμετεχόντων. Θεωρούνται κατάλληλες για την εις βάθος 

κατανόηση και ερμηνεία φαινομένων. Το βασικό μειονέκτημα της 

χρήσης συνεντεύξεων είναι ότι τα ευρήματα δεν αντιπροσωπεύουν 

απαραίτητα τις  ευρύτερες τάσεις στην Ελλάδα καθώς δεν βασίζονται 

σε ικανό δείγμα επιχειρήσεων.  

 

Πίνακας 1. Ταυτότητα έρευνας 

Αριθμός Συνεντεύξεων 13 

Διευθυντές ΑΔ 12 

Προϊστάμενος ΑΔ  1 

Εν ενεργεία στελέχη 7 

Συνταξιοδοτημένα στελέχη 6 

Μέσος όρος εμπειρίας στελεχών (έτη) 23  

Διάρκεια συνεντεύξεων (ώρες) 1 έως 3 

 

Οι συνεντεύξεις είναι ημιδομημένες, ήτοι βασίζονται σε 

προκαθορισμένες ερωτήσεις των ερευνητών παράλληλα όμως 

παρέχουν ευελιξία και επιτρέπουν την διερεύνηση μη 

προκαθορισμένων θεμάτων όπως αυτά προκύπτουν. Όλες οι 

συνεντεύξεις μεταγράφηκαν σε μορφή κειμένου για περαιτέρω 

επεξεργασία.   
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Οι κατηγορίες των καθορισμένων ερωτήσεων αφορούν τις εξής 

ενότητες: 

 

α. H έννοια και η σημασία της ακεραιότητας των ανωτάτων 

στελεχών στην ελληνική αγορά.   

 

β. Είδη παραβιάσεων ακεραιότητας στις επιχειρήσεις. 

 

γ. Ο ρόλος και η επιρροή της Διεύθυνσης Ανθρώπινου 

Δυναμικού ως προς την ακεραιότητα και την ηθική συμπεριφορά 

των ανωτάτων στελεχών. 

 

δ. Η ακεραιότητα ως κριτήριο κατά την προσέλκυση κι επιλογή 

ανωτάτων στελεχών. 

 

ε. Η δυνατότητα ανάπτυξης και αξιολόγησης της ακεραιότητας 

και ηθικής συμπεριφοράς ανωτάτων στελεχών.  
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3. Μεθοδολογία ανάλυσης συνεντεύξεων 
 

Η μεθοδολογία της συγκριτικής ανάλυσης των συνεντεύξεων 

ακολούθησε τέσσερα βασικά στάδια τα οποία συνοψίζονται παρακάτω.   

α. Στο πρώτο στάδιο πραγματοποιήθηκε η συνολική ανάγνωση 

και κατανόηση των κειμένων, με στόχο τον εντοπισμό των κύριων 

θεμάτων. Σε αυτό το στάδιο δημιουργήθηκαν οι βασικές κατηγορίες 

θεμάτων (π.χ. ορισμοί ακεραιότητας).   

β. Στο δεύτερο στάδιο καταγράφηκαν και ορίστηκαν όλα τα 

επιμέρους θέματα με κωδικούς (π.χ. 'ακεραιότητα ως διαφάνεια',  

'ακεραιότητα ως συνέπεια λόγου και πράξεων'). Παράλληλα, 

γεννήθηκαν ιδέες για περαιτέρω διερεύνηση, εντοπίστηκαν τα κοινά 

νοηματικά θέματα που επαναλαμβάνονταν στα κείμενα και 

σημειώθηκαν τα θέματα που αναφέρθηκαν σπανιότερα αλλά 

παρουσιάζουν ενδιαφέρον.   

γ. Στο τρίτο στάδιο πραγματοποιήθηκε νέα επεξεργασία των 

κειμένων για την συστηματική καταγραφή των οριστικοποιημένων 

κωδικών. Ακολουθήσε η επισκόπηση των κωδικών, η οποία 

περιλαμβάνει τον συνδυασμό ή τη διαγραφή παρόμοιων κωδικών και 

την ομαδοποίησή τους, σε κατηγορίες ή ιεραρχικές δομές. 

δ. Στο τελικό στάδιο πραγματοποιήθηκε η ερμηνεία των 

κωδικών, η αναζήτηση συνδυασμών μεταξύ των θεμάτων, η συνεχής 

σύγκριση περιπτώσεων και ο συσχετισμός των ευρημάτων με τους 

ερευνητικούς στόχους και τη βιβλιογραφία. 

 

Τα αποτελέσματα της έρευνας παρουσιάζονται στις επόμενες ενότητες. 
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4. Ορισμοί  
 

Ακεραιότητα  
 

Η ακεραιότητα, τόσο στη βιβλιογραφία όσο στην παρούσα έρευνα, 

ερμηνεύεται ποικιλοτρόπως. Οι διευθυντές ΑΔ του δείγματος ορίζουν 

με δέκα διαφορετικούς τρόπους την ακεραιότητα των ανωτάτων 

στελεχών (Πίνακας 2). Μάλιστα, τα περισσότερα από τα στελέχη 

ανέφεραν δύο ή περισσότερους ορισμούς, οι οποίοι είναι ενίοτε 

αντικρουόμενοι. Αυτό δείχνει ότι η ακεραιότητα είναι μια πολυσύνθετη 

έννοια η οποία δεν είναι εύκολο να οριστεί με ένα καθολικά αποδεκτό 

τρόπο. Όμως, βρέθηκαν και σημαντικές ομοιότητες μεταξύ των 

διαφορετικών ορισμών. 

Ο δημοφιλέστερος ορισμός είναι ότι η ακεραιότητα αφορά τη 

λειτουργία και τη συμπεριφορά του στελέχους με βάση τις  

ηθικές αξίες. Η ακεραιότητα προϋποθέτει την τήρηση των νόμων 

αλλά και την υπερκάλυψη των απαιτήσεων του.  Ο δεύτερος 

κυρίαρχος ορισμός της ακεραιότητας είναι η συνέπεια μεταξύ 

λόγων και έργων. Αφορά στην τήρηση των προσωπικών 

υποσχέσεων του στελέχους, καθώς και στην συμπεριφορά του με 

βάση τις προσωπικές αξίες, πεποιθήσεις ή δεσμεύσεις. Υπό την 

δεύτερη έννοια, η ακεραιότητα εστιάζει στην αξιοπιστία των ανωτάτων 

στελεχών. 

 

Πίνακας 2. Ορισμοί της ακεραιότητας ανωτάτων στελεχών 

Ορισμοί 

1. Λειτουργιά με βάση τις ηθικές αξίες, να πράττεις το νόμιμο και το 

ηθικό 

2. Συνέπεια μεταξύ λόγου και πράξεων, αξιοπιστία 

3. Ειλικρίνεια, διαφάνεια στη λειτουργία και την επικοινωνία 

4. Δικαιοσύνη, αξιοκρατία  

5. Σεβασμός και ενδιαφέρον για τους ανθρώπους 

6. Δράση που ωφελεί την εταιρεία χωρίς να βλάπτει τους άλλους 



 

 15 

7. Τήρηση και μετάδοση εταιρικών αξιών  

8. Κοινωνική συνείδηση 

9. Συμμόρφωση με τις πολιτικές της εταιρείας 

10. Αυτογνωσία  

 

Επίσης, αρκετοί διευθυντές ΑΔ όρισαν την ακεραιότητα με βάση 

συγκεκριμένες αξίες, όπως η επίδειξη σεβασμού και δικαιοσύνης προς 

όλα τα εμπλεκόμενα μέρη της επιχείρησης, η ειλικρίνεια και η 

διαφάνεια στην επικοινωνία, καθώς και η κοινωνική και 

περιβαλλοντική συνείδηση. Μία ενδιαφέρουσα προσέγγιση της 

ακεραιότητας ενός ανώτατου στελέχους είναι η τήρηση των εταιρικών 

αξιών και η δράση που ωφελεί τα συμφέροντα της εταιρείας δίχως να 

βλάπτει άλλα μέρη. 

Οι δύο κυρίαρχες ερμηνείες της ακεραιότητας από τους 

διευθυντές ΑΔ αντικατοπτρίζουν τους βασικές ορισμούς της 

ακεραιότητας στη διεθνή βιβλιογραφία. Ο πρώτος αφορά την ηθική 

ακεραιότητα (moral integrity) και είναι η αρετή ενός ατόμου να 

διαθέτει και να εφαρμόζει ισχυρές ηθικές αξίες (Palanski and 

Yammarino, 2007). Σύμφωνα με αυτήν την προσέγγιση, ένας 

άνθρωπος που είναι ακέραιος δεν μπορεί να φέρεται ανήθικα καθώς 

οφείλει να ακολουθεί τις ηθικές αξίες κάθε κοινωνίας, όπως ο 

σεβασμός, η δικαιοσύνη και η ειλικρίνεια.  

Ο δεύτερος ορισμός των διευθυντών ΑΔ αντικατοπτρίζει αυτό 

που ονομάζεται συμπεριφορική ακεραιότητα (behavioral 

integrity), δηλαδή η ταύτιση των λεγομένων ενός ατόμου με τις 

πράξεις του (Simmons, 2002). Υπό αυτή την έννοια, η ακεραιότητα 

αφορά την έμπρακτη τήρηση των προσωπικών πεποιθήσεων και 

δεσμεύσεων, είτε αυτές είναι ηθικά σωστές, είτε όχι. Ο ορισμός αυτός 

μπορεί να περιλαμβάνει περιπτώσεις στις οποίες ένα άτομο λειτουργεί 

ανήθικα μεν, ακέραια δε, ως προς τις δικές του υποκειμενικές αρχές 

και πεποιθήσεις. Υπό αυτήν την έννοια, το αντίθετο της ακεραιότητας 

είναι η υποκρισία. Στην παρούσα μελέτη, χρησιμοποιούνται και οι δύο 
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ορισμοί της ακεραιότητας και γίνεται διαχωρισμός μεταξύ ηθικής ή 

συμπεριφορικής ακεραιότητας όποτε κρίνεται απαραίτητο. 

Αξίζει να σημειωθεί ότι πέραν από την ακεραιότητα των 

ανωτάτων στελεχών, οι διευθυντές ΑΔ όρισαν την εταιρική 

ακεραιότητα κατ’ αντιστοιχία με την προσωπική ακεραιότητα, 

αναφέροντας ότι οι ορισμοί της προσωπικής και εταιρικής 

ακεραιότητας έχουν πολλούς κοινούς τόπους. Ο συνηθέστερος 

ορισμός της εταιρικής ακεραιότητας αφορά στη λειτουργία ενός 

οργανισμού βάσει ηθικών αξιών όπως ο σεβασμός προς όλα τα 

εμπλεκόμενη μέρη, η διαφάνεια, αλλά και η τήρηση των δεσμεύσεων 

της επιχείρησης. Επίσης, έμφαση δίνεται στη συμμόρφωση με τους 

νόμους και τους κανόνες, κυρίως περί διαφθοράς και απάτης. Αρκετοί 

συμμετέχοντες θεωρούν ότι η ακεραιότητα των ανωτάτων στελεχών 

επηρεάζει σε μεγάλο βαθμό ολόκληρο τον οργανισμό, καθώς οι ηγέτες 

λειτουργούν ως παράδειγμα προς μίμηση για όλους τους 

εργαζόμενους της εταιρείας. Επομένως, η ακεραιότητά των ανωτάτων 

στελεχών και ιδιαίτερα του γενικού διευθυντή θεωρείται καθοριστικής 

σημασίας για την ακεραιότητα ολόκληρου του οργανισμού. 

 

Ανώτατα στελέχη 
 
Ερωτώμενοι για τα ηγετικά στελέχη της εταιρείας, οι διευθυντές ΑΔ 

αναφέρθηκαν τόσο στους διευθύνοντες συμβούλους όσο και στα 

ανώτατα διοικητικά στελέχη (π.χ. οικονομικός διευθυντής, 

εμπορικός διευθυντής, διευθυντής μάρκετινγκ). Ο διαχωρισμός αυτός 

είναι σημαντικός καθώς δεν ισχύουν πάντοτε οι ίδιοι κανόνες για 

στους επικεφαλής των εταιρειών σε σχέση με τα υπόλοιπα ανώτατα 

στελέχη. Στην παρούσα έρευνα ο όρος ανώτατα στελέχη 

συμπεριλαμβάνει όλα τα ανώτατα στελέχη (C-Suite) και όποτε 

κρίνεται σκόπιμο τα αποτελέσματα για τους διευθύνοντες συμβούλους 

παρουσιάζονται ξεχωριστά. 
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5. Οφέλη ακεραιότητας ανωτάτων στελεχών 
 

Σύμφωνα με τους διευθυντές ΑΔ, η ακέραιη λειτουργία των ανωτάτων 

στελεχών προσφέρει πολλά πλεονεκτήματα σε μία επιχείρηση, στους 

εργαζομένους της και στα ίδια τα στελέχη (Πίνακας 3), 

αναδεικνύοντας την ύψιστη σημασία της ακεραιότητας των ανωτάτων 

στελεχών στις επιχειρήσεις. 

 

Πίνακας 3. Οφέλη της ακεραιότητας των ανωτάτων στελεχών 

Οφέλη για τις επιχειρήσεις 

1.Προάσπιση και ενίσχυση εταιρικής φήμης & εικόνας 

2.Βιώσιμη επιχειρηματική λειτουργία  

3.Διάχυση ακεραιότητας στον οργανισμό, διαμόρφωση ηθικού 

κλίματος 

4.Επιχειρηματική αναγκαιότητα (απαιτείται από προμηθευτές, 

πελάτες κ.ά.) 

5.Διατήρηση ταλέντων 

Οφέλη για τους εργαζόμενους 

1.Υποστήριξη από την επιχείρηση στα προσωπικά προβλήματα 

2.Αίσθημα ασφάλειας και σιγουριάς  

Οφέλη για τα ανώτατα στελέχη 

1.Προάσπιση προσωπικού προφίλ, αποφυγή ποινών  

2.Ενίσχυση ηγετικού προφίλ  

3.Ψυχική ηρεμία 

 

Οφέλη για τις επιχειρήσεις 
 

Το κυριότερο όφελος που αποκομίζει μία επιχείρηση από την ακέραια 

λειτουργία των ανωτάτων στελεχών είναι η προάσπιση και 

διασφάλιση της εταιρικής εικόνας. Ειδικότερα για τις πολυεθνικές 

επιχειρήσεις, ο παράγοντας αυτός είναι εξαιρετικά σημαντικός καθώς 

οι παραβιάσεις σε μία χώρα (π.χ. οικονομικό σκάνδαλο) ενδέχεται να 

επηρεάσουν την εικόνα της επιχείρησης σε διεθνές επίπεδο. 
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Λαμβάνοντας υπόψη και τις αλματώδεις τεχνολογικές εξελίξεις (π.χ. 

ίντερνετ, κοινωνικά δίκτυα) ο κίνδυνος διάχυσης της βλάβης της 

εταιρείας είναι σημαντικός, καθώς οι παραβιάσεις της ακεραιότητας σε 

ένα τομέα ή χώρα δραστηριοποίησης της επιχείρησης 

γνωστοποιούνται ταχύτατα προς καταναλωτές, προμηθευτές και την 

κοινή γνώμη.   

Ένα δεύτερο όφελος που προκύπτει από την ακεραιότητα των 

ανωτάτων στελεχών είναι η βιώσιμη επιτυχία της επιχείρησης.  

Αυτό επιτυγχάνεται καθώς οι εταιρείες λειτουργούν με γνώμονα τα 

μακροπρόθεσμα οφέλη και αποφεύγουν την αποκόμιση 

βραχυπρόθεσμων ωφελειών με ανήθικο τρόπο ή που ενέχουν 

παραβιάσεις των νόμων. Εντούτοις, αρκετοί διευθυντές ΑΔ δήλωσαν 

ότι αυτό αποτελεί μια πρόκληση για τις επιχειρήσεις σήμερα λόγω της 

κρίσης, του ελληνικού επιχειρηματικού περιβάλλοντος και της 

συρρίκνωσης της οικονομικής δραστηριότητας. Παράλληλα, η 

ακεραιότητα των ανωτάτων στελεχών ενισχύει σημαντικά την 

πιθανότητα το ανθρώπινο δυναμικό να λειτουργεί με αντίστοιχο τρόπο 

(trickle-down effect), καθώς τα ανώτατα στελέχη επηρεάζουν και 

διαμορφώνουν σε μεγάλο βαθμό την κουλτούρα της επιχείρησης. 

Τέταρτον, για κάποιες επιχειρήσεις η διασφάλιση της 

ακεραιότητας των ανωτάτων στελεχών και της εταιρείας είναι 

επιχειρηματική αναγκαιότητα καθώς απαιτείται όχι μόνο από το 

ρυθμιστικό πλαίσιο αλλά και από επενδυτές, προμηθευτές, πελάτες και 

άλλα εμπλεκόμενα μέρη (πχ. πιστοποίηση εφαρμογής κανόνων 

ασφάλειας και υγιεινής ως προαπαιτούμενο για εμπορική συνεργασία). 

Τέλος, η ακεραιότητα των ανωτάτων στελεχών ενισχύει τις 

πιθανότητες παραμονής ταλαντούχων στελεχών στο ανθρώπινο 

δυναμικό μιας εταιρίας. Οι διευθυντές ΑΔ ανέφεραν περιπτώσεις στις 

οποίες αξιόλογα στελέχη παραιτήθηκαν από τις επιχειρήσεις λόγω 

κουλτούρας διαφθοράς και αδιαφάνειας. Ιδιαίτερα τα νεότερα σε 

ηλικία στελέχη εμπνέονται από το υψηλό επίπεδο ακεραιότητας των 

ηγετών και απογοητεύονται όταν διαπιστώνουν την έλλειψή της.  

 



 

 19 

Οφέλη για τους εργαζόμενους 
 

Η ακεραιότητα των ανωτάτων στελεχών έχει σημαντικά οφέλη και για 

τους εργαζόμενους. Σύμφωνα με τους διευθυντές ΑΔ, οι εργαζόμενοι 

νιώθουν ότι όταν ένας οργανισμός βασίζεται στο ήθος, θα τους 

βοηθήσει σε προσωπικό και επαγγελματικό επίπεδο, καθώς και ότι  

τελικά θα δώσει δίκαιες λύσεις σε περίπτωση άδικης μεταχείρισης. 

Επίσης, αισθάνονται σιγουριά ότι δε θα τους ζητηθεί να διαπράξουν 

παράνομες ή ανήθικες πράξεις για λογαριασμό της επιχείρησης.   

 

Οφέλη για τα ανώτατα στελέχη 
 

Επίσης, τα ανώτατα στελέχη έχουν πολλαπλά οφέλη όταν 

λειτουργούν με ακεραιότητα. Ένα πρώτο όφελος είναι η προάσπιση 

του προσωπικού προφίλ και φήμης στην αγορά εργασίας. Είναι 

προφανές ότι η παραβίαση της ακεραιότητας ενδέχεται να έχει 

ποινικές επιπτώσεις ανάλογα με τη σοβαρότητα της παραβίασης. 

Πέραν των νομικών συνεπειών, οι οποίες ενίοτε αποφεύγονται, η 

αγορά εργασίας είναι πολύ πιθανό να απορρίψει άτομα που έχουν 

μέτρια ή και κακή φήμη σε σχέση με την επαγγελματική τους 

ακεραιότητα.   

Δεύτερον, τα ακέραια ανώτατα στελέχη όχι μόνο διασφαλίζουν 

την εικόνα τους αλλά λειτουργούν και ως πρότυπα στις 

επιχειρήσεις και ενισχύουν την αποτελεσματικότητά τους. Η 

ακεραιότητα ενός ηγέτη παρακινεί ή και εμπνέει τους εργαζόμενους, 

οι οποίοι αισθάνονται την ηθική υποχρέωση να ανταποδώσουν με 

αντίστοιχου επιπέδου επαγγελματισμό και εργατικότητα. Αυτός ο 

τρόπος παρακίνησης των εργαζομένων είναι ιδιαίτερα σημαντικός σε 

μία εποχή ταχύτατων εξελίξεων, όπου συχνά οι γνώσεις και οι τεχνικές 

ικανότητες των νέων στελεχών ξεπερνάνε αυτές των διοικούντων. Η 

ακεραιότητα των ανωτάτων στελεχών ενισχύει την επιρροή τους 

απέναντι στους εργαζόμενους και βελτιώνει την παρακίνηση και 

απόδοσή τους.   
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Τρίτον, τα ακέραια στελέχη προασπίζουν την γενικότερη 

ψυχική τους υγεία καθώς λειτουργούν σύμφωνα με ένα ηθικό 

σύστημα αξιών. Όταν ένας εργαζόμενος δεν λειτουργεί σε αρμονία με 

τις ηθικές αξίες, συχνά οδηγείται σε εσωτερική σύγκρουση και 

υφίσταται ψυχολογικές συνέπειες όπως φόβο ή άγχος. 
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6. Παραβιάσεις της ακεραιότητας  
 

Οι διευθυντές ΑΔ διαπιστώνουν, τόσο στην εταιρεία τους αλλά και 

στον κλάδο που εργάζονται, δεκάδες διαφορετικές μορφές 

παραβιάσεων της ακεραιότητας από τα ανώτατα στελέχη, καθώς και 

διαφορετικά κίνητρα που ωθούν τα ανώτατα στελέχη σε αυτές τις 

συμπεριφορές.  

 

Μορφές παραβιάσεων  
 

Τα είδη παραβιάσεων που αναφέρθηκαν χωρίζονται σε δύο κύριες 

κατηγορίες οι οποίες αφορούν α) οικονομικά, και β) εργασιακά 

θέματα. Στην πρώτη κατηγορία περιλαμβάνονται πολυάριθμα θέματα 

διαφθοράς και απάτης όπως παθητική και ενεργητική δωροδοκία, 

κλοπή, κατάχρηση, σύγκρουση συμφερόντων και παραποίηση 

εξοδολογίων. Οι παραβιάσεις εργασιακής φύσεως που έχουν 

αναφέρθηκαν περιλαμβάνουν ζητήματα όπως η άδικη ή σκληρή 

μεταχείριση εργαζομένων, η αναξιοκρατία, ο εκφοβισμός των 

εργαζομένων, η σεξουαλική παρενόχληση και η κατάχρηση ουσιών 

(π.χ. αλκοόλ, ναρκωτικές ουσίες). 

 

Πίνακας 4α. Είδη παραβιάσεων – Οικονομικά θέματα 

Οικονομικά θέματα 

1.Δωροδοκία (παθητική, ενεργητική)  

2.Παράτυπη επιλογή προμηθευτών 

3.Υπεξαίρεση / Κατάχρηση χρημάτων 

4.Παραποίηση εξοδολογίων 

5.Παραποίηση τιμολογίων 

6.Μονοπωλιακές / ολιγοπωλιακές συμπεριφορές 
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Πίνακας 4β. Είδη παραβιάσεων – Εργασιακά θέματα 

Εργασιακά θέματα 

1.Διακρίσεις / Άδικη μεταχείριση   

2.Αναξιοκρατία στις αξιολογήσεις & προαγωγές  

3.Νεποτισμός στις προσλήψεις 

4.Πίεση και εκφοβισμός, λεκτική βία  

5.Κακή διαχείριση απολύσεων 

6.Σεξουαλική παρενόχληση 

7.Παραβίαση ανθρωπίνων δικαιωμάτων  

8.Ανασφάλιστη εργασία 

9.Εντατικοποίηση εργασίας 

10.Δημιουργία στεγανών,  χειραγώγηση πληροφοριών 

11.Οικειοποίηση εργασίας άλλων 

12.Κατάχρηση ουσιών 

 

Πέραν αυτών των δύο κυριάρχων κατηγοριών, αναφέρθηκαν και 

πρόσθετες μορφές παραβιάσεων της ακεραιότητας όπως η 

περιβαλλοντική αδιαφορία και η έλλειψη σεβασμού προς την τοπική 

κοινότητα. 

 

Κίνητρα παραβιάσεων 

 
Αναφορικά με τα κίνητρα που ωθούν τα στελέχη στις παραβιάσεις, 

υπάρχει ένας σαφής διαχωρισμός μεταξύ των παραβιάσεων που 

γίνονται με την παρότρυνση ή συναίνεση της επιχείρησης και 

αυτών που εκτελούνται με σκοπό την ικανοποίηση προσωπικών 

στόχων, επιθυμιών ή αναγκών.   

Οι παραβιάσεις με επιχειρησιακά κίνητρα αποσκοπούν 

κυρίως στην ενίσχυση της κερδοφορίας, τη μείωση κόστους, τη 

διατήρηση και την προσέλκυση πελατών, καθώς και την επιβίωση της 

επιχείρησης. Οι περισσότερες παραβιάσεις σε αυτή την κατηγορία είναι 

οικονομικής ή εμπορικής φύσης που αντιβαίνουν τους νόμους ή τους 
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κανόνες της αγοράς, περιλαμβάνουν συναλλαγές (π.χ. δωροδοκίες) 

και αποσκοπούν στην αποκόμιση ωφελειών ή τη δημιουργία 

ανταποδοτικών σχέσεων. Μάλιστα, σε κάποιες περιπτώσεις 

αναφέρθηκε και η πρόσληψη ή η συνεργασία με άτομα για την 

εκτέλεση παράνομων δράσεων. Πέραν του χαμηλού επιπέδου 

ακεραιότητας, τα άτομα αυτά συχνά διαθέτουν υψηλή ικανότητα 

δικτύωσης, lobbying, και διάθεση για ρίσκο. Σημαντικές είναι και οι 

εργασιακές παραβιάσεις με επιχειρησιακά κίνητρα όπως η αδήλωτη 

εργασία, η εξώθηση εργαζομένων σε παραίτηση και η εντατικοποίηση 

της εργασίας.   

Οι παραβιάσεις με αμιγώς ατομικά κίνητρα οφείλονται κατά 

κύριο λόγο στην επιθυμία για απόκτηση ισχύος, επιρροής, 

ελέγχου, ή πλούτου. Σύμφωνα με ορισμένους συμμετέχοντες, η 

επιθυμία για απόκτηση ισχύος είναι συχνά αντιστρόφως ανάλογη της 

ακεραιότητας ενός στελέχους. Αναφέρθηκαν πολλές περιπτώσεις 

ανωτάτων στελεχών που ενεπλάκησαν σε οικονομικές παραβιάσεις για 

την απόκτηση πλούτου (π.χ. προμήθεια ή «μίζα» κατά την ανάθεση 

έργων σε γνωστούς δίχως τήρηση των προβλεπόμενων διαδικασιών) 

ή μεταχειρίστηκαν πελάτες ευνοϊκά με στόχο άμεσα ή μελλοντικά 

οφέλη (π.χ. χορήγηση δανείου με ευνοϊκούς όρους και υπόσχεση για 

μελλοντική πρόσληψη στην επιχείρηση). Πέραν από τα εγωιστικά 

κίνητρα, αναφέρθηκαν παραβιάσεις οι οποίες προκύπτουν λόγω 

αναγκών (π.χ. προβλήματα υγείας, χρέη) ή παθολογικών 

προβλημάτων (π.χ. αλκοολισμός). Επίσης, οι παραβιάσεις 

σχετίζονται και με άλλα στοιχεία της προσωπικότητας ενός ατόμου 

όπως ο μακιαβελισμός, ο ναρκισσισμός και η απληστία.  
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7. Κρίσιμοι παράγοντες  
 

Στην ενότητα αυτή εστιάζουμε στους παράγοντες που επηρεάζουν την 

ηθική συμπεριφορά των ανωτάτων στελεχών. Η ακεραιότητα 

εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από την προσωπικότητα των στελεχών, 

όμως επηρεάζεται σημαντικά και από το περιβάλλον στο οποίο 

δραστηριοποιούνται. Καταρχάς, αποτέλεσε κοινή διαπίστωση των 

διευθυντών ΑΔ ότι τα χαρακτηριστικά της κουλτούρας της χώρας δεν 

ευνοούν την ακεραιότητα: 

 

«Όσο ακέραιος κι αν είσαι, όταν ζεις και λειτουργείς σε ένα 
περιβάλλον που δεν λειτουργεί με εντιμότητα, πρέπει να είσαι 

πολύ δομημένη προσωπικότητα για να μην υποκύψεις στους 
πειρασμούς. Άρα λοιπόν το βασικό θέμα, επειδή μιλάμε για την 
Ελλάδα, είναι το περιβάλλον. Και είναι πάρα πολύ εύκολο να 

παρασυρθεί κάποιος και οι πειρασμοί είναι πολλοί. Επίσης, στην 
Ελλάδα έχουμε το κακό «γιατί αυτός κι όχι εγώ?». Νομίζω αυτό 

είναι το μεγαλύτερο θέμα. Άρα λοιπόν, μπορεί να μπεις σε μια 
εταιρία η οποία μπορεί να έχει τις διαδικασίες και τις πολιτικές, 
αλλά αν το συνολικό περιβάλλον δεν είναι κατάλληλο και έχεις 

να κάνεις με ανθρώπους που δεν είναι ακέραιοι, είναι πάρα 
πολύ εύκολο να παρασυρθείς.»  

(Διευθύντρια ΑΔ, Κλάδος Τροφίμων) 

  

Πέρα από την κουλτούρα της χώρας, στην παρούσα ενότητα 

εστιάζουμε στους παράγοντες σε εταιρικό επίπεδο (meso-level) που 

φαίνεται να επηρεάζουν σημαντικά την ηθική συμπεριφορά των 

ανωτάτων στελεχών και κατ' επέκταση την ακεραιότητα ολόκληρης 

της επιχείρησης:  

α) η κουλτούρα της επιχείρησης  

β) το ρυθμιστικό περιβάλλον  

γ) το διοικητικό συμβούλιο (ΔΣ) 

δ) το ιδιοκτησιακό καθεστώς  

ε) διεθνής δραστηριοποίηση 
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α) Η κουλτούρα της επιχείρησης  
 

Ο παράγοντας αυτός φαίνεται να είναι ο πλέον καθοριστικός για την 

ηθική συμπεριφορά που επιδεικνύουν τα ανώτατα στελέχη ενός 

οργανισμού. Με βάση τις απαντήσεις προέκυψαν τρεις κατηγορίες 

επιχειρηματικής κουλτούρας 1 : η κουλτούρα ακεραιότητας,  η 

κουλτούρα συμμόρφωσης και η κουλτούρα αδιαφορίας. 

 

α. Η Κουλτούρα ακεραιότητας  
 

Στην κατηγορία αυτή εντάχθηκαν 3 εταιρείες, 1 ελληνικών και 2 

πολυεθνικών συμφερόντων, οι οποίες περιλαμβάνουν την 

ακεραιότητα ως βασική αξία της εταιρείας η οποία διέπει όλες τις 

διαδικασίες τους. Τα κύρια χαρακτηριστικά αυτών των εταιρειών είναι 

τα εξής: 

• Ισχυρές ηθικές αξίες ιδρυτών / ιδιοκτητών / διοικητικού 

συμβουλίου  

Οι αξίες των ιδρυτών της εταιρείες διαδραματίζουν καθοριστικό ρόλο 

στη διαμόρφωση της κουλτούρας ήθους και ακεραιότητας και στις 

τρεις περιπτώσεις. Η κουλτούρα υψηλής ακεραιότητας δεν είναι 

αποτέλεσμα μιας εφήμερης πολιτικής, αλλά μία προσέγγιση η οποία 

ακολουθείται σε βάθος χρόνου.  

• Ευρύτερος σκοπός & Μακροπρόθεσμος ορίζοντας 

Οι επιχειρήσεις αυτές δε λειτουργούν με μοναδικό γνώμονα το κέρδος 

της επιχείρησης αλλά εστιάζουν σε έναν ευρύτερο σκοπό. Σε όλες τις 

περιπτώσεις τα στελέχη τόνισαν τη σημασία του επιχειρείν με 

μακροπρόθεσμο ορίζοντα και της βιώσιμης κερδοφορίας ως στοιχεία 

της κουλτούρας του οργανισμού. Η συγκεκριμένη εταιρική φιλοσοφία 

δε συνάδει με τη βραχυπρόθεσμη και ευκαιριακή λογική της 

αποκόμισης κερδών με κάθε τρόπο. Σύμφωνα με τους συμμετέχοντες, 

οι εταιρείες διαθέτουν κουλτούρα αποφυγής κινδύνων τόσο για 

                                                      
1 *Σημειώνεται ότι μία εταιρεία δεν κατατάχθηκε σε καμία από τις παραπάνω 
κατηγορίες, καθώς ο συνεντευξιαζόμενος δεν ήταν σε θέση να σχολιάσει 
φαινόμενα ακεραιότητας και σχετικές πολιτικές στο ανώτατο επίπεδο. 
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αξιακούς λόγους, όσο και λόγω της ανάγκης προστασίας της εταιρικής 

φήμης και του ρυθμιστικού πλαισίου.    

• Εφαρμογή πολυάριθμων πολιτικών και πρακτικών 

ενίσχυσης της ακεραιότητας 

Είναι σαφές ότι και στις τρεις περιπτώσεις οι εταιρείες επιθυμούν την 

ουσιαστική συμμόρφωση με τη νομοθεσία ή το ρυθμιστικό πλαίσιο, και 

εφαρμόζουν πληθώρα πολιτικών προς αυτήν την κατεύθυνση. 

 
«Πρέπει να του δείξεις ότι θα έχει συνέπειες αυτό που θα κάνει, 
και σε προσωπικό επίπεδο, και στη καριέρα του, και στον 

οργανισμό. Να ορίσεις τις συνέπειες (…) και να έχεις και άμεσα 
αντανακλαστικά ώστε να αντιληφθείς ότι συμβαίνει κάτι. Να 
έχεις τους μηχανισμούς αυτούς και τα εργαλεία που να μπορεί 

να κάνει κάποιος report (σ.σ. αναφορά). Να μπορεί να κάποιος 
να κάνει reporting αλλά να νοιώθει safe (σ.σ. ασφαλής).»  

(Διευθυντής ΑΔ, Κλάδος FMCG / Ταχυκινούμενων 

καταναλωτικών αγαθών) 

 

Εκτός της συμμόρφωσης, οι επιχειρήσεις αυτές θέτουν πιο φιλόδοξους 

στόχους, πέρα από τις επιταγές των νόμων και του ρυθμιστικού 

πλαισίου. Για παράδειγμα, όταν γίνονται απολύσεις, γίνονται 

προσπάθειες υποστήριξης των εργαζομένων για εξεύρεση νέας 

απασχόλησης (outplacement)  και δίνονται αποζημιώσεις μεγαλύτερες 

από αυτές που προβλέπει η εργατική νομοθεσία.  

• Αυστηρή αντιμετώπιση παραβιάσεων ακεραιότητας 

Οι Διευθυντές ΑΔ ισχυρίστηκαν ότι αν και πάντοτε υπάρχουν 

προβλήματα ακεραιότητας (πχ. θέματα διαφθοράς), οι παραβιάσεις 

βασίζονται κυρίως σε ατομικά κίνητρα, αντιμετωπίζονται με 

αυστηρότητα και τις περισσότερες φορές αποτελεσματικά. Είναι 

αξιοσημείωτο ότι και στις τρεις επιχειρήσεις οι Διευθυντές ΑΔ 

ανέφεραν ότι μπορεί να υπάρξει επιείκεια σε περιπτώσεις χαμηλών 

επιπέδων απόδοσης ανωτάτων στελεχών εφόσον αυτά επιδεικνύουν 

ηθική συμπεριφορά.   
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β. Η Κουλτούρα συμμόρφωσης 

 

Σε αυτή την κατηγορία εντάχθηκαν 6 εταιρείες, 4 εκ των οποίων 

πολυεθνικές και 2 ελληνικές με σημαντική διεθνή δραστηριότητα. Τα 

κύρια χαρακτηριστικά αυτών των εταιρειών είναι τα εξής: 

• Μακροπρόθεσμος ορίζοντας αλλά βραχυπρόθεσμη 

μεγιστοποίηση του κέρδους 

Παρότι και στις 6 περιπτώσεις η ακεραιότητα περιλαμβάνεται άμεσα ή 

έμμεσα στις ευαγγελιζόμενες εταιρικές αξίες, υπάρχει σημαντική 

διαφορά μεταξύ της ρητορικής των επιχειρήσεων και των αξιών που 

χρησιμοποιούνται στην πραγματικότητα (espoused vs enacted 

values). Συγκεκριμένα, για όλες τις επιχειρήσεις αυτής της κατηγορίας 

η μακροπρόθεσμη επιτυχία της επιχείρησης είναι σημαντική.  

Εντούτοις, οι διευθυντές ΑΔ επισημαίνουν ότι η εκπλήρωση 

βραχυπρόθεσμων στόχων οδηγεί σε συχνές παραβιάσεις 

ακεραιότητας, εξυπηρετώντας τόσο ατομικούς όσο και 

επιχειρησιακούς σκοπούς. Στις 5 από τις 6 περιπτώσεις αναφέρθηκαν 

σωρεία οικονομικών και εργασιακών παραβιάσεων στα ανώτατα 

ιεραρχικά επίπεδα. Σε όλες τις περιπτώσεις οι παραβιάσεις αφορούσαν 

τους επικεφαλής της επιχείρησης (Ιδιοκτήτης / Διοικητικό Συμβούλιο 

/ Διευθύνων Σύμβουλος), και στις περισσότερες τον Οικονομικό και 

Εμπορικό Διευθυντή, ή άλλα ανώτατα στελέχη. 

Τουλάχιστον στις 3 από αυτές τις περιπτώσεις, όλες εκ των οποίων 

διαθέτουν κουλτούρα λήψης κινδύνων, οι παραβιάσεις της 

ακεραιότητας είναι συχνές και σαφέστατα σκόπιμες. Σε αυτές τις 

περιπτώσεις, τα εμπλεκόμενα στελέχη στοχεύουν στη συγκάλυψη των 

παραβιάσεων και την αποφυγή τιμωριών. Αυτό συχνά οδηγεί τα 

στελέχη αυτά στο να εμπλέκουν και άλλους συνεργάτες στις ενέργειές 

τους ώστε να είναι συνυπόλογοι και να μειώσουν τις πιθανότητες 

καταγγελιών ή 'πισώπλατων μαχαιρωμάτων'.  

• Παρουσία πολιτικών και πρακτικών διασφάλισης αλλά 

ελλιπής εφαρμογή 
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Αν και οι εταιρείες αυτές διαθέτουν πολιτικές και συστήματα ελέγχων 

με στόχο τη συμμόρφωση με τους νόμους, το ρυθμιστικό πλαίσιο, και 

τη διασφάλιση της ακεραιότητας, τουλάχιστον στις 5 από τις 6 

περιπτώσεις οι πολιτικές αυτές δεν εφαρμόζονται για τα ανώτατα 

στελέχη, παρακάμπτονται, ή εκτελούνται με τυπικό τρόπο. Οι 

πολιτικές εφαρμόζονται κυρίως στα μεσαία και χαμηλότερα ιεραρχικά 

επίπεδα. Είναι χαρακτηριστικό ότι στις 3 από τις 4 περιπτώσεις των 

πολυεθνικών εταιρειών αυτής της κατηγορίας, ακόμα και οι έλεγχοι 

που πραγματοποιούνται από τις μητρικές εταιρείες θεωρούνται από 

τους Διευθυντές ΑΔ ως ελλιπείς ή ακόμα και προσχηματικοί.   

• Επιλεκτική αντιμετώπιση παραβιάσεων ακεραιότητας 

Τα οικονομικά αποτελέσματα έχουν σαφή προτεραιότητα έναντι της 

ακεραιότητας. Όταν τα οικονομικά αποτελέσματα είναι θετικά, οι 

παραβιάσεις των στελεχών αποσιωπώνται  ή αγνοούνται. Όταν οι 

παραβιάσεις γνωστοποιούνται (π.χ. μέσω hotline, εσωτερικών 

ερευνών), συχνά υπάρχει προσπάθεια συγκάλυψης των γεγονότων ή 

εξώθησης των εμπλεκομένων σε "βελούδινη παραίτηση" με σιωπηρό 

τρόπο. Η προστασία της εταιρικής φήμης αποτελεί βασικό κίνητρο για 

αυτές τις επιχειρήσεις. 

  

γ. Η Κουλτούρα αδιαφορίας  

 

Οι 3 επιχειρήσεις σε αυτή την κατηγορία είναι ελληνικές με μικρή η 

μεσαία διεθνή εμβέλεια. Τα κύρια χαρακτηριστικά αυτών των 

εταιρειών είναι τα εξής: 

• Βραχυπρόθεσμος ορίζοντας / Επιβίωση 

Στις περιπτώσεις αυτές η ακεραιότητα δεν περιλαμβάνεται καν στις 

εταιρικές αξίες. Αντίθετα, οι διευθυντές ΑΔ εστίασαν στην 

αναγκαιότητα παραβιάσεων σε ένα δύσκολο επιχειρηματικό 

περιβάλλον. Η παράκαμψη των κανόνων και η προσαρμογή "στη 

λογική της αγοράς" αποτελούν βασικό στοιχείο του modus operandi 

της εταιρείας, όπως χαρακτηριστικά φαίνεται παρακάτω: 
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«Ακέραιος σημαίνει πάω ‘by the book’ (σ.σ. με το γράμμα του 
νόμου), με τους νόμους, με την ηθική; Αν σημαίνει αυτό, θέλω 

να σου πω ότι είσαι χαμένος από χέρι. Δεν κάνεις δουλειά με 
τίποτα. (…) Για να στο πω με ένα παράδειγμα, είμαι 
επιχειρηματίας, έχω δύο επιλογές. Είτε να πάω by the book, 

είτε να κλέβω. (…) Αυτή τη στιγμή, αυτό γίνεται. Ο διπλανός 
μου πληρώνει και είναι profitable (σ.σ. κερδοφόρος) αλλά 
βγάζει λιγότερο. Είναι όμως ήσυχος, έχει πληρώσει φόρους και 

λοιπά. Ο άλλος κλέβει από πεποίθηση. Δε ξέρω ποιος είναι πιο 
ακέραιος να σου πω την αλήθεια ή ποιος είναι πιο βλάκας. Αφού 
το σύστημα του επιτρέπει να το κάνει, το κάνει.»  

(Διευθυντής ΑΔ, Κλάδος τεχνολογίας) 
 

Οι επιχειρήσεις αυτές ενίοτε λειτουργούν εντός διεφθαρμένων 

δικτύων τα οποία θεωρείται ότι τις ωθούν σε παραβιάσεις. Παράλληλα, 

αναφέρθηκε ότι η κουλτούρα πολλών Ελλήνων μοιάζει περισσότερο 

με αυτή των εμπόρων (οι οποίοι επιδιώκουν να αποκομίσουν 

βραχυπρόθεσμα κέρδη μέσω αθέμιτων συναλλαγών) πάρα με την 

κουλτούρα επιχειρηματιών οι οποίοι αποσκοπούν στην 

μακροπρόθεσμη ευημερία. 

• Έλλειψη πολιτικών και πρακτικών ενίσχυσης της 

ακεραιότητας 

Οι πολιτικές και τα συστήματα ενίσχυσης της ακεραιότητας είναι 

ελλιπή.  Όπου υφίστανται, αναφέρθηκε συμμόρφωση μόνο στα μεσαία 

ή χαμηλότερα επίπεδα, και ενίοτε ούτε και σε αυτά. 

• Αντιμετώπιση παραβιάσεων ακεραιότητας κατ' ανάγκη 

Οι παραβιάσεις ακεραιότητας δεν φαίνεται να είναι τόσο σημαντικές 

για τις επιχειρήσεις αυτές. Αντιμετωπίζονται από το διοικητικό 

συμβούλιο ή την ανώτατη διοίκηση μόνο όταν απειλούνται τα 

συμφέροντα της εταιρείας ή η κατάσταση είναι σχεδόν εκτός ελέγχου.   

 

Τα παραπάνω αποτελέσματα συνοψίζονται στον Πίνακα 5, ο οποίος 

απεικονίζει την προσέγγιση και τη διαχείριση κάθε επιχείρησης των 

θεμάτων ακεραιότητας ανάλογα με την κουλτούρα της. 
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Πίνακας 5. Εταιρική κουλτούρα και διαχείριση ακεραιότητας  

Εταιρική 

Κουλτούρα  

Χαρακτηριστικά της 

επιχείρησης 

Πολιτικές και 

πρακτικές 

ενίσχυσης της 

ακεραιότητας 

Χειρισμός 

παραβιάσεων 

ακεραιότητας 

Ακεραιότητα  - Μακροπρόθεσμος 

ορίζοντας 

- Ευρύτερος 

σκοπός 

- Βιώσιμη 

κερδοφορία 

-Πλήθος 

πολιτικών και 

πρακτικών 

- Εφαρμογή σε 

όλα τα 

ιεραρχικά 

επίπεδα  

- Αυστηρή 

αντιμετώπιση 

σε όλα τα 

ιεραρχικά 

επίπεδα 

Συμμόρφωση - Μακροπρόθεσμος 

ορίζοντας 

- Βραχυπρόθεσμη 

μεγιστοποίηση 

κέρδους 

-Πλήθος 

πολιτικών και 

πρακτικών 

- Εφαρμογή 

κυρίως στα 

μεσαία και 

χαμηλότερα 

ιεραρχικά 

επίπεδα 

- Συγκάλυψη 

ή παράβλεψη 

παραβιάσεων 

στα ανώτερα 

ιεραρχικά 

επίπεδα 

- Επιλεκτική 

αντιμετώπιση 

παραβιάσεων 

 

Αδιαφορία - Βραχυπρόθεσμος 

ορίζοντας 

- Επιβίωση με κάθε 

τρόπο 

- Ελλιπείς 

πολιτικές και 

συστήματα 

- Εφαρμογή 

στα μεσαία ή 

κατώτερα 

ιεραρχικά 

επίπεδα 

- Συγκάλυψη 

ή παράβλεψη 

παραβιάσεων 

στα ανώτερα 

ιεραρχικά 

επίπεδα 

- Επιλεκτική 

αντιμετώπιση 

 



 

 31 

 

β) Το ρυθμιστικό περιβάλλον 
 

Το ρυθμιστικό περιβάλλον αφορά τα διεθνή ή ελληνικά νομοθετικά και 

κανονιστικά πλαίσια εντός των οποίων δραστηριοποιούνται οι 

επιχειρήσεις. Σχεδόν σε όλες τις περιπτώσεις και ιδιαίτερα στις 

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται διεθνώς, αναφέρθηκε ότι το 

αυστηρό ρυθμιστικό πλαίσιο συνδράμει στην μείωση των 

παραβιάσεων. Σε δυο περιπτώσεις μάλιστα η σημασία του θεωρείται 

καθοριστική καθώς οι παραβιάσεις θέτουν σε κίνδυνο την άδεια 

λειτουργίας της επιχείρησης. Η αυστηρότητα του ρυθμιστικού 

περιβάλλοντος ποικίλλει ανάλογα με τον κλάδο δραστηριοποίησης. 

Εντούτοις, ακόμα και σε κλάδους στους οποίους υπάρχει ισχυρό 

ρυθμιστικό περιβάλλον με αυστηρές ποινές, φαίνεται πως τα ανώτατα 

στελέχη βρίσκουν τρόπους να παρακάμψουν τους κανόνες. Το 

επιχείρημα αυτό αναφέρθηκε στις 9 από τις 12 επιχειρήσεις, δηλαδή 

σε αυτές με κουλτούρα συμμόρφωσης ή αδιαφορίας.  

Συμπερασματικά, φαίνεται πως η δραστηριοποίηση στο διεθνές 

περιβάλλον εκθέτει την εταιρεία σε περισσότερους κινδύνους και σε 

περισσότερους ρυθμιστικούς νόμους και κανόνες. Το πολυεθνικό και 

ενίοτε αυστηρό ρυθμιστικό περιβάλλον φαίνεται να τις οδηγεί να 

σχεδιάσουν περισσότερες πολιτικές και συστήματα ενίσχυσης της 

ακεραιότητας. Αυτές οι πολιτικές συνδράμουν μεν στον περιορισμό 

των παραβιάσεων όμως σαφώς δεν είναι επαρκείς για να 

διασφαλίσουν την ηθική συμπεριφορά των ανωτάτων στελεχών. 

 

γ) Το ΔΣ και η σχέση με τον Διευθύνοντα Σύμβουλο 
 

Σε όλες τις περιπτώσεις όπου υφίσταται ΔΣ είναι σαφές ότι 

διαδραματίζει καθοριστικό ρόλο για την προσέγγιση της εταιρείας σε 

θέματα ηθικής και εταιρικής διακυβέρνησης. Το ΔΣ δεν έχει 

εκτελεστικό ρόλο αλλά δημιουργεί τις συνθήκες υπό τις οποίες θα 

λειτουργήσει ο Διευθύνων Σύμβουλος. Αν η ακεραιότητα απουσιάζει 
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από το ΔΣ, τότε ασφαλώς δεν υπάρχουν πολλές πιθανότητες η 

εταιρεία να λειτουργήσει με βάση την ηθική δεοντολογία.   

Οι διευθύνοντες σύμβουλοι και οι γενικοί διευθυντές 

επηρεάζονται σημαντικά από την αντιμετώπιση του ΔΣ. Σε μια σχέση 

στην οποία ο διευθύνων σύμβουλος πιέζεται έντονα ή εκφοβίζεται 

ώστε να πετύχει τους επιχειρηματικούς στόχους είναι πιθανό να 

οδηγηθεί σε παραβιάσεις. Για παράδειγμα, όταν ο/η επικεφαλής της 

εταιρείας δεν έχει την υποστήριξη του ΔΣ  στην αντιμετώπιση των 

επιχειρησιακών προκλήσεων, τότε υπάρχει κίνδυνος να αποκλίνει η 

ηθική συμπεριφορά εντός της επιχείρησης. Αντίθετα, μία σχέση 

σύμπλευσης, στην οποία το ΔΣ και ο διευθύνων σύμβουλος 

αντιμετωπίζουν από κοινού τις προκλήσεις της επιχείρησης, μειώνει 

τον κίνδυνο παραβιάσεων.   

 

δ) Το ιδιοκτησιακό καθεστώς  
 

Το ιδιοκτησιακό καθεστώς (αν η επιχείρηση είναι ελληνικών ή 

πολυεθνικών συμφερόντων) δεν φαίνεται να επηρεάζει άμεσα την 

ηθική συμπεριφορά των ανωτάτων στελεχών. Όπως σημειώνεται 

παραπάνω, εντοπίζουμε εταιρείες ελληνικών συμφερόντων και με τα 

τρία είδη κουλτούρας (ακεραιότητας, συμμόρφωσης, αδιαφορίας), 

όπως και εταιρείες ξένων συμφερόντων που διαθέτουν κουλτούρα 

ακεραιότητας (σε 2 περιπτώσεις) αλλά και κουλτούρα συμμόρφωσης 

(4 περιπτώσεις). 

 

ε) Η διεθνής δραστηριοποίηση 
 

Ο βαθμός διεθνούς δραστηριοποίησης ωθεί τις επιχειρήσεις να 

αναπτύσσουν πολιτικές και συστήματα που ενισχύουν την 

ακεραιότητα σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα. Είναι χαρακτηριστικό ότι οι 

τρεις εταιρείες με κουλτούρα αδιαφορίας είναι επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται κυρίως στην Ελλάδα, ενώ οι εταιρείες με 

κουλτούρα ακεραιότητας ή συμμόρφωσης είχαν ισχυρή διεθνή 
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παρουσία. Υπάρχουν αρκετοί λόγοι που ωθούν τις εταιρείες με διεθνή 

δραστηριότητα προς αυτή την κατεύθυνση. Πρώτον, υπόκεινται σε 

περισσότερες ρυθμιστικές πιέσεις από διαφορετικά κράτη, οι οποίες 

τους οδηγούν στην εφαρμογή διεθνών πρότυπων. Δεύτερον, έχουν 

μεγαλύτερη ανάγκη να προασπίσουν την εταιρική φήμη τους και να 

αποφύγουν κινδύνους με ενδεχομένως πολλαπλασιαστικό αντίκτυπο.   

Παρόλα αυτά, όπως αναφέρθηκε παραπάνω, η ύπαρξη 

πολιτικών και συστημάτων είναι αναγκαία αλλά όχι ικανή συνθήκη για 

την ακεραιότητα της επιχείρησης. Η βούληση των ανωτάτων στελεχών 

να λειτουργήσουν με ακέραιο τρόπο επηρεάζεται σε μεγάλο βαθμό 

από τις αξίες των ιδρυτών και των ιδιοκτητών της επιχείρησης και την 

κουλτούρα που επικρατεί εντός της επιχείρησης.  
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8. Ο ρόλος και η επιρροή των ΔΑΔ  
 

Σύμφωνα με τους συμμετέχοντες στην έρευνα, η ακεραιότητα των 

ανωτάτων στελεχών καθώς και η ακεραιότητα της επιχείρησης είναι 

ζητήματα τα οποία αφορούν πολλές διευθύνσεις (οικονομική, νομική, 

ελέγχου και συμμόρφωσης, μάρκετινγκ, ΑΔ κ.ά.). Στο πλαίσιο αυτό 

εστιάζουμε στη Διεύθυνση ΑΔ και ιδιαίτερα στα εξής θέματα:  

α) Ο ρόλος και η επιρροή των στελεχών ΑΔ.  

β) Η αποτελεσματικότητα των πολιτικών και πρακτικών ΔΑΔ για 

την ενίσχυση της ακεραιότητας.  

 

Οι περισσότεροι διευθυντές ΑΔ αναγνωρίζουν ότι ένας βασικός ρόλος 

της  διεύθυνσης ΑΔ είναι η διαμόρφωση μιας κουλτούρας που 

καθοδηγεί την ηθική συμπεριφορά των μελών της επιχείρησης σε όλα 

τα ιεραρχικά επίπεδα, καθώς και η συμμόρφωση των εργαζομένων 

στις υποχρεώσεις που απορρέουν από τους νόμους και το εκάστοτε 

ρυθμιστικό πλαίσιο. Εντούτοις, στην πράξη, ο ρόλος και η επιρροή της 

διεύθυνσης ΑΔ διαφέρουν σημαντικά ανάλογα με την κουλτούρα της 

εταιρείας και το ιεραρχικό επίπεδο (Πίνακας 6).   

 

Πίνακας 6. Η επιρροή των διευθύνσεων ΑΔ  

Εταιρική 

Κουλτούρα  

Επιρροή στον 

διευθύνων 

σύμβουλο 

Επιρροή στα ανώτατα 

στελέχη (πλην 

διευθύνοντος 

συμβούλου) 

Επιρροή στα 

μεσαία και 

χαμηλότερα 

επίπεδα 

Ακεραιότητα Υψηλή Υψηλή Υψηλή 

Συμμόρφωση Χαμηλή Χαμηλή, Μέτρια, Υψηλή Μέτρια, Υψηλή 

Αδιαφορία Χαμηλή Χαμηλή, Μέτρια Μέτρια, Υψηλή 

  

Στις 3 περιπτώσεις των εταιρειών με κουλτούρα ακεραιότητας τα 

στελέχη ΑΔ θεωρούν ότι έχουν τη δυνατότητα να λειτουργήσουν ως 

θεματοφύλακες των αξιών, εκτιμώντας ότι αυτή η δύναμη τους έχει 

δοθεί από τους ηγέτες της επιχείρησης, το ΔΣ ή απορρέει από την 
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εταιρική κουλτούρα. Όπως προαναφέρθηκε, οι εταιρείες αυτές 

διαθέτουν και εφαρμόζουν πληθώρα πρακτικών ώστε να επηρεάσουν 

την ηθική συμπεριφορά των εργαζομένων σε όλα τα ιεραρχικά 

επίπεδα. Οι διευθυντές που εργάζονται σε εταιρείες με κουλτούρα 

ακεραιότητας είχαν την τύχη να μην αντιμετωπίζουν διλήμματα 

σχετικά με το χειρισμό των παραβιάσεων, καθώς η διαφύλαξη της 

ακεραιότητας επιτάσσεται από την κουλτούρα της εταιρείας και 

προασπίζεται σε συνεργασία με άλλα τμήματα. Σε αυτές τις 

περιπτώσεις, η διεύθυνση ΑΔ λειτουργεί ως αρχιτέκτονας των 

κατάλληλων πολιτικών και πρακτικών (π.χ. εκπαιδευτικά 

προγράμματα, έρευνες προσωπικού, γραμμές καταγγελίας, κώδικας 

επαγγελματικής δεοντολογίας), τις οποίες προωθεί και υλοποιεί εντός 

της επιχείρησης (Πίνακας 7). Επίσης, διασφαλίζει τη διαφάνεια στην 

επικοινωνία σε θέματα που αφορούν τους εργαζόμενους της 

επιχείρησης  

Ιδιαίτερα σύνθετη και μάλλον αντιφατική είναι η θέση των 

διευθυντών ΑΔ σε εταιρείες με κουλτούρα συμμόρφωσης. Στις 6 

εταιρείες με κουλτούρα συμμόρφωσης, τα στελέχη αναφέρουν ότι 

ελέγχουν και επηρεάζουν σημαντικά την ηθική συμπεριφορά στα 

μεσαία και κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα. Εντούτοις, στις 5 από τις 6 

εταιρείες αναφέρεται ότι τα ανώτατα στελέχη πολλές φορές 

λειτουργούν εκτός του πλαισίου κανόνων που ισχύει για το υπόλοιπο 

προσωπικό. Στις περισσότερες από αυτές τις περιπτώσεις, οι 

διευθυντές ΑΔ δηλώνουν ότι αδυνατούν να δράσουν αποτελεσματικά 

για πολλούς λόγους.  Ένας βασικός λόγος είναι ότι δεν έχουν 

πρόσβαση «πίσω από κλειστές πόρτες».  Όταν γνωστοποιούνται ή 

διαρρέουν παραβιάσεις, υπάρχει φόβος σύγκρουσης με τα ανώτατα 

στελέχη καθώς απαιτούνται ευαίσθητοι και επίπονοι χειρισμοί.  Επίσης, 

ο φόβος απόλυσης είναι έντονος ειδικά όταν εμπλέκεται ο διευθύνων 

σύμβουλος. Σημειώνεται ότι ο διευθύνων σύμβουλος λειτουργεί 

σαφώς πιο ανεξέλεγκτα σε σχέση με τα υπόλοιπα ανώτατα στελέχη.  

Οι διευθυντές ΑΔ ανάφεραν αρκετές ιστορίες με προσπάθειες να 

αναδείξουν τις παραβιάσεις και να αντισταθούν σε φαινόμενα 
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διαφθοράς ή εκφοβισμού (π.χ. εμπλέκοντας την μητρική εταιρεία), τις 

περισσότερες φορές όμως δίχως επιτυχία. Φαίνεται λοιπόν ότι η 

διεύθυνση ΑΔ αναλαμβάνει τον εκτελεστικό ρόλο συμμόρφωσης 

της εταιρείας, ο οποίος όμως είναι ημιτελής και υπό μία έννοια 

υποκριτικός, καθώς δεν ισχύουν οι ίδιες αξίες προς τα πάνω και προς 

τα κάτω.  Οι περισσότεροι διευθυντές μοιάζουν πρόθυμοι να 

ενισχύσουν την ακεραιότητα σε όλα τα επίπεδα, αλλά στην 

πραγματικότητα είναι παροπλισμένοι:   

 
«Nα μη ξεχνάμε ότι έτσι κι αλλιώς το HR είναι ένας φορέας 

έκφρασης της θέλησης της διοίκησης απέναντι στο ανθρώπινο 
δυναμικό. Ο εκφραστής της νοοτροπίας της διοίκησης είναι το 
HR.»  

(Διευθύντρια ΑΔ, Τραπεζικός Κλάδος) 

 

Μάλιστα σε μία περίπτωση η πιο «ευέλικτη» στάση σε θέματα 

ακεραιότητας (π.χ. δωροδοκίας) θεωρήθηκε ως σύμπλευση με τη 

στρατηγική και τους στόχους της εταιρείας. 

Τέλος, στις 3 εταιρείες με κουλτούρα αδιαφορίας, οι ενέργειες των 

διευθυντών ΑΔ έχουν στόχο τα μεσαία και κατώτερα ιεραρχικά 

επίπεδα, αν και στην πραγματικότητα δεν εφαρμόζουν πολλές 

πολιτικές και πρακτικές καθώς οι διευθύνσεις είναι σχετικώς 

παροπλισμένες. Η επιρροή στα ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα είναι 

περιορισμένη κυρίως λόγω έλλειψης πληροφόρησης και πρόσβασης, 

ενώ τα ζητήματα αυτά αποτελούν θέματα ταμπού.  Χαρακτηριστικό 

είναι ότι τα προγράμματα ακεραιότητας θεωρείται ότι φοβίζουν τα 

ανώτατα στελέχη. Σε μία περίπτωση αναφέρθηκε η άποψη ότι οι 

διευθυντές αναγκάζονται να κάνουν ‘τα στραβά μάτια’, ή να 

αιτιολογήσουν αποφάσεις με γνώμονα τις δυσκολίες της οικονομικής 

κρίσης. 
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Πίνακας 7. Εταιρική κουλτούρα και ρόλοι των διευθυντών ΑΔ  
Εταιρική 

Κουλτούρα  

Ρόλος των διευθυντών  

ΑΔ  

Αιτιολογία 

Ακεραιότητα Θεματοφύλακας 

εταιρικής κουλτούρας  

 

Αρχιτέκτονας 

πολιτικών και 

πρακτικών και 

υποστηρικτής 

υλοποίησης 

• Προάσπιση της εταιρικής κουλτούρας σε 

συνεργασία με άλλα τμήματα 

• Μέρος της αποστολής της διεύθυνσης  

 

Συμμόρφωση Εκτελεστικός 

 

Αρχιτέκτονας 

πολιτικών με 

επιλεκτική εφαρμογή 

 

 

• Συμμόρφωση με τους κανόνες 

• Συμμόρφωση με τα στρατηγικά 

συμφέροντα της επιχείρησης 

• Δυσκολία πρόσβασης στα ανώτερα 

ιεραρχικά επίπεδα 

• Φόβος απόλυσης 

• Φόβος σύγκρουσης 

• Συναισθηματική κόπωση 

• Εσωτερική σύγκρουση 

Αδιαφορία 

 

Εκτελεστικός  

 

Παροπλισμένος 

 

 

• Συμπόρευση με τους στρατηγικούς στόχους 

• Αιτιολόγηση των παραβιάσεων λόγω κρίσης 

/ συνθηκών αγοράς 

• Έλλειψη πρόσβασης στα ανώτερα ιεραρχικά 

επίπεδα 

• Φόβος απόλυσης 

• Φόβος σύγκρουσης 

• Δυσκολία διαχείρισης θεμάτων «taboo»  
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9. Ακεραιότητα & επιλογή ανωτάτων στελεχών  
 

Με δεδομένη τη σημασία της ακεραιότητας στα ανώτατα ιεραρχικά 

επίπεδα, στην παρούσα ενότητα εξετάζεται η σημασία της 

ακεραιότητας ως κριτήριο κατά την επιλογή των ανωτάτων στελεχών.  

Επίσης, εξετάζονται οι τρόποι αξιολόγησης της ακεραιότητας και η 

εκτιμώμενη αποτελεσματικότητά τους.    

Στις περισσότερες εταιρείες οι διευθυντές ΑΔ είχαν ενεργό και 

ουσιαστικό ρόλο στην επιλογή ανωτάτων στελεχών, αλλά πολύ 

μικρότερο στις περιπτώσεις επιλογής διευθύνοντος συμβούλου. 

Σχεδόν σε όλες τις περιπτώσεις (10/12), οι διευθυντές ΑΔ θεωρούν 

ότι η ακεραιότητα αποτελεί ένα σημαντικό κριτήριο για την επιλογή 

ανωτάτων στελεχών αλλά και όλων των εργαζομένων. Ειδικότερα, για 

τις τρεις εταιρείες με κουλτούρα ακεραιότητας, η αξιολόγηση αυτού 

του στοιχείου στο στάδιο επιλογής είναι πολύ σημαντική και αποτελεί 

απαράβατη προϋπόθεση για την πρόσληψη ενός στελέχους.  

Εντούτοις, στις περισσότερες περιπτώσεις (9/12) η ικανότητα 

επίτευξης αποτελεσμάτων θεωρείται ως το πλέον καθοριστικό κριτήριο 

και η ακεραιότητα έχει δευτερεύουσα ή ακόμα και ελάχιστη 

σημασία.  Σε κάποιες από αυτές τις εταιρείες απαιτείται ‘ευέλικτη’ 

ακεραιότητα, ήτοι τα στελέχη να έχουν τη διάθεση να προσαρμοστούν 

στις στρατηγικές και τακτικές επιλογές της εταιρείας που αφορούν 

ηθικά διλήμματα, όπως αποτυπώνεται παρακάτω:  

 
«Θέλω να το έχει (σ.σ. την ακεραιότητα) σαν άνθρωπος. Να 

μην αδικεί ανθρώπους, να μη δημιουργεί καταστάσεις αλλά σε 
κάθε περίπτωση να αντιλαμβάνεται ότι υπάρχουν και κάποια 
πράγματα τα οποία ορίζονται με κάποιον άλλον τρόπο. Αυτά 

είναι ελάχιστα, μην παρεξηγηθώ, μιλάω για crisis (σ.σ. 
διαχείριση κρίσεων). (…) Στο επίπεδο των ηγετών θέλω πολύ 
μεγαλύτερο flexibility (σ.σ. ευελιξία) από ότι θέλω από το 

υπόλοιπο προσωπικό. (…) Όλοι αυτοί οι χειρισμοί γίνονται σε 
ένα πλαίσιο που δε θα επιμολυνθεί ο κανόνας.»  

(Διευθυντής ΑΔ, Κλάδος Ενέργειας) 

 

Οι τρεις εταιρείες με κουλτούρα υψηλής ακεραιότητας καθώς 

και τέσσερις από τις υπόλοιπες εταιρείες εξετάζουν ενδελεχώς την 
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ακεραιότητα των ανωτάτων στελεχών. Οι μέθοδοι αξιολόγησης της 

ακεραιότητας ποικίλουν (συστάσεις, συνεντεύξεις, τεστ, δίκτυο 

γνωριμιών, κέντρα αξιολόγησης και εταιρείες εξεύρεσης και 

επιλογής). Στην πράξη, τα στελέχη αυτών των εταιρειών 

χρησιμοποιούν ένα ευρύ φάσμα μεθόδων για να την αξιολογήσουν.  

Αυτό είναι απαραίτητο λόγω της δυσκολίας αξιολόγησης της 

ακεραιότητας μέσω μίας μοναδικής μεθόδου, καθώς κάθε μια έχει 

σημαντικούς περιορισμούς. Ακολουθεί επιμέρους εξέταση της 

αποτελεσματικότητας των κύριων μεθόδων που χρησιμοποιούνται για 

την αξιολόγηση της ακεραιότητας. 

 

α) Συστάσεις  
 

Το πιο αποτελεσματικό εργαλείο για την αξιολόγηση της ακεραιότητας 

των υποψήφιων ανωτάτων στελεχών θεωρούνται οι προφορικές 

συστάσεις, κυρίως μέσω προσωπικών και επαγγελματικών δικτύων 

(10/12 περιπτώσεις). Ο στόχος είναι η συλλογή πληροφοριών σχετικά 

με το εργασιακό παρελθόν και τη φήμη των υποψηφίων. Πολλοί  

διευθυντές λαμβάνουν υπόψη τα χαρακτηριστικά της εταιρείας στην 

οποία εργάστηκε στο παρελθόν το ανώτατο στέλεχος, με στόχο να 

καταλάβουν το περιβάλλον και την κουλτούρα στα οποία έχει εκτεθεί 

και εκπαιδευτεί.    

Το πλεονέκτημα αυτής της μεθόδου είναι ότι η Ελλάδα είναι μια 

σχετικά μικρή χώρα όπου η πορεία και το "αποτύπωμα" κάθε 

στελέχους προς τα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα γίνονται εύκολα 

γνωστά. Οι ερωτήσεις προς προηγούμενους εργοδότες συνήθως 

θέτουν έμμεσα το ζήτημα της ακεραιότητας και ενώ οι απαντήσεις 

μπορεί να είναι εξίσου έμμεσες, συχνά εμπεριέχουν ξεκάθαρα 

μηνύματα ή προειδοποιήσεις. Εντούτοις, τα στελέχη τονίζουν ότι αυτό 

το εγχείρημα χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή καθώς πολλές φορές 

μεταφέρονται ανυπόστατες φήμες ή άσχετα στοιχεία. Οι έγγραφες 

συστατικές επιστολές θεωρούνται πολύ λιγότερο αξιόπιστες καθώς 

σπάνια γράφονται αρνητικά στοιχεία για έναν υποψήφιο.    
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β) Συνεντεύξεις επιλογής 
 

Τα στελέχη εκτιμούν ότι οι προσωπικές συνεντεύξεις είναι 

χρήσιμες και αρκετά αποτελεσματικές.   Αξίζει να σημειωθεί ότι σε 

7 εταιρείες (συμπεριλαμβάνοντας τις εταιρείες υψηλής ακεραιότητας) 

πραγματοποιούνται πολλές συνεντεύξεις που εστιάζουν μεταξύ 

άλλων σε θέματα αξιών και κουλτούρας (3-6), με στόχο τον 

περιορισμό των σφαλμάτων. Οι ερωτήσεις που τίθενται είναι συνήθως 

συμπεριφορικές και βασίζονται στο παρελθόν (π.χ. πότε αρνήθηκες 

να εκτελέσεις μία οδηγία; ποιες ήταν οι αιτίες παραίτησης από 

προηγούμενους εργοδότες; ποιους πειρασμούς έχεις αντιμετωπίσει;) 

ή αφορούν υποθετικές καταστάσεις (π.χ. σενάρια με ηθικά διλήμματα) 

στις οποίες εστιάζουν στον τρόπο σκέψης των υποψηφίων.  

Σπανιότερα εξετάζεται ο τρόπος που οι υποψήφιοι αντιλαμβάνονται 

και ερμηνεύουν τον όρο ακεραιότητα. Επίσης, οι υποψήφιοι 

ερωτώνται για τις παρελθοντικές δραστηριότητές τους σε ό,τι αφορά 

την προάσπιση ή ενίσχυση της ακεραιότητας. Παράλληλα, η 

ακεραιότητα εξετάζεται έμμεσα κατά την αξιολόγηση άλλων 

δεξιοτήτων όπως η διαχείριση ομάδων και συγκρούσεων. 

Η μέθοδος αυτή έχει σημαντικούς περιορισμούς, καθώς πολλά 

ανώτατα στελέχη γνωρίζουν την απαιτούμενη ρητορική και τις 

ενδεδειγμένες απαντήσεις. Η πραγματική πρόκληση στο στάδιο αυτό 

για το στέλεχος ΑΔ είναι να αντιληφθεί ενδείξεις στη γλώσσα του 

σώματος (π.χ. ενστικτώδεις αντιδράσεις, νευρικότητα στην απάντηση 

δύσκολων ερωτήσεων), οι οποίες μπορεί να έχουν μεγαλύτερη 

σημασία από τα λόγια. Πέραν από τις ενδείξεις κατά τη διάρκεια των 

συνεντεύξεων, οι συνολικές ενέργειες των υποψηφίων 

συνυπολογίζονται ως δεδομένα σχετικά με την ακεραιότητα (π.χ. 

εξωτερικές πιέσεις για πρόσληψη).  
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γ) Ψυχομετρικά τεστ  
 

Τα ψυχομετρικά εργαλεία χρησιμοποιούνται από 6 εταιρείες στο 

δείγμα και φαίνεται ότι λειτουργούν υποστηρικτικά στη διαδικασία 

επιλογής ανωτάτων στελεχών. Τα τεστ που αναφέρθηκαν εξετάζουν 

τις αξίες των υποψηφίων, τη συμμόρφωση σε κανόνες και 

διαδικασίες, ή τις αρνητικές πτυχές της προσωπικότητας (π.χ. 

ναρκισσισμός, επιθετικότητα).  Αν και πολλές έρευνες δείχνουν την 

αυξημένη αξιοπιστία αυτών των εργαλείων σε σχέση με άλλες 

μεθόδους επιλογής, φαίνεται ότι υπάρχουν αμφιβολίες και προκλήσεις 

κατά την χρήση τους. Μάλιστα, σε μία περίπτωση εταιρείας με 

κουλτούρα ακεραιότητας, η χρήση των τεστ θεωρείται 

αναποτελεσματική και παντελώς ακατάλληλη για την αξιολόγηση 

ανθρώπων. Επίσης, στις μισές από τις εταιρείες που χρησιμοποιούνται, 

αναφέρθηκε ότι τα αποτελέσματα από τα τεστ μπορούν να 

διαστρεβλωθούν και να ερμηνευθούν με διαφορετικό τρόπο από τον 

διευθύνοντα σύμβουλο ώστε να εξυπηρετήσουν ειλημμένες 

αποφάσεις.   

 

δ) Λοιπές μέθοδοι    
 

Εκτός από τις παραπάνω μεθόδους, λίγα στελέχη ΑΔ ανέφεραν ότι 

χρησιμοποιούν μελέτες περιπτώσεων (case studies) και παιχνίδια 

ρόλων (role-plays), συχνά στο πλαίσιο κέντρων αξιολόγησης. Παρότι 

δεν φαίνονται να είναι δημοφιλή, τα εργαλεία αυτά θεωρούνται άκρως 

κατάλληλα καθώς αναδεικνύουν τρόπους σκέψεις, πτυχές του 

χαρακτήρα και συμπεριφορές των υποψηφίων in vivo, καταλήγοντας 

σε αξιόπιστες πληροφορίες και  δεδομένα επιλογής. 

Αξίζει να σημειωθεί ότι, αναφορικά με τους επαγγελματίες 

εξεύρεσης ανωτάτων στελεχών (executive recruiters), τα στελέχη ΑΔ 

αναφέρουν ότι λαμβάνουν υπόψη τις συστάσεις και αξιολογήσεις 

τους, όμως δε γνωρίζουν αν αξιολογείται η ακεραιότητα ή αν γίνεται 

έλεγχος της προϋπηρεσίας τους προς αυτήν την κατεύθυνση. 
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10. Η ανάπτυξη της ακεραιότητας 
 

Τα δύο σημαντικότερα θέματα στα οποία εστίασε η έρευνα αναφορικά 

με την ανάπτυξη της ακεραιότητας είναι: 

 α) αν είναι εφικτή η ανάπτυξη της ακεραιότητας και με ποιο 

τρόπο,  

β) ποιοι είναι οι καταλληλότεροι τρόποι για να ενισχυθεί η ηθική 

συμπεριφορά. 

 

Είναι εφικτή η ανάπτυξη της ακεραιότητας; 
 

Το πρώτο ερώτημα απαντήθηκε με διαφορετικούς τρόπους από τους 

συμμετέχοντες. Σε οκτώ περιπτώσεις οι διευθυντές ΑΔ θεωρούν ότι η 

ακεραιότητα είναι θέμα χαρακτήρα, αξιών και επηρεάζεται καθοριστικά 

από την οικογένεια και το περιβάλλον ανατροφής. Είναι ενδιαφέρον 

ότι αυτή την άποψη μοιράζονται οι διευθυντές και των τριών εταιρειών 

με κουλτούρα ακεραιότητας, το οποίο τους οδηγεί να εστιάσουν 

στην ακεραιότητα στο στάδιο της επιλογής. Ένα βασικό 

επιχείρημα είναι ότι  η ηλικία των ανωτάτων στελεχών δεν επιτρέπει 

ουσιαστικές αλλαγές στον χαρακτήρα ή τις αξίες.  Κατ’ επέκταση, το 

ζητούμενο για αυτά τα στελέχη ΑΔ δεν είναι η ανάπτυξη της 

ακεραιότητας των ανωτάτων στελεχών αλλά η προσαρμογή της 

συμπεριφοράς τους.  

Αντίθετα, τέσσερα στελέχη εκτιμούν ότι, υπό προϋποθέσεις, η 

ανάπτυξη της ακεραιότητας ως προσωπικό χαρακτηριστικό είναι 

εφικτή. Πρόκειται για μια μακροπρόθεσμη διαδικασία η οποία βασίζεται 

σε διάφορες μεθόδους όπως ψυχοθεραπεία, coaching, ή mentoring 

από ανώτατα στελέχη. Ο στόχος αυτών των ενεργειών είναι να 

ενδυναμώσουν τα στελέχη, να κατανοήσουν τους φόβους και τις 

αδυναμίες τους, να τα καταστήσουν λιγότερα ευάλωτα σε πειρασμούς 

και να τους βοηθήσουν να κατανοήσουν ότι μακροπρόθεσμα έχουν 

κάθε λόγο να επιδεικνύουν ακεραιότητα.  
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«Πρέπει κανείς να κατανοήσει γιατί το άτομο λειτουργεί σε αυτό 

το βαθμό ακεραιότητας και όχι σε υψηλότερο. Πρέπει το 
στέλεχος να αντιληφθεί για ποιο λόγο οφείλει να αυξήσει το 
βαθμό της ακεραιότητας του. (…) Θέλει δουλειά σε προσωπικό 

επίπεδο. Έχει σχέσεις; Είναι καλά; Πως είναι η ζωή του 
συνολικά; Αυτό έχει τεράστια σημασία διότι αν ο συνεργάτης 
δεν είναι σε καλή κατάσταση έχει περισσότερες πιθανότητες να 

μην είναι και τόσο ακέραιος και τόσο έντιμος.»  
(Διευθύντρια ΑΔ, Τραπεζικός Κλάδος) 

 

Εντούτοις, η ενίσχυση της ακεραιότητας απαιτεί το ίδιο το στέλεχος 

να επιθυμεί να εργαστεί προς αυτή την κατεύθυνση, καθώς η 

ανάπτυξη της ακεραιότητας δεν μπορεί να επιβληθεί. Αναφέρθηκαν 

άλλωστε αρκετές περιπτώσεις στις οποίες τα στελέχη δεν επιθυμούν 

να αλλάξουν ή θεωρούν αυτές τις προσπάθειες ως προσβολή της 

προσωπικότητάς τους.   

 

Μέθοδοι ενίσχυσης της ηθικής συμπεριφοράς 
 

Το δεύτερο ερώτημα αφορά τις μεθόδους που χρησιμοποιούνται ώστε 

να ενισχύσουν την ηθική συμπεριφορά των ανωτάτων στελεχών. Για 

το ζήτημα αυτό υπάρχει σύγκλιση απόψεων και αφορά στη δημιουργία 

των συνθηκών οι οποίες θα ωθήσουν τα στελέχη να συμπεριφερθούν 

δεοντολογικά και να προσαρμόσουν τις συμπεριφορές τους. Εκτός από 

το coaching και το mentoring, χρησιμοποιούνται αρκετές πολιτικές και 

πρακτικές οι κυριότερες από τις οποίες είναι οι εξής: 

• Κώδικας επαγγελματικής δεοντολογίας. Η βασική 

λειτουργία του κώδικα είναι να γνωστοποιήσουν στα στελέχη 

τις αναμενόμενες συμπεριφορές και να στείλουν τα κατάλληλα 

μηνύματα. Παράλληλα, σε αρκετές περιπτώσεις ο κώδικας 

επαγγελματικής δεοντολογίας αποτελεί ένα συμβόλαιο το οποίο 

υπογράφεται και καθιστά υπόλογα τα στελέχη σε περίπτωση 

παραβιάσεων.  Αρκετοί διευθυντές και ιδιαίτερα στις εταιρείες 

με κουλτούρα συμμόρφωσης περιγράφουν τον κώδικα ως 

εργαλείο εταιρικής "αυτοάμυνας" που τις προστατεύει σε 
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περίπτωση που ένα στέλεχος δηλώσει άγνοια για τους νόμους 

ή τους κανόνες.   

• Εκπαιδευτικά προγράμματα συμμόρφωσης & 

επιχειρησιακής ηθικής: Τα προγράμματα αυτά εφαρμόζονται 

σε όλες τις εταιρείες του δείγματος με εξαίρεση αυτές που 

διαθέτουν κουλτούρα αποφυγής. Αρκετά στελέχη όμως 

αμφισβητούν την αποτελεσματικότητά των εκπαιδευτικών 

προγραμμάτων, καθώς σε αρκετές περιπτώσεις γίνονται κυρίως 

για τυπικούς λόγους. Κάποιες εταιρείες χρησιμοποιούν ως 

εισηγητές στελέχη από την μητρική εταιρεία ή τους ίδιους τους 

διευθύνοντες συμβούλους ή άλλα έμπειρα στελέχη, ώστε να 

ενισχύσουν την αποτελεσματικότητά και να αναδείξουν τη 

σημασία αυτών των προγραμμάτων. Επίσης, στα σεμινάρια 

αυτά χρησιμοποιούνται παραδείγματα ατόμων που διέπραξαν 

αδικήματα στο παρελθόν, ώστε τα στελέχη να διδαχθούν από 

τα λάθη των άλλων και να γνωρίζουν τις συνέπειες τέτοιων 

πράξεων. Παρ’ όλα αυτά, έγινε σαφές ότι αν η κουλτούρα της 

εταιρείας ανέχεται τις παραβιάσεις, τέτοιου είδους προγράμματα 

δεν λύνουν τα προβλήματα ακεραιότητας.  

 

Πέρα από τα εκπαιδευτικά προγράμματα, τα στελέχη ΑΔ ανέφεραν 

πολλές ακόμα ενέργειες που στοχεύουν στην ανάπτυξη της 

ακεραιότητας όπως προγράμματα ανάπτυξης ηγετικών ικανοτήτων, 

διαδικασίες ένταξης νεοπροσληφθέντων στις οποίες τονίζονται η 

κουλτούρα και οι αξίες της εταιρείας, καθώς και την εσωτερική 

επικοινωνία που στοχεύει στην έμπνευση και καθοδήγηση των 

στελεχών.  

Στις εταιρείες με κουλτούρα ακεραιότητας αναφέρθηκε πληθώρα 

τέτοιων ενεργειών, οι οποίες δεν λείπουν και από αυτές με κουλτούρα 

συμμόρφωσης. Ωστόσο, οι διαφορές τους δεν είναι τόσο 

ποσοτικές όσο ποιοτικές, με την έννοια ότι οι πολιτικές μπορεί 

να μοιάζουν αλλά η υλοποίηση και η εφαρμογή τους διαφέρει. 

Χαρακτηριστική είναι η περίπτωση στην οποία ένας διευθύνων 
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σύμβουλος εκπαίδευσε τα στελέχη σε θέματα επιχειρησιακής ηθικής 

και κατόπιν του σεμιναρίου πρότεινε σε εσωτερική συνάντηση τη 

δωροδοκία ενός εξωτερικού συνεργάτη. Είναι σαφές ότι η ρητορική 

και η πράξη μπορεί να διαφέρουν σημαντικά. Τα παραπάνω 

προγράμματα είναι χρήσιμα για τις εταιρείες που επιδιώκουν να τα 

εφαρμόσουν στην πράξη, ενώ στις εταιρείες με κουλτούρα 

συμμόρφωσης εφαρμόζονται κυρίως κατ' ανάγκην ή ως μανδύας 

ρητορικής που ισχύει για τους πολλούς αλλά όχι για κάποιους στα 

ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα. 

 

11.  Συστήματα αξιολόγησης ακεραιότητας 
 

Όλες πλην μίας εταιρείες στο δείγμα διαθέτουν πολιτική με την οποία 

αξιολογούν την ακεραιότητα ή κάποιες από τις εκφάνσεις της.  Η 

ακεραιότητα μετράται ως  

• αξία (π.χ. 'ήθος', 'σεβασμός', 'ακεραιότητα', 

'αξιοκρατία'),  

• ικανότητα (π.χ. 'συνεργασία με συναδέλφους', 

'ικανότητα επικοινωνίας / ανατροφοδότηση 

συναδέλφων'),  

• σύνολο συμπεριφορών (π.χ. 'ηγείται με το 

παράδειγμα', 'επιδεικνύει σεβασμό σε συναδέλφους', 

'συμμορφώνεται με τις αξίες και πολιτικές της εταιρείας'),  

• συνδυασμό αυτών των κατηγοριών (π.χ. οι αξίες 

μετρούνται μέσω ενδεικτικών συμπεριφορών).  

 

Το καίριο ζήτημα δεν είναι η πολιτική αξιολόγησης αλλά η 

εφαρμογή της σε κάθε εταιρεία καθώς και ο τρόπος με τον 

αντιμετωπίζονται οι παραβιάσεις. Σε επτά περιπτώσεις οι διαδικασίες 

αξιολόγησης μπορούν να χαρακτηριστούν ως τυπικές. Ιδιαίτερα στις 

εταιρείες με κουλτούρα αποφυγής και συμμόρφωσης, υπάρχει 

ελαστικότητα ή και πλήρης ανοχή στις παραβιάσεις της ακεραιότητας 
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εφόσον το στέλεχος πετυχαίνει τους οικονομικούς και 

εμπορικούς στόχους. Τα γεγονότα συγκαλύπτονται και τυπικά δεν 

εμφανίζεται κανένα πρόβλημα στην αξιολόγηση του ανώτατου 

στελέχους. Τα προβλήματα αντιμετωπίζονται μόνο όταν υπάρχει 

ορατός κίνδυνος να εξελιχθούν σε σκάνδαλα ή η κατάσταση είναι 

εκτός ελέγχου2. Ένας πρόσθετος λόγος που οδηγεί τις εταιρείες να 

παραμερίζουν θέματα όπως η επιθετικότητα ή η σεξουαλική 

παρενόχληση είναι ότι πρόκειται για ψυχοφθόρες διαδικασίες οι οποίες 

απαιτούν δύσκολους χειρισμούς για την επίλυσή τους. 

Εντούτοις, σε 4 περιπτώσεις φαίνεται πως το σύστημα 

αξιολόγησης εξυπηρετεί τον σκοπό του καθώς δίνεται η απαιτούμενη 

προσοχή στο ζήτημα της ακεραιότητας. Μάλιστα, σε δύο από αυτές τις 

περιπτώσεις οι εταιρείες μπορούν να δεχθούν χαμηλότερα επίπεδα 

απόδοσης για κάποιο διάστημα εάν αξιολογούν το στέλεχος ως 

ακέραιο. Υπάρχει δηλαδή το αντίστροφο σκεπτικό σε σχέση με τις 

εταιρείες της προηγούμενης κατηγορίας.   

Ενδιαφέρον είναι ότι η ακεραιότητα συνδέεται με αμοιβές των 

ανωτάτων στελεχών σε 7 τουλάχιστον περιπτώσεις. Αυτό 

παρατηρείται σε όλες τις εταιρείες υψηλής ακεραιότητας, στις οποίες 

παραβιάσεις κανόνων ή αντιδεοντολογικές συμπεριφορές τιμωρούνται 

και οδηγούν σε χαμηλότερα bonus, ανάλογα με το είδος της 

ενέργειας. Βέβαια, στις 3 από τις 7 εταιρείες η αξιολόγηση βασίζεται 

σε στρεβλά η παραποιημένα δεδομένα, οπότε η σύνδεση μεταξύ 

αξιολόγησης της ακεραιότητας και των αμοιβών δεν αντικατοπτρίζει 

την πραγματικότητα.  

  

                                                      
2 Όπως είναι αναμενόμενο, τα σημαντικά προβλήματα αντιμετωπίζονται όταν 
δημιουργούνται, δηλαδή οι εταιρείες δεν περιμένουν την επίσημη διαδικασία 
αξιολόγησης. 
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12. Περίληψη κύριων αποτελεσμάτων  
 

1. Η ακεραιότητα προσεγγίζεται με διαφορετικούς τρόπους από τους 

διευθυντές ΑΔ. Οι δυο κυρίαρχοι ορισμοί είναι αυτοί που 

ονομάζονται στη βιβλιογραφία ηθική ακεραιότητα και 

συμπεριφορική ακεραιότητα.  

2. Σημαντικά οφέλη απορρέουν από την ακεραιότητα των ανωτάτων 

στελεχών, για την επιχείρηση, τους εργαζόμενους και τα ίδια τα 

στελέχη. Εντούτοις, αναφέρονται δεκάδες διαφορετικά είδη 

παραβιάσεων ακεραιότητας που αφορούν κυρίως σε οικονομικά, 

εμπορικά και εργασιακά θέματα.  

3. Ο κύριος παράγοντας που επηρεάζει την ηθική συμπεριφορά των 

ανωτάτων στελεχών είναι η κουλτούρα της εταιρείας.   

4. Οι κουλτούρες των εταιρειών αναφορικά με το θέμα της 

ακεραιότητας διαχωρίζονται ανάλογα με το αν εστιάζουν σε 

μακροπρόθεσμα ή βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα, στις πολιτικές 

που διαθέτουν, στα επίπεδα που εφαρμόζονται, καθώς και στην 

αυστηρότητα ή ευελιξία με την οποία αντιμετωπίζονται οι 

παραβιάσεις (κουλτούρα ακεραιότητας, συμμόρφωσης, 

αδιαφορίας). 

5. Το αυστηρό ρυθμιστικό περιβάλλον συμβάλλει στον περιορισμό των 

παραβιάσεων αλλά δεν είναι καθοριστικής σημασίας για την ηθική 

συμπεριφορά των ανωτάτων στελεχών καθώς οι κανόνες συχνά 

παρακάμπτονται. 

6. Η δύναμη και ο ρόλος της Διεύθυνσης ΑΔ σε θέματα ακεραιότητας 

καθορίζεται άμεσα ή έμμεσα από τους ιδιοκτήτες / ΔΣ και τον 

διευθύνοντα σύμβουλο. Αυτοί διαμορφώνουν τις αξίες που ισχύουν 

στην πράξη και προσδίδουν έναν αντίστοιχο ρόλο στις διευθύνσεις 

ΑΔ.   

7. Σε εταιρείες με κουλτούρα ακεραιότητας, η διεύθυνση ΑΔ 

λειτουργεί ως θεματοφύλακας των αξιών της επιχείρησης, 

αρχιτέκτονας των πολιτικών και υποστηρικτής στην εφαρμογή τους.  

Σε εταιρείες με κουλτούρα συμμόρφωσης ο ρόλος του 
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θεματοφύλακα και αρχιτέκτονα περιορίζεται κυρίως στα μεσαία και 

κατώτερα στρώματα της εταιρείας. Σε περιπτώσεις παραβιάσεων 

από τα ανώτατα στελέχη, η διεύθυνση ΑΔ δεν θέλει ή δεν μπορεί 

να διαδραματίσει ουσιαστικό ρόλο. Παρόμοια φαίνεται να είναι η 

επιρροή της διεύθυνσης ΑΔ σε εταιρείες με κουλτούρα αδιαφορίας, 

έχοντας έναν περιθωριοποιημένο ρόλο και εφαρμόζοντας λιγότερες 

σχετικές πολιτικές. 

8. Η ακεραιότητα εξετάζεται κατά την επιλογή ανωτάτων στελεχών 

από όλες τις επιχειρήσεις του δείγματος, αλλά η βαρύτητα αυτού 

του κριτηρίου διαφέρει ανάλογα με την κουλτούρα της επιχείρησης. 

Συγκεκριμένα, οι εταιρείες με κουλτούρα ακεραιότητας εστιάζουν 

σε αυτό το κριτήριο στο στάδιο της επιλογής και το θεωρούν ως 

απαραίτητη προϋπόθεση. Στις υπόλοιπες επιχειρήσεις το κυρίαρχο 

κριτήριο επιλογής είναι η ικανότητα επίτευξης αποτελεσμάτων ενώ 

η ακεραιότητα είναι δευτερεύουσας ή ήσσονος σημασίας.  

9. Για την αξιολόγηση της ακεραιότητας στο στάδιο επιλογής, η 

προσωπική φήμη των ανωτάτων στελεχών είναι πολύ σημαντικός 

παράγοντας. Ο βέλτιστος τρόπος αξιολόγησης της ακεραιότητας 

περιλαμβάνει το συνδυασμό πολλών μεθόδων, όπως οι προφορικές 

συστάσεις, οι συμπεριφορικές και καταστασιακές συνεντεύξεις, τα 

ψυχομετρικά τεστ κ.ά.   

10. Η πλειονότητα των διευθυντών ΑΔ θεωρεί ότι η ακεραιότητα ως 

στοιχείο του χαρακτήρα δεν μπορεί να αλλάξει στα ανώτατα 

στελέχη, αν και ορισμένοι ισχυρίζονται ότι αυτό είναι μεν δύσκολο 

αλλά εφικτό (π.χ. μέσω coaching, ψυχοθεραπείας). Επομένως, οι 

περισσότερες εταιρείες εστιάζουν στη συμμόρφωση της 

συμπεριφοράς των ανωτάτων στελεχών, χωρίς να προσδοκούν 

αλλαγές στο χαρακτήρα.  

11. Τα εκπαιδευτικά προγράμματα θεωρούνται αρκετά χρήσιμα, 

ιδιαίτερα όταν αποκτούν βαρύτητα μέσω της επιλογής κατάλληλων 

εισηγητών, καθώς επικοινωνούν τα μηνύματα προσδοκώμενων 

συμπεριφορών στους αποδέκτες και προλαμβάνουν παραβιάσεις 

που οφείλονται στην άγνοια. Εντούτοις, σε αρκετές περιπτώσεις και 
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κυρίως σε εταιρείες με κουλτούρα συμμόρφωσης, γίνονται απλώς 

για τυπικούς λόγους. 

12. Η ακεραιότητα περιλαμβάνεται στο σύστημα και τις διαδικασίες 

αξιολόγησης ως αξία, δεξιότητα ή σύνολο συμπεριφορών στις 

περισσότερες επιχειρήσεις και συνδέεται με τις μεταβλητές αμοιβές. 

Ωστόσο, η αντικειμενική και ουσιαστική αξιολόγηση αυτού του 

κριτηρίου εξαρτάται από την κουλτούρα της εταιρείας.   

13. Στις εταιρείες με κουλτούρα συμμόρφωσης ή αδιαφορίας, η 

επίτευξη των οικονομικών και εμπορικών στόχων είναι 

καθοριστικής σημασίας ενώ η ακεραιότητα είναι μικρότερης ή 

ελάχιστης σημασίας. Το αντίθετο ισχύει για τις εταιρείες με 

κουλτούρα ακεραιότητας, οι οποίες είναι ελαστικές σε θέματα 

απόδοσης όταν τα στελέχη είναι ακέραια. 
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13. Προτάσεις  
 
Αξίζει να αναφερθούν ορισμένες προτάσεις των διευθυντών ΑΔ 

σχετικά με τον τρόπο ενίσχυσης της συνεισφοράς και 

αποτελεσματικότητας των διευθύνσεων ΑΔ στο ζήτημα της 

ακεραιότητας των ανωτάτων στελεχών. Συμμετέχοντες στην έρευνα 

πρότειναν τα εξής:  

- Γραμμή αναφοράς στο ΔΣ: Οι διευθυντές ΑΔ θα πρέπει να 

αναφέρονται για ζητήματα ακεραιότητας απευθείας στο ΔΣ ώστε 

να προασπίζεται η θέση τους και να μπορούν να εκτελούν 

απερίσπαστοι το έργο τους. Αντίστοιχα, σε πολυεθνικές 

εταιρείες, θα ήταν χρήσιμο αν οι διευθυντές ΑΔ αναφέρονται 

στα κεντρικά business units και όχι αποκλειστικά στον 

διευθύνοντα σύμβουλο ή γενικό διευθυντή της χώρας. Αυτό το 

σημείο είναι καίριο καθώς τα Νο1 στις εταιρείες λειτουργούν πιο 

ανεξέλεγκτα σε σχέση με τα υπόλοιπα ανώτατα στελέχη. 

- Προληπτικός και διευρυμένος ρόλος: Ο ρόλος της 

διεύθυνσης ΑΔ πρέπει να είναι κυρίως προληπτικός, 

λειτουργώντας συμπληρωματικά με τους εσωτερικούς ελέγχους 

οι οποίοι έχουν κυρίως αναδρομικό χαρακτήρα.  «Κάλλιον του 

θεραπεύειν το προλαμβάνειν».  Οι διευθυντές ΑΔ πρέπει να είναι 

πολύ κοντά στα στελέχη και ενήμερα για τα προσωπικά 

προβλήματά τους, καθώς σε πολλές περιπτώσεις οι παραβιάσεις 

μπορούν να αποφευχθούν. Προς αυτήν την κατεύθυνση, οι 

διευθυντές ΑΔ πρέπει να έχουν πρόσβαση σε προσωπικές 

πληροφορίες για τα ανώτατα στελέχη με στόχο να τα 

βοηθήσουν και να προλάβουν παραβιάσεις της ακεραιότητας.  

- Στήριξη από την ανώτατη διοίκηση: Η διεύρυνση του ρόλου 

της διεύθυνσης προς αυτήν την κατεύθυνση προϋποθέτει τη 

στήριξη των ηγετών της εταιρείας καθώς και τη βούληση των 

ανωτάτων στελεχών να συμμετάσχουν σε αυτή τη διαδικασία. 

Είναι προφανές ότι είναι πιθανότερο να δοθεί ένας τέτοιος ρόλος 
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στη διεύθυνση ΑΔ στις εταιρείες που επιδιώκουν να χτίσουν μια 

κουλτούρα ακεραιότητας.  

- Ανάπτυξη συναισθηματικής νοημοσύνης των στελεχών 

ΑΔ: Ένας διευρυμένος ρόλος για τους διευθυντές ΑΔ 

προϋποθέτει ανεπτυγμένες δεξιότητες συναισθηματικής 

νοημοσύνης και coaching. Βέβαια, η διαδικασία coaching ενός 

ανώτατου στελέχους δεν είναι εύκολη, ιδιαίτερα όταν το 

στέλεχος ΑΔ αισθάνεται ότι απειλείται η δουλειά του αν δε 

χειριστεί τα ζητήματα με κατάλληλο τρόπο. Δύο από τους 

συμμετέχοντες ανέφεραν ότι η πλειονότητα των στελεχών ΑΔ 

δεν είναι επαρκώς καταρτισμένοι ώστε να χειριστούν τέτοια 

ευαίσθητα ζητήματα.   

14. Επίλογος 
 

Τα αποτελέσματα της έρευνας αναδεικνύουν ένα σημαντικό έλλειμα 

ακεραιότητας στο ανώτατο επίπεδο διοίκησης αρκετών 

επιχειρήσεων και συνάδουν με τα αποτελέσματα της μελέτης 

της Διεθνούς Διαφάνειας (2012) σχετικά με τη διαφθορά στον 

ιδιωτικό τομέα. Επίσης, υποστηρίζουν σε μεγάλο βαθμό τη 

διαπίστωση ότι θα ήταν παράλογο να περιμέναμε από τη διεύθυνση 

ΑΔ να επηρεάσει καταλυτικά την ακεραιότητα ή την ηθική 

συμπεριφορά των ανωτάτων στελεχών όταν δεν της δίνεται η δύναμη 

να το πράξει (Guest and Woodrow, 2012). Η ακεραιότητα και η ηθική 

συμπεριφορά των ανωτάτων στελεχών απαιτεί τη βούληση των 

ανωτάτων στελεχών και την ευθυγραμμισμένη λειτουργία πολλών 

διευθύνσεων προς αυτήν την κατεύθυνση.   

Είναι προφανές ότι η διεύθυνση ΑΔ έχει σημαντικές δυνατότητες 

να επηρεάσει καταλυτικά την ακεραιότητα των ανωτάτων στελεχών 

και τις εν ισχύ αξίες σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα όταν υπάρχει η 

βούληση από τους ιδιοκτήτες και τους επικεφαλής των εταιρειών. 

Ειδικότερα, η ορθή επιλογή ενός στελέχους είναι ένα το 

σημαντικότερο προληπτικό βήμα για την αποφυγή μελλοντικών 
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παραβιάσεων. Η επικοινωνία κατάλληλων μηνυμάτων και οι 

επιμορφωτικές και αναπτυξιακές ενέργειες μπορούν να 

λειτουργήσουν επικουρικά προς την ίδια κατεύθυνση. Ωστόσο, σε 

πολλές περιπτώσεις, η διεύθυνση ΑΔ ωθείται στον υποκριτικό ρόλο να 

αγνοεί ή να παραβλέπει τις παραβιάσεις των ανωτάτων στελεχών ενώ 

ταυτόχρονα διασφαλίζει την ηθική συμπεριφορά των εργαζομένων 

στα μεσαία και χαμηλότερα επίπεδα της ιεραρχίας.   

Υπάρχουν δύο σημαντικοί περιορισμοί στα ευρήματα και τα 

συμπεράσματα αυτής της μελέτης. Πρώτον, η έρευνα βασίζεται σε ένα 

μικρό δείγμα μεγάλων επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στην 

Ελλάδα. Αν και αναδεικνύονται διαφορετικές περιπτώσεις και 

κατηγορίες επιχειρήσεων, απαιτείται η εξέταση μεγαλύτερου και 

αντιπροσωπευτικότερου δείγματος. Δεύτερον, τα ευρήματα θα πρέπει 

να συγκριθούν με αυτά από ευρωπαϊκές ή άλλες χώρες του ΟΟΣΑ, 

ώστε να κατανοηθεί πληρέστερα και η σχετική διάσταση του 

φαινομένου. 

Σκοπός της παρούσας έρευνας είναι να συμβάλλει στην 

κατανόηση του ρόλου και των δυνατοτήτων των διευθύνσεων ΑΔ να 

επηρεάσουν και να ενισχύσουν την  ακεραιότητα των ανωτάτων 

στελεχών στις σύγχρονες επιχειρήσεις. Ελπίζουμε ότι η μελέτη θα 

αποτελέσει ένα κίνητρο για περαιτέρω ενδοσκόπηση, διάλογο και 

ανάληψη δράσεων από τα εμπλεκόμενα μέρη.  
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