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Οργανωσιακό αξιακό σύστημα 

Οι οργανωσιακές αξίες θεωρού-
νται καθοριστικές για τη διαμόρφωση 
των ορθών δράσεων των σύγχρονων 
οργανισμών. Οι αξίες ασκούν σημα-
ντική επίδραση στην προσωπικότητα 
των ανθρώπων μορφοποιώντας τις πε-
ποιθήσεις, τις επιθυμητές συμπεριφο-
ρές καθώς επίσης και τη σημασία του 
τρόπου συμπεριφοράς και του τρόπου 
επιδίωξης καθορισμένων στόχων. Οι 
οργανωσιακές αξίες για την πλειονό-
τητα των μελών των επιχειρήσεων συ-
νιστούν πολλές φορές σταθερά κα ισχυ-
ρά κριτήρια διαμόρφωσης της επαγ-
γελματικής τους σταδιοδρομίας αλλά 
και την επιλογή επαγγέλματος ακόμη 
(Balsamo, Lauriola, & Saggiino, 2013). 

Η πλέον συνήθης κατηγοριοποίηση 
των οργανωσιακών/εργασιακών αξιών 
αναφέρεται στις εσωτερικές και εξω-
τερικές. Τα άτομα με εσωτερικές ερ-
γασιακές αξίες εστιάζουν στις ευκαι-
ρίες για αξιοποίηση των ικανοτήτων 
τους, στην αυτοδιάθεση και στην επαγ-
γελματική ικανοποίηση, ενώ τα άτομα 
με εξωτερικές εργασιακές αξίες επι-
κεντρώνονται στις εξωτερικές αμοιβές 
της εργασίας τους, επί παραδείγματι, 

αμοιβή και ασφάλεια (Jin & Rounds, 
2012). Διαχρονικές μελέτες στα αποτε-
λέσματα των εργασιακών αξιών έχουν 
καταδείξει ότι αμφότερα τα προα-
ναφερθέντα είδη εργασιακών αξιών 
«προβλέπουν» το είδος της ανταμοι-
βής που λαμβάνουν τα άτομα από την 
εργασία τους (Johnson & Monserud, 
2010). Πιο συγκεκριμένα, οι εσωτε-
ρικές αξίες συνδέονται κυρίως με 
εσωτερικές ανταμοιβές, όπως είναι η 
ενασχόληση με ένα ενδιαφέρον επάγ-
γελμα, η δυνατότητα αυτονομίας και οι 
παρεχόμενες ευκαιρίες μάθησης. Από 
την άλλη πλευρά, οι εξωτερικές αξίες 
σχετίζονται με εξωτερικές ανταμοιβές, 
όπως είναι η επαγγελματική ασφάλεια 
και το υψηλό εισόδημα (Johnson & 
Mortimer, 2011).

Σύμφωνα με τη θεωρία του αυτο-
προσδιορισμού (Ryan & Deci, 2000), 
οι εσωτερικές και εξωτερικές εργα-
σιακές αξίες παρέχουν διαφορετικές 
πηγές κινητοποίησης για την επιτυχή 
μετάβαση ενός νεαρού ατόμου από τις 
σπουδές προς την εργασία. Τα εσωτε-
ρικά κίνητρα αντανακλούν μεγαλύτε-
ρα επίπεδα αυτονομίας και, κατ’ επέ-
κταση, εργασιακής δέσμευσης ενθαρ-
ρύνοντας την ενίσχυση της επαγγελ-
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ματικής ικανοποίησης. Επιπρόσθετα, 
η εσωτερική παρώθηση σχετίζεται με 
την αυτόνομη διαχείριση της επαγγελ-
ματικής σταδιοδρομίας από τον εργα-
ζόμενο και την εκτέλεση προληπτικών 
δράσεων (Quigley & Tymon, 2006). 

Αντίθετα, τα εξωτερικά κίνητρα 
συνδέονται με υψηλότερα επίπεδα 
άγχους και επαγγελματικής εξουθέ-
νωσης και με χαμηλότερα επίπεδα 
ευζωίας. Στα πλαίσια της εργασίας, ο 
προσανατολισμός βάσει εξωτερικών 
εργασιακών αξιών σχετίζεται αρνητι-
κά με τη βιωσιμότητα του οργανισμού, 
την επαγγελματική ικανοποίηση και 
την εργασιακή δέσμευση και θετικά με 
το κοινωνικό φαινόμενο της σύγκρου-
σης εργασίας-οικογένειας (van Beek, 
Taris, & Schaufeli, 2011).

Σύμφωνα με τη γνωστική προσέγγι-
ση, ως αξίες ορίζονται οι αφηρημένες 
αντιλήψεις του επιθυμητού (Rohan, 
2000). Έχει επισημανθεί ότι οι άνθρω-
ποι διαφέρουν περισσότερο ως προς 
τον καθορισμό των αξιακών προτε-
ραιοτήτων τους και λιγότερο ως προς 
την υιοθέτηση ή όχι ορισμένης συ-
γκεκριμένης αξίας. Μια διαφορετική 
ερευνητική κατεύθυνση αντιμετωπίζει 
τις ατομικές και συλλογικές αξίες ως 
διακριτά φαινόμενα υποστηρίζοντας 
με τον τρόπο αυτό ότι και οι οργανι-
σμοί διέπονται από αξίες (Gehman, 
Treviño, & Garud, 2013). Οι ατομικές 
και οι οργανωσιακές αξίες διαφορο-
ποιούνται σημαντικά ως προς τη δομή 
τους. Ο βαθμός συμφωνίας τους κα-
θορίζει μεταβλητές, όπως την επαγ-
γελματική ικανοποίηση, την εργασια-
κή δέσμευση και την αποχώρηση των 
υπαλλήλων (Edwards & Cable, 2009). 

Βάσει της γνωστικής προσέγγισης 
έχουν συσχετισθεί μεμονωμένες αξί-
ες με επαγγελματικές επιλογές καθώς 
και διοικητικές αξίες με οργανωσια-
κές στρατηγικές.

Η πολιτισμική προοπτική των αξι-
ών εστιάζει στον ρόλο των επιχειρημα-
τιών και των στελεχών και στην εγκα-
θίδρυση των προσωπικών τους αξιών 
στην επιχείρηση μέσω μιας ιεραρχικής 
διαδικασίας. Ωστόσο, η μετάδοση των 
αξιών από την ηγεσία προς τους υφι-
στάμενους συνιστά δυσχερή διαδικα-
σία δεδομένων των ανοικτών, διάφα-
νων και εικονικών μορφών οργάνωσης 
(Cha & Edmondson, 2006). 

Οι οργανισμοί είναι κοινωνικά 
συστήματα που επηρεάζονται από τις 
ηθικές αξίες των ατόμων που τα στελε-
χώνουν. Επομένως, μέσα από την προ-
οπτική του πολιτισμού, οι αξίες ερμη-
νεύονται, αξιολογούνται και εφαρμό-
ζονται ποικιλοτρόπως και αναλόγως 
προς τα συμφέροντα, τις εμπειρίες και 
τις ευθύνες εκάστου μέλους του οργα-
νισμού. Η ηθική, όπως και η ηγεσία, 
εξαρτώνται από την κουλτούρα της 
χώρας, όπου εφαρμόζονται. Οι Sarros 
και Santora (2001) διαπίστωσαν ότι ο 
προσωπικός προσανατολισμός σε αξί-
ες (π.χ. εντιμότητα και φιλανθρωπία) 
συνδέεται στενά με συμπεριφορές με-
τασχηματιστικής ηγεσίας. 

Σύμφωνα με την προοπτική της 
πρακτικής εφαρμογής των αξιών, 
κρίνεται αναγκαία η εστίαση στις δι-
αδικασίες μέσω των οποίων εφαρμό-
ζονται οι αξίες στη συμπεριφορά και 
τη δράση των εργαζόμενων. Ορισμένα 
οργανωσιακά φαινόμενα όπως στρα-
τηγικές, ρουτίνες, βιωσιμότητα, καινο-
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τομία και τεχνολογίες της πληροφορί-
ας προσεγγίζονται υπό το πρίσμα της 
εν λόγω θεώρησης των αξιών (Garud, 
Gehman, & Kumaraswamy, 2011). Η 
πρακτική εφαρμογή των αξιών εκδη-
λώνεται με παρόμοια δυναμική τόσο 
για την επίτευξη επιθυμητών αποτε-
λεσμάτων ή φιλοδοξιών όσο και για 
την αποφυγή των αρνητικών καταστά-
σεων. Οι δύο αυτοί προσανατολισμοί 
συνήθως λειτουργούν παράλληλα και 
μέσω μιας ενδεχόμενης σύγκρουσής 
τους μπορούν να ανακύψουν νέες αξί-
ες. Εντούτοις, η πρόσφατη έρευνα των 
Howard-Grenville, Golden-Biddle, 
Irwin και Mao (2011) κατέληξε στο 
συμπέρασμα ότι οι ανησυχίες για τη 
βιωσιμότητα ενός οργανισμού δεν 
αποτελούν αντίδραση στα προβλήμα-
τα του οργανισμού αλλά, κυρίως, στα 
οράματα και τις φιλοδοξίες των εργα-
ζόμενων.

Εφαρμοσμένη ηθική στους 
οργανισμούς

Όλοι οι οργανισμοί οφείλουν να 
ανταποκρίνονται στις εκάστοτε προ-
κλήσεις του κοινωνικού πλαισίου εντός 
του οποίου δραστηριοποιούνται κα-
θώς σε διαφορετική περίπτωση τίθεται 
σε σοβαρή διακινδύνευση η φήμη τους 
αλλά και η ίδια τους η υπόσταση. Κατά 
καιρούς, οι οργανισμοί επιβάλλεται να 
ακολουθούν διαδικασίες επαναπροσ-
διορισμού του αξιακού τους συστήμα-
τος και αναθεώρησης των υφιστάμε-
νων οργανωσιακών θεσμών με σκοπό 
την πλέον αγαστή προσαρμογή τους 
ι προς τις τρέχουσες κοινωνικές συν-

θήκες. Η ανάπτυξη του συστήματος 
αξιών σε έναν οργανισμό ακολουθεί 
ορισμένη σταθερή αλληλουχία (ήτοι: 
επιβίωση, ασφάλεια, ενέργεια και 
ισχύς, επιτυχία, κοινότητα και συνερ-
γασία), ενώ κάθε νέο σύστημα αξιών 
αφομοιώνει και υπερβαίνει τα προγε-
νέστερα αυτού μορφοποιώντας με τον 
τρόπο αυτό μία νέα ιεραρχική δομή 
(van Marrewijk, 2004).

Το πρωταρχικό στοιχείο των ορ-
γανισμών που βασίζονται σε αξίες 
εντοπίζεται στη σημαντικότητα της 
ανταλλαγής, δηλαδή της δέσμευσης να 
διαχέεται η αξία μέσω της μετάθεσης. 
Η μετάθεση αξίας είναι η επιδίωξη 
συνεχούς ανταλλαγής ίσης αξίας με-
ταξύ προμηθευτή και υπαλλήλου. Η 
αξία της μετάθεσης παραμένει στα-
θερή και μπορεί να μεταβάλει την 
αξία του εργαζόμενου μέσα στον ορ-
γανισμό. Στους οργανισμούς που βα-
σίζονται στις αξίες, η μετάθεση αξίας 
εδράζεται επί της αγαθής βούλησης 
(Αντωνίου, 2016). Οι εργαζόμενοι 
προσδοκούν καθημερινή επικοινωνία, 
σεβασμό, ειλικρίνεια και θετική στάση 
ανταποκρινόμενη προς την αξία τους, 
η οποία εκτείνεται πέραν των στενών 
ορίων του μισθού τους. 

Οι οργανισμοί που βασίζονται στις 
αξίες δεν τείνουν προς την υιοθέτηση 
μοντέλου αυστηρής ιεραρχίας η οποία 
να προχωράει σε διάκριση μεταξύ 
όσων εργάζονται και εκείνων που εί-
ναι επιφορτισμένοι με τη διοίκηση του 
ανθρώπινου κεφαλαίου. Έτσι, στο 
σύνολό του ο οργανισμός διευθύνεται 
και οργανώνεται από την ίδια ομάδα 
ανθρώπων οι οποίοι ασχολούνται με 
τη διοίκησή και επιβίωσή του. Σύμφω-
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να με τους Hoag & Cooper (2006), οι 
οργανισμοί που βασίζονται σε αξίες 
εγκολπώνονται ιδιοκτησιακού και όχι 
εταιρικού τύπου οργανωσιακή μορ-
φή. Αν και υπάρχει ορισμένος βαθ-
μός αυτονομίας, οι εταιρικές μορφές 
απασχολούν τους εργαζόμενους στις 
εγκαταστάσεις των εργοδοτών τους. 
Στην ιδιοκτησιακή δε μορφή, οι ερ-
γαζόμενοι απολαμβάνουν υψηλότερα 
επίπεδα αυτονομίας και επιδεικνύουν 
συμπεριφορά προσιδιάζουσα προς 
ιδιοκτήτες. Επιπροσθέτως, η έμφαση 
μετακυλίεται από τις δραστηριότητες 
προς τις σχέσεις που αναπτύσσονται 
εντός του δικτύου. 

Από την άλλη πλευρά, ο οργανω-
σιακός κυνισμός αναφέρεται στην πε-
ποίθηση ότι ο οργανισμός στερείται 
ακεραιότητας, η οποία συχνά οδηγεί 
στην υιοθέτηση αρνητικής στάσης. Η 
προσέγγιση του κυνισμού συνίσταται 
στο ότι οι αξίες της ειλικρίνειας, της 
δικαιοσύνης και της εντιμότητας «θυσι-
άζονται» ώστε να προωθηθούν τα συμ-
φέροντα του οργανισμού μέσω «κρυ-
φών» κινήτρων και εξαπάτησης των 
εργαζόμενων. Αξίζει να αναφερθεί ότι 
ο οργανωσιακός κυνισμός έχει αυξηθεί 
κατά τα τελευταία έτη (Bommer, Rich, 
& Rubin, 2005). Ως πρώτος βασικός 
προβλεπτικός παράγοντας κυνισμού 
στα πλαίσια ενός οργανισμού έχει επι-
σημανθεί η αντίληψη των εργαζόμενων 
για τη σύγκρουση μεταξύ προσωπι-
κών και οργανωσιακών αξιών. Στην 
περίπτωση μιας τέτοιας σύγκρουσης, 
συνήθως οι προσωπικές αξίες είναι αυ-
τές που καταστρατηγούνται καθώς οι 
οργανωσιακές τείνουν να κυριαρχούν 
(Naus, van Iterson, & Roe, 2007).

Οργανωσιακές αξίες και ατομικές 
φιλοδοξίες

Οι σημαντικότερες θεωρίες επαγ-
γελματικής ανάπτυξης προσδίδουν 
στις οργανωσιακές αξίες έναν κεντρι-
κό ρόλο ως προς τη διαμόρφωση των 
επαγγελματικών επιλογών και προτι-
μήσεων. Η διερεύνηση των οργανω-
σιακών αξιών των νέων ανθρώπων 
λειτουργεί προβλεπτικά, όσον αφορά 
τις επιχειρηματικές τους φιλοδοξίες 
και το όραμά τους προς ενδεχόμενη 
άσκηση ηγεσίας. Αξίζει να σημειωθεί 
ότι στις γυναίκες παρατηρούνται χα-
μηλότερα επίπεδα κινητοποίησης εν 
συγκρίσει προς τους άνδρες συναδέλ-
φους τους ως προς την ανάληψη ηγετι-
κών θέσεων (Elprana, Felfe, Stiehl, & 
Gatzka, 2015).

Οι επιχειρηματικές φιλοδοξίες 
αναφέρονται στην πρόθεση του ατό-
μου να ιδρύσει τη δική του επιχεί-
ρηση, ενώ οι φιλοδοξίες για άσκηση 
ηγεσίας σχετίζονται με την αναζήτηση 
ηγετικών ρόλων σε μία επιχείρηση, η 
οποία δεν αποτελεί απαραίτητα ιδιο-
κτησία του ατόμου. Οι επιχειρηματι-
κές φιλοδοξίες συνιστούν σημαντικό 
υποκινητή των πραγματικών επαγγελ-
ματικών επιλογών του ατόμου (Ashby 
& Schoon, 2010). Ομοίως, οι φιλοδο-
ξίες για άσκηση ηγετικού ρόλου απο-
δεικνύονται ισχυρός προβλεπτικός 
παράγοντας της ηγετικής συμπεριφο-
ράς, του εισοδήματος και του επαγ-
γελματικού κύρους του ατόμου (Judge 
& Kammeyer-Mueller, 2012. Stiehl, 
Felfe, Elprana, & Gatzka, 2015).

Έχει επισημανθεί ότι οι επιχει-
ρηματικές φιλοδοξίες σχετίζονται με 
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μακρά σειρά παραμέτρων όπως χαρα-
κτηριστικά προσωπικότητας, πεποι-
θήσεις, στάσεις, πρώιμες μαθησιακές 
εμπειρίες, διαχείριση κινδύνου, παρα-
γωγικότητα και αυτοαποτελεσματικό-
τητα. Επίσης, ο βαθμός κοινωνικοποί-
ησης της οικογένειας και το ευρύτερο 
κοινωνικό και πολιτισμικό πλαίσιο 
συμβάλλουν στη διαμόρφωση του 
επιχειρηματικού οράματος (Kibler, 
2013). Έχει φανεί ακόμη ότι η εξω-
στρέφεια, η αυτοαποτελεσματικότητα 
και η άσκηση ηγετικού ρόλου κατά το 
παρελθόν σχετίζονται με υψηλότερα 
κίνητρα για ανάληψη ηγετικού ρόλου. 
Η φιλοδοξία για ανέλιξη σε ηγετική 
θέση έχει προκύψει να εμφανίζει συ-
νάφεια με υψηλότερα επίπεδα ευσυ-
νειδησίας, γνωστικής ικανότητας και 
οικογενειακού κοινωνικοοικονομικού 
status αφενός και με χαμηλότερα επί-
πεδα νευρωτισμού αφετέρου (Jugdge 
& Kammermeyer-Mueller, 2012).

Αρκετά συχνά, τα άτομα επιλέγουν 
επαγγέλματα που τους επιτρέπουν την 
έκφραση του προσωπικού τους επαγ-
γελματικού προσανατολισμού. Οι επι-
λογές τους διαμορφώνονται ανάλογα 
με τα ενδιαφέροντα, την προσωπικότη-
τα, τα χαρακτηριστικά, τις δεξιότητες 
και κυρίως τις εργασιακές τους αξίες. 
Κατά την επιλογή ενός επαγγέλματος, 
τα άτομα επιδιώκουν την ελαχιστοποί-
ηση των αποκλίσεων μεταξύ του επαγ-
γελματικού τους προσανατολισμού 
και των αναμενόμενων ανταμοιβών 
από την εργασία (Porfeli & Mortimer, 
2010). Συνεπώς, ο βαθμός σύγκλισης 
του επαγγελματικού τους προσανατο-
λισμού και των χαρακτηριστικών του 
επαγγέλματός τους καθορίζουν τη με-

τέπειτα επαγγελματική ικανοποίηση 
και εργασιακή τους δέσμευση.

Στην έρευνα των Lechner, Sortheix, 
Obschonka και Salmela-Aro (2018), 
οι εργασιακές αξίες νέων ατόμων, οι 
οποίες μετρήθηκαν στην ηλικία των 
21 ετών φάνηκε να συνιστούν προ-
βλεπτικούς παράγοντες για τις μετά 
έξι έτη επιχειρηματικές και ηγετικές 
τους φιλοδοξίες, όταν οι περισσότεροι 
συμμετέχοντες είχαν ήδη βιώσει την 
πρώτη τους επαγγελματική εμπειρία. 
Στην ίδια έρευνα, οι ισχυρότεροι προ-
βλεπτικοί παράγοντες του επιχειρη-
ματικού και ηγετικού οράματος ανα-
δείχθηκαν οι εξωτερικές ανταμοιβές 
και η επαγγελματική ασφάλεια. Επι-
πρόσθετα, οι διαφυλικές διαφορές ως 
προς την υιοθέτηση των εργασιακών 
αξιών συνδέθηκαν με το χάσμα μεταξύ 
των δύο φύλων ως προς την επιδίωξη 
ανάληψης ηγετικού ρόλου. 

Πιο συγκεκριμένα, οι γυναίκες, κα-
τά μέσο όρο, αποδίδουν μεγαλύτερη 
αξία στις εξωτερικές ανταμοιβές και 
την ασφάλεια που παρέχει το επάγ-
γελμά τους και αξιολογούν ως λιγότε-
ρο ελκυστικούς επαγγελματικούς ρό-
λους εκείνους που σχετίζονται με τη 
διαχείριση κινδύνων, την ανασφάλεια 
και την ανεξαρτησία. Οι διαφορές στις 
εργασιακές αξίες ανάμεσα στα δύο 
φύλα αντικατοπτρίζουν ενδεχομένως 
την επίδραση των εμπειριών κοινωνι-
κοποίησης, των στερεότυπων του ρό-
λου των δύο φύλων και των γενετικών 
προδιαθέσεων σε άνδρες και γυναίκες 
(Wood & Eagly, 2012).

Οι μη ευνοϊκές προς τις γυναίκες 
διαδικασίες πρόσληψης, οι πρακτικές 
προαγωγής που θέτουν φραγμούς στην 



130

ανέλιξή τους στην «κορυφή» του οργα-
νισμού και οι υψηλότερες οικονομικές 
απολαβές των ανδρών δύνανται να συ-
ναριθμούνται στις πρακτικές οργανω-
σιακών διακρίσεων (Αντωνίου, 2016). 
Παρά την ισχύουσα, ακόμη εν πολλοίς, 
κοινωνική τάση για σύνδεση της ηγε-
σίας με το ανδρικό φύλο, ευρήματα 
πρόσφατων μελετών επιβεβαιώνουν 
το γεγονός ότι τα κορίτσια στην εφη-
βεία εκδηλώνουν φιλοδοξίες στον ίδιο 
ή και μεγαλύτερο βαθμό σε σύγκριση 
με τα αγόρια στην ίδια ηλικία ως προς 
το να επιδιώξουν και να διεκδικήσουν 
μία ηγετική θέση που προϋποθέτει 
την κατοχή ακαδημαϊκών προσόντων 
(Mello, 2008). Κατ΄ αναλογίαν και οι 
εργαζόμενες γυναίκες φαίνονται εξί-
σου πρόθυμες με τους άνδρες να ανα-
λάβουν ηγετικούς ρόλους.

Ηθική οργανωσιακή ηγεσία

Η ηγεσία βρίσκεται στον πυρήνα 
κάθε κοινωνικής ομάδας και η ηθική 
κατέχει καθοριστικό ρόλο στην άσκη-
ση της ηγεσίας. Η υπεροχή της ηγεσί-
ας διατηρείται μέσω της δημιουργικής 
ικανότητας του ηγέτη, η οποία μεταγ-
γίζει γνήσιο πνεύμα δημιουργικότητας 
και σε όσους υπάγονται στην εξουσία 
του. Η ηθική ηγεσία συνδέεται και 
εξαρτάται από το αξιακό σύστημα το 
οποίο ενστερνίζονται ή αποδοκιμά-
ζουν όσοι ακολουθούν τις ηγετικές 
φυσιογνωμίες (Αντωνίου, 2008). Κατά 
συνέπεια, η μετακένωση των ηθικών 
αξιών στους υφιστάμενους αποτελεί 
την ύψιστη, ενδεχομένως, λειτουργία 
της ηγεσίας. 

Οι εργασιακές αξίες αποτελούν 
ένα μέσο προσδιορισμού της συχνότη-
τας των τακτικών επιρροής της ηγεσί-
ας. Πιο συγκεκριμένα, οι μετασχημα-
τιστικοί ηγέτες διαθέτουν ένα προφίλ 
που εδράζεται στις αξίες και ωθούνται 
από ηθική ωριμότητα, η οποία σκοπό 
έχει να αναβαθμίσει ηθικά και τους 
υφιστάμενούς τους. Οι χαρισματικοί 
ηγέτες διαθέτουν την ικανότητα τρο-
ποποίησης της αυτοαντίληψης των 
οπαδών τους, η οποία διαμορφώνεται 
βάσει προσωπικών αξιών, προκειμέ-
νου να ταυτιστούν με την ομάδα και 
τις συλλογικές αξίες του οργανισμού 
(Fry, 2003). 

Επίσης, προβάλλουν τη σημασία 
της οργανωσιακής δικαιοσύνης και 
της εντιμότητας και αποφεύγουν συ-
στηματικά τακτικές ευνοιοκρατίας 
και δωροδοκίας (Krishnan, 2001). Η 
κοινωνία αναμένει από τους ηγέτες 
να ενσωματώνουν στους βασικούς 
πυλώνες των οργανισμών, εκτός του 
εμπνευσμένου οράματος και τις αξίες. 
Άλλωστε, έχει φανεί ότι ο ηθικός τρό-
πος συμπεριφοράς στα πλαίσια ενός 
σύγχρονου οργανισμού αυξάνει τις 
πιθανότητές του για μεγαλύτερη επι-
τυχία και μακροημέρευση.

Ο ηθικός ηγέτης οφείλει να εξα-
σφαλίσει ότι όλες οι ενδοοργανωσια-
κές σχέσεις διαπροσωπικού χαρακτή-
ρα αναπτύσσονται βάσει πνεύματος 
δικαιοσύνης. Επιπροσθέτως, λαμβά-
νει υπ’ όψιν τα συναισθήματα όλων 
των μελών που επηρεάζονται από τις 
αποφάσεις του και δεν θέτει σε δια-
κινδύνευση την ανθρώπινη υπόσταση 
μίας ομάδας εις βάρος μίας άλλης επί 
τη βάσει της απλής αριθμητικής υπε-
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ροχής. Οι υφιστάμενοι, κατ’ αυτό τον 
τρόπο, ενθαρρύνονται να εμπλέκονται 
ενεργά και ισότιμα στη διαδικασία λή-
ψης των αποφάσεων (Bowie, 2000). 

Ηθικά ατοπήματα της ηγεσίας

Τα ηθικά ατοπήματα της ηγεσίας 
ερείδονται επί της πεποίθησης ότι δεν 
υφίστανται γενικώς παραδεδεγμένες 
αλήθειες και αντικειμενική γνώση εν 
γένει. Στην περίπτωση μιας αμοραλι-
στικής ηγεσίας θεωρείται δεδομένη η 
ανηθικότητα της πολιτικής, των δράσε-
ων και αποφάσεών της. Αρκετά συχνά, 
στους ηγέτες εντοπίζονται κίνητρα για 
την μη ορθές επιλογές στη συμπερι-
φορά τους. Επισημαίνεται ότι τα ηθι-
κά ολισθήματα από πλευράς ηγεσίας 
μπορούν να ερμηνευτούν βάσει της 
βουλητικής ή γνωσιακής ερμηνείας 
(Price, 2000).

Σύμφωνα με τη βουλητική εξήγηση, 
η ανθρώπινη φύση είναι εγωκεντρική, 
οπότε η ηθική συμπεριφορά βρίσκεται 
σε διαρκή αντιπαράθεση με το προσω-
πικό συμφέρον του ανθρώπου και η 
όποια μη ηθική στάση δύναται να προ-
κύπτει μετά την εξάντληση των ηθι-
κών μέσων του ατόμου. Από την άλλη 
πλευρά, η γνωσιακή εξήγηση υποστη-
ρίζει ότι οι γνωσιακές προκλήσεις της 
συμπεριφοράς αποτελούν σφάλματα 
σχετικά με το τι είναι ηθικά αποδεκτό 
και επιτρεπτό. Το ηθικό ατόπημα συ-
νεπάγεται την άρνηση συμμόρφωσης 
στους ηθικούς κανόνες (Αθηναίου & 
Αντωνίου, 2008). Αξίζει να αναφερ-
θεί ότι η μετασχηματιστική ηγεσία δε 
σχετίζεται κατ’ ανάγκην με την ηθική, 

αφού η μη ηθική συμπεριφορά μπορεί 
να αποδειχθεί αποτελεσματική στους 
οργανισμούς καθώς οι ηγέτες ακο-
λουθούν συχνά διαφορετικά κριτήρια 
ηθικής αποτίμησης από εκείνα των 
υφισταμένων τους.

Παραδόξως, κορυφαία στελέχη 
επιχειρήσεων αναμένεται να διατηρή-
σουν τις υφιστάμενες αξίες του οργα-
νισμού τους παρά την ανάγκη αέναης 
προσαρμογής του σε έναν διαρκώς 
και τάχιστα μεταβαλλόμενο κόσμο. 
Η ευημερία του οργανισμού καθίστα-
ται δυνατή υπό την προϋπόθεση ότι 
οι αξίες παραμένουν σταθερές και 
δεδομένες για το σύνολο των μελών. 
Άλλωστε, σύμφωνα και με τον Stark 
(2009), οι αξίες δεν επιβάλλονται από 
την ηγεσία του οργανισμού προς τους 
υφιστάμενους. Αντίθετα, η ισχύς τους 
διαφυλάσσεται από τις σχέσεις αλλη-
λεξάρτησης των μελών, τα οποία ανα-
λαμβάνουν συλλογικά και αμοιβαία 
την εξουσία, την ευθύνη και τον έλεγ-
χο του οργανισμού. Η συγκεκριμένη 
μορφή διοίκησης ονομάζεται «ετε-
ραρχία» και στην ετεραρχική δομή του 
οργανισμού, η «ανθεκτικότητα» και η 
ισχύς των αξιών εξαρτώνται από το 
δίκτυο των κοινωνικών σχέσεων των 
μελών του. 

Εταιρική κοινωνική ευθύνη 

Ο τρόπος με τον οποίο κατανέμο-
νται οι πόροι εντός του κοινωνικού 
συνόλου συνιστά την οικονομική δι-
άσταση της κοινωνικής ευθύνης των 
επιχειρήσεων. Η έννοια της εταιρι-
κής κοινωνικής ευθύνης (Corporate 
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Social Responsibility-CSR) –η οποία 
συνήθως εκτείνεται πέραν των οργα-
νωτικών, νομικών και οικονομικών 
υποχρεώσεων (McWilliams & Siegel, 
2002)– αναφέρεται στην οργανωτική 
οδηγία που εκ των προτέρων ενσω-
ματώνει τις ανάγκες και τις προσδο-
κίες όσων ομάδων επηρεάζονται από 
τις ενέργειες και τις αποφάσεις των 
επιχειρήσεων (Heugens et al., 2002. 
Hosmer, 1994. Vandekerckhove, 2007). 
Έχει ορισθεί και ως «η ηθική υποχρέ-
ωση η οποία μεγιστοποιεί τη θετική 
επίδραση της εταιρείας στο κοινωνικό 
της περιβάλλον και ελαχιστοποιεί την 
αρνητική». Παρόλο που τα ερευνητι-
κά ευρήματα είναι αντιφατικά, γενικά 
υποδεικνύουν ότι οι ενέργειες εται-
ρικής κοινωνικής ευθύνης έχουν θε-
τικό αντίκτυπο στους επενδυτές, στη 
συμπεριφορά των καταναλωτών και 
στους αιτούντες εργασία. Έχει φανεί 
ότι οι πελάτες και οι επενδυτές, συχνά, 
τείνουν να ενδιαφέρονται για εταιρεί-
ες που επιδεικνύουν κοινωνικά υπεύ-
θυνη συμπεριφορά (Ferrell, 1992). 

Επειδή οι επιχειρήσεις συχνά δι-
ατηρούν δεσμούς με τις εθνικές κυ-
βερνήσεις, οι πολίτες πιστεύουν ότι οι 
επιχειρήσεις έχουν κοινωνική ευθύνη 
έναντι της ευρύτερης κοινότητας. Η 
εταιρική κοινωνική ευθύνη καλύπτει 
τις οικονομικές, νομικές, ηθικές και 
ανθρωπιστικές προσδοκίες που ορί-
ζονται από την κοινωνία για τις επι-
χειρήσεις σε ένα δεδομένο χρονικό 
διάστημα. Μια υπεύθυνη και βιώσιμη 
επιχείρηση οφείλει να ελέγχει όλες τις 
όψεις των επιχειρηματικών της πρω-
τοβουλιών, οι οποίες επηρεάζουν το 
ανθρώπινο δυναμικό, την κοινότητα 

και το περιβάλλον. Οι όποιες αρνητι-
κές επιδράσεις που ενδέχεται να εμ-
φανιστούν λόγω της επιχειρηματικής 
λειτουργίας θα πρέπει να εντοπίζο-
νται εγκαίρως και να αποκαθίστανται 
άμεσα (Perrini, Poguzt, & Tencati, 
2006). Επίσης, η έννοια της εταιρικής 
κοινωνικής ευθύνης περιλαμβάνει την 
ικανότητα των επιχειρήσεων να προ-
ωθούν τα ανθρώπινα δικαιώματα, τις 
δημοκρατικές διαδικασίες, την κοινω-
νική ευημερία και την αειφόρο ανά-
πτυξη σε διεθνές επίπεδο. 

Η ηγεσία μιας επιχείρησης θεω-
ρείται υπεύθυνη για τη διαμόρφωση 
και την εφαρμογή της εταιρικής κοι-
νωνικής ευθύνης. Πιο συγκεκριμένα, 
οι προσωπικές αξίες, οι ηθικές νόρμες 
και το πολιτισμικό υπόβαθρο της ηγε-
σίας τείνουν να επιδρούν σε όλα τα 
μέλη του οργανισμού δημιουργώντας 
κίνητρα για την υιοθέτηση της οργα-
νωσιακής κουλτούρας εκείνης που 
αναγνωρίζει και ικανοποιεί τις ανά-
γκες και τις φιλοδοξίες της κοινωνίας 
(Hemingway & Maclagan, 2004). Το 
επιχειρηματικό όραμα του χαρισμα-
τικού ηγέτη, το οποίο βασίζεται στις 
ηθικές αξίες, ωθεί τους υφιστάμενους 
στην αναζήτηση και την εύρεση καινο-
τόμων λύσεων σε μείζονα κοινωνικά 
προβλήματα. Συνεπώς, η χαρισματική 
ηγεσία ενισχύει την εμπιστοσύνη και 
τα εσωτερικά κίνητρα των μελών, αυ-
ξάνει την αποδοτικότητα των οργανι-
σμών. και συμβάλλει στην αναβάθμι-
ση του κοινωνικού επιπέδου εν γένει 
(Waldman et al., 2006).

Δύο βασικά γνωρίσματα της ηγεσί-
ας που αποβλέπει στην εταιρική κοινω-
νική ευθύνη είναι το όραμα και η ηθική 
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ακεραιότητα. Ο συγκερασμός αυτών 
των δύο στοιχείων επηρεάζει την αντί-
ληψη και τη συμπεριφορά των υφιστά-
μενων, καθοδηγεί τη λήψη αποφάσεων 
και δημιουργεί την αίσθηση της ταυτό-
τητας στα πλαίσια της επιχείρησης. Η 
εσωτερίκευση των οργανωσιακών αξι-
ών από τους υφιστάμενους καθίσταται 
δυνατή όταν οι πολιτικές εταιρικής 
κοινωνικής ευθύνης που εφαρμόζονται 
από την ηγεσία ευνοούν όλες τις εμπλε-
κόμενες ομάδες και δεν εξυπηρετούν 
αποκλειστικά τα συμφέροντα και τους 
στρατηγικούς στόχους της εκάστοτε 
επιχείρησης (Lord & Brown, 2004).

Η ηθική διάσταση της κοινωνικής 
ευθύνης αναφέρεται σε εκείνες τις 
αποδεκτές ή μη δραστηριότητες των 
επιχειρήσεων οι οποίες δεν καλύπτο-
νται από τον νόμο. Αυτές περιλαμβά-
νουν κανόνες, μέτρα και προσδοκίες 
τόσο για τους διευθυντές γενικά ή για 
ανθρώπους που έχουν συμφέροντα 
στις επιχειρήσεις, όσο και για τους 
καταναλωτές και την ευρύτερη κοι-
νότητα (Carroll, 1991). Μια ηθική και 

κοινωνικά υπεύθυνη εταιρεία βασίζε-
ται σε ηθικές αρχές και αξίες με τις 
οποίες εμφορούνται οι εργαζόμενοί 
της. Επιπλέον, τα συστήματα αξιών 
ασκούν μείζονα επίδραση στην εται-
ρική στρατηγική (Freeman & Gilbert, 
1988). Είναι πολύ πιθανόν οι επιχειρή-
σεις που θεωρούν ότι η ηθική συνιστά 
προσωπικό θέμα να αγνοήσουν τη δι-
άσταση και τη σημασία της κοινωνικής 
ευθύνης. 

Οι έννοιες που αναπτύσσονται από 
τους ηθικούς φιλοσόφους χρησιμοποι-
ούνται ως εργαλεία για τους μελετη-
τές, προκειμένου να δημιουργηθεί 
ένα ιδανικό σύστημα αξιών το οποίο 
θα είναι σε θέση να ανταποκρίνεται 
στις αξίες της κοινωνίας (Fraedrich 
& Ferrell, 1992). Υποστηρίζεται ότι, 
μόνο στην περίπτωση εκείνη που οι 
εταιρείες συμπεριλάβουν και ηθικούς 
προβληματισμούς στις επιχειρησιακές 
τους στρατηγικές, θα βρίσκονται ενδε-
χομένως σε θέση να λαμβάνουν απο-
φάσεις οι οποίες θα είναι κοινωνικά 
αποδεκτές και κυρίως χρήσιμες. 
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