
 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣ 

ΤΜΗΜΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ ΣΠΟΥΔΩΝ 

ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ – ΟΛΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΜΕ 

ΔΙΕΘΝΗ ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΟ (ΜΒΑ – TQM) 

 

 

 

 

Διπλωματική Εργασία 

ΤΑΠΕΙΝΗ ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΟ ΣΥΜΒΟΛΑΙΟ 

 

 

 

 

 

Κολοβού Κ. Χαρίκλεια 

Επιβλέπων Καθηγητής: Νταλιάνης Φιλόθεος 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πειραιάς, 2023 



 

 

2 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

4 

 

 

ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Η ηγεσία αποτελεί ένα ερευνητικό αντικείμενο που απασχολεί ιδιαίτερα τα 

τελευταία χρόνια, την επιστημονική κοινότητα. Υπάρχουν διάφορες μορφές ηγεσίας 

ωστόσο στην παρούσα εργασία θα ασχοληθούμε με αυτή της ταπεινής ηγεσίας η οποία 

βιβλιογραφικά δεν έχει διερευνηθεί σε σημαντικό βαθμό. Ουσιαστικά η ταπεινή ηγεσία 

αναφέρεται σε διαπροσωπικά χαρακτηριστικά ενός ηγέτη που βλέπει τον εαυτό του με 

ακρίβεια και  αλληλοεπιδρά με τους εργαζόμενους που έχει υπό την επίβλεψή του  με 

σεβασμό, επιείκεια και επιθυμία μεταλαμπάδευσης γνώσεων. Από την άλλη πλευρά, το 

ψυχολογικό συμβόλαιο αποτελεί ένα από τα σημαντικότερα ερευνητικά αντικείμενα για 

τους ερευνητές εδώ και πολλά χρόνια. Το ψυχολογικό συμβόλαιο επηρεάζει  το πώς 

σκέφτονται, αισθάνονται και συμπεριφέρονται τα μέλη και οι ηγέτες των επιχειρήσεων, 

παρέχοντας έτσι τη βάση για συντονισμό και τη συνεργασία μεταξύ εργαζομένων, 

διευθυντών, στελεχών και ιδιοκτητών επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριμένα, αποτελούν έναν 

από τους σημαντικότερους παράγοντες δέσμευσης του ανθρώπινου δυναμικού με το 

εργασιακό του περιβάλλον και η διάρρηξη του είναι επιζήμια και για τον εργαζόμενο αλλά 

και για την επιχείρηση. 

Στην παρούσα εργασία θα μελετήσουμε την έννοια της ταπεινής ηγεσίας, τα 

χαρακτηριστικά των ταπεινών ηγετών και τους τρόπους που αυτή εφαρμόζεται στις 

σύγχρονες επιχειρήσεις και στα αποτελέσματα που επιφέρει. Επιπλέον την 

σημαντικότητα του ψυχολογικού συμβολαίου στην αποτελεσματικότητα και 

αποδοτικότητα των ανθρώπινων πόρων και της επιχείρησης. Τέλος θα παρουσιαστεί η 

συσχέτιση και η επίδραση της ταπεινής μορφής ηγεσίας στο ψυχολογικό συμβόλαιο. 

 

Λέξεις-κλειδιά: ταπεινή ηγεσία, ηγέτες, ψυχολογικό συμβόλαιο, παραβίαση 

συμβολαίου 
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1. Εισαγωγή 

Οι ερευνητές ενδιαφέρονται για το ψυχολογικό συμβόλαιο ως βάση για την 

κατανόηση της εργασιακής σχέσης καθώς επίσης και για την επίδραση των διάφορα 

στυλ ηγεσίας σε αυτό. Από τότε που δημοσιεύτηκε η εργασία του Rousseau το 1989, 

υπήρξε μια εκθετική αύξηση στον αριθμό των δημοσιεύσεων για το θέμα, δημιουργώντας 

την εντύπωση ότι πρόκειται για μια σχετικά νέα ιδέα. Τα τελευταία χρόνια παρατηρείται 

η προσπάθεια να μελετηθούν οι επιπτώσεις της ηγεσίας στα ψυχολογικά συμβόλαια. 

Στόχος της παρούσας εργασία αποτελεί η διεξοδική μελέτη των εννοιών που αφορούν 

την ταπεινή ηγεσία, τα χαρακτηριστικά της, τους τρόπους με τους οποίους εφαρμόζεται 

στους οργανισμούς. Στη συνέχεια αναλύεται η έννοια του ψυχολογικού συμβολαίου, των 

τύπων στους οποίους διακρίνεται και στις συνέπειες που επιφέρει η διάρρηξή του. Στο 

επόμενο κεφάλαιο παρουσιάζεται η συσχέτιση μεταξύ των δύο εννοιών και της σημασία 

τους για τον εκάστοτε οργανισμό και το ανθρώπινο δυναμικό του.  Ουσιαστικά στα 

πρώτα τέσσερα κεφάλαια πραγματοποιείται  βιβλιογραφική ανασκόπηση των εννοιών 

πριν προχωρήσουμε στην μεθοδολογία της έρευνάς μας. 
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2.Ταπεινή Ηγεσία 

2.1 Ορισμός Ταπεινής Ηγεσίας 

Ο όρος «ταπεινή ηγεσία» σχετίζεται με την προσιτή φύση ενός ηγέτη, η οποία 

ορίζεται από την επιθυμία να δει κανείς τον εαυτό του με ειλικρίνεια, την προθυμία να 

δείξει σεβασμό για τους άλλους και να έχει τη δυνατότητα διδασκαλίας (Owens et al., 

2013). Η ταπεινότητα του ηγέτη θεωρείται ως μια διαπροσωπική ιδιότητα που μπορούν 

να δει κανείς στη συμπεριφορά του κατά τη διάρκεια των κοινωνικών αλληλεπιδράσεων. 

Η ακριβής, μη αμυντική και αντικειμενική αυτοεξέταση αντιπροσωπεύεται με ακρίβεια 

από τα χαρακτηριστικά συμπεριφοράς των ταπεινών ηγετών, όπως η έκφραση της 

επιθυμίας να αναλύσει κανείς τον εαυτό του χωρίς υπερβολές (Exline & Geyer, 2004). 

Οι ταπεινοί ηγέτες αναγνωρίζουν την αξία και τη συνεισφορά των οπαδών τους (εκτίμηση 

των άλλων) και το κάνουν χωρίς να αισθάνονται ότι απειλούνται (σωστή προοπτική του 

εαυτού τους) (Exline & Geyer, 2004). Επιπλέον, έχουν έντονη επιθυμία να μάθουν από 

τους άλλους και είναι ανοιχτοί σε νέες έννοιες, απόψεις και γεγονότα (Tangney, 2000). 

Είναι σημαντικό να σημειωθεί ότι παρόλο που η ταπεινή ηγεσία φαίνεται συχνά να 

επικαλύπτεται εννοιολογικά με την υπηρετική ηγεσία, διαφέρει από πολλές απόψεις. Οι 

Owens και Hekman (2012) περιέγραψαν αναλυτικά πώς η ταπεινή ηγεσίας είναι 

μοναδική όσον αφορά τρία στοιχεία (συμπεριφορά, διαδικασία και αποτελέσματα) μεταξύ 

των υπαρχόντων και στενά συνδεδεμένων στυλ ηγεσίας από κάτω προς τα πάνω, 

συμπεριλαμβανομένης της υπηρετικής ηγεσίας. Τόσο οι ταπεινοί όσο και οι υπηρέτες 

ηγέτες επισημαίνουν τη δύναμη και τη συνεισφορά των υπολοίπων τους, αναγνωρίζουν 

ανοιχτά τα λάθη, τις αδυναμίες και τα ελαττώματα τους, δίνουν συναισθήματα 

ψυχολογικής ελευθερίας στους υφισταμένους τους και συνεχίζουν να ασχολούνται με 

τους οπαδούς τους. 

Επιπλέον, οι κατηγορίες ηγεσίας από πάνω προς τα κάτω, όπως η 

μετασχηματιστική και η συναλλακτική ηγεσία διαφέρουν από την ταπεινή ηγεσία. 

Σύμφωνα με τους Aryee et al. (2012), ενώ η μετασχηματιστική ηγεσία επηρεάζει την 

απόδοση της ομάδας ενθαρρύνοντας την εμπιστοσύνη που βασίζεται στη γνώση και την 

ισχύ της ομάδας, η ταπεινότητα του ηγέτη έχει αντίκτυπο στις ομάδες μέσω της διάδοσης 

των δικών τους συμπεριφορών, η οποία με τη σειρά της διαμορφώνει συγκεκριμένες 

πτυχές της ομαδικής εργασίας και της ρυθμιστικής εστίασης της λειτουργίας της ομάδας. 

Επειδή αυτά τα περιστατικά δεν περιελάμβαναν ακραίες προκλήσεις, άγχος ή 

αβεβαιότητα, που είναι οι συνθήκες όπου η μετασχηματιστική ηγεσία θεωρείται ότι είναι 
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πιο κρίσιμη, είναι πιθανό ότι αυτός είναι ένας λόγος για τον οποίο η μετασχηματιστική 

ηγεσία δεν προέβλεψε την απόδοση τόσο έντονα σε κανονικές συνθήκες (Bass, 1987). 

Ωστόσο, τα ποιοτικά δεδομένα δείχνουν ότι η ταπεινοφροσύνη σε έναν ηγέτη είναι 

λιγότερο επιτυχημένη όταν υπάρχει μεγάλη απειλή ή προθεσμία (Jeung & Yoon, 2017) 

(Owens & Hekman, 2012). Ως αποτέλεσμα, η απόδοση της ομάδας και η επιτυχία του 

έργου μπορεί να ωφεληθούν περισσότερο από την ταπεινότητα του ηγέτη παρά από τη 

μετασχηματιστική ηγεσία στις καθημερινές συνθήκες. (Lambrechts et al., 2011). Οι 

ταπεινοί ηγέτες παρέχουν μια πιο ανθρώπινη προσέγγιση που χαρακτηρίζεται από την 

επίδειξη διαφανών, φιλικών στάσεων. Αυτό επιτυγχάνεται ακούγοντας τι νιώθουν τα 

υπόλοιπα μέλη της ομάδας για αυτούς, και υποστηρίζοντας τους (Jeung and Yoon, 

2018). Αυτά τα χαρακτηριστικά θεωρείται ότι έχουν θετική επίδραση σχετικά με την πίστη 

των εργαζομένων και την απόδοση του έργου. 

Η υγεία μιας επαγγελματικής ομάδας μπορεί να επηρεαστεί αρνητικά από την 

έλλειψη ταπεινότητας. Η υπέρμετρη υπερηφάνεια μεταξύ ορισμένων στελεχών των 

επιχειρήσεων μπορεί να δημιουργήσει αρνητικά συναισθήματα προς τους εργαζομένους 

οι όποιοι θα  θεωρήσουν τους ανωτέρους τους εκφοβιστικούς και  απρόσιτους. Κάτι 

τέτοιο μπορεί να έχει επίδραση στην κουλτούρα και την απόδοση του οργανισμού. 

Μερικοί άνθρωποι μπορεί λανθασμένα να πιστέψουν ότι το να είσαι ταπεινός σημαίνει 

ότι σου λείπει η αυτοπεποίθηση, ωστόσο η ταπεινοφροσύνη δείχνει στην 

πραγματικότητα ότι έχεις επίγνωση του εαυτού σου και είσαι ικανός να κάνεις κρίσεις. 

 

2.2 Χαρακτηριστικά Ταπεινών Ηγετών 

Η ικανότητα να αποδέχεσαι τις απόψεις των άλλων ανθρώπων, να 

συμπεριφέρεσαι με αυτογνωσία και να καθοδηγείς με πνεύμα γενναιοδωρίας και όχι 

ναρκισσισμού αποτελούν τα βασικά χαρακτηριστικά των ταπεινών ηγετών. Κατά τη 

δημιουργία ενός χώρου εργασίας όπου η ενδυνάμωση των εργαζομένων έχει 

προτεραιότητα, οι ταπεινοί ηγέτες θα επιδείξουν συναισθηματική νοημοσύνη, θα 

ασκήσουν ευγνωμοσύνη και θα ασκήσουν συναισθηματική νοημοσύνη. Η 

ταπεινοφροσύνη μπορεί να καλλιεργηθεί από όλους τους τύπους ηγετών μέσω της 

αποδοχής της ευθύνης για λάθη, της επιδίωξης συνεχούς βελτίωσης και της 

ενθάρρυνσης της ομαδικής εργασίας. Για πολλούς λόγους, η ταπεινοφροσύνη είναι ένα 

από τα πιο σημαντικά ηγετικά χαρακτηριστικά. Μπορεί να ενισχύσει την καλύτερη 

ομαδική εργασία μεταξύ των ηγετών και των μελών της ομάδας, να αυξήσει τα ποσοστά 

διατήρησης των εργαζομένων και να αυξήσει την ικανοποίηση του προσωπικού. Η 
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αληθινή ταπεινοφροσύνη μπορεί να επιδειχθεί από εξαιρετικούς ηγέτες, μαζί με 

ακλόνητη κατεύθυνση και σταθερή εμπιστοσύνη. 

Ορισμένα από τα χαρακτηριστικά των ταπεινών ηγετών που τους διαφοροποιούν 

από άλλου είδους ηγέτες είναι τα παρακάτω: 

 

-Προθυμία για μάθηση  

Οι ταπεινοί ηγέτες γνωρίζουν ότι υπάρχουν πάντα περισσότερα να μάθουν, αφού 

δεν υπερβάλλουν τις δυνάμεις τους. Λόγω της συνεχούς επιθυμίας τους να μάθουν νέα 

πράγματα, έχουν μια μαθητική στάση και αυτή η κουλτούρα μάθησης διαπερνά συχνά 

τις ομάδες τους (Debara, 2022). 

-Παραδέχονται όσα αγνοούν.  

Αποδέχονται τα λάθη τους και το ότι δεν γνωρίζουν τα πάντα. Οι ταπεινοί ηγέτες 

δεν διστάζουν να παραδεχτούν την άγνοιά τους ή την έλλειψη κατανόησής τους 

παραδεχόμενοι:  «Αυτά είναι τα πράγματα που δεν ξέρω ή δεν καταλαβαίνω.. Μπορείτε 

να με βοηθήσετε;» Ο ταπεινός ηγέτης συνδυάζει τις γνώσεις, τις δυνατότητές του, 

αναζητά έξυπνες νέες λύσεις και γνώσεις ώστε να επιφέρει τα επιθυμητά αποτελέσματα 

(Debara, 2022). 

– Καλοί ακροατές. 

Δίνουν προσοχή και λαμβάνουν υπόψη αυτά που έχουν να πουν οι άλλοι. Ένας 

καλός ηγέτης χρησιμοποιεί μια ποικιλία τεχνικών ακρόασης (Debara, 2022). 

-Εστιάζουν στη συνεργασία.  

Οι ηγέτες με ταπεινότητα γνωρίζουν τους περιορισμούς τους και ότι η συνεργασία 

με άλλους κρίνεται  απαραίτητη για να ξεπεραστούν αυτοί οι περιορισμοί. Αυτό όχι μόνο 

αυξάνει τη δεκτικότητά τους στην κριτική, αλλά προωθεί επίσης την ομαδική εργασία 

μεταξύ των ομάδων τους (Debara, 2022). 

-Διακρίνονται από ειλικρίνεια.  

Οι ταπεινοί ηγέτες γνωρίζουν ποιοι είναι, τι φέρνουν και πού υπάρχει περιθώριο 

βελτίωσης. Μπορούν να είναι πιο αληθινοί σε ηγετική ιδιότητα επειδή δεν προσπαθούν 

να είναι τέλειοι. Μεγάλα πράγματα μπορούν να συμβούν όταν διαμορφώνεται η 

ειλικρίνεια στη δουλειά (Debara, 2022).. 

-Είναι συμπαθείς. 

 Ένας ταπεινός ηγέτης γνωρίζει τις ατέλειές του. Επίσης, δεν περιμένουν από τα 

μέλη της ομάδας τους να είναι τέλεια επειδή γνωρίζουν τις ατέλειές τους. Εμπνέουν 

συμπόνια στη διοικητική τους προσέγγιση και δίνουν στο προσωπικό τους χώρο να 

αναπτυχθεί, να ωριμάσει και να κάνει λάθη (Debara, 2022). 
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Οι ταπεινοί ηγέτες είναι συχνά πιο ανοιχτοί σε σχόλια και κριτική. Συνειδητοποιούν 

ότι δεν έχουν όλες τις απαντήσεις και ότι μπορούν πάντα να μάθουν από τους άλλους. 

Ως αποτέλεσμα, αναζητούν συνεχώς νέες πληροφορίες και προοπτικές που μπορούν 

να τους βοηθήσουν να βελτιώσουν τη λήψη αποφάσεων και αυτό τους βοηθά τελικά να 

λάβουν καλύτερες επιχειρηματικές αποφάσεις. Επίσης πιο πιθανό να οικοδομήσουν 

ισχυρές σχέσεις με τα μέλη της ομάδας τους. Επειδή δεν απειλούνται από την επιτυχία 

των άλλων, είναι σε θέση να δημιουργήσουν ένα περιβάλλον όπου οι άνθρωποι 

αισθάνονται άνετα να συνεργάζονται και να μοιράζονται ιδέες. Αυτό οδηγεί σε μια πιο 

συνεκτική και αποτελεσματική ομάδα. Τέλος, τείνουν να είναι πιο ευέλικτοι και 

προσαρμοστικοί. Δεν φοβούνται να αλλάξουν πορεία αν κάτι δεν λειτουργεί και πάντα 

μαθαίνουν από τα λάθη τους. Αυτό τους επιτρέπει να παραμείνουν ένα βήμα μπροστά 

σε έναν συνεχώς μεταβαλλόμενο κόσμο. 

 

2.3 Συμπεριφορές Ταπεινών Ηγετών 

Οι ηγέτες που είναι ταπεινοί είναι σε θέση να ηγούνται, να βρίσκονται σε θέση 

δύναμης, αφού η ταπεινοφροσύνη είναι επιλογή και αντιπροσωπεύει δύναμη παρά 

αδυναμία. Είναι πιο πειστικοί επειδή πρεσβεύουν με κάθε τους πράξη την πίστη και την 

αποδοχή χωρίς να χρησιμοποιούν φόβο και εξαναγκασμό. Η συμπεριφορά τους 

χαρακτηρίζεται από το ότι αναγνωρίζουν τα προσωπικά ελαττώματα τους, τα λάθη αλλά 

και την συνεισφορά και τις δυνατοτήτων των υπόλοιπων εργαζομένων της ομάδας τους. 

Ένας ηγέτης που είναι σεμνός θα έχει τη δύναμη να αφήσει στην άκρη το προσωπικό 

κέρδος προς όφελος των άλλων. Οι ταπεινοί ηγέτες δεν θα βάζουν τις δικές τους ανάγκες 

πάνω από τους άλλους, δεν θα κρύψουν τα ελαττώματα ή τα λάθη τους, αλλά θα τα 

αναγνωρίσουν και θα προσπαθήσουν να βελτιωθούν. Ένας ηγέτης με ταπεινότητα έχει 

το ηθικό σθένος να απαντά στην κριτική με φιλανθρωπία (Usher, 2022).  

Πίσω από τις εξαιρετικά αποτελεσματικές ομάδες βρίσκεται πιθανώς ένας 

ταπεινός, υποστηρικτικός ηγέτης που έχει ειλικρινά τα καλύτερα συμφέροντα κάθε 

μέλους της ομάδας στην καρδιά, καλλιεργώντας μια κουλτούρα ανοιχτής επικοινωνίας 

και εμπιστοσύνης. Επιπλέον, είναι σημαντικό να έχουμε κατά νου ότι όλοι είμαστε κατά 

κάποιο τρόπο ηγέτες και ότι υπάρχει πάντα η ευκαιρία να συμπεριφερόμαστε με 

μετριοπάθεια και να έχουμε ευεργετικό αντίκτυπο στους άλλους. «Ταπεινοφροσύνη δεν 

είναι να σκέφτεσαι λιγότερο τον εαυτό σου, είναι να σκέφτεσαι λιγότερο τον εαυτό σου», 

δήλωσε κάποτε ο Ρικ Γουόρεν (Usher, 2022). 
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Η επαγωγική και εμπειρική έρευνα έχει συνδέσει την ταπεινή συμπεριφορά του 

ηγέτη με την υψηλή αποτελεσματικότητα του ηγέτη στην εργασία. Συγκεκριμένα, σε 

επίπεδο ομάδας, η ταπεινή συμπεριφορά του ηγέτη μπορεί να προωθήσει τη 

δημιουργικότητα της ομάδας (Huetal., 2017), την αποτελεσματικότητα της ομάδας 

(Owens & Hekman, 2016; Regoetal., 2017) και την κοινή ηγεσία μεταξύ των μελών της 

ομάδας (Chiu, Owens , &Tesluk, 2016). 

 

 

2.4 Αιτίες – Προέλευση Ταπεινής Ηγεσίας 

Στη δυτική κουλτούρα η σεμνότητα και η έλλειψη έπαρσης περιγράφονται με τον 

όρο «ταπεινότητα», ο οποίος προέρχεται από τη λατινική λέξη humus ή humi, που 

κυριολεκτικά σημαίνει «στο έδαφος» ή «γη» (Owens & Hekman, 2012). Στην 

πραγματικότητα, οι ακαδημαϊκές μελέτες για την ταπεινοφροσύνη έχουν επηρεαστεί από 

τη θετική ψυχολογική σχολή σκέψης, η οποία βλέπει την ταπεινότητα ως μια σταθερή 

και διαρκή ανθρώπινη ποιότητα (Exline & Geyer, 2004; Morris, etal., 2005; Nielsen et 

al., 2010). Η αληθινή ταπεινοφροσύνη είναι «μια επιθυμητή ανθρώπινη ιδιότητα που 

εκφράζει την προθυμία κατανόησης του εαυτού (ταυτότητες, δυνάμεις, όρια), σε 

συνδυασμό με την προοπτική στην αλληλεπίδραση του εαυτού με τους άλλους», 

σύμφωνα με τους Nielsen et al. (2010). 

Οι Owens & Hekman (2012) προσδιόρισαν τρία βασικά χαρακτηριστικά της 

ταπεινής ηγετικής συμπεριφοράς:  

(α) παραδοχή λαθών και ελλείψεων 

(β) ανάδειξη της συνεισφοράς και των ταλέντων των οπαδών 

(γ) διδακτικό παράδειγμα. 

 

 

2.5 Επιπτώσεις – Συνέπειες Ταπεινής Ηγεσίας 

Υπάρχουν ορισμένες ενδείξεις ότι οι ενέργειες των ταπεινών ηγετών επηρεάζουν 

τόσο τα οργανωτικά όσο και τα προσωπικά αποτελέσματα. Οι ταπεινοί ηγέτες ενισχύουν 

τη συναισθηματική εμπιστοσύνη των οπαδών μοιράζοντας και αναθέτοντας τον έλεγχο, 

διευκολύνοντας την ανοιχτή επικοινωνία και επιδεικνύοντας φροντίδα και υποστήριξη για 

τους υπαλλήλους τους (Liborius και Kiewitz, 2022).  
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Σύμφωνα με τους Ouetal. (2014), η ενσωμάτωση της ανώτατης διευθυντικής 

ομάδας σχετίζεται με την ταπεινότητα των CEOs σε οργανωτικό επίπεδο. Επιπρόσθετα, 

έχει αποδειχθεί ότι η ταπεινή ηγεσία προωθεί τη συνεχιζόμενη μικρο-αλλαγή στην 

οργανωτική δομή και διευκολύνει την ομαλή λειτουργία των οργανισμών 

(Owens&Hekman, 2012). Η ταπεινή ηγεσία μπορεί να παρέχει περισσότερους 

συναισθηματικούς και ψυχολογικούς πόρους στους υπαλλήλους, μέσω της εκτίμησης 

των δυνατοτήτων και της συνεισφοράς τους και της οικοδόμησης υψηλής ποιότητας 

σχέσης μαζί τους (Zhang and Liu, 2019). Έτσι αυξάνεται η εμπιστοσύνη τους ως προς 

την επιχείρηση με αποτέλεσμα να εργάζονται με μεγαλύτερη χαρά, ασφάλεια και 

αποδοτικότητα.  

Προηγούμενες μελέτες έχουν αποδείξει ότι η ταπεινή ηγεσία έχει θετικό αντίκτυπο 

στις στάσεις ή τα συναισθήματα των εργαζομένων, όπως η εργασιακή ικανοποίηση, η 

δέσμευση (Nielsen et al., 2010), η σχεσιακή ενέργεια (Wang L. Et al., 2018) και η 

ψυχολογική ενδυνάμωση (Jeung and Yoon, 2016). Πιο συγκεκριμένα, οι ταπεινοί ηγέτες 

επιδεικνύουν ξεκάθαρη αυτοσυνείδηση, επιδιώκουν να διδαχθούν από τους υπαλλήλους 

και εκτιμούν τις δυνάμεις και τις συνεισφορές των οπαδών τους. και έτσι, οι εργαζόμενοι 

μπορεί να αντιληφθούν αυτές τις κοινωνικές ενδείξεις ως έναρξη μιας αντιστροφής ρόλου 

ηγέτη-εργαζομένου (Wang L. etal., 2018), η οποία μπορεί να ενισχύσει την αντιληπτή 

εμπιστοσύνη και υποστήριξη των εργαζομένων από τους ηγέτες (Owens and Hekman, 

2012). Η έρευνα έχει δείξει ότι όταν οι υφισταμένοι πιστεύουν ότι οι ηγέτες τους είναι 

αξιόπιστοι, θα έχουν θετική γνωστική αξιολόγηση της δουλειάς τους (Dirks and Ferrin, 

2001). Δεύτερον, οι ταπεινοί ηγέτες εκτιμούν δημόσια τις δυνάμεις και τις συνεισφορές 

των εργαζομένων και νομιμοποιούν και διευκολύνουν την ανάπτυξη και τη βελτίωσή 

τους, κάτι που μπορεί να προσφέρει θετικά ψυχολογικά οφέλη και ελευθερία και να 

ενισχύσει το WWB των εργαζομένων (Fritz et al., 2011). 

Σε ατομικό επίπεδο, η ταπεινή συμπεριφορά του ηγέτη έχει αποδειχθεί ότι 

επηρεάζει θετικά τις στάσεις και τις συμπεριφορές του υφισταμένου, όπως η ενθάρρυνση 

της δέσμευσης των οπαδών και η ψυχολογική ελευθερία (Owens & Hekman, 2012), 

διευκολύνοντας την αυτο-αποτελεσματικότητα των οπαδών, τα κίνητρα, την ταύτιση και 

την εμπιστοσύνη στον ηγέτη μέσω κοινωνικοποιημένου χαρισματικού συμπεριφορά 

ηγέτη (Nielsen et al., 2010) και προώθηση της διατήρησης των εργαζομένων, όπως 

διαμεσολαβείται από την εργασιακή ικανοποίηση (Owens et al., 2013). Έτσι, αναμένουμε 

ότι οι ακόλουθοι που αντιλήφθηκαν την ταπεινή συμπεριφορά των ηγετών είναι λιγότερο 

πιθανό να δημιουργήσουν πρόθεση τζίρου. Η ταπεινοφροσύνη είναι ευεργετική για τους 
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ηγέτες, καθώς τους κάνει να φαίνονται πιο αποτελεσματικοί ωστόσο ταυτόχρονα 

παρουσιάζονται λιγότερο διεκδικητικοί και επιδέξιοι. 

 

2.6 Βιβλιογραφική Ανασκόπηση 

Η ταπεινότητα του ηγέτη,  ορίζεται ως η τάση να αξιολογεί σωστά τον εαυτό του 

και να εκφράζει την ευγνωμοσύνη του για τις προσπάθειες των άλλων (Owens, Johnson, 

& Mitchell, 2013. Δεδομένου ότι ορισμένοι από τους «καλύτερους» ηγέτες είναι ταπεινοί, 

ο δημοφιλής Τύπος εκθειάζει συχνά τις αρετές της ταπεινότητας (π.χ., Anconaetal., 

2007, Moran, 2014). (π.χ. Buckingham and Coffman, 1999, Collins, 2005, Prime and 

Salib, 2014). Η επιστημονική έρευνα έχει δείξει επίσης μια σειρά από πλεονεκτήματα του 

να έχεις ταπεινούς ηγέτες, συμπεριλαμβανομένης της τάσης για αυτούς τους ηγέτες να 

επιδεικνύουν πιο ενδυναμωτικές συμπεριφορές ηγετών (Ouetal., 2014), περισσότερη 

ενσωμάτωση στην ομάδα ανώτατων διοικητικών στελεχών (δηλαδή, συνεργασία) και 

πιθανώς ως αποτέλεσμα, αυξημένο κίνητρο (Owens & Hekman, 2016), ικανοποίηση από 

την εργασία και τελικά χαμηλότερος κύκλος εργασιών (Owens et al., 2013). 

Ωστόσο, μια πιο ενδελεχής εξέταση της βιβλιογραφίας για τους ηγέτες και την 

ταπεινοφροσύνη αποκαλύπτει ότι αυτή η γενική συναίνεση μπορεί να επισπευσθεί. Οι 

μελετητές συμφωνούν ότι η ισχύς ενός ταπεινού ηγέτη προκύπτει από τις ευεργετικές 

συνδέσεις που δημιουργούν - όσον αφορά τους κοινοτικούς όρους (π.χ. Morris et al., 

2005, Ou et al., 2018, Owens and Hekman, 2012). Ωστόσο, μια σειρά από μελέτες έχουν 

καταλήξει στο συμπέρασμα ότι οι ιδιότητες ενός πρωτότυπου ηγέτη είναι η ειλικρίνεια, η 

συνεργασία, το ταλέντο, επιρροή και η αυτονομία (Epitropaki and Martin, 2004).  

Θεωρούμε ότι η τάση ενός ταπεινού ηγέτη είναι να αποδίδει τα εύσημα για καλά 

πράγματα που συμβαίνουν σε άλλους, να αναγνωρίζει και να παρουσιάζει με ακρίβεια 

τα ελαττώματα και τους περιορισμούς τους , να επισημαίνει τις συνεισφορές των άλλων 

(Owens & Hekman, 2012)  

Οι έρευνες για την ταπεινότητα του ηγέτη έχουν επικεντρωθεί σε μεγάλο βαθμό 

στα πλεονεκτήματα που έχουν οι άλλοι (όπως οι ακόλουθοι, οι ομάδες και οι οργανισμοί) 

και οι μελέτες των αποτελεσμάτων του ηγέτη (όπως Owens, Wallace, & Waldman, 2015) 

έχουν αποκλείσει θεωρητικά οδηγούμενους μηχανισμούς που θα μπορούσαν να 

υπονομεύουν τα πλεονεκτήματα της ταπεινοφροσύνης. Δεδομένων των ευνοϊκών 

αντιλήψεων της ταπεινότητας στην ακαδημαϊκή βιβλιογραφία και τα μέσα ενημέρωσης, 

αυτό είναι μια σημαντική παράλειψη (π.χ., Ancona et al., 2007, Buckingham and 

Coffman, 1999, Collins, 2005).  
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Η συσχέτιση μεταξύ ταπεινής ηγεσίας και δημογραφικών παραγόντων, όπως η 

ηλικία, το φύλο και το πολιτιστικό υπόβαθρο, έχει μελετηθεί στον τομέα της ηγεσίας. 

Σύμφωνα με μια έρευνα των Owens, Johnson και Mitchell (2013), οι μεγαλύτεροι 

ηλικιακά ηγέτες επιδεικνύουν περισσότερη ταπεινοφροσύνη από τους νεότερους. Αυτό 

εξηγείται από την ανάπτυξη εμπειριών ζωής και τη σταδιακή αναγνώριση των 

περιορισμών κάποιου. Επιπλέον, έχουν αναφερθεί διακυμάνσεις φύλου, με τις γυναίκες 

να παρουσιάζουν υψηλότερους βαθμούς μέτριας ηγετικής συμπεριφοράς από τους 

άνδρες. Αυτό το συμπέρασμα είναι συνεπές με πολιτιστικούς κανόνες και κοινωνικές 

προσδοκίες που υποστηρίζουν την ηγεσία των γυναικών ως πιο συνεργατική, στοργική 

και συμπονετική. 

 Όσον αφορά το πολιτισμικό υπόβαθρο, οι Javidan, Dorfman, Sully de Luque και 

House (2006) εξέτασαν συμπεριφορές ηγεσίας σε διάφορες πολιτιστικές διαστάσεις και 

ανακάλυψαν ότι οι άνθρωποι από κολεκτιβιστικούς πολιτισμούς, όπως οι πολιτισμοί της 

Ανατολικής Ασίας και της Αφρικής, παρουσιάζουν συνήθως πιο ταπεινά χαρακτηριστικά 

ηγεσίας σε σύγκριση με άτομα από ατομικιστικές κουλτούρες, όπως αυτές στις Ηνωμένες 

Πολιτείες και τη Δυτική Ευρώπη. Αυτό συμβαίνει επειδή οι κολεκτιβιστικές κοινωνίες 

εκτιμούν την ειρήνη, την αλληλεξάρτηση και τη σεμνότητα, τα οποία είναι χαρακτηριστικά 

ταπεινής ηγεσίας. Η σχέση μεταξύ του επιπέδου εκπαίδευσης και της μέτριας ηγεσίας 

έχει επίσης ερευνηθεί.  

Σύμφωνα με μια μελέτη των Wang, Ou, and Tsui (2019), οι ηγέτες με 

προχωρημένα πτυχία έχουν την τάση να εμφανίζουν πιο μέτρια ηγετικά χαρακτηριστικά. 

Αυτό θα μπορούσε να είναι αποτέλεσμα των δυνατοτήτων για προσωπική ανάπτυξη, 

έκθεση σε πολλές απόψεις και ανάπτυξη ικανοτήτων κριτικής σκέψης που βελτιώνουν 

την αυτογνωσία και το αίσθημα ταπεινότητας που προσφέρει η τριτοβάθμια εκπαίδευση 

στους φοιτητές της. Η μελέτη κατέστησε επίσης σαφές ότι άλλα στοιχεία, όπως οι 

προσωπικές πεποιθήσεις και τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, παίζουν 

σημαντική επιρροή στον καθορισμό της ηγετικής συμπεριφοράς και ότι η εκπαίδευση 

από μόνη της δεν εξασφαλίζει μέτρια ηγεσία. Συνολικά, η έρευνα δείχνει ότι η ταπεινή 

ηγεσία συσχετίζεται στην πραγματικότητα με τη δημογραφική παράγοντες όπως η ηλικία, 

το φύλο, το πολιτιστικό υπόβαθρο και το μορφωτικό επίπεδο. Είναι σημαντικό να 

θυμόμαστε ότι αυτές οι συνδέσεις δεν είναι καθολικές και μπορεί να διαφέρουν μεταξύ 

των ανθρώπων. Οι προσωπικές πεποιθήσεις, οι εμπειρίες ζωής και οι οργανωτικές 

συνθήκες είναι μερικά μόνο από τα άλλα στοιχεία που επηρεάζουν την υιοθέτηση και την 

εμφάνιση ταπεινών ηγετικών συμπεριφορών. 
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3. ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΟ ΣΥΜΒΟΛΑΙΟ 

3.1 Ορισμός Ψυχολογικού Συμβολαίου 

Η ιδέα του ψυχολογικού συμβολαίου αποτελελι αντικείμενο θεωρητικής και 

εμπειρικής έρευνας τα τελευταία χρόνια, αν και έχει τις ρίζες της στα έργα των  Chris 

Argyris (1960) και Schein (1980). Μια άρρητη συμφωνία μεταξύ ενός εργαζομένου και 
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του εργοδότη τους είναι γνωστή ως ψυχολογική σύμβαση και σχολείται με το πώς και οι 

δύο πλευρές της εργασιακής σχέσης, αντιλαμβάνονται τις αμοιβαίες υποσχέσεις και 

υποχρεώσεις που συνεπάγονται σε αυτή τη σχέση (Guest, 2007). 

Ένα ψυχολογικό συμβόλαιο είναι ένα σύνολο πεποιθήσεων που περιλαμβάνει τι 

πιστεύουν οι εργαζόμενοι ότι αναμένεται από αυτούς όσον αφορά τις πράξεις τους και 

τις απαντήσεις που αναμένουν να λάβουν από τους εργοδότες τους, καθώς και τι 

πιστεύουν οι εργοδότες ότι αναμένεται από αυτούς όσον αφορά τις ενέργειες και τις 

απαντήσεις που προβλέπουν τη λήψη από τους υπαλλήλους τους. Το όνομα Rousseau 

μπορεί να είναι αυτό που συνδέεται συχνότερα με την έννοια αυτή καθώς έχει ασχοληθεί 

με την ιδέα σε μια σειρά από σημαντικές δημοσιεύσεις και έχει διεξαγάγει εμπειρική 

έρευνα για να καθορίσει τη φύση της(Argyris C , 1960). Σύμφωνα με τον Schein (1980) 

, ένα άγραφο σύνολο προσδοκιών που λειτουργεί ανά πάσα στιγμή μεταξύ κάθε μέλους 

ενός οργανισμού και των πολλών διευθυντών και άλλων σε αυτόν τον οργανισμό είναι 

αυτό που εννοείται με το ψυχολογικό συμβόλαιο. Ο Rousseau προχώρησε αυτή την ιδέα 

ένα βήμα παραπέρα και ισχυρίστηκε ότι το ψυχολογικό συμβόλαιο συνεπάγεται κάτι 

περισσότερο από απλώς «προσδοκίες». Πιο συγκεκριμένα, αφορά υποχρεώσεις 

υπόσχεσης και αμοιβαίων υποχρεώσεων» που δεν περιγράφονται στην επίσημη 

σύμβαση εργασίας (Robinson & Rousseau, 1994). Οι μελλοντικές δεσμεύσεις 

συμπεριφοράς που αναλαμβάνει ο οργανισμός υπόκεινται σε κάποιου είδους ατομική 

δράση. Παρά την αντίληψη ότι ο οργανισμός αναλαμβάνει αυτές τις δεσμεύσεις, ο 

Rousseau (1989) υποστηρίζει ότι το άτομο, όχι ο οργανισμός, είναι τελικά υπεύθυνο για 

τον καθορισμό αυτών των αμοιβαίων ευθυνών και κατά συνέπεια είναι αρκετά 

εξατομικευμένα. Το άτομο αντιλαμβάνεται τις ποικίλες δραστηριότητες του οργανισμού 

και προεκθέτει το ψυχολογικό του συμβόλαιο με τον οργανισμό από αυτές τις 

συμπεριφορές. Οι εργαζόμενοι έρχονται σε μια εργασιακή σχέση γνωρίζοντας ότι ο 

εργοδότης τους οφείλει ορισμένα καθήκοντα και οφείλουν στον εργοδότη τους ορισμένα 

καθήκοντα, ενισχύοντας ένα αμοιβαίο περιβάλλον (Rousseau&Tijoriwala, 1998). Ως 

αποτέλεσμα, η σύμβαση είναι ως επί το πλείστων άτυπη, άγραφη και συνεχώς αλλάζει 

με βάση τον τρόπο που το άτομο αλληλεπιδρά με τον οργανισμό. Ωστόσο, όπως 

επισημαίνει ο Schein(1980), είναι ένας σημαντικός παράγοντας για τον καθορισμό της 

συμπεριφοράς των ανθρώπων παρά το γεγονός ότι είναι άτυπη και άγραφη. 

Σύμφωνα με τους Grimmer και Oddy (2007),  μια ψυχολογική σύμβαση δίνει στους 

υπαλλήλους μια ιδέα ή αντίληψη της απασχόλησής τους ως ανταλλαγή υποσχόμενων 

ζητημάτων προώθησης και συνεισφορών. Ο Ten Brinks (2004), δηλώνει ότι μια 

ψυχολογική σύμβαση είναι ένα σύνολο στόχων που κατέχει ένας εργαζόμενος που 
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περιγράφει αυτό που αυτός (ο εργαζόμενος) και ο οργανισμός αναμένουν να παράσχουν 

και να φτάσουν ο ένας από τον άλλον ως μέρος της σχέσης εργασίας τους. Οι ειδικοί της 

διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων Robert Mathis και John Jackson (2019) καθορίζουν 

την ψυχολογική επαφή ως τις ανυποψίαστες προσδοκίες που έχουν τόσο οι εργαζόμενοι 

όσο και οι εργοδότες στη φύση των εργασιακών τους σχέσεων. Οι ψυχολογικές 

συμβάσεις δεν είναι κάτι καινούργιο και όλοι όσοι εργάζονται είχαν υπογράψει κάποιο 

"συμβόλαιο". Σύμφωνα με τον Balogun, A. G. (2012), οι συμφωνίες ενδέχεται να έχουν 

ψυχολογικές ή νομικές πτυχές. Υποστηρίζοντας ότι οι ψυχολογικές συμβάσεις 

σχηματίζονται όταν οι εργαζόμενοι πιστεύουν ότι το αφεντικό τους έχει υποσχεθεί να 

τους ανταμείψει με κάποιο τρόπο για τις συνεισφορές που κάνουν στην επιχείρηση. 

Υπάρχουν πολλές πτυχές στις κοινές υποχρεώσεις μεταξύ του εργαζομένου και 

του οργανισμού. Για παράδειγμα, ο εργαζόμενος μπορεί να προβλέψει ότι ο οργανισμός 

δεν θα τον αφήσει να πάει αφού έχει αποδειχθεί χρήσιμος για λίγο και ο οργανισμός 

μπορεί να προβλέψει ότι ο εργαζόμενος δεν θα βλάψει τη φήμη του οργανισμού ή θα 

αποκαλύψει εμπορικά μυστικά σε αντιπάλους (Adebayo & Ogunsina , 2011). Παρόλο 

που δεν αναφέρονται ρητά σε οποιεσδήποτε επίσημες συμφωνίες μεταξύ ενός 

υπαλλήλου και ενός οργανισμού, οι προσδοκίες αυτές εξακολουθούν να έχουν 

σημαντικό αντίκτυπο στη συμπεριφορά (Schein 1980).  

 

 

3.2 Χαρακτηριστικά του Ψυχολογικού Συμβολαίου 

Το ψυχολογικό συμβόλαιο αναφέρεται στις άτυπες υποχρεώσεις, προσδοκίες και 

κατανοήσεις που αποτελούν τη βάση της σχέσης μεταξύ ενός εργαζομένου και του 

εργοδότη του (S. Adebayo & Ogunsina, 2011). Είναι μια άγραφη, άυλη συμφωνία. 

Αποτελεί μια γραπτή σύμβαση εργασίας είναι δύο εντελώς διαφορετικά πράγματα που 

δεν πρέπει να συγχέονται μεταξύ τους. Αν και μια σύμβαση εργασίας από μόνη της 

προσφέρει μια πολύ περιορισμένη και μειωμένη άποψη της σχέσης εργαζομένου-

εργοδότη στο σύνολό της, καθορίζει τη νομικά δεσμευτική συμφωνία μεταξύ των δύο 

μερών (CIPD, 2022). Άλλες, λιγότερο επίσημες προσδοκίες που αποτελούν μέρος αυτής 

της σύνδεσης είναι πολλές και εξίσου σημαντικές. Το ψυχολογικό συμβόλαιο 

δημιουργείται από τακτικές συμπεριφορές, υποσχέσεις και σχόλια που γίνονται από τη 

μια πλευρά μιας σχέσης και από το πώς γίνονται αντιληπτά από την άλλη, σε αντίθεση 

με μια σύμβαση εργασίας, η οποία είναι μια γραπτή νομική συμφωνία (Stevenson, 2018). 
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Μια σύμβαση εργασίας χειρίζεται τη συναλλακτική ανταλλαγή εργασίας για 

αποζημίωση. Το ψυχολογικό συμβόλαιο σκιαγραφεί τις πιο χαλαρά καθορισμένες 

προσδοκίες για το τι υπόσχεται κάθε μέρος στη σχέση και τι μπορεί να πάρει σε 

αντάλλαγμα (Curwen, 2011). Ο  βαθμός στον οποίο οι όροι της ψυχολογικής σύμβασης 

μοιράζονται τόσο από τον εργοδότη όσο και από τον εργαζόμενο. Με άλλα λόγια, 

υπάρχει υψηλό επίπεδο αμοιβαιότητας εάν οι όροι της σύμβασης είναι σαφείς, 

συζητούνται δημόσια και αποδεκτοί και από τις δύο πλευρές. Επιπλέον, τα υψηλά 

επίπεδα αμοιβαιότητας φαίνεται να σχετίζονται με την εκπλήρωση των συμβάσεων 

(Enright, 2018). Από την άλλη μεριά ο βαθμός στον οποίο η ψυχολογική σύμβαση ενός 

ατόμου περιλαμβάνει δίκαιη αμοιβαιότητα μεταξύ των ευθυνών του εργαζομένου και του 

εργοδότη. Μια ευθυγραμμισμένη σύμβαση είναι εκείνη όπου οι όροι της ίδιας της 

συμφωνίας είναι δίκαιοι και ισορροπημένοι και κανένα μέρος δεν είναι σημαντικά 

μειονεκτικό από ένα μέρος που θέτει παράλογες απαιτήσεις από την άλλη. Όταν 

πρόκειται για τη σχέση εργασίας τους, είναι χαρακτηριστικό για τους περισσότερους 

ανθρώπους να αναζητούν ισορροπημένες αλληλεπιδράσεις (Blau, 1964). 

Το συμβόλαιο αυτό περιλαμβάνει εξίσου το κατά πόσο τα δύο μέρη 

αντιλαμβάνονται τις υποχρεώσεις που έχουν θεσπιστεί. Ειδικότερα, εάν το άλλο μέρος 

ανταποκρίνεται στις προσδοκίες και τα επίπεδα εκπλήρωσης των συμβάσεων όπως και 

η αντίστοιχη αύξηση της απόδοσης επιφέρουν  αμοιβαιότητα (Dabos & Rousseau, 

2004). Η επικοινωνία των όρων της σύμβασης είναι ζωτικής σημασίας. Είναι πολύ 

απλούστερο να θυμόμαστε και να διεξάγουμε δεσμεύσεις και δεσμεύσεις εάν και τα δύο 

μέρη γνωρίζουν τι αναμένεται από αυτούς. Προκειμένου να συμβεί θετική επικοινωνία, 

τα πλαίσια HR και τα πλαίσια διαχείρισης πρέπει να είναι συνεπείς και δομημένες 

(Robinson & Rousseau, 1994). 

Ένα ψυχολογικό συμβόλαιο μπορεί να έχει οποιοδήποτε από τα ακόλουθα 

στοιχεία (Parzefall, 2008): 

 εργασιακή σταθερότητα 

 δυνατότητες προόδου 

 δυνατότητες ανάπτυξης και ανάπτυξης  

 η ιδέα ότι η δουλειά ενός εργαζομένου έχει καλή συνεισφορά στην κοινωνία 

 εξυπηρετικός διευθυντής 

 αίσθημα δικαιοσύνης στις εσωτερικές διαδικασίες της εταιρείας 

 δίκαιη αποζημίωση 
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3.3 Τύποι Ψυχολογικού Συμβολαίου 

Οι εργαζόμενοι και οι εργοδότες είναι τα ψυχολογικά συμβαλλόμενα μέρη στο 

πλαίσιο της οργανωσιακής συμπεριφοράς, ενώ οι πελάτες και οι οργανισμοί δημόσιας 

υπηρεσίας είναι τα συμβαλλόμενα μέρη στο μάρκετινγκ σχέσεων (Robinson & 

Rousseau, 1994). Τα μέρη των συμφωνιών είναι τόσο οργανισμοί όσο και άτομα και στις 

δύο περιπτώσεις. Σύμφωνα με τους Wulf et al. (2001), αυτή η ομοιότητα στη δομή των 

σχέσεων δείχνει ότι οι αλληλεπιδράσεις στα δύο πλαίσια αντιστοιχίζονται με το σθένος, 

την ένταση, τη συμμετρία και την τυπικότητα. Με βάση την πρόσφατη έρευνα μάρκετινγκ, 

η διαχείριση πελατών είναι συγκρίσιμη με τη διαχείριση εργαζομένων (Hartline & Ferrell, 

1996). Αυτή η κοινότητα προκύπτει από το γεγονός ότι μια σειρά από υπηρεσίες -

συμπεριλαμβανομένων των τραπεζικών, ασφαλειών και υγειονομικής περίθαλψης- 

απαιτούν συμβατικούς δεσμούς από την ίδια τη φύση τους (Park et al., 2012). Μετά από 

επανειλημμένες αλληλεπιδράσεις με έναν πάροχο υπηρεσιών, οι πελάτες συνάπτουν 

ένα ψυχολογικό συμβόλαιο με βάση τις προσδοκίες τους και τις προσδοκίες του 

παρόχου Το ψυχολογικό συμβόλαιο διευκολύνει τους πελάτες να επιλέξουν και να 

συνεργαστούν με παρόχους υπηρεσιών στο μέλλον (Parzefall, 2008). Όσον αφορά τα 

ψυχολογικά συμβόλαια, οι πάροχοι υπηρεσιών παρέχουν πόρους όπως αγαθά, 

υπηρεσίες, κοινωνική θέση και σεβασμό στους πόρους. Οι πελάτες παρέχουν επίσης 

πόρους όπως χρήματα, πίστη και πίστη ως μέρος των προσφορών τους (Conway & 

Briner, 2005). 

Αν και υπάρχουν πολλοί διαφορετικοί τύποι ψυχολογικών συμβολαίων, η 

βιβλιογραφία οργανωσιακής συμπεριφοράς διακρίνει μόνο δύο κατηγορίες: 

συναλλακτικά ψυχολογικά συμβόλαια, τα οποία δίνουν μεγάλη έμφαση στις 

βραχυπρόθεσμες οικονομικές ανάγκες και μικρή έμφαση στην ατομικότητα των μερών 

(D. Rousseau, 1989). Επιπλέον, υπάρχουν σχεσιακά ψυχολογικά συμβόλαια, τα οποία 

βασίζονται σε εκτεταμένες και μακροπρόθεσμες δεσμεύσεις καθώς και σε κοινωνικά 

συναισθήματα όπως η πίστη και η αφοσίωση. Έχουν σημαντικό σωρευτικό αντίκτυπο 

τόσο στην προσωπική όσο και στην επαγγελματική ζωή. Λόγω της φύσης τους, τα 

ψυχολογικά συμβόλαια εμπίπτουν συνήθως σε μία από τις δύο κατηγορίες: «σχεσιακά» 

ή «συναλλακτικά». Το συναλλακτικό ψυχολογικό συμβόλαιο ασχολείται με την οικονομία, 

ενώ το σχεσιακό ψυχολογικό συμβόλαιο περιλαμβάνει ψυχολογικές και κοινωνικές 

συνιστώσες (Rousseau & Tijoriwala, 1998). 

Ως αποτέλεσμα, το σχεσιακό ψυχολογικό συμβόλαιο είναι μακροπρόθεσμο σε 

αντίθεση με το συναλλακτικό ψυχολογικό συμβόλαιο (Wang et al., 2008). Επιπλέον, 

παρόλο που μια σύμβαση συναλλαγής ωφελεί μόνο ένα μέρος, ένα σχεσιακό συμβόλαιο 
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εξαρτάται από την αξία των σχέσεων και τονίζει τα πλεονεκτήματα άλλων ομάδων. Από 

την άλλη πλευρά, το πρώτο είναι άγραφης φύσης, γεγονός που το κάνει να ξεχωρίζει 

από το πώς ένας υπάλληλος αντιλαμβάνεται την υποστήριξη του οργανισμού του 

(Aselage & Eisenberger, 2003). Ωστόσο, σε μερικές περιπτώσεις, το ψυχολογικό 

συμβόλαιο έσπασε προκειμένου οι οργανώσεις να εκτελέσουν τα καθήκοντά τους έναντι 

των εργαζομένων και να ικανοποιήσουν τις προσδοκίες τους από αυτούς. Σε πολλές 

περιπτώσεις, αυτές οι παραβάσεις έχουν ως αποτέλεσμα τα μέλη του προσωπικού να 

ενεργούν διαφορετικά και να έχουν διαφορετική νοοτροπία (Aselage & Eisenberger, 

2003). Αυτός ο τύπος συμφωνίας βασίζεται στην ιδέα ενός κοινωνικού συμβολαίου, στο 

οποίο το ένα μέρος προσφέρει πλεονεκτήματα από τη φροντίδα για την ευημερία του 

άλλου μέρους προκειμένου να καλύψει τις ανάγκες του. Με άλλα λόγια, αυτού του είδους 

η σύμβαση λειτουργεί σύμφωνα με ένα πρότυπο που απαιτεί να προσέχουμε ο ένας τον 

άλλον αντί να προκαλεί απλώς αντεπίθεση (Clark & Mils, 1993). Σύμφωνα με τον 

Goodwin (1996), οι σχέσεις υπηρεσίας χρησιμοποιούνται για άτομα που είναι φίλοι ή 

μέλη της οικογένειας και περιλαμβάνουν μια αναλογία που βασίζεται σε μια συμφωνία, 

ανεξάρτητα από τη φύση της εργασίας τους. Σε αντίθεση με ένα σχεσιακό συμβόλαιο, το 

οποίο διέπεται από το πρότυπο αμοιβαιότητας, ένα Κοινοτικό συμβόλαιο είναι ένα 

συμβόλαιο στο οποίο το ένα μέρος προσφέρει οφέλη προκειμένου να ικανοποιήσει τις 

ανάγκες του άλλου μέρους από έγνοια για την ευημερία αυτού του ατόμου (Goodwin, 

1996). Η βασική ιδέα εδώ είναι ότι ένα ψυχολογικό συμβόλαιο αυτού του είδους δεν είναι 

συνηθισμένο ή παραδοσιακό στη βιβλιογραφία οργανωσιακής συμπεριφοράς. Αντίθετα, 

αναφέρεται ως ένα ψυχολογικό συμβόλαιο εμποτισμένο με ιδεολογία. Τα πεδία δείχνουν 

ότι η προσθήκη των Thompson και Bunderson (2003) των ιδεολογικών απόψεων των 

σχέσεων των ανθρώπων με τους οργανισμούς ήταν η πρώτη. 

Επομένως υπάρχουν τέσσερα διαφορετικά είδη ψυχολογικών συμβολαίων: 

σχεσιακά, συναλλακτικά, ισορροπημένα και μεταβατικά (Rousseau 1989). Οι 

βραχυπρόθεσμες συμβάσεις εργασίας σχετικά με συγκεκριμένους όρους απόδοσης 

αναφέρονται ως «συναλλακτικές ψυχολογικές συμβάσεις», που υποδηλώνει ότι οι 

συμφωνίες των μερών είναι περιορισμένου πεδίου, έχουν περιορισμένη διάρκεια και δεν 

περιλαμβάνουν διατάξεις για εκπαίδευση ή άλλες προόδους (Rousseau, 2000). 

Επιπλέον, ο Blau (1964) υποστηρίζει ότι η συναλλακτική ψυχολογική προσέγγιση δίνει 

έμφαση στις οικονομικές συνθήκες και τους όρους των συμφωνιών. Ο εργοδότης 

δεσμεύτηκε να παρέχει ασφαλή μισθό και μακροχρόνια απασχόληση και να υποστηρίζει 

την ευημερία και το συμφέρον του εργαζομένου καθώς και της οικογένειάς του», 

σύμφωνα με το σχεσιακό ψυχολογικό συμβόλαιο, το οποίο αναφέρεται σε 
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μακροπρόθεσμες ανταλλαγές σε συμφωνίες εργασίας και μη ειδική απόδοση κριτήρια 

(Rousseau, 2000). Επιπλέον, τα σχεσιακά ψυχολογικά συμβόλαια δίνουν έμφαση στα 

κοινωνικά και οικονομικά κριτήρια ως προϋποθέσεις της συμφωνημένης συναλλαγής 

των εταίρων (Blau, 1964). Σε ένα ισορροπημένο ψυχολογικό συμβόλαιο, ο εργοδότης 

δεσμεύεται να παρέχει «συνεχή εκπαίδευση και ενίσχυση της μακροπρόθεσμης 

λειτουργίας του εργαζομένου εκτός και εντός του οργανισμού» με αντάλλαγμα 

μακροπρόθεσμα και καθορισμένα κριτήρια απόδοσης (Rousseau, 2000). Ένα υγιές 

ψυχολογικό συμβόλαιο δίνει έμφαση στις κοινωνικοοικονομικές και συναισθηματικές 

πτυχές, στους όρους των συμφωνιών και στη σχέση μεταξύ των μερών (Hui, Lee and 

Rousseau, 2004). Ένα μεταβατικό ψυχολογικό συμβόλαιο είναι μια συμφωνία μεταξύ 

δύο μερών για μια σύντομη ανταλλαγή αγαθών ή υπηρεσιών χωρίς ακριβείς απαιτήσεις 

απόδοσης (Rousseau, 2000). Το «μεταβατικό ψυχολογικό συμβόλαιο» δεν είναι ένα 

νόμιμο ψυχολογικό συμβόλαιο επειδή κανένα από τα μέρη δεν δεσμεύεται σε αυτό 

(Huietal. 2004). 

 

 

3.4 Οι Έννοιες της Διάρρηξη και της Παραβίασης του Ψυχολογικού 

Συμβολαίου 

Μια ψυχολογική παραβίαση συμβολαίου είναι όταν ένας εργαζόμενος πιστεύει ότι 

ο εργοδότης του έχει παραβιάσει μία ή περισσότερες δεσμεύσεις που σχετίζονται με 

αντιληπτές αμοιβαίες υποσχέσεις (Gakovic & Tetrick, 2003). Η αντίληψη των 

εργαζομένων για μια ψυχολογική παραβίαση συμβολαίου συμβαίνει όταν πιστεύουν ότι 

η εταιρεία δεν έχει εκπληρώσει ένα ή περισσότερα από τα καθήκοντα της ψυχολογικής 

σύμβασης (Morrison & Robinson, 1997, Rousseau, 1989). Οι Morrison και Robinson 

(1997) υποστηρίζουν ότι το PCB μπορεί να γίνει αντιληπτό ότι έχει συμβεί ακόμα κι αν 

δεν έχει συμβεί. Με άλλα λόγια, εάν τα μέλη του προσωπικού πιστεύουν ότι έχει συμβεί 

παραβίαση, αυτή η αντίληψη μπορεί να έχει αντίκτυπο στη συμπεριφορά ή τη στάση 

τους, ανεξάρτητα από το αν υπήρξε όντως παραβίαση συμβολαίου ή όχι (Robinson, 

1996). 

Η σημασία της παραβίασης, ωστόσο, υπερβαίνει την απλή αποτυχία 

ανταπόκρισης των προσδοκιών. Μια σπασμένη προσδοκία αμοιβαιότητας είναι πιθανό 

να υπονομεύσει τα θεμέλια μιας σύνδεσης εάν η αμοιβαιότητα είναι ένα κρίσιμο 

συστατικό των κοινωνικών σχέσεων (Gouldner, 1960). Επομένως, παρά το γεγονός ότι 

το PCB συχνά θεωρείται ως το αντίθετο της εκπλήρωσης της σύμβασης, αυτή η 



 

 

25 

 

 

δυαδικότητα δεν είναι ξεκάθαρη (Conway & Briner, 2009). Οι εργαζόμενοι μπορεί να 

αναπτύξουν αρνητικές συμπεριφορές ως αποτέλεσμα μιας ψυχολογικής παραβίασης 

συμβολαίου (PCB), η οποία θα μπορούσε στη συνέχεια να οδηγήσει σε περαιτέρω κακές 

συμπεριφορές. Επικεντρώνοντας στους μεσολαβητικούς ρόλους του οργανωσιακού 

κυνισμού και της εργασιακής αποξένωσης, αυτή η μελέτη επιδιώκει να κατανοήσει τη 

σχέση μεταξύ PCB και αντιπαραγωγικής εργασιακής συμπεριφοράς (CWB) βασιζόμενη 

στη θεωρία της κοινωνικής ανταλλαγής (Curwen, 2011). 

Όταν υπάρχει μια ανεπίλυτη διαταραχή στη σταθερή ψυχολογική σχέση μεταξύ 

εργοδότη και εργαζομένου, οδηγεί σε παραβίαση του ψυχολογικού συμβολαίου, μια 

αναστατωτική συναισθηματική διαδικασία (Rousseau, Hansen, & Tomprou, 2018). 

Υπάρχουν σημαντικά στοιχεία στη βιβλιογραφία ότι μια ψυχολογική παραβίαση 

συμβολαίου (PCB) επηρεάζει τις συναισθηματικές, συμπεριφορικές και συμπεριφορικές 

συνέπειες των εργαζομένων (Coyle-Shapiro et al., 2019). Για παράδειγμα, η έρευνα 

δείχνει ότι ένα PCB συμβάλλει σε δυσμενείς εργασιακές στάσεις, όπως μειωμένη 

εργασιακή ικανοποίηση, μειωμένη οργανωτική δέσμευση και μεγαλύτερη πρόθεση να 

εγκαταλείψει την εταιρεία. Ανακαλύφθηκε επίσης ότι μια παραβίαση του ψυχολογικού 

συμβολαίου έθεσε την πίστη των εργαζομένων στον διευθυντή τους και την εταιρεία σε 

κίνδυνο, αύξησε το άγχος και τη συναισθηματική κούραση και συνέβαλε σε καθημερινές 

συναισθηματικές αντιδράσεις (Gakovic & Tetrick, 2003). 

 

 

3.5  Πηγές Διάρρηξης του Ψυχολογικού Συμβολαίου 

Οι σκέψεις των εργαζομένων ότι η εταιρεία τους αποτυγχάνει να τηρήσει μία ή 

περισσότερες δεσμεύσεις που σχετίζονται με αντιληπτές αμοιβαίες υποσχέσεις 

αναφέρονται ως ψυχολογικές παραβιάσεις συμβολαίων (Morrison & Robinson, 1997). 

Οι οργανωτικές επιπτώσεις των αντιλήψεων των εργαζομένων για παραβιάσεις 

περιλαμβάνουν μειωμένη απόδοση και συμπεριφορά υπηκοότητας, μειωμένη δέσμευση 

και ικανοποίηση, καθώς και πραγματική φθορά (Robinson, 1996, Robinson & Rousseau, 

1994,  Robinson, Kraatz & Rousseau, 1994). Σύμφωνα με έρευνες, οι ψυχολογικές 

παραβιάσεις συμβολαίων στην εργασία είναι πιο συχνές παρά όχι (Robinson & 

Rousseau, 1994), ειδικά σε περιόδους οργανωτικής μετάβασης και αβεβαιότητας 

(Howard&Frink, 1996, Morrison & Robinson, 1997, Turnley & Feldman, 1998). Η 

αίσθηση προβλεψιμότητας και ελέγχου των εργαζομένων βασίζεται σε ψυχολογικά 

συμβόλαια. Αυτές οι απόψεις μειώνονται όταν δεν εκπληρώνονται τα ψυχολογικά 
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συμβατικά καθήκοντα (Shore & Tetrick, 1994). Σύμφωνα με τους Maslach, Schaufeli και 

Leiter (2001), οι εργαζόμενοι μπορεί να βιώσουν άγχος ως αποτέλεσμα αυτής της 

έλλειψης προβλεψιμότητας και ελέγχου. 

Στην εμπειρική έρευνα οργανωσιακής ψυχολογίας, η αντιληπτή παραβίαση 

συμβολαίου (PCB) έχει αναδειχθεί ως βασικό συστατικό που μπορεί να χρησιμοποιηθεί 

για την πρόβλεψη μιας μεγάλης ποικιλίας ατομικών και οργανωτικών μεταβλητών 

αποτελεσμάτων. Υπάρχουν σημαντικές διαφορές στο μέγεθος και το σημάδι των 

συσχετίσεων μεταξύ PCB και των στάσεων και συμπεριφορών όσων εκτίθενται σε αυτά, 

επομένως δεν είναι όλα τα δεδομένα συνεπή ή δεν δείχνουν σχέσεις προς την ίδια 

κατεύθυνση. Τα τελευταία χρόνια, υπήρξε μια σταθερή αύξηση στον αριθμό των 

εμπειρικών ερευνών που στοχεύουν στην αξιολόγηση της εμφάνισης PCB 

(Hartline&Ferrell, 1996). 

Σύμφωνα με τους Rousseau και Robinson (1994), μια σχέση παραβιάζεται όταν 

ένα μέρος παρερμηνεύει το άλλο και αποτυγχάνει να τηρήσει τις εγγυημένες ευθύνες. 

Παρόμοια με αυτό, σύμφωνα με τους Newel και Dopson (2006), οι συμβάσεις θεωρείται 

ότι είναι δίκαιες και βασίζονται στην εξάρτηση των μερών στις υποσχέσεις του άλλου και 

οι παραβιάσεις μπορεί να έχουν σημαντικές συνέπειες για όλα τα μέρη. Η ικανοποίηση 

των εργαζομένων με την εταιρεία και την ίδια την απασχόληση μπορεί να μειωθεί μετά 

από αθέτηση σύμβασης για διάφορους λόγους. Ενώ ο Spector (2007) πίστευε ότι η 

ασυμφωνία μεταξύ προσδοκιών και αποτελεσμάτων θα μπορούσε να είναι μια 

ουσιαστική πηγή δυστυχίας. 

Οι παραβιάσεις ψυχολογικών συμβολαίων είναι πιθανό να οδηγήσουν σε 

αισθήματα αδικίας (Morrison and Johnson 2007). Η ψυχολογική παραβίαση συμβολαίου 

πρέπει να σχετίζεται σημαντικά με τις ενέργειες των εργαζομένων που σκοπεύουν να 

παραιτηθούν (Rousseau, 2000). Η εργασιακή δυσαρέσκεια και η μείωση της 

οργανωτικής δέσμευσης συμβαίνουν όταν μια εταιρεία παραβιάζει το ψυχολογικό 

συμβόλαιο (Valentine, & Kidwell, 2011). Οι παραβιάσεις του ψυχολογικού συμβολαίου 

αναμένεται να οδηγήσουν σε αντιλήψεις που σχετίζονται με διακρίσεις, οι οποίες μπορεί 

να οδηγήσουν τον εργαζόμενο στον τερματισμό της συνεργασίας του, καθώς τον 

οδηγούν να πιστεύει ότι η διατήρηση της σχέσης είναι απίθανο να είναι επωφελής για 

αυτόν. Οι ψυχολογικές παραβιάσεις συμβολαίων συσχετίζονται θετικά με την τάση ενός 

εργαζομένου να εγκαταλείψει την εργασία του (Valentine, & Kidwell, 2011). 

Οι παραβιάσεις του ψυχολογικού συμβολαίου αναμένεται να οδηγήσουν σε 

αντιλήψεις που σχετίζονται με διακρίσεις, οι οποίες μπορεί να οδηγήσουν τον 

εργαζόμενο στον τερματισμό της συνεργασίας του, καθώς τον οδηγούν να πιστεύει ότι η 
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διατήρηση της σχέσης είναι απίθανο να είναι επωφελής για αυτόν. Οι ψυχολογικές 

παραβιάσεις συμβολαίων συσχετίζονται θετικά με την τάση ενός εργαζομένου να 

εγκαταλείψει την εργασία του (Valentine, & Kidwell, 2011). Σε μια μελέτη που διεξήχθη 

από τους Robinson και Rousseau το 1994, το 59% των συμμετεχόντων παραδέχτηκε ότι 

η εταιρεία τους είχε παραβιάσει τους όρους της σύμβασης, αποδεικνύοντας ότι η 

παραβίαση της σύμβασης είναι ο κανόνας και όχι η εξαίρεση (Robinson et al., 1994).  

 

 

3.6 Συνέπειες - Αποτελέσματα της Διάρρηξης του Ψυχολογικού Συμβολαίου 

Οι ψυχολογικές παραβιάσεις συμβολαίων ήταν πιο πιθανό να κάνουν τους 

εργαζόμενους να αισθάνονται λιγότερο υποχρεωμένοι να εκπληρώσουν τις σχετικές 

ευθύνες προς τους εργοδότες τους. Αυτό θα μπορούσε να έχει σοβαρό αρνητικό 

αντίκτυπο στον οργανισμό (Zaidman & Elisha, 2016). Τα άτομα με συμβόλαια που είναι 

κατά κύριο λόγο συναλλακτικά θα επενδύσουν μόνο ότι πιστεύουν ότι θα ανακτήσουν 

κάτι. Είναι πιθανό ότι δεν θα υπάρξει η «προσωπική» δέσμευση και εμπιστοσύνη που 

καθορίζουν το σχεσιακό συμβόλαιο και δε ν θα υπάρξει καμία πίστη ή επιπλέον μη 

αμειβόμενη εργασία για λογαριασμό του οργανισμού (Rousseau & Tijoriwala, 1998). 

Όταν υπάρχει μια ανεπίλυτη διαταραχή στη σταθερή ψυχολογική σχέση μεταξύ 

εργοδότη και εργαζομένου, οδηγεί σε παραβίαση του ψυχολογικού συμβολαίου, μια 

συναισθηματική διαδικασία αναστάτωσης (Rousseau & Tijoriwala, 1998). Υπάρχουν 

σημαντικά στοιχεία στη βιβλιογραφία ότι μια ψυχολογική παραβίαση συμβολαίου (PCB) 

επηρεάζει τις συναισθηματικές, συμπεριφορικές και συμπεριφορικές συνέπειες των 

εργαζομένων (Coyle-Shapiro et al., 2019, Parzefall and Jacqueline, 2011). Για 

παράδειγμα, η έρευνα δείχνει ότι ένα PCB συμβάλλει σε δυσμενείς εργασιακές στάσεις, 

όπως μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση, μειωμένη οργανωτική δέσμευση και 

μεγαλύτερη πρόθεση να εγκαταλείψει την εταιρεία. Ανακαλύφθηκε επίσης ότι μια 

παραβίαση του ψυχολογικού συμβολαίου έθεσε την πίστη των εργαζομένων στον 

διευθυντή τους και την εταιρεία σε κίνδυνο, αύξησε το άγχος και τη συναισθηματική 

κούραση και συνέβαλε σε καθημερινές συναισθηματικές αντιδράσεις. Μια ψυχολογική 

παραβίαση συμβολαίου (PCB) έχει επίδραση στα συναισθηματικά, συμπεριφορικά και 

συμπεριφορικά αποτελέσματα των εργαζομένων, κάτι που υποστηρίζεται ευρέως από 

τη βιβλιογραφία (Coyle-Shapiro et al., 2019, Parzefall and Jacqueline, 2011). Σύμφωνα 

με μελέτες, ένα PCB, για παράδειγμα, συνδέεται με δυσμενείς εργασιακές στάσεις, όπως 

μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση, λιγότερη οργανωτική δέσμευση και μεγαλύτερη 
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πρόθεση να εγκαταλείψει την εταιρεία. Επιπλέον, ανακαλύφθηκε ότι μια κατάρρευση του 

ψυχολογικού συμβολαίου θα μπορούσε να θέσει σε κίνδυνο την πίστη των εργαζομένων 

στους διευθυντές τους και στην εταιρεία, να αυξήσει το άγχος και τη συναισθηματική 

κόπωση και να προκαλέσει τακτικές συναισθηματικές εκρήξεις(Parzefall & Coyle‐

Shapiro, 2011). 

 

Οι βασικότερες συνέπειες της διάρρηξης του συμβολαίου είναι οι εξής: 

ΑΠΟΥΣΙΑ 

Ορισμένες απουσίες από την εργασία είναι απαραίτητες και δικαιολογημένες για 

προσωπικούς λόγους όπως ασθένεια, οικογενειακός θάνατος, ιατρικές άδειες κ.λπ. η 

σύμβαση έχει σπάσει. Σύμφωνα με μελέτες, η απουσία σχετίζεται στενά τόσο με 

χαμηλότερο επίπεδο ικανοποίησης από την εργασία όσο και με υψηλότερη πιθανότητα 

διακοπής (Mohseni Saravietal., 2013). Υπάρχουν αρκετοί διαφορετικοί υπολογισμοί που 

μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να καθοριστεί εάν η υπερβολική απουσία μπορεί να 

αποφευχθεί. Για τους εργοδότες, η απουσία είναι ένα σοβαρό πρόβλημα. Κάθε χρόνο, 

κοστίζει στις επιχειρήσεις εκατομμύρια δολάρια σε χαμένη παραγωγικότητα (Morrison & 

Robinson, 1997). Η ικανοποίηση από την εργασία και η αίσθηση της ιδιοκτησίας 

(ψυχολογική δέσμευση) είναι επομένως κρίσιμα συστατικά των μακροχρόνιων, 

ικανοποιητικών συνεργασιών εργασίας (Mohseni Saravietal., 2013). 

 

ΑΠΟΚΛΙΣΜΕΝΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Μελέτες έχουν δείξει ότι οι εργαζόμενοι που αντιμετωπίζουν ψυχολογικές 

παραβιάσεις συμβάσεων εμπλέκονται οικειοθελώς σε εργασιακές πρακτικές που είναι 

αντίθετες με τα εταιρικά πρότυπα και τους κανόνες (Si et al., 2008). Αυτό ισχύει ιδιαίτερα 

για τα άτομα που βλέπουν τη σχέση τους με τον οργανισμό ως πιο συναλλακτική 

(«δικαιούχοι» υπάλληλοι που δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στα οφέλη που λαμβάνουν 

από την απασχόλησή τους) από τους σχεσιακούς («καλοπροαίρετους» εργαζόμενους 

που δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στη σχέση τους με την οργάνωση και τα μέλη της) (AL-

Abrrow et al., 2019). Τα δικαιούχα άτομα που βιώνουν ψυχολογική παραβίαση 

συμβολαίου έχουν την τάση να «ισοτιμούν» με την εταιρεία επιδίδοντας αποκλίνουσα 

συμπεριφορά, όπως χαλάρωση, διάδοση φημών και υποκίνηση σύγκρουσης που έχει 

επιζήμιο αντίκτυπο στην παραγωγικότητα και την ευημερία των συναδέλφων (Si et al., 

2008). 

 

ΕΛΛΕΙΨΗ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 
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Επιπλέον, μελέτες έχουν δείξει ότι οι εργαζόμενοι που πιστεύουν ότι ο εργοδότης 

τους έχει σπάσει υποσχέσεις δεν θα παρουσιάσει συμπεριφορά υπηκοότητας της 

οργάνωσης (OCB) ή πράξεις που είναι επωφελείς για τον οργανισμό και τα μέλη του. Οι 

OCB που κατευθύνονται στους συναδέλφους περιλαμβάνουν την ανταλλαγή σχετικών 

πληροφοριών σχετικά με το χώρο εργασίας ή την παροχή βοήθειας με ένα σκληρό βάρος 

(AL-Abrrow et al., 2019). Τα OCB που προσανατολίζονται προς τον οργανισμό 

περιλαμβάνουν την παραμονή ενημερωμένων για τις επιχειρηματικές εξελίξεις και τη 

συμμετοχή οικειοθελώς στις επιχειρηματικές δραστηριότητες. Αυτά τα αποτελέσματα 

καταδεικνύουν ότι οι εργαζόμενοι που πιστεύουν ότι οφείλουν περισσότερο από την 

επιχείρηση επειδή δεν μπόρεσαν να εκπληρώσουν τις υποσχέσεις της θα εκτελέσουν 

μόνο το ελάχιστο ποσό εργασίας για την εταιρεία (Sahoo & Mohanty, 2019). 

Η παραβίαση συμβολαίου συλλαμβάνει τη συναισθηματική απόκριση που 

προκύπτει από τη συνειδητοποίηση ότι έχει συμβεί μια παράβαση, ενώ η παραβίαση 

συμβολαίου συλλαμβάνει τη γνωστική συνειδητοποίηση ότι μία ή περισσότερες 

υποχρεώσεις δεν έχουν εκπληρωθεί (Morrison & Robinson, 1997). Ο συναισθηματικός 

πόνος, η προδοσία, η οργή και η παράνομη βλάβη που προκύπτουν από την αίσθηση 

του ατόμου ότι, παρά την τήρηση των συμφωνιών του με ένα άλλο μέρος, το άλλο μέρος 

έχει αθετήσει τις δεσμεύσεις του προς αυτά συνιστούν παραβίαση της σύμβασης. Ως 

αποτέλεσμα, είναι δυνατό να αναγνωρίσετε μια παραβίαση αλλά ταυτόχρονα να μην 

αισθάνεστε ότι παραβιάζεται. Η πλειονότητα της εμπειρικής έρευνας έχει επικεντρωθεί 

στη διερεύνηση των επιπτώσεων των αντιληπτών παραβιάσεων των συμβολαίων, ενώ 

τα αποτελέσματα των παραβιάσεων έχουν λάβει λιγότερη προσοχή (D. M. Rousseau, 

1989). 

Σύμφωνα με εμπειρικά δεδομένα, οι παραβιάσεις των συμβολαίων συνδέονται με 

χαμηλότερη ψυχολογική ευημερία (Conway & Briner, 2002), υψηλότερες προθέσεις 

αποχώρησης από την εταιρεία (Tekleab & Taylor, 2003, Turnley & Feldman, 1999), 

χαμηλότερη εργασιακή ικανοποίηση (Tekleab & Taylor , 2003), χαμηλότερη οργανωτική 

δέσμευση (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000) και χαμηλότερες υποχρεώσεις των 

εργαζομένων προς την εταιρεία (Clark & Mils, 1993). Η παραβίαση του συμβολαίου έχει 

αρνητικό αντίκτυπο στη συμπεριφορά τόσο στην απόδοση εντός του ρόλου όσο και στις 

δραστηριότητες εκτός ρόλου (Robinson & Morrison, 1995). Ενώ οι Kickul, Lester και Finkl 

(2002) βρήκαν ότι η διαδικαστική και αλληλεπιδραστική δικαιοσύνη επηρέαζε τις 

απαντήσεις των εργαζομένων στην παραβίαση, οι Conway και Briner (2002) βρήκαν ότι 

όσο πιο σημαντική ήταν η υπόσχεση, τόσο μεγαλύτερη ήταν η αρνητική αντίδραση στην 

παραβίαση. Ακόμη λιγότερες έρευνες έχουν εξετάσει πώς η παραβίαση και η παραβίαση 
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σχετίζονται μεταξύ τους. Σύμφωνα με μια μελέτη των Brinks (2004) οι συνέπειες μιας 

παραβίασης της συναισθηματικής δέσμευσης και εμπιστοσύνης των εργαζομένων 

διαμεσολαβούνται πλήρως από παραβίαση. Ευαισθησία ισοτιμίας και εξωτερικός τόπος 

ελέγχου, ενίσχυσε τη σύνδεση μεταξύ παραβίασης (Mohseni Saravietal., 2013). Αξίζει 

να σημειωθεί ότι απαιτείται περισσότερη μελέτη για την καλύτερη κατανόηση της 

σύνδεσης μεταξύ των αντιλήψεων για παραβίαση και των συναισθημάτων παραβίασης. 

Ένας άλλος τομέας για έρευνα είναι η σχέση μεταξύ της γνώσης και του συναισθήματος 

και πώς αυτό επηρεάζει τα αποτελέσματα (Morrison & Robinson, 1997). 

 

 

3.7 Βιβλιογραφική Ανασκόπηση 

Η έννοια του ψυχολογικού συμβολαίου βασίζεται σε μη δηλωμένες υποθέσεις 

σχετικά με τις υποχρεώσεις και τις υποσχέσεις που δίνονται σε μια συναλλαγή 

ανταλλαγής (Rousseau, 1995). Μέσω των σχημάτων πριν από την πρόσληψη, της 

διαδικασίας πρόσληψης και της κοινωνικοποίησης μετά την πρόσληψη, δημιουργείται 

ένα ψυχολογικό συμβόλαιο (Rousseau, 2001). Ως εκ τούτου, τα ψυχολογικά συμβόλαια 

είναι απλώς άτυπα και συχνά σιωπηρά σε σύγκριση με τα δομημένα συμβόλαια, και ένα 

βασικό συστατικό είναι ο τρόπος με τον οποίο αντιλαμβάνεται και ερμηνεύει ο ένας τη 

στάση και τις ενέργειες του άλλου (Salin and Notelaers, 2017). Η ψυχολογική παραβίαση 

συμβολαίου είναι η ιδέα ότι αυτές οι υποσχέσεις δεν τηρήθηκαν. Οι αρνητικές επιπτώσεις 

μιας αντιληπτής ψυχολογικής παραβίασης συμβολαίου στις εργασιακές συμπεριφορές 

και συμπεριφορές, όπως η εργασιακή ικανοποίηση, η επίδοση εντός του ρόλου και οι 

προθέσεις μετακίνησης, επικυρώθηκαν από μια μετα-ανάλυση (Zhao et al., 2007). 

Tα ψυχολογικά συμβόλαια δίνουν στους εργαζόμενους έναν προσανατολισμό για 

τη στάση και τη συμπεριφορά τους. Συγκεκριμένα, οι εργαζόμενοι τροποποιούν τις 

στάσεις και τις συμπεριφορές τους ως απάντηση στο πώς οι εργοδότες τους 

ανταποκρίνονται ή αποτυγχάνουν να εκπληρώσουν τις ευθύνες τους (Conway & Briner, 

2005). Σύμφωνα με τους Shore και Tetrick (1994), τα ψυχολογικά συμβόλαια 

επηρεάζουν τις αντιλήψεις των εργαζομένων για προβλεψιμότητα και έλεγχο στο χώρο 

εργασίας και μειώνουν την ασάφεια γύρω από τις συνθήκες εργασίας. Οι εργαζόμενοι, 

ωστόσο, είναι πιθανό να θεωρούν τις ανεκπλήρωτες δεσμεύσεις ως δημιουργία 

αβεβαιότητας στη σχέση εργασίας όταν εμφανίζεται το PCB. Ως αποτέλεσμα, σε 

περίπτωση PCB, οι απόψεις των εργαζομένων για την προβλεψιμότητα και τον έλεγχο 
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του εργασιακού περιβάλλοντος θα μειωνόταν, με αποτέλεσμα τελικά να αισθάνονται 

άγχος (Grimmer & Oddy, 2007) . 

Το ψυχολογικό συμβόλαιο ορίζεται ως «οι απόψεις των ατόμων σχετικά με τους 

όρους μιας συμφωνίας ανταλλαγής μεταξύ αυτών και του οργανισμού τους, που 

δημιουργείται από τον οργανισμό» (Rousseau, 1995). Ένα ψυχολογικό συμβόλαιο, 

ιδωμένο από την οπτική γωνία του εργαζομένου, είναι μια άρρητη κατανόηση των 

δεσμεύσεων που αναλαμβάνει η εταιρεία για τη διατήρηση της εργασιακής σχέσης. Το 

ψυχολογικό συμβόλαιο είναι λιγότερο τυπικό από ένα γραπτό. Το ψυχολογικό συμβόλαιο 

περιλαμβάνει διατάξεις που ενθαρρύνουν την αλληλεξάρτηση μεταξύ των μερών, σε 

αντίθεση με τις επίσημες συμβάσεις, οι οποίες συχνά περιγράφουν τις παραμέτρους μιας 

ξεκάθαρης ανταλλαγής πόρων μεταξύ του εργαζομένου και της επιχείρησης (Huietal, 

2004). Το ψυχολογικό συμβόλαιο απεικονίζει έτσι τις αποχρώσεις της εργασιακής 

σχέσης (Mohseni Saravietal, 2013). 

Η έρευνα για το ψυχολογικό συμβόλαιο, το οποίο έχει τόσο συναλλακτικά όσο και 

σχεσιακά στοιχεία, εξέτασε πώς σχετίζονται με αυτό τα δημογραφικά χαρακτηριστικά και 

το επίπεδο εκπαίδευσης. Το ψυχολογικό συμβόλαιο περιγράφει τις πεποιθήσεις, τις 

υποχρεώσεις και τις δεσμεύσεις που υπάρχουν μεταξύ των εργαζομένων και των 

εργοδοτών τους και που επηρεάζουν τις στάσεις, τις πράξεις και το επίπεδο 

ικανοποίησης από την εργασία τους. 

 

Οι ψυχολογικές προτιμήσεις των συμβάσεων των εργαζομένων έχει βρεθεί ότι 

επηρεάζονται από δημογραφικούς παράγοντες, όπως η ηλικία και το φύλο. Σύμφωνα με 

μελέτες, οι νεότεροι εργαζόμενοι ευνοούν τα σχεσιακά χαρακτηριστικά της σύμβασης 

εργασίας, όπως η ισορροπία μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής, ευέλικτα 

προγράμματα εργασίας και ευκαιρίες για επαγγελματική ανέλιξη. Από την άλλη πλευρά, 

οι μεγαλύτεροι ηλικιακά εργαζόμενοι θα μπορούσαν να δώσουν μεγαλύτερη σημασία σε 

συναλλακτικούς παράγοντες όπως η αποζημίωση, τα οφέλη και η σταθερότητα της 

εργασίας. Υπάρχουν επίσης αποκλίσεις μεταξύ των φύλων, με τις γυναίκες να δίνουν 

μεγαλύτερη βαρύτητα σε σχεσιακούς παράγοντες όπως οι εργασιακές ρυθμίσεις 

συνεργασίας και τα υποστηρικτικά εργασιακά περιβάλλοντα, ενώ οι άνδρες μπορεί να 

δίνουν μεγαλύτερη έμφαση σε συναλλακτικούς παράγοντες όπως η δίκαιη αμοιβή και η 

αναγνώριση. 

Οι ψυχολογικές προτιμήσεις συμβάσεων των εργαζομένων έχουν επίσης συνδεθεί 

με το επίπεδο εκπαίδευσης. Τα αυξημένα επίπεδα εκπαίδευσης, όπως τα προχωρημένα 

πτυχία, συνδέονται συχνά με αυξημένες προσδοκίες για απαιτητική και ικανοποιητική 
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απασχόληση, δυνατότητες ανάπτυξης δεξιοτήτων και προαγωγή σταδιοδρομίας. Θα 

μπορούσαν να αναζητήσουν συμβατικές σχέσεις που περιλαμβάνουν αυτονομία στη 

λήψη αποφάσεων, πνευματική τόνωση και καθοδήγηση. Ενώ η αντιμετώπιση των 

θεμελιωδών απαιτήσεών τους μπορεί να είναι η κορυφαία προτεραιότητά τους, οι 

εργαζόμενοι με λιγότερη εκπαίδευση μπορεί να δίνουν μεγαλύτερη σημασία σε 

συναλλακτικούς παράγοντες όπως η σταθερότητα της εργασίας, οι αποδοχές και τα 

φυσικά οφέλη. 

Οι σχέσεις μεταξύ των δημογραφικών χαρακτηριστικών, του μορφωτικού 

επιτεύγματος και του ψυχολογικού συμβολαίου είναι, ωστόσο, περίπλοκες και 

περίπλοκες. Σύμφωνα με έρευνα, αυτές οι συνδέσεις μπορούν να αλλάξουν από 

πράγματα όπως οι πολιτιστικές αξίες, η οργανωτική κουλτούρα και οι ατομικές εμπειρίες. 

Επιπλέον, το ψυχολογικό συμβόλαιο είναι δυναμικό και αλλάζει με την πάροδο του 

χρόνου ανάλογα με τις ανάγκες και τις προσδοκίες των ανθρώπων. Για να 

δημιουργήσουν έναν παραγωγικό και ικανοποιητικό χώρο εργασίας, οι επιχειρήσεις 

πρέπει να λαμβάνουν υπόψη τις διάφορες απαιτήσεις και προτιμήσεις των εργαζομένων 

τους ανάλογα με τους δημογραφικούς παράγοντες και το μορφωτικό επίπεδο. 

 

4. Η ΤΑΠΕΙΝΗ ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ΤΟ ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΟ ΣΥΜΒΟΛΑΙΟ 

Οι ερευνητές ενδιαφέρθηκαν για το ψυχολογικό συμβόλαιο πολύ περισσότερο από 

την ιδέα της ταπεινής ηγεσίας και οι διοικήσεις εργασίας χρειάστηκαν λίγο χρόνο για να 

αναγνωρίσουν την παρουσία και τη σημασία της για μια καλά διοικούμενη εταιρεία 

(Σταυροπούλου, 2022). Πραγματοποιήθηκε μεγαλύτερη επένδυση στη δημιουργία του 

ψυχολογικού συμβολαίου ως αποτέλεσμα της συνειδητοποίησης ότι η βιωσιμότητα και 

η πρόοδος εξαρτώνται όχι μόνο από την τεχνολογία και τις επιχειρηματικές πρακτικές, 

αλλά και, και κυρίως, από τον ανθρώπινο παράγοντα, παρακινώντας τους εργαζόμενους 

και καλλιεργώντας θετικές σχέσεις μαζί τους.  Η ύπαρξη της τέλειας σύμβασης για κάθε 

εργαζόμενο, που να ικανοποιεί τόσο τον εργαζόμενο όσο και τον εργοδότη, είναι, 

ωστόσο, περισσότερο όνειρο, όπως αποδεικνύεται από τα προηγούμενα ευρήματα. Η 

παραβίαση της ψυχολογικής σύμβασης είναι ένα φαινόμενο που εμφανίζεται συχνά, για 

διάφορους λόγους και με σημαντικές επιπτώσεις (Αγαπάκη, 2020). 

Το ψυχολογικό συμβόλαιο, το οποίο συνδέει αόρατα τον εργοδότη και τον 

εργαζόμενο μέσα από ένα κοινό σύνολο προσδοκιών, είναι ένα κρίσιμο συστατικό της 

εργασιακής σχέση (Enright, 2018)ς. Το ψυχολογικό συμβόλαιο έχει άμεσο αντίκτυπο στα 

κίνητρα, την αφοσίωση και το ηθικό ενός ατόμου μέσα σε μια εταιρεία. Ένα ισχυρό 
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ψυχολογικό συμβόλαιο βοηθά επίσης στην αύξηση της απόδοσης και της απόδοσης 

ενός εργαζομένου (Gakovic & Tetrick, 2003). Ως εκ τούτου, οι επιχειρήσεις πρέπει να 

εφαρμόσουν κατάλληλες διαδικασίες για να προωθήσουν τον προσδιορισμό των 

προσδοκιών των εργαζομένων και τις στρατηγικές για να τις ανταποκριθούν, 

προκειμένου να κερδίσουν τη δέσμευση και την πίστη συγκεκριμένων εργαζομένων. 

Ωστόσο, ούτε οι εργοδότες ούτε οι εργαζόμενοι είναι πάντα σε θέση να ορίσουν με 

σαφήνεια τις προσδοκίες (Enright, 2018).  

Από την άλλη, η παρουσία τοξικής ηγεσίας στις επιχειρήσεις είναι ένα θέμα που 

μόλις άρχισε να μελετάται (Αγαπάκη, 2020). Είναι χαρακτηριστικό ότι ο κόσμος της 

εργασίας υστερεί για άλλη μια φορά, καθώς υπάρχουν εργαζόμενοι καθώς και εργοδότες 

που είτε είναι ηθελημένα τυφλοί είτε αδυνατούν να αναγνωρίσουν την παρουσία ταπεινής 

ηγεσίας στον οργανισμό τους, ακόμη και πόσο ξεκάθαρα είναι τα σήματα της. Αν δούμε 

πώς η τοξική ηγεσία επηρεάζει έναν οργανισμό, τόσο λειτουργικά όσο και 

συναισθηματικά, μπορούμε να δούμε ότι υπάρχουν πολλές ομοιότητες μεταξύ αυτών 

των επιπτώσεων και του τι συμβαίνει όταν σπάει το ψυχολογικό συμβόλαιο 

(Σταυροπούλου, 2022). 

Παρά τους παραλληλισμούς, δεν υπάρχει καμία έρευνα που να εξετάζει τη 

σύνδεση της τοξικής ηγεσίας με το ψυχολογικό συμβόλαιο και τη ρήξη της στη 

βιβλιογραφία. Στο δοκίμιό του, ο Morrison (1994) σημειώνει ότι τα στελέχη έχουν συχνά 

χρησιμοποιήσει το ψυχολογικό συμβόλαιο ως εργαλείο για τη διαχείριση και την επιρροή 

της συμπεριφοράς των εργαζομένων. Αν και η επιβολή ελέγχου είναι χαρακτηριστικό του 

τοξικού ηγέτη, δεν μπορούμε να υποθέσουμε ότι ο Morrison αναφέρεται μόνο σε αυτά 

τα άτομα και όχι σε όλους τους ηγέτες. Οι άνθρωποι, και οι αλληλεπιδράσεις μεταξύ τους, 

χρησιμεύουν ως ο βασικός άξονας τόσο του ψυχολογικού συμβολαίου όσο και της 

απόδοσης της ηγεσίας. Ως εκ τούτου, είναι πιθανό η ύπαρξη τοξικής ηγεσίας να 

συνδέεται με την επιλογή του εργαζομένου να συνάψει σύμβαση με τον ανώτερό του, τη 

φύση της σύμβασης ή την παραβίαση αυτής της σύμβασης (Morrison & Robinson, 1997). 
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5. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ 

 Ο κύριος στόχος της παρούσας μελέτης είναι να εντοπίσει το πώς η ταπεινή 

ηγεσία του εργοδότη ή προϊσταμένου επηρεάζει τα ψυχολογικά συμβόλαια των 

εργαζομένων. Για την εκπλήρωση του στόχου αυτού επιλέχθηκε ως μέθοδος έρευνας η 

ποσοτική με την χρήση ερωτηματολογίων, καθώς στην βιβλιογραφία βρέθηκαν χρήσιμες 

έρευνες που χρησιμοποίησαν κλίμακες με υψηλή αξιοπιστία. Θεωρήθηκε κατάλληλη 

αυτή η μέθοδος επίσης, επειδή δίνει το πλεονέκτημα της συγκέντρωσης μεγάλου 

αριθμού δείγματος και της μέτρησης των αποτελεσμάτων, περισσότερο από όσο μια 

ποιοτική προοπτική.  

Η έρευνα εστιάζει στο να αποσαφηνίσει την χρησιμοποίηση του ταπεινού στυλ 

ηγεσίας από ιδιωτικές εταιρείες και την ύπαρξη ψυχολογικού συμβολαίου, σχεσιακού ή 

συναλλακτικού. Επίσης ερευνάται η συσχέτιση της ταπεινής ηγεσίας με τα συμβόλαια 

αυτά, καθώς και η επίδραση των δημογραφικών στοιχείων. Το εργαλείο που 

χρησιμοποιήθηκε για την δημιουργία του ερωτηματολογίου είναι η εφαρμογή 

GoogleForms. Ως μέθοδος χρησιμοποιήθηκε η δειγματοληψία ευκολίας (convenience 

sampling) που απαιτεί την συμπλήρωση του ερωτηματολογίου από άτομα που είναι 

διαθέσιμα να απαντήσουν την δεδομένη στιγμή. Έτσι το ερωτηματολόγιο διαμοιράστηκε 

ηλεκτρονικά μέσα από την δημοσίευση του σε ομάδες εργαζομένων στην πλατφόρμα 

κοινωνικής δικτύωσης, Facebook, όπου ήταν διαθέσιμο από τις 7/11/2022 έως τις 

8/01/2023. Έγινε γνωστό ότι προϋπόθεση για να συμμετάσχει ένα άτομο στην έρευνα 

είναι η απασχόληση του στον ιδιωτικό τομέα.    
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5.1 Ερωτηματολόγιο 

Το ερωτηματολόγιο το οποίο κλήθηκαν να απαντήσουν οι συμμετέχοντες 

αποτελείται από 37 ερωτήματα. Το ερωτηματολόγιο χωρίζεται σε 3 ομάδες ερωτήσεων. 

Η πρώτη ομάδα περιλαμβάνει τα κοινωνικοδημογραφικά χαρακτηριστικά όπως η ηλικία, 

το φύλο, το επίπεδο εκπαίδευσης, η οικογενειακή κατάσταση και η συνολική 

προϋπηρεσία. Η δεύτερη ομάδα ερωτήσεων αφορά την τρέχουσα εργασιακή κατάσταση 

με ερωτήσεις όπως τον τομέα απασχόλησης, τα έτη παραμονής στην συγκεκριμένη 

εργασία, την θέση στην ιεραρχία και την ευκολία αίτησης αναρρωτικής άδειας σε 

καταστάσεις όπου υπήρχε ανάγκη. Η τρίτη ομάδα ερωτήσεων διερευνά τα 

χαρακτηριστικά του ατόμου που έχει την θέση του προϊσταμένου των εργαζομένων και 

είναι ο άμεσος επόπτης τους. Αυτά τα χαρακτηριστικά ουσιαστικά αφορούν το στυλ 

ηγεσίας του ταπεινού ηγέτη. Η τέταρτη ομάδα περιέχει ερωτήσεις που αφορούν την 

σχέση του εργαζομένου με την εταιρεία, δηλαδή το ψυχολογικό συμβόλαιο που έχει 

αναπτυχθεί και το είδος του. Όλες οι ερωτήσεις είναι κλειστού τύπου, όπου ο 

ερωτώμενος επιλέγει μια απάντηση από τις διαθέσιμες και η τρίτη και τέταρτη ομάδα 

ερωτήσεων απαντάται σε 5βάθμια κλίμακα Likert.  

Σε κάθε έρευνα ερωτηματολογίων είναι βασικό να οριστεί ένας αριθμός δείγματος 

ο οποίος να μπορεί με την συμμετοχή του να δώσει μια αντιπροσωπευτική εικόνα για 

τον πληθυσμό. O ερευνητής καθορίζει ανάλογα τον αριθμό αυτό με βάση τα ερωτήματα 

της μελέτης και τους στόχους του. Στην παρούσα έρευνα  το δείγμα προσδιορίστηκε στα 

150 άτομα, γυναίκες και άνδρες που δραστηριοποιούνται σε ποικίλους κλάδους.  

 

5.2 Κλίμακες 

 5.2.1 Κλίμακα Ταπεινής Ηγεσίας 

Για την μέτρηση της ταπεινής ηγεσίας χρησιμοποιήθηκε η κλίμακα που 

κατασκεύασαν οι Owens, B. P., Johnson, M. D., και Mitchell, T. R. το 2013 στο άρθρο 

τους «ExpressedHumility in Organizations: Implications for Performance, Teams, and 

Leadership». Το άρθρο αυτό έχει συμβάλλει ουσιαστικά στην διαμόρφωση της 

βιβλιογραφίας γύρω από την έννοια της ταπεινοφροσύνης ως χάρισμα για ηγέτες. Η 

κατασκευή αυτής της κλίμακας έγινε από τους συγγραφείς με μεγάλη προσοχή και 

έμφαση στην αξιοπιστία. Συγκεκριμένα για να εξασφαλίσουν ότι η κλίμακα μπορούσε να 

αντιπροσωπεύσει αυτό το στυλ ηγεσίας, απαντήθηκε από 5 ομάδες (3 περιείχαν 
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φοιτητές από ΗΠΑ, 1 δημοσίους υπαλλήλους και 1 ιδιωτικούς υπαλλήλους). Όλες οι 

ομάδες συμπλήρωσαν το ερωτηματολόγιο και έπειτα συμπεριλήφθηκαν στις κλίμακες 

δειγμάτων 1 και 5 κατασκευές μέτρησης που αναμένεται να σχετίζονται (για νομολογική 

εγκυρότητα) και άσχετες (για εγκυρότητα διάκρισης) με το κατασκεύασμα εκφρασμένης 

ταπεινότητας. Συγκεκριμένα, η έρευνα του δείγματος Α περιλάμβανε ανοιχτότητα, 

ευσυνειδησία, συναισθηματική σταθερότητα, εξωστρέφεια, σεμνότητα, ναρκισσισμό και 

βασικές αυτοαξιολογήσεις. Η έρευνα του δείγματος Ε περιελάμβανε τα μέτρα 

ειλικρίνειας-ταπεινότητας και προσανατολισμού μαθησιακών στόχων, Παρόμοια με την 

κλίμακα εκφρασμένης ταπεινοφροσύνης, τα στοιχεία που αντιπροσωπεύουν το BigFive, 

τη σεμνότητα, τον ναρκισσισμό και τις βασικές αυτοαξιολογήσεις προσαρμόστηκαν ώστε 

να ταιριάζουν με μια μορφή αναφοράς παρατήρησης (δηλαδή, "αυτό το άτομο" 

χρησιμοποιήθηκε σε κάθε περιγραφική δήλωση), επειδή όπως υποστηρίζουν  

προηγούμενη έρευνα έχει δείξει ότι η προσέγγιση άλλων αναφορών για την αξιολόγηση 

της προσωπικότητας δεν είναι μόνο έγκυρη αλλά συχνά πιο ακριβής από τα μέτρα 

αυτοαναφοράς. 

 

 5.2.2 Κλίμακα Ψυχολογικού Συμβολαίου 

Η κλίμακα που δημοσιεύτηκε στη μελέτη «The Impact of Personality on 

PsychologicalContracts» των U. Raja, G. Johns και F. Ntalianis χρησιμοποιήθηκε για να 

εξετάσει τη σχέση μεταξύ εργαζομένου και εργοδότη και να υπολογίσει τον βαθμό 

ύπαρξης και το είδος του ψυχολογικού συμβολαίου που σχηματίζεται από εργαζόμενους. 

Τα στοιχεία αυτής της κλίμακας αποτελούν μέρος της μεγαλύτερης κλίμακας 

PsychologicalContractScale των Millward και Hopkins (1998). Από τα δεδομένα αυτής 

της κλίμακας, οι συγγραφείς ανέφεραν ότι επέλεξαν μόνο εκείνα τα στοιχεία που 

εμφανίστηκαν σε μεγαλύτερο βαθμό και στις δύο έρευνες (παρατίθεται από τους 

Millward&Hopkins, 1998 και Rajaetal, 2004).. Με αυτόν τον τρόπο δημιουργήθηκε η 

κλίμακα, η οποία είχε 18 στοιχεία και χρησιμοποιήθηκε και στην παρούσα μελέτη 

(Συναλλακτικές συμβάσεις – εννέα στοιχεία, Σχεσιακές– εννέα στοιχεία). Και εδώ, όπως 

και στην περίπτωση της κλίμακας ταπεινής ηγεσίας, χρησιμοποιήθηκε μια κλίμακα Likert 

5 βαθμών για τις απαντήσεις, όπου 1 = "Διαφωνώ απόλυτα" και 5 ="Συμφωνώ απόλυτα". 

Η εξαιρετική συσχέτιση των στοιχείων της κλίμακας με αυτά του 

PsychologicalContractInventory του Rousseau (2000) καταδεικνύει την εγκυρότητα της 

κλίμακας (Rajaetal, 2004). Επιπλέον, έχει υψηλό δείκτη αξιοπιστίας (άλφα Cronbach 

=,779 για το συναλλακτικό συμβόλαιο και 0,93 για το σχεσιακό συμβόλαιο, αντίστοιχα). 
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Αυτή η κλίμακα επιλέχθηκε επειδή ήταν συντομότερη και πιο σχετική με το περιεχόμενο 

και τους στόχους αυτής της μελέτης. 

 

 

6. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

6.1 Δημογραφικά Στοιχεία 

Σε αυτή την υποενότητα ερωτώμενοι καλούνταν να συμπληρώσουν βασικές 

κοινωνικο δημογραφικές τους πληροφορίες. Όλες οι ερωτήσεις αυτής της κατηγορίας 

συμπληρώθηκαν από όλους τους ερωτηθέντες. 

 

 

Πίνακας 1: Σύνολο απαντήσεων στην ομάδα ερωτήσεων: Δημογραφικά Στοιχεία 

 

 

 

 

Aναφορικά με το φύλο των ερωτηθέντων, το 58,67% είναι γυναίκες και το 41,33% 

είναι άνδρες.  
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Διάγραμμα 1: Φύλο 

 

Η ηλικία των συμμετεχόντων κυμαίνεται από 20 έως 59 έτη. Το μέσο όρο είναι τα 

31,82 έτη με τυπική απόκλιση 7,673. Η διάμεσος βρίσκεται σα 29 έτη και η επικρατούσα 

ηλικία είναι τα 28. Όπως φαίνεται στο παρακάτω ιστόγραμμα οι περισσότερες 

παρατηρήσεις συγκεντρώνονται σε ηλικίες από 25 έως 40. 

 

Πίνακας 2: Βασικά περιγραφικά μέτρα για την μεταβλητή “Ηλικία”. 
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Διάγραμμα 2: Ιστόγραμμα ηλικίας συμμετεχόντων. 

 

 

Σχεδόν οι μισοί συμμετέχοντες (51,33%) δήλωσαν πως η οικογενειακή τους 

κατάσταση είναι “Άγαμος/η”. Το 24,67% βρίσκεται σε σχέση, το 19,33% είναι έγγαμοι, 

ενώ το 4,67% δηλώνουν διαζευγμένοι. 

 

Διάγραμμα 3: Οικογενειακή κατάσταση συμμετεχόντων. 

 

 

Όσον αφορά το εκπαιδευτικό επίπεδο, η πλειοψηφία των ερωτηθέντων (86,0%) 

έχει ολοκληρώσει την τριτοβάθμια εκπαίδευση, το 6,67% έχει ολοκληρώσει την 
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δευτεροβάθμια εκπαίδευση, το 5,33% έχει λάβει επαγγελματική εκπαίδευση και το 2% 

είναι κάτοχοι μεταπτυχιακού τίτλου. 

 

 

 

Διάγραμμα 4: Εκπαίδευση συμμετεχόντων. 

 

 

Τα συνολικά έτη εργασιακής εμπειρίας είναι από 0-36, με τον μέσο όρο να 

διαμορφώνεται στα 9,42, ενώ η διάμεσος είναι χαμηλότερη δηλαδή 7 έτη, όπως και η 

επικρατούσα τιμή που είναι το 3. Γενικά από το ιστόγραμμα παρατηρούμε πως οι 

περισσότεροι συμμετέχοντες ανήκουν στο διάστημα εργασιακής εμπειρίας από 0-10 έτη.  

 

Πίνακας 3: Βασικά περιγραφικά μέτρα για την μεταβλητή “Συνολικά έτη εργασιακής εμπειρίας”. 
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Διάγραμμα 5: Ιστόγραμμα ετών συνολικής εργασιακής εμπειρίας. 

 

6.2 Παρούσα Εργασιακή Κατάσταση 

Αυτή η ενότητα περιέχει ερωτήσεις που αφορούν την παρούσα εργασιακή 

κατάσταση. Συγκεκριμένα ζητήθηκε από τους ερωτηθέντες να επιλέξουν σε ποιον τομέα 

απασχόλησης δραστηριοποιούνται, πόσα έτη εμπειρίας έχουν στην τρέχουσα εργασία 

τους και σε τι θέση βρίσκονται στην ιεραρχία. Ακόμα έπρεπε να απαντήσουν σε 2 

ερωτήσεις που αφορούν την δράση τους σε περιπτώσεις όπου δεν ένιωθαν καλά και 

έπρεπε να πάρουν αναρρωτική άδεια. Αυτές οι ερωτήσεις είναι για να λάβουμε μια 

πρώτη εικόνα σχετικά με την ιεράρχηση των αναγκών των εργαζομένων και τις συνθήκες 

εργασίες. Σε αυτές τις ερωτήσεις απάντησαν και οι 150 συμμετέχοντες. 

 

Πίνακας 4: Σύνολο απαντήσεων στην ομάδα ερωτήσεων: Παρούσα Εργασιακή Κατάσταση. 

 

 

 

Ο τομέας που επικρατεί στην έρευνα μας είναι οι πωλήσεις- εξυπηρέτηση πελατών 

που το 34% κάνει σχετικές δραστηριότητες. Το 6,67% απασχολείται στον τομέα της 
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πληροφορικής, ένα ακόμα 6,67% στην μηχανολογία, το 5,33% στον ευρύτερο 

χρηματοοικονομικό τομέα συμπεριλαμβανομένου του τραπεζικού και του ασφαλιστικού 

τομέα ενώ ένα ίδιο ποσοστό απασχολείται στον κλάδο του τουρισμού-εστίασης. Ένα 

μικρότερο ποσοστό της τάξης του 4% δραστηριοποιείται στον τομέα της υγείας, ενώ το 

3,33% απασχολείται στον εκπαιδευτικό τομέα. Μόλις το 0,67% (1 άτομο)  απασχολείται 

ως νομικός και το υπόλοιπο 34% δραστηριοποιείται σε άλλους τομείς.  

 

 

 

Διάγραμμα 6: Τομέας Απασχόλησης συμμετεχόντων. 

 

 

Όσον αφορά τα έτη απασχόλησης ο μέσος όρος διαμορφώθηκε στα 5,15 όμως 

αυτό συνέβει επειδή υπάρχουν λίγα άτομα με πολλά έτη προϋπηρεσίας μέχρι και 35. 

Έτσι η διάμεσος (3) και η επικρατούσα τιμή (1) είχαν πολύ χαμηλότερες τιμές. Η μεγάλη 

διασπορά των απαντήσεων φαίνεται και από την υψηλή τυπική απόκλιση που αγγίζει το 

6,5441. Οι περισσότεροι όπως φαίνεται και από το ιστόγραμμα έχουν έως 9 έτη 

προϋπηρεσία στην τρέχουσα εργασία τους.  

 

 

 



 

 

43 

 

 

Πίνακας 5: Βασικά περιγραφικά μέτρα για την μεταβλητή “Έτη απασχόλησης στην εταιρεία που 

εργάζεστε”. 

 

 

 

 

Διάγραμμα 7: Ιστόγραμμα προϋπηρεσίας στην τρέχουσα εργασία. 

 

 

Οι απαντήσεις σχετικά με την θέση στην  ιεραρχία της επιχείρησης διαμορφώθηκαν 

ως εξής: Το 50,67% δηλώνει πως κατέχει θέση υπαλλήλου, το 31,33% εργάζεται ως 

μεσαίο στέλεχος, το 10% ανήκει στα κατώτερα στελέχη και το 8% έχει θέση ανώτερου 

στελέχους.  
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Διάγραμμα 8: Θέση στην ιεραρχία της εταιρείας. 

 

Στην ερώτηση για το αν υπήρχαν φορές που αισθάνθηκαν οι εργαζόμενοι ότι θα 

έπρεπε να είχαν πάρει αναρρωτική άδεια λόγω κακής κατάστασης στην υγεία τους τους 

τελευταίους 6 μήνες αλλά τελικά πήγαν στην δουλειά ο μέσος όρος διαμορφώθηκε στο 

2,41 που δηλώνει ότι αυτό συνέβει σπάνια έως μερικές φορές. Η διάμεσος ήταν το 2 

(σπάνια) και η επικρατούσα τιμή ήταν το 1, δηλαδή οι πιο πολλές παρατηρήσεις 

συγκεντρώθηκαν στην απάντηση “ποτέ”. Η τυπική απόκλιση των απαντήσεων ήταν 

σχετικά χαμηλή στο 1.199. Στην ερώτηση για το αν συνέχισαν να εργάζονται ενώ θα ήταν 

καλύτερα να είχαν ζητήσει αναρρωτική άδεια τα μέτρα θέσης είχαν ίδιες τιμές αλλά η 

τυπική απόκλιση ήταν λίγο υψηλότερη στο 1,270, δείχνοντας ότι υπήρχαν λίγο πιο 

διαφορετικές απαντήσεις.  

 

 

Πίνακας 6: Εργασία κατά την διάρκεια κακής κατάστασης της υγείας. 

 

 

 

 

Συγκεκριμένα για το αν υπήρχαν φορές που αισθάνθηκαν οι εργαζόμενοι ότι θα 

έπρεπε να είχαν πάρει αναρρωτική άδεια λόγω κακής κατάστασης στην υγεία τους τους 
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τελευταίους 6 μήνες αλλά τελικά πήγαν στην δουλειά το 28,67% δήλωνε ποτέ, το 26,67% 

σπάνια, το 26% κάποιες φορές, το 12,67% συχνά και το 6% συνεχώς. 

 

 

Διάγραμμα 9: Δουλειά και αναρρωτική άδεια 1. 

 

 

Για το αν συνέχισαν να εργάζονται ενώ θα ήταν καλύτερα να είχαν ζητήσει 

αναρρωτική άδεια οι απαντήσεις διαμορφώθηκαν ως εξής: Το 32% δήλωσε ότι ποτέ δεν 

έχει συμβεί αυτό και το 23,33% σπάνια. Παράλληλα ένα ακόμα 23,33% υποστήριξε ότι 

αυτό έχει συμβεί κάποιες φορές, το 14% συχνά και το 7,33% απάντησε πως συμβαίνει 

συνεχώς. 
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Διάγραμμα 10: Δουλειά και αναρρωτική άδεια 2. 

 

6.3 Ταπεινή Ηγεσία 

Σε αυτή την ενότητα οι ερωτώμενοι καλέστηκαν να απαντήσουν σε 9 ερωτήσεις 

που αφορούν την συμπεριφορά του ηγέτη, και συγκεκριμένα στοχεύει στην μέτρηση του 

κατά πόσο ο ηγέτης ακολουθεί το στυλ της ταπεινής ηγεσίας. Η μέτρηση έγινε με την 

χρήση κλίμακας 5 κλάσεων, όπου το 1 δηλώνει ασυμφωνία με την πρόταση και το 5 

απόλυτη συμφωνία. 

Στην ερώτηση για το αν ο εργοδότης αναζητά ανατροφοδότηση ακόμη και αν είναι 

επικριτική ο μέσος όρος των απαντήσεων υπολογίστηκε στο 2,92 και αυτό δηλώνει μια 

ουδέτερη στάση των συμμετεχόντων. Η διάμεσος και η επικρατούσα τιμή ήταν το 3, 

δηλαδή πολύ κοντά στον μέσο όρο και η τυπική απόκλιση 1,15. Συγκεκριμένα το 13,3%  

διαφωνεί απόλυτα, το 20,7% διαφωνεί, το 36% ούτε συμφωνεί ούτε διαφωνεί, το 20,7% 

συμφωνεί ενώ το 9,3% συμφωνεί απόλυτα.  

Αναφορικά με το αν ο προϊστάμενος παραδέχεται όταν δεν γνωρίζει πως να κάνει 

κάτι ο μέσος όρος των απαντήσεων είχε τιμή 2,93, η διάμεσος 3 και η επικρατούσα τιμή 

2, με τις περισσότερες απαντήσεις να συγκεντρώνονται στην κλάση “διαφωνώ”. 

Αναλυτικότερα το 12,7^ διαφωνεί απόλυτα με αυτή την πρόταση, το 27,3% διαφωνεί, το 

25,3% έχει ουδέτερη γνώμη, το 24% συμφωνεί και το 10,7% συμφωνεί απόλυτα. 

Στην ερώτηση του κατά πόσο συμφωνούν με το ότι ο προϊστάμενος τους 

αναγνωρίζει ότι οι άλλοι έχουν περισσότερες γνώσεις από αυτόν το 14,7% διαφωνεί 

απόλυτα, το 20% διαφωνεί, το 24,7% ούτε διαφωνεί ούτε συμφωνεί, το 32,7% συμφωνεί 

και το 8% συμφωνεί απόλυτα. Έτσι ο μέσος όρος είναι 2,99, με επικρατούσα τιμή το 

4(συμφωνώ) και διάμεσο το 3(ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ) 

Στην ερώτηση για το αν ο προϊστάμενος παρατηρεί τα δυνατά σημεία των άλλων, 

παρατηρήθηκαν οι πιο θετικές απαντήσεις, με τον μέσο όρο να είναι 3,55 και την 

επικρατούσα τιμή και διάμεσο να είναι 4. Το 18,7% συμφωνεί απόλυτα με αυτή την 

πρόταση, το 43,3% συμφωνεί, το 16,7% ούτε συμφωνεί ούτε διαφωνεί, το 16,7% 

διαφωνεί ενώ μόλις το 4,7% διαφωνεί με απόλυτο τρόπο.  

Σχετικά θετικές ήταν οι απαντήσεις για το αν ο προϊστάμενος επιβραβεύει τους 

υφισταμένους τους για τα προσόντα τους. Το μέσο όρο των απαντήσεων είναι 3,34 με 

διάμεσο το 3 και επικρατούσα τιμή το 4. Το 14,7% συμφωνεί απόλυτα, το 38% συμφωνεί, 

το 22,7% έχει ουδέτερη άποψη,το 16% διαφωνεί και το 8,7% διαφωνεί απόλυτα με αυτή 

την φράση. 
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Σχετικά με το αν ο προϊστάμενος εκτιμά την μοναδική συνεισφορά του κάθε 

εργαζομένου τα αποτελέσματα διαμορφώθηκαν ως εξής: Μέσος όρος 2,36, διάμεσος 3 

και επικρατούσα τιμή το 4. Αναλυτικότερα το 8,7% διαφωνεί απόλυτα με αυτή την 

δήλωση, το 16,7% διαφωνεί, το 28% ούτε συμφωνεί ούτε διαφωνεί, το 33,3% συμφωνεί 

και το 13,3% συμφωνεί απόλυτα.   

Η επόμενη ερώτηση έχει σχέση με το αν ο προϊστάμενος είναι πρόθυμος να 

μαθαίνει από άλλους. Ο μέσος όρος των απαντήσεων διαμορφώθηκε στο 3,17 με την 

διάμεσο να είναι 3 και την επικρατούσα τιμή 4. Το 14% δηλώνει την απόλυτη διαφωνία 

του και το 12% δηλώνει πως μερικώς διαφωνεί. Το 28% έχει ουδέτερη άποψη, ενώ 

παράλληλα το 35,3% συμφωνεί με αυτή την φράση και οι υπόλοιποι 10,7% συμφωνούν 

απόλυτα.   

Για τα αν ο προϊστάμενος είναι δεκτικός σε νέες ιδέες και προτάσεις της ομάδας 

του ο μέσος όρος των απαντήσεων ήταν λίγο υψηλότερος στο 3,51 με διάμεσο και 

επικρατούσα τιμή το 4. Το 6% επέλεξε την απάντηση “διαφωνώ απόλυτα”, το 16% 

“διαφωνώ”, το 18,7% εκφράζει ουδέτερη άποψη, το 39,3% απάντησε πως συμφωνεί και 

το 20% συμφωνεί απόλυτα.   

Τέλος για το αν ο προϊστάμενος είναι δεκτικός σε συμβουλές, οι απαντήσεις 

δηλώνουν μια ουδέτερη στάση , με τον μέσο όρο να βρίσκεται στο 3,16 και η διάμεσος 

με την επικρατούσα τιμή να είναι 3. Συγκεκριμένα οι απαντήσεις ήταν οι εξής: 8,7% 

διαφωνεί απόλυτα, 16,7% διαφωνεί, 32,7% ούτε συμφωνεί ούτε διαφωνεί, 32% 

συμφωνεί απόλυτα και το 10% συμφωνεί απόλυτα.  

 

Πίνακας 7: Βασικά περιγραφικά μέτρα ερωτήσεων για την Ταπεινή Ηγεσία. 

 

 

 

 

Για την δημιουργία ελέγχων υποθέσεων συσχετίσεων των μεταβλητών με την 

ταπεινή ηγεσία δημιουργήθηκε ένας δείκτης για με βάση τον μέσο όρο των απαντήσεων 

στις 9 ερωτήσεις. Πριν δημιουργηθεί ελέγξαμε την εσωτερική αξιοπιστία της ομάδας 

αυτής με τον δείκτη Cronbach A. Υψηλή αξιοπιστία για δημιουργία δείκτη θεωρείται η 
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τιμή 0,9. Στο δείγμα μας η ομάδα ερωτήσεων ταπεινής ηγεσία ήταν αρκετά υψηλή της 

τάξης του 9,24.  

 

Πίνακας 8: Δείκτης Cronbach A για Ταπεινή Ηγεσία. 

 

 

Παρακάτω στον πίνακα 9 παρουσιάζονται τα βασικά περιγραφικά μέτρα της νέας 

μεταβλητής “Ταπεινή Ηγεσία”. Ο μέσος όρος είναι 3,2052, η διάμεσος 3,33 και η 

μικρότερη επικρατούσα τιμή το 3,56. Η διακύμανση είναι κοντά στο 1. 

 

Πίνακας 9: Βασικά περιγραφικά μέτρα Ταπεινής Ηγεσίας. 

 

 

 

6.3.1 Ανάλυση της Ταπεινής Ηγεσίας με βάση το Φύλο και το Επίπεδο 

Εκπαίδευσης 

 

Ταπεινή Ηγεσία και Φύλο 

Για την εξέταση της συσχέτισης του φύλου των ερωτώμενων με την βαθμολογία 

του προϊσταμένους στην Ταπεινή Ηγεσία πραγματοποιήθηκε t-test 2 ανεξάρτητων 

πληθυσμών. Ταυτόχρονα με το T test πραγματοποιείται το τεστ του Levene. Το τεστ 

Levene εξετάζει την υπόθεση ίσως διακυμάνσεων των απαντήσεων ως εξής:  
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H0= sig> 0,05 - οι διακυμάνσεις των απαντήσεων των 2 πληθυσμών θεωρούνται 

ίσες. 

H1= sig< 0,05 - οι διακυμάνσεις των απαντήσεων των 2 πληθυσμών διαφέρουν. 

Όπως φαίνεται στον πίνακα 10 οι διακυμάνσεις των 2 πληθυσμών (ανδρών και 

γυναικών) είναι ίσες οπότε προχωράμε στην ερμηνεία του T test κοιτώντας το Two-sided 

p της 1ης γραμμής που είναι “equalvariancesassumed”.  

Οι υποθέσεις στο t test είναι: 

H0: µ 1 = µ 2    “Οι 2 μέσοι όροι των πληθυσμών είναι ίσοι”. 

H1 : μ 1 ≠ μ 2    “Οι 2 δύο μέσοι όροι των πληθυσμών δεν είναι ίσοι”. 

Το p-value είναι 0,151 > 0,05 και έτσι αποδεχόμαστε την μηδενική υπόθεση. Οι 

μέσοι όροι των 2 πληθυσμών θεωρούνται ίσοι και δεν εξαρτάται η ταπεινή ηγεσία από 

το φύλλο των εργαζομένων.  

 

Πίνακας 10: Περιγραφικά μέτρα Ταπεινής Ηγεσία ανάλογα με το φύλο 

 

. 

 

 

Πίνακας 11: T- TEST Ταπεινής Ηγεσία ανάλογα με το φύλο. 

 

 

Ταπεινή Ηγεσία και Επίπεδο Εκπαίδευσης 

Η μεταβλητή ¨Επίπεδο Εκπαίδευσης”  είναι κατηγορική και λαμβάνει 4 τιμές. Δεν 

είναι διχοτομική οπότε δεν μπορεί να εφαρμοστεί T- Test. Θα μπορούσαν να 

εφαρμοστούν 2 μέθοδοι ελέγχου ανεξαρτησίας. συσχέτισης, η μέθοδος OneWayAnova 

και η μέθοδος KruskalWallis που είναι μη παραμετρική.  

Για να εφαρμοστεί η μέθοδος OneWayAnova θα πρέπει να πληρούνται 3 κριτήρια:  
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● Η ποσοτική μεταβλητή (Ταπεινή Ηγεσία)  να κατανέμεται κανονικά, σε κάθε 

κατηγορία της ποιοτικής (επίπεδο εκπαίδευσης). 

● Οι διασπορές της ποσοτικής μεταβλητής, σε κάθε κατηγορία της ποιοτικής, να 

είναι ίσες. 

● Οι Κ ομάδες ατόμων (k- δείγματα)  να είναι ανεξάρτητες. 

Το πρώτο κριτήριο δεν ισχύει, αφού έγινε έλεγχος υποθέσεων και στην τριτοβάθμια 

εκπαίδευση το μέτρο Kolmogorov-Smirnov ήταν 0,011<0,05, με συνέπεια να αποριφθεί 

η μηδενική υπόθεση περί κανονικότητας. Επίσης και στο μεταπτυχιακό το τεστ Shapiro-

Wilk είχε ως sig 0 <0,05.  

 

Πίνακας 12: Έλεγχος κανονικότητας Ταπεινής Ηγεσία ανάλογα με την εκπαίδευση. 

 

 

Έτσι πραγματοποιείται τελικά ο έλεγχος KruskalWallis. Η μηδενική υπόθεση 

δηλώνει ότι η Ταπεινή ηγεσία είναι ίδια ανεξάρτητα από το επίπεδο εκπαίδευσης, δηλαδή 

και στις 4 κατηγορίες εκπαίδευσης. Αποδεχόμαστε την μηδενική υπόθεση καθώς sig= 

0,136 > 0,05. 

 

Πίνακας 13: Μηδενική Υπόθεση KruskalWallis για Ταπεινή Ηγεσία ανάλογα με την εκπαίδευση. 

 

 

 

Πίνακας 14: Αποτελέσματα KruskalWallis για Ταπεινή Ηγεσία ανάλογα με την εκπαίδευση. 
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6.3.2 Ανάλυση της Ταπεινής Ηγεσίας με βάση τα Εργασιακά Δεδομένα 

 

Ταπεινή Ηγεσία και Θέση στην ιεραρχία της εταιρείας. 

Έπειτα από την πραγματοποίηση του Τεστ Κανονικότητας παρατηρήθηκε ότι ο 

έλεγχος Kolmogorov-Smirnov έδειξε ότι δεν υπάρχει κανονικότητα για την κατανομή της 

ταπεινής ηγεσίας όταν η θέση στην ιεραρχία είναι αυτή του υπαλλήλου, καθώς sig= 

0,028< 0,05. Έτσι δεν θα πραγματοποιηθεί έλεγχος OneWayAnova, αλλά το τεστ 

KruskalWallis. 

 

 

Πίνακας 15: Έλεγχος κανονικότητας Ταπεινής Ηγεσία ανάλογα με την θέση. 

 

 

 

Η μηδενική υπόθεση στον έλεγχο KruskalWallis υποδεικνύει πως δεν υπάρχουν 

διαφορές στις τιμές της Ταπεινής Ηγεσίας μεταξύ των θέσεων εργασίας. Το sig. =0,049 

<0,05 δείχνει ότι απορρίπτεται η μηδενική υπόθεση και υπάρχουν στατιστικά σημαντικές 

διαφορές στην ταπεινή ηγεσία, ανάλογα με την θέση. Έτσι το πόσο ταπεινά 

συμπεριφέρεται  ένας ηγέτης εξαρτάται από την θέση του ατόμου στην ιεραρχία.  
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Πίνακας 16: Μηδενική Υπόθεση KruskalWallis  για Ταπεινή Ηγεσία ανάλογα με την θέση του 

εργαζομένου. 

 

 

Πίνακας 17: Αποτελέσματα  για Ταπεινή Ηγεσία ανάλογα με την θέση του εργαζομένου. 

 

 

Από το παρακάτω θηκόγραμμα με μια πρώτη ματιά φαίνεται ότι οι εργαζόμενοι 

που ανήκουν στα ανώτερα στελέχη δηλώνουν ότι ο ηγέτης τους εκφράζεται λιγότερο 

ταπεινά (μ.ο κοντά στο 2,5) από ότι δηλώνουν οι εργαζόμενοι σε κατώτερες θέσεις (με 

μ.ο ταπεινής ηγεσίας κοντά στο 3,5) 

 

Διάγραμμα 11: Θηκόγραμμα Ταπεινής Ηγεσίας και θέσης στην ιεραρχία της επιχείρησης. 
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Από τον πίνακα συγκρίσεων των κατηγοριών θέσης εργασίας ανά ζευγάρια 

στατιστικά σημαντικές διαφορές υπάρχουν στις απαντήσεις Ανώτερων στελεχών και 

Υπαλλήλων, Ανώτερων στελεχών και Κατώτερων στελεχών και Ανώτερων στελεχών με 

Μεσαίων στελεχών.  

 

Πίνακας 18: Έλεγχος KruskalWallis ανά 2 κατηγορίες θέσεων εργασίας. 

 

 

 

 

 

6.4 Ψυχολογικό Συμβόλαιο 

 

Σύμφωνα με την βιβλιογραφία υπάρχουν 2 διακριτά είδη ψυχολογικού 

συμβολαίου. Αυτή η ενότητα ερωτήσεων αποτελείται από 18 προτάσεις που οι 

ερωτώμενοι έπρεπε να δηλώσουν τον βαθμό συμφωνίας τους με το 1 να αντιστοιχεί σε 

απόλυτη διαφωνία και το 5 να αντιστοιχεί σε απόλυτη συμφωνία. Οι 9 πρώτες ερωτήσεις 

αφορούν το Σχεσιακό Συμβόλαιο και οι υπόλοιπες 9 το Συναλλακτικό Συμβόλαιο  

 

Σχεσιακό συμβόλαιο- RelationalContract 

Η πρώτη ερώτηση της ομάδας σχεσιακού συμβολαίου ήταν το κατά πόσο 

συμφωνούν με το ότι αισθάνονται μέλη της ομάδας στην επιχείρηση που εργάζονται. 

Αυτή η ερώτηση, σε σχέση με τις υπόλοιπες βαθμολογήθηκε πιο υψηλή, δείχνοντας ότι 

κατά μέσο όρο οι εργαζόμενοι συμφωνούν με αυτή την φράση. Η επικρατούσα τιμή και 
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η διάμεσος δηλώνουν το ίδιο. Η τυπική απόκλιση ήταν η μικρότερη, κάτι που συμβαίνει 

όταν δεν υπάρχουν πολλές διαφορετικές απαντήσεις.  

Η επόμενη ερώτηση αφορά το κατά πόσο συμφωνούν οι εργαζόμενοι με το ότι 

νιώθουν μέλη μιας οικογένειας. Ο μέσος όρος των απαντήσεων ήταν χαμηλότερος σε 

σχέση με την προηγούμενη ερώτηση στο 3,21 (κοντά στο ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ) 

με διάμεσο το 3 και επικρατούσα τιμή το 4. 

Για το αν αισθάνονται ότι η εταιρεία ανταποδίδει την προσπάθεια που καταβάλλουν 

οι εργαζόμενοι ο μέσος όρος ήταν λίγο πιο χαμηλός στο 3,15 με επικρατούσα τιμή το 4 

και διάμεσο το 3. 

Ως αναφορά το κατά πόσο θεωρούν ότι η επιχείρηση ανταμείβει αυτούς που 

καταβάλουν σημαντική προσπάθεια και δουλεύουν σκληρά, τα αποτελέσματα και εδώ 

δηλώνουν μια ουδέτερη άποψη αφού ο μέσος όρος ήταν 3,15 με διάμεσο το 3 και επ. 

τιμή το 4.  

Λίγο πιο θετική ήταν η στάση των εργαζομένων απέναντι στην φράση “Αναμένω 

ότι θα εξελιχθώ σε αυτή την επιχείρηση με τον μέσο όρο να αγγίζει το 3,31 και διάμεσο 

και επικρατούσα απάντηση το 4. Σχεδόν ίδια ήταν τα αποτελέσματα για την φράση 

“Αναμένω ότι θα πάρω προαγωγή σε αυτή την εταιρεία εφόσον εργαστώ για αρκετό 

χρονικό διάστημα και καταβάλλω προσπάθεια για την επίτευξη των εργασιακών στόχων 

με μ.ο απαντήσεων το 3,35.  

Επίσης φάνηκε ότι οι εργαζόμενοι είναι σχετικά ουδέτερη ή συμφωνούν λίγο με το 

ότι έχουν κίνητρο να συνεισφέρουν στο 100% τους στην εταιρεία για να απολαύσουν 

μελλοντικά εργασιακά προνόμια, με τον μέσο όρο να διαμορφώνεται στο 3,31, την 

διάμεσο 3 και την επικρατέστερη απάντηση το 4. Λίγο πιο αρνητικές ήταν οι απαντήσεις 

στο αν θεωρώ ότι έχουν κίνητρο για προαγωγή με τον μέσο όρο να είναι στο 3,18 με ίδια 

διάμεσο και επικρατούσα τιμή με την προηγούμενη ερώτηση.  

Η πιο αρνητική στάση των εργαζομένων με μικρή διαφορά σε σχέση με τις άλλες 

ερωτήσεις ήταν απέναντι στην ερώτηση που αφορούσε το κατά πόσο συμφωνούν με το 

ότι η πορεία τους στην επιχείρηση είναι ξεκάθαρα και λεπτομερώς προδιαγεγραμμένη. 

Εδώ η επικρατέστερη απάντηση ήταν το 3 που δηλώνει ουδέτερη άποψη   
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Πίνακας 19: Βασικά περιγραφικά μέτρα των απαντήσεων Σχεσιακού Συμβολαίου. 

 

 

Για την δημιουργία μιας μεταβλητής Σχεσιακού Συμβολαίου (RC) από τον μέσο 

όρο των απαντήσεων του κάθε ερωτώμενου στις 9 ερωτήσεις, ελέγχθηκε η εσωτερική 

αξιοπιστία των απαντήσεων. Ο δείκτης Cronbach A έδειξε αρκετά υψηλή αξιοπιστία της 

τάξης του 0,925.  

 

Πίνακας 20: Δείκτης Cronbach A Σχεσιακού Συμβολαίου. 
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 Έτσι δημιουργήθηκε η μεταβλητή RC τα περιγραφικά μέτρα της οποία είναι: 

Ο μέσος όρος της μεταβλητής 3,2739, η διάμεσος 3,33 και η μικρότερη 

επικρατούσα ίδια με την διάμεσο.  

 

Πίνακας 21: Βασικά περιγραφικά μέτρα μεταβλητής MEAN  RC. 

 

 

 

Συναλλακτικό  συμβόλαιο- TransactionalContract 

Οι ερωτήσεις 10 και 11 αντιστράφηκαν για να εκφράζουν την σημασία του 

συναλλακτικού συμβολαίου όπως και οι άλλες ερωτήσεις. Το 1 για αυτές τις ερωτήσεις 

έγινε συμφωνώ απόλυτα, το 2= συμφωνώ, 3= ούτε συμφωνώ, ούτε διαφωνώ, 4= 

διαφωνώ, 5=διαφωνώ απόλυτα.   

Για το αν οι εργαζόμενοι θεωρούν πως η εργασία τους αντιπροσωπεύει κάτι 

παραπάνω από ένα μέσο για να πληρώνουν τους λογαριασμού ο μέσος όρος ήταν το 

2,59 που δηλώνει συμφωνία προς ουδέτερη άποψη. Η διάμεσος ήταν το 2 και η 

επικρατούσα τιμή το 3. Για το αν είναι σημαντικό να είναι κάποιος ευέλικτος και να 

απασχολείται με ακανόνιστο ωράριο υπάρχει μεγαλύτερη συμφωνία σε σχέση με την 

προηγούμενη ερώτηση, με τον μέσο όρο (3,32) όμως πάλι να διαμορφώνεται κοντά στην 

ουδέτερη άποψη και την διάμεσο και επικρατούσα τιμή να είναι το 3. Η  μεγαλύτερη 

βαθμολογία σημειώθηκε στην τρίτη ερώτηση αυτής της ομάδας σε σχέση με όλες τις 

υπόλοιπες του συναλλακτικού συμβολαίου, η οποία αφορά την προτίμηση εργασίας σε 

αυστηρά καθιερωμένο ωράριο. Ο μέσος όρος πλησιάζει το συμφωνώ και είναι 3,69, με 

διάμεσο το 4 και επικρατέστερη απάντηση το 5(συμφωνώ απόλυτα). Ως αναφορά το αν 

οι εργαζόμενοι δουλεύουν μόνο τις ώρες που ορίζει η σύμβαση τους, ο μέσος όρος ήταν 

στο 2,51 με διάμεσο το 2 και επικρατέστερη απάντηση το 1. Οι Περισσότεροι επέλεξαν 
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ότι διαφωνούν απόλυτα στο ότι δουλεύουν κατά μόνο τις καθορισμένες ώρες εργασίας. 

Επίσης οι εργαζόμενοι δεν συμφωνούν πολύ με το ότι κάνουν μόνο ότι είναι απαραίτητο 

για να ολοκληρώσουν την δουλειά τους, αφού ο μέσος όρος υπολογίστηκε στο 2,57 με 

διάμεσο και επικρατέστερη απάντηση το 2 (διαφωνώ). Παρόμοια αποτελέσματα 

υπήρχαν και για το αν οι εργαζόμενοι συμφωνούν ότι εργάζονται για να επιτύχουν μόνο 

τους βραχυπρόθεσμους στόχους της εταιρείας. Σε αυτή την περίπτωση υπήρχε ελάχιστα 

μεγαλύτερη διαφωνία. Έτσι ο μέσος όρος είναι 2,45 με διάμεσο και επικρατούσα τιμή το 

2.  

Στην συνέχεια οι ερωτώμενοι κλήθηκαν να βαθμολογήσουν τον βαθμό συμφωνίας 

τους με την φράση “Η δέσμευση μου στην επιχείρηση καθορίζεται από την σύμβαση 

μου”. Η επικρατέστερη απάντηση ήταν το “διαφωνώ” με διάμεσο και μέσο όρο (2,73) 

κοντά στο 3. Την λιγότερο αρνητική βαθμολογία έλαβε η φράση “Δεν ταυτίζομαι με τους 

στόχους της εταιρείας”, αφού οι περισσότεροι εκφράσαν την απόλυτη διαφωνία τους και 

η διάμεσος διαμορφώθηκε στο 2, με μ.ο απαντήσεων το 2,23. Ως αναφορά την 

συμφωνία των εργαζομένων με το ότι η αφοσίωση τους στην επιχείρηση είναι άμεσα 

συνδεδεμένη με την σύμβαση τους τους ο μέσος όρος των απαντήσεων κυμάνθηκε στο 

2,62. Παράλληλα η διάμεσος και η επικρατούσα τιμή ήταν το 3.   
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Πίνακας 22: Βασικά περιγραφικά μέτρα των απαντήσεων Συναλλακτικού Συμβολαίου. 

 

 

 

 

Η εσωτερική αξιοπιστία την κλίμακας Συναλλακτικού συμβολαίου ήταν 

ικανοποιητική αφού ο Cronbach A ήταν 0,779. Η εσωτερική αξιοπιστία των απαντήσεων 

αυτών ήταν χαμηλότερη, και αυτό σημαίνει πως οι απαντήσεις των ερωτώμενων 

διέφεραν περισσότερο από ερώτηση σε ερώτηση 

 

Πίνακας 23: Δείκτης Cronbach A Συναλλακτικού Συμβολαίου. 
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Υπολογίστηκε η μεταβλητή TransactionalContract ως το μέσο όρο των 

απαντήσεων του κάθε ερωτώμενου στις 9 ερωτήσεις που αφορούν αυτό το είδος 

συμβολαίου. Η μεταβλητή αυτή είχε μέσο όρο 2,4417, διάμεσο 2,56 και επικρατούσα τιμή 

το 2,67. Οι ερωτώμενοι τείνουν να δημιουργούν περισσότερο Σχεσιακά Συμβόλαιο από 

ότι Συναλλακτικά.  

 

Πίνακας 24: Δείκτης Cronbach A Συναλλακτικού Συμβολαίου. 

 

 

 

6.4.1 Ανάλυση του Ψυχολογικού Συμβολαίου με βάση το Φύλο, την 

Οικογενειακή Κατάσταση και το Επίπεδο Εκπαίδευσης 

Ανάλογα με το Φύλο 

Για να εξεταστεί αν το Φύλο επηρεάζει την ανάπτυξη Συναλλακτικού ή/και 

Σχεσιακού Ψυχολογικού Συμβολαίου πραγματοποιήθηκε T test 2 Ανεξάρτητων 

πληθυσμών (πληθυσμός 1= Άνδρες, πληθυσμός 2=Γυναίκες). 

 

Πίνακας 25: Περιγραφικά μέτρα για Ψυχολογικό Συμβόλαιο ανάλογα με το φύλο 

 

 

Το τεστ Levene δείχνει ότι οι διακυμάνσεις των απαντήσεων των 2 πληθυσμών και 

στο Σχεσιακό και στο Συναλλακτικό Συμβόλαιο είναι ίσες, οπότε στο T test κρίνεται η 

ανεξαρτησία από τα twosided p-value της σειράς ¨equalvariancesassumed”.  
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Πίνακας 26: T-test για Ψυχολογικό Συμβόλαιο ανάλογα με το φύλο 

 

 

Η ανάπτυξη Σχεσιακού Συμβολαίου δεν επηρεάζεται από το Φύλο των 

εργαζομένων, καθώς sig= 0,393 > 0,05 και αποδεχόμαστε την μηδενική υπόθεση περί 

μη ύπαρξης εξάρτησης.  

Επίσης η ανάπτυξη Συναλλακτικού Συμβολαίου δεν επηρεάζεται από το Φύλο των 

εργαζομένων, καθώς sig= 0,494 > 0,05 και αποδεχόμαστε την μηδενική υπόθεση περί 

μη ύπαρξης εξάρτησης.  

 

 

Ανάλογα με την Οικογενειακή Κατάσταση 

Για την διερεύνηση της ύπαρξης συσχέτισης του Ψυχολογικού Συμβολαίου, 

Σχεσιακού και Συναλλακτικού, ανάλογα με την Οικογενειακή Κατάσταση 

πραγματοποιήθηκε έλεγχος κανονικότητας για να επιβεβαιωθεί το αν είναι εφικτή η 

χρήση του τεστ OneWayAnova.  

Ο έλεγχος κανονικότητας για την Οικογενειακή Κατάσταση (1=Άγαμος/η, 2=Σε 

σχέση, 3=Έγγαμος/η, 4=Διαζευγμένος//η) έδειξε ότι δεν υπάρχει κανονικότητα στην 

κατανομή Συναλλακτικού συμβολαίου για απαντήσεις 1, 3 (sig<0,05). Δεν μπορούμε να 

πραγματοποιήσουμε ανάλυση OneWayAnova, και αντ΄ αυτού .χρησιμοποιείται το τεστ 

KruskalWallis, 
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Πίνακας 27: Έλεγχος Κανονικότητας για Ψυχολογικό Συμβόλαιο ανάλογα με την οικογενειακή 

κατάσταση. 

 

 

 

Τα αποτελέσματα του τεστ KruskalWallis βρίσκονται στον πίνακα 26. Καθώς sig> 

0,05 αποδεχόμαστε την μηδενική υπόθεση. Δεν υπάρχουν διαφορές στις τιμές 

Συναλλακτικού και Σχεσιακού συμβολαίου ανάλογα με την οικογενειακή κατάσταση που 

βρίσκεται ο εργαζόμενος. Η οικογενειακή κατάσταση δεν επηρεάζει την ανάπτυξη του 

Ψυχολογικού Συμβολαίου. 

 

Πίνακας 28: Υποθέσεις και Αποτελέσματα KruskalWallis για Ψυχολογικό Συμβόλαιο ανάλογα με 

την οικογενειακή κατάσταση. 

 

 

 

Ανάλογα με το Επίπεδο Εκπαίδευσης 

Για την διερεύνηση της ύπαρξης συσχέτισης του Ψυχολογικού Συμβολαίου, 

Σχεσιακού και Συναλλακτικού, ανάλογα με το επίπεδο εκπαίδευσης εφαρμόστηκε  

έλεγχος κανονικότητας για να φανεί το αν είναι εφικτή η χρήση του τεστ OneWayAnova.  



 

 

62 

 

 

Και τα 2 μέτρα, Kolmogorov-Smirnov και Shapiro-Wilk, έδειξαν πως δεν 

ακολουθούσαν όλες οι κατανομές την κανονική, οπότε εφαρμόστηκε το μη παραμετρικό 

τεστ KruskalWallis. 

 

Πίνακας 29: Έλεγχος Κανονικότητας για Ψυχολογικό Συμβόλαιο ανάλογα με το επίπεδο 

εκπαίδευσης. 

 

 

Τα αποτελέσματα του KruskalWallis έδειξαν ότι το σχεσιακό συμβόλαιο δεν 

επηρεάζεται από το επίπεδο  εκπαίδευσης καθώς sig>0,05. Αντίθετα παρατηρούμε πως 

το συναλλακτικό συμβόλαιο εξαρτάται από το επίπεδο εκπαίδευσης των εργαζομένων 

(sig 0,036<0,05), και απορρίπτουμε την μηδενική υπόθεση περί ανεξαρτησίας. 

Όπως φαίνεται από το θηκόγραμμα και από τον πίνακα συγκρίσεων ανά 2 ομάδες 

τα άτομα με επαγγελματική εκπαίδευση αναπτύσσουν πιο πολύ συναλλακτικά 

συμβόλαια από εκείνους που έχουν ολοκληρώσει την δευτεροβάθμια εκπαίδευση (sig 

0,006)  και την τριτοβάθμια (sig 0,02).. 

 

 

Πίνακας 30: Υποθέσεις και Αποτελέσματα KruskalWallis για Ψυχολογικό Συμβόλαιο ανάλογα με το 

επίπεδο εκπαίδευσης. 
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Διάγραμμα 12: Θηκόγραμμα Συναλλακτικού Συμβολαίου και επίπεδου εκπαίδευσης. 

 

 

Πίνακας 31: Έλεγχος KruskalWallis Συναλλακτικού Συμβολαίου ανά 2 κατηγορίες εκπαίδευσης. 

 

 

 

6.4.2 Ψυχολογικό Συμβόλαιο και Θέση στην Ιεραρχία της Επιχείρησης 

Για να ανιχνευθεί η ύπαρξη εξάρτησης Ψυχολογικού Συμβολαίου, Σχεσιακού και 

Συναλλακτικού, ανάλογα με την θέση στην ιεραρχία της εταιρείας, μπορεί να 

πραγματοποιηθεί ανάλυση OneWayAnova, αφού πρώτα ελεγχθεί το κριτήριο 

κανονικότητας. 
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Τα αποτελέσματα του τεστ κανονικότητας, δείχνουν ότι δεν ακολουθούν όλες οι 

κατανομές την κανονική, εφόσον στα τεστ Kolmogorov-Smirnov και Shapiro-Wilk το 

sig<0,05.  Οπότε θα εφαρμοστεί το μη παραμετρικό τεστ KruskalWallis και σε αυτό τον 

έλεγχο.  

 

Πίνακας 32: Έλεγχος Κανονικότητας για Ψυχολογικό Συμβόλαιο ανάλογα με την θέση στην 

ιεραρχία της επιχείρησης. 

 

 

Ο έλεγχος υποθέσεων χρησιμοποιώντας το τεστ KruskalWallis έδειξε πως η 

ανάπτυξη Ψυχολογικού Συμβολαίου, Συναλλακτικού και Σχεσιακού, δεν εξαρτάται από 

την θέση που κατέχει ο εργαζόμενος στην εταιρεία. Έτσι αποδεχόμαστε την μηδενική 

υπόθεση περί ύπαρξης ανεξαρτησίας.  

 

 

Πίνακας 33: Υποθέσεις και Αποτελέσματα KruskalWallis για Ψυχολογικό Συμβόλαιο ανάλογα με 

την θέση στην ιεραρχία της επιχείρησης. 
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6.5 Συσχετίσεις Μεταβλητών 

Για την ανίχνευση τυχόν συσχετίσεων των δημογραφικών χαρακτηριστικών μεταξύ 

τους, της ταπεινής ηγεσίας με τα 2 είδη ψυχολογικών συμβολαίων και γενικότερα την 

εύρεση συσχετίσεων πέρα από τα ερευνητικά ερωτήματα, χρησιμοποιήθηκε ο 

συντελεστής συσχέτισης του Pearson.  
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Πίνακας 34: Pearson Correlations 

Correlations 

  ΦΥΛΟ ΗΛΙΚΙΑ ΕΚΠ. ΣΥΝΟΛ. ΕΤΗ 
ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ 
ΕΜΠΕΙΡΙΑΣ 

Έτη 
απασχόλησης 
στην εταιρεία 
που 
εργάζεστε. 

Θέση 
στην 
ιεραρχία  

Τους τελευταίους 
6 μήνες υπήρχαν 
φορές που πήγα 
στη δουλειά μου 
παρότι 
αισθανόμουν ότι 
θα έπρεπε να έχω 
πάρει αναρρωτική 
άδεια λόγω της 
καταστάσεως της 
υγείας μου. 

Συνέχισα 
να 
εργάζομα
ι ενώ θα 
ήταν 
καλύτερα 
να είχα 
πάρει 
αναρρωτι
κή άδεια. 

Ταπεινή 
Ηγεσία 

Σχεσιακό 
Συμβόλαιο 

Συναλλακτικ
ό Συμβόλαιο 

ΦΥΛΟ Pearson 
Correlation 

1 -,236** ,001 -,182* ,027 -,255** ,206* ,221** -,118 -,070 ,139 

Sig. (2-
tailed) 

  ,004 ,988 ,026 ,743 ,002 ,011 ,007 ,151 ,393 ,090 

N 150 150 150 149 148 150 150 150 150 150 150 

ΗΛΙΚΙΑ Pearson 
Correlation 

-,236** 1 -
,418** 

,934** ,732** ,321** -,045 -,085 -,038 ,066 -,113 

Sig. (2-
tailed) 

,004   ,000 ,000 ,000 ,000 ,589 ,299 ,646 ,421 ,169 

N 150 150 150 149 148 150 150 150 150 150 150 

ΕΚΠ. Pearson 
Correlation 

,001 -,418** 1 -,498** -,535** ,048 ,014 ,077 -,021 -,102 -,092 

Sig. (2-
tailed) 

,988 ,000   ,000 ,000 ,562 ,862 ,346 ,803 ,213 ,263 

N 150 150 150 149 148 150 150 150 150 150 150 

ΣΥΝΟΛ. 
ΕΤΗ 
ΕΡΓΑΣΙΑΚ
ΗΣ 
ΕΜΠΕΙΡΙΑ
Σ 

Pearson 
Correlation 

-,182* ,934** -
,498** 

1 ,746** ,313** -,029 -,064 -,038 ,072 -,096 

Sig. (2-
tailed) 

,026 ,000 ,000   ,000 ,000 ,724 ,439 ,649 ,381 ,246 

N 149 149 149 149 147 149 149 149 149 149 149 

Έτη 
απασχόλη
σης στην 
εταιρεία 
που 
εργάζεστε. 

Pearson 
Correlation 

,027 ,732** -
,535** 

,746** 1 ,080 ,041 ,013 ,062 ,094 -,001 

Sig. (2-
tailed) 

,743 ,000 ,000 ,000   ,336 ,625 ,873 ,452 ,258 ,990 

N 148 148 148 147 148 148 148 148 148 148 148 

Θέση στην 
ιεραρχία  

Pearson 
Correlation 

-,255** ,321** ,048 ,313** ,080 1 -,036 -,054 -,093 ,063 -,190* 

Sig. (2-
tailed) 

,002 ,000 ,562 ,000 ,336   ,658 ,512 ,256 ,446 ,020 

N 150 150 150 149 148 150 150 150 150 150 150 

Τους 
τελευταίου
ς 6 μήνες 

Pearson 
Correlation 

,206* -,045 ,014 -,029 ,041 -,036 1 ,911** -,212** -,203* ,212** 
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υπήρχαν 
φορές που 
πήγα στη 
δουλειά 
μου 
παρότι 
αισθανόμο
υν ότι θα 
έπρεπε να 
έχω πάρει 
αναρρωτικ
ή άδεια 
λόγω της 
καταστάσε
ως της 
υγείας 
μου. 

Sig. (2-
tailed) 

,011 ,589 ,862 ,724 ,625 ,658   ,000 ,009 ,013 ,009 

N 150 150 150 149 148 150 150 150 150 150 150 

Συνέχισα 
να 
εργάζομαι 
ενώ θα 
ήταν 
καλύτερα 
να είχα 
πάρει 
αναρρωτικ
ή άδεια. 

Pearson 
Correlation 

,221** -,085 ,077 -,064 ,013 -,054 ,911** 1 -,261** -,176* ,188* 

Sig. (2-
tailed) 

,007 ,299 ,346 ,439 ,873 ,512 ,000   ,001 ,032 ,021 

N 150 150 150 149 148 150 150 150 150 150 150 

Ταπεινή 
Ηγεσία 

Pearson 
Correlation 

-,118 -,038 -,021 -,038 ,062 -,093 -,212** -,261** 1 ,583** -,113 

Sig. (2-
tailed) 

,151 ,646 ,803 ,649 ,452 ,256 ,009 ,001   ,000 ,167 

N 150 150 150 149 148 150 150 150 150 150 150 

Σχεσιακό 
Συμβόλαιο 

Pearson 
Correlation 

-,070 ,066 -,102 ,072 ,094 ,063 -,203* -,176* ,583** 1 -,229** 

Sig. (2-
tailed) 

,393 ,421 ,213 ,381 ,258 ,446 ,013 ,032 ,000   ,005 

N 150 150 150 149 148 150 150 150 150 150 150 

Συναλλακτ
ικό 
Συμβόλαιο 

Pearson 
Correlation 

,139 -,113 -,092 -,096 -,001 -,190* ,212** ,188* -,113 -,229** 1 

Sig. (2-
tailed) 

,090 ,169 ,263 ,246 ,990 ,020 ,009 ,021 ,167 ,005   

N 150 150 150 149 148 150 150 150 150 150 150 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Παρατηρούμε πως το φύλο έχει στατιστικά σημαντικές συσχετίσεις με διάφορες 

μεταβλητές, αλλά σε τόσο μικρή ένταση που είναι αμελητέες. Οι συσχετίσεις με ένταση 

r<0,3 δεν αναφέρονται στο εξής γιατί είναι πολύ αδύναμες. Η ηλικία έχει στατιστικά 

σημαντική συσχέτιση μέτριας έντασης και αρνητική με το επίπεδο εκπαίδευσης. Αυτό 

σημαίνει ότι οι μεγαλύτερες ηλικίες έτειναν να έχουν μικρότερη εκπαίδευση, γεγονός που 

δεν είναι προφανές. Η ηλικία επίσης έχει πολύ έντονη γραμμική συσχέτιση με τα 

συνολικά έτη εργασιακής εμπειρία, δηλαδή όσο αυξάνεται η ηλικία στο δείγμα, τόσο 

αυξάνεται και η εργασιακή εμπειρία. Το ίδιο συμβαίνει ανάμεσα στην ηλικία και τα έτη 
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εργασίας στην τρέχουσα απασχόληση. Ακόμα η ηλικία σχετίζεται με μικρή ένταση θετικά 

με την θέση στην ιεραρχία. Φαίνεται πως σε μερικές περιπτώσεις οι πιο νέοι έχουν 

υψηλότερες θέσεις εργασίας. Η εκπαίδευση έχει μέτρια γραμμική αρνητική  συσχέτιση 

με τα έτη συνολικής απασχόλησης και προϋπηρεσίας στην υπάρχουσα εργασία. 

Επιπλέον με μικρής έντασης συσχέτιση παρατηρούμε πως όσα πιο πολλά είναι τα έτη 

προϋπηρεσία, τόσο αυξάνονται οι πιθανότητες για υψηλότερη θέση στην ιεραρχία της 

εταιρείας. Οι ερωτήσεις που αφορούν την αναρρωτική άδεια είναι μεταξύ τους πολύ 

υψηλά γραμμικά συσχετισμένες, Η υψηλή ένδειξη χαρακτηριστικών ταπεινής ηγεσίας 

σχετίζεται με μέτρια ένταση με την δημιουργία σχεσιακού ψυχολογικού συμβολαίου και 

όχι συναλλακτικού.  

 

 

 

6.6 Γραμμική Παλινδρόμηση Ταπεινής Ηγεσίας και Ψυχολογικού 

Συμβολαίου 

Στην παρούσα υποενότητα θα εξεταστούν δύο μοντέλα απλής γραμμικής 

παλινδρόμησης. Το πρώτο μοντέλο αφορά την πρόβλεψη της έντασης του σχεσιακού 

συμβολαίου με βάση την ένταση της ταπεινής ηγεσίας ενώ το δεύτερο αφορά την 

πρόβλεψη της έντασης του συναλλακτικού συμβολαίου με βάσης  την ένταση της 

ταπεινής ηγεσίας. Σκοπός είναι να βρεθεί κάθε φορά η γραμμική συνάρτηση που συνδέει 

τις 2 μεταβλητές. 

 

6.6.1 Ταπεινή Ηγεσία και Σχεσιακό Συμβόλαιο 

Ως ανεξάρτητη μεταβλητή ορίζεται το σχεσιακό συμβόλαιο και ως εξαρτημένη η 

ταπεινή ηγεσία, καθώς η ταπεινή ηγεσία του προϊσταμένου ή εργοδότη μπορεί να 

οδηγήσει ή όχι στην ανάπτυξη σχεσιακού συμβολαίου μεταξύ των εργαζομένων και της 

εταιρείας τους, και όχι το αντίθετο.  

Τα αποτελέσματα της απλής γραμμικής παλινδρόμησης δείχνουν ότι υπάρχει μια 

μέτρια προς χαμηλή προσαρμογή της ευθείας με τα πραγματικά δεδομένα. Συγκεκριμένα 

το R Square είναι 0,34 που σημαίνει ότι μόνο το 34% της μεταβολής του σχεσιακού 

συμβολαίου μπορεί να ερμηνευθεί από την μεταβολή της ταπεινής ηγεσίας. 
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Πίνακας 35: Προσαρμογή του Μοντέλου Ταπεινής Ηγεσίας και Σχεσιακού Συμβολαίου 

  

O πίνακας anova δείχνει ότι η παλινδρόμηση είναι στατιστικά σημαντική όμως 

άλλοι τυχαίοι παράγοντες εκτός της ταπεινής ηγεσίας επηρεάζουν πιο πολύ το σχεσιακό 

συμβόλαιο αφού το άθροισμα των τετραγώνων των καταλοίπων (84,287) είναι 

μεγαλύτερο του αθροίσματος τετραγώνων της παλινδρόμησης (43,335). 

 

Πίνακας 36: Anova του Μοντέλου Απλής Γραμμικής Παλινδρόμησης Ταπεινής Ηγεσίας και 

Σχεσιακού Συμβολαίου 

 

H σημαντικότητα (sig) στον πίνακα coefficients δείχνει ότι το α (constant) και β της 

συνάρτησης γραμμικής παλινδρόμησης, η οποία είναι: Σχεσιακό συμβόλαιο=  

α+β*Ταπεινή Ηγεσία, δεν μπορούν να λάβουν τιμή 0, οπότε το μοντέλο αυτό είναι 

κατάλληλο για εφαρμογή. Η σχέση μεταξύ σχεσιακού συμβολαίου εκφράζεται με τον 

παρακάτω τύπο: 

Σχεσιακό συμβόλαιο=1,386+0,589*Ταπεινή Ηγεσία 

 

Μέσα από τον παραπάνω τύπο γίνεται αντιληπτό το γεγονός ότι οι εργαζόμενοι 

ανεξαρτήτως από το αν ο προιστάμενος ή εργοδότης τους παρουσιάζει στοιχεία 

ταπεινής ηγεσίας θα αναπτύξουν σε έναν πολύ μικρό βαθμό σχεσιακό συμβόλαιο αφού 

η σταθερά είναι άνω της μονάδας. Η μονάδα δήλωνε ότι δεν υπάρχουν καθόλου ενδείξεις 

ύπαρξης σχεσιακού συμβολαίου. Με κάθε μοναδιαία αύξηση της έντασης της ταπεινής 

ηγεσίας αυξάνεται κατά μέσο όρο η ένταση του σχεσιακού συμβολαίου κατά 0,589. 
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Πίνακας 37: Τιμές των Συντελεστών του Μοντέλου Ταπεινής Ηγεσίας και Σχεσιακού Συμβολαίου 

 

Η ευθεία της γραμμικής παλινδρόμησης πάνω στα πραγματικά δεδομένα φαίνεται 

από το παρακάτω διάγραμμα. 

 

Διάγραμμα 13: Η Ευθεία της Γραμμικής Παλινδρόμησης Ταπεινής Ηγεσίας και Σχεσιακού 

Συμβολαίου 
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6.6.2 Ταπεινή Ηγεσία και Συναλλακτικό Συμβόλαιο 

Τα συναλλακτικό συμβόλαιο αποτελεί την ανεξάρτητη μεταβλητή εφόσον 

επιθυμούμε να εξετάσουμε την ανάπτυξη του με βάση την ταπεινή ηγεσία, που είναι η 

εξαρτημένη μεταβλητή.  

H γραμμική συσχέτιση pearson είναι πολύ χαμηλή στο 0,113 και η προσαρμογή 

του μοντέλου δεν είναι καθόλου ικανοποιητική. Μόλις το 1,3% της μεταβολής του 

συναλλακτικού συμβολαίου ερμηνεύεται από την μεταβολή της ταπεινής ηγεσίας. 

Πίνακας 38: Προσαρμογή του Μοντέλου Ταπεινής Ηγεσίας και Συναλλακτικού  Συμβολαίου 

 

Επιπρόσθετα ο πίνακας Anova δείχνει ότι η απλή γραμμική παλινδρόμηση δεν 

είναι στατιστικά σημαντική, καθώς η μεταβολή της έντασης του συναλλακτικού 

συμβολαίου δεν επηρεάζεται από την μεταβολή της έντασης της ταπεινής ηγεσίας. Οι 

αλλαγές στις τιμές του συναλλακτικού συμβολαίου οφείλονται σε άλλους παράγοντες.  

  

Πίνακας 39: Anova του Μοντέλου Απλής Γραμμικής Παλινδρόμησης Ταπεινής Ηγεσίας και 

Συναλλακτικού Συμβολαίου 

 

 

Όπως φαίνεται στον πίνακα 40 δεν μπορεί η γραμμική συνάρτηση:  

Συναλλακτικό συμβόλαιο=3,038- 0,091*Ταπεινή Ηγεσία 

να εφαρμοστεί καθώς η κλίση της ευθείας είναι πάρα πολύ μικρή και ο συντελεστής β 

είναι κοντά στο μηδέν. Αν το β είναι κοντά στο μηδέν δεν μπορεί να ισχύει ο τύπος της 

γραμμικής συνάρτησης. Φαίνεται ότι υπάρχει ένα μέτριο επίπεδο έντασης συναλλακτικού 

συμβολαίου που όμως δεν εξαρτάται καθόλου από την έκφραση ταπεινής ηγεσίας του 

προϊσταμένου ή εργοδότη.  
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Πίνακας 40: Τιμές των Συντελεστών του Μοντέλου Ταπεινής Ηγεσίας και Συναλλακτικού 

Συμβολαίου 

 

 

Η μη γραμμική σχέση των 2 μεταβλητών  επιβεβαιώνεται και από το διάγραμμα 

14, στο οποίο οι παρατηρήσεις είναι διασκορπισμένες τυχαία. 
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Διάγραμμα 14 : Η Ευθεία της Γραμμικής Παλινδρόμησης Ταπεινής Ηγεσίας και Συναλλακτικού 

Συμβολαίου 
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7. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

7.1 Ανασκόπηση Αποτελεσμάτων 

Μελετώντας τις επιδράσεις που έχει η ταπεινή ηγεσία στο ψυχολογικό συμβόλαιο 

των εργαζομένων σε εργαζόμενους του ιδιωτικού τομέα, πραγματοποιήθηκε έρευνα 

ερωτηματολογίων με δείγμα 150 άτομα. Ως αναφορά τα δημογραφικά στοιχεία του 

δείγματος, λίγο πιο πάνω από τους μισούς ήταν γυναίκες και το υπόλοιπο άνδρες, 

ηλικίας από 20 έως 59 ετών με τους περισσότερους να είναι από 25 έως 40. Σχεδόν οι 

μισοί ήταν άγαμοι ,το 1/4 περίπου σε σχέση, κάποιοι έγγαμοι και ελάχιστοι διαζευγμένοι. 

Κατά κύριο λόγο ήταν απόφοιτοι τριτοβάθμιας εκπαίδευσης και είχαν κατά μέσο όρο 9 

μίση έτη προϋπηρεσίας.  

Απασχολούνται σε διάφορους τομείς αλλά κυρίως στην εξυπηρέτηση πελατών με 

κατά μέσο όρο 5,15 έτη στην τρέχουσα εργασία τους ,με τους πιο πολλούς βέβαια να 

δηλώνουν ότι έχουν ένα έτος σε αυτή την εταιρεία. Οι περισσότεροι είναι υπάλληλοι και 

μεσαία στελέχη.  Για το αν ζήτησαν άδεια και πήγαν στη δουλειά, ενώ θα έπρεπε να είχαν 

αναρρωτική άδεια οι περισσότεροι διαφώνησαν με τον μέσο όρο να είναι ανάμεσα στην 

απάντηση «διαφωνώ» και «ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ».  

Όσον αφορά την αξιολόγηση των εκφράσεων ταπεινής ηγεσίας από τους 

προϊσταμένους τους, οι απαντήσεις σε όλη την κλίμακα κινήθηκαν σε μέτριο επίπεδο. 

Μεταξύ αυτών των ερωτήσεων πιο πολύ συμφωνία συγκεντρώθηκε στο «παρατηρεί τα 

αδύνατα σημεία των άλλων» και «είναι δεκτικός στις νέες ιδέες και προτάσεις της ομάδας 

του», ενώ χαμηλότερη συμφωνία σημειώθηκε στις φράσεις «αναζητά ενεργά 

ανατροφοδότηση ακόμα και αν είναι επικριτική» και «παραδέχεται όταν δεν γνωρίζει πώς 

να κάνει κάτι». Η ταπεινή ηγεσία εκφράστηκε ως μια μεταβλητή από το μέσο όρο των 

απαντήσεων που την αφορούσαν. Παρότι οι άνδρες βαθμολόγησαν την έκφραση 

ταπεινής ηγεσίας του ηγέτη στο 3,33 ενώ οι γυναίκες 3,11 αυτή η διαφορά δεν είναι 

στατιστικά σημαντική. Ακόμα η βαθμολογία της ταπεινής ηγεσίας δεν αλλάζει ανάλογα 

με το εκπαιδευτικό επίπεδο των εργαζομένων. Βέβαια βρέθηκε ότι η θέση ενός ατόμου 

στην εταιρεία επηρεάζει την αξιολόγηση της ταπεινής ηγεσίας του προϊστάμενου. Τα 

ανώτερα στελέχη θεωρούν ότι ο ηγέτης τους εκφράζεται λιγότερο ταπεινά (2,5) από ότι 

θεωρούν οι υπάλληλοι, τα κατώτερα στελέχη και τα μεσαία στελέχη (περίπου 3,5). Ως 

αναφορά την ταπεινή ηγεσία και το ψυχολογικό συμβόλαιο βρέθηκε να υπάρχει υψηλή 

συσχέτιση μόνο μεταξύ ταπεινού ηγέτη και σχεσιακού συμβολαίου. Όσο πιο ταπεινά 

εκφράζεται ο ηγέτης = τόσο πιο πολλές είναι οι πιθανότητες δημιουργία; σχεσιακού 

συμβολαίου. Οι συμμετέχοντες δημιουργούν πολύ περισσότερο σχεσιακά συμβόλαια (με 
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μέσο όρο μεταβλητής RelationalContract 3,27), παρά σχεσιακά (μέσο όρο μεταβλητής 

TransactionalContract 2,44).  

Συγκεκριμένα στο σχεσιακό συμβόλαιο οι ερωτηθέντες συμφώνησαν κατά μέσο 

όρο ότι αισθάνονται μέλη της ομάδας και ότι αναμένουν προαγωγή και λιγότερο με το ότι 

θεωρούν ότι η πορεία τους είναι ξεκάθαρα προδιαγεγραμμένη. Από την άλλη στο 

συναλλακτικό συμβόλαιο η φράση που κέρδισε τη μεγαλύτερη συμφωνία αφορούσε την 

εργασία μόνο σε προκαθορισμένο ωράριο και τη λιγότερη συμφωνία στη φράση «δεν 

ταυτίζομαι με τους στόχους της εταιρείας». Η ανάπτυξη του ψυχολογικού και σχεσιακού 

συμβολαίου δεν εξαρτάται από το φύλο των εργαζομένων από την οικογενειακή τους 

κατάσταση και από τη θέση του στην ιεραρχία της επιχείρησης. Η ανάπτυξη σε 

συναλλακτικού συμβολαίου όμως επηρεάζεται από το επίπεδο εκπαίδευσης. Οι 

άνθρωποι που είναι απόφοιτοι επαγγελματικής εκπαίδευσης δημιουργούν πιο πολύ 

συναλλακτικά συμβόλαια από εκείνους της τριτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας 

εκπαίδευσης. 

Εξετάζοντας το μοντέλο της απλής γραμμικής παλινδρόμησης με εξαρτημένη 

μεταβλητή το σχεσιακό συμβόλαιο και ανεξάρτητη μεταβλητή την ταπεινή ηγεσία 

παρατηρήθηκε μέτρια προσαρμογή της ευθείας στα δεδομένα. Η ανάπτυξη σχεσιακού 

συμβολαίου μπορεί να προβλεφθεί μερικώς από το πόσο ταπεινά ασκεί ηγεσία ένας 

προϊστάμενος ή ιδιοκτήτης και η αύξηση την ταπεινής ηγεσίας οδηγεί στην αύξηση του 

σχεσιακού συμβολαίου. Αξίζει να σημειωθεί ότι οι εργαζόμενοι σε έναν μικρό βαθμό 

αναπτύσσουν σχεσιακά συμβόλαια ακόμα και αν ο ηγέτης δεν έχει κανέναν 

χαρακτηριστικό ταπεινού ηγέτη. Αντίθετα το μοντέλο γραμμικής παλινδρόμησης του 

συναλλακτικού συμβολαίου με βάση την ταπεινή ηγεσία δεν ήταν καθόλου 

ικανοποιητικό. Η ταπεινή ηγεσία δεν δημιουργεί συναλλακτικούς δεσμούς επιχείρησης-

εργαζομένων και υπάρχουν άλλοι παράγοντες που προωθούν την δημιουργία 

συναλλακτικών συμβολαίων.  

 

7.2 Περιορισμοί Έρευνας 

Ο πρώτος περιορισμός της έρευνας είναι ο αριθμός του δείγματος που θα 

μπορούσε να ήταν μεγαλύτερος για να εξασφαλιστεί ότι μπορεί να απεικονίσει με 

αξιοπιστία όλους τους εργαζόμενους του ιδιωτικού τομέα. Επίσης ο χρόνος συλλογής 

των απαντήσεων είναι 2 μήνες οπότε δεν υπάρχει διαχρονικότητα και αντικατοπτρίζεται 

η γνώμη των εργαζομένων για συγκεκριμένο χρονικό πλαίσιο. Επίσης η φύση της 

έρευνας (ποσοτική, ερωτηματολογίων) δεν επιτρέπει την συλλογή λεπτομερειών και 
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σχολίων των ερωτώμενων όπως θα γινόταν με μια έρευνα συνεντεύξεων, που βέβαια 

θα είχε τους δικούς της περιορισμούς. Ακόμα η έρευνα εστιάζει στη εργασιακή 

κατάσταση της Ελλάδας  μόνο.  

 

7.3 Μελλοντική Έρευνα 

Η ταπεινή ηγεσία είναι μια μορφή ηγεσίας πολύ ευεργετική για τις επιχειρήσεις 

ακόμα και δεν έχει ερευνηθεί όσο θα έπρεπε από την παρούσα βιβλιογραφία. Η σύνδεση 

της με το ψυχολογικό συμβόλαιο είναι πολύ ενδιαφέρουσα, καθώς συνδέεται πολύ με τη 

δημιουργία σχεσιακού συμβολαίου. Σε μελλοντική έρευνα θα μπορούσε να εξεταστεί η 

ταπεινή ηγεσία ως προς την ατομική ευεξία και ψυχολογική και σωματική υγεία των 

εργαζομένων, δηλαδή η επίδρασή της στον προσωπικό κόσμο των εργαζομένων. 

Επίσης μια παρόμοια έρευνα θα μπορούσε να στοχεύσει σε συγκεκριμένους κλάδους 

για εξειδικευμένα αποτελέσματα. 

Ακόμα θα μπορούσε να εξεταστεί το ψυχολογικό συμβόλαιο με άλλα είδη ηγεσίας 

που έχουν αναφερθεί στη βιβλιογραφία ως ευεργετικά, όπως το μετασχηματιστικό. 

Επίσης θα ήταν ωφέλιμο να πραγματοποιούνταν μια έρευνα που θα ερευνώνται και οι 

επιχειρησιακές απόδοσης των ομάδων ανάλογα με την έκφραση ταπεινότητας του ηγέτη, 

για να αναδειχθεί η επίδρασή της στη βιωσιμότητα των επιχειρήσεων. 

 

7.4 Πρακτικές Προεκτάσεις 

Αυτή η εργασία θεωρούμε ότι είναι χρήσιμη στις επιχειρήσεις του ιδιωτικού τομέα 

που μπορούν, αναγνωρίζοντας τη θετική συμβολή των ταπεινών ηγετών στη δημιουργία 

σχεσιακού συμβολαίου, να στελεχωθούν με προϊσταμένους οι οποίοι εκφράζουν 

ταπεινοφροσύνη. Έτσι θα μπορούσαν κάποιες από αυτές τις ερωτήσεις να τις 

συμπεριλάβουν στη διαδικασία συνεντεύξεων πρόσληψης. Είναι χρήσιμο κάθε 

οργανισμός να λάβει πληροφορίες σχετικά με τις επιδράσεις των διαφόρων στυλ ηγεσίας 

στη συμπεριφορά και τη δέσμευση των εργαζομένων και να μοιραστεί αυτή του τη γνώση 

με τα στελέχη και τους υπεύθυνους. Ακόμα μέσα από τη μέτρηση του ψυχολογικού 

συμβολαίου των εργαζομένων τακτικά στις επιχειρήσεις μπορούν να αναδειχθούν αιτίες 

χαμηλής απόδοσης που οφείλονται σε ηγέτες και να οργανωθούν δράσεις για την 

αντιμετώπιση του φαινομένου αυτού, έγκαιρα πριν δημιουργηθούν βλάβες σε ολόκληρο 

το τμήμα. 
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