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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Στην παρούσα διπλωµατική εργασία γίνεται µια προσπάθεια προσδιορισµού της έννοιας της 

ταπεινότητας σε ηγετικά στελέχη οργανισµών και διευκρινίζεται κατά πόσο το συγκεκριµένο 

χαρακτηριστικό µπορεί να επηρεάσει την απόδοση των εργαζόµενων µέσα από τον 

διαµεσολαβητικό ρόλο της συναλλαγής ηγέτη-µέλους. Αρχικά, µέσα από ένα θεωρητικό 

πλαίσιο παρουσιάζονται οι αποχρώσεις που έχουν δοθεί κατά καιρούς στην έννοια της 

ταπεινότητας κατά τη διάρκεια των ετών και καθορίζεται η σηµασία της εν λόγω αρετής για 

ένα άτοµο που συναναστρέφεται καθηµερινά µε άλλους εργαζόµενους. Έπειτα, αναλύονται οι 

έννοιες της συναλλαγής ηγέτη-µέλους (LMX) και η έννοια της απόδοσης των εργαζοµένων 

και αναπτύσσονται οι συσχετίσεις που προέκυψαν από την συµπλήρωση 116 

ερωτηµατολογίων από εργαζόµενους σε υπουργεία της ελληνικής κυβέρνησης. 

Η έρευνα απέδωσε αποτελέσµατα τα οποία δείχνουν µια θετική συσχέτιση των µεταβλητών. 

Συγκεκριµένα, αποδείχτηκε η θετική συσχέτιση της ταπεινής ηγεσίας µε την συναλλαγή 

ηγέτη-µέλους (LMX) και αντίστοιχα η θετική συσχέτιση της συναλλαγής ηγέτη-µέλους µε 

την εργασιακή απόδοση. Συνεπώς, προέκυψε η θετική συσχέτιση της ταπεινής ηγεσίας µε την 

αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων µέσω του διαµεσολαβητικού ρόλου της συναλλαγής 

ηγέτη-µέλους. Η έρευνα ολοκληρώνεται µέσα από την ανάδειξη περιορισµών και γίνεται µια 

θεωρητική και πρακτική συζήτηση γύρω από τη σηµασία της ανάδειξης και ενίσχυσης της 

ταπεινότητας στο πρόσωπο όχι µόνο του ηγέτη αλλά κατά συνέπεια και των εργαζοµένων 

ενώ γίνονται και προτάσεις για µελλοντική έρευνα. 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ABSTRACT 

The current study attempts to shed light on the definition of leader humility and analyze to 

what extend it can have an impact on employee performance through the mediating role of 

leader-member exchange (LMX). Firstly, a theoretical framework presents the various 

interpretations of humility over the years and highlights the importance of this virtue for 

individuals who interact with other employees on a daily basis. Subsequently, the concepts of 

leader-member exchange (LMX) and employee performance are analyzed as well as the 

correlations that emerged from the completion of 116 questionnaires by employees who work 

in ministries of the Greek government are discussed. 

The results indicate a positive correlation among the key variables. Specifically, humble 

leadership was found to be positively associated with leader-member exchange, which in turn 

was positively related to employee performance. These findings support the mediating role of 

LMX in the relationship between humble leadership and employee performance. The thesis 

concludes with a discussion of the limitations of the current study and offers both theoretical 

and practical insights into the importance of fostering humility not only in leaders but also, in 

employees. Recommendations for future research are proposed that could contribute to the 

enrichment of the academic literature in this field. 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KΕΦΑΛΑΙΟ 1. Εισαγωγή 

Κάθε οργανισµός, όσο µικρός ή µεγάλος και να είναι, ξεχωρίζει χάρη στην ύπαρξη του 

ανθρώπινου δυναµικού αλλά και τις σχέσεις που διέπουν την ανθρώπινη κοινότητα. 

Όπως αναφέρει και ο Simon Sinek στο βιβλίο του “Οι ηγέτες τρώνε τελευταίοι” η 

ανάγκη για οργάνωση και ιεραρχία µέσα στην κοινότητα είναι κάτι που ανέκαθεν 

απασχολούσε τους ανθρώπους µε αποτέλεσµα ο πιο δυνατός, έξυπνος ή ισχυρός της 

φυλής να θεωρείται και να χρίζεται ηγέτης. “Οι εταιρείες και οι οργανισµοί είναι οι 

σύγχρονες φυλές µας” (Sinek, 2014, p.107), για το λόγο αυτό η οργάνωση και διοίκηση 

τους απαιτεί ξεκάθαρους ρόλους και ανθρώπους µε ενσυναίσθηση, ακεραιότητα και 

δυναµισµό. 

Ποικίλες έρευνες και µελέτες από διάφορα επιστηµονικά πεδία όπως αυτά της 

κοινωνιολογίας, της εκπαίδευσης, της ψυχολογίας και της διοίκησης έχουν κατά 

καιρούς επικεντρωθεί στο να ορίσουν την έννοια της ηγεσίας. Όπως αναφέρει ο 

Kellerman (2016) η ηγεσία δεν είναι η ίδια όπως οριζόταν πριν µερικά χρόνια και δεν 

µπορεί να είναι η ίδια σε όλο τον κόσµο. Δεν περιλαµβάνει µόνο τον έναν (δηλαδή τον 

ηγέτη αποκλειστικά) αλλά και τον ακόλουθο εξίσου, όπως επίσης και το γενικό πλαίσιο 

ή πλαίσια µέσα στα οποία τα δυο αυτά µέλη λειτουργούν (Kellerman, 2016). Είναι 

λογικό, λοιπόν, να υιοθετείται µέχρι και σήµερα η αντίληψη του Stogdill (1974) που 

θέλει να υπάρχουν τόσοι ορισµοί ηγεσίας όσοι και οι άνθρωποι που προσπαθούν να την 

ορίσουν.  

Από τους αρχαίους φιλοσόφους όπως ο Κοµφούκιος που έζησε πριν 2500 χρόνια, µέχρι 

και τον Πλάτωνα, η έννοια της ηγεσίας περιλαµβάνει προσωπικά χαρακτηριστικά και 

ιδιότητες που επικεντρώνονται στο χαρακτήρα του ατόµου όπως η αρετή και η σοφία 

(Τakala, 1998). Ο Μακιαβέλι, αργότερα, έρχεται να προσθέσει και την έννοια της 

εξυπνάδας στον ορισµό της ηγεσίας (Machiavelli, 1513/1992) ενώ ο Γερµανός 

φιλόσοφος Εµµανουήλ Καντ αναφέρει ότι η ταπεινότητα δεν ορίζεται απλά σαν µια 

αρετή. 

Κατά καιρούς, διάφορα στυλ ηγεσίας έχουν αναδυθεί και µελετηθεί από τους 

ερευνητές. Το κάθε ένα από αυτά έχει να κάνει όχι τόσο µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 

του κάθε ηγέτη µόνο αλλά και µε τη σχέση του ηγέτη µε τους ακολούθους του και την 
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οικοδόµηση µιας σχέσεως εµπιστοσύνης ανάµεσα τους, δίνοντας ιδιαίτερη σηµασία στη 

δυαδικότητα της σχέσης των δυο πλευρών (Bass, 1990), αλλά και στην ιδιαιτερότητα 

της ύπαρξης ενός σωστού πλαισίου λειτουργίας (Volkman, 2012).   

Στη σύγχρονη εποχή, στον ολοένα µεταβαλλόµενο και εξελισσόµενο επαγγελµατικό 

στίβο, ο ηγέτης γίνεται όλο και πιο “δύσκολο να γίνει αποδεκτός από τους ακολούθους 

του αν διαθέτει µια παλιοµοδίτικη νοοτροπία διοίκησης και είναι αλαζόνας” (Owens et 

al., 2023). Αντιθέτως, οφείλει να ασκεί επιρροή (Bass et al., 1990; Massarik et al., 1961; 

Zaleznik, 1966) και µέσω της άσκησης καλής ηγεσίας κρίνεται απαραίτητο να µπορεί 

να διακρίνει ανάµεσα στους εργαζοµένους και ακολούθους του τα σωστά άτοµα για τη 

σωστή θέση (Collins, 2002) σαν αναγνώριση οτι υπάρχει κάτι σηµαντικότερο πέρα από 

τον εαυτό του (Ou et al., 2014), να είναι αποτελεσµατικός, καθώς χρειάζεται να 

εµπνέει, να αποτελεί ο ίδιος παράδειγµα προς µίµιση για τους ακολούθους του, να 

παρακινεί, να συµµετέχει και εκείνος ενεργά στην επίτευξη του κοινού στόχου της 

οµάδας, να ειναι δηµιουργικός, καινοτόµος και να έχει όραµα (Naylor, 1999). 

Όλα τα παραπάνω, ενισχύουν την ύπαρξη χαρακτηριστικών άσκησης της ηγεσίας µε 

µια προσέγγιση από κάτω προς τα πάνω η οποία περιλαµβάνει την ενεργητική 

ακρόαση, την παρατήρηση των άλλων και την µάθηση µέσα από την πράξη (Zhou et 

al., 2018, p.376). Υιοθετείται, λοιπόν, και θεωρείται ολοένα και πιο σηµαντική η 

άσκηση ενός είδους ηγεσίας που δίνει έµφαση στην ταπεινότητα του ηγέτη σαν κύριο 

χαρακτηριστικό της προσωπικότητας του. Στο χώρο της επιχειρηµατικότητας, η έννοια 

“ταπεινότητα” θεωρείται ότι είναι ένα “σταθερό χαρακτηριστικό της προσωπικότητας 

του ηγέτη το οποίο δεν αλλάζει στην πάροδο του χρόνου” (Ou et al, 2014, 2018, Owens 

et al., 2013, p.1518; Petrenko et al., 2019), ενώ οι Vera και Rodriguez Lopez θεωρούν 

την ταπεινότητα “σηµαντική για κάποιον ηγέτη να την κατέχει αλλά και µια σηµαντική 

αδυναµία για όσους τη στερούνται” (Vera & Rodriguez Lopez, 2004). 

Μελετώντας κανείς την προέλευση της λέξης “ταπεινότητα” θα δει ότι ο ίδιος ο όρος 

προέρχεται από την λατινική λέξη “humus”, η οποία σηµαίνει “γη”, “στο έδαφος”. Έτσι 

λοιπόν, µιλάµε για ένα είδος ηγεσίας που έρχεται “από κάτω προς τα πάνω”, “που 

ξεκινάει από χαµηλά” (Argandoña, 2015; Owens et al., 2012). 
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Πέρα από τα προφανή προτερήµατα που µπορεί να φέρει σε έναν οργανισµό η 

ταπεινότητα στο πρόσωπο του ηγέτη, µεταξύ των άλλων είναι η ενίσχυση της απόδοσης 

των εργαζόµενων, η ενίσχυση µιας κουλτούρας διαρκούς µάθησης εντός του 

οργανισµού, η εκτίµηση των δυνατών σηµείων των άλλων µελών της οµάδας και η 

διατήρηση ενός ανοιχτού νου (Wang et al., 2018). Είναι σηµαντικό επίσης να 

αναγνωριστεί η σηµασία µιας κουλτούρας καινοτοµίας για την επιβίωση κάθε 

οργανισµού στον σύγχρονο κόσµο η οποία ενισχύεται σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία 

από την ύπαρξη ενός ταπεινού ηγέτη (Crossan & Apaydin, 2010, p.1154).  

Πέρα από την ταπεινότητα, ένας ηγέτης, σύµφωνα µε την παρούσα έρευνα και µέσα 

από πλήθος µελετών, είναι σηµαντικό να διατηρεί αλλά και να φροντίζει να καλλιεργεί 

υψηλής ποιότητας σχέσεις µε τους υφισταµένους του µέσα από τις οποίες ενισχύεται η 

εµπιστοσύνη, η ειλικρίνεια και ένα πλήθος θετικών χαρακτηριστικών. Αυτές οι σχέσεις 

ανταλλαγής ηγέτη-µέλους (Leader-member exchange-LMX) παίζουν σηµαντικό ρόλο 

στην βελτίωση της εργασιακής απόδοσης (Duan et al., 2019; Martin et al., 2016) την 

ενίσχυση της ευηµερίας (Di Milia & Jiang, 2022; Martin et al., 2023) και στη µείωση 

της πρόθεση αποχώρησης των εργαζοµένων (Wei et al., 2024). 

Με βάση τα παραπάνω, σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να διερευνηθεί η σηµασία 

της αρετής της ταπεινότητας στο πρόσωπο του ηγέτη. Εν προκειµένω, µελετάται η 

συµβολή της ταπεινής ηγεσίας στην απόδοση των εργαζοµένων ενός σύγχρονου 

δηµόσιου οργανισµού και διερευνάται ο διαµεσολαβητικός ρόλος της διατήρησης 

σχέσεων υψηλής ποιότητας ανάµεσα στον ταπεινό ηγέτη και τους εργαζοµένους του. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2. ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΥΠΟΒΑΘΡΟ 

2.1 Η έννοια της ταπεινότητας 

Η έννοια της ταπεινότητας είναι ένα ολοένα και πιο συχνό φαινόµενο µελετών και σαν 

έννοια έχει απασχολήσει τόσο τους φιλοσόφους της αρχαιότητας όσο και πολλά 

σύγχρονα επιστηµονικά πεδία αλλά και θρησκείες ανά τους αιώνες. Θεωρείται ένα 

θετικό και διαρκές χαρακτηριστικό γνώρισµα της προσωπικότητας ενός ατόµου µε 

κύριο γνώρισµα τον προσανατολισµό του προς µια κατάσταση διαρκούς βελτίωσης του 

άλλου (Chancellor & Lyubomirsky, 2013).  

Στα σύγχρονα λεξικά έχουν συναντηθεί αρκετοί ορισµοί της έννοιας της ταπεινότητας, 

πολλοί από τους οποίους την ταυτίζουν µε τη µετριοφροσύνη και τη σεµνότητα (Λεξικό 

Τριανταφυλλίδη, 1998), την έλλειψη υπερηφάνειας ή µαταιοδοξίας ή την ορίζουν σαν 

την ιδιότητα του ατόµου να είναι ταπεινός ή να έχει µια χαµηλή εικόνα για τον εαυτό 

του. Το αντίθετο της υπερηφάνειας και της αλαζονείας (Oxford English Dictionary, 

1998), ενώ σύµφωνα µε τον Tangney η ταπεινότητα θεωρείται η σαφής αποτύπωση της 

εικόνας και της γνώµης κάποιου για τον εαυτό του και η γνώση οτι υπάρχει κάτι 

µεγαλύτερο από τον ίδιο (Tangney, 2000). 

Σε σύγχρονα επιστηµονικά πλαίσια, δεν είναι λίγοι οι ορισµοί που έχουν συγκεντρωθεί 

µε την πάροδο των ετών σε πεδία όπως αυτά της φιλοσοφίας, της ψυχολογίας, της 

θρησκείας αλλά και των οικονοµικών επιστηµών, ενώ αξίζει να σηµειωθεί ότι έχει 

υπάρξει και µεταβολή στο πρόσηµο που έχει αποδοθεί στην έννοια του όρου της 

ταπεινότητας κατά τη διάρκεια των αιώνων, κάτι που την κάνει µια έννοια µε ιδιαίτερη 

πολυπλοκότητα και της προσδίδει µια δυσκολία στο να οριστεί µε σαφήνεια και 

οµοφωνία (Owens et al., 2015). 

Χαρακτηριστικά, αν ανατρέξουµε στον ορισµό που δόθηκε στην έννοια της 

ταπεινότητας στην αρχαιότητα από τον γνωστό Έλληνα φιλόσοφο Αριστοτέλη, θα 

δούµε ότι ο ίδιος της είχε αποδώσει ένα µάλλον αρνητικό πρόσηµο, καθώς τη θεωρεί 

ελάττωµα, µια αδύναµη αρετή (Greenberg, 2005), ένα δείγµα προσωπικής αδυναµίας 

(Morris et al., 2005) ή ακόµα και ανεπάρκεια στο να δεχτεί κανείς την µεγαλοψυχία 

(Kellenberger, 2010). Για τον Αριστοτέλη, η ταπεινότητα σχετίζεται µε το να είναι 
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κάποιος ντροπαλός, να µην έχει φιλοδοξία, να έχει παθητική στάση απέναντι στη ζωή 

και να µην έχει αυτοπεποίθηση (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004, p.393). Τονίζεται 

ιδιαίτερα ότι για τον ίδιο η ταπεινότητα κάνει τους ανθρώπους στενόµυαλους και 

συντελεί στο να θεωρούν τον εαυτό τους λιγότερο άξιο τιµών ωθώντας τους να έχουν 

χαµηλή εκτίµηση της αξίας τους (Roberts & Cleveland, 2016). 

Σε θρησκευτικά περιβάλλοντα, από την άλλη, και συγκεκριµένα στις διδασκαλίες του 

Βουδισµού και του Ταοϊσµού, µπορούµε επίσης να δούµε αναφορές στην έννοια της 

ταπεινότητας. Πλέον, η ταπεινότητα αναφέρεται σαν µια ιδιαίτερα σηµαντική αρετή 

που δίνει έµφαση στην ανάγκη του κάθε ανθρώπου να συνδεθεί µε µια ανώτερη δύναµη 

υπερβαίνοντας τα όρια του εαυτού του και εξαλείφει ατοµικά και εγωιστικά 

συναισθήµατα έτσι ώστε να µπορέσει να συνδεθεί το άτοµο ουσιαστικά µε µια 

µεγαλύτερη και βαθύτερη πραγµατικότητα. (Peterson & Seligman, 2004). 

Σε µεταγενέστερα µονοθεϊστικά θρησκευτικά πλαίσια, όπως σε αυτά του Ισλαµισµού, 

του Ιουδαϊσµού και του Χριστιανισµού, η ταπεινότητα προστίθεται πλέον στον 

κατάλογο µε τις αρετές (Barth, 2014; Foulcher, 2015). Σε τέτοιου είδους περιβάλλοντα, 

η ταπεινότητα θεωρείται µια αρετή που περιλαµβάνει µια πληθώρα άλλων αρετών όπως 

αυτές της σοφίας, της συγχώρεσης, του θάρρους και της συµπόνιας (Greenberg, 2005). 

Συγκεκριµένα, ο Χριστιανισµός θεωρεί ότι η ταπεινοφροσύνη είναι ο δρόµος προς τη 

δόξα καθώς θεωρείται ότι η ταπεινότητα προϋποθέτει την πλήρη υποταγή του 

ανθρώπου στην ανώτερη δύναµη του Θεού και προτρέπει τον πιστό να θεωρεί τους 

άλλους ανώτερους από εκείνον (Morris et al., 2005) συνδέοντας την ταπεινοφροσύνη 

µε την πραότητα και την υπακοή. Χαρακτηριστικά, ο Απόστολος Παύλος (προς 

Ρωµαίους, Κεφ. Ιβ’. 3) αναφέρει ότι “δεν θα έπρεπε να σκεφτόµαστε τον εαυτό µας πιο 

ψηλά από ότι θα έπρεπε”. Παροµοίως, για τους Ισλαµιστές η ταπεινότητα σχετίζεται µε 

την καλλιέργεια της αντίληψης πως ο παντοδύναµος Θεός βλέπει τα πάντα (Mir, 2010). 

Σε νεότερα φιλοσοφικά περιβάλλοντα, o Φρίντριχ Νίτσε θεωρεί την ταπεινότητα κάτι 

βαθιά προβληµατικό για την ανθρώπινη ύπαρξη. Χαρακτηριστικά, στο βιβλίο του 

“Τάδε Έφη Ζαρατούστρα” αναφέρει ότι η ταπεινότητα είναι κάτι το παράδοξο και 

παράλογο και ότι αποτελεί κίνδυνο για τη ζωή και την υγεία (Alfano, 2024). O Κάντ, 

από την άλλη, έρχεται να υπογραµµίσει ότι η ταπεινότητα είναι µια αρετή που 

προϋποθέτει την αναγνώριση του άλλου ως ίσο και την εξισώνει µε τον αυτοσεβασµό, 
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την κατανόηση των ορίων ενός ατόµου από τον ίδιο αλλά και της αξίας του (Greenberg, 

2005) ενώ ο Hume (1975) την απορρίπτει σαν µια ηθικοπλαστική αξία (Bloomfield, 

2020). 

Με την έλευση της θετικής ψυχολογίας, στις αρχές της νέας χιλιετίας, ο όρος της 

ταπεινότητας ήρθε ξανά στο προσκήνιο πυροδοτώντας µια σειρά νέων µελετών στην 

προσπάθεια να αποσαφηνιστούν τα θετικά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας. 

(Οwens, Rowatt & Wilkins, 2011). Οι Vera και Rodriguez Lopez (2004), πιο 

συγκεκριµένα, αναφέρουν ότι η ταπεινοφροσύνη βρίσκεται στο µέσο µεταξύ δυο 

αρνητικών άκρων ενός φάσµατος που αποτελείται αφενός από την αλαζονεία και 

αφετέρου από την έλλειψη αυτοεκτίµησης. Αξίζει να σηµειωθεί ότι στην παρούσα 

µελέτη, οι συγγραφείς αναλογίζονται ιδιαίτερα την ύπαρξη της ταπεινότητας µέσα σε 

διάφορα πολιτισµικά και κοινωνικά πλαίσια ενώ τονίζουν ότι η ύπαρξη της 

ταπεινότητας µπορεί να πάρει διαφορετική απόχρωση ανάλογα µε την κουλτούρα και 

το πολιτισµικό πλαίσιο κάθε λαού. Αξίζει να αναφερθεί ότι όλες οι εκφράσεις της 

ταπεινότητας προαπαιτούν ένα κοινωνικό πλαίσιο, το οποίο είναι συνήθως καταλύτης 

για το πόσο εύκολα αποδέχεται το άτοµο που ζει µέσα σε αυτό την ταπεινότητα.  

Επιπλέον, συγχρονες µελέτες από διάφορα ακαδηµαϊκά πεδία εξισώνουν την 

ταπεινότητα µε την απουσία περηφάνιας (Roberts & Cleveland, 2016) ενώ θεωρείται 

οτι τα ταπεινά άτοµα προσανατολίζονται προς πιο αµοιβαίες ανθρώπινες σχέσεις και 

δεν επικεντρώνονται τόσο πολύ στο προσωπικό τους όφελος (Nielsen, 2014). Συνεπώς, 

δεν θεωρείται ότι το άτοµο µε ταπεινότητα έχει για τον εαυτό µια εικόνα ατόµου 

ανώτερου σε σχέση µε τους άλλους και χρησιµοποιεί τη δύναµη του µε µη εγωιστικό 

τρόπο (Morris et al., 2005).  

Γενικά, οι µελετητές αναφέρονται στον όρο ταπεινότητα σαν την αναγνώριση από το 

άτοµο ότι υπάρχει κάτι µεγαλύτερο πέρα από τον εαυτό του (Ou et al., 2014) και 

καταλήγουν στο συµπέρασµα ότι η ταπεινότητα αντικατοπτρίζει την έλλειψη 

προσκόλλησης στον εαυτό µας και έχει ως αποτέλεσµα την ενασχόληση µας µε τους 

άλλους (Owens & Heckman, 2014; Owens et al., 2013; Tangney, 2009). 

Χαρακτηριστικά, σε σύγχρονες µελέτες αναφέρεται ότι η ταπεινότητα είναι ένα 

διαπροσωπικό χαρακτηριστικό που προκύπτει µέσα σε κοινωνικά πλαίσια και αφορά 

στην ικανότητα του ατόµου να δει τον εαυτό του µε ακρίβεια και σαφήνεια και να 
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εκτιµήσει τα δυνατά σηµεία των άλλων και τη συνεισφορά τους ενώ τονίζεται ότι η 

ταπεινότητα δίνει έµφαση στην ικανότητα του κάθε ατόµου να είναι ανοιχτό στη 

µάθηση και σε νέες ιδέες (Owens et al., 2013).  

Συνεπώς, για να κατανοηθεί πλήρως η έννοια της ταπεινότητας και να οριστούν πιο 

εύκολα τα χαρακτηριστικά της, αξίζει να σηµειωθεί και τι δεν είναι η ταπεινότητα. Η 

αρετή της ταπεινότητας δεν είναι απλά η απουσία αρνητικών χαρακτηριστικών όπως η 

περηφάνεια, η αλαζονεία και ο ναρκισσισµός (Argandona, 2015; Davis, 2014; Tangney, 

2000). Εποµένως, ο όρος δεν θα πρέπει να συγχέεται µε την απουσία των παραπάνω 

συναισθηµάτων καθώς κάποιος που δεν είναι νάρκισσος δεν σηµαίνει απαραίτητα ότι 

είναι και ταπεινός (Zhang et al., 2023). Αντίστοιχα, η ταπεινότητα δεν πρέπει να 

συγχέεται µε την µετριοφροσύνη, καθώς ο µετριόφρων άνθρωπος συνήθως υποτιµά τα 

δικά του θετικά χαρακτηριστικά. Καλό επίσης, θα ήταν να µη συγχέουµε την 

ταπεινότητα µε τον εφησυχασµό, την έλλειψη δύναµης, την παθητικότητα, τη δειλία ή 

µε το να κρύβεται κανείς πίσω από έναν µανδύα ανωνυµίας ή αποποίησης ευθυνών, 

ούτε µε την έλλειψη θέλησης ή της φιλοδοξίας (Collins, 2001b). 

Αντιθέτως, ένα ταπεινό άτοµο είναι συνήθως ανοιχτό στο να δεχτεί ανατροφοδότηση, 

να δεχτεί τα λάθη του (Tangney, 2000), να εκτιµήσει την προσφορά και συνεισφορά 

των άλλων στην οµάδα (Argandona, 2015) χωρίς να υπερτιµά ή να υποτιµά τις δικές 

του δυνάµεις ή αδυναµίες (Μorris et al., 2005). Επιπλέον, σε µελέτες σχετικά µε την 

ταπεινότητα του Argandona (2017) τονίζεται ότι η ταπεινότητα δεν είναι ένα 

χαρακτηριστικό του ατόµου το οποίο είναι µόνιµο. Δεν µπορεί να θεωρηθεί δηλαδή ότι 

κάποιος διακατέχεται από ταπεινότητα και δεν χρειάζεται να κάνει κάτι για αυτό για 

όλη την υπόλοιπη ζωή του. Είναι µια αρετή που πρέπει να χτίζεται κάθε µέρα και έχει 

διαβαθµίσεις, συνεπώς µπορεί κάποιος να την επιδεικνύει σε τοµείς της ζωής του σε 

µεγάλο βαθµό και σε διαφορετικά πλαίσια µπορεί να τείνει να φθίνει.  

Ο ίδιος ο Argandona (2017) σε έρευνα του δίνει τέσσερις διαστάσεις στην έννοια της 

ταπεινότητας οι οποίες µπορούν να σταθούν τόσο σε ενδοπροσωπικό όσο και σε 

διαπροσωπικό επίπεδο. Αναφέρει, για παράδειγµα, ότι η ταπεινότητα έχει γνωστικές, 

παρακινητικές, συναισθηµατικές και συµπεριφορικές διαστάσεις και ότι µπορεί να γίνει 

κατανοητή και αντιληπτή τόσο µέσα από το ταξίδι της αυτογνωσίας του κάθε ατόµου, 

κατά το οποίο κανείς αυτοαξιολογείται και αυτοεξετάζεται µέσα από τις εµπειρίες και 
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τις στάσεις του αλλά και διαπροσωπικά µέσα από την αλληλεπίδραση µε τρίτους και 

την γνώση της πραγµατικότητας πέρα από τον εαυτό του.  

Συµπερασµατικά, η ύπαρξη της ταπεινότητας είναι µια αρετή που καλλιεργείται και 

εκδηλώνεται µέσα από την αλληλεπίδραση µε άλλους, και ανθίζει µέσα σε 

περιβάλλοντα που µπορεί να αναγνωριστεί και να ενισχυθεί από άλλες αρετές. Μπορεί 

εποµένως συνδιαστικά να δώσει καρπούς παράγοντας έναν εξαιρετικά ηθικό χαρακτήρα 

(Hartman, 2020) που αναγνωρίζει τα δυνατά σηµεία των άλλων χωρίς να νιώθει 

κατωτερότητα αλλά αντίθετα βοηθά το άτοµο να αποκτήσει άλλες αρετές όπως αυτές 

της συγχώρεσης, του θάρρους, της σοφίας, της συµπόνιας (Owens et al., 2011). 

2.2 Η ταπεινότητα στην ηγεσία 
Καθώς τα σύγχρονα εργασιακά και οργανωσιακά περιβάλλοντα εξελίσσονται, 

ακολουθούν πιο δυναµικά και ανθρωποκεντρικά µοντέλα οργάνωσης τα οποία δύσκολα 

δέχονται έναν ηγέτη στην κορυφή της πυραµίδας που να αποτελεί τη µόνη πηγή 

δύναµης και εξουσίας. Ο σύγχρονος ηγέτης που επιδεικνύει χαρακτηριστικά αλαζονείας 

και ναρκισσισµού µπορεί εύκολα να προκαλέσει τριγµούς στο σύγχρονο οργανισµό 

(Owens et al., 2013). Για το λόγο αυτό, µελέτες τονίζουν το ρόλο της ταπεινότητας 

στην ηγεσία και την σηµασία της για την οµαλή λειτουργία των οργανισµών. 

Η ταπεινότητα στην ηγεσία έχει σχετιστεί µε ένα εύρος θετικών χαρακτηριστικών και 

επιρροών στην οµάδα. Ένας ταπεινός ηγέτης έχει την δυνατότητα να µπορεί να 

αποτελέσει πηγή έµπνευσης καθώς είναι σε θέση να αναλάβει ευθύνες σε περίπτωση 

λάθους, αναγνωρίζει τις συνέπειες των πράξεων του και είναι διατεθειµένος και 

πρόθυµος να επανορθώσει (Owens & Hekman, 2016; Owens et al., 2013). Δεν βάζει 

τον εαυτό του πάνω από όλα, ακούει και σέβεται τις απόψεις των άλλων καθώς εκτιµά 

ότι όλοι σε έναν οργανισµό µπορούν να συνεισφέρουν, είναι δίκαιος και διακατέχεται 

από την ανάγκη του να εξελίξει τον οργανισµό για το κοινό καλό χωρίς να είναι 

υποκινούµενος από προσωπικά συµφέροντα και ατοµικές φιλοδοξίες. 

Στο βιβλίο του Jim Collins, “Good to Great” (Collins, 2016), ο ταπεινός ηγέτης κατέχει 

την κορυφή µιας λίστας αξιών που µπορούν να µεταµορφώσουν έναν οργανισµό. Η 

ταπεινότητα εξαίρεται σαν µια αρετή που µπορεί να ενισχύσει ουσιαστικά 

συναισθήµατα ανάµεσα στους εργαζοµένους και να συµβάλλει στην ενδυνάµωση των 
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σχέσεων ανάµεσα στους ακολούθους, στην ενίσχυση ενός υποστηρικτικού 

οργανωσιακού πλαισίου, στην αύξηση των επιπέδων της εργασιακής ικανοποίησης και 

της εναρµόνισης των εργαζοµένων µε τους στόχους του οργανισµού (Owens et al., 

2015). Οι ηγέτες “Επιπέδου 5”, όπως χαρακτηριστικά τους αποκαλεί ο συγγραφέας, 

κατέχουν την κορυφή της λίστας και είναι εκείνοι οι οποίοι µπορούν να επιδεικνύουν 

ένα συνδυασµό ταπεινότητας και αποφασιστικότητας και χαρακτηρίζονται σαν άτοµα 

αρκετά ικανά. Είναι εκείνοι που όταν όλα πάνε καλά στον οργανισµό κοιτάνε να 

αποδώσουν τα εύσηµα σε άλλους και όταν υπάρχουν δυσκολίες αναλαµβάνουν οι ίδιοι 

τις ευθύνες. Υψίστης σηµασίας µάλιστα αποτελεί και το γεγονός ότι τα άτοµα που 

χαρακτηρίζονται σαν ηγέτες αυτού του επιπέδου επιδεικνύουν τέτοια ποσοστά 

ταπεινότητας ώστε ακόµα και σε περιπτώσεις όπου καλούνται να πάρουν αποφάσεις 

σωστής διαδοχής τους, φροντίζουν οι διάδοχοι τους να είναι καλύτεροι από εκείνους 

καθώς επιθυµούν το καλό για την επιχείρηση µακροπρόθεσµα χωρίς να τους απασχολεί 

ιδιαίτερα η προσωπική τους υστεροφηµία αλλά η ευηµερία του οργανισµού ακόµα και 

όταν εκείνοι έχουν αποχωρήσει (Collins, 2001).  

Σαφώς η ταπεινότητα στην ηγεσία αποτελεί ένα συστατικό που µπορεί να κάνει έναν 

οργανισµό να ξεχωρίσει καθώς ο ταπεινός ηγέτης µπορεί να διακρίνει τα δυνατά και τα 

αδύναµα σηµεία του καθενός, και κατά συνέπεια να διαχωρίσει αρµοδιότητες, να θέσει 

σαφή πλαίσια εργασιών που θα ενισχύουν την απόδοση του εργαζοµένου ατοµικά αλλά 

θα έχουν και συλλογικά οφέλη για την ενδυνάµωση και εξέλιξη του οργανισµού, θα 

εµπνεύσει, θα παρακινήσει, θα εξελίξει. Ο ταπεινός ηγέτης είναι ανοιχτός και πρόθυµος 

να µάθει, αναγνωρίζει τους περιορισµούς του και δέχεται τα λάθη του και έχει µια 

γνήσια ανάγκη να υπηρετήσει τους άλλους µε σεβασµό (Solomon, 2017). 

Ένα άλλο χαρακτηριστικό του ταπεινού ηγέτη είναι η ικανότητα του να ζητά ειλικρινή 

ανατροφοδότηση από τους υφισταµένους του την οποία χρησιµοποιεί προς όφελος δικό 

του αλλά και του οργανισµού κατά συνέπεια δηµιουργώντας ευκαιρίες εξέλιξης 

(Peterson & Seligman, 2004). Αυτό δηµιουργεί ένα κλίµα εµπιστοσύνης τόσο σε 

προσωπικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο (Conger & Kanungo, 1998) καθώς ο 

ηγέτης είναι πρόθυµος να ακούσει όλες τις απόψεις χωρίς να υποτιµήσει τη συνεισφορά 

κάποιου, δεν δηµιουργεί τοξικές, ανταγωνιστικές καταστάσεις, δεν αναζητά την 

προσωπική προβολή και επιδιώκει τη συνεχή βελτίωση του εαυτού του. Ένας ηγέτης 
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ανοιχτός στην ειλικρινή ανατροφοδότηση µπορεί να µειώσει τους τριγµούς µέσα σε 

έναν οργανισµό καθώς δεν λαµβάνει αποφάσεις µε στόχο τη δική του προβολή και 

αυτοεπικύρωση (Owens & Hekman, 2012) και µπορεί να συµβάλλει στη βελτιώση των 

κοινωνικών σχέσεων µέσα σε έναν οργανισµό.  

Οι Owens και Hekman (2013) διακρίνουν τρεις πτυχές που είναι συνυφασµένες µε την 

ταπεινότητα στην ηγεσία. Αρχικά αναφέρουν οτι ο ταπεινός ηγέτης µπορεί να διακρίνει 

και να παραδέχεται µε σαφήνεια τα δικά του λάθη και περιορισµούς, αναλαµβάνοντας 

την ευθύνη για παραλείψεις και αστοχίες. Σε ένα τέτοιο πλαίσιο, ο ηγέτης µπορεί να 

καλλιεργήσει ένα κλίµα εκτίµησης και ευγνωµοσύνης προς το πρόσωπο του. Η δεύτερη 

πτυχή ενός ταπεινού ηγέτη είναι εκείνη στην οποία ο ίδιος έχει την ικανότητα να µπορεί 

να διακρίνει τις αδυναµίες και τα προτερήµατα των µελών της οµάδας του, 

καθιστώντας τους κοινωνούς των επιτυχιών και αναγνωρίζοντας τη συνεισφορά τους 

στην οµάδα. Τρίτον, σηµαντικό επίσης κοµµάτι αποτελεί η διδαξιµότητα ενός ηγέτη, το 

κατά πόσο δηλαδή κάποιος παραµένει ανοιχτός στη µάθηση, την ενεργή ακρόαση, την 

αναζήτηση εναλλακτικών οπτικών ή στην παραδειγµατοποίηση ορισµένων ενεργειών 

για τους ακολούθους του. Το τελευταίο αποτελεί ουσιαστικό κοµµάτι ταπεινότητας 

καθώς το σύγχρονο, ραγδαία µεταβαλλόµενο πλαίσιο απαιτεί από τους ηγέτες συνεχή 

εξέλιξη των δεξιοτήτων τους. Όσο ο εργαζόµενος έχει ενεργό παράδειγµα διαρκούς 

µάθησης και εξέλιξης, εµπνέεται, παρακινείται και αποκτά µια αυξανόµενη αίσθηση 

δικαιοσύνης (Οwens et al., 2013).  

Από την άλλη, µε την πάροδο των ετών, αρκετές έρευνες έχουν κατά καιρούς 

επικεντρωθεί στις αρνητικές επιπτώσεις που προκύπτουν από την άσκηση της 

ταπεινότητας από άτοµα που κατέχουν ηγετικές θέσεις σε έναν οργανισµό 

υποστηρίζοντας ότι στο σύγχρονο ολοένα και αυξανόµενο ανταγωνιστικό εργασιακό 

περιβάλλον ένας ταπεινός ηγέτης µπορεί ορισµένες φορές να µοιάζει εκτός 

πραγµατικότητας (Yuan et al, 2018, Ou et al., 2014; Weiss & Knight, 1980). Έρευνες 

µάλιστα αναφέρουν αν και στην πλειονότητα των περιπτώσεων τα ταπεινά 

χαρακτηριστικά σε έναν ηγέτη είναι κοινώς αποδεκτά και επιθυµητά (Owens & 

Hekman, 2012; Owens et al, 2013) όταν ένας ηγέτης είναι ανοιχτός στο να παραδέχεται 

τα λάθη και τις αδυναµίες του και να ζητά συµβουλές από υφισταµένους του, αυτό 

µπορεί να ενισχύσει την εικόνα της αβεβαιότητας κατά τη διάρκεια κρίσεων και 
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δύσκολων εποχών για έναν οργανισµό (Agle et al., 2006; Waldman et al., 2001) και να 

υποδηλώσει µια αδυναµία ανάληψης ευθυνών ή απώλειας ελέγχου. Ο Pfeffer (2015) 

αναφέρει χαρακτηριστικά ότι η ταπεινότητα αποτελεί ένα χαρακτηριστικό της 

προσωπικότητας που δεν βοηθάει τους ηγέτες να “σκαρφαλώσουν” στην κορυφή και 

συνεπώς τη θεωρεί ένα υπερτιµηµένο χαρακτηριστικό προσωπικότητας. 

Παρόλα αυτά, παρότι παλαιότερα υπήρχε η τάση να αποδίδεται µεγαλύτερη σηµασία 

σε χαρακτηριστικά της προσωπικότητας όπως η αλαζονεία, η υπεροψία, ο εγωισµός, η 

υπερπροβολή του εγώ και η υπερβολική αυτοπεποίθηση (Kaplan, 2025, Mangan, 2019, 

Perrone, 2017), αξίζει να σηµειωθεί πως το ολοένα και αυξανόµενο πλήθος ερευνών 

των τελευταίων δεκαετιών αναφέρει ότι εφόσον η ταπεινότητα αποτελεί αρετή, 

οφείλουµε να τη δούµε συνολικά σε ένα πολιτισµικό και κοινωνικό πλαίσιο και να την 

ενσωµατώνουµε στα επιθυµητά χαρακτηριστικά ενός ηγέτη χωρίς να την 

αποµονώσουµε. Εξάλλου, πολλά παραδείγµατα σύγχρονων σκανδάλων έχουν κάνει 

επιτακτική την ανάγκη απώλειας των παραπάνω χαρακτηριστικών εφόσον πολλοί τα 

εξισώνουν µε το αίσθηµα κατοχής τίτλων και αξιώσεων και τα χαρακτηρίζουν σαν 

ύβρεις (Boje et al., 2004; Chang and Diddams, 2009; Li and Tang, 2010; Rosenthal and 

Pittinsky, 2006). Από την άλλη, δεν είναι λίγες οι κουλτούρες, που αποδίδουν 

µεγαλύτερη σηµασία σε διαφορετικά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας που ορίζουν 

την επιτυχία πέραν της ταπεινότητας. Σε πιο δυτικές κοινωνίες, όπως για παράδειγµα 

στην Αµερική, η επιτυχία, η επίδειξη πλούτου και δύναµης και η υπερπροβολή είναι 

θεωρούνται δείκτες επιτυχίας, για αυτό και οι αλαζόνες ηγέτες αρκετά συχνά 

επιδοκιµάζονται εφόσον είναι συχνά πιο προβεβληµένοι.  

Οι Peterson και Seligman ωστόσο ανέδειξαν µέσα από έρευνες κάποια χαρακτηριστκά 

κοινά αποδεκτά για έναν ηγέτη που απαντώνται σε όλες τις κουλτούρες ανάµεσα στα 

οποία είναι και η ταπεινότητα. Αναφέρεται χαρακτηριστκά πως όσο η ταπεινότητα 

διακρίνεται υπό το πρίσµα της ταπεινοφροσύνης (down-to-earth) και της ρεαλιστικής 

αποτύπωσης του εαυτού µας, όχι απλά γίνεται επιθυµητή αλλά και απαραίτητη για την 

επιβίωση και την επιτυχία, ανεξαρτήτως κουλτούρας και παράδοσης. (Peterson & 

Selingman, 2004) 

Σε πιο σύγχρονα ερευνητικά πλαίσια, η ταπεινή ηγεσία προσεγγίζεται βιβλιογραφικά 

σαν µια µορφή ηγεσίας που προσοµοιάζει µε την υπηρετική ηγεσία (servant leadership) 
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(Sousa et al, 2017) καθώς αναφέρεται πως η ταπεινότητα είναι το πιο σηµαντικό 

στοιχείο της υπηρετικής ηγεσίας (Sousa et al, 2017; Patterson 2003; Russell 2001). Σε 

αυτή την προσέγγιση ηγεσίας, ο ηγέτης χαρακτηρίζεται από διαφάνεια και αυτογνωσία, 

εστιάζει στους άλλους δίνοντας έµφαση στα δυνατά τους σηµεία, αναγνωρίζει λάθη και 

αδυναµίες και δεν δίνει έµφαση απαραίτητα στις προσωπικές του φιλοδοξίες αλλά 

συνεργάζεται και εξυπηρετεί τα µέλη της οµάδας για την βελτίωση και την ανάπτυξη 

του οργανισµού (Greenleaf, 1997).  Διακατέχεται, συνεπώς, από τα χαρακτηριστικά 

εκείνα που διακρίνουν τον ταπεινό ηγέτη, προσφέροντας ψυχολογική ελευθερία. Ο 

υπηρετικός ηγέτης θεωρεί τον εαυτό του πρώτα υπηρέτη και µετά ηγέτη (Kelemen et 

al., 2022). Παρόλα αυτά, αξίζει να τονίσουµε ότι στην υπηρετική ηγεσία ο ηγέτης 

εξυπηρετεί τους άλλους και δεν γίνεται πάντα απαραίτητα πρότυπο διαρκούς βελτίωσης 

και ανάπτυξης µέσα από τη νοµιµοποίηση της αβεβαιότητας (Owens & Heckman, 

2012) και της δικής του αποτύπωσης της αυτογνωσίας. Όπως χαρακτηριστικά 

αναφέρεται, ο υπηρετικός ηγέτης είναι εκεί επειδή πρωταρχικός του σκοπός είναι να 

υπηρετήσει (Greenleaf, 2002). Η ηγεσία είναι µια συνειδητή επιλογή που προκύπτει 

στην πορεία και τον διαχωρίζει από εκείνον τον ηγέτη που πρωταρχικό του µέληµα 

είναι να ηγηθεί και έχει τα παραπάνω χαρακτηριστικά. Συνεπώς, παρότι η υπηρετική 

ηγεσία έχει βασικό γνώρισµα την ηγετική ταπεινότητα, η αρετή αυτή δρα περισσότερο 

σαν καταλύτης για δράση και ενισχύει τη σχέση εµπιστοσύνης ανάµεσα στον ηγέτη και 

τους ακόλουθους του (Sousa et al., 2017). 

Σε άλλες θεωρητικές προσεγγίσεις της ηγεσίας, όπως στην αυθεντική ηγεσία, οι ηγέτες 

χαρακτηρίζονται από την βαθιά γνώση του εαυτού τους, αναγνωρίζουν τους 

προσωπικούς τους περιορισµούς και αποδέχονται και εµπιστεύονται τον εαυτό τους. 

Είναι σύµφωνα µε έρευνες το στυλ ηγεσίας το οποίο είναι πιο όµοιο θεωρητικά µε την 

ταπεινή ηγεσία καθώς τα πιστεύω των ηγετών είναι σε πλήρη συµφωνία µε τις πράξεις 

τους, επιδεικνύουν διαφάνεια όταν αλληλεπιδρούν µε τους άλλους (Kelemen et al., 

2022; Lemoine et al.; 2019, Avolio et al., 2004) και επικεντρώνονται στο να γίνονται οι 

ηγετικές συµπεριφορές τους παραδείγµατα για τους ακόλουθους τους (Lemoine et al., 

2019; Owens & Hekman, 2012; Luthans & Avolio, 2003). Οι αυθεντικοί ηγέτες έχουν 

υψηλό επίπεδο αυτογνωσίας, µια εσωτερικευµένη αίσθηση ηθικής και ηγούνται µε 

διαφάνεια και δικαιοσύνη (Lee et al., 2020; Walumbwa et al., 2008). Παρόλα αυτά, η 
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αυθεντικότητα δεν προϋποθέτει πάντα την ταπεινότητα καθώς ένας αυθεντικός ηγέτης 

δεν είναι απαραίτητα και ταπεινός (Hekman, 2012). Η αυθεντικότητα και η ταπεινότητα 

βασίζονται σε κοινά χαρακτηριστικά και στάσεις προσωπικότητας και είναι συχνά 

αλληλένδετες αλλά η ταπεινότητα έχει να κάνει περισσότερο µε την υπέρβαση του 

εαυτού και τη σύνδεση µε τους άλλους (Ou et al., 2014), την ακριβή αξιολόγηση των 

δυνάµεων και δυνατοτήτων του ηγέτη και των ακολούθων τους, κάτι το οποίο δεν 

ισχύει στην αυθεντική ηγεσία, εφόσον ένας ηγέτης µπορεί να είναι “αυθεντικά” 

αλαζονικός, εκφράζοντας ταπεινές συµπεριφορές κατά καιρούς χωρίς να είναι 

πραγµατικά και ειλικρινά ταπεινός (Owens et al., 2013).  

Στo πλαίσιo της προσέγγισης της ηθικής ηγεσίας από την άλλη, υπάρχουν λιγότερα 

κοινά στοιχεία µε την άσκηση της ταπεινής ηγεσίας καθώς η πρώτη επικεντρώνεται στη 

συµµόρφωση µε τον ηθικό κώδικα και τους κανόνες (Lemoine et al., 2019; Brown et 

al., 2005) και χαρακτηρίζεται από ακεραιότητα, έναν προσανατολισµό προς την 

κοινότητα και τους ανθρώπους της και την ενθάρρυνση και την αναγνώριση του ήθους 

(Resick et al., 2006) τόσο µέσα από προσωπικές πράξεις όσο και µέσα από τις 

διαπροσωπικές επαφές (Brown et al., 2005). Σε αντίθεση µε τα παραπάνω, η 

ταπεινότητα στην ηγεσία µπορεί µεν να ενθαρρύνει συµπεριφορές που οδηγούν στην 

ακεραιότητα και στη συµµόρφωση µε τους κανόνες δεοντολογίας αλλά αυτό αποτελεί 

περισσότερο συνέπεια και όχι κινητήριο δύναµη για έναν ταπεινό ηγέτη. Έρευνες 

υποστηρίζουν (Ou et al., 2021) ότι αρκετές φορές η άσκηση της ταπεινής ηγεσίας 

µπορεί να οδηγήσει σε ανήθικες συµπεριφορές καθώς ταπεινός δεν συνίσταται πάντα 

απαραίτητα και ακέραιος ή ηθικός. 

Συµπερασµατικά, παρότι η αυθεντική ηγεσία, η υπηρετική ηγεσία και ηθική ηγεσία 

αποτελούν τρεις µορφές θετικής ηγεσίας (Lee et al., 2020; Hoch et al., 2018) η ταπεινή 

ηγεσία αποτελεί ένα στυλ ανοιχτής ηγεσίας το οποίο συνδιάζει την ικανότητα του ηγέτη 

να καταρρίπτει την ιεραρχία, να έχει µια τετράγωνη θεώρηση του εαυτού του, να 

εκτιµά τους άλλους και να είναι ανοιχτός στη µάθηση (Chandler et al., 2023). Όλα τα 

παραπάνω συνδυαστικά µπορούν να επιβεβαιώσουν την θετική επίδραση αυτού του 

είδους της ηγεσίας στους εργαζόµενους και ακολούθους ενός οργανισµού καθώς 

βελτιώνεται θετικά η ψυχολογική τους κατάσταση και η εργασιακή τους συµπεριφορά 

(El-Gazar et al., 2022; Kirkland et al., 2021; Oc et al., 2015) και συνεπώς βελτιώνεται η 
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σταθερή ανάπτυξη και αποτελεσµατικότητα του οργανισµού συνολικά (Zhou & Wu, 

2018; Zhang at al., 2017; Rego et al., 2017). 

Στη σύγχρονη εποχή, οπού καθηµερινά κατακλυζόµαστε από πληροφορίες µέσω των 

µέσων κοινωνικής δικτύωσης και η εικόνα του κάθε ηγέτη κρίνεται σε καθηµερινή 

πλέον βάση µέσα από τις αναρτήσεις του και τη δηµόσια, ψηφιακή του εικόνα είναι 

πλέον πιο εύκολο από ποτέ για τον µέσο εργαζόµενο, επενδυτή ή ακόλουθο να 

σχηµατίσει τη δική του άποψη και να βγάλει τα δικά του συµπεράσµατα για το 

πρόσωπο του ηγέτη. Για το λόγο αυτό, για τον ίδιο τον ηγέτη είναι εξίσου σηµαντικό 

και απαραίτητο να φροντίζει για την καλλιέργεια ενός κλίµατος εµπιστοσύνης ανάµεσα 

στους ακόλουθους του µέσα από την ταπεινή του παρουσία του τόσο µέσα στα φυσικά 

πλαίσια του οργανισµού αλλά και µέσα από την ψηφιακή του παρουσία. Σύγχρονες 

έρευνες (Grant et al., 2018) έχουν κάνει γνωστό µέσα από πειράµατα ότι οι επενδυτές 

αντιδρούν πιο θετικά όταν ένας ηγέτης εκφράζεται µε ταπεινότητα και σεµνότητα στα 

κοινωνικά δίκτυα (Twitter) και ότι οι µεν είναι πιο πρόθυµοι να επενδύσουν στον 

οργανισµό όταν ο ηγέτης επιδεικνύει µετριοφροσύνη στις αναρτήσεις του στα µέσα 

κοινωνικής δικτύωσης παρά όταν ο ίδιος καυχιέται µέσα από τις συγκεκριµένες 

πλατφόρµες για τα επιτεύγµατα του. Επιπροσθέτως, αναφέρεται και διαχωρίζεται η 

σηµασία της επιλογής της διαδικτυακής πλατφόρµας από την οποία εκπέµπεται το 

µήνυµα καθώς υπάρχει σαφής διαχωρισµός στο νόηµα που λαµβάνεται κάθε φορά 

ανάλογα µε την επιλογή ψηφιακού µέσου δικτύωσης. Σε οποιαδήποτε περίπτωση, τα 

κοινωνικά δίκτυα πλέον παρέχουν ένα άµεσο κανάλι επικοινωνίας ανάµεσα στους 

ηγέτες και τους ακολούθους τους και αναγνωρίζεται ότι µέσα από αυτά µπορεί να 

βελτιωθεί η αυθεντικότητα και η προσεγγισιµότητα του κάθε προσώπου ενισχύοντας µε 

ειλικρίνεια την εµπιστοσύνη προς το άτοµο και συνεπώς προς τον οργανισµό (M. J. 

Matthews et al., 2024; Duan et al, 2024; Men & Tsai, 2016). 

2.3 Η θεωρία της συναλλαγής ηγέτη-µέλους (Leader-Member exchange-LMX) 
Η µελέτη της ηγεσίας κατά τη διάρκεια των ετών είχε σαν αποτέλεσµα την 

επικέντρωση των ερευνών στις στάσεις και τη συµπεριφορά του ηγέτη, χωρίς να δίνεται 

ιδιαίτερη σηµασία στην διερεύνηση της αξίας του ακολούθου και εργαζοµένου και την 

επίδραση της στην ηγεσία. Η ανάγκη να µελετηθεί ο παράγοντας του υφισταµένου 
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έφερε στο φως τη θεωρία συναλλαγής ηγέτη-µέλους, η οποία επικεντρώνεται στη 

δυαδικότητα και την αλληλεπίδραση της σχέσης των δυο µερών. 

Ο όρος LMX (θεωρία της συναλλαγής ηγέτη-µέλους) ήρθε στο προσκήνιο των ερευνών 

τη δεκαετία του 1970  από τους Danserau, Graen και τους συναδέλφους τους οι οποίοι, 

αρχικά, αναφέρθηκαν σε αυτό σαν µια κάθετη δυαδική σύνδεση (Vertical Dyad Linkage 

ή VDL) (Danserau, Graen & Haga, 1975; Graen & Cashman, 1975). Η βάση για τη 

θεωρία της συναλλαγής ηγέτη-µέλους επίκειται στο ότι ο ίδιος ο ηγέτης διαφοροποιεί 

τη συµπεριφορά και τη στάση του ανάλογα µε τον χαρακτήρα και την ιδιοσυγκρασία 

του ακολούθου µε τον οποίο συναναστρέφεται κάθε φορά. Υποστηρίζεται µάλιστα ότι ο 

ηγέτης δεν έχει κάποιο µέσο στυλ ηγεσίας το οποίο λειτουργεί σαν κανόνας 

συµπεριφοράς για τον ίδιο, αλλά αντιθέτως, το στυλ ηγεσίας εναλλάσεται ανάλογα µε 

τον ακόλουθο και την µεταξύ τους σχέση.  

Στις αρχές της δεκαετίας του 1980, η θεωρία της συναλλαγής ηγέτη-µέλους 

περιγράφεται µέσα από 18 υποδιαστάσεις από τον Graen και τους συνεργάτες του. Την 

εµπιστοσύνη, την ικανότητα, τα κίνητρα, τη βοήθεια, την υποστήριξη, την κατανόηση, 

τα όρια ρόλου, την εξουσία, τις πληροφορίες, την επιρροή στη λήψη αποφάσεων, τις 

επικοινωνίες, την εµπιστοσύνη, την εκτίµηση, το ταλέντο, την ανάθεση, την 

καινοτοµία, την τεχνογνωσία, τον έλεγχο των οργανωτικών πόρων και τον αµοιβαίο 

έλεγχο (Wakabayashi et al., 1980).  

Στη συνέχεια, µέσα από το µοντέλο ηγεσίας δηµιουργίας διαχωρίζονται οι σχέσεις των 

δυο µερών σε σχέσεις υψηλής και χαµηλής ποιότητας. Σαφώς µέσα από τις έρευνες 

ενισχύεται η σηµασία σχέσεων µε υψηλή ποιότητα ανάµεσα στα µέλη καθώς οι σχέσεις 

αυτού του είδους, σε αντίθεση µε τις σχέσεις µε χαµηλή ποιότητα, έχουν µια πληθώρα 

πλεονεκτηµάτων τα οποία περιλαµβάνουν την βελτίωση της επίδοσης των εργαζόµενων 

(Duan et al., 2019), την ενίσχυση της εργασιακής δέσµευσης, της ικανοποίησης από την 

εργασία και την συνολική απόδοση (Liden et al., 2006). Επιπλέον, οι εργαζόµενοι σε 

εργασιακά περιβάλλοντα µε υψηλής ποιότητας σχέσεις κοινωνικής ανταλλαγής 

απολαµβάνουν µεγαλύτερης στήριξης, βοηθηµάτων και εµπιστοσύνης από τους ηγέτες 

τους (Martin et al., 2013) ενώ ενισχύεται η συνεργασία, η δέσµευση, η επικοινωνία 

ανάµεσα στα µέλη της οµάδας και κατά συνέπεια ενισχύεται η οργανωσιακή 

αποτελεσµατικότητα και απόδοση (Graen et al., 2022). Μερικά ακόµα από τα 

21

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
05/09/2026 17:24:29 EEST - 216.73.216.250



πλεονεκτήµατα της ύπαρξης υψηλής ποιότητας σχέσεων είναι η δηµιουργία ενός 

εργασιακού περιβάλλοντος όπου οι εργαζόµενοι αισθάνονται εµπιστοσύνη, 

ενδυνάµωση και εκτίµηση µε αποτέλεσµα να βελτιώνεται η επικοινωνία, να ενισχύεται 

η ενασχόληση και η συνεργασία ανάµεσα στα µέλη και κατά συνέπεια να επηρεάζονται 

θετικά η αποτελεσµατικότητα και η απόδοση των εργαζόµενων µέσα στον οργανισµό 

(Dirks et al., 2022). Επιπλέον έρευνες έχουν σχετίσει την υψηλή ποιότητα σχέσεων µε 

την αίσθηση ευεξίας (Di Milia and Jiang, 2022; Martin et al., 2023) και τη µειωµένη 

πρόθεση αποχώρησης από την εργασία (Wu et al., 2023), ενισχύοντας την πεποίθηση 

ότι αποτελεί µια θετική στάση του ηγέτη µε ποικίλλα πλεονεκτήµατα για την οµάδα σε 

επίπεδο οργανισµού. 

Οφείλουµε να τονίσουµε ότι για το µοντέλο της ηγεσίας δηµιουργίας, η δηµιουργία 

σχέσεων υψηλής ποιότητας δεν είναι κάτι άµεσο και εύκολα εφικτό αλλά αποτελεί ένα 

είδος σχέσης που απαιτεί ωρίµανση και βάθος χρόνου και το οποίο χαρακτηρίζεται µε 

όρους κύκλους ζωής (Graen & Uhl-Bien, 1995). Στον πρώτο κύκλο, οι σχέσεις 

χαρακτηρίζονται ως τυπικές µε πιο περιορισµένες αλληλεπιδράσεις ανάµεσα στα µέλη. 

Οι σχέσεις σε αυτό το κύκλο συνήθως αφορούν στην τυπική ανταλλαγή µελών σε 

εργασιακά πλαίσια και σε οικονοµικές συναλλαγές κατά κύριο λόγο (Blau, 1964). Σε 

δεύτερο στάδιο, τα δυο µέρη µπορούν να ανταλλάσουν πληροφορίες και δεδοµένα όχι 

µόνο µέσα σε αυστηρά εργασιακά όρια αλλά και για προσωπικά ζητήµατα, ενώ στο 

τρίτο επίπεδο, χτίζονται πλέον αµοιβαίος σεβασµός, εµπιστοσύνη και υπάρχει πιο 

άµεση και ειλικρινής αλληλεπίδραση. Δεν περνάνε όλες οι σχέσεις στο τρίτο επίπεδο, 

και δεν υπάρχει και αυστηρό πλαίσιο χρόνου που υπαγορεύει τη δηµιουργία του 

ζητούµενου τρίτου επιπέδου. Στο ώριµο, παρόλα ταύτα στάδιο της δηµιουργίας 

σχέσεων υψηλής ποιότητας οι συναλλαγές περιλαµβάνουν µεταξύ άλλων και αµοιβαίο 

σεβασµό, υποστήριξη και ένα αίσθηµα αµοιβαιότητας το οποίο δίνει κίνητρο στον 

εργαζόµενο να αποδίδει καλύτερα στο εργασιακό πλαίσιο (Dulebohn et al., 2012; 

Rockstuhl, et al, 2012; Gerstner & Day, 1997) 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι η θεωρία κοινωνικής ανταλλαγής έχει γίνει αντικείµενο 

µελετών για να ελεγχθεί ο ρόλος της πολιτισµικότητας στη δηµιουργία σχέσεων 

ανάµεσα στους ηγέτες και τους ακόλουθους τους, οι οποίες έχουν υποδείξει ότι στην 

πραγµατικότητα, η εθνικότητα και το πολιτισµικό υπόβαθρο του ηγέτη δεν παίζουν 
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σηµαντικό ρόλο στη δηµιουργία και ανάπτυξη των σχέσεων κοινωνικής ανταλλαγής. 

Επί παραδείγµατι, οι Chen et al. (2014) αναφέρουν ότι η ποιότητα της σχέσης LMX 

έχει σχέση περισσότερο µε τη θέσπιση συνεργατικών στόχων, τη συνεργασία και την 

αλληλεξάρτηση που αναπτύσσονται µέσα στα µέλη της οµάδας και όχι από το 

πολιτισµικό υπόβαθρο του ηγέτη στον εκάστοτε οργανισµό. 

Πλέον, σε πιο σύγχρονα και ευέλικτα εργασιακά περιβάλλοντα, η θεωρία της 

κοινωνικής ανταλλαγής ξεκινά να αποκτά άλλη διάσταση, µεταµορφώνοντας το πώς 

αλληλεπιδρούν κι επικοινωνούν οι ηγέτες µε τους ακολούθους τους στο σύγχρονο 

υβριδικό ή και πλήρως διαδικτυακό περιβάλλον εργασίας (Lee et al., 2023). Η ύπαρξη 

νεοφυών επιχειρήσεων και η συνύπαρξη ατόµων σε οµάδες µε πιο ρευστούς και 

χαλαρούς ρόλους κάνει πιο επιτακτική από ποτέ την ανάγκη ύπαρξης ευελιξίας και 

καινοτοµίας στο µοντέλο της κοινωνικής ανταλλαγής. Είναι συνεπώς ιδιαίτερα 

ουσιαστικής σηµασίας να µπορεί η σχέση αυτή να προσαρµόζεται στα µεταβαλλόµενα 

περιβάλλοντα (Hu et al., 2025).  

Πιο σύγχρονες µελέτες ρίχνουν φως στη σηµασία δηµιουργίας ενός θετικού εργασιακού 

περιβάλλοντος όπου οι ηγέτες ενισχύουν την ύπαρξη υψηλής ποιότητας σχέσεων, ένα 

περιβάλλον όπου οι ηγέτες εµπνέουν και δίνουν κίνητρο στους εργαζόµενους τους και 

τους ωθούν στην ευθυγράµµιση των επιχειρησιακών στόχων µε τις προσωπικές τους 

φιλοδοξίες, την ενίσχυση της εργασιακής δέσµευσης και συνεπώς την επίτευξη 

εργασιακής ικανοποίησης (Chen et al., 2023a, 2024). Σε τέτοιου είδους εργασιακά 

πλαίσια, ο εργαζόµενος νιώθει προσωπική εκπλήρωση και έχει αίσθηµα σκοπού 

ωθώντας τον να γίνει πιο παραγωγικός και να έχει πιο θετικές σχέσεις µε τον ηγέτη 

(Graen et al., 2022). Για την επίτευξη των παραπάνω στόχων, ερευνητές τονίζουν ότι ο 

ίδιος ο ηγέτης οφείλει να αναγνωρίζει τον ρόλο του περιβάλλοντος και του ευρύτερου 

πλαισίου στο οποίο δηµιουργείται η κάθε είδους σχέση η δυναµική της οποίας είναι 

ιδιαίτερη και µοναδική και µεταβάλλεται για να προσαρµοστεί στις επιµέρους ανάγκες 

και επιταγές του σύγχρονου εργαζοµένου.  

Οι οργανωσιακές δοµές, οι πολιτισµικές νόρµες και η δυναµική της κάθε εργασιακής 

βιοµηχανίας µπορούν να επηρεάσουν άµεσα τη δυναµική των σχέσεων ανταλλαγής 

ηγέτη-µέλους. Για το λόγο αυτό, ο κάθε ηγέτης οφείλει να προσαρµόζει το στυλ 

ηγεσίας του, αφουγκραζόµενος τόσο το ευρύτερο εργασιακό και κοινωνικό πλαίσιο όσο 
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και τις ανάγκες κι απαιτήσεις του κάθε εργαζοµένου του ξεχωριστά. Μόνο µέσα από 

ουσιαστικές σχέσεις αλληλεπίδρασης µπορεί να ενισχυθεί ο σύγχρονος οργανισµός και 

να επωφεληθεί άµεσα από τα οφέλη της δηµιουργίας υψηλής ποιότητας σχέσεων 

ανάµεσα σε έναν ηγέτη και τους ακολούθους του. 

2.4 Εργασιακή Απόδοση 
Η εργασιακή απόδοση έχει να κάνει µε το πόσο παραγωγικός είναι ο εργαζόµενος ενός 

οργανισµού σύµφωνα µε τα πρότυπα εργασίας που του έχουν ανατεθεί (Campbell et al, 

2015). Είναι ένας όρος πολυδιάστατος (Kaplan, Bradley, Luchman, & Haynes, 2009; 

Rotundo & Sackett, 2002; Viswesvaran & Ones, 2000) και αποτελεί ένα κρίσιµο 

εργαλείο για τη διοίκηση του κάθε οργανισµού καθώς µπορεί να αξιολογηθεί εαν έχουν 

επιτευχθεί οι δείκτες ανάπτυξης και αν µπορεί να διασφαλιστεί η βιωσιµότητα του 

(Zhang et al., 2010). 

Σύµφωνα µε τον Schermerhor, η απόδοση είναι το αποτέλεσµα της εργασίας κάποιου ή 

αυτό που δείχνει το κατά πόσο ο εργαζόµενος έχει επιτύχει τους εργασιακούς του 

στόχους µέσα σε έναν οργανισµό για ένα ορισµένο χρονικό διάστηµα (Schermerhor, 

1983). O Campbell (1990) αναφέρει ότι η απόδοση συνδέεται µε τους στόχους που 

θέτει ο ίδιος ο οργανισµός όταν προσλαµβάνει εργαζόµενους και αξιολογείται µε βάση 

το κατά πόσο αυτοί οι στόχοι έχουν επιτευχθεί. Για το λόγο αυτό, θα ήταν απαραίτητο 

για κάθε επιχείρηση να θέτει ξεκάθαρους στόχους σε κάθε εργαζόµενο µε την 

πρόσληψη του σε αυτή έτσι ώστε η ίδια να µπορεί µε αντικειµενικά, ουσιαστικά και 

σαφή κριτήρια να αξιολογεί το µέτρο κατά το οποίο αυτοί οι στόχοι έχουν επιτευχθεί 

έτσι ώστε να διασφαλιστεί η εύρρυθµη λειτουργία του οργανισµού (Dewettinck & Van 

Ameide, 2011). Τα κριτήρια αυτά πολλές φορές επηρεάζονται από παράγοντες όπως η 

επιθυµία του εργαζοµένου να φέρει εις πέρας την εργασία του αποτελεσµατικά αλλά 

και από την ίδια την ικανότητα του να την ολοκληρώσει (Shore et al., 1995) ενώ η 

τελική αξιολόγηση µπορεί να επιφέρει τόσο θετικό όσο και αρνητικό πρόσηµο 

επηρεάζοντας µε τη σειρά της µια σειρά από άλλους παράγοντες όπως η δηµιουργία 

κινήτρων στους εργαζοµένους (Minavard et al., 2013) ή η λήψη µέτρων για τη 

στοχευµένη ανάπτυξη των δεξιοτήτων των εργαζοµένων (Cascio, 2014) µε απώτερο 

όφελος την ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας του οργανισµού. 
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Σύµφωνα µε ερευνητές, η εργασιακή απόδοση µπορεί να διακριθεί και να χωριστεί σε 

τρεις διαφορετικές κατηγορίες: την απόδοση εκτέλεσης των εργασιών (task 

performance), την πλαισιακή απόδοση (contextual performance) και την 

αντιπαραγωγική απόδοση (counterproductive performance) (Sackett & Livens, 2008). 

Η πρώτη κατηγορία, αυτή της απόδοσης που αφορά στην εκτέλεση των εργασιών (task 

performance) περιλαµβάνει οποιαδήποτε ενέργεια παράγει αγαθά ή υπηρεσίες και η 

οποία µε τη σειρά της αποτελείται από δυο επιµέρους κατηγορίες, αυτή κατά την οποία 

µετατρέπονται σε αγαθά τα ακατέργαστα υλικά και εκείνη που αφορά στην επισκευή ή 

διατήρηση των ήδη υπαρχόντων πόρων (Rottundo and Sackett, 2002). Στην απόδοση 

αυτού του είδους, οι ενέργειες και οι τυπικές απαιτήσεις για την εκτέλεση της εργασίας 

περιγράφονται συνήθως λεπτοµερώς κατά την ανάλυση της θέσης εργασίας (Park et al., 

2009) και αναγνωρίζεται η συνεισφορά του κάθε εργαζοµένου από το κατά πόσο η 

απόδοση του συµµορφώνεται και εκπληρώνει την εν λόγω περιγραφή.  

Η πλαισιακή απόδοση (contextual performance) αφορά συµπεριφορές που έχουν να 

κάνουν µε την ενίσχυση και βελτίωση του εργασιακού πλαισίου µέσα στο οποίο 

εκδηλώνεται η απόδοση της εκτέλεσης εργασιών (Borman & Motowidlo, 1993). Μέσα 

σε αυτή συµπεριλαµβάνονται συµπεριφορές που έχουν να κάνουν µε την ενθάρρυνση 

και τη στήριξη των συναδέλφων (όπως η συνεργασία, η ευγένεια και η παρακίνηση), τη 

στήριξη του οργανισµού (όπως η αφοσίωση και η συµµόρφωση µε τους γενικούς 

κανόνες) και την ανάληψη πρωτοβουλιών (την επιµονή και την προσωπική ανάπτυξη) 

(Borman et al., 2001). Τα παραπάνω σχετίζονται περισσότερο µε τα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας, τις αξίες, τους στόχους και τα ενδιαφέροντα και µπορεί να είναι 

εύκολο να τα παρατηρήσει κάποιος  ακόµα και µέσα στα πλαίσια µιας συνέντευξης 

πρόσληψης σε εργασία (Funder, 1995, 2012) καθώς έχουν να κάνουν περισσότερο µε το 

τι θα κάνει πραγµατικά ο εργαζόµενος (Ployhart & Moliterno, 2011). 

Τέλος, αντιπαραγωγική απόδοση (counterproductive performance) χαρακτηρίζεται η 

απόδοση εκείνη που µπορεί να χαρακτηριστεί σαν επιζήµια για την ευηµερία και 

ευµάρεια ενός οργανισµού (Rotundo & Sackett, 2002) καθώς αποσπά το εργατικό 

δυναµικό από τους στόχους που έχουν τεθεί και επιφέρει ένα πλήθος αρνητικών 

συνεπειών. Χαρακτηριστικά παραδείγµατα συµπεριφορών που µπορεί να προκαλέσουν 
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κακό σε µια επιχείρηση µπορεί να είναι η απώλεια στοιχείων, η επιθετική συµπεριφορά 

ή ακόµα και η χρήση ουσιών. 

Αρκετές έρευνες συνδέουν την εργασιακή ικανοποίηση µε την απόδοση των 

εργαζόµενων και κατά συνέπεια του οργανισµού αλλά είναι σηµαντικό να αναφερθεί 

ότι υπάρχουν επίσης έρευνες που σχετίζουν την εργασιακή απόδοση µε το πολιτισµικό 

πλαίσιο στο οποίο µεγάλωσε αλλά και εργάζεται κάθε εργαζόµενος. Σε πιο 

ατοµικιστικά και απρόσωπα εργασιακά περιβάλλοντα για παράδειγµα, οι εργαζόµενοι 

αποφεύγουν να λειτουργήσουν µε οµαδικότητα και συνεργατικότητα, κάτι που θα 

µπορούσε να φανεί επιζήµιο για την ανάπτυξη φιλικών και ενθαρρυντικών ανθρωπίνων 

σχέσεων και κατά συνέπεια να επιφέρει κινδύνους για την ανταγωνιστικότητα του 

οργανισµού. Για το λόγο αυτό, είναι περισσότερο καίρια από ποτέ η ενίσχυση του 

ρόλου των ηγετών µε τρόπο τέτοιο ώστε οι ίδιοι να λειτουργούν σαν παράδειγµα 

συνεργατικότητας που δίνει έµφαση στην σύνδεση της οµάδας, την ανάπτυξη και 

διατήρηση συναδελφικών σχέσεων για την ενίσχυση της απόδοσης και την περαιτέρω 

εύρυθµη λειτουργία του οργανισµού (Smith et al., 2003). 
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Κεφάλαιο 3. Ανάπτυξη Υποθέσεων 

3.1 Η ταπεινή ηγεσία και η θεωρία της συναλλαγής ηγέτη-µέλους (LMX) 

Η ταπεινή ηγεσία µπορεί να επιφέρει σηµαντικά πλεονεκτήµατα στους εργαζόµενους σε 

οργανωσιακό επίπεδο (Owens et al., 2013; Morris et al., 2005; Vera & Rodriguez-Lopez, 

2004; Weick, 2001) και παρότι η ταπεινότητα στην ηγεσία συχνά παραµελείται στην 

οργανωσιακή έρευνα (Oc et al., 2015), µελέτες συγκλίνουν στο γεγονός ότι παίζει 

σηµαντικό ρόλο στην αποτελεσµατική εφαρµογή της θεωρίας της συναλλαγής ηγέτη-

µέλους (LMX) (Chen et al., 2020; Carnevale et al., 2019). 

Ένας ταπεινός ηγέτης µπορεί να έχει µια ακριβή εικόνα των δυνατοτήτων των 

ακολούθων του, να αναγνωρίζει τα λάθη, τις αδυναµίες τους και τα ισχυρά τους σηµεία 

και να παραµένει ανοιχτός σε καινοτόµες ιδέες και ανατροφοδότηση (Owens et al., 

2013). Σε ένα τέτοιο περιβάλλον ηγεσίας από “κάτω προς τα πάνω” (Owens et al., 

2021), ο ηγέτης µπορεί να αποδεχτεί τη διαφορετικότητα, να διακρίνει τις δυνατότητες 

βελτίωσης και να θεωρηθεί πηγή εµπιστοσύνης εφόσον, δεχόµενος το λάθος, µπορεί να 

αποτελέσει άµεσο παράδειγµα θετικής συµπεριφοράς την οποία οι υφιστάµενοι θέλουν 

να ανταποδώσουν αναπτύσσοντας αµοιβαία δέσµευση στις σχέσεις της κοινωνικής 

ανταλλαγής (Cropazano & Mitchell, 2005). 

Σε περιβάλλοντα ηγεσίας όπου η ταπεινότητα δεν διακρίνεται σαν αρετή, ο ηγέτης 

δηµιουργεί σχέσεις υψηλής διαφοροποίησης µε µέλη της οµάδας του τα οποία εκείνος 

µπορεί να θεωρεί ότι έχουν µεγαλύτερες δεξιότητες ή προοπτικές καλύτερης εργασιακής 

και κατά συνέπεια οικονοµικής απόδοσης. Υπάρχει συνεπώς η εφαρµογή στοιχείων της 

διαφοροποιηµένης ηγεσίας (Carnevale et al., 2019) κατά την οποία µέλη που είναι πιο 

ευνοηµένα αποκτούν άµεση πρόσβαση σε γνώση και πληροφορία και συνεπώς χαίρουν 

µεγαλύτερων προνοµίων. Ωστόσο, ένας ταπεινός ηγέτης που υιοθετεί την άσκηση 

ηγεσίας από κάτω προς τα πάνω µπορεί να δείξει ειλικρινές ενδιαφέρον για την εξέλιξη 

κάθε εργαζοµένου και να επικεντρωθεί στην καλλιέργεια υψηλών δυαδικών σχέσεων 

ακόµα και µε ακολούθους που µένουν στο περιθώριο αλλά µπορούν να αποδώσουν 

περισσότερο και να ευνοήσουν την ανάπτυξη και απόδοση του οργανισµού σε βάθος 

χρόνου.  

27

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
05/09/2026 17:24:29 EEST - 216.73.216.250



Οι ταπεινοί ηγέτες µπορούν να αποτελέσουν παράδειγµα για τους υφισταµένους τους, 

εφόσον τους παρέχουν κίνητρο και επηρεάζουν µε άµεσο τρόπο τη συµπεριφορά τους. 

Για παράδειγµα, ένας ταπεινός ηγέτης που δίνει κίνητρο στους εργαζοµένους να 

αποδώσουν καλύτερα (Selvarajan et al., 2018) τους βοηθά και να διοχετεύσουν την 

ενέργεια τους µε δηµιουργικό και θετικό τρόπο, κάτι το οποίο µπορεί να φέρει µε τη 

σειρά του θετικά αποτελέσµατα στον οργανισµό (Tanskanen et al., 2019). 

Καλύτερες σχέσεις συναλλαγής ηγέτη-µέλους (LMX) υποδεικνύουν την 

αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας (Loi et al., 2011) ενώ η ταπεινότητα στην ηγεσία 

µπορεί να ενισχύσει σηµαντικά την αποτελεσµατικότητα των σχέσεων ανταλλαγής 

ηγέτη-µέλους (LMX) (Chen et al., 2020) κι αυτό γιατί υπάρχει άµεση σύνδεση ανάµεσα 

στον ταπεινό ηγέτη και την συµπεριφορά των ακoλούθων (Owens & Heckman, 2012).  

Το ειλικρινές ενδιαφέρον και η αποδοχή από τον ταπεινό ηγέτη δεν περνάει 

απαρατήρητη από τον εργαζόµενο. Αντιθέτως, λαµβάνεται το µήνυµα ότι υπάρχει η 

θέληση να γίνει αποδεκτό το λάθος µε αποτέλεσµα την καλλιέργεια ενός κλίµατος 

εµπιστοσύνης (Mayer et al., 2008) η οποία µε τη σειρά της µπορεί να βελτιώσει και να 

ενισχύσει την αµοιβαία δέσµευση για την ενίσχυση καλών πρακτικών και τη βελτίωση 

των σχέσεων κοινωνικής ανταλλαγής (Cropazano & Mitchell, 2005). Δεν µπορεί κανείς 

να τονίσει αρκετά τη σηµασία της δηµιουργίας σχέσεων εµπιστοσύνης σε εργασιακά 

περιβάλλοντα, καθώς όπως τονίζεται και µέσα από έρευνες αποτελεί τον ακρογωνιαίο 

λίθο των κοινωνικών συναλλαγών (Audernaert et al., 2016; Shore et al., 2006). 

Ένας ηγέτης µε ταπεινότητα µπορεί να δει µε σαφήνεια και καθαρότητα τον 

εργαζόµενο του, να τονώσει τα θετικά του σηµεία έτσι ώστε να τα χρησιµοποιήσει για 

το καλό του οργανισµού και να είναι ανοιχτός σε καινοτόµες ιδέες και ανατροφοδότηση 

(Owens et al., 2013). Συνεπώς, η προσωποιηµένη και διαφοροποιηµένη σχέση LMX 

µπορεί να διευκολύνει και να βελτιώσει τα εργασιακά αποτελέσµατα. Κατά συνέπεια, 

συµπεραίνουµε πως υπάρχει µια θετική συσχέτιση ανάµεσα στην ταπεινή ηγεσία και τη 

θεωρία της κοινωνικής ανταλλαγής LXM. 

Υπόθεση 1: Η ταπεινή ηγεσία συσχετίζεται θετικά µε τη συναλλαγή ηγέτη-µέλους 
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3.2 Συναλλαγή ηγέτη-µέλους και Εργασιακή Απόδοση 

Η άσκηση της ηγεσίας προϋποθέτει τη δηµιουργία και την ανάπτυξη σχέσεων ανάµεσα 

στα δυο µέλη, αυτά των ηγετών και των υφισταµένων τους. Όπως προαναφέρθηκε και 

παραπάνω, οι σχέσεις αυτές ονοµάζονται δυαδικές (Chou et al., 2013; Graen 2015) και 

µπορούν να παραµένουν σε ένα αυστηρά εργασιακό πλαίσιο όπως ορίζει το συµβόλαιο 

του κάθε εργαζοµένου ή, από την άλλη, να είναι υψηλής ποιότητας. 

Ενώ στην πρώτη περίπτωση οι σχέσεις ηγετών-υπαλλήλων παραµένουν µάλλον τυπικές 

και δεν ευνοούν ιδιαίτερα την ενίσχυση και ενδυνάµωση του εργασιακού κλίµατος 

αλλά αντίθετα συντελούν στην αποδυνάµωση του, στη δεύτερη περίπτωση, κατά την 

καλλιέργεια υψηλής ποιότητας σχέσεων, ενισχύεται η καλλιέργεια θετικών 

χαρακτηριστικών όπως η δηµιουργία ενός κλίµατος εµπιστοσύνης, αφοσίωσης, 

σεβασµού, υποστήριξης και ειλικρίνειας ανάµεσα στα µέλη της οµάδας (Graen & 

Scandura, 1987). Πέρα από τα παραπάνω, σε τέτοιου είδους σχέσεις, οι εργαζόµενοι 

αισθάνονται µια αµοιβαιότητα ως προς τις εργασιακές συνεισφορές του κάθε µέλους, 

κάτι που βοηθάει κάθε εργασιακή σχέση να αναπτυχθεί (Liden et al., 1998), και 

συµβάλλει στο να θέτει ο εργαζόµενος εργασιακούς στόχους που µπορεί να 

συντελλέσουν στο να προσπαθήσει περισσότερο για τον οργανισµό και να δώσει το 

κάτι παραπάνω, λαµβάνοντας ενεργό ρόλο στην ανάληψη ρίσκου και αποφάσεων 

(Liden et al., 2000), ευθύνης και ψυχολογικής ενδυνάµωσης (Seibert et al., 2011). 

Ένα κλίµα υψηλής ποιότητας σχέσεων µεταξύ του ηγέτη και των ακολούθων του 

υποστηρίζεται ότι ενισχύει το κίνητρο στους εργαζόµενους να βελτιώσουν την απόδοση 

τους (Selvarajan et al., 2018). Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι οι ταπεινοί ηγέτες 

παρέχουν µε την στάση τους ένα πλήρως υποστηρικτικό περιβάλλον και αρκετές 

ευκαιρίες για ανάπτυξη, αναγνωρίζουν και ανταποκρίνονται καλύτερα στις ανάγκες των 

µελών τους και δηµιουργούν ένα περιβάλλον που µπορεί να βελτιώσει σηµαντικά την 

εργασιακή απόδοση (Erdogan & Bauer, 2010). Μέσα σε ένα τέτοιο εργασιακό κλίµα, 

στο οποίο ο εργαζόµενος έχει πλήρη πρόσβαση σε γνώση και υλικούς ή νοητικούς 

πόρους, υπάρχει η ασφάλεια ότι µπορούν να ξεπεραστούν τα τυχόν προβλήµατα µέσα 

από την ενεργή εφαρµογή ιδεών και την αναζήτησή περαιτέρω πληροφοριών µέσα στην 

οµάδα (Audernaet et al., 2016) και της ειλικρινούς ανατροφοδότησης. Διευκολύνεται δε 

η δηµιουργία ανοιχτών καναλιών επικοινωνίας που ενισχύουν τον ελεύθερο διάλογο ο 
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οποίος µε τη σειρά του ευνοεί την ανοιχτή ροή και ανταλλαγή πληροφοριών και 

γνώσης, κάτι που µε τη σειρά του ενισχύει την εκπλήρωση των ρόλων του κάθε 

εργαζοµένου και των εργασιακών του καθηκόντων (Graen & Uhl-Bien, 1995). 

Πέρα από τα προαναφερθέντα, οι υψηλής ποιότητας σχέσεις ανάµεσα στον ηγέτη και 

τους ακολούθους του ενδυναµώνουν τους ακόλουθους και προσφέρουν µια ισχυρή 

οργανωσιακή δέσµευση ενώ από τα άµεσα οφέλη τους είναι και η υψηλή 

παραγωγικότητα και η µείωση του ψυχολογικού φόρτου η οποία µε την σειρά της 

οδηγεί επιπλέον στην ενίσχυση της απόδοσης (C. J. Wang, 2016). Όλα τα παραπάνω 

µας οδηγούν στο σχηµατισµό της υπόθεσης ότι οι σχέσεις συναλλαγής ηγέτη-µέλους 

παίζουν θετικό ρόλο στην ενίσχυση της εργασιακής απόδοσης. Συνεπώς, οδηγούµαστε 

στην δεύτερη υπόθεση: 

Υπόθεση 2: Η συναλλαγή ηγέτη-µέλους συσχετίζεται θετικά µε την εργασιακή 

απόδοση 

3.3 Ταπεινή ηγεσία, σχέση συναλλαγής ηγέτη-µέλους και εργασιακή απόδοση 

Η ταπεινή ηγεσία εµπεριέχει το πραγµατικό ενδιαφέρον του ηγέτη για την ευηµερία και 

την πρόοδο των ακολούθων του (Owens & Hekman, 2012). Μέσα σε ένα τέτοιο 

πλαίσιο, ο εργαζόµενος απολαµβάνει µια σειρά επαφών και συναναστροφών οι οποίες 

συντελλούν στο να ενταθεί η προσπάθεια προς την επίτευξη των εργασιακών στόχων 

µε άµεσο αντίκτυπο στην αποτελεσµατικότητα του ίδιου αλλά και του συνόλου του 

οργανισµού. Mια τέτοια πρακτική δεν είναι συνήθως µονόπλευρη. Αντιθέτως 

περιλαµβάνει αλληλεπίδραση ανάµεσα στα δυο µέλη η οποία, µέσα από τη 

διαφοροποίηση και την προσωποποίηση των σχέσεων ηγέτη και µέλους, εντείνει όχι 

µόνο την προσπάθεια για προσωπική ανάπτυξη και εξέλιξη αλλά και την καλύτερη 

απόδοση του οργανισµού. Άλλωστε, η υποµονή, η συγχώρεση και η ειλικρίνεια, κύρια 

χαρατηριστικά του ταπεινού ηγέτη συντελλούν στο να υπάρχει διαφάνεια στο χειρισµό 

των διαπροσωπικών σχέσεων και βοηθούν να αναπτυχθεί ένα θετικό κλίµα ανάµεσα 

στα µέλη της οµάδας (Chiu et al., 2022) κάτι που µε τη σειρά του συµβάλλει εξίσου 

στην αποδοτικότητα του οργανισµού µακροπρόθεσµα. 
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Δεδοµένων των ερευνών που στηρίζουν πως η ταπεινή ηγεσία µπορεί να επηρεάσει 

σηµαντικά την επιτυχία ενός ηγέτη (Oc et al., 2015) και εφόσον, όπως αναφέρθηκε και 

παραπάνω, ο ηγέτης µπορεί να επηρεάσει τον τρόπο που αλληλεπιδρούν τα µέλη µιας 

οµάδας (Chartrand & Lakin, 2013; Radel et al., 2010; Dragoni, 2005; Naumann & 

Ehrhart, 2011) µέσα από την δική του στάση και συµπεριφορά, είναι σαφές ότι µέσα 

από την ειλικρινή αλληλεπίδραση µπορεί να χτιστεί ένα κλίµα εµπιστοσύνης και 

ισχυρών σχέσεων το οποίο ενισχύει περαιτέρω την εργασιακή απόδοση. Ένας ταπεινός 

ηγέτης µε τη στάση του και την ειλικρίνεια του ενισχύει την αντίληψη των ακολούθων 

του ότι είναι προσόν η καλλιέργεια στενών δυαδικών σχέσεων µε υφισταµένους που 

χρήζουν µεγαλύτερης βοήθειας και θεωρούνται περισσότερο αδύναµοι (Canevale et al., 

2019). Με οδηγό την αντίληψη αυτή, ο ταπεινός ηγέτης βάζει τους προσωπικούς του 

στόχους σε δεύτερο πλάνο και είναι διατεθειµένος να εργαστεί προς το κοινό καλό. 

Παρά την περιορισµένη διαθεσιµότητα χρόνου του, η εξατοµίκευση και η άσκηση 

ηγεσίας από κάτω προς τα πάνω βοηθούν να αναγνωριστούν και να αξιοποιηθούν οι 

δυνατότητες κάθε µέλους της οµάδας σε πλήρη συνάρτηση µε τις ανάγκες του 

οργανισµού (Owens & Hekman, 2012). Η ηγεσία επιπέδου 5, όπως αναφέρθηκε και 

παραπάνω, προϋποθέτει την ανάδειξη µελών του οργανισµού σε θέσεις στις οποίες ο 

κάθε εργαζόµενος θα ανθίσει και θα προσφέρει τα µέγιστα και µόνο ένας ταπεινός 

ηγέτης είναι σε θέση να µπορέσει µε µεγαλοψυχία και ουδετερότητα να βάλει µπροστά 

το καλό της οµάδας αντί για το δικό του, να εµπνεύσει, να επιδείξει θέληση και 

αποφασιστικότητα και να κατατάξει τους υφισταµένους του σωστά µε σκοπό να τους 

αναδείξει και να κάνει τον οργανισµό το καλύτερο που µπορεί (Collins, 2007). Η κύρια 

έννοια της ταπεινότητας εναπόκειται στο χαρακτηριστικό της προσωπικότητας εκείνο 

που θέλει το άτοµο που την κατέχει να θέλει να εξυψώσει και να βελτιώσει τους άλλους  

(Chancellor & Lyubomirsky, 2013). Πέρα από τα παραπάνω, οι υψηλής ποιότητας 

σχέσεις συναλλαγής ηγέτη-µέλους µπορεί να κάνουν τους εργαζόµενους να δουλεύουν 

πιο αποδοτικά σαν αντάλλαγµα της στήριξης, της εµπιστοσύνης και της πρόσβασης σε 

πόρους από τον ηγέτη (Lee et al., 2023; Xu et al, 2012). 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, από την άσκηση της ταπεινή ηγεσίας απορρέει ένα πλήθος 

θετικών χαρακτηριστικών µε συνέπεια να οδηγηθούµε στην πρώτη υπόθεση κατά την 

οποία η ταπεινή ηγεσία σχετίζεται θετικά µε την συναλλαγή ηγέτη µέλους (Υ1). 
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Επιπλέον, η συναλλαγή ηγέτη-µέλους σχετίζεται επίσης θετικά µε την εργασιακή 

απόδοση (Υ2). Συνεπώς, µέσω αυτών των δυο υποθέσεων και συσχετίσεων, προκύπτει 

η τρίτη µας υπόθεση πως η ταπεινή ηγεσία σχετίζεται θετικά µε την εργασιακή 

απόδοση µέσω της ενίσχυσης και της δηµιουργίας υψηλής ποιότητας σχέσεων 

συναλλαγής ηγέτη-µέλους. 

Αρκετές µελέτες επιβεβαιώνουν το γεγονός ότι η ταπεινή ηγεσία µπορεί να επηρεάσει 

την επιτυχία και την εργασιακή απόδοση όχι µόνο του εργαζοµένου ατοµικά (Li et al., 

2010; Wang et al., 2022) αλλά και του οργανισµού σαν σύνολο µέσα από τις 

στρατηγικές αποφάσεις του ηγέτη οι οποίες έχουν να κάνουν όχι µόνο µε τις αποφάσεις 

για την εικόνα του οργανισµού προς τα έξω αλλά και για τις σχέσεις που 

αναπτύσσονται µέσα στον ίδιο τον οργανισµό (Ou et al., 2014). Εν κατακλείδι, 

λαµβάνοντας υπόψη όλα τα προηγούµενα, οι υψηλής ποιότητας σχέσεις συναλλαγής 

ηγέτη-µέλους αποτελούν το διαµεσολαβητικό παράγοντα που µας βοηθά να 

σχηµατίσουµε την τρίτη υπόθεση της παρούσας διπλωµατικής εργασίας και η οποία 

έχει ως εξής: 

Υπόθεση 3: Η συναλλαγή ηγέτη-µέλους διαµεσολαβεί στη σχέση µεταξύ της ταπεινής 

ηγεσίας και εργασιακής απόδοσης 
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Κεφάλαιο 4. Μεθοδολογία 
Στο κεφάλαιο αυτό αναλύουµε την διαδικασία της έρευνας που διεξήχθη για να ελέγξει 

τις υποθέσεις που αναπτύχθηκαν στην παρούσα διπλωµατική. Για να καταλήξουµε σε 

συµπέρασµα αποδοχής ή απόρριψης των υποθέσεων µας, εφαρµόστηκε η ποσοτική 

µέθοδος ανάλυσης που βασίστηκε σε δειγµατοληπτική έρευνα µέσω ερωτηµατολογίου 

αυτοαναφοράς βασισµένο σε παλαιότερες έρευνες. 

Συλλογή δεδοµένων έχει γίνει από υπαλλήλους διοικητικών θέσεων σε υπουργεία από 

τους οποίους διασφαλίστηκε αρχικά η ανωνυµία. Έπειτα, αναλύθηκε ο σκοπός της 

έρευνας. Οι συµµετέχοντες απάντησαν εθελοντικά σε ερωτηµατολόγιο που τους 

απεστάλη σε ηλεκτρονική µορφή και η συλλογή δεδοµένων έγινε κατά το χρονικό 

διάστηµα από Σεπτέµβριο του 2024 έως και τον Δεκέµβριο του ίδιου έτους.  

Ερωτήθηκαν συνολικά 116 άτοµα. Από αυτά, οι 51 είναι άντρες µε ποσοστό 43% ενώ 

οι 65 είναι γυναίκες, σε ποσοστό 57%. Ο µέσος όρος ηλικίας είναι τα 41 έτη, µε 

µικρότερη τιµή τα 19 έτη και µεγαλύτερη τα 65 έτη. Το µορφωτικό τους επίπεδο 

κατανέµεται ως εξής: ένα ποσοστό 52,6% είναι κάτοχοι µεταπτυχιακού τίτλου 

σπουδών, το 20,7% απόφοιτοι ΑΕΙ, το 9,5% απόφοιτοι Γυµνασίου-Λυκείου και το 

7,8% κάτοχοι διδακτορικού ενώ ένα ποσοστό 7,8% δηλώσαν ότι είναι απόφοιτοι ΤΕΙ. Η 

προϋπηρεσία των εργαζόµενων κυµαινόταν από 0-40 έτη συνολικά στην επαγγελµατική 

τους πορεία, ενώ το ίδιο εύρος τιµής ισχύει και για την προϋπηρεσία τους στην 

παρούσα υπηρεσία. Το 30,1% των ερωτηθέντων εργαζόµενων είναι µόνιµοι υπάλληλοι, 

το 19,4% είναι µετακλητοί υπάλληλοι σε υπουργεία, το 2,8% είναι συµβασιούχοι 

υπάλληλοι ενώ ένα 46,3% απάντησε κάτι άλλο. 

Συνολικά, οι προαναφερθείσες  τιµές συνοψίζονται στα παρακάτω γραφήµατα: 

33

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
05/09/2026 17:24:29 EEST - 216.73.216.250



 

Διάγραµµα 1: Φύλο 

 
Διάγραµµα 2: Επίπεδο Εκπαίδευσης 

4.1 Κλίµακες Μέτρησης 

Τα ερωτήµατα που χρησιµοποιήθηκαν για την εκπόνηση της παρούσας διπλωµατικής 

είναι µέρος παλαιότερων ερευνών της διεθνούς βιβλιογραφίας µε ευρέως αποδεκτή 

αξιοπιστία και εγκυρότητα.  

Παρουσιάζεται, λοιπόν, στο παρόν κεφάλαιο µια ανάλυση των ερωτηµάτων και των 

µεταβλητών όπως διατυπώθηκαν στο ερωτηµατολόγιο αλλά και οι κλίµακες µέτρησης 

για τις συσχετίσεις µεταξύ των µεταβλητών. 

4.1.1 Δηµογραφικά και εργασιακά χαρακτηριστικά 

Αρχικά, οι εργαζόµενοι απάντησαν σε ερωτήµατα σχετικά µε το φύλο, την ηλικία τους 

και την εργασιακή τους εµπειρία αλλά και το καθεστώς εργασίας τους. Πιο 
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συγκεκριµένα, οι ερωτήσεις αφορούσαν στο φύλο (1 = άντρας, 2 = γυναίκα), το επίπεδο 

εκπαίδευσης (1 = Απόφοιτος γυµνασίου/λυκείου, 2 = Απόφοιτος Τ.Ε.Ι, 3 = Απόφοιτος 

Α.Ε.Ι., 4 = Κάτοχος µεταπτυχιακού τίτλου σπουδών, 5 = Κάτοχος διδακτορικού, 6 = 

Άλλο). Τα ερωτήµατα που αφορούν την ηλικία, το καθεστώς εργασίας, τα χρόνια 

επαγγελµατικής εµπειρίας και τα χρόνια προϋπηρεσίας στην παρούσα επιχείρηση 

αφέθηκαν ως ανοιχτού τύπου και οι συµµετέχοντες απάντησαν µε ακριβή περιγραφή. 

4.2.2 Εργαλείο µέτρησης ταπεινότητας στην ηγεσία, της θεωρίας συναλλαγής 
ηγέτη-µέλους και εργασιακής απόδοσης 

Για τη σύνταξη του ερωτηµατολογίου χρησιµοποιήθηκε η κλίµακα Likert πέντε 

στοιχείων (five-item Likert scale). Με αυτή την κλίµακα, 5 µονάδων διαβάθµισης από 

το 1 εως το 5, εκτιµούνται οι απόψεις και οι συµπεριφορές. Εν προκειµένω, η 

διαβάθµιση για τα ερωτήµατα στις ερωτήσεις ήταν: 1 = Διαφωνώ απόλυτα, 2 = 

Διαφωνώ, 3 = Ούτε συµφωνώ, ούτε διαφωνώ, 4 = Συµφωνώ, 5 = Συµφωνώ Απόλυτα). 

4.2.3 Ταπεινότητα στην ηγεσία 

Η έννοια της ταπεινότητας στο πρόσωπο του ηγέτη (Leader Humility), µετρήθηκε µε 

εννέα διατυπωµένα ερωτήµατα από τους Owens et al., 2013. Τα ερωτήµατα 

περιελάµβαναν ερωτήσεις όπως “Ο/Η προιστάµενος µου αναζητά ενεργά 

ανατροφοδότηση (feedback), ακόµη και αν αυτή είναι επικριτική”,  “Ο/Η προϊστάµενος 

µου, σε περίπτωση που δεν ξέρει να κάνει κάτι το παραδέχεται”, “Ο/Η προϊστάµενος 

µου αναγνωρίζει όταν οι άλλοι έχουν περισσότερες γνώσεις ή ικανότητες από αυτόν/

ήν¨. Η τιµή του συντελεστή αξιοπιστίας Cronbach Alpha για τη µεταβλητή αυτή ήταν α 

= 0,759. 

4.2.4 Θεωρία Συναλλαγής Ηγέτη-Μέλους 

Για τη θεωρία συναλλαγής ηγέτη-µέλους (LMX) διατυπώθηκαν 24 ερωτήµατα από 

τους (Liden and Maslyn, 1998) τα οποία µε τη σειρά τους αφορούσαν στην έννοια της 

επιρροής (affect), στην έννοια της αφοσίωσης (loyalty), στη συνεισφορά (contribution) 

και στον επαγγελµατικό σεβασµό (professional respect). Μεταξύ άλλων, το 

ερωτηµατολόγιο περιελάµβανε ερωτήµατα όπως “Μου αρέσει πολύ ο/η προϊστάµενος/ή 

µου ως άνθρωπος”, “Ο/Η προϊστάµενος/η µου υπερασπίζεται τις πράξεις µου σε 
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κάποιον/α ανώτερο/η ακόµα και χωρίς να έχει πλήρη γνώση του εν λόγω θέµατος” και 

“είµαι εντυπωσιασµένος/η µε τις γνώσεις του/της προϊστάµενου/ης µου που έχει για την 

δουλειά του/της.” Η τιµή του συντελεστή αξιοπιστίας Cronbach Alpha για τη 

συγκεκριµένη µεταβλητή ήταν α = 0,919. 

4.2.5 Εργασιακή Απόδοση 

Για την εργασιακή απόδοση (job performance) χρησιµοποιήθηκαν συνολικά εφτά 

ερωτήµατα από τους Williams, L. J., Anderson, S. E. (1991). Ανάµεσα στα ερωτήµατα, 

οι ερωτηθέντες κλήθηκαν να απαντήσουν στα εξής: “Ανταπεξέρχοµαι επαρκώς στα 

καθήκοντα που µου έχουν ανατεθεί”, “Εκπληρώνω τις υποχρεώσεις που προβλέπονται 

από την περιγραφή της εργασίας µου”, και “Εκτελώ τις δραστηριότητες που 

αναµένονται από εµένα”. Η τιµή του συντελεστή αξιοπιστίας Cronbach Alpha για τη 

συγκεκριµένη µεταβλητή ήταν α = 0,869 
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Κεφάλαιο 5. Αποτελέσµατα 
Για την ανάλυση και επεξεργασία των αποτελεσµάτων που προέκυψαν από την έρευνα 

για τις ανάγκες εκπόνησης της παρούσας διπλωµατικής χρησιµοποιήθηκε το στατιστικό 

πρόγραµµα IBM SPSS Statistics 25. 

Οι απαντήσεις των ερωτηθέντων έδειξαν συγκεκριµένα αποτελέσµατα σχετικά µε τις 

έννοιες που εξετάσαµε. Σαν ανεξάρτητη µεταβλητή είναι η ταπεινότητα στο πρόσωπο 

του ηγέτη ενώ εξαρτηµένες µεταβλητές είναι η συναλλαγή ηγέτη-µέλους και η 

εργασιακή απόδοση.  

Η στατιστική ανάλυση των δεδοµένων µας υπέδειξε τον δείκτη αξιοπιστίας Cronbach 

για την κάθε µεταβλητή της έρευνας. Χαρακτηριστικά, ο Δείκτης Cronbach Alpha 

αξιολογεί την εσωτερική συνέπεια ή συνοχή ενός συνόλου ερωτήσεων ή δεδοµένων 

που αξιολογούν την ίδια έννοια-µεταβλητή (Ουζούνη & Νακάκης, 2011). Μετράει, 

δηλαδή, το κατά πόσο συνδέονται τα επιµέρους στοιχεία µιας κλίµακας µεταξύ τους και 

µε αυτό τον τρόπο µπορούµε να αξιολογήσουµε αν τα αποτελέσµατα µας είναι σταθερά 

και αξιόπιστα.  

Αξίζει να αναφερθεί ότι ο δείκτης Cronbach µπορεί να έχει τιµές από 0 εως 1. 

Θεωρείται κοινά αποδεκτό οτι για να οριστεί µια κλίµακα φέρεγγυα και αξιόπιστη, 

πρέπει να οριστεί το όριο σαν α > 0,70. Σε περιπτώσεις που ο δείκτης Cronbach είναι > 

0,9, τα αποτελέσµατα θεωρούνται εξαιρετικά συνεπή, ενώ σε τιµές από 0,8 εώς 0,9 

υπάρχει καλή συνοχή. Σε κλίµακες από 0,7 έως και 0,8 υποστηρίζεται ότι υπάρχει 

οριακά αποδεκτή συνέπεια και όταν ο δείκτης είναι < 0,7 φανερώνει χαµηλή συνέπεια 

και πιθανά προβλήµατα µε τη σύνθεση των ερωτήσεων. Στην παρούσα διπλωµατική 

εργασία, ο δείκτης Cronbach βρέθηκε να έχει τιµές πάνω από 0,7 επικυρώνοντας την 

αξιοπιστία των δεικτών αξιοπιστίας.  

Συγκεκριµένα, ο Δείκτης αξιοπιστίας Cronbach Alpha για την ταπεινή ηγεσία είναι 

0,759 φανερώνοντας µια ικανοποιητική συνέπεια. Ο δείκτης Cronbach Alpha για την 

κλίµακα σχέσεων συναλλαγής ηγέτη-µέλους βρέθηκε στα 0,919 υποδεικνύοντας 

εξαιρετική συνέπεια. Η ανάλυση της αξιοπιστίας για την κλίµακα της εργασιακής 

απόδοσης έδειξε τιµή 0,869 φανερώνοντας υψηλή συνέπεια.  
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Πίνακας 5.1 Δείκτες αξιοπιστίας Cronbach 

Πίνακας 5.2 Περιγραφική στατιστική. Μέσες τιµές και τυπικές αποκλίσεις των 

µεταβλητών 

5.2 Ανάλυση Συσχετίσεων 

Για τον έλεγχο των γραµµικών σχέσεων µεταξύ των βασικών µεταβλητών 

πραγµατοποιήθηκε ανάλυση Pearson µεταξύ των µεταβλητών που ορίσαµε. 

Συγκεκριµένα, σαν ανεξάρτητη µεταβλητή ορίσαµε την ταπεινότητα στο πρόσωπο του 

ηγέτη και οι µεταβλητές συναλλαγής ηγέτη-µέλους και εργασιακή απόδοση ήταν οι 

εξαρτηµένες µεταβλητές. Όλες οι συσχετίσεις που παρουσιάζονται στον πίνακα είναι σε 

επίπεδο σηµαντικότητας 0,05. 

Έλεγχος Δείκτη Αξιοπιστίας

Μεταβλητές Cronbach’s Alpha N

Ταπεινή ηγεσία ,759 9

Συναλλαγή ηγέτη-μέλους ,919 16

Εργασιακή απόδοση ,869 5

Ταπεινότητα του 
ηγέτη

Συναλλαγή ηγέτη-
μέλους

Εργασιακή 
απόδοση

Δείγμα 116 116 116

Μέση τιμή 3,5287 3,5996 4,4672

Τυπική απόκλιση 1,0034 ,7422 ,5557
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Πίνακας 5.1 Συσχετίσεις µεταβλητών (correlations) 

Πίνακας 5.2: Σχέση LMX και ταπεινότητας στην ηγεσία 

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Φύλο (1)

Ηλικία (2) 0,136

Επίπεδο 
Εκπαίδευσης 
(3)

-0,032 0,10
0

Καθεστώς 
Εργασίας (4)

-0,209 -0,32
5

0,014

Επαγγελματική 
Εμπειρία (5)

-0,025 0,81
5

-0,03
5

-0,272

Χρόνος 
Προϋπηρεσίας 
στην παρούσα 
υπηρεσία (6)

0,086 0,64
9

-0,18
4

-0,243 0,659

Ταπεινότητα 
στην ηγεσία (7)

-0,023 -0,05
6

-0,09
5

0,170 -0,063 0,054

Σχέσεις ηγέτη-
μέλους (8)

0,106 0,09
5

-0,00
3

0,002 0,105 0,086 0,636

Εργασιακή 
Απόδοση (9)

0,120 0,10
8

0,026 -0,007 0,117 0,094 0,121 0,461

Συναλλαγή 
ηγέτη-μέλους

coef se t p LLCI ULCI

Ταπεινότητα 
στην ηγεσία

,4894 ,0520 9,4142 ,0000 ,3864 ,5923

Εργασιακή 
Απόδοση

coef se t p LLCI ULCI

LMX ,4559 ,0836 5,4555 ,0000 ,2903 ,6214
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Πίνακας 5.3: Σχέση εργασιακής απόδοσης και LMX 

Πίνακας 5.4: Έµµεση επίδραση του Χ στο Υ 

Χ	 Ταπεινότητα στην ηγεσία 

Υ	 Εργασιακή απόδοση 

Σύµφωνα µε την ανάλυση παλινδρόµησης που διεξήχθη, προκύπτει ότι: 

Μελετώντας τον πίνακα 5.4 η ταπεινότητα του ηγέτη σχετίζεται σηµαντικά θετικά 

στατιστικά µε το LMX (Β=0,4894, p<0.01) άρα υποστηρίζεται η υπόθεση 1. 

Σύµφωνα µε τον πίνακα 5.5 η εργασιακή απόδοση σχετίζεται στατιστικά θετικά 

σηµαντικά µε το LMX (B=0,4559, pp<0.01) άρα επιβεβαιώνεται η υπόθεση 2. 

Σύµφωνα µε τον πίνακα 5.6 συµπεραίνουµε από την εξέταση των αποτελεσµάτων ότι 

το LMX παίζει µεσολαβητικό ρόλο µεταξύ ταπεινότητας του ηγέτη και της εργασιακής 

απόδοσης καθώς στο διάστηµα µεταξύ του κατώτερου επιπέδου διαστήµατος 

εµπιστοσύνης (BootLLCI) και του ανώτερου επιπέδου διαστήµατος εµπιστοσύνης 

(BootULCI) δεν εµφανίζεται το 0, άρα µε τον τρόπο αυτό, επιβεβαιώνεται η υπόθεση 3. 

Έμμεση 
επίδραση του Χ 
στο Υ

Effect BootSE BootLLCI BootULCI

LMX ,2231 ,0658 ,1248 ,3785
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Κεφάλαιο 6. Συζήτηση-συµπεράσµατα 

6.1 Θεωρητική συζήτηση 

Στο σύγχρονο ολοένα εξελισσόµενο και µεταβαλλόµενο εργασιακό περιβάλλον, η 

έννοια της ηγεσίας και τα χαρακτηριστικά του ηγέτη έχουν απασχολήσει πλήθος 

ερευνητών και έχουν αποτελέσει πεδίο συζητήσεων και µελετών από διάφορα 

επιστηµονικά πεδία. Στη συγκεκριµένη έρευνα, επικεντρωθήκαµε στη µελέτη της 

σηµασίας της ταπεινότητας και την προσδιορίσαµε σύµφωνα µε παλαιότερες έρευνες 

όπως αυτή των Οwens et al. (2013) που συµφωνούν στην κατάταξη της σαν µια αρετή 

µε κέντρο τον εργαζόµενο σαν ανθρώπινη οντότητα. Συµφωνούµε, λοιπόν, µε ένα 

πλήθος µεταγενέστερων αλλά και νεότερων ερευνών που θεωρούν την ταπεινότητα ένα 

πολυδύναµο εργαλείο στην προσωπικότητα του ηγέτη η οποία συµβάλλει στην εύρυθµη 

και αποτελεσµατική λειτουργία κάθε οργανισµού που διοικείται από έναν τέτοιο ηγέτη. 

Αρχικά, αξίζει να αναφερθεί ότι µέσα σε ένα εργασιακό περιβάλλον στο οποίο ο ηγέτης 

έχει διατηρήσει ανοιχτούς τους διαύλους επικοινωνίας και η λήψη των αποφάσεων 

αποτελεί υπόθεση όλων, σε ένα περιβάλλον το οποίο ενισχύει τη µάθηση και ευνοεί την 

ανοιχτή ανταλλαγή πληροφοριών µέσω της υποδειγµατικής συµπεριφοράς της ηγεσίας, 

είναι απολύτως λογικό και φυσικό οι εργαζόµενοι να βιώνουν συναισθηµατική 

δέσµευση και να ενισχύεται η αποτελεσµατικότητα της οµάδας και του οργανισµού 

όπως αναφέρεται και σε µελέτες των Hassan et al (2013). Μέσα από την παρούσα 

έρευνα έγινε µια προσπάθεια εξερεύνησης των χαρακτηριστικών ενός ταπεινού ηγέτη 

ανάµεσα στα οποία εντοπίστηκαν και αρετές όπως η ενσυναίσθηση, η δικαιοσύνη, η 

αυτοκριτική, ο σεβασµός, η διάθεση να είναι ο ηγέτης ανοιχτός στη µάθηση και την 

κριτική αλλά και η σταθερότητα στα πιστεύω του (Argandona, 2014). Μέσα από όλα 

αυτά τα χαρακτηριστικά, εντοπίστηκε η ανάγκη για διαρκή εξέλιξη η οποία µεταδίδεται 

και στα υπόλοιπα µέλη του οργανισµού και ενισχύει την αµεσότητα και το χτίσιµο 

σχέσεων και δεσµών εµπιστοσύνης καθώς οι εργαζόµενοι εργάζονται µε σκοπό να 

καθρεφτίσουν τις αρετές ενός ηγέτη τον οποίο εκτιµούν και ο οποίος πιστεύει σε 

εκείνους. 

Πέρα από την σηµασία της ταπεινότητας σαν αρετή στο πρόσωπο ενός ηγετικού 

στελέχους ενός οργανισµού, µέσα από την παρούσα έρευνα, έγινε µια προσπάθεια 

41

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
05/09/2026 17:24:29 EEST - 216.73.216.250



εντοπισµού συσχέτισης της εν λόγω αρετής µε την δηµιουργία ισχυρών σχέσεων και 

δεσµών ανάµεσα στα µέλη της οµάδας και πιο συγκεκριµένα στις σχέσεις συναλλαγής 

ανάµεσα στον ηγέτη και τα µέλη ενός οργανισµού. Σύµφωνα µε πλήθος ερευνών, η 

δηµιουργία υψηλής ποιότητας σχέσεων είναι εξαιρετικά σηµαντική και ωφέλιµη και τα 

πλεονεκτήµατα της µπορεί να ποικίλλουν από την αύξηση στην απόδοση των 

εργαζόµενων έως και την µείωση στην επιθυµία των τελευταίων να αποχωρήσουν από 

τον οργανισµό (Wei et al., 2023). Όπως επιβεβαιώνεται και από τα παρόντα ευρήµατα, 

ο βαθµός συσχέτισης της ταπεινότητας στο πρόσωπο του ηγέτη µε τη δηµιουργία 

σχέσεων ανταλλαγής ηγέτη-µέλους είναι αρκετά µεγάλος και θεωρείται σηµαντικό να 

αναγνωριστεί η σηµασία ενός ηγέτη που εµπνέει και κινητοποιεί ενθαρρύνοντας και 

κινητοποιώντας τους εργαζόµενους του προς την ανάπτυξη των δεξιοτήτων τους και 

της προσωπικής εξέλιξης. Συµφωνούµε, µε αυτό τον τρόπο τόσο µε µελέτες των Bauer 

et al. (2006) των Seibert et al. (2017) αλλά και των Wang et al. (2024) που θέλουν τις 

υψηλής ποιότητας σχέσεις ανταλλαγής ηγέτη-µέλους να συµβάλλουν σε πλήθος 

θετικών συµπεριφορών που προστατεύουν από αρνητικές συνέπειες και διευκολύνουν 

την πρόσβαση σε πλήθος εργασιακών πόρων. Χρειάζεται να τονίσουµε ότι η 

αµοιβαιότητα στις σχέσεις ανταλλαγής ηγέτη-µέλους εµφανώς ενισχύει την 

εµπιστοσύνη, τη διαφάνεια και την ανάγκη για εργασία προς τους κοινούς στόχους της 

οµάδας προς όφελος του οργανισµού όπως αναφέρεται χαρακτηριστικά και σε έρευνες 

των Dulebohn et al. (2012). 

Ένας ταπεινός ηγέτης µπορεί να αποτελέσει πραγµατική πηγή έµπνευσης και 

δηµιουργίας και να συµβάλλει θετικά σε ένα πλήθος αλλαγών στο εργασιακό 

περιβάλλον καθώς µε το παράδειγµα του µπορεί να συνεισφέρει στην εξάλειψη 

έντονων συναισθηµάτων πίεσης και άγχους των εργαζόµενων και να βοηθήσει να 

αναγνωριστούν πιο εύκολα λάθη και παραλείψεις. Εργαζόµενοι σε ένα κλίµα που 

υπογραµµίζει την εργασιακή ισότητα και εξαλείφει τον εγωκεντρισµό και την 

µαταιοδοξία µπορούν να εργαστούν µε µεγαλύτερη ικανοποίηση και να ενισχύσουν την 

εργασιακή απόδοση τους. Όλα τα παραπάνω ευρήµατα της παρούσας εργασίας 

συνάδουν επίσης µε ένα πλήθος παλαιότερων ερευνών οι οποίες θέλουν την εργασιακή 

απόδοση να σχετίζεται σηµαντικά µε την υψηλή ποιότητα σχέσεων συναλλαγής ηγέτη-
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µέλους όπως χαρακτηριστκά αναφέρεται στις µετά αναλύσεις των Chandler et al., 

(2022) και Wang et al., (2024) αλλά και στις µελέτες των Chen et al. (2023). 

Αξίζει επίσης να αναφερθεί ότι η ταπεινότητα στο πρόσωπο του ηγέτη µπορεί να 

ενισχύσει την εργασιακή απόδοση. Το εύρηµα της παρούσας εργασίας ενισχύεται και 

επιβεβαιώνεται και από τα αποτελέσµατα ερευνών των Al Wali et al. (2022) και Luo et 

al. (2022), Mao et al. (2019), Owens et al. (2013), όπου η ταπεινότητα θεωρείται το 

χαρακτηριστικό εκείνο στην προσωπικότητα ενός ηγέτη το οποίο είναι ικανό να 

επιφέρει συναισθηµατική αλλαγή και να εµπνεύσει την αποτελεσµατική εργασία 

ενισχύοντας την εργασιακή απόδοση. Αναµφίβολα, η παρουσία ενός ταπεινού ηγετικού 

στελέχους ενισχύει την αίσθηση συνεισφοράς στον κάθε εργαζόµενο, ο οποίος θεωρεί 

ότι η παρουσία του είναι εξίσου σηµαντική µε των υπολοίπων και µε αυτόν τον τρόπο 

βελτιώνει την αυτοεικόνα του και ενισχύεται η πεποίθηση του ότι οφείλει να χειριστεί 

αποτελεσµατικά στόχους και εργασίες. Όσο το κάθε µέλος µια οµάδας παραµένει 

ανοιχτό και δεκτικό στη µάθηση, παραδειγµατιζόµενοι από έναν ταπεινό ηγέτη, τόσο 

κατευθύνεται το εργατικό δυναµικό στο να αναζητά βοήθεια και ανατροφοδότηση από 

συνεργάτες και να ωθείται προς µια κατεύθυνση κατά την οποία βελτιώνονται οι 

εργασιακές τους αποδόσεις.  

6.2 Πρακτική συζήτηση 

Μέχρι στιγµής, στις προηγούµενες ενότητες της παρούσας εργασίας έχει υπογραµµιστεί 

η σηµασία της ταπεινότητας στο πρόσωπο του ηγέτη σαν ένα χαρακτηριστικό µε 

ποικίλες θετικές προεκτάσεις στο εργατικό δυναµικό ενός οργανισµού. Εν προκειµένω, 

παρουσιάζεται η θετική συσχέτιση της ταπεινότητας µε τη δηµιουργία υψηλής 

ποιότητας σχέσεων ανταλλαγής ηγέτη-µελών αλλά και µε την εργασιακή απόδοση και 

ικανοποίηση των εργαζοµένων. Αναµφισβήτητα, τα εν λόγω ευρήµατα καθιστούν την 

ταπεινότητα στην ηγεσία ένα χαρακτηριστικό το οποίο µπορεί να µεταµορφώσει θετικά 

έναν οργανισµό και να συµβάλλει καθοριστικά στην ανάπτυξη και ανέλιξη των 

εργαζόµενων αλλά και του συνόλου του οργανισµού καθώς επιτυγχάνονται 

συστηµατικά οι επιχειρησιακοί στόχοι.  

Λαµβάνοντας όλα τα παραπάνω υπόψη θα ήταν εύκολο να συµπεράνουµε ότι η 

ταπεινότητα στο πρόσωπο ηγετικών στελεχών οφείλει να είναι µια αρετή που 
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αναζητείται και απαιτείται για την εύρυθµη λειτουργία της οµάδας. Παρόλα αυτά, 

αξίζει να σηµειωθεί ότι η αναγνώριση της και η ύπαρξη της ταπεινότητας σε πρόσωπα 

που κατέχουν θέσεις-κλειδιά σε οργανισµούς δεν είναι πάντα κάτι απλό και εύκολο να 

συναντηθεί για µια πληθώρα λόγων. Αρχικά, παρότι ένας ταπεινός ηγέτης αποτελεί 

πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για έναν οργανισµό, είναι τις περισσότερες 

φορές δύσκολο να αναγνωριστεί η αξία του σε ένα πλήρως ανταγωνιστικό περιβάλλον 

το οποίο πολλές φορές απαιτεί καθηµερινή προβολή των επιτευγµάτων και των 

επαγγελµατικών πρωτοβουλιών. Αν και κάθε σύγχρονος οργανισµός οφείλει να 

αναγνωρίζει ποιοτικά χαρακτηριστικά στελεχών, δείκτες µέτρησης απόδοσης συχνά 

παραγκωνίζουν την αξία προσωπικών χαρακτηριστικών της προσωπικότητας όπως η 

ταπεινότητα και ενισχύουν αρκετές φορές τη µαχητικότητα, την αυτο-προβολή και την 

αλαζονεία. Για το λόγο αυτό, ένα σηµαντικό µέτρο το οποίο θα µπορούσε να βοηθήσει 

είναι η διεξαγωγή εκπαιδευτικών προγραµµάτων κατά τα οποία τα στελέχη έρχονται σε 

σύνδεση µε τον εαυτό τους και αποδέχονται τις δυνατότητες και τις αδυναµίες τους, 

ενδυναµώνοντας τόσο την ικανότητα αυτογνωσίας όσο και την πεποίθηση ότι η 

σύνδεση της οµάδας µπορεί να φέρει µε µεγαλύτερη ευκολία το επιθυµητό αποτέλεσµα. 

Μέσα από τη συνεχή, διαρκή, ουσιαστική και ειλικρινή εκπαίδευση µπορεί ένας ηγέτης 

να θεωρηθεί έτοιµος να συνεισφέρει καθώς αποτελεί παράδειγµα προς µίµηση που 

ενισχύει την εµπιστοσύνη (Hummels & Roosendaal, 2001) και εµπνέει το σεβασµό, 

δηµιουργεί ασφαλή χώρο για έκφραση, ειλικρινή συνεργασία και συντελεί στην εξέλιξη 

του οργανισµού. 

Ασφαλώς και µέσα από την προσωπική αυτογνωσία µπορεί ένας ηγέτης να 

αναγνωρίσει και  να εναρµονίσει τις προσωπικές του επιδιώξεις µε τους στόχους του 

οργανισµού σαν σύνολο και συνεπώς να παραγκωνιστούν προσωπικές διαµάχες και 

αισθήµατα ανταγωνισµού.  Λειτουργώντας σαν παράδειγµα µε την ταπεινή του στάση 

ένας ηγέτης µπορεί να ενώσει την οµάδα, να βοηθήσει να λειτουργήσει ο κάθε 

εργαζόµενος αρµονικά µε τους υπολοίπους και να εναρµονιστούν προσωπικές 

επιδιώξεις µε τους οργανωσιακούς στόχους. 

Όλα τα παραπάνω προϋποθέτουν ένα εργατικό δυναµικό το οποίο χαρακτηρίζεται και 

το ίδιο µεµονωµένα από τα εν λόγω χαρακτηριστικά της ταπεινότητας. Συνεπώς, µια 

πιθανή πρόταση για την ενίσχυση της αρετής της ταπεινότητας µέσα στον οργανισµό 
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θα µπορούσε να αφορά στο κοµµάτι της πρόσληψης του εργατικού δυναµικού από τους 

υπεύθυνους. Είναι σηµαντικό, σε αυτό το σηµείο να αναγνωρίζεται η σηµασία 

ανάδειξης χαρακτηριστικών της προσωπικότητας κατά την πρόσληψη και να γίνεται 

όσο πιο σωστά η αποτύπωση της προσωπικότητας του κάθε εργαζοµένου. Ειδικές και 

ξεχωριστές συνεντεύξεις µε µέλη της οµάδας και τεστ προσωπικότητας είναι σηµαντικό 

να αναδεικνύουν συγκεκριµένα επιθυµητά χαρακτηριστικά προσωπικότητας. Με αυτό 

τον τρόπο , ενισχύεται η εταιρική κουλτούρα συνεχούς µάθησης και 

παραδειγµατοποίησης καθώς οι ταπεινοί εργαζόµενοι έρχονται στο προσκήνιο και 

συνεπώς µπορούν να συνεισφέρουν ουσιαστικά στην µείωση του αθέµιτου 

ανταγωνισµού που θέλει αλαζονικές και εγωιστικές συµπεριφορές να επιβραβεύονται.  

Επιπροσθέτως, µια εταιρική κουλτούρα που ενισχύει την ταπεινότητα επιπλέον οφείλει 

να δηµιουργεί πρακτικές εντός ενός οργανισµού που εκπαιδεύει, επιβραβεύει, ενισχύει 

και επικεντρώνεται στην ύπαρξη της αρετής αυτής όχι µόνο στα ηγετικά της στελέχη 

αλλά και σε κάθε εργαζόµενο. Πιο συγκεκριµένα, η θέσπιση προγραµµάτων 

συµβουλευτικής, σεµιναρίων, πρακτικών εκπαίδευσης και καθοδήγησης όχι µόνο σε 

ηγετικά στελέχη αλλά και σε εργαζοµένους και η συνεργασία µε άλλους επαγγελµατίες 

για την ενίσχυση της αρετής αυτής στην προσωπικότητα τους θα ενισχύσει σηµαντικά 

την ανάδειξη της εν λόγω αρετής. Επιπλέον, η συνεχής, ειλικρινή αλληλεπίδραση των 

διευθυντικών στελεχών µε όλους ανεξαιρέτως τους εργαζόµενους του οργανισµού και η 

φυσική συναναστροφή και ανατροφοδότηση αλλά και η δικτύωση όλων µπορεί επίσης 

να συντελέσει στην οµαλή, ανοιχτή ροή πληροφοριών και να διευκολύνει την επίλυση 

προβληµάτων. Επιπροσθέτως, η παγίωση των θέσεων αυτών µπορεί να µεταβάλλει εν 

καιρώ την εικόνα της αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού καθώς ενισχύεται η 

εργασιακή δέσµευση, η ικανοποίηση, η απόδοση και η αφοσίωση των εργαζόµενων 

µέσα από την σαφή κατανοµή των εργασιακών καθηκόντων τους (Lin et al., 2024). 

Συµπληρωµατικά µε τη φυσική συναναστροφή και άµεση επαφή και επικοινωνία, η 

θέσπιση µιας κουλτούρας κυκλικής εργασίας σε όλα τα πόστα θα µπορούσε να 

συνεισφέρει στην τόνωση του αισθήµατος της ενσυναίσθησης για το εργασιακό 

κοµµάτι του καθενός. Με αυτό τον τρόπο όχι µόνο αναγνωρίζεται η συνεισφορά του 

καθενός αλλά αναδεικνύονται και οι κλίσεις του κάθε εργαζοµένου. Επιπλέον, οι 

συνεντεύξεις και οι ανοιχτού τύπου συζητήσεις µε όλους ανεξαιρέτως µπορούν να 
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προσφέρουν ουσιαστικά και να ωθήσουν προς ένα κλίµα ενσυναίσθησης στον 

εργασιακό χώρο καθώς ενισχύουν το µοίρασµα εµπειριών και γνώσεων. Με αυτό τον 

τρόπο, ευνοείται η ανατροφοδότηση, ο αναστοχασµός και η αξιοποίηση όλου του 

ανθρώπινου δυναµικού.  

Τέλος, µια εργασιακή κουλτούρα που επιβραβεύει την αρετή της ταπεινότητας µπορεί 

άµεσα να βοηθήσει και να ενισχύσει τον οργανισµό. Αυτό δεν σηµαίνει απαραίτητα την 

άµεση σύνδεση της ταπεινότητας µε ένα πλήθος υλικών αµοιβών και προνοµίων αλλά 

µε την ενθάρρυνση, την αναγνώριση, την ανοιχτή αναγνώριση της αξίας και της 

συνεισφοράς ενός τέτοιου εργοδότη µέσα από λεκτικές αλλά και µη λεκτικές 

επιβραβεύσεις. Εξάλλου, η υιοθέτηση ταπεινών χαρακτηριστικών δεν είναι πάντα 

συνώνυµο της προβολής και της ανοιχτής αναγνώρισης αλλά έχει να κάνει µε την 

άµεση σύνδεση και αναγνώριση της συνεισφοράς του κάθε ταπεινού προϊσταµένου.  

6.3 Περιορισµοί και προτάσεις για µελλοντική έρευνα 

Μέσα από την παρούσα ερευνητική εργασία έγινε µια προσπάθεια διερεύνησης της 

σχέσης της ταπεινής ηγεσίας µε τη δηµιουργία σχέσεων ανταλλαγής ανάµεσα σε έναν 

ηγέτη και τα µέλη ενός οργανισµού και την εργασιακή ικανοποίηση. Η θετική 

συσχέτιση των παραπάνω µεταβλητών υπόκειται σε ορισµένους περιορισµούς οι οποίοι 

πρέπει να ληφθούν σοβαρά υπόψιν για την ασφαλή διεξαγωγή καθολικών 

συµπερασµάτων.  

Αρχικά, ένας από τους κυριότερους περιορισµούς της εν λόγω έρευνας έχει να κάνει µε 

το γεγονός ότι έγινε διατοµεακή έρευνα που παρείχε συγχρονικά δεδοµένα, κάτι που 

σηµαίνει ότι η παρατήρηση και η ανάλυση των τιµών αφορά µια συγκεκριµένη χρονική 

στιγµή και τα συγκεκριµένα άτοµα που ερωτήθηκαν. Συνεπώς, οι τιµές και τα 

αποτελέσµατα βασίστηκαν σε ένα δείγµα το οποίο δεν δύναται να γενικευθεί µε 

ασφάλεια και να δώσει αντιπροσωπευτικά αποτελέσµατα. Για το λόγο αυτό, µια 

µεταγενέστερη έρευνα ή η επανάληψη της σε µεταγενέστερο χρόνο µε διαφορετικούς 

συµµετέχοντες θα µπορούσε να εµπλουτίσει τα παρόντα ευρήµατα και να παράξει πιο 

ακριβή δεδοµένα ως προς την αξιοπιστία και την εγκυρότητα τους. 
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Ένας ακόµη περιορισµός της παρούσας εργασίας είναι η µεροληψία κοινής µεθόδου η 

οποία είναι αρκετά συνηθισµένη σε έρευνες αυτής της µορφής και η οποία σχετίζεται 

µε το γεγονός ότι τα δεδοµένα που χρησιµοποιήθηκαν για τις µεταβλητές πρόβλεψης 

και κριτηρίου έχουν προέλθει από το ίδιο άτοµο µε την ίδια µεθοδολογία απόκρισης 

χρησιµοποιώντας τα εργαλεία αυτοαναφοράς. Το ότι η διακύµανση µεθόδου είναι µη 

ελεγχόµενη είναι πιθανό να φέρει στο φως µεροληπτικά αποτελέσµατα ως προς την 

αξιοπιστία και την εγκυρότητα των εννοιών.  

Ένας άλλος περιορισµός της εν λόγω ερευνητικής εργασίας έχει να κάνει µε το µέγεθος 

του δείγµατος. Τα αποτελέσµατα βασίστηκαν και διεξήχθησαν µέσα από ένα δείγµα 116 

απαντήσεων, γεγονός το οποίο δεν µπορεί να επιτρέψει την ασφαλή διεξαγωγή 

γενικευµένων αντιπροσωπευτικών συµπερασµάτων. Σαφώς, µελλοντικές έρευνες σε 

βάθος χρόνου που µπορεί να έχουν διεξαχθεί από µεγαλύτερη οµάδα µελετητών σε 

µεγαλύτερο αριθµό ερωτηθέντων ίσως φανούν πιο αξιόπιστες και µε µεγαλύτερη 

στατιστική εγκυρότητα. 

Ο τέταρτος περιορισµός της παρούσας έρευνας σχετίζεται µε την οµοιογένεια του 

δείγµατος. Αφενός το µεγαλύτερο ποσοστό έχει προέλθει από εργαζόµενους σε 

υπουργεία και δηµόσιους οργανισµούς αλλά το δείγµα έδειξε µεγάλη ανοµοιογένεια ως 

προς το καθεστώς εργασίας του κάθε εργαζοµένου. Για παράδειγµα, ενώ αρκετοί 

ερωτηθέντες εργάζονται σαν µόνιµοι δηµόσιοι υπάλληλοι, µεγάλο ποσοστό 

ερωτηθέντων απασχολούνται µε καθεστώς συµβάσεων ιδιωτικού δικαίου, σαν 

µετακλητοί ή µε συµβάσεις έργου και αορίστου χρόνου. Επιπλέον, το δείγµα έφερε 

αποτελέσµατα εργαζόµενων που απασχολούνται σε ιδιωτικές επιχειρήσεις, ή 

εργαζόµενους µε µεγάλη διαφορά ηλικίας και συνεπώς διαφορές στη αντίληψη ως προς 

τι µπορεί να θεωρεί η κάθε γενιά ή ο κάθε εργαζόµενος ως συµπεριφορά ταπεινότητας 

σε ένα ηγετικό στέλεχος. Σαφώς, µεταγενέστερες έρευνες που περιορίζουν ίσως την 

ηλικιακή κλίµακα ή τον οργανισµό µπορεί να επιφέρουν πιο ασφαλή συµπεράσµατα.  

Πέµπτον, ένας ακόµα περιορισµός της παρούσας έρευνας θα µπορούσε να αποτελέσει 

το γεγονός ότι όλοι οι συµµετέχοντες είναι ελληνικής καταγωγής. Αυτό θα µπορούσε να 

δηµιουργήσει εµπόδια στη γενίκευση των αποτελεσµάτων καθώς δεν θα ήταν ασφαλές 

να γενικευτούν και να εφαρµοστούν σε οργανισµούς άλλων χωρών δεδοµένης της 

διαφοράς στη νοοτροπία και στα γενικά πλαίσια λειτουργίας των οργανισµών. Οι 
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διαφορές επίσης σε οικονοµικό και πολιτισµικό επίπεδο θα µπορούσαν να αποτελέσουν 

τροχοπέδη στην ασφαλή διεξαγωγή συµπερασµάτων για ηγέτες άλλων χωρών, συνεπώς 

ένα διευρυµένο δείγµα θα µπορούσε να εξασφαλίσει µεγαλύτερη αξιοπιστία 

αποτελεσµάτων για τη συσχέτιση ανάµεσα στην ταπεινή ηγεσία και τις σχέσεις 

ανταλλαγής ηγέτη-µέλους.  

Επίσης, το ιεραρχικό επίπεδο των ερωτηθέντων θα µπορούσε να αποτελέσει βασικό 

παράγοντα περιορισµού διεξαγωγής ασφαλών συµπερασµάτων καθώς οι ερωτηθέντες 

εργαζόµενοι σε διάφορα υπουργεία δεν ανήκουν όλοι στο ίδιο ιεραρχικό επίπεδο και 

συνεπώς έχουν διαφορετική αντίληψη για τα χαρακτηριστικά του ηγέτη καθώς δεν 

έχουν την ίδια συναναστροφή ή κοινωνική επαφή µε τον ίδιο. Σαφώς, µια περαιτέρω 

έρευνα σε εργαζόµενους µε το ίδιο ιεραρχικό υπόβαθρο θα φέρει στο φως περισσότερο 

οµοιογενή αποτελέσµατα και θα επιτρέψει µια πιο σαφή διεξαγωγή συµπερασµάτων. 

Αξίζει επίσης να αναφερθεί ότι η έρευνα που διεξήχθη δεν βασίστηκε τόσο σε ποσοτικά 

όσο και σε ποιοτικά δεδοµένα παρά µόνο στα πρώτα. Σίγουρα, η παρατήρηση ή οι 

προσωπικές συνεντεύξεις θα µπορούσαν να αποδώσουν πιο αµερόληπτα δείγµατα ενώ 

αξίζει να αναφερθεί ότι η επανάληψη ακόµα και της ίδιας της έρευνας σε 

µεταγενέστερη χρονική περίοδο ίσως φέρει επίσης διαφορετικά αποτελέσµατα καθώς 

σε βάθος χρόνου, οι συνθήκες µεταβάλλονται, οι σχέσεις περνούν από διακυµάνσεις 

και οι ηγεσίες αλλάζουν, γεγονός που µπορεί να τροποποιήσει τα αποτελέσµατα και να 

δώσει και τη δυνατότητα σύγκρισης.  

Τέλος, έναν ακόµη περιορισµό αποτελεί το γεγονός ότι η έρευνα διεξήχθη σε ένα 

εργασιακό περιβάλλον στο οποίο ο ηγέτης και τα µέλη του οργανισµού συναντώνται 

και αλληλεπιδρούν σχεδόν καθηµερινά µέσα στα πλαίσια δια ζώσης συναντήσεων και 

συσκέψεων µε πιο παραδοσιακές µορφές αλληλεπίδρασης και υπάρχουν πιο στενά, 

παραδοσιακά και αδιάλλακτα εργασιακά περιβάλλοντα. Η ιεραρχία παραµένει πολύ 

σαφής και τα πλαίσια συνεργασίας επίσης ακολουθούν ένα αυστηρό πρωτόκολλο 

εργασίας. Θα είχε µεγάλο ενδιαφέρον η έρευνα να εκτεινόταν σε αρκετά πιο σύγχρονα 

εργασιακά περιβάλλοντα όπου τα υβριδικά µοντέλα εργασίας και οι εναλλακτικές 

µορφές αλληλεπίδρασης κερδίζουν έδαφος όπως για παράδειγµα σε νεοφυείς 

επιχειρήσεις ή ακόµα και σε ιδιωτικούς οργανισµούς, εκεί όπου τα όρια της ηγεσίας 
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συχνά είναι πιο θολά και ακολουθείται ίσως ένα πιο ευέλικτο µοντέλο εργασίας ή 

υπάρχει διαφορετική εταιρική κουλτούρα. 

Συνοψίζοντας, η παρούσα µελέτη παρά τους περιορισµούς που προαναφέρθηκαν, 

κατάφερε να αναδείξει και να αποδείξει τις θετικές συσχετίσεις της ταπεινής ηγεσίας µε 

άλλες µεταβλητές όπως η εργασιακή απόδοση και η συναλλαγή ηγέτη και µέλους. 

Παραµένει εύφορο πεδίο ερευνών η διερεύνηση των πιθανών δυσκολιών στην άσκηση 

της ταπεινής ηγεσίας από σύγχρονους ηγέτες σε οργανισµούς καθολικά χωρίς 

προϋποθέσεις. Συνεπώς, περαιτέρω έρευνες θα µπορούσαν να αναδείξουν πότε δεν 

ενδείκνυται η άσκηση της ταπεινής ηγεσίας ή υπό ποιες προϋποθέσεις θα µπορούσε να 

φανεί επιζήµια τόσο για τον ίδιο τον ηγέτη όσο και για τους ακολούθους του ή ακόµα 

και τον οργανισµό. Εξάλλου, όσο ιδανική και να ακούγεται η ταπεινότητα στο πρόσωπο 

ενός ηγέτη, σε ρεαλιστικά περιβάλλοντα εργασίας, πολλές φορές µπορεί να φανεί 

ουτοπική, επιζήµια και να είναι µη αποδεκτή. 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