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Αναζητώντας τα Χαρακτηριστικά του Ηθικού Ηγέτη:
Μια εμπειρική μελέτη στον χώρο εργασίας

ΕιΡΗνΗ ΜΑΡινΑ ΜΗΤΡΟΠΟυλΟυ1, ιωΑννΗΣ ΤΣΑΟυΣΗΣ2

ΔΕΣΠΟινΑ ΞΑνΘΟΠΟυλΟυ3, ΚωνΣΤΑνΤινΟΣ ΠΕΤΡIΔΗΣ4

Τα τελευταία χρόνια έχουν προταθεί αρκετές θεωρητικές προσεγγίσεις για την
ηθική ηγεσία, οι οποίες παρουσιάζουν διαφοροποιήσεις τόσο ως προς τον αριθ-
μό όσο και ως προς τον τύπο των χαρακτηριστικών που υιοθετούν. Στόχος της

παρούσας έρευνας ήταν η βιβλιογραφική ανασκόπηση, η καταγραφή και η εμπειρική αξιολόγηση όλων
των ηθικών χαρακτηριστικών που εμφανίζονται στη διεθνή βιβλιογραφία για τον εντοπισμό των σημαντι-
κότερων από αυτά, ώστε να δημιουργηθεί ένα ολιστικό μοντέλο ηθικής ηγεσίας. Από την συστηματική βι-
βλιογραφική μελέτη εντοπίστηκαν είκοσι εφτά διαφορετικές διαστάσεις που περιγράφουν τον ηθικό ηγέ-
τη. Ακολούθησε η εμπειρική τεκμηρίωση των διαστάσεων μέσα από την αξιολόγηση της σημαντικότη-
τας καθεμίας από αυτές σε ένα δείγμα σαράντα ενός προϊσταμένων και υφισταμένων από τον δημόσιο
και ιδιωτικό τομέα. Τα αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν ότι όλες οι διαστάσεις αξιολογήθηκαν ως ση-
μαντικές από τους συμμετέχοντες, με πιο σημαντικές τις διαστάσεις της «εμπιστοσύνης» και της «Συ-
νεργασίας» και λιγότερο σημαντικές αυτές της «εφαρμογής Πράσινης Πολιτικής» και της «Ανάπτυξης ηθι-
κού Οράματος». Ο δείκτης συμφωνίας προϊσταμένων-υφισταμένων ως προς την αξιολόγηση των δια-
στάσεων ήταν υψηλός (ICC=0,91), ενώ μόνο οι διαστάσεις της «Ακεραιότητας» και της «ηθικής ευθύνης»
αξιολογήθηκαν ως περισσότερο σημαντικές από τους προϊστάμενους. Από τα αποτελέσματα αυτά προ-
κύπτει ότι και οι είκοσι εφτά διαστάσεις είναι σχετικές και ποιοτικώς σημαντικές για τον καθορισμό της
έννοιας του ηθικού ηγέτη.

λέξεις Κλειδιά: Ηγεσία, Ηθική Ηγεσία, Χαρακτηριστικά Ηθικής Ηγεσίας.
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1. Εισαγωγή

Η μελέτη των ηγετικών συμπεριφορών στους
οργανισμούς θεωρείται επιβεβλημένη. Οι ηγέτες
επηρεάζουν σε μεγάλο βαθμό την απόδοση και
την εξέλιξη τόσο του οργανισμού όσο και των ερ-
γαζομένων με τις μεθόδους που ακολουθούν και
τις στρατηγικές που εφαρμόζουν (Trevino &
Brown, 2005). υπάρχουν διαφορετικές θεωρίες
ηγεσίας που εστιάζουν σε διαφορετικά ηγετικά
χαρακτηριστικά, όπως για παράδειγμα στο χάρι-
σμα, στην διαπραγματευτική ικανότητα ή στο
όραμα (Bass & Steidlmeier, 1999). ωστόσο, αυτά
τα χαρακτηριστικά αδυνατούν να εξηγήσουν με
ακρίβεια αρνητικές πρακτικές ηγετών, όπως η
υπεξαίρεση χρημάτων, οι εκβιαστικές συμπερι-
φορές, η πλαστογραφία και γενικότερα συμπερι-
φορές συγκάλυψης κακών πεπραγμένων στην ερ-
γασία (Brown, 2007. Gino & Margolis, 2011). Η
ανάγκη για ερμηνεία των παραπάνω φαινομένων
προκάλεσε το ενδιαφέρον των ερευνητών για τη
μελέτη του ηθικού στοιχείου στην εργασία. Για το
λόγο αυτό, πολλές από τις υπάρχουσες θεωρίες
ηγεσίας επιδίωξαν να ενσωματώσουν την ηθική
στο θεωρητικό τους πλαίσιο (Bass & Steidlemeier,
1999). 

Το αυξανόμενο ενδιαφέρον για τις ηγετικές
πρακτικές δημιούργησε πρόσφορο έδαφος και για
την καθιέρωση νέων θεωριών, οι οποίες βασίζο-
νται κατά κύριο λόγο στα ηθικά χαρακτηριστικά
του ηγέτη (Trevino, Brown, & Hartman, 2003). Πα-
ρά το έντονο ερευνητικό ενδιαφέρον, ωστόσο, πα-
ρατηρείται έλλειψη ομοφωνίας τόσο ως προς τον
αριθμό όσο και ως προς τα χαρακτηριστικά που
συνθέτουν το προφίλ του ηθικού ηγέτη (Brown &
Trevino, 2006). Κάθε θεωρητική προσέγγιση εξε-
τάζει με διαφορετικό τρόπο την έννοια του ηθικού
ηγέτη και προτείνει διαφορετικές διαστάσεις που
προσδιορίζουν την έννοια της ηθικής ηγεσίας. Αυ-
τό έχει ως αποτέλεσμα να μην είναι δυνατή η απο-
σαφήνιση του όρου μέσα από ένα συνεκτικό και
καλά τεκμηριωμένο μοντέλο.

Η έλλειψη ομοφωνίας σχετικά με τον ακριβή
αριθμό αλλά και τον εννοιολογικό προσδιορισμό
των διαστάσεων που χαρακτηρίζουν την ηθική
ηγεσία επηρεάζει και την ψυχομετρική αξιολόγη-

ση της έννοιας. Μέχρι σήμερα αριθμούνται πέντε
κλίμακες ηθικής ηγεσίας, κάθε μία από τις οποίες
στηρίζεται σε διαφορετικό θεωρητικό πλαίσιο και
αξιολογεί διαφορετικές διαστάσεις. Για παράδειγ-
μα, η Κλίμακα Ηθικής Ηγεσίας (Ethical Leadership
Scale. Brown, Trevino, & Harisson, 2005) αξιολογεί
την ηθική ηγεσία ως μία μονοπαραγοντική έννοια,
η οποία χαρακτηρίζεται από δικαιοσύνη και εμπι-
στοσύνη. Ο Δείκτης Ηθικής Ηγεσίας (Ethical
Leader ship Measure. Zheng, Zhu, Yu, Zhang, &
Zhang, 2011) περιλαμβάνει τρεις διαστάσεις ηθι-
κής ηγεσίας (την ηθική λήψη αποφάσεων, τα ηθι-
κά χαρακτηριστικά και τη δομή ηθικών κανόνων),
ενώ το Ερωτηματολόγιο Ηθικής Ηγεσίας στην Ερ-
γασία (Ethical Leadership at Work Questionnaire.
Kalshoven, Den Hartog, & De Hoogh, 2011) αξιο-
λογεί συνολικά εφτά διαστάσεις ηθικής ηγεσίας
(την τιμιότητα, την ακεραιότητα, τον καταμερισμό
της εξουσίας, τη διευκρίνιση ρόλων, το ενδιαφέ-
ρον για το συνάνθρωπο, την ηθική καθοδήγηση
και το ενδιαφέρον για βιωσιμότητα). Επίσης, το
Ερωτηματολόγιο Ηθικής Ηγεσίας (Ethical Leader -
ship Questionnaire - ELQ) των Yukl, Mahsud,
Hassan, και Prussia (2011) αξιολογεί συνολικά
τέσσερις διαστάσεις (την ειλικρίνεια- ακεραιότητα,
την επιβολή ηθικών κανόνων, την δικαιοσύνη και
την καλοσύνη- ενδιαφέρον για συνάνθρωπο), ενώ
το Ερωτηματολόγιο Ηθικής Ηγεσίας (Ethical
Leadership Inventory - ELI) των Spangenberg και
Theron (2005) αξιολογεί συνολικά δέκα εννέα δια-
στάσεις (βλ. Πίνακα 1). Η έλλειψη ομοφωνίας που
παρατηρείται στον αριθμό αλλά και στα χαρακτη-
ριστικά των διαστάσεων που περιλαμβάνονται σε
καθεμία από τις διαθέσιμες ψυχομετρικές κλίμα-
κες αξιολόγησης της ηθικής ηγεσίας καταδεικνύ-
ει την ασάφεια που υπάρχει σχετικά με το θεωρη-
τικό υπόβαθρο της έννοιας. 

Η παρούσα έρευνα επιδιώκει να καλύψει αυ-
τό το κενό που αφορά στον εννοιολογικό προσ-
διορισμό της ηθικής ηγεσίας και θέτει δύο βασι-
κούς στόχους. Ο πρώτος στόχος είναι να γίνει μια
ενδελεχής μελέτη της βιβλιογραφίας που θα οδη-
γήσει σε μια ολοκληρωμένη χαρτογράφηση όλων
των διαστάσεων που χαρακτηρίζουν τον ηθικό
ηγέτη, όπως αυτές έχουν προσδιοριστεί τόσο σε
θεωρητικό όσο και σε εμπειρικό επίπεδο. Μέχρι
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σήμερα, δεν έχει εντοπιστεί κάποια ανάλογη προ-
σπάθεια, με αποτέλεσμα οι ενδιαφερόμενοι ερευ-
νητές να μελετούν την έννοια της ηθικής ηγεσίας
αποσπασματικά και με διαφορετικό προσανατολι-
σμό ο ένας από τον άλλον. 

Ο δεύτερος στόχος της παρούσας μελέτης εί-
ναι να προσδιοριστεί εμπειρικά η σημαντικότητα
αυτών των διαστάσεων, τόσο από την πλευρά των
προϊσταμένων (αυτών δηλαδή που ασκούν διοίκη-
ση και συχνά ταυτίζονται με ηγετικούς ρόλους),
όσο και από την πλευρά των υφισταμένων (αυτών
δηλαδή που υφίστανται τη διοίκηση), ελέγχοντας
έτσι τον παράγοντα της εργασιακής θέσης κατά
τον προσδιορισμό των διαστάσεων του ηθικού
ηγέτη. Τα αποτελέσματα από αυτή την εμπειρική
μελέτη θα αναδείξουν εκείνες τις διαστάσεις που
αποτελούν τον βασικό πυρήνα της έννοιας του
ηθικού ηγέτη καθώς και εκείνες τις διαστάσεις
που κινούνται στην περιφέρεια της έννοιας και συ-
νεισφέρουν σε δευτερογενές επίπεδο στον προσ-
διορισμό της ηθικής ηγεσίας. Η επίτευξη αυτού
του στόχου κρίνεται σημαντική από θεωρητικής
άποψης, καθώς θα συμβάλλει στην διατύπωση
ενός σαφούς και συνεκτικού λειτουργικού ορι-
σμού (μοντέλου) για την έννοια της ηθικής ηγε-
σίας, ο οποίος μάλιστα, θα έχει προκύψει από τη
μελέτη και την εμπειρική τεκμηρίωση όλων των χα-
ρακτηριστικών που έχουν προταθεί μέχρι σήμερα
για τη συγκεκριμένη έννοια. Ο προσδιορισμός
ενός συνεκτικού λειτουργικού ορισμού έχει σημα-
σία και από μεθοδολογικής άποψης, γιατί θα απο-
τελέσει τη βάση για τη δημιουργία μιας νέας ψυ-
χομετρικής κλίμακας, η οποία θα αξιολογεί με
έγκυρο και αξιόπιστο τρόπο την ηθική ηγεσία. 

1.1. Θεωρίες Ηθικής Ηγεσίας

Οι θεωρίες της ηθικής ηγεσίας αναφέρονται
σε ηθικές στάσεις και συμπεριφορές, τις οποίες
ο ηγέτης προβάλλει και προωθεί στην εργασία του
(Brown και συν. 2005). Για τον εντοπισμό των θε-
ωριών αυτών αναζητήθηκαν όλα τα άρθρα που εί-
τε έχουν δημοσιευτεί σε κάποια από τις σημαντι-
κότερες βάσεις δεδομένων (π.χ., Scopus), είτε σε
κάποιον από τους σημαντικότερους εκδοτικούς οί-
κους στο χώρο των κοινωνικών επιστημών (π.χ.

ScienceDirect, Emerald, Sage, Taylor & Francis).
Οι θεωρητικές προσεγγίσεις που εντοπίστηκαν και
οι επιμέρους διαστάσεις της έννοιας του ηθικού
ηγέτη που προτάθηκαν παρουσιάζονται αναλυτικά
στον Πίνακα 1. Παρακάτω αναλύονται ορισμένες
μόνο θεωρίες ηθικής ηγεσίας που επιβεβαιώθηκαν
και εμπειρικά και επηρέασαν σε μεγάλο βαθμό την
εξέλιξη της έννοιας του ηθικού ηγέτη.

Αρχικά, οι Trevino και συν. (2003), χρησιμο-
ποιώντας ημι-δομημένες τηλεφωνικές συνεντεύ-
ξεις σε είκοσι προϊστάμενους και είκοσι διευθύνο-
ντες συμβούλους μεσαίων και μεγάλων επιχειρή-
σεων, εντόπισαν πέντε χαρακτηριστικά που προσ-
διορίζουν τον ηθικό ηγέτη. Το πρώτο είναι το έντο-
νο ενδιαφέρον για τον συνάνθρωπο. Το δεύτερο
χαρακτηριστικό αφορά στην τάση του ηγέτη να
αποτελεί πρότυπο μίμησης ηθικής συμπεριφοράς,
ώστε όλοι οι συνεργάτες του να ακολουθούν τις
ηθικές πρακτικές που πρεσβεύει. Το τρίτο χαρα-
κτηριστικό αφορά στην καθιέρωση ενός ηθικού
πλαισίου στην εργασία, το οποίο περιλαμβάνει αυ-
στηρούς ηθικούς κανόνες. Το τέταρτο χαρακτηρι-
στικό αναφέρεται στον προσανατολισμό του ηγέ-
τη στο συλλογικό και όχι στο ατομικό ή στο απο-
κλειστικό συμφέρον του οργανισμού, το οποίο κα-
θορίζεται και ως ηθική επαγρύπνηση. Τέλος, η λή-
ψη αποφάσεων που βασίζεται σε δίκαια κριτήρια
είναι το πέμπτο χαρακτηριστικό του ηθικού ηγέτη. 

Οι Spangenberg και Theron (2005) διενέργη-
σαν μια ποσοτική έρευνα με συμμετέχοντες προϊ-
στάμενους, υφιστάμενους και εξωτερικούς συ-
νεργάτες διαφόρων οργανισμών. Τα αποτελέσμα-
τα της έρευνας ανέδειξαν έξι βασικές διαστάσεις
της ηθικής ηγεσίας. Η πρώτη είναι η δημιουργία
ηθικού οράματος δηλαδή, ο προσανατολισμός για
την δημιουργία του ηθικού οράματος, ο καθορι-
σμός των στρατηγικών ζητημάτων και η ενίσχυση
της εμπιστοσύνης του ηγέτη προς τους συνεργά-
τες του. Η δεύτερη διάσταση είναι η εκπλήρωση
του ηθικού οράματος που διαμορφώνεται με την
συνεχή ενθάρρυνση για ηθική εκπαίδευση, με την
αποδοχή της υπευθυνότητας για προσωπική βελ-
τίωση και με την δημιουργία μιας κουλτούρας που
αντιπροσωπεύει ηθικές αξίες και πεποιθήσεις. Η
τρίτη διάσταση είναι η ηθική καθοδήγηση, η οποία
βασίζεται στην ακεραιότητα και στην ευαισθησία
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του ηγέτη για τις ανάγκες και την αξιοπρέπεια των
συνεργατών του και συνδέεται με συμπεριφορές
αλτρουισμού, ειλικρίνειας, ηθικής αποφασιστικό-
τητας και ενδιαφέροντος για το συλλογικό καλό.
Η τέταρτη διάσταση είναι η ενθάρρυνση της ηθι-
κής συμπεριφοράς, η οποία κατορθώνεται με τον
προσανατολισμό του τρόπου σκέψης των εργαζο-
μένων σε ηθικά ζητήματα και την ενίσχυση ηθικών
συμπεριφορών σε αυτούς. Η πέμπτη διάσταση εί-
ναι η παρακίνηση της ηθικής πέραν των φραγμών,
δηλαδή η προώθηση της συνεργασίας και της δια-
τήρησης παραγωγικών σχέσεων με όλα τα μέλη
του οργανισμού (π.χ., εργαζόμενοι, μέτοχοι, επεν-
δυτές κ.α.). Τέλος, η έκτη διάσταση είναι η προ-
ώθηση ηθικών καινοτομιών και η ανταμοιβή ηθικών
συνεισφορών στην εργασία, οι οποίες αφορούν
στην ανατροφοδότηση των συνεργατών σε θέμα-
τα ηθικής και στην επιβράβευσή τους για την χρή-
ση ηθικών συμπεριφορών.

Οι Kalshoven και συν. (2011) διέκριναν εφτά
χαρακτηριστικά για την ηθική ηγεσία διενεργώ-
ντας ποσοτική έρευνα τόσο σε υφιστάμενους όσο
και σε προϊστάμενους. Το πρώτο χαρακτηριστικό
που εντόπισαν είναι η εντιμότητα, δηλαδή η δίκαιη
και ίση μεταχείριση όλων. Το δεύτερο χαρακτηρι-
στικό αφορά στον καταμερισμό της εξουσίας.
Σύμφωνα με αυτή τη διάσταση, ένας ηθικός ηγέ-
της ακούει τις ιδέες των υφισταμένων του και τους
δίνει την δυνατότητα να συμμετέχουν στη λήψη
αποφάσεων. Το τρίτο χαρακτηριστικό είναι η απο-
σαφήνιση των εργασιακών ρόλων, όπου ξεκαθα-
ρίζονται οι υποχρεώσεις και οι στόχοι απόδοσης
κάθε εργαζόμενου. Ο αλτρουισμός και το ενδια-
φέρον για τον συνάνθρωπο είναι το τέταρτο χα-
ρακτηριστικό. Το πέμπτο χαρακτηριστικό είναι η
ακεραιότητα και σχετίζεται με την αποδοχή των
συνεπειών των πράξεων του ηγέτη. Το έκτο χαρα-
κτηριστικό είναι η ηθική καθοδήγηση. Ο ηγέτης
εξηγεί αναλυτικά τους κανόνες ηθικής που εφαρ-
μόζει και παράλληλα καθιερώνει την τήρηση αυ-
τών των κανόνων στο εργασιακό περιβάλλον. Τέ-
λος, το έβδομο χαρακτηριστικό είναι η ανάγκη για
βιωσιμότητα. Αυτή η ανάγκη εστιάζει στις οικολο-
γικές πολιτικές που ακολουθεί ο ηγέτης, όπως για
παράδειγμα η ανακύκλωση και η σωστή διαχείρι-
ση των φυσικών πόρων που διαθέτει. 

Μια ακόμα ενδιαφέρουσα προσέγγιση για τον
ηθικό ηγέτη είναι αυτή των Lee και Cheng (2011).
Οι ερευνητές χρησιμοποίησαν δομημένες συνε-
ντεύξεις σε δείγμα είκοσι ατόμων με εργασιακή
εμπειρία σε θέση προϊστάμενου σε οργανισμούς
δημοσίων σχέσεων. Από την έρευνα αυτή προέ-
κυψαν τρία χαρακτηριστικά του ηθικού ηγέτη. Το
πρώτο είναι η προσωπική ηθική, στην οποία συ-
γκαταλέγονται η ακεραιότητα, η εντιμότητα, η
εμπιστοσύνη και η ενσυναίσθηση. Το δεύτερο χα-
ρακτηριστικό είναι οι διαπροσωπικές συμπεριφο-
ρές, δηλαδή ο σεβασμός, η αποδοχή των σφαλ-
μάτων από τους συνεργάτες και η συμπόνια. Το
τρίτο χαρακτηριστικό είναι η διάρθρωση των ηθι-
κών κανόνων. Ο ηγέτης επιδιώκει την παροχή ανα-
λύσεων, την τήρηση των ηθικών κανόνων και θε-
ωρεί υπόλογους τους συνεργάτες του για την τή-
ρηση τους. Την θεωρητική προσέγγιση των Lee
και Cheng επιβεβαίωσε η ποσοτική έρευνα των
Zheng, και συν. (2011), τα αποτελέσματα της οποί-
ας επιβεβαίωσαν αυτούς τους τρεις παράγοντες
της ηθικής ηγεσίας. Η διαφορετικότητα των θεω-
ρητικών μοντέλων και κατ’ επέκταση η ποικιλο-
μορφία των χαρακτηριστικών του ηθικού ηγέτη το-
νίζουν την αναγκαιότητα για μια ενδελεχή βιβλιο-
γραφική ανασκόπηση, η οποία θα προσφέρει μια
ολοκληρωμένη εικόνα για την ηθική ηγεσία.

1.2. Ανασκόπηση των διαστάσεων 
της ηθικής ηγεσίας 

Η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας έγινε με την
αναζήτηση άρθρων σχετικών με την ηθική ηγεσία,
τόσο στις σημαντικότερες βάσεις δεδομένων (π.χ.,
Scopus), όσο και σε εκδόσεις των σημαντικότε-
ρων εκδοτικών οίκων στο χώρο των κοινωνικών
επιστημών (π.χ., Science Direct, Emerald, Sage,
Taylor & Francis), τα οποία στον τίτλο τους είχαν
κάποια από τις ακόλουθες λέξεις κλειδιά: «ηθικός»
(ethical), «ηγέτης» (leader), «εργασία» (work) και
«ηθική» (ethics). Τα επιστημονικά περιοδικά από
όπου αντλήθηκαν τα αποτελέσματα της παρούσας
ανασκόπησης είναι τα εξής: The Leadership
Quarterly, Human Relations, Journal of Leadership
& Organizational Studies, Journal of Applied
Psychology, Personnel Psychology, European
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Management Journal, American Psychologist,
Organizational Dynamics, Journal of Business
Ethics, Canadian Journal of Psychology, British
Journal of Psychology, Scandinavian Journal of
Psychology, Experimental Psychology, Journal of
Experimental Psychology Applied, Personality and
Individual Differences, Organizational Research
Methods, Journal of Personnel Psychology,
Psychological Bulletin, Ergonomics, Business
Ethics Quarterly και Business & Society. 

Η βιβλιογραφική αναζήτηση επικεντρώθηκε σε
άρθρα που κάνουν αποκλειστική αναφορά στην
έννοια του ηθικού ηγέτη και προσδιορίζουν συ-
γκεκριμένο αριθμό διαστάσεων για την έννοια της
ηθικής ηγεσίας. Από τα 119 άρθρα που προέκυ-
ψαν, μόνο είκοσι τέσσερα επιλέχθηκαν για την τε-
λική φάση της αξιολόγησης. Η τελική επιλογή των
άρθρων βασίστηκε στην σύμφωνη γνώμη τριών
αξιολογητών, ειδικών σε θέματα ηγεσίας. Τα κρι-
τήρια που ορίστηκαν για την ένταξη μιας έρευνας
στην παρούσα βιβλιογραφική ανασκόπηση ήταν
τα ακόλουθα δύο: (1) να υπάρχει σαφής προσδιο-
ρισμός για κάθε διάσταση και υπό-διάσταση της
ηθικής ηγεσίας. Ένας εννοιολογικός προσδιορι-
σμός για να θεωρηθεί αποδεκτός θα έπρεπε να
καθορίζει, να αποσαφηνίζει ή να συμπληρώνει την
ηθική ηγεσία και να περιλαμβάνει ένα σύνολο κυ-
ρίων γνωρισμάτων που συνιστούν την έννοια αυ-
τή; (2) να υπάρχει αποκλειστική συσχέτιση των
διαστάσεων με την εργασία και τους οργανι-
σμούς. Οι αξιολογητές, με βάση τα κριτήρια αυτά,
ξεχώρισαν δέκα έξι από τα είκοσι τέσσερα άρθρα,
τα οποία και μελετήθηκαν διεξοδικά για την χαρ-
τογράφηση των διαστάσεων της ηθικής ηγεσίας.

Οι εννοιολογικοί προσδιορισμοί που εντοπί-
στηκαν στα δεκαέξι άρθρα της βιβλιογραφικής
ανασκόπησης αναλύθηκαν στη συνέχεια με τη μέ-
θοδο της θεματικής ανάλυσης, ώστε να γίνει μια
λεπτομερής καταγραφή των βασικών στοιχείων
των εννοιών κάθε διάστασης. Η καταγραφή αυτή
διευκόλυνε την ερμηνεία του περιεχομένου και
ανέδειξε την πρωτοτυπία κάθε διάστασης. Παρά
την διαφορετικότητα τους, εντέλει έγινε η χρήση
όλων των εννοιολογικών προσδιορισμών στην
εμπειρική τεκμηρίωση τους. Κάποιες διαστάσεις,
για παράδειγμα, εμφανίζονταν περισσότερες από

μια φορές, όπως η διάσταση της ακεραιότητας ή
της τιμιότητας. Βασικό κριτήριο για την τελική
αποδοχή της κάθε διάστασης ήταν να μην υπάρ-
χει θεματική συνάφεια με άλλες διαστάσεις ή εφό-
σον υπάρχει, να συνεκτιμηθεί η διακριτότητα του
εννοιολογικού προσδιορισμού της κάθε διάστα-
σης. Οι αξιολογητές θεώρησαν ότι για να οριστεί
μια διάσταση σχετική ή ταυτόσημη με μια άλλη, θα
έπρεπε οι εννοιολογικοί προσδιορισμοί και των
δύο διαστάσεων να έχουν τουλάχιστον τρία κοινά
σημεία. Ύστερα από προσεκτική ανάλυση και με-
τά την επανεξέταση του περιεχομένου και της
πρωτοτυπίας, οι αξιολογητές κατέληξαν στον τε-
λικό διαχωρισμό είκοσι εφτά διαστάσεων, η οποί-
ες παρουσιάζονται με συντομία στη συνέχεια (βλ.
Πίνακας 3). 

Η πρώτη διάσταση είναι η εντιμότητα. Η διά-
σταση αυτή περιλαμβάνει χαρακτηριστικά όπως η
τιμιότητα, η δικαιοσύνη και η λήψη αποφάσεων
βάσει ηθικών κριτηρίων. Η δεύτερη διάσταση εί-
ναι η ειλικρίνεια, η οποία αφορά συμπεριφορές
που συνάδουν με την χρήση της αλήθειας στην
εργασία και την αποφυγή ψεμάτων. Η τρίτη διά-
σταση είναι η Ακεραιότητα, η οποία αναφέρεται
σε συμπεριφορές αξιοπιστίας και συνέπειας στην
εργασία. Η τέταρτη διάσταση είναι η επιβράβευ-
ση της ηθικής Συνεισφοράς, η οποία αφορά στην
αναγνώριση και στην ενίσχυση των ηθικών πρω-
τοβουλιών καθώς και στην αξιολόγηση των ηθι-
κών προσόντων. Πέμπτη διάσταση ορίστηκε ο Αλ-
τρουισμός, ο οποίος αναφέρεται στο ειλικρινές
ενδιαφέρον και σεβασμό για τον συνάνθρωπο
που εκδηλώνει ο ηγέτης. Η έκτη διάσταση είναι η
ηθική Στρατηγική, η οποία αφορά συμπεριφορές
που καθορίζουν ένα ξεκάθαρο σχέδιο χειρισμού
των εργασιακών υποθέσεων με ηθικά κριτήρια. Το
σχέδιο αυτό περιλαμβάνει ενδελεχή ανάλυση δε-
δομένων (νομοθετικό πλαίσιο, κοινωνικές αξίες),
αλλά και τήρηση συγκεκριμένων διαδικασιών (επι-
τροπές ελέγχου εργασίας, προγράμματα εκμά-
θησης ηθικών συμπεριφορών). Η έβδομη διάστα-
ση είναι η Διευκρίνιση ηθικών ρόλων, η οποία στο-
χεύει στην απόλυτη διαφάνεια. Η όγδοη διάσταση
είναι το Πρότυπο ηθικής Συμπεριφοράς, η οποία
εστιάζει στην ανάγκη του ηθικού ηγέτη να προω-
θήσει ηθικές συμπεριφορές στην εργασία, δίνο-

Αναζητώντας των Ηθικό Ηγέτη  u 171



ντας το καλό παράδειγμα για να τον μιμηθούν οι
συνεργάτες του. Η ένατη διάσταση είναι η Ταπει-
νοφροσύνη. Ο ηθικός ηγέτης δεν καυχιέται για τα
επιτεύγματα του, δεν είναι ματαιόδοξος με τον
εργασιακό του ρόλο και δεν κομπάζει για τις ηθι-
κές πρακτικές που χρησιμοποιεί. Η δέκατη διά-
σταση είναι οι εφαρμογές Πράσινης Πολιτικής, η
οποία εστιάζει στην δημιουργία μακροπρόθεσμων
σχεδίων δίχως να θέτεται σε κίνδυνο ο κοινωνικός
ιστός ή το περιβάλλον. Η ενδέκατη διάσταση είναι
ο ηθικός Αυτοέλεγχος, η οποία συνδέεται με την
αυτοκυριαρχία και την εγκράτεια των συναισθη-
μάτων και των προσωπικών επιθυμιών του ηθικού
ηγέτη κατά την διάρκεια εργασίας του. Η δωδέ-
κατη διάσταση είναι το ηθικό Όραμα, η οποία
αφορά συμπεριφορές που κινητοποιούν και
εμπνέουν το ανθρώπινο δυναμικό προς ένα κοι-
νό όραμα, όπου περιλαμβάνονται οι μελλοντικές
ηθικές πρακτικές του οργανισμού. Η δέκατη τρί-
τη διάσταση είναι η ηθική ευθύνη, δηλαδή η ανά-
ληψη των ευθυνών και η αποδοχή των συνεπειών
των πράξεων του ηθικού ηγέτη. Η δέκατη τέταρ-
τη διάσταση είναι η ηθική εγρήγορση, η οποία
αναφέρεται στην μετάδοση και στην δέσμευση
των ηθικών αξιών από όλους τους εργαζόμενους.
Η δέκατη πέμπτη διάσταση είναι η ηθική Δυνατό-
τητα. Ο ηγέτης οφείλει να έχει από το εργασιακό
του περιβάλλον όλες τις απαραίτητες πληροφο-
ρίες που χρειάζεται από τον οργανισμό για την
ικανοποίηση των ηθικών αξιών, όπως οικονομικά
και υλικά μέσα που διαθέτει, χρονικά περιθώρια
και ανθρώπινο δυναμικό. Η δέκατη έκτη διάσταση
είναι η Ανάπτυξη ηθικού Οράματος, η οποία αφο-
ρά τον καθορισμό προτεραιοτήτων για την ανά-
πτυξη και δρομολόγηση του οράματος του οργα-
νισμού με βάση ηθικά κριτήρια. Η δέκατη έβδο-
μη διάσταση είναι ο Καταμερισμός της εξουσίας.
Ο ηθικός ηγέτης είναι ανοιχτόμυαλος και ενδια-
φέρεται να συζητά για τις ηθικές πρακτικές που
ακολουθεί ο οργανισμός ή για τους προβληματι-
σμούς των υφισταμένων του. Η δέκατη όγδοη
διάσταση είναι η Ανάπτυξη της ηθικής Κουλτού-
ρας. Ο ηθικός ηγέτης είναι ο κύριος δημιουργός
μιας κουλτούρας στον οργανισμό, η οποία δίνει
έμφαση σε ηθικές πεποιθήσεις, αξίες και κανόνες.
Η δέκατη ένατη διάσταση είναι η ηθική εμψύχω-

ση, η οποία αφορά το ενδιαφέρον που δείχνει ο
ηθικός ηγέτης για την προσωπική ανέλιξη και εξέ-
λιξη των υφισταμένων του στην εργασία, προ-
σφέροντας ίσες ευκαιρίες σε όλους. Η εικοστή
διάσταση είναι η Προώθηση της ηθικής εκπαίδευ-
σης, η οποία εστιάζει στην συνεχή εκπαίδευση
των εργαζομένων σε ζητήματα ηθικής, ώστε να
βελτιωθούν οι εργασιακές πρακτικές πάνω σε ηθι-
κές βάσεις. Η εικοστή πρώτη διάσταση είναι η
ηθική Αποφασιστικότητα, όπου ο ηθικός ηγέτης
πράττει αποφασιστικά και παίρνει δύσκολες απο-
φάσεις όταν χρειάζεται. Η εικοστή δεύτερη διά-
σταση είναι η Συνεργασία. Ο ηθικός ηγέτης βοη-
θά τους εργαζόμενους να διευθετούν αρμονικά
τις διαφορές τους και να συντονίζονται σε ένα
κοινό στόχο για το καλό του οργανισμού. Η εικο-
στή τρίτη διάσταση είναι η ηθική Αξιολόγηση,
στην οποία ο ηθικός ηγέτης θεωρεί πολύ σημα-
ντική την αξιολόγηση του εαυτού του και των συ-
νεργατών του, σύμφωνα με τις ηθικές πρακτικές
που ακολουθεί, παρέχοντας ανατροφοδότηση
στους συνεργάτες του. Η εικοστή τέταρτη διά-
σταση είναι η ηθική επιρροή των Μετόχων, η δια-
τήρηση δηλαδή παραγωγικών σχέσεων με τους
μετόχους του οργανισμού, με απώτερο στόχο την
θετική επιρροή τους προς την λήψη ηθικότερων
αποφάσεων για το μέλλον του οργανισμού. Η ει-
κοστή πέμπτη διάσταση είναι η εμπιστοσύνη. Ο
ηθικός ηγέτης είναι άξιος εμπιστοσύνης και φε-
ρέγγυος με τις εργασιακές υποθέσεις των υφι-
στάμενων του αλλά και με τις απόρρητες διαδι-
κασίες του οργανισμού. Η εικοστή έκτη διάσταση
είναι η ηθική Διορατικότητα, η οποία συνδέεται με
την δυνατότητα του ηθικού ηγέτη να παρατηρεί
την ηθική και την ανήθικη συμπεριφορά στην ερ-
γασία, έτσι ώστε να ενισχύει την ηθική συμπερι-
φορά και να αποτρέπει την ανήθικη από την αρ-
χή της εμφάνισης της. Τέλος, η εικοστή έβδομη
διάσταση είναι η ηθική Καθοδήγηση, η οποία αφο-
ρά την ενδυνάμωση των ηθικών αξιών των υφι-
σταμένων του στην εργασία με την χρήση της
υποδειγματικής διαχείρισης. Δηλαδή ο ηθικός
ηγέτης ανταμείβει την επιθυμητή συμπεριφορά
και επιβάλει ποινές για την ανεπιθύμητη συμπε-
ριφορά. 

Μετά τον εντοπισμό των διαφορετικών δια-
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στάσεων μέσω των οποίων έχει προσδιοριστεί η
έννοια του ηθικού ηγέτη στην βιβλιογραφία, ο δεύ-
τερος στόχος της έρευνας ήταν η εμπειρική τεκ-
μηρίωση της σημαντικότητας των διαστάσεων αυ-
τών, τόσο από την πλευρά των ίδιων των ηγετών
(προϊσταμένων), όσο και από την πλευρά των υφι-
σταμένων. Στόχος της εμπειρικής τεκμηρίωσης
της σημαντικότητας των διαφορετικών διαστάσε-
ων που προέκυψαν από την βιβλιογραφική ανα-
σκόπηση είναι να αναδειχθούν εκείνες οι διαστά-
σεις, οι οποίες συνεισφέρουν σε πρωτογενές επί-
πεδο στην αποσαφήνιση της έννοιας της ηθικής
ηγεσίας και στην ανάδειξη ενός θεωρητικά άρτιου
μοντέλου για την ηθική ηγεσία. Αυτό αποτελεί
απαραίτητη προϋπόθεση για την κατασκευή ενός
ισορροπημένου ψυχομετρικού εργαλείου, το
οποίο θα αξιολογεί έγκυρα και αξιόπιστα την ηθι-
κή ηγεσία στην εργασία. Παρακάτω αναφέρονται
αναλυτικά η μέθοδος, τα αποτελέσματα και τα τε-
λικά συμπεράσματα από την εμπειρική μελέτη που
ακολούθησε.

2. Μέθοδος

2.1. Συμμετέχοντες

Οι διαστάσεις που εντοπίστηκαν στο πρώτο
στάδιο της έρευνας δόθηκαν προς αξιολόγηση
της σημαντικότητάς τους σε αξιολογητές (raters)
που είχαν ενεργή εργασιακή σχέση και προέρχο-
νταν τόσο από τον δημόσιο όσο και από τον ιδιω-

τικό τομέα. Άνεργοι, συνταξιούχοι ή ελεύθεροι
επαγγελματίες που διατηρούν ατομική επιχείρη-
ση, αλλά δεν απασχολούν πάνω από πέντε υπαλ-
λήλους, αποκλείστηκαν από την έρευνα. Οι αξιο-
λογητές προέρχονταν από οργανισμούς που απα-
σχολούν περισσότερους από πέντε εργαζόμε-
νους, γιατί σε αυτούς καθορίζονται πλήρως οι ερ-
γασιακές αρμοδιότητες των εργαζομένων και
υπάρχει ξεκάθαρη ιεραρχία (VanGils, 2005). Αντί-
θετα, σε πολύ μικρές (π.χ., οικογενειακές) επιχει-
ρήσεις, συνήθως δεν καθορίζονται οι εργασιακοί
ρόλοι με σαφήνεια, ούτε ξεκαθαρίζονται οι εργα-
σιακές αρμοδιότητες των απασχολούμενων (Dyer,
2003. Saini & Budhwar, 2008). Για τους λόγους αυ-
τούς, αυτές οι επιχειρήσεις εξαιρέθηκαν από την
έρευνα. Τέλος, οι ερευνητές δεν θεώρησαν απα-
ραίτητο οι αξιολογητές να έχουν υψηλό δείκτη
ηθικής ή εργασιακή θέση που να εστιάζει σε ηθικά
ζητήματα, καθώς στόχος ήταν να προσδιοριστούν
τα ειδικά χαρακτηριστικά του ηθικού ηγέτη. Επο-
μένως, οι συμμετέχοντες καλούνταν να αξιολογή-
σουν διαστάσεις της ηθικής ηγεσίας με βάση τις
πεποιθήσεις τους και όχι τις εργασιακές πρακτικές
που ακολουθούν. 

Το δείγμα της έρευνας ήταν συνολικά 41 ερ-
γαζόμενοι, εκ των οποίων 23 (56%) ήταν άνδρες.
Τα δεδομένα που συγκεντρώθηκαν προήλθαν από
δύο διαφορετικές κατηγορίες εργαζομένων: α)
άτομα που είχαν θέση προϊσταμένου/ης (n = 19)
και β) υφιστάμενους (n = 22). Οι αξιολογητές προ-
έρχονταν από τους κλάδους του εμπορίου, των
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Πίνακας 2
Τα  Χαρακτηριστικά του Δείγματος της Έρευνας (Ν = 41)

Συνολικό Δείγμα Προϊστάμενοι Υφιστάμενοι

Άνδρες 23  (56%) 15  (79%) 8  (36%)

Γυναίκες 18  (44%) 4  (21%) 14  (64%)

Δημόσιος Τομέας 23  (56%) 7  (37%) 16  (73%)

Ιδιωτικός Τομέας 18  (34%) 11  (63%) 6  (27%)

M. O. Ηλικίας 39.07 (Τ.Α. = 6.37) 41.44 (Τ.Α. = 7.55) 37.14  (Τ.Α. = 4.52)



τηλεπικοινωνιών, των οικονομικών, της εκπαίδευ-
σης, της διοίκησης και της παραγωγής. Ο μέσος
όρος ηλικίας των συμμετεχόντων ήταν τα 39.07
έτη (Τ.Α. = 6.37) και οι ηλικίες κυμαίνονταν από τα
30 έως τα 58 έτη. Αναφορικά με το είδος του ορ-
γανισμού στο οποίο εργάζονταν, 23 (56%) προέρ-
χονταν από το δημόσιο τομέα και 18 (34%) από
τον ιδιωτικό. Αναλύοντας περισσότερο της δύο
ομάδες, ο μέσος όρος ηλικίας των προϊστάμενων
ήταν τα 41.44 (Τ.Α. = 7.55) έτη, ενώ των υφιστά-
μενων τα 37.14 (Τ.Α. = 4.52) έτη. Τέλος, το 79%
των προϊστάμενων ήταν άνδρες, και το 64% των
υφισταμένων ήταν γυναίκες. Τα δημογραφικά χα-
ρακτηριστικά του δείγματος παρουσιάζονται ανα-
λυτικά στον Πίνακα 2.

2.2. Εργαλείο

Το ερωτηματολόγιο που κατασκευάστηκε για
την παρούσα έρευνα περιείχε είκοσι εφτά στοιχεία,
όσες δηλαδή ήταν και οι διαστάσεις της ηθικής
ηγεσίας που προέκυψαν από τη βιβλιογραφική
ανασκόπηση. Κάθε στοιχείο συνοδεύονταν από μια
σύντομη περιγραφή των βασικών χαρακτηριστικών
της έννοιας (λειτουργικός ορισμός). Οι αξιολογη-
τές καλούνταν να απαντήσουν σε ποιο βαθμό πί-
στευαν ότι η κάθε διάσταση αντιπροσώπευε την
έννοια του ηθικού ηγέτη. Η αποκριτική κλίμακα
που χρησιμοποιήθηκε ήταν μία διαβαθμιστική κλί-
μακα πέντε σημείων (1 = Δεν προσδιορίζει καθό-
λου τον ηθικό ηγέτη, 5 = Προσδιορίζει σε πολύ με-
γάλο βαθμό). Η διαβαθμιστική κλίμακα πέντε ση-
μείων είναι η πλέον διαδεδομένη κλίμακα αξιολό-
γησης και αποτελεί μια γνώριμη διαδικασία για
τους αξιολογητές (Wakita, Ueshima, & Noguchi,
2012). Επιπλέον, δίνεται αρκετό εύρος επιλογών
χωρίς να ασκείται πίεση στους ερωτώμενους για
να απαντήσουν (Kulas, Stachowski, & Haynes,
2008). Ο χρόνος για την συμπλήρωση του ερωτη-
ματολογίου δεν ξεπερνούσε τα είκοσι λεπτά. 

2.3. Διαδικασία

Το ερωτηματολόγιο χορηγήθηκε σε ηλεκτρο-
νική μορφή. Οι αξιολογητές προέρχονται από το
ευρύτερο φιλικό περιβάλλον των ερευνητών

(convenience sample). Αρχικά υπήρξε προσωπι-
κή επικοινωνία με κάθε συμμετέχοντα ατομικά.
Εφόσον το αίτημα για συμμετοχή στην έρευνα γι-
νόταν αποδεκτό, προωθούταν στην ηλεκτρονική
διεύθυνση κάθε συμμετέχοντα ένας συνδέσμος
(link) που αφορούσε την συμπλήρωση του ερωτη-
ματολογίου. Με την είσοδο στον σύνδεσμο, ο κά-
θε συμμετέχοντας μετέβαινε αυτόματα σε μια νέα
φόρμα, η οποία περιείχε το ερωτηματολόγιο. Με
τον τρόπο αυτό δεν επιτρέπονταν η σύνδεση των
απαντήσεων κάθε συμμετέχοντα με την ηλεκτρο-
νική του διεύθυνση ή με άλλα προσωπικά στοιχεία
που πιθανόν να φανερώνουν την ταυτότητά του.
Επομένως, η ανωνυμία των συμμετεχόντων ήταν
εξασφαλισμένη. 

3. Αποτελέσματα

Οι μέσοι όροι και οι τυπικές αποκλίσεις κάθε
διάστασης στο σύνολο των αξιολογητών παρου-
σιάζονται στον Πίνακα 3. Μία διάσταση θεωρήθη-
κε ως σημαντική εάν είχε μέσο όρο τουλάχιστον
3.5. Η επιλογή του συγκεκριμένου μέσου όρου έγι-
νε από τους ερευνητές με γνώμονα την διαβαθμι-
στική κλίμακα πέντε σημείων. Με βάση αυτήν την
κλίμακα, ο αριθμός 3.5 είναι αρκετά υψηλότερος
από τον μέσο όρο της κλίμακας (2.5) και άρα δη-
λώνει σημαντικότητα. Από τα αποτελέσματα που
παρουσιάζονται στον Πίνακα 3 φαίνεται ότι οι πε-
ρισσότερες διαστάσεις είχαν μέσο όρο μεγαλύτε-
ρο από 4, γεγονός που δείχνει ότι όλες προσδιο-
ρίζουν σε μεγάλο βαθμό την έννοια του ηθικού
ηγέτη, σύμφωνα με τους αξιολογητές. Μόνο τέσ-
σερις διαστάσεις είχαν μέσο όρο μικρότερο από 4.
Πιο συγκεκριμένα, αυτές ήταν η ηθική στρατηγι-
κή (Μ.O. = 3.83), οι εφαρμογές πράσινης πολιτι-
κής (Μ.O. = 3.66), η ανάπτυξη ηθικού οράματος
(Μ.O. = 3.66) και η ηθική επιρροή μετόχων (Μ.O.
= 3.78). ωστόσο, καθώς οι τιμές αυτές ήταν πο-
λύ κοντά στο 4 κρίθηκε ότι δεν ήταν απαγορευτι-
κό να θεωρηθούν ως προσδιοριστικές της έννοιας
της ηθικής ηγεσίας. Επιπρόσθετα, οι τυπικές απο-
κλίσεις των διαστάσεων ήταν κοντά στην μονάδα,
γεγονός που δείχνει ότι οι εκτιμήσεις δεν μετα-
βάλλονταν σε μεγάλο βαθμό από τον μέσο όρο
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Πίνακας 3. 
Μέσοι Όροι και Τυπικές Αποκλίσεις της Έρευνας (Ν = 27)

Διαστάσεις Συμμετέχοντες M. O. T. A. t d
Εμπιστοσύνη 4.68 .79 .80 .13

Προϊστάμενοι 4.79 .53
υφιστάμενοι 4.59 .96

Επιβράβευση ηθικής συμπεριφοράς 4.59 .74 .79 .12
Προϊστάμενοι 4.68 .47
υφιστάμενοι 4.4 .92

Συνεργασία 4.56 .71 .59 .07
Προϊστάμενοι 4.63 .59
υφιστάμενοι 4.50 .78

Ηθική εμψύχωση 4.49 .84 1.02 .16
Προϊστάμενοι 4.63 .76
υφιστάμενοι 4.36 .90

Εντιμότητα 4.46 .81 .84 .13
Προϊστάμενοι 4.58 .60
υφιστάμενοι 4.36 .95

Ειλικρίνεια 4.46 .71 .08 .01
Προϊστάμενοι 4.47 .69
υφιστάμενοι 4.42 .73

Ηθική ευθύνη 4.46 .89 1.87 .29
Προϊστάμενοι 4.76 .45
υφιστάμενοι 4.23 1.11

Ακεραιότητα 4.46 .67 2.02 .30
Προϊστάμενοι 4.68 .58
υφιστάμενοι 4.27 .70

Ηθική Διορατικότητα 4.41 .74 -.36 .08
Προϊστάμενοι 4.37 .89
υφιστάμενοι 4.45 .59

Πρότυπο ηθικής συμπεριφοράς 4.39 .92 .53 .08
Προϊστάμενοι 4.47 .69
υφιστάμενοι 4.32 1.08

Ηθικός αυτοέλεγχος 4.37 .76 .83 .13
Προϊστάμενοι 4.47 .61
υφιστάμενοι 4.27 .84

Καταμερισμός εξουσίας 4.27 .89 1.01 .16
Προϊστάμενοι 4.42 .60
υφιστάμενοι 4.14 1.08

Ταπεινοφροσύνη 4.27 .92 .98 .15
Προϊστάμενοι 4.42 .77
υφιστάμενοι 4.04 1.03
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Ηθική Καθοδήγηση 4.24 .97 .43 .07
Προϊστάμενοι 4.32 .88
υφιστάμενοι 4.18 1.05

Ηθική Αποφασιστικότητα 4.24 .83 -.23 -.03
Προϊστάμενοι 4.21 .87
υφιστάμενοι 4.27 .76

Ηθική αξιολόγηση 4.22 .93 -.05 -.01
Προϊστάμενοι 4.21 .91
υφιστάμενοι 4.23 .84

Ηθική κουλτούρα 4.07 .93 .87 .14
Προϊστάμενοι 4.21 .91
υφιστάμενοι 3.95 .95

Ηθικό όραμα 4.07 .90 .20 .03
Προϊστάμενοι 4.00 .99
υφιστάμενοι 4.05 .84

Προώθηση Ηθικής Εκπαίδευσης 4.05 1.04 -1.18 -.18
Προϊστάμενοι 3.84 1.22
υφιστάμενοι 4.21 .75

Ηθική δυνατότητα 4.05 .89 -.32 -.05
Προϊστάμενοι 4.00 .83
υφιστάμενοι 4.09 0.97

Ηθική εγρήγορση 4.02 .98 -.14 -.02
Προϊστάμενοι 4.00 .88
υφιστάμενοι 4.05 1.09

Διευκρίνιση ηθικών Ρόλων 4.02 1.10 -.69 -.11
Προϊστάμενοι 3.89 .99
υφιστάμενοι 4.21 1.20

Αλτρουισμός 4.00 1.12 .55 .09
Προϊστάμενοι 4.00 .99
υφιστάμενοι 3.83 1.23

Ηθική Στρατηγική 3.83 .89 .96 -.14
Προϊστάμενοι 3.81 .94
υφιστάμενοι 3.95 .84

Ηθική Επιρροή Μετόχων 3.78 .96 .055 .010
Προϊστάμενοι 3.79 1.03
υφιστάμενοι 3.77 .922

Εφαρμογές «πράσινης» πολιτικής 3.66 1.01 -.15 -.02
Προϊστάμενοι 3.63 .83
υφιστάμενοι 3.68 1.13

Ανάπτυξη Ηθικού οράματος 3.66 .96 .80 .12
Προϊστάμενοι 3.79 .91
υφιστάμενοι 3.55 1.01



της διάστασης που ανήκουν, αλλά έχουν καλή συ-
νοχή. 

Στον Πίνακα 3 παρουσιάζονται επιπλέον οι μέ-
σοι όροι και οι τυπικές αποκλίσεις για το δείγμα
των προϊστάμενων και των υφιστάμενων ξεχωρι-
στά, ώστε να είναι δυνατή η σύγκριση των αξιο-
λογήσεων ανά επίπεδο εργασιακής θέσης. Οι δια-
στάσεις με τους χαμηλότερους μέσους όρους για
τους προϊστάμενους ήταν οι ακόλουθες: εφαρμο-
γές πράσινης πολιτικής, Ανάπτυξη ηθικού οράμα-
τος και ηθική επιρροή μετόχων. Το ενδιαφέρον εί-
ναι ότι οι συγκεκριμένες διαστάσεις εμφάνισαν
τους χαμηλότερους μέσους όρους και στο δείγμα
των υφιστάμενων. 

Για να διαπιστωθεί αν υπάρχουν στατιστικά
σημαντικές διαφορές στους μέσους όρους κάθε
διάστασης ανάμεσα στους υφιστάμενους και τους
προϊστάμενους, χρησιμοποιήθηκε το κριτήριο t για
ανεξάρτητα δείγματα. Επιπρόσθετα, λόγω του αυ-
ξημένου αριθμού συγκρίσεων (α = 27), χρησιμο-
ποιήθηκε η διαδικασία διόρθωσης Bonferroni για
την αποφυγή σφάλματος Τύπου ι. Έτσι, το νέο
επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας με βάση το
οποίο αξιολογήθηκαν τα αποτελέσματα από τη
χρήση του κριτηρίου t ήταν p= 0.001. Με βάση τα
παραπάνω δεδομένα, για καμία διάσταση δεν
εντοπίστηκε στατιστικώς σημαντικό αποτέλεσμα.
Επιπλέον, οι μετρήσεις για το μέγεθος της επί-
δρασης (effect size) της διαφοράς που έχουν οι
μέσοι όροι των δύο ομάδων (προϊστάμενοι - υφι-
στάμενοι) για κάθε διάσταση ήταν αρκετά χαμη-
λές (M.O. d = 0.09). Μόνο οι διαστάσεις της Ακε-
ραιότητας και της ηθικής ευθύνης παρουσίασαν
μέτριο μέγεθος επίδρασης (d= 0.38 και 0.28, αντί-
στοιχα). 

Παράλληλα έγιναν μετρήσεις για να διαπιστω-
θεί ο βαθμός συμφωνίας μεταξύ των αξιολογητών
(προϊστάμενων και υφιστάμενων). Για το σκοπό
αυτό, χρησιμοποιήθηκε ο δείκτης Intraclass
Correlation Coefficient (ICC) διπλής τυχαίας κα-
τεύθυνσης, αφού η έρευνα βασίστηκε στα ίδια
άτομα για όλες τις διαστάσεις. Το αποτέλεσμα για
την αξιοπιστία μεταξύ των αξιολογητών ήταν πολύ
υψηλό (r = 0.91) για διάστημα εμπιστοσύνης 95%
(δηλαδή ποσοστό τυχαίου σφάλματος 5%). Αυτό
σημαίνει ότι το 91% της διακύμανσης των μέσων

όρων των προϊστάμενων και των υφιστάμενων για
τη σημαντικότητα των διαστάσεων της ηθικής ηγε-
σίας ήταν αληθινή, δηλαδή υπήρχε εξαιρετικά με-
γάλη συμφωνία στις απόψεις των δύο ομάδων για
το θέμα που αξιολόγησαν. 

Τέλος, υπολογίστηκε ο δείκτης αξιοπιστίας
ICC για κάθε ομάδα ξεχωριστά, ώστε να διαπι-
στωθεί ο βαθμός συμφωνίας μεταξύ των αξιολο-
γητών της κάθε ομάδας. Έτσι για την ομάδα των
προϊστάμενων ο δείκτης αξιοπιστίας ICC ήταν
0.73, ενώ για τους υφιστάμενους 0.45. Τα αποτε-
λέσματα δείχνουν ότι η ομάδα των προϊστάμενων
παρουσίασε υψηλότερο βαθμό συμφωνίας ανα-
φορικά με τη σημαντικότητα των διαστάσεων της
ηθικής ηγεσίας, αφού το 73% της διακύμανσης
ήταν αληθινή. Αντίθετα, η ομάδα των υφιστάμενων
παρουσίασε μικρότερο βαθμό συμφωνίας, αφού
μόνο το 45% της μεταξύ τους διακύμανσης ήταν
αληθινή. Αυτό το ποσοστό φανερώνει ότι η ομάδα
των υφισταμένων δεν έχει μεγάλη συνοχή στις
απαντήσεις της και άρα υπάρχει μεγαλύτερη έν-
δειξη για τυχαίο αποτέλεσμα. Επίσης, είναι ενδια-
φέρον ότι οι μέσοι όροι και οι τυπικές αποκλίσεις
των υφιστάμενων είχαν μεγαλύτερες διακυμάν-
σεις από εκείνες των προϊστάμενων. Επομένως, οι
παραπάνω διαφορές φαίνεται ότι επηρεάζουν συ-
νολικά την συνοχή των απαντήσεων για την ομάδα
των υφιστάμενων.

4. Συζήτηση

Ο σκοπός της παρούσας έρευνας ήταν να
εντοπίσει τις βασικές διαστάσεις της έννοιας της
ηθικής ηγεσίας (Brown και συν., 2005. Kalshoven
και συν., 2011. Trevino και συν., 2003) μέσα από
την συστηματική ανασκόπηση της βιβλιογραφίας
και στη συνέχεια να αξιολογήσει το βαθμό σημα-
ντικότητάς των διαστάσεων που προέκυψαν, κα-
θώς και τον βαθμό συμφωνίας διαφορετικών αξιο-
λογητών (προϊσταμένων και υφισταμένων). Συνο-
λικά, οι διαστάσεις της ηθικής ηγεσίας που προέ-
κυψαν από την βιβλιογραφική ανασκόπηση ήταν
είκοσι εφτά: η εντιμότητα, η ειλικρίνεια, η ακεραι-
ότητα, η επιβράβευση της ηθικής συμπεριφοράς, ο
αλτρουισμός, η ηθική στρατηγική, η διευκρίνηση
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ηθικών ρόλων, το πρότυπο ηθικής συμπεριφοράς,
η ταπεινοφροσύνη, οι εφαρμογές “πράσινης” πο-
λιτικής, ο ηθικός αυτοέλεγχος, το ηθικό όραμα, η
ηθική ευθύνη, η ηθική εγρήγορση, η ηθική δυνατό-
τητα, η ανάπτυξη του ηθικού οράματος, ο καταμε-
ρισμός της εξουσίας, η ηθική κουλτούρα, η ηθική
εμψύχωση, η προώθηση της ηθικής εκπαίδευσης,
η ηθική αποφασιστικότητα, η συνεργασία, η ηθική
αξιολόγηση, η ηθική επιρροή των μετόχων, η εμπι-
στοσύνη, η ηθική διορατικότητα και η ηθική καθο-
δήγηση.

4.1. Θεωρητική αξιολόγηση 
των αποτελεσμάτων

Τα αποτελέσματα της έρευνας ταυτίζονται πε-
ρισσότερο με το θεωρητικό μοντέλο των
Spangenberg και Theron (2005) για την ηθική ηγε-
σία, καθώς οι πολλές από τις διαστάσεις που προ-
έκυψαν ως σημαντικές για τον προσδιορισμό της
έννοιας από την παρούσα ανάλυση περιλαμβάνο-
νται και στο μοντέλο που προτείνεται από αυτούς
τους ερευνητές. Μάλιστα και οι δέκα εννιά δια-
στάσεις που, σύμφωνα με τους Spangenberg και
Theron, προσδιορίζουν τον ηθικό ηγέτη έχουν κοι-
νό νοηματικό περιεχόμενο με ορισμένες από τις εί-
κοσι εφτά διαστάσεις του θεωρητικού μοντέλου
που προέκυψε από την παρούσα εργασία. Παρό-
λα αυτά, η προσέγγιση των Spangenberg και
Theron παρουσιάζει αρκετές ελλείψεις όσον αφο-
ρά στην κατανόηση της πολυπλοκότητας της έν-
νοιας του ηθικού ηγέτη. Διαπιστώνεται ότι δια-
στάσεις, οι οποίες αξιολογήθηκαν ως ιδιαιτέρως
χαρακτηριστικές του ηθικού ηγέτη και από τους
προϊστάμενους και από τους υφιστάμενους που
συμμετείχαν στην παρούσα έρευνα, δεν περιλαμ-
βάνονται στο μοντέλο των Spangenberg και
Theron. Αυτές είναι οι διαστάσεις της Τιμιότητας,
της ηθικής εγρήγορσης και του Αλτρουισμού. Επο-
μένως, η παρούσα μελέτη συμβάλει στην δημι-
ουργία ενός συνεκτικού θεωρητικού μοντέλου ηθι-
κής ηγεσίας, το οποίο συγκεντρώνει όλες τις δια-
στάσεις που είναι καθοριστικές για τον εννοιολο-
γικό προσδιορισμό της έννοιας και οι οποίες πα-
ρουσιάζονται αποσπασματικά σε άλλα μοντέλα,
όπως αυτό των Spangenberg και Theron .

Τα αποτελέσματα των ποσοτικών δεδομένων
της έρευνας, τα οποία προήλθαν από τις αξιολο-
γήσεις προϊσταμένων και υφισταμένων, έδειξαν
ότι όλες οι διαστάσεις που εντοπίστηκαν στο πλαί-
σιο της βιβλιογραφικής ανασκόπησης είναι αντι-
προσωπευτικές της έννοιας της ηθικής ηγεσίας.
Οι διαστάσεις που θεωρήθηκαν χαρακτηριστικό-
τερες για τον ηθικό ηγέτη ήταν η Συνεργασία, η
επιβράβευση συμπεριφοράς και η εμπιστοσύνη.
Αυτές οι διαστάσεις φαίνεται πως συμβάλλουν πε-
ρισσότερο στη διαμόρφωση του λειτουργικού ορι-
σμού της ηθικής ηγεσίας, καθώς συναντιούνται
στα περισσότερα θεωρητικά μοντέλα. Από την άλ-
λη, τέσσερις είναι οι διαστάσεις που αξιολογήθη-
καν ως λιγότερο σημαντικές: η ηθική στρατηγική,
οι εφαρμογές «πράσινης» πολιτικής, η Ανάπτυξη
ηθικού οράματος και η ηθική επιρροή μετόχων.
ωστόσο, οι διαστάσεις αυτές δεν απορρίφθηκαν,
καθώς ο μέσος όρος τους είναι μεγαλύτερος από
τον κρίσιμο μέσο όρο εισδοχής των διαστάσεων,
ο οποίος είχε οριστεί σε 3.5.

Είναι απαραίτητο να τονιστεί ότι η αξιολόγηση
της σημαντικότητας της κάθε διάστασης έγινε σε
επίπεδο ηγετών (προϊστάμενων) και σε επίπεδο
υφιστάμενων, ώστε να διαπιστωθεί εάν υπάρχει
συμφωνία στον τρόπο που γίνεται αντιληπτή η έν-
νοια του ηθικού ηγέτη, ανάλογα με τη θέση που
έχει το άτομο στην ιεραρχία του οργανισμού. Η
χρήση ανεξάρτητων δειγμάτων από διαφορετικές
βαθμίδες της ιεραρχίας θεωρείται απαραίτητη για
τη καλύτερη κατανόηση της έννοιας του ηθικού
ηγέτη, καθώς με αυτόν τον τρόπο αποφεύγονται
σοβαρά ψυχομετρικά σφάλματα, όπως η εμφάνι-
ση κοινωνικά αποδεκτών απαντήσεων ή μερολη-
ψιών που αποδίδονται στη θέση που κατέχει ο
αξιολογητής (Dionne, Gupta, Sotak, Shirreffs,
Serban, Hao, Kim, & Yammarino, 2014). Για παρά-
δειγμα, ένας ηγέτης μπορεί να αξιολογεί πιο θε-
τικά τις ηγετικές πρακτικές που ακολουθεί, όταν
αξιολογεί τον ευατό του. Μέχρι σήμερα, μόνο
τρεις μελέτες χρησιμοποίησαν δείγμα από διαφο-
ρετικές εργασιακές βαθμίδες (προϊστάμενοι – υφι-
στάμενοι) (De Hoogh & Den Hartog, 2009;
Kalshoven και συν. 2011; Zheng και συν. 2011). Οι
υπόλοιπες εμπειρικές μελέτες αξιολόγησαν δεδο-
μένα από συγκεκριμένους πληθυσμούς (δηλαδή,
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μόνο υφιστάμενους, μόνο προϊστάμενους, ή μό-
νο φοιτητές). Τα αποτελέσματα της παρούσας
έρευνας έδειξαν ότι καμία διάσταση δεν είχε στα-
τιστικά σημαντική διαφορά ανάμεσα στις αξιολο-
γήσεις των δύο ομάδων κάτι που συμφωνεί και με
προηγούμενες έρευνες (Yukl και συν, 2011. Zheng
και συν, 2011).

Επίσης, τα αποτελέσματα της παρούσας έρευ-
νας έδειξαν ότι ο βαθμός συμφωνίας μεταξύ των
προϊστάμενων είναι πολύ υψηλός, γεγονός που
αποκλείει κατά μεγάλο ποσοστό την πιθανότητα τα
συμπεράσματα να αποδίδονται στην τύχη. Αντίθε-
τα, σημαντικό στοιχείο αποτελεί το μεγάλο ποσο-
στό ασυμφωνίας που εντοπίστηκε μεταξύ των υφι-
στάμενων. Μόνο οι μισοί περίπου υφιστάμενοι συμ-
φώνησαν ως προς τη σπουδαιότητα των διαστά-
σεων που ορίζουν την έννοια της ηθικής ηγεσίας.
Αυτή η μεγάλη διαφορά εγείρει ζητήματα σχετικά
με την γνώση ή την ατομική στάση που έχουν οι
υφιστάμενοι σε θέματα ηγεσίας και ηθικής. Για πα-
ράδειγμα, οι Brown και συν. (2005) ανέφεραν την
πιθανή επιρροή που μπορεί να ασκεί στους υφι-
στάμενους η ποικιλομορφία της εργασιακής ιε-
ραρχίας. Είναι ακόμα άγνωστο κατά πόσο η από-
σταση από την ηγετική φιγούρα επηρεάζει αρνη-
τικά ή θετικά τις αντιλήψεις του υφιστάμενου για
το πόσο ηθικός είναι ο ηγέτης. Όπως αναφέρουν
οι συγγραφείς αυτοί, οι υφιστάμενοι σε μεγάλους
οργανισμούς συχνά δεν έχουν άμεση επαφή με
τον/την προϊστάμενο/-η τους, με αποτέλεσμα οι
αξιολογήσεις των προϊσταμένων να βασίζονται πε-
ρισσότερο σε πληροφορίες ή διαδόσεις, παρά
στην αμεσότητα μιας προσωπικής σχέσης. Η συ-
γκεκριμένη έρευνα δεν οριοθετεί την απόσταση
ανάμεσα σε υφιστάμενους και προϊστάμενους, και
άρα είναι πιθανόν αποκλίσεις στις απαντήσεις τους
να οφείλονται σε αυτόν τον λόγο.

4.2.Περιορισμοί και προτάσεις 
για μελλοντικές έρευνες

Η παρούσα έρευνα δεν είναι χωρίς περιορι-
σμούς. Το μέγεθος του δείγματος είναι μικρό και
ευκαιριακό. Επομένως είναι πιθανόν τα αποτελέ-
σματα να ενέχουν θετική μεροληψία ή περιορισμό
στη διακύμανση. ωστόσο το χαμηλό ποσοστό του

μεγέθους επίδρασης και οι υψηλοί βαθμοί συμ-
φωνίας του δείκτη ICC, τόσο για το σύνολο του
πληθυσμού, όσο και για κάθε ομάδα ξεχωριστά
(προϊστάμενοι – υφιστάμενοι), επιβεβαιώνει ότι τα
δεδομένα της έρευνας δεν οφείλονται σε μερολη-
ψίες.

Παρόλο που οι συμμετέχοντες προέρχονται
από διαφορετικούς τομείς επαγγελμάτων με δια-
φορετικά εργασιακά καθήκοντα ο καθένας, προ-
έρχονται από μία συγκεκριμένη χώρα (την Ελλά-
δα). Επομένως, η αναπαραγωγή των αποτελεσμά-
των σε πληθυσμούς από διαφορετικές χώρες είναι
σημαντική για να εξεταστεί η δυνατότητα γενίκευ-
σης των είκοσι εφτά διαστάσεων σε διαφορετικά
εθνικά πλαίσια. ωστόσο, τα ηθικά χαρακτηριστι-
κά που μελετήθηκαν στην συγκεκριμένη έρευνα
πηγάζουν από την βιβλιογραφική ανασκόπηση με-
λετών, οι οποίες έγιναν σε διάφορες χώρες όπως
η Ολλανδία (Kalshoven και συν. 2011), η Αμερική
(Steinbauer, Renn, Taylor & Njoroge, 2014) και η
Γερμανία (Eisenbeiss, 2012) και κατά συνέπεια εί-
ναι πιθανό να εμφανίζουν εξωτερική εγκυρότητα.

Επιπλέον, ο τρόπος διεξαγωγής της συγκε-
κριμένης έρευνας βασίστηκε στην αξιολόγηση των
πεποιθήσεων των συμμετεχόντων, δηλαδή στο
πώς κρίνουν οι ίδιοι έναν ηθικό ηγέτη. ωστόσο,
δεν διευκρινίστηκε το ηγετικό πρότυπο που αξιο-
λογείται, δηλαδή αν πρόκειται για τον ανώτερο δι-
ευθυντή ή για τον άμεσο προϊστάμενο των συμμε-
τεχόντων. Η απουσία προσδιορισμού ηγέτη-ανα-
φοράς που θα χρησίμευε ως «οδηγός» για τις
απαντήσεις των συμμετεχόντων, πιθανόν να προ-
σανατόλισε τα αποτελέσματα σε κοινωνικώς απο-
δεκτές απαντήσεις (Trevino και συν. 2003). 

Η αξιολόγηση νέων θεωριών ηγεσίας αποτελεί
χρονοβόρα διαδικασία. Μελλοντικές έρευνες θα
πρέπει να επαναξιολογήσουν τις είκοσι εφτά δια-
στάσεις της ηθικής ηγεσίας που προέκυψαν από
την παρούσα έρευνα, δίνοντας έμφαση σε διαφο-
ρετικά οργανωσιακά περιβάλλοντα, ώστε να
εμπλουτιστεί η γνώση για τον ρόλο του πλαισίου
στην έννοια της ηθικής ηγεσίας. Επιπλέον, θα
ήταν επιθυμητό κατά την ανάλυση της έννοιας του
ηθικού ηγέτη να λαμβάνονται υπόψη όλα τα επί-
πεδα της οργανωτικής δομής (υφιστάμενοι, προϊ-
στάμενοι, ανώτερα διοικητικά στελέχη, μέτοχοι),
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κάτι που λείπει από την παρούσα βιβλιογραφία
(Dionne και συν., 2014). Προσεγγίσεις, οι οποίες
διεξάγονται με μεθοδολογικά άρτιο τρόπο, όπως
για παράδειγμα η χρήση ανεξάρτητων πληθυ-
σμών, περιορίζουν σε μεγάλο βαθμό μεροληπτι-
κές ή κοινωνικά αποδεκτές απαντήσεις. Τέλος, θε-
ωρείται απαραίτητη η δημιουργία μιας νέας κλί-
μακας, η οποία θα αξιολογεί και τις είκοσι εφτά
διαστάσεις του ηθικού ηγέτη. Μια τέτοια κλίμακα
θα δώσει νέες κατευθύνσεις στην αξιολόγηση της
ηθικής ηγεσίας, διότι θα εξετάζει την έννοια του
ηθικού ηγέτη μέσα από περισσότερες διαστάσεις
και άρα θα προσφέρει μια ολοκληρωμένη προ-
σέγγιση στην αξιολόγηση ηθικότερων συμπεριφο-
ρών στην εργασία. 

Η εις βάθος κατανόηση της έννοιας της ηθι-
κής ηγεσίας και κατ’ επέκταση η δημιουργία μιας
νέας ψυχομετρικής κλίμακας, η οποία θα περιέχει
σαφέστερη και διεξοδικότερη ανάλυση των παρα-
γόντων που συνθέτουν το προφίλ του ηθικού ηγέ-
τη, πέρα από τις θεωρητικές μπορεί να έχει και ση-
μαντικές πρακτικές εφαρμογές. Η κατασκευή ενός
έγκυρου και αξιόπιστου εργαλείου, το οποίο θα
καλύπτει όλες τις πτυχές της έννοιας της ηθικής
ηγεσίας είναι εξαιρετικά χρήσιμη για τους οργανι-
σμούς τόσο για τις διαδικασίες προσέλκυσης και
επιλογής ηθικών στελεχών, όσο και για τις διαδι-
κασίες εκπαίδευσης του ανθρώπινου δυναμικού
σε ηθικές πρακτικές. 
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In search of the characteristics of Ethical Leaders: 
An empirical study in the workplace

EIRINI-MARINA MITROPOULOU1, IOANNIS TSAOUSIS2

DESPOINA XANTHOPOULOU3, KONSTANTINOS PETRIDES4

Theories of ethical leadership differentiate on the number and type of character-
istics they adopt. Τhe purpose of the present study was to review all different the-
oretical approaches that have been presented so far in the literature, to record the
different characteristics that have been proposed , and to study empirically the

importance of these characteristics. In total, twenty-seven different dimensions of ethical leadership were iden-
tified in the international bibliography. A quantitative study was carried out and forty-one employees and
employers in organizations in the public and private sectors in Greece evaluated the significance of the twen-
ty seven dimensions. The results showed that all dimensions were appraised as important by all participants.
However, more emphasis was placed on the dimensions “Trust” and “Collaboration” and less on “Green Prac-
tices” and “Development of Ethical Vision”. The Intra-Class Correlation between employers and employees
was noteworthy (ICC = 0.91). However, statistically significant moderate differences between the evaluations
of employers and employees emerged only on the dimensions of “Integrity” and “Ethical responsibility”, with
employers showing higher scores. These results indicate that all twenty seven dimensions are relevant and
important for the definition of the concept of ethical leadership.

Keywords: Leadership, Ethical leadership, Dimension of ethical leadership.
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