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Αλέξανδρος-Σταμάτιος Αντωνίου

Εισαγωγή

Η ηγεσία βρίσκεται στον πυρήνα κάθε κοινωνικής ομάδας και
η ηθική κατέχει καθοριστικό ρόλο στην άσκηση της ηγεσίας. Η λέξη
ηθική (ethics) προέρχεται από την αρχαιοελληνική λέξη ήθος, η ο-
ποία αναφέρεται στις παγιωμένες συνήθειες. Οι Λατίνοι χρησιμο-
ποιούσαν τη λέξη moralis αναφερόμενοι σε ότι αφορά τα ήθη, από
όπου και ο όρος moral philosophy (ηθική φιλοσοφία). Ορισμένοι
μελετητές θεωρούν ότι οι λέξεις ηθική (ethics) and ηθικότητα (mo-
rality) αναφέρονται στις ίδιες ακριβώς έννοιες (Walton, 1988. Vesey
& Foulkes, 1990· Henderson, 1992).

Άλλοι υποστηρίζουν ότι αυτές οι δύο λέξεις αντιπροσωπεύουν
δύο διαφορετικούς εννοιολογικούς άξονες οι οποίοι ανήκουν και
οι δύο στο χώρο της φιλοσοφίας. Ηθική φιλοσοφία είναι ο κλάδος
της φιλοσοφίας που ασχολείται με τα ζητήματα του καλού και του
κακού τα οποία αντιμετωπίζουν οι άνθρωποι ως ενεργά (ή παθητι-
κά) μέλη μιας κοινωνικής ομάδας. Προκύπτουν κατά συνέπεια, τα
ζητήματα του καθήκοντος, των υποχρεώσεων και της υπακοής. Η
ηθικότητα (morals), όπως και η ηθική (ethics), προκύπτει από τη
συνειδητοποίηση του τι είναι καλό και κακό (Shea, 1988) και σχετί-
ζεται κατά κάποιο τρόπο με τους επίγειους και θεϊκούς νόμους που
καθορίζουν τι είναι σωστό και τι λάθος (Toffler, 1986).

Οι Bolman & Deal (1995) υποστηρίζουν ότι η ηγεσία είναι
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«μια ηθική, το χάρισμα ενός ανθρώπου» (σ. 102) και ότι η υπεροχή
της ηγεσίας προκύπτει και διατηρείται μέσω της δημιουργικής ικα-
νότητας του ηγέτη, η οποία δίνει ευκαιρίες σε όσους υπάγονται
στην εξουσία του, ώστε να είναι δημιουργικοί μέσα σε συγκεκριμέ-
να όρια. Αυτά τα όρια τίθενται προκειμένου να δημιουργηθούν
παραγωγικότερες οργανώσεις, να αυξηθεί η επιρροή του ηγέτη και
να αισθάνονται αυτοί που υπάγονται στην εξουσία του τη χαρά
της δημιουργικότητας, διαπιστώνοντας πως η δουλειά τους έχει
νόημα και αξιοπρέπεια. Ο Solomon (1993) υποστήριξε ότι η ηθική
είναι η δύναμη που καθοδηγεί τόσο την καθημερινή ζωή των αν-
θρώπων όσο και τη ζωή σε κάθε τύπο οργανισμού.

Ο Solomon αντλεί τα επιχειρήματά του από την αριστοτελική
ηθική και την έννοια της ευδαιμονίας και υποστηρίζει ότι οι πλέον
σύγχρονες θεωρίες και τεχνικές διοίκησης βασίζονται ουσιαστικά
σε πολύ παλιές αντιπαραθέσεις και στην αρχαία σοφία, η οποία
μπορεί πράγματι να είναι η δύναμη που κατευθύνει την καθημερι-
νή ζωή και την ορθή συμπεριφορά μέσα σε έναν οργανισμό. Όταν
το περιβάλλον μιας οργάνωσης δίνει έμφαση όχι μόνο στο κέρδος
αλλά και την έμπνευση και καθοδήγηση, επιτυγχάνονται περισσό-
τερα και μακροπρόθεσμα θετικά αποτελέσματα στα πλαίσια του
συγκεκριμένου οργανισμού (Collins & Porras, 1994· De Geus, 1995).

Παρόλο που η ηγεσία έχει κρυφές αναφορές στην εξουσία και
τις σχέσεις εξουσίας, δεν αποτελεί το μοναδικό και πρωταρχικό
σκοπό όπως θα ισχυριζόταν ο Νικολό Μακιαβέλι. Για τον Μακια-
βέλι, ο ηγέτης («ο Ηγεμόνας») πρέπει σε κάθε περίσταση να συμπε-
ριφέρεται με τέτοιο τρόπο ώστε να διατηρεί την εξουσία του, ακόμη
κι αν χρειαστεί να συμπεριφερθεί απάνθρωπα. Αντιμετωπίζοντας
το θέμα από την άλλη πλευρά, η ηθική φιλοσοφία του Εμάνουελ
Καντ βασίζεται στο σεβασμό και την αξιοπρέπεια κάθε ανθρώπου
ως έλλογου όντος το οποίο δεν μπορεί να χρησιμοποιηθεί για την
εξυπηρέτηση ατομικών επιδιώξεων.

Ο Καντ υποστήριξε ότι κάθε άτομο οφείλει να αναγνωρίζει τα
άλλα άτομα ως πρόσωπα άξια σεβασμού και να τους φέρεται με α-
ξιοπρέπεια, όπως θα ήθελε να του φέρονται κι εκείνα. Αν και ο
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Bowie (2000) έχει υποστηρίξει ότι η καντιανή θεωρία της ηγεσίας
«είναι ένα τόσο οξύμωρο σχήμα όσο και η ίδια η ηθική των επιχει-
ρήσεων» (σ. 185), γίνεται προσπάθεια να καταρριφθεί η παραδο-
σιακή άποψη που δέχεται ότι η ηγεσία είναι συνώνυμη με την ιε-
ραρχία και τον ελιτισμό, προτείνοντας μια καντιανή θεωρία της η-
γεσίας που επιτρέπει στον ηγέτη να σέβεται και να ενισχύει με κάθε
δυνατό τρόπο την αυτονομία των οπαδών του.

Μια καντιανή προοπτική

Μια βασική έννοια στην καντιανή θεωρία της ηγεσίας είναι η
γνωστική ταύτιση μεταξύ ηγετών και μελών. Μέσα σε κοινότητες,
τις οποίες ο Καντ ονομάζει βασίλεια σκοπών, τα μέλη είναι εξίσου
ηγέτες και υπήκοοι. Οι οργανισμοί δεσμεύονται από ορισμένες αρ-
χές οι οποίες προάγουν τη διαμόρφωση κανόνων και κωδίκων συ-
μπεριφοράς και θεσπίζονται από άτομα που αποδέχονται την ύ-
παρξή τους ως νομοθέτες. Η συντελεστική άποψη για την ηγεσία
χάνει ως ένα βαθμό την ισχύ της, καθώς επιτρέπει όλα τα δυνατά
μέσα προκειμένου να επιτευχθεί ο τελικός σκοπός, ακόμη κι αν αυ-
τά τα μέσα είναι ανήθικα.

Ο O’Toole (2003) υποστηρίζει ότι το συγκυριακό μοντέλο πε-
ριέχει ένα εγγενές ηθικό σφάλμα: το σχετικισμό. Ο σχετικισμός, ως
σύστημα πεποιθήσεων, δέχεται ότι δεν υπάρχει διάκριση μεταξύ
σωστής και λανθασμένης συμπεριφοράς και ότι, ακόμη κι αν υ-
πάρχει, δεν έχει καμία σχέση με τη σφαίρα των πρακτικών ζητημά-
των παρά μόνο με τις προσωπικές ανησυχίες κάθε ατόμου. Ο συγ-
γραφέας απέδειξε ότι από τον σχετικιστή ηγέτη «λείπει η ηθική πυ-
ξίδα» - εννοώντας ότι του λείπουν ηθικές αρχές όπως η τήρηση των
υποσχέσεων, η πίστη και ο σεβασμός. Έχει την τάση να συμπεριφέ-
ρεται με τέτοιο τρόπο που θα αποδειχτεί τελικά ικανός να ανατρέ-
ψει την εμπιστοσύνη των οπαδών του.

Οι επαγγελματικές οργανώσεις συνιστούν βασίλεια σκοπών
μέσα στα οποία τα άτομα αλληλεπιδρούν ως ηθικά και όχι ως ανή-
θικα όντα. Αυτή η αλληλεπίδραση μέσα σε εκείνα τα συγκεκριμένα
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περιβάλλοντα υπόκειται αυτόματα σε ηθικούς κανόνες και νόμους,
ενώ αυτά παύουν να συνδέονται αποκλειστικά με οικονομικούς
σκοπούς. Επομένως η αλληλεπίδραση μεταξύ του ηγέτη και των υ-
φισταμένων διαφοροποιείται, δεν έχει πλέον σχέση απλώς με τις
οικονομικές συναλλαγές και την συγκυριακή αλληλεπίδραση, υ-
πόκειται σε ηθικούς κανόνες. Ο ηγέτης δεν είναι πια αυτός που ε-
πιβάλλει τις αποφάσεις, γίνεται μάλλον αυτός που προτείνει τις α-
ποφάσεις. Οι υφιστάμενοι δεν ακολουθούν πλέον τις αποφάσεις
χωρίς να κρίνουν, είναι ενεργά και ισότιμα μέλη στη διαδικασία
λήψης αποφάσεων (Bowie, 2000).

Η καντιανή θεωρία της ηγεσίας θα απέρριπτε ίσως τις θεωρίες
της συναλλακτικής ηγεσίας (transactional leadership), οι οποίες
βασίζονται στο εύρος των καταστασιακών μεταβλητών (situational
variables) και μπορούν να επηρεάσουν τη συμπεριφορά του ηγέτη,
που βασίζεται σε συγκυριακές αμοιβές και τιμωρίες (contingent re-
wards and punishments) και στις διάφορες συνθήκες που καθι-
στούν τον ηγέτη εξαρτώμενο από τις καταστάσεις (Strube & Graad,
1981· Hoskins & Morley, 1986). Αυτό που ενδεχομένως εκπλήσσει
περισσότερο είναι ότι η καντιανή θεωρία της ηγεσία θέτει περιορι-
σμούς και στις θεωρίες της μετασχηματιστικής ηγεσίας (transfor-
mational leadership) και αμφισβητεί τον χαρισματικό ηγέτη.

Ηθική, Μετασχηματιστική Ηγεσία και Επικρίσεις

Η ηγεσία και η ηθική έχουν αναλυθεί ευρύτατα και έχουν α-
ποτελέσει το αντικείμενο μελέτης πολλών συγγραφέων και ερευνη-
τών (Kouzes & Posner, 1993· Wren, 1996). Έχει αποδειχτεί ότι η η-
θική ηγεσία συνδέεται κι εξαρτάται από τις ηθικές αξίες και το ό-
ραμα του ηγέτη το οποίο αποδέχονται ή αποδοκιμάζουν οι οπαδοί
του. Οι Bass & Steidlmeier (1998) υποστήριξαν ότι η μετασχηματι-
στική ηγεσία συνδέεται στενά με το σύγχρονο ηθικό προβληματι-
σμό, ο οποίος εκτός από τον ηθικό κι ενάρετο χαρακτήρα περιλαμ-
βάνει και σημαντικές ιδέες-ιδανικά όπως η εμπιστοσύνη, η ελευθε-
ρία και η δικαιοσύνη.
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Η δύναμη της συναλλακτικής ηγεσίας, η οποία εμπεριέχει συ-
γκυριακές αμοιβές και τιμωρίες, βασίζεται στο γεγονός ότι παρέχει
κίνητρα στους υφιστάμενους μέσω της ενεργητικής διοίκησης με ε-
ξαιρέσεις (παρακολουθούνται κι ελέγχονται οι επιδόσεις και στη
συνέχεια διορθώνονται οποιαδήποτε λάθη των υφισταμένων) και
μέσω της παθητικής διοίκησης με εξαιρέσεις (passive management
by exception). Με την τακτική αυτή ο ηγέτης παρατηρεί παθητικά
τις ενέργειες των υφιστάμενων προτού παρέμβει - ανταμείβει κατά
περίπτωση την εξαιρετική συμπεριφορά μέσα στην οργάνωση ή α-
φήνει τους υφιστάμενους να ενεργούν ελεύθερα (laissez-faire) α-
ποφεύγοντας να καθοδηγεί. Ο συναλλακτικός ηγέτης έχει ως στόχο
να επιτύχει με οποιονδήποτε τρόπο την υπακοή των υφιστάμενών
του, χωρίς να λαμβάνει υπόψη τα ιδανικά και τις αξίες τους.

Οι μετασχηματιστικοί ηγέτες, αντίθετα, έχουν ένα προφίλ που
βασίζεται στις αξίες (Krishnan, 2001). Οι αξίες διαμορφώνουν τις
προσωπικότητες των ατόμων (Posner & Schmidt, 1992) συνιστώ-
ντας τις πεποιθήσεις, τις επιθυμητές συμπεριφορές, τη σχετική ση-
μασία που έχει ο τρόπος με τον οποίο συμπεριφέρεται κανείς και ο
τρόπος με τον οποίο επιδιώκει σημαντικούς στόχους (Shwartz,
1992· Feather, 1994). Στην ιδέα του ηγετικού χαρίσματος ή της εξι-
δανικευμένης επιρροής είναι βαθιά θεμελιωμένες οι έννοιες των α-
ξιών, των υψηλών στόχων και του οράματος. Η εξατομικευμένη α-
ξιολόγηση, αναγνωρίζοντας τη μοναδικότητα κάθε ατόμου, παρέ-
χει δυνατότητες τόσο για την προσωπική ανάπτυξη όσο και για την
ανάπτυξη του οργανισμού. Η παροχή πνευματικών ερεθισμάτων
βοηθά τους υφιστάμενους να βρουν δημιουργικές λύσεις και η πα-
ροχή κινήτρων που εμπνέουν τους βοηθάει να τολμούν και να επι-
διώκουν υψηλούς στόχους. Ο μετασχηματιστικός ηγέτης ενεργεί ω-
θούμενος από ηθική ωριμότητα, η οποία με τη σειρά της εξυψώνει
ηθικά τους υφιστάμενούς του (Burns, 1978).

Τα πορίσματα των σχετικών ερευνών δείχνουν ότι οι σχετιζό-
μενες με την εργασία αξίες ήταν ένα μέσο προσδιορισμού της συ-
χνότητας των τακτικών επιρροής που χρησιμοποιήθηκαν, όταν ε-
πανεξετάστηκαν ένα χρόνο αργότερα (Blickle, 2000). Από άλλες έ-
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ρευνες διαπιστώθηκε ότι οι μετασχηματιστικοί ηγέτες χρησιμο-
ποιούσαν κατά πολύ λιγότερο την ευνοιοκρατία και τη δωροδοκία,
γεγονός που αποδεικνύει τη σημασία αξιών όπως η δικαιοσύνη και
η εντιμότητα για αυτούς τους ηγέτες (Banerji & Krishnan, 2000). Οι
ίδιοι ερευνητές υποστηρίζουν ότι ηγέτες είναι εκείνοι από τους ο-
ποίους η κοινωνία απαιτεί να λαμβάνουν τις σωστές αποφάσεις, να
θέτουν τις βάσεις της οργάνωσης σύμφωνα με το όραμα, τις πεποι-
θήσεις και τις αξίες τους. Υποστηρίζουν επίσης ότι ο ρόλος του ηγέ-
τη τον υποχρεώνει εκτός των άλλων, να προβαίνει σε ορθές ηθικές
επιλογές (Sekhar, 1997).

Ποιές είναι όμως οι σωστές επιλογές και τι είναι ηθικό στον ε-
παγγελματικό χώρο; Οι Kanungo & Mendonca (1996) υποστήριξαν
ότι ηθικός τρόπος συμπεριφοράς μέσα σε έναν οργανισμό είναι αυ-
τός που εξυπηρετεί περισσότερο τις καλές πρακτικές του οργανι-
σμού και τις ιδέες-ιδανικά που συνδέονται με την ηθικότητα. Εκεί-
νοι οι οργανισμοί που διαθέτουν ισχυρή κουλτούρα και ξεκάθαρες
αξίες, μπορούν να αυξήσουν τις πιθανότητές τους να εξασφαλί-
σουν μεγαλύτερη επιτυχία και διάρκεια. (Heskett & Schlesinger,
1996). Αν και έχουν διεξαχθεί πολλές μελέτες με σκοπό να διερευ-
νηθεί ο συναλλακτικός και μετασχηματιστικός τρόπος ηγεσίας και
τα αποτελέσματά τους, υπάρχουν πολλά ακόμη για έρευνα όσον
αφορά αυτές τις στρατηγικές και τη σχέση τους με τις πεποιθήσεις
και τις αξίες (Bass, 1999).

Η Σκοτεινή Πλευρά του Ηγετικού Χαρίσματος

Το ηγετικό χάρισμα είναι το σπάνιο χαρακτηριστικό που δια-
θέτει ένα άτομο ώστε να επιτυγχάνει την αφοσίωση των άλλων
στον ίδιο ή σε ορισμένους υψηλούς στόχους. Από το ηγετικό χάρι-
σμα εκπορεύονται πολύ έντονα συναισθήματα και συναισθηματι-
κές αντιδράσεις. Στοιχειοθετώντας έναν ακριβέστερο ορισμό, οι
Yammarino, Dubinsky, Comer & Jolson (1997) αναφέρουν ότι χα-
ρισματική ηγεσία είναι εκείνη η οποία «συνεπάγεται μια σπάνια έ-
νωση ανάμεσα σ’ έναν ηγέτη και τους οπαδούς του, η οποία εξηγεί
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τις εξαιρετικές επιδόσεις και τα επιτεύγματα ατόμων και ομάδων
εργασίας…».

Οι χαρισματικοί ηγέτες είναι ικανοί να αλλάζουν την αυτο-
αντίληψη των οπαδών τους, η οποία μορφοποιείται με βάση τις
προσωπικές τους αξίες, ώστε αυτοί να ταυτιστούν με την ομάδα και
τις συλλογικές αξίες του οργανισμού. (Fry, 2003). Οι Ehrart & Klein
(2001) διερεύνησαν το ζήτημα, εάν με βάση τις αξίες και την προ-
σωπικότητα ενός ηγέτη μπορεί να προβλεφθεί η προτίμηση των υ-
φιστάμενων για τη χαρισματική ηγεσία σε σύγκριση με την προσα-
νατολισμένη στη σχέση και την προσανατολισμένη στο έργο ηγε-
σία. Οι συγγραφείς διαπίστωσαν ότι οι προτιμήσεις των οπαδών
για χαρισματικούς ηγέτες διέφεραν και επιπλέον ότι οι προτιμήσεις
τους σχετικά με την ηγεσία μπορούσαν να προβλεφθούν με βάση
τα χαρακτηριστικά και τις αξίες τους.

Το ηγετικό χάρισμα δεν διαθέτει όμως και μια σκοτεινή πλευ-
ρά; Δεν είναι δυνατό ένα χαρισματικό άτομο να εκμεταλλευτεί τη
μεγάλη επιρροή που έχει στους ανθρώπους; Κατά την ιστορική
διαδρομή έχουν υπάρξει διάσημοι χαρισματικοί ηγέτες οι οποίοι
εκμεταλλεύτηκαν με το χειρότερο τρόπο το χάρισμά τους αυτό, πα-
ρουσιάζοντας στον κόσμο την πιο σκοτεινή πλευρά του ηγετικού
χαρίσματος. Ηγέτες όπως ο Αδόλφος Χίτλερ οδήγησαν, μέσω της ε-
πιρροής τους, τούς οπαδούς τους στο σημείο να επιδοκιμάσουν τις
πιο ανήθικες πράξεις. Η εμπιστοσύνη αποτελεί δομικό στοιχείο της
χαρισματικής ηγεσίας (Solomon, 1998) και βασίζεται σε συναισθη-
ματικές αντιδράσεις έναντι ενεργειών σύμφωνες προς τη λογική.
Όταν κάτι τέτοιο δεν συμβαίνει και όταν οι οπαδοί επιδίδονται σε
εμπαθείς πράξεις λόγω της αφοσίωσής τους σε έναν ηγέτη ο οποίος
ενεργεί προς ίδιον όφελος, γίνεται λόγος για το «πρόβλημα Χίτ-
λερ» (Ciulla, 1998).

Ηθική, Ηγεσία και Κουλτούρα

Οι οργανισμοί είναι κοινωνικά συστήματα ζωτικής σημασίας,
τα οποία επηρεάζονται από τις ηθικές αξίες των ατόμων που τα α-
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παρτίζουν (Buller, Kohls & Anderson, 1991). Η ηθική, όπως και η
ηγεσία, εξαρτάται από την κουλτούρα και είναι χαρακτηριστική
της συγκεκριμένης χώρας στην οποία εφαρμόζεται (Bass, 1997.

House και συν., 1998). Όπως άλλωστε θα ήταν αναμενόμενο δεν υ-
πάρχει απόλυτη ομοφωνία σχετικά με το τι είναι ηθικό στο σύνολο
των σύγχρονων πολιτισμικών πλαισίων. Στις Αραβικές χώρες, για
παράδειγμα, η καταπίεση των γυναικών θεωρείται αποδεκτή, ανε-
κτή και ηθικώς ορθή, ενώ σε άλλες χώρες, όπως οι ΗΠΑ, σαφώς και
δεν μπορεί να γίνει αποδεκτή. Η ηθική επομένως σχετίζεται με τους
νόμους και τους κανόνες που ισχύουν σε κάθε κουλτούρα. Επιπλέ-
ον, εφόσον οι νόμοι δεν είναι οριστικοί και αμετάκλητοι αλλά με-
ταβάλλονται με το πέρασμα του χρόνου, η ηθική έχει και χρονικά
εξαρτώμενο χαρακτήρα. Για παράδειγμα, στην Αμερική του 1960,
οι έγχρωμοι και οι λευκοί δεν επιτρεπόταν να δειπνούν μαζί και ή-
ταν ηθικά ορθό να τρώνε σε διαφορετικούς χώρους, ενώ σήμερα
μια τέτοια συμπεριφορά θεωρείται ανήθικη και προπάντων παρά-
νομη (Lucas, 1987).

Ο Hofstede (1997) παρουσίασε ένα απλό σύστημα προκειμέ-
νου να αναλύσει την κουλτούρα σε σχέση με τις ηθικές αξίες και
πρακτικές και να αποδείξει ότι αυτές διαθέτουν καθολική ισχύ.
Διαπίστωσε ότι ορισμένες αξίες όπως η φιλία, η ιδιοκτησία και η ε-
ντιμότητα ισχύουν σε όλες τις κουλτούρες και παρατηρούνται σε
διαφορετικές χώρες με διαφορετικό πολιτισμικό υπόβαθρο Από
την άλλη πλευρά, απέδειξε επίσης ότι τα κοινωνικά ήθη διαφέρουν
σημαντικά ανάλογα με την κουλτούρα (Steidlmeier, 1995). Οι
Sarros & Santora (2001) διερεύνησαν τον προσανατολισμό των α-
ξιών 181 υπαλλήλων και τον τρόπο που αυτές συνδέονται με τη
συμπεριφορά των ηγετών τους και βρήκαν ότι ο προσωπικός προ-
σανατολισμός σε αξίες όπως η εντιμότητα και η φιλανθρωπία συν-
δεόταν στενά με συμπεριφορές μετασχηματιστικής ηγεσίας. Οι Ιά-
πωνες και Αυστραλοί ηγέτες φάνηκε ότι είχαν παρόμοιο προσανα-
τολισμό αξιών, ενώ οι Κινέζοι ηγέτες εμφανίζονταν να διαφέρουν
σημαντικά από τους Αυστραλούς, Ιάπωνες και Ρώσους ομόλογούς
τους εξαιτίας κυρίως των κολεκτιβιστικών τους αντιλήψεων.
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Ηθικά Ατοπήματα της Ηγεσίας

Ο O’Toole (2003) υποστήριξε ότι τα ηθικά ατοπήματα της ηγε-
σίας οφείλονται στην πεποίθηση ότι δεν υπάρχουν γενικές αλήθειες
και αντικειμενική γνώση. Το μοντέλο του συγκυριακού θεωρείται
από πολλούς συγγραφείς εσφαλμένο, επειδή συνδέεται με το σχετι-
κισμό, το δόγμα, δηλαδή, που ισχυρίζεται ότι όλα σχετίζονται με
τις περιστάσεις και εξαρτώνται από καταστασιακές μεταβλητές. Υ-
ποστηρίζεται ότι από τη στιγμή που για την ηγεσία δεν υπάρχουν
αλήθειες που επιδέχονται γενίκευση, κατά συνέπεια δεν θεωρείται
εφικτή και η διδασκαλία της ηγετικής συμπεριφοράς. Η αλήθεια
είναι ότι υπάρχουν ορισμένες μόνο γενικές αλήθειες, αλλά δεν α-
ξιοποιούνται από τους ηγέτες που δεν γνωρίζουν τι πρέπει να ανα-
ζητήσουν και που να το αναζητήσουν. Αυτό οφείλεται στο ότι τα
πάντα είναι σχετικά και εξαρτώνται από τις διάφορες περιστάσεις
στις οποίες το πρόσωπο που ενεργεί συμπεριφέρεται με τέτοιο τρό-
πο ώστε να διατηρήσει την εξουσία του, όπως ο Ηγεμόνας του Μα-
κιαβέλι.

Ένα συνηθισμένο επιχείρημα, όταν η ηγεσία διολισθαίνει σε
ηθικά ατοπήματα, είναι ότι η συμπεριφορά του ηγέτη είναι αμορα-
λιστική. Δεν δημιουργούνται ερωτήματα σχετικά με την ηθικότητα
της εξουσίας. Οι Ludwig & Longenecker (1993) υποστηρίζουν ότι
είναι εκπληκτικό το πόσο δεδομένη θεωρείται η ανηθικότητα της
πολιτικής, των ενεργειών και των αποφάσεων της, όταν η ηγεσία
πέφτει σε ηθικά ατοπήματα. Ο Price (2000) ισχυρίζεται ότι η σημα-
ντικότερη αντίληψη για τους αμοραλιστές ηγέτες είναι ότι παρόλο
που γνωρίζουν ότι η ενέργειά τους είναι εσφαλμένη, διαθέτουν ω-
στόσο κίνητρα για να την πραγματοποιήσουν. Στην προσπάθεια
ερμηνείας του συγκεκριμένου φαινομένου, ο συγγραφέας προτεί-
νει δύο ερμηνείες: τη βουλητική και γνωσιακή εξήγηση της ανθρώ-
πινης ανηθικότητας.

Η βουλητική φύση και εξήγηση των ηθικών ατοπημάτων της
ηγεσίας βασίζεται στην υπόθεση (ή την παραδοχή;) ότι η ανθρώπι-
νη φύση είναι εγωκεντρική. Υπό αυτή τη σκοπιά, η ηθική συμπερι-
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φορά ενός ανθρώπου θεωρείται ότι βρίσκεται σε διαρκή ανταγωνι-
σμό με τα προσωπικά του συμφέροντα και οφέλη. Σύμφωνα με τον
Price, ένα άτομο θα ενεργήσει ηθικά, έχοντας όμως υπόψη ότι η α-
νήθικη συμπεριφορά τιμωρείται, όταν αποκαλύπτεται. Διευρύνο-
ντας τη συγκεκριμένη άποψη, ένα άτομο που υπηρετεί τους δικούς
του σκοπούς και συμφέροντα, θα καταφύγει σε ανήθικες συμπερι-
φορές, όταν δεν θα έχει πλέον στη διάθεσή του κανένα ηθικό μέσο.
Στην περίπτωση αυτή, τα ηθικά ατοπήματα συνδέονται με τη γνώση.

Η γνωσιακή εξήγηση των ηθικών αποτυχιών της ηγεσίας βασί-
ζεται στο γεγονός ότι οι γνωσιακές προκλήσεις της ηθικής συμπε-
ριφοράς αποτελούν σφάλματα σχετικά με το τι είναι ηθικά αποδε-
κτό, απαιτούμενο, επιτρεπόμενο ή απαγορευμένο. Το ηθικό ατό-
πημα αναφέρεται στην άρνηση συμμόρφωσης στους ηθικούς κανό-
νες. Αυτά τα σφάλματα είναι είτε σφάλματα περιεχομένου είτε
σφάλματα έκτασης. Τα σφάλματα σχετικά με το περιεχόμενο του τι
είναι ηθικά αποδεκτό αποτελούν μια εσφαλμένη στάση απέναντι
σε εκείνες τις ενέργειες που είναι ηθικά επιτρεπτές. Τα σφάλματα
σχετικά με την έκταση του τι είναι ηθικά αποδεκτό αποτελούν εκεί-
νες τις εσφαλμένες πεποιθήσεις σχετικά με την ηθική κατάσταση
των ατόμων που συγκροτούν μια ηθική κοινότητα – όπως αυτή έχει
διαμορφωθεί ως έννοια από την αντίληψη ότι κάθε ανθρώπινη
κοινότητα απαρτίζεται από ηθικά άτομα. Συνεπώς, οι γνωσιακές
ηθικές αποτυχίες είναι βαθιά ριζωμένες στον τρόπο με τον οποίο
κάθε άτομο αντιλαμβάνεται τι είναι ηθικό και τι όχι.

Πολλοί μελετητές έχουν υποστηρίξει πλήθος διαφορετικών αι-
τίων προκειμένου να εξηγήσουν την ανήθικη συμπεριφορά και
τους λόγους για τους οποίους αυτή η συμπεριφορά συναντά γόνι-
μο έδαφος ανάπτυξης στους οργανισμούς (Kanungo & Mendonca,
1996˙ Nahavandi, 1997). Αυτού του είδους οι συμπεριφορές βασί-
ζονται συχνά στο γεγονός ότι οι ηγέτες δεν υπόκεινται στους ίδιους
κανόνες που ισχύουν για τους υφιστάμενούς τους. Οι Banerji &
Wrishnan (2000) πραγματοποίησαν μια εμπειρική μελέτη με στόχο
να διερευνήσουν τη σχέση ανάμεσα στην προτίμηση των ηγετών
για ανήθικη συμπεριφορά και τέσσερις παράγοντες μετασχηματι-
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στικής ηγεσίας: α) ηγετικό χάρισμα, β) εξατομικευμένη εκτίμηση, γ)
παροχή κινήτρων που εμπνέουν και δ) παροχή γνωστικών ερεθι-
σμάτων. Οι συγγραφείς χρησιμοποίησαν πέντε ηθικά σενάρια τα
οποία περιελάμβαναν την ευνοιοκρατία, το ηγετικό χάρισμα, τη
δωροδοκία, το προσωπικό κέρδος, το ψεύδος και τη συμπεριφορά
που θέτει σε κίνδυνο το φυσικό περιβάλλον.

Παραδόξως, τα αποτελέσματα της μελέτης αποκάλυψαν ότι οι
συμπεριφορές της μετασχηματιστικής ηγεσίας δεν συνδέονταν α-
παραίτητα με την ηθική και την ηθικότητα. Οι ερευνητές υποστή-
ριξαν ότι η παραπάνω διαπίστωση γεννά πολλά σημαντικά ερωτή-
ματα σχετικά με την μετασχηματιστική ηγεσία, η οποία θεωρείται
ως η πλέον αποτελεσματική μορφή ηγεσίας, καθώς και σχετικά με
τους μετασχηματιστικούς ηγέτες οι οποίοι θεωρείται ότι έχουν με-
γάλη επιρροή στους οργανισμούς και στην κοινωνία ως σύνολο.

Πρακτικές Συνέπειες και Συμπεράσματα

Η ηγεσία στη σύγχρονη κοινωνία έχει ανάγκη από τη δια-
μόρφωση νέων εννοιών και θεωριών. Ο Esteban (2000) υποστηρίζει
ότι η ηγεσία συνιστά «την ικανότητα του συστήματος, η οποία δια-
χέεται και καλλιεργείται μέσα στους οργανισμούς, να βρίσκει κα-
τεύθυνση, να υποβοηθά τις διαδικασίες που εξασφαλίζουν την α-
νανέωση και να «διαχειρίζεται» τα συστημικά και ανθρώπινα πα-
ράδοξα που είναι ενδημικά σε αυτούς τους οργανισμούς» (σ. 207).
Η συστημική ηγεσία είναι μια ηθική ηγεσία καθώς προάγει την αυ-
τονομία και την αξιοπρέπεια, την προσωπική ανάπτυξη, την απο-
τελεσματικότητα και την αναγέννηση του οργανισμού μέσω βέλτι-
στων και ηθικών πρακτικών. Η συστημική ηγεσία όχι μόνο συμ-
βάλλει στην επιβίωση του οργανισμού, αλλά και επινοεί νέους
τρόπους για να επιφέρει αλλαγές και να ανανεώσει τους οργανι-
σμούς στη σύγχρονη μεταβιομηχανική κοινωνία (Kezbom, 1998).

Επιπλέον, αναφέρεται σε όλους τους τομείς του οργανωσιακού
περιβάλλοντος και βασίζεται στην ελευθερία των εργαζόμενων να
είναι δημιουργικά μέλη μέσω αποτελεσματικών και ηθικών επιλο-
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γών (Edgeman & Dahlgaard, 1998˙ Edgeman & Scherer, 1999). Ο
Wenger (1998) υποστηρίζει ότι η συστημική ηγεσία είναι βαθιά η-
θική και υποθάλπει το κοινωνικό πνεύμα διότι παρακινεί τα μέλη
της να συμμετέχουν ενεργά και να αφοσιώνονται στο σκοπό τους
αλλά και στους άλλους. Τα άτομα θα συμμορφωθούν με τους κα-
νόνες του οργανισμού και θα ταυτιστούν με την ηθική της, επειδή
θα συμβάλλουν στην εντατική προσπάθεια του οργανισμού να επι-
τύχει και να διαπρέψει. Η συστηματική ηγεσία είναι ηθική διότι
ενθαρρύνει την αυτονομία και τη δημιουργικότητα μέσα από την
αναζήτηση κοινών στόχων και πρακτικών.

Ο Bowie (2000), βασιζόμενος στην ηθική φιλοσοφία του Εμά-
νουελ Καντ και τις έννοιες της αυτονομίας και της αξιοπρέπειας,
πρότεινε πέντε καθοδηγητικές αρχές οι οποίες μπορούν να μετα-
μορφώσουν τους οργανισμούς μέσω του ήθους ως βασιλείου σκο-
πών (τη διατύπωση της κατηγορικής προσταγής). Καθώς ο ηγέτης
είναι περισσότερο αυτός που προτείνει παρά αυτός που επιβάλλει
αποφάσεις, ο συγγραφέας υποστηρίζει ότι ο καντιανός (ηθικός) η-
γέτης λαμβάνει υπόψη τα συναισθήματα όλων των ατόμων που ε-
πηρεάζονται ή μπορεί να επηρεαστούν από τις αποφάσεις που
λαμβάνει.

Επομένως, ο ηθικός ηγέτης ενδιαφέρεται για την κοινότητα
στο σύνολό της και όχι για ένα συγκεκριμένο πρόσωπο. Επιπλέον,
ο ηθικός ηγέτης απαιτεί από όλα τα άτομα που επηρεάζονται από
τους κανόνες του οργανισμού να συμμετέχουν στον καθορισμό αυ-
τών των κανόνων προτού αυτοί τεθούν σε ισχύ. Μια από τις σημα-
ντικότερες βασικές αρχές που προτείνονται μέσα σε αυτό το σύ-
στημα είναι ότι κάθε ηγέτης έχει την υποχρέωση να εξασφαλίσει ότι
όλες οι οργανωσιακές σχέσεις και οι σχέσεις μεταξύ των μελών α-
ναπτύσσονται βάσει πνεύματος δικαιοσύνης. Υπάρχει τέλος, ένα
αντι-ωφελιμιστικό κριτήριο: ο ηθικός ηγέτης δεν θα αποφασίσει να
θυσιάσει την ανθρώπινη υπόσταση μιας ομάδας εις βάρος μιας άλ-
λης λόγω του αριθμητικού πλεονεκτήματος.

Οι σύγχρονοι, διαρκώς μεταβαλλόμενοι μεταβιομηχανικοί
οργανισμοί, οι οποίοι αντιμετωπίζουν συνεχείς και ριζικές δομικές
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αλλαγές και προκλήσεις, καθώς και κοινωνικές, περιβαλλοντικές
και οικονομικές αλλαγές, θα πρέπει να θεωρηθούν «ανοιχτά συ-
στήματα» (Scott, 1998), τα οποία θα επιτρέπουν στα μέλη τους να
είναι δημιουργικά, θα διαμορφώνουν τους οργανισμούς και επι-
πλέον θα εξασφαλίζουν την επιβίωσή τους (Esteban, 2000). Οι ση-
μερινοί οργανισμοί επαναπροσδιορίζονται (Hatch, 1999) ως πολύ-
πλοκες ενώσεις λόγω των πολλαπλών και πολύπλοκων σχέσεων
που διαμορφώνονται και είναι αλληλοσυνδεόμενες και προσαρμο-
στικές, επειδή αναπτύσσονται σύμφωνα προς τις αλλαγές χωρίς να
χάνουν τον πρωταρχικό σκοπό τους.

Επιπρόσθετα, αποτελούν και συστήματα, επειδή είναι σε θέση
να επιβιώνουν μέσα από αυτές τις αλλαγές εξασφαλίζοντας συγ-
χρόνως ότι θα παραμείνουν μέρος τους (Collier & Esteban, 1999).
Στους σύγχρονους μεταβιομηχανικούς οργανισμούς, οι επιδιώξεις
και οι στόχοι δεν τίθενται και δεν θα πρέπει να τίθενται πλέον από
εκείνους που έχουν στη διάθεσή τους τα μέσα της εξουσίας, όπως
στους παραδοσιακούς ιεραρχικούς οργανισμούς. Οι μελλοντικές έ-
ρευνες και πρακτικές θα πρέπει να εστιάσουν στους τρόπους προα-
γωγής των ηθικών χαρισμάτων, της γνώσης και της ικανότητας για
άσκηση ηγεσίας σε όλο το οργανωσιακό πλαίσιο (Ghoshal &
Bartlett, 1998· Bennis, 1999· Wheatley, 1999).
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