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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Αντικείμενο της συγκεκριμένης μελέτης ήταν η ηθική ηγεσία ως προβλεπτικός παράγοντας 

της επαγγελματικής δέσμευσης. Η ηθική ηγεσία, έννοια που απασχολεί σήμερα τις επιστήμες 

διοίκησης, αφορά το κατά πόσο ο προϊστάμενος εμπνέει εμπιστοσύνη και διαχειρίζεται τις 

υποθέσεις που αφορούν την εργασία και τους υφισταμένους του με ηθικά ορθό τρόπο, καθώς 

επίσης και τον τρόπο με τον οποίο οι εργαζόμενοι αισθάνονται αφοσιωμένοι και πρόθυμοι 

στην εργασία τους. Στα πλαίσια αυτής της εργασίας, 245 εργαζόμενοι στον ιδιωτικό τομέα 

στην Ελλάδα κλήθηκαν να απαντήσουν ένα ερωτηματολόγιο για την ηθική ηγεσία και την 

επαγγελματική δέσμευση στον οργανισμό τους. Τα αποτελέσματα, μέσα από τη στατιστική 

επεξεργασία (συσχέτιση και γραμμική παλινδρόμηση), έδειξαν ότι όντως υπάρχει σχέση 

πρόβλεψης μεταξύ των δύο μεταβλητών, αλλά και ότι παράγοντες όπως το φύλο, η 

εκπαίδευση και η θέση στην εργασία επηρέασαν σημαντικά. Συνεπώς, φάνηκε ότι η ηθική 

ηγεσία επηρεάζει σημαντικά τη δέσμευση των εργαζομένων. 

 

 

Λέξεις κλειδιά: ηθική ηγεσία, επαγγελματική δέσμευση, διοίκηση επιχειρήσεων, ποσοτική 

έρευνα, προβλεπτικός παράγοντας 
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ  

 

Τα τελευταία χρόνια, υπάρχει αυξανόμενο ενδιαφέρον για τον ρόλο της ηθικής ηγεσίας 

στους οργανισμούς. Οι ηθικοί ηγέτες είναι εκείνοι που επιδεικνύουν ισχυρή δέσμευση στις 

ηθικές αρχές και αξίες και ενεργούν με τρόπους που συνάδουν με αυτές τις αξίες.  

 

Η ηθική ηγεσία είναι σημαντική για τους οργανισμούς για διάφορους λόγους, οι οποίοι θα 

αναλυθούν και σε μεγαλύτερο βάθος στα οικεία κεφάλαια. Αρχικά, οι ηθικοί ηγέτες χτίζουν 

εμπιστοσύνη με τους υπαλλήλους, τους πελάτες και άλλους ενδιαφερόμενους φορείς 

επιδεικνύοντας ειλικρίνεια, ακεραιότητα και δικαιοσύνη. Αυτή η εμπιστοσύνη είναι 

απαραίτητη για τη διατήρηση θετικών σχέσεων και τη διασφάλιση μακροπρόθεσμης 

επιτυχίας. Με αυτόν τον τρόπο, η ηθική ηγεσία μπορεί να ενισχύσει τη φήμη ενός 

οργανισμού επιδεικνύοντας δέσμευση στις ηθικές αξίες και την κοινωνική ευθύνη. Αυτό 

μπορεί να οδηγήσει σε αυξημένο σεβασμό, θαυμασμό και πίστη από τους πελάτες, τους 

υπαλλήλους και την ευρύτερη κοινότητα. 

 

Όπως θα αναφερθεί και στον οικείο τόπο, οι ηθικοί ηγέτες είναι πιο πιθανό να εντοπίσουν 

και να αντιμετωπίσουν ηθικά ζητήματα και κινδύνους προτού γίνουν μεγάλα προβλήματα. 

Αυτό μπορεί να μειώσει την πιθανότητα νομικών ή οικονομικών κυρώσεων, βλάβης της 

φήμης και άλλων αρνητικών συνεπειών. Άλλωστε, δεν είναι λίγες οι φορές που βλέπουμε να 

βγαίνουν στην επιφάνεια σκάνδαλα για διάφορες επιφανείς κατά τα άλλα επιχειρήσεις, οι 

οποίες όμως κατηγορούνται για κακομεταχείριση των εργαζομένων.  Οι ηθικοί ηγέτες, όμως, 

μπορούν να απομακρύνουν αυτούς τους κινδύνους, καθώς είναι πιο πιθανό να λάβουν 

αποφάσεις που ευθυγραμμίζονται με τις αξίες και τους στόχους του οργανισμού και που 

λαμβάνουν υπόψη τις ανάγκες και τις προοπτικές όλων των ενδιαφερομένων. Αυτό μπορεί 

να οδηγήσει σε πιο αποτελεσματική και βιώσιμη λήψη αποφάσεων. 

 

Τέλος, οι ηθικοί ηγέτες δίνουν προτεραιότητα στην ευημερία των εργαζομένων τους 

παρέχοντας ένα ασφαλές, υποστηρικτικό και με σεβασμό περιβάλλον εργασίας. Αυτό μπορεί 

να οδηγήσει σε υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης από την εργασία, αφοσίωσης και 

παραγωγικότητας, καθώς και σε μειωμένο κύκλο εργασιών και απουσίες. Συνολικά, η ηθική 

ηγεσία είναι σημαντική για τους οργανισμούς επειδή οικοδομεί εμπιστοσύνη, ενισχύει τη 

φήμη, μειώνει τον κίνδυνο, βελτιώνει τη λήψη αποφάσεων και προάγει την ευημερία των 
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εργαζομένων. Επιδεικνύοντας δέσμευση στις ηθικές αξίες και την κοινωνική ευθύνη, οι 

οργανισμοί μπορούν να δημιουργήσουν μια κουλτούρα ακεραιότητας και αριστείας που 

ωφελεί όλους τους ενδιαφερόμενους. 

 

Ένας τομέας ιδιαίτερου ενδιαφέροντος, και βάση αυτής της μελέτης, είναι ο τρόπος με τον 

οποίο η ηθική ηγεσία σχετίζεται με τη δέσμευση των εργαζομένων. Η δέσμευση των 

εργαζομένων αναφέρεται στο επίπεδο δέσμευσης, κινήτρων και αφοσίωσης που έχουν οι 

εργαζόμενοι προς την εργασία τους και τον οργανισμό τους. Η έρευνα έχει δείξει ότι υπάρχει 

θετική σχέση μεταξύ της ηθικής ηγεσίας και της δέσμευσης των εργαζομένων. Ωστόσο, 

υπάρχουν ακόμη πολλά που πρέπει να μάθουμε για τους συγκεκριμένους μηχανισμούς που 

διέπουν αυτή τη σχέση.  

 

Η παρούσα μελέτη επιδιώκει να συνεισφέρει σε αυτό το πεδίο της έρευνας, εξετάζοντας τη 

σχέση μεταξύ ηθικής ηγεσίας και δέσμευσης εργαζομένων σε ένα μεγάλο δείγμα 

εργαζομένων από διάφορους κλάδους στην Ελλάδα. Τα ευρήματα αυτής της μελέτης θα 

συμβάλουν στην κατανόηση της σημασίας της ηθικής ηγεσίας στην προώθηση της 

δέσμευσης των εργαζομένων και μπορεί να έχουν πρακτικές επιπτώσεις για τους 

οργανισμούς που επιδιώκουν να βελτιώσουν την ευημερία και την παραγωγικότητα των 

εργαζομένων τους. 

 

Μετά από αυτή τη σύντομη εισαγωγή, η θεωρητική ανασκόπηση της εργασίας είναι 

αφιερωμένη αφενός στην Ηθική Ηγεσία, με ιδιαίτερη αναφορά στα χαρακτηριστικά των 

ηθικών ηγετών και τα οφέλη των πρακτικών αυτών για τους οργανισμούς, και αφετέρου στην 

έννοια της Επαγγελματικής Δέσμευσης, αναφορικά με τους τρόπους ενίσχυσής της και τη 

σημασία της, στα πλαίσια και του συσχετισμού της με την Ηθική Ηγεσία. Στο ερευνητικό 

μέρος της εργασίας, παρουσιάζεται η Μεθοδολογία, τα Αποτελέσματα κατόπιν της 

στατιστικής επεξεργασίας και τα τελικά Συμπεράσματα.  
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2. ΗΘΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ  

 

2.1 Έννοια της Ηγεσίας  

 

Η ορθή ηγεσία είναι καθολικά επιθυμητή, αλλά δύσκολο να οριστεί ρητά. Η έννοια της 

«ηγεσίας», όπως χρησιμοποιείται σήμερα, μπήκε στη γενική βιβλιογραφία τον περασμένο 

αιώνα και έχει αποκτήσει αυξανόμενο ενδιαφέρον για τις επιστήμες Διοίκησης. Από τις 

πρώτες και γνωστότερες ακαδημαϊκές προσπάθειες να οριστεί η ηγεσία ήταν τα έργα του 

Bennis (On Becoming a Leader 1989) και του Burns (Leadership 1978), στα οποία οι 

συγγραφείς επιχείρησαν να αναλύσουν διάφορα στιλ ηγεσίας και τα χαρακτηριστικά των 

αποδοτικών ηγετών. Για να μπορέσει, όμως, κανείς να εξετάσει την ηθική ηγεσία, πρέπει 

πρώτα να κάνει μια αναδρομή στην έννοια της ηγεσίας συνολικά στις ανθρώπινες κοινωνίες.  

 

Η ανάδυση της ηγεσίας σχετίζεται, σύμφωνα με τους King, Johnson και Vugt (2009), με την 

ανάγκη που έχουν τόσο οι άνθρωποι όσο και τα ζώα να συντονίζονται. Και στη φύση, 

άλλωστε, έχει παρατηρηθεί ότι όποτε τα άτομα είναι καλύτερο να δρουν και να 

μετακινούνται μαζί, ως φυσικό επακόλουθο έχει υπάρξει η ανάδυση ενός προτύπου ηγέτη, ο 

οποίος συμβάλλει στην ομαλή εκπλήρωση όλων των απαραίτητων διαδικασιών. Τα άτομα 

που είναι πιθανότερο να αναδειχθούν κάθε φορά ως ηγέτες έχουν μια σειρά από αντίστοιχα 

χαρακτηριστικά: στη βιβλιογραφία σημειώνονται το κίνητρο, η ιδιοσυγκρασία, η κυριαρχία 

και η γνώση (King, Johnson & Vugt, 2009). Με άλλα λόγια, η ηγεσία μπορεί να πηγάζει από 

το εσωτερικό κίνητρο ή τον χαρακτήρα του καθενός, αλλά και παράλληλα από κάποια 

παραπάνω γνώση που μπορεί να διαθέτει το άτομο ή μια εκ φύσεως πιο δυναμική και 

κυριαρχική προσωπικότητα.   

 

2.2 Τα χαρακτηριστικά του κατάλληλου ηγέτη - Από το παρελθόν στο σήμερα 

 

Η ηγεσία έχει αποτελέσει αντικείμενο μελέτης για αρκετούς στοχαστές ανά τον κόσμο. Ο 

Σουν Τζου, στη μνημειώδη Τέχνη του Πολέμου (υπολογίζεται περί το 475 – 221 π.Χ.), εξηγεί 

ποια είναι τα δυνατά και ποια τα αδύναμα σημεία ενός ηγέτη, καθώς και πώς θα πρέπει να 

διαχειριστεί ο τελευταίος τους υφισταμένους του. Ο Μακιαβέλι, στον Ηγεμόνα (1513), δίνει 

την εικόνα ενός εν πολλοίς αδίστακτου ηγέτη, που μετέρχεται κάθε τρόπο για να διατηρήσει 



4 
 

την εξουσία. Παρόλα αυτά, εδώ περισσότερο μας ενδιαφέρει η έννοια της ηγεσίας στη 

νεότερη και σύγχρονη εποχή.  

 

Από τα τέλη του 1800 έως περίπου το 1930, οι θεωρίες ηγεσίας έδωσαν έμφαση στον έλεγχο 

και τον συγκεντρωτισμό της εξουσίας. Η θεωρία του “Great Man” (αλλιώς και θεωρία των 

ιδιοτήτων ή “trait theory”, βλ. Wright, 2015), η οποία βασίστηκε στη θεώρηση του 

Αριστοτέλη, προτείνει ότι οι ηγέτες γεννιούνται και δεν γίνονται, υποστήριξε την ύπαρξη 

ορισμένων μυστηριωδών ιδιοτήτων που ανήκουν σε επιλεγμένα άτομα και συχνά περνούν 

μεταξύ γενεών. Αυτό το μοντέλο έχασε μεγάλο μέρος από τη δημοτικότητά του στις 

δεκαετίες του 1930 και του 1940 καθώς εμφανίστηκαν θεωρίες «χαρακτηριστικών» που 

προσπάθησαν να προσδιορίσουν συγκεκριμένα χαρακτηριστικά που πληρούν τις 

προϋποθέσεις για την ηγεσία ενός ατόμου. Ο Stogdill (1948) εντόπισε έξι ομάδες 

χαρακτηριστικών που σχετίζονται με την ηγεσία, συμπεριλαμβανομένης της ικανότητας, των 

επιτευγμάτων, της ευθύνης, της συμμετοχής, της θέσης και της κατάστασης, αλλά κατέληξε 

στο συμπέρασμα ότι αυτά τα χαρακτηριστικά δεν εξηγούν επαρκώς την ηγεσία, καθώς ένα 

άτομο δεν καταλήγει να γίνει ηγέτης μόνο και μόνο επειδή έχει ορισμένα χαρακτηριστικά.  

 

Τα τέλη της δεκαετίας του 1940 έφεραν περισσότερες ψυχαναλυτικές θεωρίες που 

διερεύνησαν γιατί τα άτομα παρακινούνται να ηγούνται ή να ακολουθούν έναν συγκεκριμένο 

ηγέτη, με αυξημένη εστίαση στο ρόλο των ομάδων και των οργανώσεων. Οι ερευνητές τη 

δεκαετία του 1960 τόνισαν πώς οι άνθρωποι επηρεάζονται προς τους κοινούς στόχους. Οι 

«θεωρίες ανταλλαγής» εξέτασαν την κατανόηση των κοινωνικών ανταλλαγών μεταξύ των 

ατόμων και της ομάδας, συμπεριλαμβανομένων των ανταμοιβών, της θέσης και της 

εκτίμησης. Η θεωρία ηγεσίας καταστάσεων πρότεινε ότι η κοινωνική κατάσταση και τα 

χαρακτηριστικά των υφισταμένων επηρεάζουν τα χαρακτηριστικά του ηγέτη που είναι 

απαραίτητα για την επιτυχία (Hencley, 1973).  

 

Ο House (1971) προσδιόρισε τέσσερις σημαντικές συμπεριφορές που αποδίδονται στον 

ηγέτη - την κατευθυντική (προσανατολισμένη στην εργασία), προσανατολισμένη στα 

επιτεύγματα, υποστηρικτική και συμμετοχική—και δύο μεταβλητές κατάστασης: τα 

προσωπικά χαρακτηριστικά του υφισταμένου και τυχόν περιβαλλοντικές απαιτήσεις, όπως οι 

κανόνες και οι διαδικασίες του οργανισμού. Στη δεκαετία του 1970 παρατηρήθηκε μια 

μετατόπιση από την κοινωνική ψυχολογία και προς την οργανωσιακή συμπεριφορά και την 

επιστήμη της διοίκησης. Οι ρόλοι ηγεσίας και διοίκησης γενικά συγχέθηκαν και 



5 
 

ενοποιήθηκαν και εμφανίστηκαν οι «θεωρίες απόδοσης», που αναφέρονται στο πώς οι 

υφιστάμενοι αποδίδουν ορισμένες ιδιότητες στους ηγέτες (Kouzes, 1987).  

 

Προοδευτικά, οι ηγέτες έχουν γίνει πιο υπεύθυνοι απέναντι στους υφισταμένους τους, με μια 

πιο διανοητική ή βασισμένη σε αξίες ή αρχές σχέση μεταξύ ηγετών και ακολούθων. Με άλλα 

λόγια, οι υφιστάμενοι δεν ακολουθούν πλέον έναν ηγέτη επειδή θεωρούν ότι έχει έμφυτες 

ιδιότητες, αλλά επειδή έχουν πειστεί για το όραμα και την αξιοπιστία του. Το «όραμα» 

εισήχθη ως νέο χαρακτηριστικό της ηγεσίας και η «διαχείριση του ονείρου» ή «όραμα» έχει 

γίνει η ευθύνη του ηγέτη (Bennis, 1990). Σήμερα, η ηγεσία στα πλαίσια της εργασίας δεν 

θεωρείται ως μόνιμη θέση αλλά, μάλλον, ως ένας προσωρινός ρόλος υπηρεσίας, που μπορεί 

να περνά από πολλά άτομα που κινούνται μέσα και έξω από την ηγετική ευθύνη καθώς οι 

καταστάσεις αλλάζουν. Ένα άτομο μπορεί να παίξει ρόλο ηγέτη αλλά και υφισταμένου 

ταυτόχρονα, με βάση τις περιστάσεις, τα ενδιαφέροντά του και την τεχνογνωσία του 

(Klingborg, Moore & Varea-Hammond, 2006).  

 

2.3 Ο ηγέτης σήμερα  

 

Η αποτελεσματική ηγεσία είναι ένα από τα πιο ουσιαστικά μέρη της συνολικής μεθόδου για 

έναν οργανισμό, ώστε να διατηρήσει την επιχείρησή του ενόψει προβλημάτων που 

προκαλούνται από την ταχεία ανάπτυξη του οικονομικού περιβάλλοντος. (Cabeza - Erikson, 

Edwards & Van Brabant, 2008) Οι ηγέτες είναι αυτοί που ελέγχουν και αναλαμβάνουν τη 

λειτουργία ενός οργανισμού και οι καλοί ηγέτες είναι σε θέση να θέτουν αισιόδοξους 

στόχους και στόχους ενώ κατευθύνουν τη λειτουργία της εταιρείας προς αυτούς τους 

στόχους μέσω αποτελεσματικές στρατηγικές. Εκτός από αυτό, οι καλοί ηγέτες μπορούν 

επίσης να επηρεάσουν τους υπαλλήλους τους και να τους παρακινήσουν ενισχύοντας μια 

θετική οργανωτική κουλτούρα και μέσω γενναιόδωρων παροχών στους εργαζόμενους, για 

παράδειγμα ασφάλιση υγειονομικής περίθαλψης, αποζημίωση εργαζομένων, επίδομα άδειας 

και άλλα. 

 

Η ηγεσία εμπεριέχει κάποια στοιχεία εξουσίας, όπου ένα άτομο έχει την ικανότητα να 

επηρεάσει ή να αλλάξει τις αξίες, τις πεποιθήσεις, τη συμπεριφορά και τις στάσεις ενός 

άλλου ατόμου (Ganta, & Manukonda, 2014). Ένα άτομο με ισχυρή ηγετική ικανότητα θα 

είναι καλό παράδειγμα ή πρότυπο για τους υπαλλήλους του, διότι μέσα από επιτεύγματα και 
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καλά αποτελέσματα θα μπορέσει να κερδίσει την εμπιστοσύνη και τον θαυμασμό των 

υπαλλήλων του και μέσα από αυτό να τους εμπνέει σε μίμηση της δικής του ηθικής 

συμπεριφοράς (Grint, 2007). Αυτή η δήλωση υποστηρίζεται και από τον Northhouse (2004), 

ο οποίος αναφέρει ότι οι ηγέτες που διαθέτουν ισχυρή ηγεσία έχουν τη δύναμη να 

επηρεάσουν τους άλλους για την επίτευξη των στόχων και των στόχων του οργανισμού. 

 

Εκτός από αυτό, υπάρχει επίσης ένας άλλος τρόπος για να ορίσουμε έναν ηγέτη που έχει 

ισχυρές αντίστοιχες ικανότητες. Χαρακτηριστικό των αποτελεσματικών ηγετών είναι ότι 

δίνουν σαφή κατεύθυνση στους υπαλλήλους τους και επίσης οδηγούν τους υπαλλήλους τους 

να δεσμευτούν στις δουλειές τους και να εργαστούν ως ομάδα για να επιτύχουν τους στόχους 

και τους στόχους του οργανισμού (Wasim & Imran, 2010). Αυτό μας λέει επίσης ότι οι καλοί 

ηγέτες έχουν συνήθως ένα σαφές όραμα για την εταιρεία και ως εκ τούτου μπορούν εύκολα 

να εντοπίσουν τα προβλήματα και τα εμπόδια που βρίσκονται αυτή τη στιγμή μεταξύ τους 

και των στόχων του οργανισμού. Με αυτόν τον τρόπο είναι σε θέση να επιφέρουν 

αποτελεσματικά και αποδοτικά τις απαραίτητες μεταρρυθμίσεις που θα φέρουν την εταιρεία 

στο μέλλον, ενώ παράλληλα είναι ενήμεροι για  τις σύγχρονες αλλαγές στον επιχειρηματικό 

κόσμο. 

 

Σύμφωνα με τους Jackson και Parry (2008), η ηγεσία είναι μια διαδικασία όπου οι ηγέτες 

χρησιμοποιούν τις δεξιότητες και τις γνώσεις τους για να οδηγήσουν και να φέρουν μια 

ομάδα εργαζομένων στην επιθυμητή κατεύθυνση που είναι σχετική με τους στόχους και τους 

στόχους του οργανισμού τους. Επιπλέον, ένας αποτελεσματικός ηγέτης που έχει ισχυρές 

ηγετικές ικανότητες θα πρέπει επίσης να διαθέτει ορισμένα χαρακτηριστικά, όπως πάθος, 

συνέπεια, εμπιστοσύνη και όραμα. γιατί μόνο οι ηγέτες που κατέχουν αυτά τα 

χαρακτηριστικά μπορούν να οικοδομήσουν εμπιστοσύνη στους υπαλλήλους. Η ηγεσία και η 

διαχείριση (μάνατζμεντ) είναι δύο διαφορετικές πτυχές του ίδιου φαινομένου. Σύμφωνα με 

τους Graetz και συνεργάτες (2010), το μάνατζμεντ μοιάζει περισσότερο με τον παραδοσιακό 

τρόπο διαχείρισης της επιχείρησης, τον οποίο ο ιδιοκτήτης της επιχείρησης έχει τον πλήρη 

έλεγχο του οργανισμού και θα καθορίσει μόνος του μια κατεύθυνση και θα κατευθύνει τους 

υπαλλήλους τους να κάνουν τη δουλειά τους σύμφωνα με τις οδηγίες και το σχέδιο του 

ιδιοκτήτη. Από την άλλη πλευρά, η ηγεσία είναι όταν ο ηγέτης καθοδηγεί τους υπαλλήλους 

του προς τους οργανωτικούς στόχους, προσπαθώντας ταυτόχρονα να επικοινωνήσει και να 

παρακινήσει τους υπαλλήλους του για να βεβαιωθεί ότι και εκείνοι έχουν όλες τις 

δυνατότητες να δεσμευθούν στην εργασία τους και να αναπτύξουν τα ταλέντα τους (Graetz 
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et al., 2010). Οι ευφυείς ηγέτες έχουν επίσης την ευθύνη να χρησιμοποιούν τις δεξιότητες και 

τις γνώσεις τους για να καθοδηγήσουν αποτελεσματικά και αποδοτικά την επιχείρησή τους 

μπροστά σε ένα αβέβαιο μέλλον και επίσης να μειώσουν τα αισθήματα ανασφάλειας στους 

υπαλλήλους τους που προκαλούνται από αυτή την αβεβαιότητα. Ένας ηγέτης έχει τη δύναμη 

να επηρεάσει την επιτυχία του οργανισμού, λόγω της πλήρους εξουσίας του να ελέγχει την 

κατεύθυνση του οργανισμού, καθώς και μέσω της επιρροής που ασκεί στους υπαλλήλους 

(Hao & Yazdanifard, 2015).  

 

2.4 Ηθική Ηγεσία  

 

Ιδιαίτερα σε περιόδους εταιρικών σκανδάλων και ηθικών σφαλμάτων της διοίκησης 

γνωστών οργανισμών, το ευρύτερο κοινό και οι ομάδες συμφερόντων σε μια εταιρεία 

αναρωτιούνται για τη στάση και την ηθική ποιότητα των ηγετών. Πράγματι, τα τελευταία 

χρόνια τόσο οι ερευνητές όσο και οι επιχειρηματίες έχουν στρέψει την προσοχή τους στην 

ηθική ηγεσία (Trevino & Brown, 2005). Η ανησυχία για την «ηθική συνείδηση» έρχεται σε 

μια στιγμή που αμφισβητείται η έννοια της νομιμότητας της ηγεσίας και όταν η εμπιστοσύνη 

του κοινού στην εταιρική διακυβέρνηση είναι εξαιρετικά χαμηλή (Fulmer, 2005). Οι ηγέτες 

πρέπει να είναι μια κρίσιμη πηγή ηθικής καθοδήγησης για τους εργαζόμενους και 

ταυτόχρονα θα πρέπει να είναι υπεύθυνοι για την ηθική ανάπτυξη σε έναν οργανισμό. Οι 

άνθρωποι μπορεί να πιστεύουν ότι η ηθική είναι κάτι οικείο, ένα εμπιστευτικό θέμα που 

μοιράζεται ένα άτομο αποκλειστικά με τη συνείδησή του. Το πώς συμπεριφερόμαστε και 

πώς πετυχαίνουμε στόχους (αρκεί να είναι νόμιμοι), μπορεί να μην φαίνεται σημαντικό 

αναφορικά με την εταιρική διοίκηση. Η αλήθεια, ωστόσο, είναι ακριβώς το αντίθετο, η ηθική 

έχει σε πολύ μεγάλο βαθμό να κάνει με τη διοίκηση και την ηγεσία. Η συμπεριφορά των 

ηγετών διαχέεται σε όλες τις εταιρείες και τα πρότυπα συμπεριφοράς τους είναι ο πιο 

κρίσιμος παράγοντας διαμόρφωσης του εταιρικού κλίματος και όταν σταθεροποιηθεί αυτό, 

αποτελούν την εταιρική κουλτούρα (Mihelič et al., 2010).  

 

Η ηθική ηγεσία είναι μια κατασκευή που φαίνεται να είναι διφορούμενη και περιλαμβάνει 

διάφορα διαφορετικά στοιχεία (Yukl, 2006). Αντί να αντιλαμβανόμαστε ότι η ηθική ηγεσία 

εμποδίζει τους ανθρώπους να κάνουν το λάθος πράγμα, οι συγγραφείς προτείνουν ότι πρέπει 

να τη δούμε ως ικανό στους ανθρώπους να κάνουν το σωστό (Freeman & Stewart, 2006). 

Ένας ηθικός ηγέτης είναι ένα άτομο που τηρεί τις αρχές συμπεριφοράς που είναι κρίσιμες για 
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αυτόν. Για να είναι κάποιος ηθικός ηγέτης πρέπει να τηρεί ένα πιο καθολικό πρότυπο ηθικής 

συμπεριφοράς (Thomas, 2001). Η ηθική ηγεσία πιστεύεται ότι είναι μια διαδικασία 

διερεύνησης – κυρίως διεξάγεται κάνοντας ερωτήσεις σχετικά με το τι είναι σωστό και τι 

είναι λάθος – και ένας τρόπος συμπεριφοράς, που δίνει το παράδειγμα στους υφισταμένους 

και σε άλλους σχετικά με το σωστό ή το λάθος συγκεκριμένων ενεργειών (Guy, 1990). Η 

ηθική ηγεσία μπορεί να θεωρηθεί από την άποψη των θεραπευτικών και ενεργητικών 

δυνάμεων της ανθρωπιστικής προσέγγισης, αναγνωρίζοντας ότι η ηγεσία είναι μια αμοιβαία 

σχέση με τους υφισταμένους. Σύμφωνα με αυτές τις θεωρίες, η αποστολή του ηγέτη είναι να 

υπηρετεί και να υποστηρίζει και το πάθος του για την ηγεσία προέρχεται από τη συμπόνια 

(Kouzes & Posner, 1992).  

 

Οι βασικές αρχές της ηθικής ηγεσίας είναι η δικαιοσύνη, η συνέπεια, ο σεβασμός, η 

υπευθυνότητα, η εντιμότητα και η εμπιστοσύνη (Mihelič et al., 2010; Kapur, 2018; Sikorsky, 

2019), οι οποίες περιγράφονται συνοπτικά παρακάτω και προσδιορίζονται στη βιβλιογραφία 

ότι σχετίζονται με την ηθική ηγεσία. 

1. Δικαιοσύνη: Η δικαιοσύνη είναι το βασικό στοιχείο της ηθικής ηγεσίας, κατά το 

οποίοι οι ηγέτες συμπεριφέρονται δίκαια προς τους άλλους. Στα πλαίσια ενός 

οργανισμού, η δικαιοσύνη σημαίνει ότι δεν υπάρχει ευνοιοκρατία, ότι οι κανόνες 

εφαρμόζονται ίσα για όλους και ότι οι διαδικασίες είναι αμερόληπτες σε περίπτωση 

τιμώρησης πειθαρχικών παραπτωμάτων (Mihelič et al., 2010). 

2. Ευθύνη: Η ανάληψη της ευθύνης για τυχόν λάθη που θα συμβούν διαφοροποιεί τους 

ηθικούς ηγέτες από τους μη ηθικούς, καθώς ένας ηθικός ηγέτης αναμένεται να μπορεί 

να πάρει την ευθύνη για τα λάθη του και να μην κατηγορήσει τους υφισταμένους του 

(Kapur, 2018). 

3. Εμπιστοσύνη: Η ολοκλήρωση έργων σε μεγάλες ομάδες είναι πολύ δύσκολη αν δεν 

υπάρχει εμπιστοσύνη των εργαζομένων στην ηγεσία. Ο ηθικός ηγέτης πρέπει να 

εμπνέει αξιοπιστία, ώστε οι εργαζόμενοι να αισθάνονται ασφαλείς, να γνωρίζουν ότι 

έχουν ένα άτομο που μπορούν να εμπιστευθούν, ακόμη και αν συμβεί ένα σφάλμα, 

και να αναπτύσσουν τις δικές τους κλίσεις στην εργασία τους (Mihelič et al., 2010). 

4. Ειλικρίνεια/Εντιμότητα: Οι ειλικρινείς ηγέτες είναι ιδιαίτερα σημαντικοί στο 

οργανωσιακό περιβάλλον, ώστε να γνωρίζουν οι εργαζόμενοι ότι μπορούν να 

συζητήσουν τα προβλήματά τους και να λάβουν ειλικρινείς απαντήσεις, αλλά και ότι 

οι πληροφορίες που τους δίνονται είναι αληθείς (Mihelič et al., 2010; Kapur, 2018). 
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5. Ισότητα: Η ισότητα είναι έννοια-κλειδί για τα επαγγελματικά περιβάλλοντα. Ένας 

ηθικός ηγέτης πρέπει να αποφεύγει τις διακρίσεις εις βάρος εργαζομένων και να 

αξιολογεί αμερόληπτα τον καθένα με βάση την εργασία του, ώστε να μην 

αισθάνονται οι εργαζόμενοι ότι δε λαμβάνουν αρκετή αναγνώριση για την εργασία 

τους ή ότι τους φέρονται άδικα (Sikorsky, 2019). 

6. Σεβασμός: Ένας αληθινά ηθικός ηγέτης πρέπει να μπορεί να σέβεται τις 

διαφορετικές απόψεις, αλλά πρέπει επίσης να ενθαρρύνει τους υφισταμένους να 

σέβονται τις απόψεις και τις σκέψεις των άλλων και να κατανοούν τους λόγους για τις 

διαφορές στις  απόψεις, προωθώντας παράλληλα έναν συμπεριληπτικό χώρο 

εργασίας με σεβασμό για τη διαφορετικότητα των μελών του (Shahab et al., 2021). 

 

2.5 Χαρακτηριστικά του ηθικού ηγέτη - Μοντέλο 4V 

Ο απώτερος σκοπός της ηθικής ηγεσίας είναι να μπορέσει να επιτρέψει σε όλα τα μέλη ενός 

οργανισμού να εκπληρώσουν τους στόχους τους και να αναπτύξουν τις κλίσεις τους, σε ένα 

περιβάλλον που σέβεται τη διαφορετικότητα και αντιμετωπίζει τους εργαζομένους 

αμερόληπτα, χωρίς να υπάρχουν διακρίσεις. Γι’ αυτό και έχει αναφερθεί στη βιβλιογραφία το 

μοντέλο ηγεσίας 4V, του οποίου οι πυλώνες περιλαμβάνουν (Desmond & Geraldine, 2014):   

● Ηθικές Αξίες (Values) - Η ηθική ηγεσία ξεκινά με την κατανόηση και τη δέσμευση σε 

ηθικές αξίες. Ο ηγέτης πρέπει αρχικά να καθορίσει τον δικό του πυρήνα ηθικών 

αξιών, ώστε να μπορεί εν συνεχεία να λαμβάνει τις σωστές και ηθικές αποφάσεις 

στην προσωπική αλλά και την επαγγελματική του ζωή (Grace 1996; Desmond & 

Geraldine, 2014).  

● Όραμα (Vision) - Το όραμα είναι η ικανότητα να πλαισιώνει κανείς τις 

δραστηριότητές του μέσα σε ένα ευρύτερο πλαίσιο που αφορά την επίτευξη ενός 

γενικότερου στόχου. Για το σκοπό αυτό, είναι απαραίτητο να διαμορφωθεί από τον 

ηθικό ηγέτη ένα όραμα που εμπνέει την ομάδα να εργαστεί  προς την ολοκλήρωσή 

του (Grace 1996; Desmond & Geraldine, 2014).  

● Φωνή (Voice) - Η διεκδίκηση της φωνής ενός ατόμου είναι η διαδικασία άρθρωσης 

του οράματος στους άλλους με αυθεντικό και πειστικό τρόπο που τους εμψυχώνει και 

τους παρακινεί να δράσουν. Είναι ζωτικής σημασίας για τους ηγέτες να λένε την 

αλήθεια και να επικοινωνούν με τα άτομα σχετικά με τα εργασιακά τους καθήκοντα 

(Grace 1996; Desmond & Geraldine, 2014).  
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● Αρετή (Virtue) – Τα άτομα και κυρίως οι ηγέτες πρέπει να καταλάβουν ότι 

υιοθετώντας ηθικές συμπεριφορές, εμπνέουν το ίδιο και στους εργαζομένους τους. Σε 

αυτό το μοντέλο, η αρετή αντιπροσωπεύει το κοινό καλό. Οι ηθικοί ηγέτες θέτουν 

στον εαυτό τους το ερώτημα, πώς οι αξίες, το όραμα και η φωνή του εκάστοτε 

οργανισμού μπορούν να συμβαδίζουν με το κοινό καλό και προσπαθούν να δράσουν 

με αντίστοιχο τρόπο (Grace, 1996; Desmond & Geraldine, 2014; Kapur, 2018). 

 

2.6 Παράγοντες που επιδρούν στην Ηθική Ηγεσία 

 

Ένας πρώτος παράγοντας επίδρασης που αφορά την ηθική ηγεσία είναι προσωπικές αξίες και 

πεποιθήσεις ενός ατόμου. Οι ηγέτες που διαθέτουν ισχυρές ηθικές αρχές και αίσθημα 

κοινωνικής ευθύνης είναι πιο πιθανό να δώσουν προτεραιότητα στην ηθική στις διαδικασίες 

λήψης αποφάσεων. Όπως είναι επόμενο, η προσωπική ακεραιότητα και ο χαρακτήρας ενός 

ηγέτη επηρεάζουν σημαντικά την ηθική του συμπεριφορά (Xu, Yu & Shi, 2011). Οι ηγέτες 

που επιδεικνύουν ειλικρίνεια, αξιοπιστία και υπευθυνότητα είναι πιο πιθανό να θεωρηθούν 

ηθικοί, κάτι που με τη σειρά του επηρεάζει τη συμπεριφορά των υφισταμένων τους. Ένα 

ενδιαφέρον εύρημα από την έρευνα είναι ότι οι Duh και Belak (2009) βρήκαν ότι στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις, η ηθική ηγεσία μπορεί να είναι ενισχυμένη, πράγμα που 

οφείλεται στην επίδραση της οικογένειας στο πρόσωπο του ηγέτη.  

 

Παρόλα αυτά, δεν είναι μόνο η προσωπικότητα ενός ηγέτη που καθορίζει το αν θα μπορέσει 

να ασκήσει ηθική ηγεσία. Η κουλτούρα μέσα σε έναν οργανισμό παίζει καθοριστικό ρόλο 

στη διαμόρφωση της ηθικής ηγεσίας. Μια κουλτούρα που δίνει έμφαση στη διαφάνεια, την 

ανοιχτή επικοινωνία και την ηθική συμπεριφορά ευνοεί ένα περιβάλλον όπου η ηθική ηγεσία 

μπορεί να ευδοκιμήσει. Στα πλαίσια ενός οργανισμού που δίνει σημασία σε αυτά τα 

ζητήματα, η συνεχής εκπαίδευση και ευαισθητοποίηση μπορεί να ενισχύσει την ηθική ηγεσία 

παρέχοντας στους ηγέτες τις απαραίτητες γνώσεις και δεξιότητες για την επίλυση ηθικών 

διλημμάτων. Παράλληλα, η ηθική ηγεσία μπορεί να ενισχυθεί μέσω της θέσπισης ηθικών 

πολιτικών και πρακτικών μέσα σε έναν οργανισμό. Όταν οι ηγέτες δίνουν προτεραιότητα και 

επιβάλλουν ηθικές κατευθυντήριες γραμμές, αυτό θέτει τον τόνο για την ηθική συμπεριφορά 

και δημιουργεί ένα περιβάλλον όπου εκτιμάται η ηθική συμπεριφορά (Pasricha, Singh & 

Verma, 2018).  
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2.7 Αποτελέσματα της Ηθικής Ηγεσίας στον χώρο εργασίας 

Έχει αποδειχθεί από πολλούς μελετητές ότι η ηθική ηγεσία έχει πολλά πράγματα να 

προσφέρει σε έναν οργανισμό (ενδεικτικά: Brown & Trevino, 2005; Walumba et al. 2011, 

DeConink, 2015; Sikorsky, 2019), με θετικά αποτελέσματα σε μια σειρά μεταβλητών, οι 

οποίες αναφέρονται στη συνέχεια. Ένας αυξανόμενος όγκος ερευνών, όπως οι 

προαναφερθείσες, υποδηλώνει ότι η οργανωτική ηγεσία συνδέεται στενά με την ευημερία 

των εργαζομένων, όπως η εργασιακή ικανοποίηση, η εργασιακή απόδοση, η δέσμευση στον 

οργανισμό, η προθυμία αναφοράς παραβιάσεων, η προθυμία για ανήθικη συμπεριφορά, η 

συμπεριφορά ομαδικής μάθησης, η οργανωτική ευαισθητοποίηση, η ικανότητα, η 

οργανωτική ταυτότητα και κοινωνική συμπεριφορά (Khalid 2014; DeConinck, 2015). 

Παράλληλα, σχετίζεται με  μειωμένες προθέσεις για αλλαγή εργασίας, εργασιακό άγχος και 

εξάρτηση από τη διοίκηση στην εργασία. Ο ηγέτης έχει τη δύναμη και την ικανότητα να 

επηρεάζει τη συμπεριφορά των εργαζομένων, η οποία παράγει πολλά αποτελέσματα όπως η 

ποιότητα της ηγεσίας, η ικανοποίηση από την εργασία και η δέσμευση και η προθυμία των 

εργαζομένων να αναφέρουν πιθανά προβλήματα στη διοίκηση (Brown et al., 2005) . 

 

Ο DeConinck (2015) έδειξε σε δείγμα 331 συνεντευξιαζόμενων ότι οι επαγγελματίες 

διευθυντές επηρεάζουν θετικά τις στάσεις των εργαζομένων για την εργασία τους και το σε 

ποιον βαθμό ταυτίζονται με τους στόχους της. Ομοίως, οι Walumba και συνεργάτες (2011) 

παρατήρησαν μια θετική σχέση μεταξύ της οργανωσιακής ηγεσίας και της απόδοσης των 

εργαζομένων, στην οποία ιδιαίτερα σημαντικός παράγοντας ήταν η επικοινωνία ηγετών και 

υφισταμένων, η αυτό-αποτελεσματικότητα των εργαζομένων και τα στοιχεία οργανωσιακής 

ταύτισης. Οι ερευνητές έχουν τονίσει τη δύναμη του μοντέλου, υποστηρίζοντας ότι 

συγκεκριμένες πολιτισμικές συνθήκες λειτουργούν ως καταλύτης για τη χρήση της ηγεσίας 

και της απόδοσης των εργαζομένων. 

 

Η αντικειμενική διαχείριση συνδέεται στενά με την απόδοση των εργαζομένων. Σε αυτό το 

ανταγωνιστικό και διεθνές επιχειρηματικό περιβάλλον, οι οργανισμοί πρέπει να έχουν 

καλούς και ηθικούς ηγέτες που θα παρακινούν και θα καθοδηγούν τους υπαλλήλους τους 

στην επίτευξη βιώσιμης ανάπτυξης, επιτυχίας και ανάπτυξης του οργανισμού. Η 

εκπαιδευτική διαχείριση εμπνέει πρόοδο και θετικές στάσεις μεταξύ των διαφόρων 

ενδιαφερομένων στον οργανισμό. Αυτό το χαρακτηριστικό δημιουργεί μια κουλτούρα 

φροντίδας, εμπιστοσύνης και ειλικρίνειας που βελτιώνει την απόδοση του οργανισμού. Σε 
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μια μελέτη πακιστανικών δημόσιων και ιδιωτικών οργανισμών, ο Khalid (2014) διαπίστωσε 

ότι η στρατηγική διαχείριση σχετίζεται θετικά με την απόδοση, σχέση που αφορά ιδιαίτερα 

τα εταιρικά περιβάλλοντα. Κατά συνέπεια, η ειδική καθοδήγηση μέσω της διοίκησης 

επιχειρήσεων συμβάλλει στη μείωση του συνολικού κόστους της εργασίας, στη βελτίωση της 

ποιότητας και στην οικοδόμηση της εικόνας του οργανισμού. Η εταιρική διακυβέρνηση 

ανοίγει το δρόμο για την εταιρική κοινωνική ευθύνη, η οποία βελτιώνει την απόδοση του 

οργανισμού. Επιπλέον, η έρευνα έχει επιβεβαιώσει τη μεσολαβητική πτυχή της 

οργανωσιακής εμπιστοσύνης στη σχέση μεταξύ της στρατηγικής διαχείρισης και της 

ανάπτυξης της καινοτομίας (Ellonen, Blomquist & Puumalainen, 2008).  Από αυτή την 

άποψη, οι ηγέτες θεωρούνται ότι βελτιώνουν και προάγουν την ορθή συμπεριφορά δίνοντας 

παραδείγματα στους άλλους, θέτοντας οι ίδιοι πρότυπα και αρχές, συμμετέχοντας σε ανοιχτή 

επικοινωνία με τους υπαλλήλους για συγκεκριμένα θέματα και καθοδηγώντας τους 

εργαζομένους όταν αυτό χρειάζεται.  Στα πλαίσια αυτά, η ηθική ηγεσία έχει οριστεί ως η 

ηθική ατμόσφαιρα ενός κοινωνικού συστήματος που χαρακτηρίζεται από κοινές αντιλήψεις 

για το σωστό και το λάθος, καθώς και από υποθέσεις σχετικά με το πώς πρέπει να 

αντιμετωπίζονται οι προβληματισμοί για ζητήματα ηθικής ή μη ηθικής δράσης. Είναι ο 

τρόπος με τον οποίο ένας οργανισμός χειρίζεται θέματα όπως η ευθύνη, η λογοδοσία, η 

επικοινωνία, η ρύθμιση, η ισότητα, η εμπιστοσύνη και η ευημερία των μελών (Victor & 

Cullen, 1988). 

 

 

3. ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ  

 

3.1 Ορισμός της επαγγελματικής δέσμευσης  

Οι εργαζόμενοι που αισθάνονται δεσμευμένοι με τον οργανισμό τους εργάζονται 

σκληρότερα, μένουν περισσότερο και παρακινούν τους άλλους να κάνουν το ίδιο. Η 

δέσμευση των εργαζομένων επηρεάζει σχεδόν κάθε σημαντική πτυχή του οργανισμού, 

συμπεριλαμβανομένης της κερδοφορίας, των εσόδων, της εμπειρίας πελατών και του κύκλου 

εργασιών των εργαζομένων.  Η δέσμευση των εργαζομένων, σύμφωνα με Schaufeli και 

Salanova (2011), αλλά και Schaufeli και Bakker (2010), είναι η δύναμη της διανοητικής και 

συναισθηματικής σύνδεσης που νιώθουν οι εργαζόμενοι για τη δουλειά που κάνουν, τις 

ομάδες τους και τον οργανισμό τους. Πρόκειται για μια προσέγγιση προς την εργασία που 

περιλαμβάνει τη διάθεση ενέργειας στα καθήκοντά του, την υπέρβαση προκλήσεων, και την 
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ταύτιση με το έργο (Schaufeli, Salanova, González-Romá, & Bakker, 2002). Πράγματι, η 

έρευνα δείχνει ότι οι αφοσιωμένοι εργαζόμενοι εργάζονται επιμελώς και ξεπερνούν τις 

προκλήσεις, αλλά δεν εργάζονται με τρόπο που ενισχύει την επαγγελματική εξουθένωση, 

ούτε έχουν μια ανθυγιεινή σχέση με την εργασία, όπως η εργασιομανία (Schaufeli, Taris, & 

Van Rhenen, 2008· Crawford, LePine, & Rich, 2010). Αντίθετα, οι αφοσιωμένοι 

εργαζόμενοι έχουν καλύτερη ζωή εκτός εργασίας, καθώς η εργασία τους τους αφήνει 

γεμάτους ενέργεια και πληρότητα (Schaufeli et al., 2008). Επιπλέον, τέτοιοι εργαζόμενοι 

έχουν θετικά αποτελέσματα ασφάλειας στην εργασία τους (Nahrgang, Morgeson, & 

Hofmann, 2011). Η έρευνα των  Abu Daqar και Smoudy (2019)  δείχνει ότι το 92% των 

στελεχών επιχειρήσεων πιστεύει ότι οι δεσμευμένοι εργαζόμενοι αποδίδουν καλύτερα, 

ενισχύοντας την επιτυχία των ομάδων τους και τα αποτελέσματα των οργανισμών τους.  

 

3.2 Επίπεδα δέσμευσης εργαζομένων  

 

Με βάση τις αντιλήψεις τους για τον χώρο εργασίας τους, οι εργαζόμενοι 

κατηγοριοποιούνται σε τέσσερις κύριες ομάδες (Abu Daqar & Smoudy, 2019): 

● Υπάλληλοι με υψηλή δέσμευση: Οι εργαζόμενοι με υψηλή δέσμευση έχουν πολύ 

ευνοϊκές απόψεις για τον χώρο εργασίας τους. Όταν οι εργαζόμενοι αισθάνονται 

συνδεδεμένοι με τις ομάδες τους, αγαπούν τη δουλειά τους και έχουν θετικά 

συναισθήματα για τον οργανισμό, θα θέλουν να παραμείνουν και να καταβάλουν 

επιπλέον προσπάθεια για να βοηθήσουν τον οργανισμό να πετύχει, ενώ συχνά μιλούν 

με ενθουσιασμό για την εργασία τους στο περιβάλλον τους (Abu Daqar & Smoudy, 

2019). 

● Εργαζόμενοι με μέτρια δέσμευση: Οι μέτρια δεσμευμένοι υπάλληλοι βλέπουν τον 

οργανισμό τους με μετρίως ευνοϊκό πρίσμα, καθώς τους αρέσει η εταιρεία τους, αλλά 

βλέπουν ευκαιρίες για βελτίωση. Αυτοί οι εργαζόμενοι είναι λιγότερο πιθανό να 

ζητήσουν περισσότερες ευθύνες και μπορεί να υπολειτουργούν. Υπάρχει κάτι σχετικά 

με την οργάνωση ή τη δουλειά τους που τους κρατά πίσω από την πλήρη δέσμευση 

(Abu Daqar & Smoudy, 2019). 

● Εργαζόμενοι με ελάχιστη δέσμευση: Οι ελάχιστα δεσμευμένοι υπάλληλοι 

αισθάνονται αδιάφοροι για τον τόπο εργασίας τους. Συνήθως δεν έχουν κίνητρο για 

τη θέση τους και θα κάνουν μόνο όσο μπορούν για να τα βγάλουν πέρα—μερικές 

φορές λιγότερο. Οι ελάχιστα δεσμευμένοι υπάλληλοι μπορεί να ερευνούν άλλες 
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θέσεις εργασίας και αποτελούν υψηλό κίνδυνο ως προς τον κύκλο εργασιών (Abu 

Daqar & Smoudy, 2019). 

● Εργαζόμενοι χωρίς δέσμευση: Οι εργαζόμενοι αυτοί έχουν αρνητική γνώμη για τον 

τόπο εργασίας τους. Είναι αποσυνδεδεμένοι από την αποστολή, τους στόχους και το 

μέλλον του οργανισμού και δεν έχουν καμία δέσμευση στη θέση και τις ευθύνες τους 

(Abu Daqar & Smoudy, 2019).  

 

 

 

3.3 Τρόποι αύξησης της δέσμευσης των εργαζομένων 

 

Η δέσμευση των εργαζομένων μπορεί να αυξηθεί με την ορθή αναγνώριση και ανταμοιβή 

του έργου τους. Εφόσον οι εργαζόμενοι επιβραβεύονται και ανταμείβονται συχνά, αυτό τους 

καλλιεργεί μια βαθιά αίσθηση ότι ανήκουν στην ομάδα τους. Οι ανταμοιβές και η 

αναγνώριση - που δίνονται με ουσιαστικό τρόπο - είναι το κλειδί για την έμπνευση μιας 

τέτοιας πίστης προς την εταιρεία. Ενώ οι ανταμοιβές είναι οικονομικές, η αναγνώριση είναι 

ένα συναισθηματικό γεγονός που εμπνέει τα κίνητρα. Στόχος είναι να δημιουργηθεί ένα 

εργασιακό περιβάλλον με επίκεντρο τους εργαζομένους, όπου η προσπάθεια εκτιμάται και 

επιβραβεύεται στην ουσία (Rana & Chopra, 2019).  

 

Παρομοίως, το εργασιακό περιβάλλον της εταιρεία έχει σημαντικό αντίκτυπο στο εάν οι 

άνθρωποι αισθάνονται αφοσιωμένοι και χαρούμενοι στη δουλειά τους. Εάν ένας ηγέτης έχει 

δοκιμάσει κάθε πιθανή τακτική δέσμευσης και έχει αποτύχει, το εργασιακό περιβάλλον θα 

πρέπει να είναι το επόμενο βήμα. Ένα εξαιρετικά ανταγωνιστικό, τοξικό και μη 

συμπεριληπτικό περιβάλλον εργασίας μπορεί καταστρέψει όλες τις καλές στρατηγικές 

δέσμευσης. Ένα τέτοιο εργασιακό περιβάλλον φέρνει αντιμέτωπους τους εργαζομένους με 

τους συναδέλφους τους και δημιουργεί τάσεις φυγής και εξουθένωσης. Η δέσμευση είναι 

δύσκολο να επιτευχθεί έως ότου οι εργαζόμενοι αισθανθούν ασφάλεια και σεβασμό, και 

καταφέρουν να ενσωματωθούν στην ομάδα τους (Storey et al., 2008). 

 

Ένα ακόμη στοιχείο είναι οι παροχές στους εργαζομένους. Οι σημερινοί εργαζόμενοι θέλουν 

κάτι περισσότερο από έναν μεγάλο μισθό. Θέλουν ένα ολοκληρωμένο πακέτο παροχών να 

συνοδεύεται από αυτό. Οι καλές και δίκαια κατανεμημένες παροχές έχουν τη δύναμη να 
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βελτιώσουν την ισορροπία μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής των υπαλλήλων 

(Schaufeli & Salanova, 2007). Οφέλη όπως η ασφάλιση υγείας, η άδεια μητρότητας και η 

αποζημίωση των διδάκτρων βοηθούν μια εταιρεία να διατηρήσει τη δέσμευση των 

υπαλλήλων της, καθώς επενδύει στην επιτυχία και την ευημερία τους. Συνεπώς, για να είναι 

οι εργαζόμενοι δεσμευμένοι με τη δουλειά τους, η επιχείρηση θα πρέπει να τους παρέχει 

έναν συνδυασμό χρηματικών και μη χρηματικών κινήτρων που βελτιώνουν την ποιότητα της 

επαγγελματικής και μη ζωής τους (Dollard & Bakker, 2010). 

 

Τέλος, μεγάλη σημασία έχει αυτό που αποκαλούμε εταιρική κουλτούρα ή κουλτούρα 

οργανισμού, η οποία όμως απαιτεί να καταβληθεί χρόνος και χρήμα για να μεταβληθεί. Η 

εταιρική κουλτούρα επηρεάζεται από πολλούς επιμέρους παράγοντες, όπως τη δικαιοσύνη, 

την εκτίμηση και τον σεβασμό, την απουσία τοξικών πρακτικών, την ηθική ηγεσία και τη 

συμπερίληψη για τη διαφορετικότητα. Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να δομήσουν τις εταιρικες 

τους κουλτούρες εξαρχής, να αποφασίσουν ποιες είναι οι βασικές αξίες, η αποστολή και το 

όραμα της εταιρείας, εστιάζοντας στη σύνταξη του μηνύματος της επωνυμίας, ενώ 

παράλληλα προβαίνουν σε καθορισμό των ηγετικών ρόλων και εύρεση των κατάλληλων 

ανθρώπων για αυτό, δίνοντας σημασία στην οικοδόμηση μιας κουλτούρας που βάζει τους 

ανθρώπους στην πρώτη θέση (Rana & Chopra, 2019).  

 

3.4 Αποτελέσματα επαγγελματικής δέσμευσης και σχέση με την Ηθική Ηγεσία  

 

Η δέσμευση των εργαζομένων συνδέεται συχνά με την εργασιακή ικανοποίηση. Οι δύο 

έννοιες συγχέονται συχνά, αλλά απεικονίζουν κάτι διαφορετικό. Δεν είναι προαπαιτούμενο 

ένας ικανοποιημένος υπάλληλος να είναι και δεσμευμένος. Αλλά για να συμβεί η δέσμευση, 

είναι απαραίτητο σε έναν εργαζόμενο τουλάχιστον να αρέσκεται στη δουλειά που κάνει. 

Συνεπώς, εν τοις πράγμασι, συχνά αυτές οι δύο ιδιότητες θα συνυπάρχουν στα ίδια πρόσωπα 

(Kim-Soon & Manikayasagam, 2015). Από τη σκοπιά του οργανισμού, η ύπαρξη εργατικού 

δυναμικού που ασχολείται ιδιαίτερα με την εργασία του θα μπορούσε να προσφέρει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Παράλληλα, οι εργαζόμενοι μπορεί να έχουν μεγαλύτερη 

μακροζωία λόγω τόσο των θετικών αποτελεσμάτων της υγείας όσο και των ψυχολογικών 

αποτελεσμάτων (Schaufeli et al., 2008). Επιπλέον, η εργασιακή δέσμευση σχετίζεται με την 

απόδοση της εργασίας, υποδηλώνοντας ότι μια εταιρεία που προωθεί τη δέσμευση μπορεί να 

δει κέρδη στην απόδοση των εργαζομένων (Rich, Lepine, & Crawford, 2010). Εκτός από την 
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εμπιστοσύνη της ομάδας, η ηθική ηγεσία είναι ένας πιθανός πόρος εργασίας που μπορεί να 

αυξήσει τη δέσμευση μεταξύ των εργαζομένων, καθώς αποτελεί ένα στυλ ηγεσίας που 

περιλαμβάνει τόσο την ηθική συμπεριφορά του ηγέτη, όσο και ένα σύστημα ανταμοιβών και 

τιμωριών για ηθική και ανήθικη συμπεριφορά, αντίστοιχα, από υφισταμένους (Brown, 

Treviño, & Harrison, 2005). Η ηθική ηγεσία αυξάνει τη δέσμευση των εργαζομένων, επειδή 

έχει σαφείς κατευθυντήριες γραμμές σχετικά με τη συμπεριφορά και βοηθούν τους 

εργαζόμενους να έχουν μεγαλύτερη εμπιστοσύνη στη λήψη ηθικών αποφάσεων χωρίς 

επιπτώσεις για τους ίδιους.  

 

Εκτός από την επιβράβευση που αφορά στην παροχή χρημάτων ή άλλων παροχών στους 

υφισταμένους, οι πρακτικές αυτές μπορούν επίσης να αυξήσουν την εμπιστοσύνη των 

υφισταμένων στην ομάδα. Αυτή η σχέση εξηγείται από τη θεωρία της κοινωνικής 

ανταλλαγής, η οποία περιγράφει πώς διαφορετικά μέρη μπορούν να αναπτύξουν μια σχέση 

ευνοϊκής μεταχείρισης μεταξύ τους με βάση τον κανόνα της αμοιβαιότητας. Τέτοιες σχέσεις 

καταλήγουν σε αμοιβαία εμπιστοσύνη. Πράγματι, οι εργαζόμενοι που έχουν έναν ηθικό 

ηγέτη τείνουν να τον εμπιστεύονται περισσότερο (Ng & Feldman, 2015). Είναι πιθανό ότι οι 

εργαζόμενοι θα αντιληφθούν επίσης ότι η ομάδα τους είναι πιο αξιόπιστη εάν έχουν έναν 

ηγέτη που τους αντιμετωπίζει δίκαια και δίνει έμφαση στις ηθικές συμπεριφορές (Mayer, 

Aquino , Greenbaum, & Kuenzi, 2012· Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, & Salvador, 

2009).  

 

Τέλος, η ηθική ηγεσία σχετίζεται άμεσα με την αντιμετώπιση του φαινομένου της 

εξουθένωσης. Όπως βρέθηκε σε έρευνα των Mo & Shi (2017), η μελέτη σε συμμετέχοντες 

έδειξε ότι η εμπιστοσύνη των εργαζομένων στους ηγέτες μεσολάβησε σημαντικά στις 

σχέσεις μεταξύ ηθικής ηγεσίας και εξουθένωσης εργαζομένων, αποκλίνουσας συμπεριφοράς 

και απόδοσης στα υπηρεσιακά καθήκοντα. Η ηθική ηγεσία τείνει να δημιουργεί ένα πιο 

φιλικό προς τον εργαζόμενο περιβάλλον, μειώνοντας έτσι τις πιθανότητες της εξουθένωσης, 

καθώς ο εργαζόμενος αισθάνεται ότι τον εκτιμούν, ότι έχει προοπτικές και ότι επιβραβεύεται 

δίκαια όταν το αξίζει. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ  

 

Η ποσοτική μελέτη είναι μια ερευνητική μεθοδολογία που εστιάζει στη συλλογή και 

ανάλυση αριθμητικών δεδομένων για την εξαγωγή συμπερασμάτων σχετικά με έναν 

συγκεκριμένο πληθυσμό ή φαινόμενο. Υπάρχουν πολλά πλεονεκτήματα από τη χρήση μιας 

ποσοτικής προσέγγισης στην έρευνα. Οι ποσοτικές μελέτες συχνά χρησιμοποιούν μεγάλα 

μεγέθη δειγμάτων, γεγονός που αυξάνει την πιθανότητα τα ευρήματα να γενικευθούν σε 

μεγαλύτερο πληθυσμό. Αυτό συμβαίνει επειδή η στατιστική ανάλυση μπορεί να 

χρησιμοποιηθεί για την εκτίμηση των χαρακτηριστικών του πληθυσμού από τα δεδομένα του 

δείγματος. Επίσης, χρησιμοποιούν τυποποιημένες διαδικασίες για τη συλλογή και ανάλυση 

δεδομένων, οι οποίες βοηθούν να διασφαλιστεί ότι τα αποτελέσματα είναι αντικειμενικά και 

δεν επηρεάζονται από τις προκαταλήψεις ή τις προσωπικές απόψεις του ερευνητή (Dawson, 

2002; Bacon - Shone, 2015).  

 

Λόγω των τυποποιημένων διαδικασιών που χρησιμοποιούνται στην ποσοτική έρευνα, η 

μελέτη μπορεί να αναπαραχθεί από άλλους ερευνητές για την επαλήθευση των ευρημάτων. 

Τα αριθμητικά δεδομένα σε ποσοτικές μελέτες παρέχουν ακριβείς μετρήσεις που μπορούν να 

αναλυθούν χρησιμοποιώντας στατιστικές μεθόδους για τον έλεγχο υποθέσεων και την 

εξαγωγή συμπερασμάτων.  Η χρήση ποσοτικών μεθόδων μπορεί να αυξήσει την αξιοπιστία 

των αποτελεσμάτων μειώνοντας την πιθανότητα σφαλμάτων ή μεροληψιών στη συλλογή και 

ανάλυση δεδομένων. Οι ποσοτικές μελέτες μπορούν να διεξαχθούν αποτελεσματικά, καθώς 

συχνά περιλαμβάνουν τη χρήση ερευνών, ερωτηματολογίων και άλλων τυποποιημένων 

οργάνων για τη συλλογή δεδομένων, τα οποία μπορούν να αναλυθούν γρήγορα 

χρησιμοποιώντας στατιστικό λογισμικό (Xiong, 2022). 

 

4.1 Ερωτηματολόγιο  

Το ερωτηματολόγιο για την παρούσα μελέτη μοιράστηκε ηλεκτρονικά μέσα από την 

πλατφόρμα Google Forms και απαντήθηκε από 245 εργαζομένους στον ιδιωτικό τομέα. Η 

φόρμα ήταν ανοιχτή για έναν μήνα και η στατιστική επεξεργασία των δεδομένων 

πραγματοποιήθηκε με το πρόγραμμα Jasp (0.17.1). Το ερωτηματολόγιο περιελάμβανε 

συνοδευτική επιστολή, ώστε οι συμμετέχοντες να γνωρίζουν τον σκοπό της έρευνας και να 

μπορούν να επιλέξουν αν συναινούν ή όχι (βλ. Παράρτημα 1).  
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4.2 Κλίμακες  

 

Οι κλίμακες που χρησιμοποιήθηκαν στα πλαίσια της μελέτης αφορούσαν στην Ηθική Ηγεσία 

και την Επαγγελματική Δέσμευση. Εκτός των δύο κλιμάκων, στο ερωτηματολόγιο 

συμπεριλαμβάνονται και δημογραφικά στοιχεία για τους συμμετέχοντες.  

 

4.2.1 Κλίμακα ηθικής ηγεσίας  

 

Χρησιμοποιήθηκε η Κλίμακα Ηθικής Ηγεσίας των Brown & Trevino (2005), όπου οι 

συμμετέχοντες απάντησαν σε 10 ερωτήματα σχετικά με την ηγεσία των προϊσταμένων τους. 

Προτιμήθηκε η σύντομη φόρμα για λόγους οικονομίας της μελέτης, καθώς θα ήταν αρκετά 

δύσκολο να προσελκύσουμε συμμετέχοντες για να απαντήσουν στις αρχικές 48 προτάσεις. Η 

σύντομη φόρμα ανήκει στους ίδιους ερευνητές και συμπυκνώνει τα 48 ερωτήματα σε 

ορισμένες πιο ευρείες κατηγορίες. Τα ερωτήματα απαντήθηκαν σε επταβάθμια κλίμακα 

Likert, όπου 1= Απόλυτη διαφωνία και 7= Απόλυτη συμφωνία. Η αξιοπιστία της κλίμακας 

έχει διατυπωθεί ήδη από τους αρχικούς εμπνευστές της, αλλά πραγματοποιήθηκε και εδώ 

έλεγχος με βάση τον δείκτη cronbach’s alpha, ο οποίος είχε εξαιρετικό αποτέλεσμα, πάνω 

από 0,9 (Πίνακας 1).  

 

Πίνακας 1 – Έλεγχος αξιοπιστίας για την κλίμακα Ηθικής Ηγεσίας 

 

 

4.2.2 Κλίμακα επαγγελματικής δέσμευσης  

Η κλίμακα της επαγγελματικής δέσμευσης που χρησιμοποιήθηκε είναι γνωστή ως Utrecht 

Work Engagement Scale και περιέχει ένα σύνολο 17 ερωτήσεων, με περιεχόμενο που αφορά 

την προθυμία των εργαζομένων να εργαστούν, το πώς βιώνουν την εργασία τους και το αν 

αισθάνονται ότι έχουν ακόμη ενδιαφέρον για τη συγκεκριμένη θέση. Εδώ, η κλίμακα είναι 
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Likert από το 0 έως το 6 (0 = Ποτέ και 6 = Πολύ συχνά/Πάντα). Η μέτρηση του δείκτη 

αξιοπιστίας και για αυτήν την κλίμακα ήταν ιδιαίτερα υψηλή, πάνω από 0,9 (Πίνακας 2).   

 

 

Πίνακας 2 – Έλεγχος αξιοπιστίας για την κλίμακα Επαγγελματικής Δέσμευσης 

 

4.2.3 Δημογραφικά Στοιχεία  

Το δείγμα αποτελούν 245 εργαζόμενοι σε ιδιωτικές επιχειρήσεις στην Ελλάδα. Αναφορικά 

με τα δημογραφικά τους στοιχεία, κλήθηκαν να απαντήσουν (αφού υπήρξε διαβεβαίωση για 

την ανωνυμία της διαδικασίας) σχετικά με: 

 Φύλο (εδώ υπήρξε και επιλογή για μη δυαδικό ή για να μην πει κανείς καθόλου το 

φύλο του, εφόσον δεν επιθυμεί) 

 Ηλικία (οι συμμετέχοντες χωρίστηκαν σε ομάδες ανά δεκαετίες ζωής, με έναρξη τα 

18, καθώς πρόκειται για εργαζομένους και προϋπόθεση συμμετοχής στην έρευνα 

ήταν η νυν εργασιακή απασχόληση) 

 Οικογενειακή κατάσταση (οι συμμετέχοντες απάντησαν για το αν είναι άγαμοι, 

έγγαμοι, διαζευγμένοι ή σε χηρεία)  

 Εκπαίδευση (οι συμμετέχοντες μπορούσαν να επιλέξουν βαθμίδα από το Λύκειο έως 

τον Διδακτορικό τίτλο, ενώ υπήρξε και επιλογή για την επαγγελματική εκπαίδευση) 

 Θέση στον οργανισμό (οι συμμετέχοντες κλήθηκαν να απαντήσουν αν είναι 

υπάλληλοι, προϊστάμενοι ή σε ανώτερες διοικητικές θέσεις, ώστε να διαφανεί αν 

αυτό θα επηρεάσει σε στατιστικά σημαντικό βαθμό τους μέσους όρους των 

απαντήσεων).  

 

Στα ερωτήματα αυτά, οι απαντήσεις είχαν ως ακολούθως. Αναφορικά με το φύλο, η 

συμμετοχή των γυναικών ήταν αρκετά μεγαλύτερη, καθώς ανήλθαν σε 68,2%, και 

αριθμητικά σε 167 έναντι 78 ανδρών (31,8%). 



20 
 

 

Γράφημα 1 – Φύλο συμμετεχόντων 

 

Ως προς την ηλικία των συμμετεχόντων, ως επί το πλείστον το δείγμα αποτελούσαν νέοι 

άνθρωποι κάτω από τα 34 έτη. Ειδικότερα, η ομάδα 25-34 αντιπροσωπεύει το 44,5% του 

δείγματος, με επόμενες την ομάδα 35-44 (23,3%) και την ομάδα 18-24 (21,6%). 

 

 

Γράφημα 2 – Ηλικία συμμετεχόντων 

 

 

Οι συμμετέχοντες ήταν ως επί το πλείστον άγαμοι (73,1%), ενώ ελάχιστοι ήταν διαζευγμένοι 

και μόνο 1 σε χηρεία.  



21 
 

 

Γράφημα 3 – Οικογενειακή κατάσταση 

 

Το μεγαλύτερο ποσοστό των συμμετεχόντων έχει τριτοβάθμια εκπαίδευση, είτε ΑΕΙ (47,85) 

ή μεταπτυχιακό τίτλο (31%), ενώ ελάχιστοι έχουν διδακτορικό (2%) και 1 στους 10 έχει 

ακολουθήσει τεχνική εκπαίδευση.  

 

 

Γράφημα 4 – Εκπαίδευση 
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Γράφημα 5 – Θέση στον οργανισμό 

 

 

Όπως φαίνεται στο γράφημα, οι περισσότεροι από τους συμμετέχοντες είναι υπάλληλοι 

(82,4%), ενώ η μικρότερη εκπροσώπηση ήταν από ανώτερους διοικητικούς υπαλλήλους 

(6,5%).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  

 

5.1 Ηθική Ηγεσία 

Αρχικά, παρουσιάζονται οι μέσοι όροι και οι Τυπικές Αποκλίσεις για όλες τις ερωτήσεις. Οι 

αριθμοί παρουσιάζονται στρογγυλοποιημένοι στο δεύτερο δεκαδικό ψηφίο.  

 

 

 

 

Πίνακας 3 – Μέσοι όροι και Τυπικές Αποκλίσεις για Ηθική Ηγεσία 

 

Ερώτηση (Ο προϊστάμενός μου...) Μ.Ο. Τ.Α. ΕΛΑΧΙΣΤΟ ΜΕΓΙΣΤΟ 

...ακούει τις γνώμες των υπαλλήλων του. 5,06 1,52 1 7 

... επαναφέρει σε τάξη τους υπαλλήλους που 

παραβιάζουν τους ηθικούς κανόνες. 

5,2 1,6 1 7 

... διάγει την προσωπική του/της ζωή με ηθικό 

τρόπο. 

5,38 1,53 1 7 

...ενδιαφέρεται για το συμφέρον των 

υπαλλήλων. 

4,76 1,82 1 7 

...παίρνει δίκαιες και ισορροπημένες 

αποφάσεις.  

4,86 1,7 1 7 

...είναι έμπιστος -η. 5,07 1,78 1 7 

...συζητά την εργασιακή δεοντολογία ή τις 

αξίες με τους υπαλλήλους του. 

5,03 1,72 1 7 

...δίνει το καλό παράδειγμα για το πώς πρέπει 

να γίνονται τα πράγματα με γνώμονα την 

ηθική. 

4,9 1,74 1 7 

... ορίζει την επιτυχία όχι μόνο από το 

αποτέλεσμα αλλά και από τον τρόπο που 

επιτεύχθηκε. 

4,77 1,87 1 7 

... όταν παίρνει αποφάσεις, ρωτάει «Τι είναι το 

σωστό που πρέπει να γίνει;» 

4,53 1,85 1 7 

ΣΥΝΟΛΙΚΟΣ Μ.Ο. ΓΙΑ ΗΘΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ 4,96  1,6 6,4 
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Από τον ανωτέρω πίνακα συμπεραίνουμε ότι οι περισσότεροι από τους εργαζομένους του 

δείγματος συμμετέχουν σε εργασιακούς χώρους όπου η ηθική ηγεσία είναι παρούσα σε 

μέτριο επίπεδο. Αυτό μπορεί να γίνει εμφανές και από τον Μ.Ο. που ισούται σχεδόν με 5, 

συνεπώς είναι λίγο άνω του μέσου στην κλίμακα από το 1 έως το 7. Τους υψηλότερους Μ.Ο. 

σημείωσαν οι εργαζόμενοι στις ερωτήσεις που αφορούσαν το αν ο προϊστάμενος 

παρεμβαίνει για να επαναφέρει στην τάξη τους εργαζομένους που πράττουν ανήθικα (Μ = 

5,2) και το αν ο ίδιος διάγει ηθικά τον βίο του (Μ = 5,38), ενώ τον χαμηλότερο Μ.Ο. 

σημείωσαν στην απάντηση του αν όταν λαμβάνει αποφάσεις ο προϊστάμενός τους 

αναρωτιέται ποιο είναι το σωστό για να πράξει (Μ = 4,53).  

 

5.2.1 Ηθική Ηγεσία σε συσχετισμό με το Φύλο 

 

Αναφορικά με το φύλο και τις ερωτήσεις που αφορούν στην ηθική ηγεσία, οι άνδρες 

σημείωσαν περίπου ίσο μέσο όρο με τις γυναίκες στην ερώτηση 1 (Ακούει τις γνώμες των 

υπαλλήλων του), 7 (Συζητά την εργασιακή δεοντολογία ή τις αξίες με τους υπαλλήλους του) 

και 8 (Δίνει το καλό παράδειγμα για το πώς πρέπει να γίνονται τα πράγματα με γνώμονα την 

ηθική). Οι άνδρες είχαν υψηλότερο Μ.Ο. από τις γυναίκες σε όλες σχεδόν τις υπόλοιπες 

ερωτήσεις, πράγμα που πιθανότατα δείχνει ότι λαμβάνουν καλύτερη αντιμετώπιση από τους 

προϊσταμένους τους, καθώς συνολικά θεωρούν πιο δίκαιους και ηθικούς τους 

προϊσταμένους. Οι γυναίκες, παρόλα αυτά, είχαν υψηλότερο Μ.Ο. από τους άνδρες στο πόσο 

ηθικό βίο θεωρούν ότι διάγει ο προϊστάμενός τους (5,48 έναντι 5,15). Συνολικά, οι άνδρες 

είχαν υψηλότερο Μ.Ο. από τις γυναίκες.  

 

 Φύλα 

Άνδρες Γυναίκες 

Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. 

1. Ακούει τις γνώμες των 

υπαλλήλων του. 

5,05 1,36 5,08 1,59 

2. Επαναφέρει σε τάξη τους 

υπαλλήλους που παραβιάζουν 

τους ηθικούς κανόνες. 

5,40 1,55 5,10 1,61 

3. Διάγει την προσωπική 

του/της ζωή με ηθικό τρόπο. 

5,15 1,69 5,49 1,44 
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4. Ενδιαφέρεται για το 

συμφέρον των υπαλλήλων 

του/της. 

4,95 1,71 4,68 1,88 

5. Παίρνει δίκαιες και 

ισορροπημένες αποφάσεις. 

4,97 1,66 4,80 1,7 

6. Είναι έμπιστος/η. 5,22 1,71 5,01 1,8 

7. Συζητά την εργασιακή 

δεοντολογία ή τις αξίες με 

τους υπαλλήλους του. 

5,08 1,65 5,01 1,75 

8. Δίνει το καλό παράδειγμα 

για το πώς πρέπει να γίνονται 

τα πράγματα με γνώμονα την 

ηθική. 

4,99 1,77 4,86 1,72 

9. Ορίζει την επιτυχία όχι μόνο 

από το αποτέλεσμα αλλά και 

από τον τρόπο που 

επιτεύχθηκε. 

5,06 1,78 4,63 1,84 

10. Όταν παίρνει αποφάσεις, 

ρωτάει «Τι είναι το σωστό που 

πρέπει να γίνει;» 

4,72 1,76 4,44 1,88 

Μ.Ο. Ηθικής Ηγεσίας 5,05 1,31 4,91 1,38 

Πίνακας 4 – Περιγραφικά στατιστικά για Ηθική Ηγεσία και Φύλα 

 

5.2.2 Ηθική Ηγεσία σε συσχετισμό με Εκπαίδευση και Θέση Εργασίας  

 

Η εκπαίδευση δείχνει να δημιουργεί και αυτή διαφορές στον τρόπο που απαντούν οι 

συμμετέχοντες. Αναφορικά με τις ερωτήσεις 1 και 2, οι κάτοχοι διδακτορικού τίτλου είχαν 

σχεδόν 1 μονάδα μεγαλύτερο Μ.Ο. από τους αποφοίτους ΑΕΙ και τους κατόχους 

μεταπτυχιακού. Τους χαμηλότερους εν γένει μέσους όρους σημείωσαν οι απόφοιτοι 

Δευτεροβάθμιας και οι απόφοιτοι επαγγελματικής εκπαίδευσης. Στην ερώτηση για το αν ο 

προϊστάμενός τους υπολογίζει ποιο είναι το σωστό αναφορικά με τη λήψη αποφάσεων, οι 
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δύο αυτές ομάδες απάντησαν με Μ.Ο. 4,3 και 4,03, ενώ οι ομάδες που έχουν τριτοβάθμια 

εκπαίδευση είχαν Μ.Ο. άνω του 4,5 και οι κάτοχοι διδακτορικού άνω του 5. Δεν είναι διόλου 

απίθανο σε αντιστοιχία με το μορφωτικό επίπεδο οι επαγγελματικοί χώροι στους οποίους 

κινούνται οι συμμετέχοντες να διαθέτουν σε μεγαλύτερο ή μικρότερο βαθμό ορισμένα 

χαρακτηριστικά. Ενδιαφέρον έχει ότι οι δύο μορφωτικές ομάδες με τους χαμηλότερους Μ.Ο. 

δείχνουν αρκετά μικρότερη εμπιστοσύνη στον προϊστάμενό τους από τις άλλες τρεις 

(ερώτηση 6), ενώ πολύ σπανιότερα θεωρούν ότι αυτός ακούει τις γνώμες των υπαλλήλων.  

 

 

Εκπαίδευση 

Απόφοιτος/η 

ΑΕΙ 

Μεταπτυχιακός 

τίτλος 

Απόφοιτος/η 

Δευτεροβάθμιας 

Απόφοιτος 

επαγγελματικής 

εκπαίδευσης / 

ΙΕΚ 

Διδακτορικός 

τίτλος 

Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. 

Μ.

Ο. Τ.Α. 

Μ.

Ο. Τ.Α. 

1. Ακούει τις 

γνώμες των 

υπαλλήλων του. 

5,04 1,51 5,20 1,53 4,60 1,35 4,96 1,63 6,20 1,30 

2. Επαναφέρει σε 

τάξη τους 

υπαλλήλους που 

παραβιάζουν τους 

ηθικούς κανόνες. 

5,22 1,60 5,07 1,64 4,95 1,67 5,37 1,47 6,60 0,55 

3. Διάγει την 

προσωπική 

του/της ζωή με 

ηθικό τρόπο. 

5,44 1,57 5,41 1,47 4,95 1,82 5,48 1,28 4,80 1,79 

4. Ενδιαφέρεται 

για το συμφέρον 

των υπαλλήλων 

του/της. 

4,69 1,94 4,89 1,63 4,60 2,04 4,74 1,85 5,20 1,30 

5. Παίρνει 

δίκαιες και 

ισορροπημένες 

αποφάσεις. 

4,96 1,71 4,82 1,59 4,65 1,69 4,62 1,92 5,20 1,30 

6. Είναι 

έμπιστος/η. 

5,08 1,87 5,16 1,61 4,95 1,88 4,85 1,88 5,40 1,34 
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7. Συζητά την 

εργασιακή 

δεοντολογία ή τις 

αξίες με τους 

υπαλλήλους του. 

5,11 1,72 5,01 1,75 4,65 1,82 4,96 1,70 5,20 1,30 

8. Δίνει το καλό 

παράδειγμα για 

το πώς πρέπει να 

γίνονται τα 

πράγματα με 

γνώμονα την 

ηθική. 

4,97 1,78 4,91 1,74 4,25 1,55 4,96 1,72 5,20 1,30 

9. Ορίζει την 

επιτυχία όχι μόνο 

από το 

αποτέλεσμα αλλά 

και από τον 

τρόπο που 

επιτεύχθηκε. 

4,77 1,96 4,92 1,70 4,60 2,04 4,51 1,60 4,60 0,89 

10. Όταν παίρνει 

αποφάσεις, 

ρωτάει «Τι είναι 

το σωστό που 

πρέπει να γίνει;» 

4,56 1,97 4,67 1,71 4,30 1,59 4,03 1,99 5,20 0,84 

 

Πίνακας 5 – Περιγραφικές στατιστικές για την Εκπαίδευση και την Ηθική Ηγεσία 

 

Η θέση που έχουν οι συμμετέχοντες επηρεάζει την εμπειρία τους από τους προϊσταμένους 

τους. Συνολικά, οι προϊστάμενοι δείχνουν να έχουν μεγαλύτερους Μ.Ο. από τους 

υπαλλήλους αλλά και από τους ανώτερους διοικητικούς υπαλλήλους σε όλες τις ερωτήσεις. 

Οι ανώτεροι διοικητικοί υπάλληλοι είχαν με μεγάλη διαφορά τον χαμηλότερο Μ.Ο.  (3,81) 

στην ερώτηση 10, καθώς δεν πιστεύουν σε μεγάλο ποσοστό ότι ο προϊστάμενός τους 

σκέφτεται με γνώμον να κάνει το ηθικά σωστό. Τον υψηλότερο Μ.Ο. στην ερώτηση αυτή 

σημείωσαν οι προϊστάμενοι με 5,6. Συνολικά φαίνεται ότι οι προϊστάμενοι είναι εκείνοι που 

έχουν καλύτερη γνώμη για την ηθική ηγεσία των οργανισμών τους, ίσως γιατί βρίσκονται σε 

μια θέση όχι πολύ υψηλή, αλλά όχι και πολύ χαμηλόβαθμη και απολαμβάνουν έναν βαθμό 

αυτονομίας.  
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Θέση στον οργανισμό 

Υπάλληλος Προϊστάμενος 

Ανώτερη διοικητική 

θέση 

Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. 

1. Ακούει τις γνώμες 

των υπαλλήλων του. 

4,97 1,50 5,89 1,19 4,94 1,95 

2. Επαναφέρει σε τάξη 

τους υπαλλήλους που 

παραβιάζουν τους 

ηθικούς κανόνες. 

5,08 1,58 5,63 1,45 5,87 1,82 

3. Διάγει την 

προσωπική του/της ζωή 

με ηθικό τρόπο. 

5,33 1,51 6,19 1,11 4,69 1,85 

4. Ενδιαφέρεται για το 

συμφέρον των 

υπαλλήλων του/της. 

4,72 1,84 5,52 1,48 4,06 1,88 

5. Παίρνει δίκαιες και 

ισορροπημένες 

αποφάσεις. 

4,77 1,67 5,52 1,50 4,87 2,03 

6. Είναι έμπιστος/η. 5,00 1,75 5,67 1,52 5,06 2,38 

7. Συζητά την 

εργασιακή δεοντολογία 

ή τις αξίες με τους 

υπαλλήλους του. 

4,97 1,70 5,59 1,58 4,81 2,07 

8. Δίνει το καλό 

παράδειγμα για το πώς 

πρέπει να γίνονται τα 

πράγματα με γνώμονα 

την ηθική. 

4,86 1,69 5,59 1,50 4,25 2,29 

9. Ορίζει την επιτυχία 

όχι μόνο από το 

αποτέλεσμα αλλά και 

από τον τρόπο που 

επιτεύχθηκε. 

4,73 1,84 5,33 1,62 4,38 1,89 

10. Όταν παίρνει 

αποφάσεις, ρωτάει «Τι 

είναι το σωστό που 

πρέπει να γίνει;» 

4,44 1,86 5,63 1,28 3,81 1,91 

 

Πίνακας 6 – Περιγραφική στατιστική ανάλυση για Θέση και Ηθική Ηγεσία  
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5.2 Επαγγελματική Δέσμευση 

Η Επαγγελματική Δέσμευση είναι ο δεύτερος πυλώνας του ερωτηματολογίου και αναλύεται 

με βάση τους Μ.Ο. και τα δημογραφικά στοιχεία, όπως και η Ηθική Ηγεσία προηγουμένως. 

Ερώτηση  Μ.Ο. Τ.Α. ΕΛΑΧΙΣΤΟ ΜΕΓΙΣΤΟ 

1. Στη δουλειά μου αισθάνομαι να 

πλημμυρίζω από ενεργητικότητα. 

3,20 1,67 0 6 

2. H εργασία που κάνω είναι χρήσιμη και 

γεμάτη νόημα. 

3,36 1,92 0 6 

3. Ο χρόνος κυλάει γρήγορα όταν εργάζομαι. 3,59 1,81 0 6 

4. Νιώθω γεμάτος/η ζωντάνια και δύναμη 

όταν εργάζομαι. 

3,19 1,78 0 6 

5. Είμαι ενθουσιασμένος/η με τη δουλειά 

μου. 

3,17 1,93 0 6 

6. Όταν εργάζομαι ξεχνώ τα πάντα γύρω 

μου. 

2,96 1,87 0 6 

7. Η εργασία μου με εμπνέει. 3,01 2,00 0 6 

8. Όταν σηκώνομαι το πρωί έχω διάθεση να 

πάω στη δουλειά μου. 

2,76 2,00 0 6 

9. Νιώθω ευτυχισμένος/η όταν εργάζομαι με 

εντατικούς ρυθμούς. 

2,98 1,90 0 6 

10. Νιώθω υπερήφανος/η για τη δουλειά που 

κάνω. 

3,60 2,00 0 6 
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Πίνακας 7 – Περιγραφικά Στατιστικά Επαγγελματικής Δέσμευσης 

 

Όπως φαίνεται από τον ανωτέρω Πίνακα 7, οι Μ.Ο. για τη δέσμευση των εργαζομένων 

κινήθηκαν χαμηλά. Ο τελικός Μ.Ο. για όλους τους συμμετέχοντες ήταν ελάχιστα ανώτερος 

από τη μέση τιμή του 3 (3,18), ενώ σε αρκετά ερωτήματα ο Μ.Ο. κυμάνθηκε και κάτω από 

το 3. Ο μεγαλύτερος Μ.Ο. σημειώθηκε στην ερώτηση 3 (Ο χρόνος κυλάει γρήγορα όταν 

εργάζομαι) και ήταν 3,59, ενώ ο χαμηλότερος στην ερώτηση 15 (Μου είναι δύσκολο να 

αποσπάσω τον εαυτό μου από τη δουλειά μου), και ήταν 2,56. Συνολικά το δείγμα δε δείχνει 

να δυσφορεί στην εργασία του, αλλά δεν υπάρχουν και ιδιαίτερα υψηλοί μέσοι όροι που να 

μαρτυρούν υψηλή δέσμευση.  

 

5.2.1 Επαγγελματική Δέσμευση σε συσχετισμό με Φύλο 

Οι άνδρες και οι γυναίκες έδειξαν ίσους σχεδόν μέσους όρους για την επαγγελματική 

δέσμευση. Στις περισσότερες ερωτήσεις οι απαντήσεις ήταν σχεδόν ίσες αναφορικά με τους 

11. Είμαι τελείως απορροφημένος/η από την 

εργασία μου. 

2,83 1,85 0 6 

12. Όταν εργάζομαι είμαι ικανός να 

συνεχίσω τη δουλειά μου για πολλή ώρα. 

3,35 1,96 0 6 

13. Η δουλειά μου αποτελεί πρόκληση για 

μένα. 

3,22 2,00 0 6 

14. Η δουλειά μου με συναρπάζει. 2,83 2,00 0 6 

15. Στη δουλειά μου έχω μεγάλη πνευματική 

αντοχή. 

3,51 1,83 0 6 

16. Μου είναι δύσκολο να αποσπάσω τον 

εαυτό μου από τη δουλειά μου. 

2,56 1,89 0 6 

17. Δείχνω πάντοτε επιμονή στη δουλειά 

μου, ακόμα κι όταν τα πράγματα δεν πάνε 

καλά. 

3,90 1,78 0 6 

Μ.Ο. Επαγγελματικής Δέσμευσης 3,18 1,57 0 6 
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Μ.Ο. Οι άνδρες φαίνεται ότι είχαν υψηλότερο Μ.Ο. αναφορικά με την ερώτηση 15 (Μου 

είναι δύσκολο να αποσπάσω τον εαυτό μου από τη δουλειά μου), με  2,77 έναντι 2,5. 

Αντίθετα, οι γυναίκες σημείωσαν υψηλότερες απαντήσεις στην ερώτηση 9 (Νιώθω 

ευτυχισμένος/η όταν εργάζομαι με εντατικούς ρυθμούς), με 3,04 έναντι 2,87 των ανδρών. Οι 

τελικοί Μ.Ο. πάντως ήταν ιδιαίτερα κοντά, με τους άνδρες να σημειώνουν 3,2 και τις 

γυναίκες 3,18.  

 

 Φύλα 

Άνδρες Γυναίκες 

Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. 

1. Στη δουλειά μου 

αισθάνομαι να πλημμυρίζω 

από ενεργητικότητα. 

3,08 1,70  3,2575 1,65 

2. H εργασία που κάνω είναι 

χρήσιμη και γεμάτη νόημα. 

3,27 1,95 3,4072 1,91 

3. Ο χρόνος κυλάει γρήγορα 

όταν εργάζομαι. 

3,67 1,87 3,5569 1,79 

4. Νιώθω γεμάτος/η 

ζωντάνια και δύναμη όταν 

εργάζομαι. 

3,15 1,89 3,2096 1,74 

5. Είμαι ενθουσιασμένος/η με 

τη δουλειά μου. 

3,21 1,93 3,1677 1,94 

6. Όταν εργάζομαι ξεχνώ τα 

πάντα γύρω μου. 

2,94 1,93 2,9760 1,85 

7. Η εργασία μου με εμπνέει. 3,04 1,98 3,0060 2,02 

8. Όταν σηκώνομαι το πρωί 

έχω διάθεση να πάω στη 

δουλειά μου. 

2,76 2,05 2,7665 1,98 

9. Νιώθω ευτυχισμένος/η 

όταν εργάζομαι με 

εντατικούς ρυθμούς. 

2,87 1,87 3,0419 1,91 

10. Νιώθω υπερήφανος/η για 3,62 2,03 3,6048 1,96 
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τη δουλειά που κάνω. 

11. Είμαι τελείως 

απορροφημένος/η από την 

εργασία μου. 

2,90 1,90 2,8084 1,84 

12. Όταν εργάζομαι είμαι 

ικανός να συνεχίσω τη 

δουλειά μου για πολλή ώρα. 

3,47 1,99 3,2934 1,95 

13. Η δουλειά μου αποτελεί 

πρόκληση για μένα. 

3,36 2,08 3,1557 1,97 

14. Η δουλειά μου με 

συναρπάζει. 

2,85 1,92 2,8263 2,05 

15. Στη δουλειά μου έχω 

μεγάλη πνευματική αντοχή. 

3,64 1,74 3,4611 1,87 

16. Μου είναι δύσκολο να 

αποσπάσω τον εαυτό μου 

από τη δουλειά μου. 

2,77 2,01 2,4731 1,83 

17. Δείχνω πάντοτε επιμονή 

στη δουλειά μου, ακόμα κι 

όταν τα πράγματα δεν πάνε 

καλά. 

3,82 1,73 3,9341 1,81 

Μ.Ο. Επαγγελματική 

Δέσμευση 

3,20 1,59 3,17 1,57 

Πίνακας 8 – Περιγραφικά στατιστικά για Φύλο και Επαγγελματική Δέσμευση 

 

5.2.2 Επαγγελματική Δέσμευση σε συσχετισμό με Εκπαίδευση και Θέση Εργασίας  

 

Η εκπαίδευση είναι ένας δημογραφικός παράγοντας που επηρεάζει το πώς βιώνουν οι 

άνθρωποι την εργασία τους αναφορικά με την επαγγελματική δέσμευση. Μακράν 

μεγαλύτερο συνολικό Μ.Ο. από όλες τις άλλες κατηγορίες είχαν οι κάτοχοι διδακτορικού 

τίτλου (Μ = 4,28) ενώ τον μικρότερο Μ.Ο. συνολικά σημείωσαν οι απόφοιτοι 

Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης, με 2,77. Οι υπόλοιπες τρεις ομάδες βρέθηκαν κοντά στον 

γενικό Μ.Ο. του 3,18. Τους σημαντικά μικρότερους Μ.Ο. σε πολλές ερωτήσεις σημείωσαν οι 

Απόφοιτοι Δευτεροβάθμιας, οι οποίοι στην ερώτηση 8 (Όταν σηκώνομαι το πρωί έχω 
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διάθεση να πάω στη δουλειά μου) σημείωσαν 2,1, έναντι 2,7 του αμέσως μεγαλύτερου Μ.Ο. 

και 4,2 των κατόχων Διδακτορικού τίτλου σπουδών. Πιθανώς το επίπεδο και η φύση της 

εκπαίδευσης να αντικατοπτρίζεται από τα εργασιακά περιβάλλοντα, έτσι ώστε οι κάτοχοι 

διδακτορικών να έχουν απορροφηθεί στην έρευνα ή σε αντικείμενα του άμεσου 

ενδιαφέροντός τους, ή και να αντιμετωπίζουν πολύ καλύτερες συνθήκες στην εργασία. 

 

 

Εκπαίδευση 

Απόφοιτος/η 

ΑΕΙ 

Μεταπτυχια

κός τίτλος 

Απόφοιτος/η 

Δευτεροβάθμιας 

Απόφοιτος 

επαγγελματικ

ής 

εκπαίδευσης 

/ ΙΕΚ 

Διδακτορικ

ός τίτλος 

Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. 

1. Στη δουλειά 

μου αισθάνομαι 

να πλημμυρίζω 

από 

ενεργητικότητα. 

3,01 1,77 3,45 1,52 3,25 1,71 3,11 1,65 4,20 ,45 

2. H εργασία 

που κάνω είναι 

χρήσιμη και 

γεμάτη νόημα. 

3,15 2,00 3,76 1,82 2,80 1,51 3,33 2,00 4,80 ,84 

3. Ο χρόνος 

κυλάει γρήγορα 

όταν εργάζομαι. 

3,39 1,83 3,97 1,75 2,95 1,85 3,63 1,78 4,80 ,84 

4. Νιώθω 

γεμάτος/η 

ζωντάνια και 

δύναμη όταν 

εργάζομαι. 

3,07 1,81 3,37 1,83 2,95 1,85 3,22 1,65 4,20 ,45 

5. Είμαι 

ενθουσιασμένος

/η με τη δουλειά 

μου. 

3,07 1,95 3,39 1,98 2,55 1,82 3,26 1,85 4,60 ,89 

6. Όταν 

εργάζομαι 

ξεχνώ τα πάντα 

γύρω μου. 

2,82 1,91 3,11 1,86 2,40 1,98 3,44 1,67 3,80 1,10 

7. Η εργασία 

μου με εμπνέει. 

2,88 2,02 3,22 2,03 2,40 1,73 3,26 2,09 4,20 ,84 
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8. Όταν 

σηκώνομαι το 

πρωί έχω 

διάθεση να πάω 

στη δουλειά 

μου. 

2,71 1,94 2,95 2,10 2,10 1,94 2,70 2,03 4,20 ,84 

9. Νιώθω 

ευτυχισμένος/η 

όταν εργάζομαι 

με εντατικούς 

ρυθμούς. 

2,92 1,88 3,08 2,01 2,70 1,98 3,11 1,76 3,60 1,14 

10. Νιώθω 

υπερήφανος/η 

για τη δουλειά 

που κάνω. 

3,46 2,00 3,80 1,98 3,25 1,92 3,70 2,00 5,00 1,00 

11. Είμαι 

τελείως 

απορροφημένος

/η από την 

εργασία μου. 

2,78 1,88 2,95 1,95 2,45 1,85 2,96 1,58 3,40 1,52 

12. Όταν 

εργάζομαι είμαι 

ικανός να 

συνεχίσω τη 

δουλειά μου για 

πολλή ώρα. 

3,21 2,00 3,54 1,94 3,40 1,96 3,15 1,97 4,60 ,55 

13. Η δουλειά 

μου αποτελεί 

πρόκληση για 

μένα. 

2,96 2,00 3,58 2,04 2,60 1,85 3,56 1,97 4,60 ,55 

14. Η δουλειά 

μου με 

συναρπάζει. 

2,71 2,04 2,99 2,02 2,20 1,74 3,15 2,07 4,20 ,84 

15. Στη δουλειά 

μου έχω μεγάλη 

πνευματική 

αντοχή. 

3,40 1,86 3,70 1,80 3,15 2,03 3,59 1,74 4,60 ,89 

16. Μου είναι 

δύσκολο να 

αποσπάσω τον 

εαυτό μου από 

τη δουλειά μου. 

2,26 1,80 2,99 1,94 2,40 2,06 2,70 1,92 3,40 1,34 
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17. Δείχνω 

πάντοτε 

επιμονή στη 

δουλειά μου, 

ακόμα κι όταν 

τα πράγματα 

δεν πάνε καλά. 

3,77 1,78 4,18 1,76 3,55 2,09 3,78 1,69 4,60 ,89 

Μ.Ο. 

Επαγγελματική 

Δέσμευση 

3,03 1,63 3,41 1,55 2,77 1,55 3,27 1,49 4,28 ,40 

 

Πίνακας 9 – Περιγραφικές στατιστικές για Εκπαίδευση και Επαγγελματική Δέσμευση 

 

Τέλος, εξετάζουμε την επαγγελματική δέσμευση και με γνώμονα την εργασιακή θέση. Τον 

υψηλότερο Μ.Ο. εδώ σημείωσαν συνολικά οι ανώτεροι διοικητικοί υπάλληλοι (Μ = 4,04), 

και κατόπιν οι προϊστάμενοι (Μ = 3,8), ενώ οι υπάλληλοι κινήθηκαν λίγο χαμηλότερα από 

τον γενικό Μ.Ο., σημειώνοντας ιδιαίτερα χαμηλές απαντήσεις σε σχέση με τις άλλες ομάδες 

στις περισσότερες ερωτήσεις. Σε αντίθεση με τους ανώτερους διοικητικούς υπαλλήλους (Μ 

= 4,9) και τους προϊσταμένους (4), οι υπάλληλοι συγκέντρωσαν Μ.Ο. μόλις 3,4 αναφορικά 

με την ερώτηση  10 (Νιώθω υπερήφανος/η για τη δουλειά που κάνω). Παράλληλα, παρόμοιο 

ήταν το μοτίβο στις περισσότερες ερωτήσεις, καθώς οι προϊστάμενοι και οι ανώτεροι 

διοικητικοί υπάλληλοι ήταν πολύ πιο πιθανό να αισθάνονται παραγωγικοί, να θεωρούν τη 

θέση τους χρήσιμη και να έχουν προθυμία και όρεξη για την εργασία τους.  

 

 

 

Θέση στον οργανισμό 

Υπάλληλος Προϊστάμενος 

Ανώτερη διοικητική 

θέση 

Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. Μ.Ο. Τ.Α. 

1. Στη δουλειά μου 

αισθάνομαι να 

πλημμυρίζω από 

ενεργητικότητα. 

3,04 1,67 3,81 1,47 4,13 1,41 

2. H εργασία που 

κάνω είναι χρήσιμη 

και γεμάτη νόημα. 

3,20 1,94 4,00 1,71 4,31 1,49 
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3. Ο χρόνος κυλάει 

γρήγορα όταν 

εργάζομαι. 

3,44 1,83 4,33 1,52 4,31 1,66 

4. Νιώθω γεμάτος/η 

ζωντάνια και 

δύναμη όταν 

εργάζομαι. 

3,04 1,80 3,89 1,58 3,88 1,59 

5. Είμαι 

ενθουσιασμένος/η 

με τη δουλειά μου. 

3,05 1,97 3,78 1,67 3,81 1,56 

6. Όταν εργάζομαι 

ξεχνώ τα πάντα 

γύρω μου. 

2,82 1,87 3,56 1,69 3,75 1,84 

7. Η εργασία μου με 

εμπνέει. 

2,86 2,01 3,70 1,81 3,88 1,78 

8. Όταν σηκώνομαι 

το πρωί έχω 

διάθεση να πάω στη 

δουλειά μου. 

2,59 1,98 3,56 1,87 3,62 1,93 

9. Νιώθω 

ευτυχισμένος/η 

όταν εργάζομαι με 

εντατικούς 

ρυθμούς. 

2,91 1,89 3,30 1,84 3,50 2,10 

10. Νιώθω 

υπερήφανος/η για 

τη δουλειά που 

κάνω. 

3,43 1,99 4,15 1,85 4,94 1,34 

11. Είμαι τελείως 

απορροφημένος/η 

από την εργασία 

μου. 

2,67 1,81 3,33 1,88 4,13 1,75 

12. Όταν εργάζομαι 

είμαι ικανός να 

συνεχίσω τη 

δουλειά μου για 

πολλή ώρα. 

3,18 1,97 4,11 1,72 4,19 1,83 

13. Η δουλειά μου 

αποτελεί πρόκληση 

για μένα. 

3,07 1,99 3,67 1,84 4,31 2,12 

14. Η δουλειά μου 

με συναρπάζει. 

2,69 2,01 3,44 1,99 3,56 1,79 
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15. Στη δουλειά μου 

έχω μεγάλη 

πνευματική αντοχή. 

3,37 1,86 4,07 1,57 4,44 1,50 

16. Μου είναι 

δύσκολο να 

αποσπάσω τον 

εαυτό μου από τη 

δουλειά μου. 

2,38 1,89 3,37 1,82 3,56 1,31 

17. Δείχνω πάντοτε 

επιμονή στη 

δουλειά μου, ακόμα 

κι όταν τα 

πράγματα δεν πάνε 

καλά. 

3,77 1,81 4,52 1,37 4,50 1,75 

Μ.Ο. 

Επαγγελματική 

Δέσμευση 

3,03 1,57 3,80 1,40 4,05 1,51 

 

Πίνακας 10 – Περιγραφικές στατιστικές για Θέση και Επαγγελματική Δέσμευση 

 

5.3 Ηθική Ηγεσία ως Προβλεπτικός Παράγοντας της Επαγγελματικής Δέσμευσης 

Προκειμένου να γίνει αντιληπτό αν η ηθική ηγεσία αποτελεί πράγματι προβλεπτικό 

παράγοντα για την επαγγελματική δέσμευση, χρησιμοποιήθηκε η απλή γραμμική 

παλινδρόμηση που προσφέρεται από το Jasp 0.17.1, όπως και από άλλα προγράμματα 

στατιστικής επεξεργασίας, με γνωστότερο το SPSS της IBM. Η απλή γραμμική 

παλινδρόμηση είναι μια στατιστική μέθοδος που χρησιμοποιείται για τη μοντελοποίηση της 

σχέσης μεταξύ δύο ποσοτικών μεταβλητών προσαρμόζοντας μια γραμμική εξίσωση στα 

παρατηρούμενα δεδομένα. Στην απλή γραμμική παλινδρόμηση, υπάρχει μια εξαρτημένη 

μεταβλητή (επίσης γνωστή ως μεταβλητή απόκρισης) η οποία προβλέπεται από μια ενιαία 

ανεξάρτητη μεταβλητή (επίσης γνωστή ως μεταβλητή πρόβλεψης). Η γραμμική εξίσωση έχει 

τη μορφή: y = β0 + β1*x, όπου y είναι η εξαρτημένη μεταβλητή, x είναι η ανεξάρτητη 

μεταβλητή, β0 είναι η τομή της γραμμής παλινδρόμησης και β1 είναι η κλίση της γραμμής 

παλινδρόμησης. Πριν, όμως, από αυτήν την ανάλυση θα παρατεθεί ο πίνακας συσχετισμού 

μεταβλητών.  
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Πίνακας 11 – Συσχετισμός μεταβλητών (Correlation) 

 

Όπως φαίνεται από τον ανωτέρω πίνακα, υπάρχει έντονος συσχετισμός ανάμεσα στον Μ.Ο. 

για την Ηθική Ηγεσία και τον Μ.Ο. για την Επαγγελματική Δέσμευση. Επιλέχθηκε να 

παρουσιαστούν οι συγκεκριμένοι Μ.Ο. σε σχέση και με τα δημογραφικά στοιχεία, από τα 

οποία φαίνεται ότι η θέση στον οργανισμό αποτελεί επίσης έναν σημαντικό παράγοντα που 

επηρεάζει τον Μ.Ο. της ηθικής ηγεσίας. Αντίθετα, στατιστικά σημαντικούς παράγοντες δεν 

αποτελούν το Φύλο, η Ηλικία, η Εκπαίδευση και η Οικογενειακή Κατάσταση.  

 

Ο στόχος της απλής γραμμικής παλινδρόμησης είναι να βρεθεί η γραμμή που ταιριάζει 

καλύτερα (δηλαδή, η γραμμή που ελαχιστοποιεί την απόσταση μεταξύ των παρατηρούμενων 

δεδομένων και των προβλεπόμενων τιμών),  που περιγράφει τελικά τη σχέση μεταξύ των δύο 

μεταβλητών. Το αποτέλεσμα ενός μοντέλου απλής γραμμικής παλινδρόμησης περιλαμβάνει 

τις εκτιμήσεις των συντελεστών τομής και κλίσης, καθώς και μέτρα της καλής προσαρμογής 

του μοντέλου (όπως η τιμή R
2
, η οποία δείχνει την αναλογία της διακύμανσης στην 

εξαρτημένη μεταβλητή που μπορεί να εξηγηθεί από την ανεξάρτητη μεταβλητή). Αυτές οι 

τιμές μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να γίνουν προβλέψεις για νέες τιμές της ανεξάρτητης 

μεταβλητής. Για να το θέσει κανείς απλούστερα, η απλή γραμμική παλινδρόμηση μπορεί να 

μας δείξει αν και κατά πόσο μια μεταβλητή μπορεί να λειτουργήσει ως προβλεπτικός 

παράγοντας για μία άλλη, δηλαδή, αν η εξαρτημένη μεταβλητή θα είναι ευθέως ανάλογη της 

μεταβλητής που έχει τον ρόλο της πρόβλεψης.  
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Πίνακας 12 – Απλή γραμμική παλινδρόμηση 

 

Όπως φαίνεται από την εφαρμογή του στατιστικού ελέγχου, το αρχικό R που προκύπτει είναι 

άνω του 0,4, πράγμα που δείχνει την πιθανότητα συσχετισμού. Η ανάλυση ANOVA για την 

εναλλακτική υπόθεση (δηλαδή, αυτήν που προσπαθούμε να αποδείξουμε, παρήγαγε p-value 

μικρότερο του 0,001, πράγμα που δείχνει ότι υπάρχει στατιστικά σημαντικός συσχετισμός 

των δύο μεταβλητών. Συνεπώς, φαίνεται πράγματι ότι ανάμεσα στην ηθική ηγεσία και την 

επαγγελματική δέσμευση υπάρχει σχέση πρόβλεψης.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

6.1 Ανασκόπηση μελέτης  

Όπως φάνηκε και στα αποτελέσματα, η δέσμευση των εργαζομένων είναι σημαντική για τους 

οργανισμούς για διάφορους λόγους. Οι αφοσιωμένοι εργαζόμενοι τείνουν να είναι πιο 

παραγωγικοί επειδή έχουν κίνητρα και αφιερώνουν πρόθυμα τον χρόνο τους στην εργασία 

τους. Είναι πιο πιθανό να υπερβούν και πέρα από αυτό που απαιτείται από αυτούς και είναι 

λιγότερο πιθανό να χάνουν χρόνο ή να εμπλακούν σε αντιπαραγωγικές συμπεριφορές. Οι 

αφοσιωμένοι εργαζόμενοι τείνουν να παράγουν εργασία υψηλότερης ποιότητας επειδή 

επενδύουν περισσότερο στην εργασία τους και είναι περήφανοι για αυτό που κάνουν 

(Schaufeli & Bakker, 2010; Schaufeli & Salanova, 2011). Είναι πιο πιθανό να δώσουν 

προσοχή στις λεπτομέρειες και να αφιερώσουν χρόνο για να εξασφαλίσουν ότι η εργασία 

τους είναι υψηλής ποιότητας. Έτσι, μια επιχείρηση μπορεί να αποφύγει τη διαρροή 

προσωπικού, επειδή οι δεσμευμένοι υπάλληλοι είναι λιγότερο πιθανό να εγκαταλείψουν τη 

δουλειά τους, καθώς είναι ικανοποιημένοι με την εργασία τους και τον οργανισμό. Αυτό 

μπορεί να εξοικονομήσει χρόνο και χρήμα στον οργανισμό που σχετίζεται με την πρόσληψη 

και την εκπαίδευση νέων εργαζομένων (Rich, Lepine, & Crawford, 2010). 

 

Παρομοίως, και η εξυπηρέτηση πελατών είναι καλύτερη όταν η επαγγελματική δέσμευση 

είναι υψηλή, καθώς οι αφοσιωμένοι υπάλληλοι τείνουν να παρέχουν καλύτερη εξυπηρέτηση 

πελατών επειδή είναι πιο προσεκτικοί, εξυπηρετικοί και φιλικοί. Αυτό μπορεί να οδηγήσει σε 

υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης και αφοσίωσης των πελατών. Τέλος, οι αφοσιωμένοι 

εργαζόμενοι τείνουν να είναι πιο καινοτόμοι και δημιουργικοί, επειδή είναι πιο πρόθυμοι να 

αναλάβουν ρίσκα και να σκεφτούν έξω από την πεπατημένη. Αυτό μπορεί να οδηγήσει σε 

νέες ιδέες και προσεγγίσεις που μπορούν να ωφελήσουν τον οργανισμό (Rich, Lepine, & 

Crawford, 2010). Συνολικά, η δέσμευση των εργαζομένων είναι σημαντική για τους 

οργανισμούς επειδή οδηγεί σε υψηλότερη παραγωγικότητα, βελτιωμένη ποιότητα εργασίας, 

χαμηλότερο κύκλο εργασιών, υψηλότερη ικανοποίηση πελατών και καινοτομία και 

δημιουργικότητα. Οι αφοσιωμένοι εργαζόμενοι είναι πιο πιθανό να αφοσιωθούν στην 

εργασία τους και στον οργανισμό, κάτι που μπορεί να οδηγήσει σε μακροπρόθεσμη επιτυχία 

για τον οργανισμό (Schaufeli & Bakker, 2010). 
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Υπάρχουν διάφοροι λόγοι για τους οποίους η ηθική ηγεσία αποτελεί παράγοντα πρόβλεψης 

της δέσμευσης των εργαζομένων. Είναι εμφανές και στην προγενέστερη έρευνα (Northouse, 

2004; Brown & Trevino, 2005; Mihelič et al., 2010) ότι οι ηθικοί ηγέτες είναι πιο πιθανό να 

οικοδομήσουν εμπιστοσύνη με τους υπαλλήλους τους επειδή επιδεικνύουν ειλικρίνεια, 

ακεραιότητα και σεβασμό. Όταν οι εργαζόμενοι εμπιστεύονται τους ηγέτες τους, είναι πιο 

πιθανό να αισθάνονται αφοσιωμένοι και αφοσιωμένοι στη δουλειά τους. Έτσι, οι ηθικοί 

ηγέτες ενδυναμώνουν τους υπαλλήλους τους παρέχοντάς τους αυτονομία, υποστήριξη και 

αναγνώριση. Αυτό κάνει τους εργαζόμενους να αισθάνονται ότι τους εκτιμούν και τους 

εκτιμούν, γεγονός που με τη σειρά του αυξάνει το επίπεδο δέσμευσής τους. 

 

Παράλληλα, η οργανωσιακή δικαιοσύνη είναι ένας παράγοντας που συνδέεται με τη 

δέσμευση. Οι ηθικοί ηγέτες είναι πιο πιθανό να δημιουργήσουν μια κουλτούρα οργανωτικής 

δικαιοσύνης όπου οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι τους φέρονται δίκαια και με σεβασμό. 

Όταν οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι οι απόψεις και οι ανησυχίες τους ακούγονται και 

αντιμετωπίζονται, είναι πιο πιθανό να δεσμευτούν και να αφοσιωθούν στην εργασία τους. 

Τέλος, μεγάλη είναι η σημασία του προτύπου που παρουσιάζει ο ίδιος ο ηγέτης. Οι ηθικοί 

ηγέτες χρησιμεύουν ως θετικά πρότυπα για τους υπαλλήλους τους, τα οποία μπορούν να 

εμπνεύσουν και να παρακινήσουν τους υπαλλήλους να συμπεριφέρονται με παρόμοιο τρόπο 

(Victor & Cullen, 1988). Αυτό μπορεί να οδηγήσει σε μια κουλτούρα ηθικής συμπεριφοράς 

και θετικές στάσεις απέναντι στην εργασία. Συνολικά, όπως φάνηκε και από τα 

αποτελέσματα της έρευνας, η ηθική ηγεσία είναι ένας σημαντικός παράγοντας πρόβλεψης 

της δέσμευσης των εργαζομένων, επειδή οικοδομεί εμπιστοσύνη, ενδυνάμωση, οργανωτική 

δικαιοσύνη και θετικό πρότυπο ρόλων. Όταν οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι οι ηγέτες τους 

είναι ηθικοί και έχουν αρχές, είναι πιο πιθανό να αισθάνονται αφοσιωμένοι και αφοσιωμένοι 

στην εργασία τους και στον οργανισμό τους. Συνεπώς, οι οργανισμοί έχουν κάθε λόγο να 

επενδύουν στην ηθική διοίκηση, καθώς αυτή δεν είναι απλώς ένα ευχολόγιο, αλλά ένας 

τρόπος να διατηρούν εξειδικευμένο ανθρώπινο δυναμικό στις επιχειρήσεις τους και 

παράλληλα να επιτυγχάνουν καλύτερη εξυπηρέτηση πελατών, πράγμα που συντελεί και στη 

δική τους επιτυχία.  

 

6.2 Περιορισμοί της έρευνας  

Η συγκεκριμένη έρευνα εκπονήθηκε για έναν μήνα στα πλαίσια μεταπτυχιακού 

προγράμματος σπουδών. Ως εκ τούτου, η προσέλκυση συμμετεχόντων έγινε με βάση τον 
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κοινωνικό και ακαδημαϊκό κύκλο της ερευνήτριας, πράγμα που σημαίνει ότι η συμμετοχή 

πιθανώς να επηρεάστηκε από αυτό το γεγονός. Το δείγμα απαρτιζόταν κατά βάση από άτομα 

σε νεαρές ηλικίες και αποφοίτους ΑΕΙ ή κατόχους μεταπτυχιακών τίτλων, πράγμα που 

ασφαλώς επηρεάζει την εμπειρία τους από τον εργασιακό στίβο και τις απαντήσεις τους, 

καθώς έγινε βολική δειγματοληψία ή δειγματοληψία ευκολίας.  

 

Το δείγμα των 245 ατόμων μπορεί να είναι επαρκές για μια τέτοια μελέτη, αλλά και πάλι 

είναι αρκετά μικρό για να αντικατοπτρίζει τη γενικότερη κατάσταση στον ιδιωτικό τομέα της 

χώρας, συνεπώς μια έρευνα σε μεγαλύτερη κλίμακα θα μπορούσε να έχει και διαφορετικά 

αποτελέσματα. Ένας ακόμη περιορισμός ήταν ασφαλώς το μικρό χρονικό διάστημα στο 

οποίο εκπονήθηκε η συλλογή απαντήσεων, καθώς ένας μεγαλύτερος αριθμός συμμετεχόντων 

θα μπορούσε κατά πάσα πιθανότητα να δώσει μια πληρέστερη εικόνα. Τέλος, το γεγονός ότι 

το ερωτηματολόγιο ήταν πλήρως δομημένο δεν έδωσε ίσως την ευκαιρία στους 

συμμετέχοντες να αναλύσουν περαιτέρω τη σκέψη τους αναφορικά με το θέμα και να 

εκφράσουν τις προσωπικές τους απόψεις.  

 

6.3 Μελλοντικές προοπτικές έρευνας  

Σε αυτά τα πλαίσια, θα μπορούσαν να δοθούν και οι ακόλουθες προτάσεις για μελλοντική 

έρευνα στον τομέα:  

 

1. Διαχρονικές μελέτες (Longitudinal Studies): Οι περισσότερες μελέτες σχετικά με την 

ηθική ηγεσία και τη δέσμευση των εργαζομένων έχουν υπάρξει συγχρονικές, γεγονός 

που περιορίζει την ικανότητά μας να εξάγουμε αιτιώδη συμπεράσματα. Η μελλοντική 

έρευνα θα πρέπει να περιλαμβάνει διαχρονικές μελέτες που παρακολουθούν την 

ανάπτυξη της ηθικής ηγεσίας και της δέσμευσης των εργαζομένων με την πάροδο του 

χρόνου, πράγμα που έχει επιχειρηθεί κυρίως στην ξενόγλωσση βιβλιογραφία. 

 

2. Πολυεπίπεδες μελέτες (Multilevel Studies): Πολλές μελέτες έχουν επικεντρωθεί σε 

παράγοντες ατομικού επιπέδου που συμβάλλουν στη δέσμευση των εργαζομένων, 

όπως η εμπιστοσύνη, η ενδυνάμωση και η οργανωτική δικαιοσύνη. Η μελλοντική 

έρευνα θα πρέπει επίσης να εξετάσει το ρόλο των παραγόντων του πλαισίου, όπως η 

κουλτούρα της ομάδας και η οργανωτική κουλτούρα, στην προώθηση της ηθικής 

ηγεσίας και της δέσμευσης των εργαζομένων. 
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3. Διαπολιτισμικές μελέτες (Cross-Cultural Studies): Οι περισσότερες μελέτες για την 

ηθική ηγεσία και τη δέσμευση των εργαζομένων έχουν διεξαχθεί σε δυτικά πλαίσια, 

τα οποία μπορεί να μην μπορούν να γενικευθούν σε άλλα πολιτισμικά συγκείμενα. Η 

μελλοντική έρευνα θα πρέπει να περιλαμβάνει διαπολιτισμικές μελέτες που 

εξετάζουν τη σχέση μεταξύ ηθικής ηγεσίας και δέσμευσης των εργαζομένων σε 

διαφορετικά πολιτισμικά περιβάλλοντα. Για παράδειγμα, οι Shahab και συνεργάτες 

(2021), στη μελέτη τους σχετικά με το Πακιστάν, υπογραμμίζουν ότι η νοοτροπία για 

τα κριτήρια της ηθικής ηγεσίας στην Ανατολή διαφέρει από την κυρίαρχη δυτική.  

 

6.4 Πρακτικές προεκτάσεις 

 

Η παρούσα μελέτη μπορεί να εφαρμοστεί πρακτικά, καθώς μπορεί να αξιοποιηθεί για να 

πληροφορήσει την υιοθέτηση πρακτικών ηθικής ηγεσίας στις επιχειρήσεις, που δίνουν 

προτεραιότητα στην ευημερία των εργαζομένων και ενισχύουν τις θετικές αξίες. Αυτό, με τη 

σειρά του, μπορεί να οδηγήσει σε ένα πιο αφοσιωμένο εργατικό δυναμικό, βελτιωμένη 

εμπιστοσύνη και πιο θετικά αποτελέσματα για τον οργανισμό. Με το να υιοθετήσουν 

πρακτικές ηθικής ηγεσίας, οι επιχειρηματίες εξασφαλίζουν τον περιορισμό της διαρροής 

εργαζομένων, αλλά και εμπνέοουν τους ήδη υπάρχοντες εργαζομένους να κάνουν την 

καλύτερη δυνατή προσπάθεια, αποκομίζοντας εν τέλει καλύτερης ποιότητας αποτελέσματα.  

 

Η εκπαίδευση του προσωπικού σε ηγετικές θέσεις για να ασκεί ηθικά την ηγεσία είναι 

ιδιαίτερα σημαντική, κυρίως στα σύγχρονα πολυπολιτισμικά εργασιακά περιβάλλοντα. Το να 

γνωρίζει ο εργαζόμενος ανά πάσα στιγμή ότι θα μπορέσει να προσφύγει στον προϊστάμενό 

του και να αντιμετωπιστεί με δικαιοσύνη και ισότητα ως προς τους συναδέλφους του, 

ανεξάρτητα από τη διαφορετικότητά του ως άτομο, είναι ασφαλώς ένας θεμέλιος λίθος 

προκειμένου ο εργαζόμενος αυτός να νιώσει δέσμευση με την εργασία του και να θελήσει όχι 

μόνο να παραμείνει σε αυτήν, αλλά και να ασκεί τα καθήκοντά του με μεγαλύτερη επιμέλεια.   
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