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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Με την παρούσα διπλωματική εργασία γίνεται προσπάθεια να μελετηθούν και να 

κατανοηθούν οι έννοιες του πλεονάσματος προσόντων, της εργασιακής απόδοσης με 

ειδικότερη αναφορά στη συναισθηματική εξυπηρέτηση και της επαγγελματικής 

εξουθένωσης. Στη συνέχεια, ερευνώνται οι σχέσεις μεταξύ του πλεονάσματος προσόντων και 

της εργασιακής απόδοσης και της συναισθηματικής εξυπηρέτησης, ο ρόλος της μεσολάβησης 

της επαγγελματικής εξυπηρέτησης στις παραπάνω σχέσεις, όπως και ο ρυθμιστικός ρόλος 

των κανόνων παρουσίασης. 

Διεξήχθη ποσοτική έρευνα με συλλογή πρωτογενών δεδομένων και αποφασίστηκε το 

δείγμα να αφορά έναν κλάδο του στενού δημόσιου τομέα, τους δικαστικούς υπαλλήλους. 

Διανεμήθηκαν ερωτηματολόγια, αποτελούμενα από 57 ερωτήσεις συνολικά, και 

συλλέχθηκαν 210 εξ αυτών. Η στατιστική τους επεξεργασία έγινε μέσω του προγράμματος 

SPSS. Ελέγχθηκε η αξιοπιστία της έρευνας και έγινε χρήση περιγραφικής και επαγωγικής 

στατιστικής για τον έλεγχο των υποθέσεων του μοντέλου της έρευνάς μας. Τα αποτελέσματα 

δεν επιβεβαίωσαν τη σχέση μεταξύ πλεονάσματος προσόντων και εργασιακής απόδοσης, 

καθώς και την επίδραση των κανόνων παρουσίασης στο μοντέλο μας ως ρυθμιστής, αλλά 

αντίθετα επιβεβαίωσαν το διαμεσολαβητικό ρόλο της επαγγελματικής εξουθένωσης στην ως 

άνω σχέση. Στο τέλος συζητιούνται δυνατότητες για μελλοντικές έρευνες. 

 

Λέξεις κλειδιά: Πλεόνασμα προσόντων, εργασιακή απόδοση, επαγγελματική εξουθένωση, 

συναισθηματική εξυπηρέτηση, κανόνες παρουσίασης, δικαστικοί υπάλληλοι 
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ABSTRACT 

The present thesis constitutes an attempt to inspect and apprehend the concepts of 

overqualification, work performance - with particular reference to effective delivery - and 

burnout. Further, the relations between overqualification, work performance and effective 

delivery are investigated, as well as the role of professional service mediation in the 

aforementioned relations, and the moderating role of the presentation rules. 

A quantitative survey was conducted. It involved the collection of primary data and was 

decided that the sample should concern a specific branch of the narrow public sector, namely 

judicial clerks. Questionnaires were distributed, consisting of 57 questions each in total, and 

210 questionnaires were collected. Their statistical processing was implemented through the 

SPSS program. The reliability of the research was examined and descriptive and inductive 

statistics were used to test the hypotheses of our research model. The research findings did 

not confirm any relation between overqualification and work performance, nor any effect of 

presentation rules as moderator on our model. On the contrary, the research results confirmed 

the mediatorial role of professional burnout in the foregoing relation. Conclusively, prospects 

for future research are explored. 

 

Keywords: Overqualification, work performance, burnout, affective delivery, display rules, 

judicial clerks 
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Δεν θα ήταν υπερβολικός ο ισχυρισμός ότι σχεδόν όλοι μας έχουμε ακούσει ιστορίες, ή 

γνωρίζουμε από προσωπική εμπειρία, για άτομα που διαθέτουν πτυχίο πανεπιστημίου και 

δουλεύουν π.χ. ως μεταφορείς, ως πωλητές σε μικρά εμπορικά μαγαζιά ή σε μεγάλες 

αλυσίδες καταστημάτων ή ως υπάλληλοι στην εστίαση. Επίσης, δεν είναι σπάνιο το 

φαινόμενο, άτομα με πλούσιο βιογραφικό, που αφιέρωσαν πολλά χρόνια για τη εκπαίδευσή 

τους, να αποκρύπτουν σκοπίμως μέρος των προσόντων τους προκειμένου να αυξήσουν τις 

πιθανότητές τους και να προσληφθούν για μία δουλειά για την οποία, ομολογουμένως, θα 

διαθέτουν πλεόνασμα προσόντων. Έτσι, σταδιακά, η παγκόσμια αγορά εργασίας οδηγήθηκε 

σε μία κατάσταση όπου από τη μία έχουμε την προσπάθεια των ατόμων για κατάκτηση όλο 

και περισσότερων εκπαιδευτικών επιτευγμάτων και από την άλλη τη μειωμένη ζήτησή τους 

στην αγορά εργασίας, δημιουργώντας έτσι έναν ολοένα και αυξανόμενο αριθμό 

υπερπροσοντούχων εργαζομένων (Groot & Maassen van den Brink, 2000). Αυτή η 

κατάσταση, γενικότερα, εκλαμβάνεται ως προβληματική, καθώς, σύμφωνα με μεγάλο μέρος 

της βιβλιογραφίας, οι εργαζόμενοι αυτής της κατηγορίας συνδέονται με μειωμένη εργασιακή 

ικανοποίηση και με μικρότερα επίπεδα δέσμευσης με τον οργανισμό (Johnson, et al., 2002) 

όπως με μεγαλύτερη επιθυμία για εκούσια αποχώρηση από τον οργανισμό (Maynard & 

Parfyonova, 2013). Όπως αναφέρει ο O΄Connell (2010), δεν αποτελεί έκπληξη το γεγονός ότι 

η γενική αντίληψη είναι ότι πρόκειται για ανεπιθύμητη κατηγορία εργαζομένων, αν και δεν 

λείπουν οι φωνές που διατηρούν επιφυλάξεις και οι οποίες αυξάνονται όλο και περισσότερο 

τα τελευταία χρόνια (Hu, et al., 2015), με τον Katcher (2010) να επισημαίνει ότι κομβικό 

σημείο υπήρξε η οικονομική ύφεση η οποία εκδηλώθηκε το 2008, που είχε σαν αποτέλεσμα, 

τα αμέσως επόμενα χρόνια, αρκετοί οργανισμοί να εκμεταλλευτούν την ευκαιρία για να 

προσλάβουν προσωπικό υψηλών δεξιοτήτων και υψηλής εκπαίδευσης, που σε διαφορετική 

περίπτωση δεν θα ήταν διαθέσιμο ή οικονομικά ασύμφορο για αυτούς, το οποίο με την 

εφαρμογή κατάλληλων πολιτικών, σε μία μακροπρόθεσμη στρατηγική, μπορεί να επιφέρει 

πολλαπλά κέρδη για τους οργανισμούς. Η δυναμική του φαινομένου ύπαρξης εργαζομένων 

με πλεόνασμα προσόντων αποτυπώνεται και από μακρο-οικονομικές εκτιμήσεις που 

υποστηρίζουν ότι το 20% της εργατικής δύναμης στην Ευρώπη έχει πλεόνασμα προσόντων, 

ποσοστό που θεωρείται ότι μπορεί να αυξηθεί ακόμα υψηλότερο στις ανεπτυγμένες χώρες 

(Pouliakas, 2013). 

Προκειμένου οι οργανισμοί σήμερα να λειτουργήσουν πιο επιτυχημένα σε ένα 

περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από ραγδαίες και συνεχείς αλλαγές (τεχνολογικές, 

οικονομικές, κοινωνικές) έχουν ανάγκη να μεγιστοποιήσουν τόσο τις πραγματικές, όσο και 

τις πιθανές δεξιότητες των εργαζομένων τους και να τους βοηθήσουν να τις εξελίξουν. 

Άλλωστε, η εργασιακή απόδοση είναι σημείο αναφοράς της βιομηχανικής/οργανωσιακής 

ψυχολογίας (Campbell, 1990) και η ανάπτυξη της ο λόγος για την καλύτερη επιλογή του 

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
10/04/2024 11:09:25 EEST - 54.205.78.186



11 
 

προσωπικού από τους υπεύθυνους, για τη διεξαγωγή εκπαιδευτικών προγραμμάτων και 

γενικά για τη διαμόρφωση των κατάλληλων συνθηκών προκειμένου οι εργαζόμενοι με τις 

πράξεις και τη συμπεριφορά τους να είναι αποδοτικοί στο μέγιστο βαθμό, προς όφελος του 

οργανισμού. Οι αυξημένες απαιτήσεις στους χώρους εργασίας σήμερα επιβάλλονται από την 

επικράτηση παγκοσμίως ενός άκρως ανταγωνιστικού μοντέλου λειτουργίας των σύγχρονων 

οργανισμών. Η ανάδειξη της σπουδαιότητας της επαγγελματικής εξουθένωσης, τη δεκαετία 

του ’70, αποκάλυψε μερικά πολύ κρίσιμα θέματα για τη σχέση του ανθρώπου με την εργασία 

του. Προβλημάτισε και προβληματίζει σοβαρά όλο και περισσότερους ερευνητές για τη φύση 

της, για τις συνέπειές της και το πώς αντιμετωπίζεται, με την αναγνώριση του προβλήματος 

να έχει λάβει παγκόσμιες διαστάσεις. 

Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η μελέτη και κατανόηση των εννοιών του 

πλεονάσματος προσόντων και της εργασιακής απόδοσης, με ειδικότερη στόχευση στον τομέα 

της συναισθηματικής εξυπηρέτησης, όπως επίσης και των εννοιών της επαγγελματικής 

εξουθένωσης και των κανόνων παρουσίασης και του πώς αυτοί επιδρούν στη σχέση μεταξύ 

πλεονάσματος προσόντων και εργασιακής απόδοσης. Είναι γεγονός ότι η ελληνική και 

διεθνής βιβλιογραφία είναι αρκετά πλούσια στη μελέτη των συγκεκριμένων εννοιών και στην 

εφαρμογή τους σε διάφορες επαγγελματικές ομάδες, όπως στον κλάδο των γιατρών, των 

νοσηλευτών, των μάνατζερ οργανισμών και επιχειρήσεων, των καθηγητών κ.λπ. Το πεδίο 

στο οποίο αναπτύσσεται η παρούσα έρευνα αφορά έναν κλάδο του στενού δημόσιου τομέα 

και συγκεκριμένα στον κλάδο των δικαστικών υπαλλήλων. Συνεπώς, το ενδιαφέρον μας 

εστιάζεται στο να γίνει κατανοητό πώς γίνεται αντιληπτό από τα στελέχη του συγκεκριμένου 

κλάδου η έννοια του πλεονάσματος προσόντων, πώς αυτή η κατάσταση επηρεάζει την 

εργασιακή τους απόδοση καθώς και την εξυπηρέτηση των πελατών τους, που για την 

περίπτωσή μας είναι οι επαγγελματικές ομάδες με τις οποίες έρχονται σε άμεση επαφή και 

συνεργασία (δικαστές, δικηγόροι, διάφορες δημόσιες υπηρεσίες, πολίτες), αν υφίστανται 

κάποιας μορφής επαγγελματική εξουθένωση και πώς λειτουργεί στην επαγγελματική τους 

συμπεριφορά αυτό. 

Όσον αφορά τη δομή της εργασίας, μετά την εισαγωγή ακολουθεί μία βιβλιογραφική 

ανασκόπηση του θεωρητικού πλαισίου στο οποίο κινείται η εργασία. Στη συνέχεια 

αναπτύσσονται οι ερευνητικές υποθέσεις στις οποίες επικεντρωθήκαμε, η μεθοδολογία που 

ακολουθήθηκε για την πραγματοποίηση της έρευνας και η στατιστική ανάλυση των 

αποτελεσμάτων της. Στο όγδοο κεφάλαιο γίνεται μία αποτίμηση των αποτελεσμάτων της 

έρευνας, εξαγωγή συμπερασμάτων και ανάπτυξη κάποιων προτάσεων για μελλοντική έρευνα 

και εν συνεχεία παρατίθεται η βιβλιογραφία, ελληνική και ξένη. Η εργασία ολοκληρώνεται 

με το παράρτημα, που περιλαμβάνει το ερωτηματολόγιο της έρευνας και τους πίνακες που 

χρησιμοποιήθηκαν στην στατιστική ανάλυση. 
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2. ΠΛΕΟΝΑΣΜΑ ΠΡΟΣΟΝΤΩΝ 

2.1 Η έννοια του πλεονάσματος προσόντων 

Το πλεόνασμα προσόντων περιγράφει μία επαγγελματική κατάσταση όπου οι 

εργαζόμενοι κατέχουν περισσότερα προσόντα σχετικά με αυτά που απαιτεί η θέση εργασίας 

τους (Johnson & Johnson, 1996; Khan & Morrow, 1991). Σύμφωνα με την Ευρωπαϊκή 

Επιτροπή (EUROSTAT, 2018) πρόκειται για μία κατάσταση όπου το άτομο κατέχει επίπεδο 

δεξιοτήτων ή εκπαίδευσης υψηλότερο από αυτό που απαιτείται για την εργασία του, ενώ οι 

Erdogan et al. (2011a) την προσδιορίζουν ως την περίπτωση όπου το άτομο έχει πλεόνασμα 

δεξιοτήτων, γνώσεων, ικανοτήτων, εκπαίδευσης, εμπειρίας και άλλων προσόντων που δεν 

απαιτούνται ή δεν χρησιμοποιούνται, για την επιτυχή εκτέλεση της εργασίας του. 

Σύμφωνα με τους Johnson και Johnson (1996) το φαινόμενο όπου ένας εργαζόμενος 

κατέχει πλεόνασμα εκπαίδευσης, εμπειρίας ή δεξιοτήτων σχετικά με τις απαιτήσεις της θέσης 

του, έχει αναφερθεί: α) ως υποχρησιμοποίηση δεξιοτήτων (skill underutilization), β) ως 

υποαπασχόληση (underemployment), γ) έλλειψη δυνατοτήτων για ανάπτυξη και αλλαγή και 

δ) ως πλεόνασμα προσόντων, με την πιο συνήθη χρήση να αντιστοιχεί στον όρο 

υποαπασχόληση. Η ύπαρξη τεσσάρων διαφορετικών χαρακτηρισμών να προσπαθούν να 

περιγράψουν το φαινόμενο, καθιστούσε ενδεχομένως προβληματική την αποσαφήνιση του 

εννοιολογικού του πλαισίου και την μέτρησή του. Γι  ́ αυτό, προκρίθηκε ο όρος 

υποαπασχόληση, καθώς αυτός ο όρος ήδη είχε απασχολήσει κοινωνιολόγους, 

οικονομολόγους, κοινωνικούς ψυχολόγους και ερευνητές της οργανωσιακής ψυχολογίας. Σε 

αυτό το συμπέρασμα κατέληξαν και οι McKee-Ryan και Harvey (2011), συμπληρώνοντας ότι 

το πλεόνασμα προσόντων είναι μία από τις διαστάσεις της υποαπασχόλησης, με τους 

Erdogan και Bauer (2009) να επισημαίνουν ότι το πλεόνασμα προσόντων είναι η άλλη όψη 

της υποαπασχόλησης. 

Ο Feldman (1996) παρουσίασε ένα νέο εννοιολογικό πλαίσιο για την υποαπασχόληση, 

ενσωματώνοντας σ  ́ αυτήν στοιχεία εκπαίδευσης, εργασιακών καθηκόντων, πεδίου 

απασχόλησης, μισθού και μονιμότητας στη δουλειά. Όρισε την υποαπασχόληση ως μία 

ποιοτικώς κατώτερη, μικρότερη ή χαμηλότερη μορφή εργασιακής απασχόλησης σε σχέση με 

ορισμένα πρότυπα, με ένα τέτοιο παράδειγμα να είναι η σύγκριση της εμπειρίας ενός 

εργαζομένου με την εργασιακή εμπειρία άλλων εργαζομένων, με ίδια εκπαίδευση και 

εργασιακό παρελθόν. Αυτό που καθίσταται εμφανές, είναι, ότι όταν αναφερόμαστε σ  ́αυτήν 

την κατηγορία εργαζομένων, η χρήση της πρόθεσης -υπό ενδείκνυται. Επίσης, κατέληξε σε 

πέντε διαστάσεις για την υποαπασχόληση, οι οποίες συνοπτικά αναφέρονται στον Πίνακα 1 

και είναι οι εξής: 
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Πίνακας 1: Οι διαστάσεις της υποαπασχόλησης 

 

 

Πηγή: Feldman (1996), Ιδία επεξεργασία 

 

Οι Johnson και Johnson (1996) σχολίασαν ότι ο Feldman αναφερόταν στην 

υποαπασχόληση χρησιμοποιώντας όρους του πλεονάσματος προσόντων και ότι δεν είναι 

σαφές ποιες από τις πέντε διαστάσεις της υποαπασχόλησης σχετίζονται με το πλεόνασμα 

προσόντων. Στο ίδιο περίπου πλαίσιο κινηθηκαν και οι Thompson et al. (2013), καθώς 

ανέφεραν ότι όταν σκέφτεται κάποιος την υποαπασχόληση, πρέπει να συσχετίζει το 

φαινόμενο με το πλεόνασμα προσόντων, το οποίο τυπικά αναφέρεται σε άτομα που κατέχουν 

εκπαίδευση και εμπειρία πέραν αυτών που απαιτείται από την εργασία τους. Οι Dooley et al. 

(2000) υποστήριξαν ότι ο όρος υποαπασχόληση είναι ευρύτερος του πλεονάσματος 

προσόντων καθώς η υποαπασχόληση περιλαμβάνει άλλες ανεπιθύμητες επαγγελματικές 

καταστάσεις, όπως απασχόληση του εργαζομένου πέραν των προβλεπόμενων ωρών ή 

εργασία με μειωμένες και δυσανάλογες απολαβές. Οι Burris (1983a); Mottaz (1986) 

ισχυρίστηκαν ότι η υποαπασχόληση είναι ένα κοινωνικό θέμα που δημιουργείται από το 

διαρκώς αυξανόμενο επίπεδο εκπαίδευσης των εργαζομένων και την αντιλαμβάνονται ως 

υπερεκπαίδευση σχετικά με τις δουλειές που είναι διαθέσιμες. 

Το πλεόνασμα προσόντων είναι ένας πολυδιάστατος όρος, που τυπικά αναφέρεται σε 

περιπτώσεις ανεπαρκών ή ακατάλληλων εργασιακών καταστάσεων, με μερικές από αυτές τις 

περιπτώσεις να είναι η υπερεκπαίδευση, η υπερ-εμπειρία και η υποχρησιμοποίηση 

δεξιοτήτων, οι οποίες παρόλο που περιγράφουν διαφορετικές καταστάσεις, στις μελέτες και 

στην αρθρογραφία χρησιμοποιούνται με πολύ μικρή διαφοροποίηση μεταξύ τους (Smith, 

1986). Σχετική είναι και η αναφορά του Rubb (2006), ότι η υπερεκπαίδευση είναι μία από τις 

διαστάσεις του πλεονάσματος προσόντων, με την επισήμανση ότι οι υπερεκπαιδευμένοι 

εργαζόμενοι δεν είναι κατ΄ ανάγκη κάτοχοι πλεονάσματος προσόντων εφόσον έχουν έλλειψη 

άλλων δεξιοτήτων, όπως π.χ. εμπειρία. Παρομοίως, και ο Montalvo (2009) χρησιμοποιεί τον 

όρο πλεόνασμα προσόντων για να περιγράψει την αναντιστοιχία μεταξύ του αποκτηθέντος 

επιπέδου εκπαίδευσης και δεξιοτήτων με τη δουλειά που κάνει ένας εργαζόμενος, αντί να 

χρησιμοποιήσει τον όρο υπερεκπαίδευση, τον οποίο χρησιμοποιεί μεγάλο μέρος της 

βιβλιογραφίας. Οι McKee-Ryan και Harvey (2011) αναφέρουν ότι οι υποαπασχολούμενοι 
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εργάτες έχουν αναφερθεί ως ανεπαρκώς απασχολούμενοι (inadequately employed), 

υποχρησιμοποιούμενοι (underutilized), κακοπληρωμένοι (underpaid), υπερεκπαιδευμένοι 

(overeducated), πολύ επιδέξιοι (overskilled) και κάτοχοι πλεονάζοντων προσόντων 

(overqualified). 

Η έρευνα στο φαινόμενο του πλεονάσματος προσόντων χρονολογείται από τις αρχές της 

δεκαετίας του ΄70, σε μία περίοδο όπου η γενικευμένη πρόσβαση στις υψηλότερες βαθμίδες 

της εκπαίδευσης οδήγησε μερίδα επιστημόνων να εκφράσουν φόβους ότι αυτή η ανισορροπία 

μεταξύ προσφοράς και ζήτησης για εργατικό δυναμικό με δεξιότητες, θα προκαλούσε μία 

απομείωση της αξίας των τίτλων σπουδών. Την ίδια περίοδο, σύμφωνα με τον Rubb (2009), 

είχαμε και την είσοδο στην αγορά εργασίας της γενιάς των Baby boomers, δηλαδή της γενιάς 

των ατόμων που γεννήθηκαν ανάμεσα στα έτη 1946-1962, της πιο πλούσιας, ενεργής, 

δραστήριας και πιο καταναλωτικής γενιάς από οποιαδήποτε άλλης μέχρι τότε, που ήταν και η 

πρώτη γενιά που είδε το βιοτικό της επίπεδο να βελτιώνεται με το πέρασμα των ετών. Ήδη 

από τις αρχές της δεκαετίας του ΄50 είχε παρατηρηθεί ότι στις Η.Π.Α., οι ελκυστικές θέσεις 

εργασίας που προορίζονταν για τους αποφοίτους των κολεγίων είχαν αρχίσει να 

ελαττώνονται με συνεχώς αυξανόμενο ρυθμό, με αποτέλεσμα οι υπολογισμοί της Διεθνούς 

Οργάνωσης Εργασίας για την περίοδο 1975 – 1985 να δείχνουν ότι υπήρχαν, κατά μέσον 

όρο, περίπου 950.000 περισσότεροι απόφοιτοι κολεγίων από τις θέσεις εργασίας, που σε 

κανονικές συνθήκες, θα προορίζονταν γι  ́ αυτούς (Freeman, 1976). Παρόλο που οι 

υπολογισμοί μέχρι το 1995 έκαναν λόγο για μικρή βελτίωση της κατάστασης, με μόλις έναν 

στους εννέα εργάτες να είναι υποαπασχολούμενοι, το συμπέρασμα ήταν ότι το εκπαιδευτικό 

επίπεδο των εργαζομένων αυξάνονταν περισσότερο από την ζήτηση για αντίστοιχη 

απασχόληση (Mottaz, 1986). Οι Daly et al. (2000) σε μία μελέτη τους έδειξαν ότι τις 

δεκαετίες του ΄70 και ΄80, το φαινόμενο ήδη εντοπίζονταν, τόσο στις Ηνωμένες Πολιτείες 

Αμερικής, όσο και για παράδειγμα στη Γερμανία, παρόλο, που πρέπει να σημειωθεί, ότι η 

Γερμανία δεν αντιμετώπιζε ιδιαίτερο πρόβλημα αντιστοίχισης των προσόντων των 

εργαζομένων με τις θέσεις εργασίας. Τη δεκαετία του ΄70 εκτιμώταν ότι το 25 % των 

εργαζομένων απασχολούνταν σε θέσεις κατώτερες των προσόντων τους, με το ποσοστό των 

εργαζομένων που αισθάνονταν το ίδιο να κυμαίνεται μεταξύ 36-67 % (Burris, 1983b). 

Σύμφωνα με τους Johnson και Johnson (1996) ήδη από τις αρχές του ΄80 η σχέση μεταξύ 

εργαζομένων και εργοδοσίας είχε αλλάξει, καθώς η οικονομία είχε διαφοροποιηθεί, από την 

παραγωγή υλικών αγαθών στην παραγωγή υπηρεσιών, οι οποίες όμως δεν πρόσφεραν 

αρκετές θέσεις εργασίας με μισθούς ικανοποιητικούς. Χαρακτηριστικό παράδειγμα, η 

βιομηχανία αυτοκινήτου, όπου στις αρχές της δεκαετίας του ΄90, όλο και περισσότεροι 

νεοπροσληφθέντες εργαζόμενοι ήταν απόφοιτοι κολεγίων (Templin, 1994), ενώ μελέτες την 

ίδια περίοδο όσον αφορά τις μελλοντικές τάσεις της οικονομίας, εμφάνιζαν ότι το 25-30 % 

των μελλοντικών αποφοίτων των κολλεγίων θα εργαζόταν σε θέσεις κατώτερες των 
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προσόντων τους (Bounds, 1994). Mελέτη του Οργανισμού Οικονομικής Συνεργασίας και 

Ανάπτυξης (ΟΟΣΑ) εμφάνισε μία εκτεταμένη απώλεια χειρονακτικών θέσεων εργασίας προς 

όφελος των θέσεων εργασίας σε γραφεία (white collar jobs), μακριά από τη γραμμή 

παραγωγής, με τις περισσότερες από αυτές να μην απαιτούν υψηλού επιπέδου δεξιότητες 

(OECD, 1996). Συνεπώς, αυτή η αλλάγή στο παραγωγικό μοτίβο, με την αυξηση του τομέα 

των υπηρεσιών, επηρέασε άμεσα και τους εργαζομένους, οι οποίοι πια θα έπρεπε να 

προσαρμοστούν στα νέα δεδομένα, όπου σύμφωνα με τους Esping-Andersen et al. (1993) η 

μη χειρονακτική εργασία αυξήθηκε όχι μόνον λόγω της αύξησης της ζήτησης για 

εξειδικευμένες ή υψηλού επιπέδου δεξιότητες, αλλά και λόγω της αύξησης της ζήτησης για 

μη χειρονακτικές εργασίες, υψηλού ή όχι επιπέδου. Το δε οικονομικό και συναισθηματικό 

κόστος για τους εργαζόμενους που βίωναν την κατάσταση αυτή ήταν υψηλό, καθώς 

συνεπάγονταν χαμηλότερες αμοιβές, λιγότερα οφέλη, λιγότερες ώρες εργασίας και λιγότερη 

εργασιακή ασφάλεια σε σύγκριση με τις προηγούμενες δουλειές τους (Newman, 1988). 

Ένα σημαντικό πρόβλημα είναι ότι, τα σημερινά συστήματα εκπαίδευσης και 

κατάρτισης αδυνατούν να προσαρμοστούν εγκαίρως στις ανάγκες που παρουσιάζονται στην 

αγορά εργασίας. Το αποτέλεσμα είναι οι επιλογές των υποψήφιων προς ένταξη σ  ́αυτήν, να 

ακολουθούν λανθασμένα πρότυπα, αδυνατώντας να συντονιστούν με τις υφιστάμενες και 

μελλοντικές της ανάγκες, δημιουργώντας προβλήματα στην ομαλή οικονομική και 

παραγωγική δραστηριότητα. Οι δε νέοι άνθρωποι, οι οποίοι είναι κυρίως οι άμεσοι αποδέκτες 

του προβλήματος αυτού, για να ξεφύγουν από το φάσμα της ανεργίας και τον κίνδυνο 

περιθωριοποίησής τους από την αγορά εργασίας, που γίνεται όλο και απειλητικότερο, 

προσπαθούν να αυξήσουν το μορφωτικό τους επίπεδο, προσδοκώντας σε ανάλογη 

ανταμοιβή. Σε μία πρόσφατη μελέτη του ΟΟΣΑ, το 2018 το 44 % των νέων ηλικίας 25-34 

ετών κατείχε πτυχίο τριτοβάθμιας εκπαίδευσης, έναντι 35 % το 2008, στις χώρες – μέλη του 

ΟΟΣΑ, κατά μέσο όρο. Την προηγούμενη δεκαετία είχε παρατηρηθεί πλεονέκτημα στην 

απασχόληση των νέων ενηλίκων με πτυχίο τριτοβάθμιας εκπαίδευσης σε σχέση με τους 

αποφοίτους της δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. Έτσι και τώρα, η ομάδα αυτή των ενηλίκων, 

επηρεάζονταν λιγότερο από τη μακροχρόνια ανεργία, και συγκεκριμένα το 2018 το ποσοστό 

απασχόλησης της ήταν 9 % υψηλότερο από αυτό της ομάδας των ενηλίκων με μόνο 

δευτεροβάθμια εκπαίδευση. Επιπλέον, και οι αποδοχές τους ήταν υψηλότερες, αν και 

παρατηρούνται διαβαθμίσεις ανάλογα με το πεδίο σπουδών, με το πλεονέκτημά τους να 

αυξάνεται ανάλογα με την ηλικία, δηλαδή οι νέοι ηλικίας 25-34 ετών κάτοχοι τριτοβάθμιας 

εκπαίδευσης να κερδίζουν 38 % περισσότερο από τους συνομήλικούς τους με δευτεροβάθμια 

εκπαίδευση, με τη διαφορά αυτή να εκτοξεύεται στο 70 % για άτομα ηλικίας 45-54 ετών. 

Παρατηρήθηκε επίσης, δυσκολία στην εξεύρεση των απαιτούμενων ειδικευμένων 

εργαζομένων. Παρόλο που υπάρχουν τομείς που παρουσιάζουν καλύτερα αποτελέσματα στην 

αγορά εργασίας, όπως οι τομείς της μηχανικής, της μεταποίησης, των κατασκευών και των 
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Τεχνολογιών Πληροφορικής και Επικοινωνιών (ΤΠΕ), μόνο το 14 % των αποφοίτων 

απόκτησαν πτυχίο στον τομέα της μηχανικής και μόνο 4 % στον τομέα της μεταποίησης, με 

τις γυναίκες να αποτελούν λιγότερο από το 25 % των εισακτέων και στους δύο αυτούς τομείς. 

Όλα αυτά τα στοιχεία αφορούν το μέσο όρο που προκύπτει από το σύνολο των χωρών – 

μελών του ΟΟΣΑ (OECD, 2019).  Παρόλο, λοιπόν, που η ύπαρξη πλεονάσματος προσόντων 

στους εργαζόμενους είναι ένα κυρίαρχο φαινόμενο που αφορά στην οργάνωση της αγοράς 

εργασίας, πολλοί οργανισμοί και κυρίως μεγάλες βιομηχανίες (π.χ. πετρελαίου και αερίου) 

κατέληξαν να αντιμετωπίζουν έλλειψη ειδικευμένων εργαζομένων (Orr & McVerry, 2007). 

Το ενδιαφέρον για τη μελέτη του φαινομένου είναι διαρκώς αυξανόμενο τα τελευταία 

χρόνια. Πηγάζει ως αποτέλεσμα των ραγδαίων αλλαγών στο οικονομικό περιβάλλον και στο 

εργασιακό πλαίσιο, καθώς όλο και περισσότεροι εργαζόμενοι αναγκάζονται να εργάζονται σε 

θέσεις όπου θεωρούν ότι δεν τους ταιριάζουν από άποψη προσόντων, δεδομένης και της 

υψηλής ανεργίας που υπάρχει σε πάρα πολλές χώρες, ιδιαίτερα σε περιόδους οικονομικης 

ύφεσης. Η περίπτωση της Ισπανίας είναι ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα, με την ανεργία το 

2012 στα επίπεδα του 20 % και την αγορά εργασίας της να παρουσιάζει το μεγαλύτερο 

ποσοστό εργαζομένων (26 %) με επίπεδο εκπαίδευσης υπέρτερο αυτού που απαιτούνταν από 

τη θέση εργασίας τους, από κάθε άλλη χώρα – μέλος του ΟΟΣΑ, ενώ το φαινόμενο για τους 

ισπανούς απόφοιτους πανεπιστημίου ηλικίας 25-29 ετών ήταν ακόμα πιο έντονο, καθώς 

έφτανε σε ποσοστό 44% (Montalvo, 2009). O Montalvo το απέδωσε στην μεγάλη αύξηση του 

ενδιαφέροντος των Ισπανών για ανώτατη εκπαίδευση κατά τη διάρκεια των τελευταίων 

τριάντα ετών, η οποία όμως δεν συνοδεύτηκε και από ανάλογη αύξηση των θέσεων εργασίας 

που θα απαιτούσαν δεξιότητες υψηλού επιπέδου στην Ισπανική αγορά εργασίας. Ο Brynin 

(2002) είχε δικαιολογήσσει ύπαρξη του φαινομένου, θεωρώντας ότι, ενδεχομένως: α) είναι 

επίμονο, αν και διακεκομμένο, αλλά φυσικό συνεπακόλουθο του οικονομικού κύκλου, β) δεν 

εμφανίζει μόνιμη τάση και συνδυάζεται με την εμφάνιση ενός νέου εργασιακού πλαισίου, 

όπου κυριαρχεί το τέλος της μόνιμης εργασίας και η μεγαλύτερη αβεβαιότητα (από την 

προοπτική του εργαζομένου). Έτσι, σύμφωνα με τους Teulings και van Rens (2002) αυτό που 

συνέβη ήταν, ότι, με την αύξηση του μέσου όρου των ετών εκπαίδευσης και γενικότερα του 

επιπέδου της εκπαίδευσης, το αποτέλεσμα για την οικονομία ήταν να γίνουν πιο σπάνιοι οι 

χαμηλών δεξιοτήτων εργαζόμενοι, με συνέπεια να αυξηθούν οι μισθοί τους, την ίδια ώρα που 

η υπερτροφοδοσία της αγοράς με εργατικό δυναμικό υψηλής εκπαίδευσης είχε σαν 

αποτέλεσμα τη μείωση των μισθών τους. 

Η Ευρωπαϊκή Ένωση αναγνωρίζει την κατάσταση αυτή ως προβληματική, που επιφέρει 

συνέπειες στους εργοδότες, στους εργαζομένους και ευρύτερα στον κοινωνικό ιστό και είναι 

ένας λόγος παραπάνω για τον οποίο οι τεχνολογικές και οι δημογραφικές αλλαγές 

παραμένουν μία πρόκληση γι  ́αυτήν. Στο πρόγραμμα στρατηγικής ανάπτυξης Europe 2020, η 

αντιστοίχιση των αποτελεσμάτων των εκπαιδευτικών πολιτικών με τις ανάγκες της αγοράς 
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εργασίας αποτελούν το συστατικό του κλειδί. H παροχή εργατικού δυναμικού για το χρονικό 

διάστημα της έρευνας, υπερέβη τη ζήτηση, για όλους τους τύπους προσόντων (με την 

κατηγοριοποίηση των προσόντων σε τρία επίπεδα: υψηλού επιπέδου προσόντα, μέσου 

επιπέδου προσόντα και, χαμηλού επιπέδου προσόντα). Όπως φαίνεται και στο Γράφημα 1, o 

ρυθμός εξέλιξης του πλεονάσματος προσόντων στην Ευρωπαϊκή Ένωση των 28 μελών – 

κρατών είναι αυξητικός, με τις εκτιμήσεις να εμφανίζουν παρόμοια τάση και για το μέλλον. 

Επίσης, προβλέπεται ότι η ζήτηση για ειδικευμένο εκπαιδευμένο εργατικό δυναμικό θα 

συνεχίσει να αυξάνεται, με τις πιο πρόσφατες προβλέψεις του Ευρωπαϊκού Κέντρου για την 

Ανάπτυξη της Επαγγελματικής Κατάρτισης, να εμφανίζουν ότι μεταξύ 2017-2025 θα 

δημιουργηθούν περισσότερες από 13.000.000 θέσεις εργασίας που θα απαιτούν υψηλά 

εκπαιδευμένο εργατικό δυναμικό, την ίδια ώρα που οι απαιτήσεις για θέσεις εργασίας σε 

χαμηλά εκπαιδευμένο εργατικό δυναμικό υπολογίζεται ότι θα μειωθούν κατά περίπου 

6.000.000 (EUROSTAT, 2018). 

 

Γράφημα 1: Ρυθμός εξέλιξης (%) του πλεονάσματος προσόντων στην ΕΕ-28 (2002-2017) 

 

Πηγή: Eurostat (2018), Ιδία επεξεργασία 

 

Στην αντίπερα όχθη του Ατλαντικού, στις Ηνωμένες Πολιτείες της Αμερικής, στη 

μεγαλύτερη οικονομία του κόσμου, οι αλλαγές που συντελούνται στον τομέα αυτόν είναι 

σημαντικές. Οι Vedder et al. (2013) επέλεξαν έξι επαγγέλματα, στα οποία δεν έχουν αλλάξει 

δραματικά οι δεξιότητες τις οποίες πρέπει να κατέχουν όσοι τα ασκούν κατά τα τελευταία 

σαράντα χρόνια περίπου. Τα επαγγέλματα αυτά, όπως και τα αποτελέσματα της έρευνάς 

τους, εμφανίζονται στο Γράφημα 2 και επιβεβαιώνουν το εύρος των οικονομικών και 

κοινωνικών αλλαγών στο οποίο αναφερθήκαμε ανωτέρω. Επιβεβαιώνεται η αυξητική τάση 

του φαινομένου ύπαρξης αποφοίτων κολεγίων που κατέχουν θέση εργασίας που απαιτεί λίγη 

τυπική εκπαίδευση, τουλάχιστον για τα επαγγέλματα στα οποία εστιάζει η έρευνα. To 1970 

μόλις το 3 % των θέσεων εργασίας που δεν απαιτούσαν τριτοβάθμια εκπαίδευση κατέχονταν 

από αποφοίτους κολλεγίων, την ώρα που το 2010 το ποσοστό αυτό είχε ανέλθει στο 15 %. Το 
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1970, μόλις ένας ταξιτζής στους εκατό ήταν απόφοιτος κολεγίου, ενώ το 2010 το ποσοστό 

ανήλθε στο 15 %, ενώ σε έναν πυροσβεστικό σταθμό δυναμικότητας 50 ατόμων, το 1970 

μόλις ένας πυροσβέστης ήταν απόφοιτος κολεγίου (ίσως ο επικεφαλής;), την ώρα που το 

2010 θα συναντούσαμε πάνω από 15 περιπτώσεις. 

 

Γράφημα 2: Ποσοστό εργαζομένων επιλεγμένων επαγγελμάτων με πτυχίο Πανεπιστημίου ή 

Τεχνολογικού Ιδρύματος (τουλάχιστον), έτη 1970 και 2010 

 

Πηγή: Richard Vedder et al. (2013), Ιδία επεξεργασία 

 

Συνεχίζοντας τη θεωρητική διευρεύνηση του φαινομένου του πλεονάσματος προσόντων 

είναι σημαντικό να κάνουμε μία διάκριση σχετικά με το αν είναι εμφανές ή εξελισσόμενο. 

Στην πρώτη περίπτωση, το χάσμα μεταξύ των δεξιοτήτων του ατόμου και των εργασιακών 

απαιτήσεων είναι εμφανές, τόσο στους αξιολογητές όσο και στον υποψήφιο, πριν ακόμη από 

την αίτηση πρόσληψης του υποψηφίου, κάτι που έχει ως συνέπεια να εισέρχεται στο 

εργασιακό περιβάλλον πλήρως ενημερωμένος. Στη δεύτερη περίπτωση, το πλεόνασμα 

προσόντων εμφανίζεται μετά την πρόσληψη. Ο μόλις προσληφθείς εργαζόμενος από την 

αρχή ίσως αισθανθεί ότι διαθέτει περισσότερα προσόντα από ότι απαιτεί η θέση εργασίας την 

οποία μόλις κατέλαβε. Αυτή η υποψία, στην αρχή ίσως ανεπαίσθητη, δύναται σε βάθος 

χρόνου να δημιουργήσει αυξημένες προσδοκίες στον εργαζόμενο σχετικά με τη δουλειά, τις 

δυνατότητες ανέλιξής του, τις απολαβές του. Το ίδιο αίσθημα μπορεί να δημιουργηθεί στον 

εργαζόμενο μετά από παραμονή αρκετών ετών στην ίδια εργασιακή σχέση. Το πρόβλημα για 
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τους οργανισμούς δεν είναι το ίδιο και στις δύο περιπτώσεις. Στην περίπτωση του εμφανούς 

πλεονάσματος, ίσως δεν είναι κάποια σοβαρή κατάσταση, με το σκεπτικό ότι ο εργαζόμενος 

εισήλθε στον οργανισμό πιο συνειδητοποιημένος και πλήρως ενημερωμένος για το τι 

πρόκειται να συναντήσει, κάτι που δεν ισχύει στην περίπτωση του εξελισσόμενου 

πλεονάσματος, όπου ο εργαζόμενος ενδέχεται να έρθει αντιμέτωπος με ανεπιθύμητες 

ψυχολογικές καταστάσεις τις οποίες δεν είχε αξιολογήσει από την αρχή (Erdogan, et al., 

2011a). 

Μία άλλη διάσταση του φαινομένου του πλεονάσματος προσόντων που δεν θα πρέπει να 

αγνοήσουμε είναι ότι πολλές φορές οι ίδιοι οι εργαζόμενοι επιλέγουν δουλειές που απαιτούν 

λιγότερα προσόντα από αυτά που κατέχουν. Αυτό μπορεί να συνίσταται στην επιλογή μίας 

επιχείρησης μικρότερου μεν μεγέθους αλλά με περισσότερα περιθώρια πρωτοβουλιών για 

τον εργαζόμενο, η επιλογή μιας γεωγραφικής περιοχής που καλύπτει τα ενδιαφέροντα και τις 

ανάγκες του εργαζομένου (δραστηριότητες, οικογένεια, προσωπικοί λόγοι), η επιλογή τού να 

έχει μία εργασία με ελεγχόμενο ωράριο και ενδεχομένως μικρότερες απολαβές που όμως θα 

του δίνει περισσότερο προσωπικό χρόνο, από το να εργάζεται για πολύ περισσότερες ώρες με 

υψηλότερες οικονομικές απολαβές κ.λπ. 

 

2.1.1. Αντικειμενικό πλεόνασμα προσόντων 

Ως αντικειμενικό πλεόνασμα προσόντων ορίζεται η κατοχή από τον εργαζόμενο 

επιπλέον προσόντων από αυτά που απαιτούνται από τη θέση εργασίας του, με την 

αξιολόγηση, τόσο των προσόντων του εργαζομένου, όσο και των εργασιακών απαιτήσεων να 

πραγματοποιούνται είτε από έναν εξωτερικό παρατηρητή, είτε από τον υφιστάμενο ή 

δυνητικό εργοδότη, είτε μέσω μίας κλίμακας μέτρησης (Maltarich et al., 2011). 

Μέτρηση του αντικειμενικού πλεονάσματος προσόντων έχουμε όταν συγκρίνουμε το 

επίπεδο των γνώσεων, δεξιοτήτων και ικανοτήτων κάποιου ατόμου με το επίπεδο των 

εργασιακών απαιτήσεων που καλείται να ανταποκριθεί (Brynin & Longhi, 2009; Burris, 

1983a; Khan & Morrow, 1991). 

Η χρήση του αντικειμενικού πλεονάσματος προσόντων είναι πολύ συνηθισμένη σε 

μελέτες σχετικές με το πλεόνασμα της εκπαίδευσης. Τα άτομα κατατάσσονται με πλεόνασμα 

εκπαίδευσης εφόσον κατέχουν εκπαίδευση η οποία εκτείνεται πέραν της απαιτούμενης, ως 

προϋπόθεση για την εκτέλεση της συγκεκριμένης εργασίας (Rubb, 2009), με τον Hung (2008) 

να γίνεται πιο συγκεκριμένος και να το ορίζει ως την κατοχή τουλάχιστον ενός τυπικού 

προσόντος επιπλέον των απαιτούμενων, ενώ οι Verhaest και Omey (2006) συνδυάζουν το 

επίπεδο της υπερβάλλουσας εκπαίδευσης του εργαζομένου με την ανάλυση της θέσεως 

εργασίας, όπου περιγράφεται η διαδικασία προσδιορισμού και καταγραφής τόσο των 

καθηκόντων αλλά και των απαιτούμενων γνώσεων και ικανοτήτων για την αποτελεσματική 
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εκτέλεση της συγκεκριμένης εργασίας. Έχει παρατηρηθεί ότι οι εργαζόμενοι με 

αντικειμενικό πλεόνασμα προσόντων είναι αυτοί που κυρίως αναζητούν και επιτυγχάνουν να 

βρούνε νέα απασχόληση που ταιριάζει καλύτερα με τις απαιτήσεις τους, σε αντίθεση με τους 

εργαζόμενους που πιστεύουν ότι έχουν πλεόνασμα προσόντων και μια αίσθηση 

αναντιστοιχίας των προσόντων τους με την εργασία τους (Maltarich, et al., 2011). Η κριτική 

που ασκείται από τους Fine και Nevo (2011) έγκειται στο ότι η μέτρηση του αντικειμενικού 

πλεονάσματος προσόντων δεν περιλαμβάνει ορισμένα βασικά ψυχολογικά στοιχεία που 

σχετίζονται με τον έλεγχο της καταλληλότητας του προσωπικού, όπως η ικανότητα και η 

προσωπικότητά του. 

 

2.1.2. Αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων 

Με την προσοχή των ερευνητών και των εμπλεκομένων στην παραγωγική διαδικασία να 

στρέφεται όλο και περισσότερο στο κατάλληλο ταίριασμα των προσόντων των εργαζομένων 

με την εργασιακή τους θέση, είναι πολύ σημαντικό για τους εργαζόμενους, αλλά και για 

όσους αναζητούν την κατάλληλη εργασία, να γνωρίζουν πότε οι οργανισμοί τούς 

αντιμετωπίζουν ως έχοντες πλεόνασμα προσόντων, αλλά και πότε οι ίδιοι από τη μεριά τους 

αντιλαμβάνονται τον εαυτό τους κατά παρόμοιο τρόπο. 

Το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων ορίζεται ως η έκταση κατά την οποία οι 

εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται ότι: α) κατέχουν πλεόνασμα εκπαίδευσης, εμπειρίας, 

δεξιοτήτων για την εργασία που επιτελούν και β) έχουν περιορισμένες δυνατότητες να 

αποκτήσουν και να χρησιμοποιήσουν στη δουλειά τους νέες δεξιότητες σχετικές με αυτήν, 

ενώ πηγάζει επίσης και από την απουσία δυνατοτήτων προαγωγής τους, κάτι που οδηγεί σε 

ανεπιθύμητες συμπεριφορές για τους οργανισμούς (Johnson, et al., 2002). Οι Johnson και 

Johnson (1996) σε άλλη μελέτη τους υποστήριξαν ότι το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων 

αντιπροσωπεύει μια αδυναμία ταιριάσματος στον επαγγελματικό χώρο του εργαζομένου, του 

πλεονάσματος της εκπαίδευσης που αυτός διαθέτει και των απαιτήσεων της εργασίας του. 

Επίσης, αναφέρεται και στην έλλειψη δυνατότητας χρήσης των δεξιοτήτων του εργαζομένου 

και ανάπτυξής του μέσα στον οργανισμό, ενώ αποτυπώνει ταυτόχρονα μια αντικειμενική 

κατάσταση του εργασιακού περιβάλλοντος αλλά και την αντίληψη του εργαζομένου για 

αυτό. Οι Maltarich et al. (2011) αναφέρουν ότι οι εργαζόμενοι των οποίων οι γνώσεις, 

δεξιότητες, ικανότητες και άλλα χαρακτηριστικά υπερβαίνουν τις απαιτήσεις της εργασίας 

τους και τα αντίστοιχα προσόντα των συναδέλφων τους έχουν την τάση να αντιλαμβάνονται 

αυτή τη διαφορά. Το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων επηρεάζεται και από παράγοντες 

όπως το επίπεδο της αυτοπεποίθησης κάθε ατόμου, την αντίληψη άλλων ατόμων που ασκούν 

την ίδια δουλειά και τη λειτουργία (ή όχι) της διαδικασίας της ανατροφοδότησης μεταξύ 

εργαζομένων και διοίκησης του οργανισμού.  
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Οι εργαζόμενοι έχουν την τάση να προσπαθούν να ζυγίσουν τα αποτελέσματα τα οποία 

κομίζουν από την εκτέλεση της εργασίας τους, με το σύνολο της προσπάθειας που κατέβαλαν 

για αυτήν, σαν ένα σύστημα εισροών – εκροών (inputs – outputs). Ως εισροές στη διαδικασία 

υπολογίζουν ασφαλώς τις γνώσεις, δεξιότητες, ικανότητες και τα άλλα χαρακτηριστικά που 

συνεισφέρουν, τα οποία και καθορίζουν τις προσδοκίες τους που προσδοκούν να είναι 

ανάλογες και σχετίζονται με παράγοντες, όπως ο μισθός, το κοινωνικό στάτους και άλλες 

άυλες ανταμοιβές (Lobene et al., 2015). Αν οι εκροές, δηλαδή αυτά που αποκομίζουν, δεν 

είναι τα προσδοκώμενα και τους φέρνει σε χαμηλότερο κοινωνικό στάτους από αυτό που 

υπολόγιζαν οι ίδιοι, τότε ως αποτέλεσμα μπορεί να αντιληφθούν τους εαυτούς τους ως 

έχοντες πλεόνασμα προσόντων, το οποίο μπορεί να προέλθει, πέρα από την 

υποχρησιμοποίηση των γνώσεων, δεξιοτήτων, ικανοτήτων και άλλων χαρακτηριστικών, και 

από ανεκπλήρωτες προσδοκίες στο ύψος του μισθού (Greenberg, 1990), από τις συνθήκες, 

την επιρροή και το στάτους στον εργασιακό χώρο (Greenberg, 1988). Σύμφωνα με τους 

Luksyte και Spitzmueller (2011) το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων αναφέρεται στην 

υποκειμενική άποψη των ανθρώπων σχετικά με το ταίριασμα των προσόντων τους με τις 

εργασιακές απαιτήσεις, αλλά, ταυτοχρόνως, αυτή τους η αντίληψη κατευθύνει και τη 

συμπεριφορά τους. Ακόμα και αν ο προϊστάμενος αναφέρει στον υφιστάμενο ότι βάσει των 

αντικειμενικών κριτηρίων είναι κατάλληλα τοποθετημένος στη συγκεκριμένη θέση, παρόλο 

που ο υφιστάμενος πιστεύει ότι έχει επιπλέον προσόντα από αυτά που απαιτούνται για την 

εκτέλεση των καθηκόντων του, θα συνεχίσει να συμπεριφέρεται και να αποδίδει σύμφωνα με 

τα δικά του αισθήματα και όχι με τα αντικειμενικά δεδομένα του προϊσταμένου του. 

Αρκετοί ερευνητές, στην προσπάθειά τους να ερευνήσουν ενδελεχώς το αντιληπτό 

πλεόνασμα προσόντων και τις επιπτώσεις του στο εργασιακό περιβάλλον, έχουν υποστηρίξει 

ότι υποδιαιρείται σε δύο υποκατηγορίες: α) της αντιλαμβανόμενης αναντιστοιχίας, η οποία 

αναφέρεται στον βαθμό που τα προσόντα των εργαζομένων δεν αντιστοιχούν με αυτά που 

απαιτούνται από τη δουλειά την οποία ασκούν και β) της αντιληπτής μη-ανάπτυξης των 

εργαζομένων, που σχετίζεται με την έλλειψη δυνατοτήτων ανάπτυξης και εξέλιξής τους στον 

εργασιακό τους χώρο. Αντιθέτως, κάποιοι άλλοι ερευνητές έχουν καταλήξει στο συμπέρασμα 

ότι το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων αντιπροσωπεύεται πλήρως από μία μόνο διάσταση, 

δηλαδή αυτή της αναντιστοιχίας προσόντων -  απαιτήσεων (Luksyte et al., 2011). 

Μελέτες στον χώρο της Ψυχολογίας και της Διοίκησης Επιχειρήσεων έχουν 

χρησιμοποιήσει τη μέτρηση του αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων με σκοπό τη μέτρηση 

των αντιλήψεων των εργαζομένων για το πότε αισθάνονται κάτοχοι πλεονάσματος 

προσόντων στη δουλειά τους (Maynard et al., 2006; Alfes, 2013). Αυτός ο τρόπος μέτρησης 

θεωρείται ο καλύτερος παράγοντας πρόβλεψης εργασιακών στάσεων και συμπεριφορών, 

καθώς αντανακλά την πραγματικότητα όπως αυτή βιώνεται από τους εργαζόμενους (Erdogan 

et al., 2011a) αλλά και ο καταλληλότερος για τη μελέτη των ψυχολογικών καταστάσεων με 
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τις οποίες έρχονται αντιμέτωποι οι εργαζόμενοι και επηρεάζουν την απόδοσή τους (Fine, 

2007). 

Είναι γεγονός πως το μεγαλύτερο μέρος της σχετικής βιβλιογραφίας υποστηρίζει πως, 

όταν οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται τον εαυτό τους ως κάτοχο πλεοναζόντων προσόντων, 

τότε εμφανίζουν περισσότερες αρνητικές εργασιακές συμπεριφορές, περιλαμβανομένης της 

ανικανοποίησης του εργαζομένου σχετικά με τη δουλειά του, αλλά και της προσωπικής του 

απογοήτευσης και αναστάτωσης (Burris, 1983a; Johnson et al., 2002), προβλημάτων 

ψυχολογικής φύσεως (Anderson & Winefield, 2011), αντιπαραγωγικής συμπεριφοράς στην 

εργασία (Luksyte et al., 2011), μειωμένης απόδοσης (Bolino & Feldman, 2000) και 

αυξημένης τάσης για εκούσια αποχώρηση από τον οργανισμό (Verhaest & Omey, 2006). 

Σύμφωνα με τον Allan (1990), για τους υπεύθυνους προσωπικού των επιχειρήσεων, η ύπαρξη 

αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων στους υποψήφιους προς πρόσληψη εργαζομένους είναι 

ένας πολύ σοβαρός λόγος για την απόρριψή τους. 

Στον αντίποδα υπάρχουν αρκετές μελέτες οι οποίες αποκαλύπτουν ότι τα αποτελέσματα 

του αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων δεν είναι πάντοτε αρνητικά. Ειδικότερα, 

υπάλληλοι οι οποίοι αντιλαμβάνονται ότι διαθέτουν πλεόνασμα προσόντων αισθάνονται 

μεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση και είναι λιγότερο πρόθυμοι να αποχωρήσουν 

οικειοθελώς, εφόσον από τον οργανισμό διαμορφωθούν οι κατάλληλες συνθήκες 

ενθάρρυνσης και ανάπτυξής τους (Erdogan & Bauer, 2009). Θεωρητικά, με την κατάλληλη 

οργανωσιακή υποστήριξη, αυτοί οι εργαζόμενοι, νιώθοντας την υποστήριξη και την 

κατάλληλη αποδοχή από τον οργανισμό, αποδέχονται το ταίριασμά τους με τη θέση εργασίας 

τους κι έτσι παρακινούνται να ανταποδώσουν προς τον οργανισμό με το να είναι πιο 

παραγωγικοί (Luksyte, Spitzmueller, 2015). Επίσης, οι Fine και Nevo (2008) βρήκαν θετική 

συσχέτιση μεταξύ αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων και εργασιακής απόδοσης, ενώ οι 

King και Hautaluoma (1987) ανέφεραν αδύναμη ή ανύπαρκτη τη μεταξύ τους συσχέτιση. 

Ενδιαφέρουσα είναι η παρατήρηση που γίνεται από τους Luksyte και Spitzmueller 

(2011), σύμφωνα με την οποία οι γυναίκες είναι πιο ευάλωτες όσον αφορά στο αντιληπτό 

πλεόνασμα προσόντων σε σχέση με τους άνδρες, γεγονός που το αποδίδουν στο ότι το κάθε 

φύλο διαπραγματεύεται διαφορετικά τα θέματα που αφορούν στην εργασιακή του 

κατάσταση. Σύμφωνα λοιπόν με την ως άνω μελέτη, οι γυναίκες εργαζόμενες είναι τέσσερις 

φορές πιο δύσκολο από τους άνδρες συναδέλφους τους να ξεκινήσουν διαπραγματεύσεις με 

την εργοδοσία προκειμένου να βελτιώσουν την εργασιακή τους κατάσταση, κάτι που 

καταλήγει να έχει σημαντικές συνέπειες στην επαγγελματική τους καριέρα και την 

προσωπική τους ζωή. Σύμφωνα με τους Blau και Kahn (2007) ίσως είναι και ένας από τους 

λόγους για τους οποίους αμείβονται λιγότερο, επιβραβεύονται με μικρότερες αυξήσεις 

μισθού (Balkin & Gomez-Mejia, 2002) ή έχουν περιορισμένες δυνατότητες προαγωγής σε 

σχέση με τους άνδρες συναδέλφους τους που κατέχουν παρόμοια σχεδόν προσόντα και 
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βρίσκονται σε συγκρίσιμες θέσεις εργασίας. Κατά αυτόν τον τρόπο, οι γυναίκες αδυνατούν 

να χρησιμοποιήσουν και να εκμεταλλευτούν τα προσόντα τους, κάτι που με τη σειρά του 

οδηγεί σε αυξημένα επίπεδα αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων. Οι Johnson και Johnson 

(1996) ισχυρίζονται ότι το αντιληπτό πλεόνασμα επιδρά περισσότερο στην ψυχολογική τους 

ευημερία σε σχέση με τους άνδρες και το αποδίδουν στη μειονεκτική τους θέση στην αγορά 

εργασίας. 

 

2.1.3. Συγκριτικά στοιχεία των μεθόδων μέτρησης του πλεονάσματος προσόντων 

Δεδομένου του συνεχώς αυξανόμενου ενδιαφέροντος στη διεθνή αρθρογραφία για 

θέματα που σχετίζονται με την ύπαρξη πλεονάσματος προσόντων των εργαζομένων και των 

επιπτώσεων που αυτό έχει στον οικονομικό κύκλο των επιχειρήσεων – οργανισμών, όπως και 

στην ψυχολογική κατάσταση και κοινωνική συμπεριφορά των εργαζομένων, ιδιαίτερη 

σημασία αποκτά και ο τρόπος που αυτό το πλεόνασμα προσόντων υπολογίζεται. Οι Maltarich 

et al. (2011) ανάλυσαν τους λόγους για τους οποίους πρέπει να δοθεί σημαντική προσοχή σ΄ 

αυτόν τον τομέα, υπογραμμίζοντας τη σημασία της διάκρισης μεταξύ των τρόπων μέτρησης 

του αντικειμενικού και του αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων, υποστηρίζοντας ότι 

πρόκειται για δύο ξεχωριστές και μοναδικές δομές με διαφορετικούς δείκτες πρόβλεψης και 

αποτελέσματα, όπου η κάθε μία ξεχωριστά μπορεί να προσφέρει στην κατανόηση της 

συμπεριφοράς των εργαζομένων. Για παράδειγμα, με τον αντικειμενικό τρόπο μέτρησης 

μπορεί να προβλεφθεί κατά μεγάλο ποσοστό μία τάση, ενδεχομένως και κάποια 

κινητικότητα, εργαζομένων για αποχώρηση από τον Οργανισμό, ενώ με τον αντιληπτό τρόπο 

μέτρησης να εμφανιστεί μία ισχυρότερη επίδραση στην αντίληψη των εργαζομένων σχετικά 

με την εργασία τους στον Οργανισμό (Hu et al. 2015). 

Οι Erdogan et al. (2011b) υποστήριξαν ότι όταν κάνουμε λόγο για αντικειμενικό και 

αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων αναφερόμαστε σε δύο διαφορετικά φαινόμενα, τα οποία θα 

ήταν ψευδαίσθηση να τα θεωρούμε ως ξεκάθαρα διαχωρισμένα μεταξύ τους. Ο λόγος είναι 

ότι, η πραγματικότητα είναι κάτι περισσότερο από μία απλή αλληλουχία καταστάσεων και 

πολλές από τις θεωρούμενες ως αντικειμενικές μετρήσεις του πλεονάσματος προσόντων 

εμπεριέχουν κι έναν βαθμό υποκειμενικότητας. Οι McKee - Ryan et al. (2009) καταλήξαν 

στο ίδιο συμπέρασμα, καθώς, εμπειρικά ευρήματα αναγνωρίζουν ισχυρές συσχετίσεις 

ανάμεσα στους ανωτέρω τρόπους μέτρησης, ενώ οι Johnson et al. (2002) υποστήριξαν ότι το 

πλεόνασμα προσόντων του εργαζομένου μπορεί να μετρηθεί και βάσει των αντικειμενικών 

χαρακτηριστικών του, αλλά και βάσει της αντίληψής του σχετικά με το εργασιακό του 

περιβάλλον, με συνέπεια το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων να διακρίνεται από το 

αντικειμενικό. Γι  ́αυτό και φαίνεται ότι είναι κρίσιμο να λαμβάνουμε υπόψη μας τόσο τους 

τρόπους μέτρησης όσο και τη μορφή που εμφανίζεται το πλεόνασμα προσόντων, όταν 

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
10/04/2024 11:09:25 EEST - 54.205.78.186



24 
 

προσπαθούμε να αξιολογήσουμε την έννοια αυτή. Σύμφωνα με τους March και Simon (1958) 

οι δύο τρόποι μέτρησης του πλεονάσματος προσόντων, μάλλον αντιπροσωπεύουν δύο 

ξεχωριστές δομές, από τη χρήση των οποίων οδηγούμαστε σε διαφορετικά ερευνητικά 

ερωτήματα. Για παράδειγμα, με τη μέτρηση του αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων των 

εργαζομένων οι διοικούντες τον οργανισμό θα μπορέσουν να προσδιορίσουν ποιοι 

εργαζόμενοι είναι πρόθυμοι να τον εγκαταλείψουν, ενώ με τη μέτρηση του αντικειμενικού 

πλεονάσματος προσόντων θα καταλάβουν ποιοι εργαζόμενοι έχουν τη δυνατότητα να 

φύγουν, χωρίς αυτό να σημαίνει απαραιτήτως ότι θα συμβεί. 

Σύμφωνα με τους Erdogan et al. (2011a) η μέτρηση του αντικειμενικού πλεονάσματος 

προσόντων δεν ενδείκνυται για ψυχολογική έρευνα, καθώς εστιάζει σε περιορισμένα στοιχεία 

σχετικά με τα δεδομένα της εργασίας και δεν καλύπτει τη συνολική εικόνα, ενώ ταυτοχρόνως 

αγνοεί το πώς βιώνεται η κατάσταση στον εργασιακό χώρο από τον ίδιο τον εργαζόμενο. Για 

παράδειγμα, μπορεί κάποιος εργαζόμενος να έχει πλεόνασμα εκπαίδευσης για τη 

συγκεκριμένη εργασία αλλά να υστερεί εμφανώς σε εμπειρία και ικανότητες που 

αποκτούνται με την καθημερινή τριβή στο χώρο της εργασίας, ή σε κάποια άλλη περίπτωση 

κάποιος να έχει ποιοτικότερα εκπαιδευτικά χαρακτηριστικά. Επίσης, ο τρόπος μέτρησης του 

αντικειμενικού πλεονάσματος προσόντων ενδέχεται να είναι λιγότερο ευαίσθητος, όσον 

αφορά κάποιες αποκλίσεις από τις συνήθεις καταστάσεις, σε σχέση με τον τρόπο μέτρησης 

του αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων. Εντοπίζεται μία δυσκολία σε περιπτώσεις όπου 

ενώ άνθρωποι με παρόμοια υπόβαθρα προσλαμβάνονται σε συγκρίσιμες θέσεις εργασίας, 

έχουν διαφορετική εμπειρία όσον αφορά το πλεόνασμα προσόντων τους (Edwards, et al., 

2006). Επιπλέον, παρόμοιες αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά με τα πλεονάζοντα 

προσόντα, τους θα προκαλέσουν συμπεριφορές τους μη επιθυμητές από τους οργανισμούς, 

χωρίς όλα αυτά να προκύπτουν από το αντικειμενικό (ή πραγματικό) πλεόνασμα προσόντων 

τους. Για τον λόγο αυτό η πλειονότητα των ερευνών χρησιμοποιεί τη μέτρηση του 

αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων και τις συσχετίσεις του με τις εργασιακές στάσεις 

(Johnson, et al., 2002), με την εργασιακή απόδοση (Erdogan & Bauer, 2009) και με την 

εκούσια αποχώρηση (Maynard & Simon, 2007). Πρέπει όμως να τονισθεί, ότι οι όποιες όμως 

ατέλειες στο σύστημα μέτρησης δεν θα πρέπει να είναι λόγος για την όποια αποδόμησή του, 

αλλά η αφορμή για καλύτερο σχεδιασμό του. 

Οι Maltarich et al. (2011) προτείνουν τη θεωρία της γνωστικής ικανότητας ως βάση για 

τη μέτρηση του αντικειμενικού πλεονάσματος προσόντων για τους εξής λόγους: α) τα 

χαρακτηριστικά της επιτρέπουν την απομόνωση της επίδρασης του πλεονάσματος προσόντων 

στην εργασιακή ικανοποίηση και την εκούσια αποχώρηση, β) λόγω της σημασίας της στην 

ψυχολογία, η μέθοδος μέτρησής της έχει αναπτυχθεί βάσει κατάλληλων ψυχομετρικών 

στοιχείων, γ) η μέτρησή της δύναται να είναι συγκρίσιμη για όλα τα άτομα (π.χ. η ποιότητα 

και η δυναμική του τίτλου σπουδών εξαρτάται σημαντικά από το ίδρυμα που αυτός 
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αποκτήθηκε), δ) η αξιοπιστία της μέτρησης της εργασιακής απόδοσης σε ένα ευρύ φάσμα 

επαγγελμάτων έχει αποδειχθεί ότι είναι εμφανώς μεγαλύτερη από άλλους τρόπους μέτρησης, 

ε) εξ ορισμού έχει μια ευελιξία και δεν ταυτίζεται με καμία θέση εργασίας, οργανισμό ή 

επάγγελμα. Η θεωρία της γνωστικής ικανότητας, σύμφωνα με τους Gottfredson (1997), 

Schmidt και Hunter (1998), θεωρείται ως ένας από τους πιο αποτελεσματικούς παράγοντες 

πρόβλεψης της εργασιακής απόδοσης σε όλες τις επαγγελματικές κατηγορίες, ασχέτως της 

περιπλοκότητας της δουλειάς και του εργασιακού επιπέδου. Όμως, όπως επισημαίνουν οι 

Fine και Nevo (2008), λόγω της έλλειψης συγκεκριμένων διαδικασιών για την αναγνώριση 

και πρόβλεψη της εργασιακής απόδοσης όσον αφορά τους εργαζόμενους με πλεόνασμα 

προσόντων, δεν έχει ακόμα μελετηθεί επαρκώς η σχέση της ως άνω θεωρίας με το 

πλεόνασμα προσόντων. 

 

2.2. Θεωρητική προσέγγιση 

2.2.1. Η θεωρία της σχετικής στέρησης (Relative Deprivation Theory) 

Με τη θεωρία της σχετικής στέρησης διατυπώθηκε η αρχή ότι οι άνθρωποι μπορεί να 

νιώθουν ότι διαθέτουν πλεόνασμα προσόντων ακόμα και όταν η πραγματικότητα δεν 

αποδεικνύει κάτι τέτοιο. Πρόκειται για την πιο διαδεδομένη θεωρία που αναλύει τις 

συνέπειες της ύπαρξης πλεονάσματος προσόντων. Σύμφωνα με τους Erdogan et al. (2011a) 

όταν τα άτομα προσδοκούν ένα αποτέλεσμα και αισθάνονται ότι πρέπει να το απολαύσουν κι 

αυτοί όπως το απολαμβάνουν κι άλλοι, αλλά δεν το καταφέρνουν για διάφορους λόγους (π.χ. 

λόγω κάποιας δεδομένης οικονομικής κατάστασης ή ύπαρξης προβλημάτων στην αγορά 

εργασίας), τότε αισθάνονται στερημένοι. Βάσει αυτής της θεωρίας, οι άνθρωποι συγκρίνουν 

την εργασιακή κατάσταση στην οποία βρίσκονται, με την επιθυμητή ή επιδιωκόμενη 

απασχόληση, βασιζόμενοι σε δικά τους πρότυπα και συγκρίσεις, τα οποία φυσικά διαφέρουν 

από άνθρωπο σε άνθρωπο. Έτσι, ακολούθως, οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται ότι 

υποαπασχολούνται εφόσον η εργασία τους δεν είναι αντίστοιχη με τις προσδοκίες τους, όπως 

αυτοί τις έχουν ορίσει (Luksyte and Spitzmueller, 2015; Feldman et al., 2002). 

Σύμφωνα με τους Crosby (1976); Schaufeli et al. (2009); Demerouti et al. (2001); 

Grandey (2003) η στέρηση είναι σχετική και όχι απόλυτη. Επειδή λοιπόν είναι σχετική, 

πολλές φορές συμβαίνει, τα άτομα, που από αντικειμενικής σκοπιάς είναι τα πιο στερημένα, 

να μην είναι αυτά τα οποία βιώνουν αυτή τη στέρηση. Αυτή είναι η βασική έννοια της 

θεωρίας της σχετικής στέρησης, η οποία πολύ εύγλωττα περιγράφεται σε ένα σχόλιο του 

Sorokin (1925:72): 

«Η φτώχεια ή ο πλούτος ενός ανθρώπου μετριέται, όχι από το τι κατέχει στο 

παρόν, αλλά από τι συνήθιζε να κατέχει πιο πριν ή τι οι άλλοι κατέχουν». 
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Καθώς οι άνθρωποι έχουν το δικό τους κώδικα δικαιοσύνης και νομιμότητας, νιώθουν 

ανικανοποίητοι όταν αυτοί οι κώδικες, κατά τη γνώμη τους, παραβιάζονται, ενώ επίσης, έχουν 

την τάση, αυθορμήτως, να συγκρίνουν τους εαυτούς τους με τους άλλους ανθρώπους. 

Η θεωρία της σχετικής στέρησης έχει τις βάσεις της στην κοινωνική ψυχολογία και 

εστιάζει στην αίσθηση των ατόμων περί αδικίας όταν αντιμετωπίζουν διάφορες και σύνθετες 

κοινωνικές καταστάσεις. Πρωτοεμφανίσθηκε το 1949 από τον Stouffer και τους συνεργάτες 

του, στην προσπαθειά τους να εξηγήσουν γιατί δεν υπήρχε σταθερή ταύτιση ανάμεσα στα 

επίπεδα ικανοποίησης των στρατιωτών και στις αντικειμενικές συνθήκες στις οποίες 

λειτουργούσαν (Crosby, 1976). Περιελάμβανε μία ενδιάμεση μεταβλητή που εξηγούσε τη 

σχέση που αναπτύσσονταν μεταξύ μίας ανεξάρτητης μεταβλητής, που ήταν το εκπαιδευτικό 

επίπεδο ή ο ρυθμός προαγωγής, και μίας εξαρτημένης μεταβλητής, όπως ήταν η ικανοποίηση 

από ορισμένες πλευρές της στρατιωτικής ζωής (Merton & Kitt, 1950). Το αποτελέσμα της 

έρευνας των Stouffer και των συνεργατών του κατέδειξε ότι η συμπεριφορά και οι στάσεις 

των ατόμων επηρεάζονταν από τη σχέση που διαμορφώνονταν ανάμεσα στις αντικειμενικές 

εργασιακές συνθήκες και τις απολαβές που πίστευαν ότι δικαιούνταν από την δουλειά τους. 

Όπως αναφέρει ο Adams (1965), παρά το αντικειμενικό γεγονός ότι οι στρατιώτες με υψηλή 

σχολική εκπαίδευση είχαν καλύτερες δυνατότητες για εξέλιξη στο στρατό, αυτοί δεν ήταν 

τόσο ικανοποιημένοι με την κατάστασή τους, όσο οι στρατιώτες με χαμηλό επίπεδο σχολικής 

εκπαίδευσης. Αυτό το προφανές παράδοξο εξηγούταν με την υπόθεση ότι οι υψηλότερης 

εκπαίδευσης άνδρες είχαν υψηλότερα επίπεδα φιλοδοξιών και προσδοκούσαν σε υψηλότερο 

επίπεδο διαβίωσης, το οποίο όμως στερούνταν, νιώθοντας λιγότερο ικανοποιημένοι 

αντιλαμβανόμενοι το επίπεδο στο οποίο βρίσκονταν. 

Αργότερα, η θεωρία της σχετικής στέρησης χρησιμοποιήθηκε για την εξήγηση των 

αντιδράσεων των εργαζομένων σχετικά με διάφορα εργασιακά προβλήματα (π.χ. ανισότητες 

σε θέματα μισθών, αποφάσεις προαγωγής, αδυναμία εύρεσης ικανοποιητικής εργασίας από 

άτομα που βρίσκονται σε μεγάλη σχετικά ηλικία και διακατέχονται από φιλοδοξίες κ.λπ.), και 

συνδέθηκε με επιπτώσεις στην πνευματική και σωματική τους κατάσταση (Buunk & Janssen, 

1992). Όταν οι εργαζόμενοι συγκρίνουν την κατάσταση την οποία βιώνουν με αυτή άλλων 

εργαζομένων με παρόμοια προσόντα, αλλά σε ανάλογη με αυτά θέση (θέση που απαιτεί 

υψηλές δεξιότητες), τότε οι εργαζόμενοι που αισθάνονται ότι διακατέχονται από πλεόνασμα 

προσόντων, αισθάνονται στερημένοι να τα χρησιμοποιήσουν στο κατάλληλο επίπεδο, με 

αποτέλεσμα να παρουσιάζουν αρνητικές αντιδράσεις στην εργασία τους, όπως απογοήτευση 

και θυμό (van Dijk et al., 2019). Όσο μεγαλύτερη η σχετική στέρηση, τόσο μεγαλύτερο το 

αίσθημα της απογοήτευσης, το οποίο καταλήγει σε αυξανόμενες αρνητικές εργασιακές 

στάσεις και συμπεριφορές (Erdogan et al., 2011a). Τα άτομα που έχουν μεγαλύτερο 

αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων εμφανίζουν εντονότερα αισθήματα σχετικής στέρησης 

καθώς, έχοντας ακολουθήσει τις επιταγές του εκπαιδευτικού συστήματος στην προσπάθειά 
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τους να αναπτύξουν το εύρος των γνώσεων, δεξιοτήτων, ικανοτήτων και των άλλων 

χαρακτηριστικών που θα τους φαινόταν χρήσιμα στον επαγγελματικό στίβο, ανέπτυξαν 

μεγαλύτερες προσδοκίες σχετικά με τη θέση τους στην κοινωνία και τον τύπο της δουλειάς 

που δικαιούνται και τους αναλογεί (Vaisey, 2006), ενώ παρουσιάζουν και αυξημένα επίπεδα 

αυτονομίας στην εργασία (Vecchio & Boatwright, 2002). Έτσι, αντιλαμβανόμενα κατ  ́αυτόν 

τον τρόπο τον εαυτό τους, προσδοκούν ανάλογη αντιμετώπιση από την κοινωνία και τους 

οργανισμούς, κάτι το οποίο δεν συμβαίνει πάντα, με αποτέλεσμα, όταν αυτό δεν συμβαίνει, 

να βιώνουν μία απομείωση της θέσης τους και χαμηλή εργασιακή ικανοποίηση. 

 

2.2.2. Η θεωρία της ισότητας (Equity Theory) 

Οποτεδήποτε δύο άτομα βρεθούν σε κατάσταση συναλλαγής μεταξύ τους, υπάρχει 

πάντα ο κίνδυνος, ένα ή και τα δύο μέρη της συναλλαγής, να θεωρήσουν το αποτέλεσμα που 

παρήχθη ως άδικο. Σύμφωνα με τη θεωρία της ισότητας, η οποία πρωτοαναπτύχθηκε το 1963 

από τον Stacy Adams, οι εργαζόμενοι εμπλέκονται σε καταστάσεις αξιολόγησης και 

σύγκρισης των εισροών, δηλαδή της προσπάθειας που καταβάλουν με τις εκροές, δηλαδή τα 

αποτελέσματα που εισπράττουν από την προσπάθεια αυτή (Erdogan, et al., 2011a). Αυτό 

μπορεί να συμβεί είτε (i) όταν δύο μέλη, ο (α) και ο (β) βρίσκονται σε μία άμεση σχέση 

συναλλαγής, ή (ii) όταν και τα δύο μέλη (α και β) βρίσκονται σε μια σχέση συναλλαγής με 

ένα τρίτο μέλος (γ) και το (α) μέλος συγκρίνει τον εαυτό του με το (β). Σ  ́ αυτήν την 

περίπτωση, για το (α) μέλος, ισότητα υπάρχει όταν η σχέση μεταξύ εισροών και εκροών, 

όπως την αντιλαμβάνεται το μέλος, είναι η ίδια με αυτή του (β) μέλους. Όταν κάνουμε λόγο 

για εισροές αναφερόμαστε στην τυπική και εργασιακή εκπαίδευση, την ευφυία, την εμπειρία, 

τις δεξιότητες, την ηλικία, το φύλο, το εθνικό υπόβαθρο, την κοινωνική κατάσταση και 

φυσικά την προσπάθεια που καταβάλει κατά την εκτέλεση των καθηκόντων του. Υπό 

ορισμένες προϋποθέσεις επίσης είναι η προσωπική εμφάνιση ή προσωπικότητα, η υγεία, η 

κατοχή συγκεκριμένων εργαλείων κ.α. Όλες αυτές οι εισροές αξιολογούνται υποκειμενικά 

από το άτομο που τις φέρει, χωρίς απαραίτητα να αναγνωρίζονται στον ίδιο βαθμό και από το 

άλλο συναλλασσόμενο μέλος. Στον αντίποδα, ως εκροές αναφέρεται η πληρωμή της 

εργασίας, κάθε είδος ανταμοιβής από την εργοδοσία, ικανοποιητική επιτήρηση, βελτίωση της 

εργασιακής και κοινωνικής κατάστασης και διάφορα άλλα άτυπα προνόμια, όπως π.χ. 

καλύτερο γραφείο, θέση παρκαρίσματος κ.λπ. (Adams, 1965). 

Εφόσον το αποτέλεσμα της συναλλαγής θεωρηθεί από κάποιο από τα συναλλασσόμενα 

μέλη ως άδικο, σύμφωνα με τη θεωρία της ισότητας, το μέλος αυτό θα αντιδράσει, 

διαφοροποιώντας τον τρόπο που αντιλαμβάνεται την κατάσταση που έχει εμπλακεί, 

μειώνοντας την απόδοσή του, ενδεχομένως αποχωρώντας, εκφράζοντας αισθήματα θυμού 

και ζήλιας . Σ  ́αυτές τις περιπτώσεις, σύμφωνα με τους Erdogan et al. (2011a), όσον αφορά 
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τους εργαζόμενους που κατέχουν πλεόνασμα προσόντων, προσφέρονται αρκετές επιλογές τις 

οποίες οι εργαζόμενοι μπορούν να διαπραγματευτούν. Μία τους επιλογή θα ήταν να 

παραιτηθούν ή να ελαττώσουν την απόδοσή τους όπως προαναφέρθηκε, στον αντίποδα θα 

μπορούσαν να προσπαθήσουν να αυξήσουν τις ευθύνες και τις αρμοδιότητες τους 

προσδοκώντας και στις ανάλογες απολαβές μέσω μιας διαπραγμάτευσης με την εργοδοσία, 

αναδεικνύοντας πλευρές της εργασίας τους που τους προσφέρουν ικανοποίηση. Μία άλλη 

επιλογή θα ήταν ακόμα και να εντείνουν τις προσπάθειές τους, να συνεργαστούν περαιτέρω 

με τον οργανισμό, με την προοπτική μίας προαγωγής και μίας αναγνώρισης των προσπαθειών 

τους. 

Όσον αφορά τους εργαζομένους με πλεόνασμα προσόντων που αποτελούν μέλη μίας 

ομάδας εργασίας στην οποία και τα υπόλοιπα μέλη κατέχουν πλεόνασμα προσόντων, τότε 

παρατηρείται μία ελάττωση της προθυμίας τους να αντιληφθούν τη σχέση εισροών – εκροών 

ως προβληματική, μειώνοντας ταυτόχρονα και το αίσθημά τους περί αδικίας. Στη δε 

περίπτωση που στην ομάδα εργασίας περιλαμβάνονται ελάχιστα μέλη με πλεόνασμα 

προσόντων, τότε αυτά τα μέλη με το πλεόνασμα προσόντων θα αναπτύξουν μεγαλύτερη 

αίσθηση αδικίας, κάτι που θα οδηγήσει σε μειωμένα επίπεδα απόδοσης (Colquitt et al., 2001). 

Συγκρίνοντας τη θεωρία της σχετικής στέρησης με τη θεωρία της ισότητας θα 

μπορούσαμε να παρατηρήσουμε ότι στην πρώτη περίπτωση οι συγκρίσεις γίνονται μεταξύ 

του τι ισχύει πραγματικά εν αντιθέσει με το τι θα μπορούσε να ισχύσει, ενώ στη δεύτερη 

περίπτωση εστιάζουμε στη σύγκριση με τους άλλους. 

 

2.2.3. H θεωρία της αντιστοίχισης ατόμου – εργασίας (Person – Job Fit) 

Η επιτυχημένη αντιστοίχιση ανθρώπων και θέσεων εργασίας πάντα είχε μία 

προβληματική διάσταση στη βιομηχανική κοινωνία εξαιτίας της πολυπλοκότητας της 

εργασίας και της ποικιλομορφίας μεταξύ των ανθρώπων. Οι μεγαλύτερες οικονομίες του 

κόσμου εδώ και δεκαετίες βρίσκονται αντιμέτωπες με μία έλλειψη έγκαιρης προσαρμογής 

στα δεδομένα της αγοράς και της εργασίας, με αποτέλεσμα οι πρωτοβουλίες που 

λαμβάνονται από τις κυβερνήσεις και τους φορείς της αγοράς να είναι καθυστερημένες, προς 

την κατεύθυνση της θεραπείας του προβλήματος και όχι της πρόληψης. Βέβαια, τα τελευταία 

χρόνια οι εξελίξεις επιταχύνθηκαν ραγδαία με την ένταση του φαινομένου της 

παγκοσμιοποίησης, που ώθησε τις επιχειρήσεις να γίνουν ακόμη πιο ανταγωνιστικές, σε ένα 

περιβάλλον με τεράστιες ταχύτητες μετάδοσης της πληροφορίας, με εύκολη και άμεση 

διακίνηση της γνώσης, με ασύλληπτα τεχνολογικά επιτεύγματα. Χαρακτηριστική η μεγάλη 

διασπορά του εργατικού δυναμικού σε όλα τα μήκη και τα πλάτη της γης, ένεκα της μεγάλης 

δυνατότητας του κεφαλαίου να μεταφέρεται και να επενδύεται σε κάθε γωνιά της. 
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Σύμφωνα με τους Tsui et al. (1992) τα άτομα χρησιμοποιούν στοιχεία από το 

περιβάλλον τους, όπως οικονομική και κοινωνική κατάσταση, εκπαίδευση και εμπειρία 

προκειμένου να κατηγοριοποιήσουν τον εαυτό τους και τους άλλους ανθρώπους γύρω τους 

και στη συνέχεια, χρησιμοποιώντας τις πληροφορίες που έχουν συγκεντρώσει, αξιολογούν τη 

θέση τους, όπως την αντιλαμβάνονται, αν είναι αντίστοιχη με αυτήν που θα έπρεπε να είναι. 

Η έννοια της αντιστοίχισης έχει απασχολήσει και τους κλάδους της ψυχολογίας, της 

οικονομίας και της κοινωνιολογίας όσον αφορά τις επιπτώσεις, τόσο στους εργαζόμενους, 

όσο και στους οργανισμούς. Η αντιστοίχιση αναφέρεται στο σύνολο των δραστηριοτήτων 

που εμπλέκονται στη συγκέντρωση πιθανών συνομιλητών για συναλλαγή και συνεπάγεται 

την εκμάθηση της ύπαρξης κατάλληλων εταίρων ανταλλαγής και την οργάνωση της 

απαραίτητης μορφής επαφής ή αλληλεπίδρασης μεταξύ τους. Σε μία τελείως ανταγωνιστική 

αγορά η συναλλαγή μεταξύ εργοδοτών και εργαζομένων θα γινόταν σχεδόν αυτόματα, καθώς 

το κόστος της συναλλαγής θα ήταν σχεδόν μηδενικό (θεωρούμενο πως οι εμπλεκόμενοι 

παράγοντες είναι πάντα διαθέσιμοι και υπάρχει πλήρη ενημέρωση για όλους). Δηλαδή, κάθε 

συναλλασσόμενο μέρος θα γνώριζε άμεσα πού να απευθυνθεί για να καλύψει το κενό, χωρίς 

ιδιαίτερη επιβάρυνση και κόστος. Αυτό όμως δεν συμβαίνει στην πραγματικότητα, καθώς 

υπάρχουν έντονες τριβές στην αγορά εργασίας, με αποτέλεσμα το κόστος της αντιστοίχισης 

να αυξάνεται, να επηρεάζει αναλόγως πότε τη μία και πότε την άλλη πλευρά και στο τέλος να 

μειώνει και το εργατικό δυναμικό (Jacobsen & Skillman, 2004). 

Ένας από τους καταλληλότερους τρόπους για τη μελέτη του αντικειμενικού 

πλεονάσματος προσόντων από την μεριά των οργανισμών είναι η θεωρία της αντιστοίχισης 

ατόμου – θέσης εργασίας (Erdogan et al., 2011a) και είναι μία από τις διαστάσεις της θεωρίας 

αντιστοίχισης ατόμου – περιβάλλοντος, η οποία αναφέρεται στη συμφωνία μεταξύ των 

ανθρώπινων χαρακτηριστικών και των χαρακτηριστικών του εργασιακού τους περιβάλλοντος 

(Kristof-Brown et al. 2005). H θεωρία της αντιστοίχισης ατόμου – θέσης εργασίας 

υποδιαιρείται: α) στην αντιστοίχιση αναγκών – παροχών, που αναφέρεται στο πόσο καλά το 

περιβάλλον ικανοποιεί τους σκοπούς, τις αξίες και τις φιλοδοξίες των ατόμων και β) από την 

αντιστοίχιση απαιτήσεων – ικανοτήτων, που προσδιορίζεται από το πόσο συμβατές είναι 

μεταξύ τους οι γνώσεις, δεξιότητες, ικανότητες και τα άλλα χαρακτηριστικά του εργαζομένου 

με τις τυπικές εργασιακές απαιτήσεις (Luksyte & Spitzmueller, 2015). Εμπειρικές αποδείξεις 

υποστηρίζουν ότι η επιθυμητή αντιστοίχιση συνδέεται με επιθυμητά ατομικά και 

οργανωσιακά αποτελέσματα, όπως η ψυχολογική και φυσική υγεία, θετικές εργασιακές 

στάσεις, καλύτερη εργασιακή απόδοση και λιγότερες πιθανότητες για εκούσια αποχώρηση 

από την εργασία (Maynard et al., 2006). 

Σε περιπτώσεις που παρατηρείται αναντιστοιχία του ατόμου και της εργασίας του, τότε 

το άτομο αντιλαμβάνεται ότι οι ψυχολογικές του ανάγκες έχουν αγνοηθεί, κάτι που οδηγεί σε 

έλλειψη εργασιακής ικανοποίησης και μειωμένης εργασιακής απόδοσης (Kristof-Brown et al. 
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2005). To αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων είναι ένας τύπος αναντιστοιχίας ατόμου – θέσης 

εργασίας καθώς τα προσόντα, δηλαδή οι γνώσεις, δεξιότητες, ικανότητες και τα άλλα 

χαρακτηριστικά του ατόμου υπερβαίνουν τις εργασιακές απαιτήσεις. 

 

2.3. Αποτελέσματα της ύπαρξης πλεονάσματος προσόντων 

Το φαινόμενο της κατοχής πλεονάσματος προσόντων ανάμεσα στους εργαζομένους έχει 

πάρει μεγάλες διαστάσεις τα τελευταία χρόνια με πολλαπλές οικονομικές και κοινωνικές 

επιπτώσεις, τόσο για τους εργαζομένους όσο και για τους οργανισμούς. Η βιβλιογραφία έχει 

την τάση να δίνει μία αρνητική διάσταση στο φαινόμενο αυτό (Erdogan & Bauer, 2009). Ο 

λόγος είναι ότι έρευνες παρουσιάζουν τους υπαλλήλους που θεωρούν ότι έχουν πλεόνασμα 

προσόντων σε σχέση με τη δουλειά που κάνουν, να εμφανίζουν ανεπιθύμητες εργασιακές 

συμπεριφορές, όπως χαμηλή εργασιακή ικανοποίηση (Maynard et al. 2006), χαμηλή 

οργανωσιακή δέσμευση (Bolino & Feldman, 2000), ψυχολογικές επιπλοκές (Johnson & 

Johnson, 1996), μειωμένη εργασιακή δέσμευση, η οποία λαμβάνεται πολύ σοβαρά υπόψη 

από τα ανώτατα διοικητικά στελέχη των εταιρειών ως ένδειξη επιτυχημένης λειτουργίας μιας 

επιχείρησης (Wald, 2005), ανία και τάση για εκούσια αποχώρηση από τον οργανισμό 

(Erdogan & Bauer, 2009). Όσον αφορά τη σχέση τους με την εργασιακή απόδοση, δεν 

μπορούμε να καταλήξουμε σε κάποιο σαφέστατο συμπέρασμα. Υπάρχουν μελέτες που 

βρίσκουν το πλεόνασμα προσόντων να έχει αρνητική συσχέτιση με την αυτοαξιολογούμενη 

εργασιακή απόδοση (Bolino & Feldman, 2000), ενώ άλλες εμφανίζουν το αντιληπτό 

πλεόνασμα προσόντων να μην έχει καμία συσχέτιση με την απόδοση (Lobene & Meade, 

2013), ή θετική συσχέτιση με την αξιολόγηση της απόδοσης από τους επιβλέποντες 

(προϊσταμένους) (Fine & Nevo, 2008). Επιπροσθέτως, μία ποιοτική έρευνα σχετικά με τις 

αντιλήψεις των υπεύθυνων προσωπικού κατέληξε στο συμπέρασμα ότι η πλειοψηφία του 

δείγματος πίστευε ότι οι εργαζόμενοι με πλεόνασμα προσόντων αποδίδουν καλύτερα από 

τους εργαζομένους που έχουν τα κατάλληλα για τη θέση εργασίας προσόντα (Maynard & 

Hakel, 1999). Στο ίδιο συμπέρασμα με τους Fine και Nevo είχαν καταλήξει και οι King και 

Hautaluoma (1987) συμπληρώνοντας ότι οι υπερεκπαιδευμένοι εργαζόμενοι απουσίαζαν 

λιγότερο από την εργασία τους, ήταν πιο ικανοί στο να εργάζονται ανεξάρτητα, ενώ δεν 

εμφάνιζαν προβλήματα στις σχέσεις τους με τους συναδέλφους τους. Επίσης, έχει 

παρατηρηθεί ότι οι κάτοχοι πλεονάσματος προσόντων εμπλέκονται σε αντιπαραγωγικές 

εργασιακές συμπεριφορές, οι οποίες βλάπτουν τα συμφέροντα της εργοδοσίας, των πελατών 

του οργανισμού, αλλά και των συναδέλφων τους, αλλά ακόμη δεν είναι σαφές τι ακριβώς 

είναι αυτό που οδηγεί σε τέτοιες συμπεριφορές (Luksyte, et al., 2011). Σε συνδυασμό με τη 

μεγάλη ανεργία που παρατηρείται ακόμη και σε μεγάλες προηγμένες οικονομίες και την 

αλλαγή του παραγωγικού μοντέλου με την επικράτηση του τομέα των υπηρεσιών, όπως 
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προαναφέρθηκε, η θέση των πιο προσοντούχων εργαζομένων καθίσταται δυσχερής και 

ιδιαίτερη. Κι αυτό γιατί, οι εργαζόμενοι, σε πολλές περιπτώσεις πια, καλούνται να 

αποκρύψουν ουσιαστικά προσόντα τους και χαρακτηριστικά, στα οποία επένδυσαν και τα 

οποία απόκτησαν με ιδιαίτερο κόπο, προκειμένου να γίνουν πιο ανταγωνιστικοί στην αγορά 

εργασίας και να προτιμηθούν από τις επιχειρήσεις. Δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις που οι 

υπεύθυνοι προσωπικού των επιχειρήσεων αποκλείουν από την επιλογή τους προσοντούχους 

υποψηφίους καθώς θεωρούν ότι θα αρχίσουν εύκολα να βαριούνται και γρήγορα θα 

αναζητήσουν τη δυνατότητα να φύγουν, κάτι που θα επιφέρει σημαντικό κόστος για την 

επιχειρήση (κόστος αναζήτησης, εκπαίδευσης νέου προσωπικού, φήμη της εταιρείας κ.λπ.) 

(Bewley, 1999). 

Η κατοχή υψηλότερου επιπέδου εκπαίδευσης από το απαιτούμενο σε μία δουλειά, 

συνήθως έχει θετικό αντίκρισμα στους μισθούς, αλλά παράγει λιγότερα αποτελέσματα 

συγκρινόμενο με τους μισθούς εργαζομένων με το ίδιο επίπεδο απόδοσης, αλλά ευρισκόμενα 

στην κατάλληλη θέση. Γενικά, οι προσοντούχοι εργαζόμενοι επιτυγχάνουν καλύτερες 

απολαβές από αυτούς που κάνουν την ίδια δουλειά με αυτούς αλλά κατέχουν λιγότερα 

προσόντα (Brynin, 2002). 

Έρευνες έχουν εξετάσει το βαθμό ευαισθησίας διαφόρων ομάδων ή κατηγοριών 

ανθρώπων όσον αφορά το φαινόμενο του πλεονάσματος προσόντων και έχουν καταλήξει στο 

συμπέρασμα ότι, για παράδειγμα οι μειονότητες και οι γυναίκες έχουν μεγαλύτερο βαθμό 

ευαισθησίας απ΄ότι οι λευκοί άνδρες (Feldman, 1996), όπως και οι μετανάστες, οι 

ηλικιωμένοι εργαζόμενοι και οι εργαζόμενοι με ειδικές ανάγκες (Erdogan, et al., 2011a). 

Σύμφωνα με έρευνα του ΟΟΣΑ (OECD, 2007) που αφορά τις χώρες μέλη του, παρατηρείται, 

εκτός λιγοστών εξαιρέσεων, οι γυναίκες να διακατέχονται από αυτά τα αισθήματα σε 

μεγαλύτερο βαθμό απ  ́ ότι οι άνδρες, ενώ ειδικότερα στις γυναίκες – μετανάστριες και στη 

σύγκρισή τους με το γηγενή πληθυσμό αυτό το ποσοστό αυξάνεται πολύ, με προεξάρχουσες 

την Ελλάδα και την Ιταλία. Επίσης, οι προσφάτως αφιχθέντες πρόσφυγες είναι πιο πρόθυμοι 

από τους γηγενείς να αποδεχθούν θέσεις εργασίας που δεν απαιτούν καμία εξειδίκευση, είναι 

κουραστικές και κακοπληρωμένες, αλλά έχουν την τάση να αποχωρούν από τις δουλειές 

αυτές μόλις προσαρμοστούν στη νέα τους χώρα και μάθουν πώς λειτουργεί η αγορά 

εργασίας. 

Παρά την ύπαρξη όλων αυτών των αρνητικών καταστάσεων που συνοδεύουν το 

πλεόνασμα προσόντων των εργαζομένων και δημιουργούν προβληματισμό στους 

διαχειριστές του ανθρώπινου δυναμικού των επιχειρήσεων, υπάρχει σημαντικός αριθμός 

ερευνών που υποστηρίζουν ότι ο αποκλεισμός των υποψηφίων με αυτά τα χαρακτηριστικά 

δεν είναι πάντα η ενδεδειγμενη τακτική. Ο προσοντούχος εργαζόμενος με την πρόσληψή του 

θα φέρει μαζί του υψηλότερες γνωστικές ικανότητες, δεξιότητες και γνώσεις από αυτές που 

του ζητούνται, τα οποία με την σωστή οργανωσιακή στήριξη θα μπορέσουν να οφελήσουν 
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τον οργανισμό (Fine & Nevo, 2008). Το ίδιο, για παράδειγμα, θα μπορούσε να συμβεί και με 

τους ηλικιωμένους υποψήφιους με πλεόνασμα προσόντων, οι οποίοι θα εφοδίαζαν τον 

οργανισμό με την εμπειρία τους, τη συνειδητή τους διάθεση για βοήθεια και καθοδήγηση των 

νεότερων συνεργατών τους, όντας έχοντας διαφορετικά πια κίνητρα από αυτούς (Erdogan, et 

al., 2011a). Ακόμα, οι προσοντούχοι εργαζόμενοι θα μπορούσαν να αποτελέσουν μία 

δεξαμενή από την οποία θα μπορούσε η επιχείρηση στο μέλλον να αντλήσει πολύτιμα 

στελέχη, δοκιμασμένα, με γνώσεις και σεβασμό στις αξίες του οργανισμού και στους 

ανθρώπους για τους οποίους εργάζονται. Απαραίτητη προϋπόθεση για να συμβεί αυτό είναι 

οι εργοδότες να τους προσφέρουν τις δυνατότητες να αναπτύξουν πρωτοβουλίες για να 

αντιμετωπίσουν τις αρνητικές συνέπειες του φαινομένου στο ηθικό τους (Khan & Morrow, 

1991). 

Το σημείο που θα πρέπει να προσέξουν πολύ οι οργανισμοί που έχουν στο δυναμικό 

τους εργαζομένους με διαφορετικά χαρακτηριστικά και αντιλήψεις είναι η αξιοποίησή τους 

με τον επωφελέστερο και γι  ́ αυτούς αλλά και για τους εργαζόμενους τρόπο. Είναι 

αμφισβητήσιμο κατά πόσο είναι η καλύτερη πρακτική για τους οργανισμούς να αποκλείουν 

τους πιο ικανούς υποψηφίους μόνο και μόνο για να προσλάβουν μετρίου επιπέδου 

εργαζομένους επειδή αυτοί έχουν την τάση να μένουν περισσότερο στον οργανισμό ή έχουν 

καλύτερη εργασιακή συμπεριφορά. Αυτό που θα πρέπει να υπολογίζουν οι οργανισμοί είναι 

αν, διαμορφώνοντας το εργασιακό περιβάλλον που να ευνοεί και τους ικανότερους 

εργαζομένους να αποδώσουν, το προστιθέμενο κέρδος που θα τους αποδώσουν αυτοί 

(καινοτομία, ανάπτυξη, ευελιξία, πρωτοβουλία) είναι μεγαλύτερο από τα αρνητικά στοιχεία 

που φέρει μία τέτοια συνεργασία. Η διαχείριση της κατάστασης είναι σημαντικό να γίνει με 

προσοχή από τους οργανισμούς καθώς, όπως αναφέρει η Sierra (2011), αν έχουν εμφανώς 

διακριτική μεταχείριση από τους υπόλοιπους εργαζομένους, τότε αυτό θα μπορούσε να έχει 

αρνητικά αποτελέσματα για τον οργανισμό, υπερκεράζοντας τα όποια ατομικά οφέλη, καθώς 

θα προκαλέσει αρνητικές συμπεριφορές και θα επηρεάσει αρνητικά την απόδοση, ενώ το 

εργασιακό περιβάλλον θα γίνει πολύ πιο ανταγωνιστικό, εξαλείφοντας κάθε διάθεση για 

συνεργασία μεταξύ των μελών. 
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3. ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΑΠΟΔΟΣΗ 

3.1. Η έννοια της εργασιακής απόδοσης 

Η έννοια της εργασιακής απόδοσης είναι βασικό στοιχείο στην βιομηχανική και 

οργανωσιακή ψυχολογία (Murphy & Cleveland, 1995). Για τους οργανισμούς, ένα σημαντικό 

σημείο εστίασής τους είναι η επιλογή του κατάλληλου προσωπικού που θα μπορέσει να 

αποδώσει καλύτερα κατά την εκτέλεση της εργασίας του (συγκρινόμενο με αυτό που δεν θα 

επιλεγεί), να συνεργαστεί με τα υπόλοιπα μέλη και να τα βοηθήσει να αναπτύξουν κι αυτά τις 

δυνατότητές τους. Στη συνέχεια, μέριμνα της διοίκησης είναι η κατάλληλη αξιοποίηση αυτού 

του προσωπικού και η διατήρηση της απόδοσής του σε υψηλά επίπεδα με την εφαρμογή των 

καλύτερων πρακτικών διοίκησης. Πολλά εκπαιδευτικά προγράμματα και διαδικασίες έχουν 

σχεδιαστεί για την βελτίωση της εργασιακής απόδοσης του προσωπικού, για την ανάδειξη 

των δυνατών και αδύνατων σημείων του και την τοποθέτησή του στην κατάλληλη, για τα 

συμφέροντα του οργανισμού, θέση εργασίας (Guion, 1998). Η εστίαση στο άτομο είναι 

αναγκαία και αναπόφευκτη, μιας και θεωρείται ως ο βασικός λίθος πάνω στον οποίο είναι 

κτισμένο το οικονομικό οικοδόμημα, καθώς, χωρίς ατομική απόδοση δεν υπάρχει ομαδική ή 

οργανωσιακή απόδοση, δεν υπάρχει οικονομικός κύκλος (Campbell & Wiernik, 2015). 

Μελέτες που χρονολογούνται στη δεκαετία του ’70 προσπάθησαν να ορίσουν την 

εργασιακή απόδοση περισσότερο με όρους σχετικούς με πράξεις και συμπεριφορές, παρά με 

τα αποτελέσματα που απορρέαν από αυτές τις πράξεις. Έτσι, η εργασιακή απόδοση οριζόταν 

ως εκείνες οι πράξεις και συμπεριφορές που βρίσκονταν κάτω από τον έλεγχο του ατόμου και 

συνεισέφεραν στην επίτευξη των σκοπών του οργανισμού (Campbell, 1990). Αναφερόταν ως 

μία σύνθετη δραστηριότητα που είχε σχέση με τη συμπεριφορά του ατόμου, διακρινόμενη 

από τα αποτελέσματα μίας συγκεκριμένης εργασίας, τα οποία σχετίζονταν με την επιτυχία 

και την παραγωγικότητα. O Murphy (1989), επίσης, όρισε την εργασιακή απόδοση ως 

συμπεριφορές που είναι σχετικές με τους σκοπούς του οργανισμού. Οι Viswesvaran και Ones 

(2000), αργότερα, υποστήριξαν ότι η εργασιακή απόδοση αναφέρεται στο πεδίο των 

δράσεων, συμπεριφορών και αποτελεσμάτων όπου οι εργαζόμενοι εμπλέκονται ή 

πραγματοποιούν και έχουν άμεση σχέση με τη συνεισφορά τους στους σκοπούς του 

οργανισμού, με τους Motowidlo και Harrison (2013) να προσθέτουν και μία χρονική 

διάσταση, ορίζοντάς την ως την ολική προσδοκόμενη αξία για τον οργανισμό που προέρχεται 

από τις συμπεριφορές που ένα άτομο εμφανίζει μέσα σε μία συγκεκριμένη χρονική περίοδο. 

Οι Campbell και Wiernik (2015) υποστήριξαν ότι η απόδοση είναι ό,τι άμεσα διευκολύνει 

τον οργανισμό να πετύχει τους στόχους του, διαχωρίζοντάς την τελείως με κάθε έννοια 

ιδιαίτερων ατομικών χαρακτηριστικών (γνωστική ικανότητα, προσωπικότητα κ.λπ.) και 

αποτελέσματος. Πρέπει να σημειωθεί, ότι οι Bernardin και Beatty (1984) είχαν 
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διαφοροποιηθεί, καθώς είχαν ορίσει την απόδοση ως την καταγραφή του αποτελέσματος που 

παράχθηκε από μία συγκεκριμένη εργασιακή δραστηριότητα, μέσα σε μία ορισμένη χρονική 

περίοδο και ότι παρόλο που η εργασιακή απόδοση του ατόμου εξαρτάται από έναν 

συνδυασμό ικανοτήτων, κινήτρων και περιστασιακών περιορισμών, μπορεί να μετρηθεί μόνο 

με όρους αποτελεσμάτων. Αυτός ο ορισμός της εργασιακής απόδοσης έρχεται σε αντίθεση με 

τους ορισμούς των Campbell, Murphy και άλλων που έδιναν προτεραιότητα στις 

συμπεριφορές. 

Σύμφωνα με τους Motowidlo και Harrison (2013) με τον όρο συμπεριφορά, 

αναφερόμαστε στο τι οι άνθρωποι κάνουν, με τον όρο απόδοση στην οργανωσιακή αξία που 

προκύπτει από τις ενέργειες των ανθρώπων, ενώ τα αποτελέσματα είναι η διαδρομή μέσω 

της οποίας, μία ατομική συμπεριφορά βοηθάει ή παρεμποδίζει έναν οργανισμό να επιτύχει 

τους αντικειμενικούς του σκοπούς. Άλλωστε, σύμφωνα με τους ανωτέρω ερευνητές, από μία 

προοπτική, η εργασιακή συμπεριφορά μπορεί να παρομοιαστεί με ένα ρέμα που ρέει 

απρόσκοπτα, καθώς οι άνθρωποι περνούν σημαντικό μέρος του χρόνου τους εργαζόμενοι. 

Κατά το διάστημα αυτό της εργασίας τους, οι άνθρωποι κάνουν διάφορα πράγματα που ούτε 

οφελούν, αλλά και ούτε εμποδίζουν τις επιδιώξεις του οργανισμού. Τέτοιες συμπεριφορές δεν 

έχουν καμία επίδραση στην απόδοσή τους, αλλά η ροη αυτού του ρέματος της εργασιακής 

συμπεριφοράς διαταράσσεται στις περιπτώσεις όπου οι άνθρωποι κάνουν κάτι το οποίο 

βρίσκεται σε αντίθεση με τους σκοπούς του οργανισμού, και εδώ εντοπίζονται τα 

συμπεριφορικά επεισόδια που εντάσσονται στο πεδίο αρμοδιοτήτων της εργασιακής 

απόδοσης. Η απόδοση αναφέρεται μόνον σε συμπεριφορές που έχουν κάποιο αντίκτυπο σην 

επίτευξη ή όχι των σκοπών του οργανισμού, δηλαδή σε συμπεριφορές που μπορεί να 

κυμαίνονται από ελαφρώς ή άκρως θετικές για τον οργανισμό, μέχρι ελαφρώς ή άκρως 

αρνητικές που παρεμποδίζουν την λειτουργία του οργανισμού. 

Προσοχή θα πρέπει να δοθεί στη διάκριση των εννοιών της απόδοσης με την 

παραγωγικότητα, καθώς η παραγωγικότητα ορίζεται ως ο δείκτης των εξαγωγών (outputs) σε 

σχέση με τις εισαγωγές (inputs) στην παραγωγική διαδικασία και ό,τι έχει σχέση μ  ́ αυτήν 

(ποιότητα υλικού, ποσότητα, χρόνος, προσπάθεια κ.λπ.) (Rotundo, 2002). Διαφορά υπάρχει 

και ανάμεσα στις έννοιες της απόδοσης και της αποδοτικότητας, καθώς η αποδοτικότητα 

αναφέρεται ως η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων μίας πράξης (Campbell, 1990). Για 

παράδειγμα, η αξιολόγηση των συνολικών πωλήσεων που κάνει ένας πωλητής στο τέλος μίας 

χρονικής περιόδου (εβδομάδα, μήνας, έτος), συγκρινόμενα με βάση κάποια στάνταρ που 

έχουν τεθεί από την επιχείρηση, αφορά μέτρηση της αποδοτικότητάς του, ενώ η αξιολόγηση, 

με βάση μία ορισθείσα κλίμακα μέτρησης, του πωλητή, όσον αφορά την κατάλληλη 

εργασιακή του συμπεριφορά, αφορά μέτρηση της απόδοσης. 

Στόχος κάθε οργανισμού είναι (ή πρέπει να είναι) η μεγιστοποίηση της οργανωσιακής 

απόδοσης, που θα τον βοηθήσει να αναπτυχθεί, καθώς και η ευημερία των εργαζομένων του. 
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Το προφανές όμως είναι ότι, καθώς όλοι οι άνθρωποι δεν είναι είναι ίδιοι, δεν είναι δυνατόν 

να αποδίδουν το ίδιο. Παραδοσιακά, οι ψυχολόγοι που ασχολούνταν με το εργατικό δυναμικό 

(personnel psychologists) θεωρούσαν ότι η απόδοση, κατά μεγάλο μέρος της, ήταν μία 

λειτουργία επιλογών, θέσεων και εκπαίδευσης, με τους κοινωνικούς ψυχολόγους να δίνουν 

έμφαση στις παρακινητικές όψεις της απόδοσης. Δυνάμει των ανωτέρω, η σχέση που 

αναπτύχθηκε από τον Vroom (1964) κατέληγε στο ότι η απόδοση είναι συνάρτηση των 

ικανοτήτων και της παρακίνησης και η οποία αμφισβητήθηκε αργότερα ως μη επιτυχημένη 

(Campbell & Pritchard, 1976), καθώς αν ήταν σωστή και πλήρης, τότε κάθε μία από τις 

πολλές μεταβλητές που επηρεάζουν την εργασιακή απόδοση θα ήταν δυνατόν να υπαχθούν 

σε κάποια από τις δύο αυτές διαστάσεις (των ικανοτήτων ή της παρακίνησης), κάτι όμως που 

στην πραγματικότητα δεν συνέβαινε. 

Οι Blumberg και Pringle (1982) αναφέρθηκαν στις τρεις διαστάσεις της εργασιακής 

απόδοσης. Η πρώτη εξ αυτών, η δυνατότητα να είναι κάποιος αποδοτικός, αναφέρεται στις 

φυσιολογικές και γνωστικές δυνατότητες που βοηθούν το άτομο να είναι αποδοτικό στα 

εργασιακά του καθήκοντα και σχετίζεται με μεταβλητές όπως η ικανότητα, η ηλικία, η υγεία, 

η γνώση, οι δεξιότητες, η εξυπνάδα, το επίπεδο της εκπαίδευσης, η διάρκεια, το σθένος, τα 

επίπεδα ενέργειας και οι κινητικές δεξιότητες. Η δεύτερη διάσταση αφορά τη διάθεση του 

ατόμου να είναι αποδοτικό, όπου επιπροσθέτως της παρακίνησης, αντιπροσωπεύει την 

επίδραση στη συμπεριφορά, μεταξύ άλλων, της εργασιακής ικανοποίησης, του εργασιακού 

στάτους, της προσωπικότητας, των στάσεων και των κανόνων που πρεσβεύει. Η τρίτη 

διάσταση αφορά την ευκαιρία του ατόμου να είναι αποδοτικό και δίνοντας έναν ευρύτερο 

ορισμό, αναφέρουν ότι η έννοια της ευκαιρίας αποτελείται από ιδιαίτερες ρυθμίσεις των 

δυνάμεων που περιβάλλουν ένα άτομο και τα καθήκοντά του, βρίσκονται εκτός του άμεσου 

ελέγχου του, αλλά το διευκολύνουν να αποδώσει στην εργασία του και περιλαμβάνει μεταξύ 

άλλων εργαλεία, εξοπλισμό, υλικά, εφόδια, εργασιακές συνθήκες, ενέργειες των συνεργατών 

του, ηγεσία. Η ευκαιρία αλληλεπιδρά με τη δυνατότητα και την διάθεση, βοηθώντας να 

καταστεί η απόδοση πιο πιθανή, αλλά καμία από τις τρεις διαστάσεις από μόνη της δεν 

μπορεί να εξασφαλίσει την απόδοση. 

Ο Χυτήρης (2017) αναφερόμενος στους παράγοντες που συντελούν ώστε οι άνθρωποι 

να έχουν διαφορετικά επίπεδα απόδοσης, τους ομαδοποίησε σε τρεις μεγάλες κατηγορίες : α) 

τα ατομικά χαρακτηριστικά, β) την εργασιακή παρακίνηση και την γ) την οργανωσιακή 

υποστήριξη. Τα ατομικά χαρακτηριστικά επηρεάζουν την ικανότητα του ατόμου να 

επιτελέσει με ακρίβεια, πληρότητα και με επιτυχία την εργασία του, με την εργασιακή 

παρακίνηση να σχετίζεται με την προθυμία του ατόμου να εργαστεί και με την οργανωσιακή 

υποστήριξη να σχετίζεται με τις ευκαιρίες που του παρέχονται από τον οργανισμό να 

επιτελέσει επιτυχώς το έργο του. Για την επίτευξη υψηλής εργασιακής απόδοσης απαραίτητη 
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είναι η συνεργασία όλων των παραγόντων, κάτω από την επίβλεψη της διοίκησης του 

οργανισμού, που θα φροντίζει για τον απαραίτητο συντονισμό και την αλληλεπίδρασή τους.  

Δεν θα πρέπει να ξεχνάμε ότι η έννοια της εργασιακής απόδοσης είναι μία αφηρημένη 

κατασκευή, η οποία συνεπάγεται δύο χαρακτηριστικά. Το πρώτο είναι δεν μπορεί κανείς να 

βασιστεί σε κάτι φυσικό και χειροπιαστό, το οποίο αντικειμενικά θα «είναι» η εργασιακή 

απόδοση, παρά μόνο σε ενδείξεις. Το δεύτερο είναι ότι υπάρχουν μεν πάρα πολλές ενδείξεις 

που μπορούν να υποδείξουν την εργασιακή απόδοση και οι οποίες διαφοροποιούνται 

ανάλογα με την εργασία, αλλά από την άλλη, με την ανάπτυξη των διαστάσεων της 

εργασιακής απόδοσης όπως αναπτύχθηκε ανωτέρω, είναι δυνατή η γενίκευση και η κατάταξή 

τους, ανάλογα με την εργασία. Η αξιολόγηση των διαστάσεων της εργασιακής απόδοσης 

βασίζεται είτε σε αντικειμενικές μετρήσεις συγκεκριμένων δράσεων ή απόδοσης (outputs) 

βάσει των αρχείων που διατηρεί ο οργανισμός, είτε με υποκειμενικές κρίσεις από 

βαθμολογητές, οι οποίοι κυρίως είναι προϊστάμενοι ή όπως συνηθίζεται τα τελευταία χρόνια 

βαθμολογητές από διαφορετικά επίπεδα του οργανισμού (συνάδελφοι, υφιστάμενοι κ.λπ.), 

ενώ έχουν αναπτυχθεί αρκετές κλίμακες, οι οποίες μπορούν να χρησιμοποιηθούν σε πολλές 

διαφορετικές καταστάσεις (Viswesvaran & Ones, 2000). Η πιο γνωστή είναι η αποκαλούμενη 

ως ανατροφοδότηση 360 μοιρών, καθώς υπολογίζεται ότι εφαρμόζεται από το 40 % των 

οργανισμών (Bracken, et al., 2001). Ο υπάλληλος αξιολογείται από βαθμολογητές, οι οποίοι 

αλληλοεπιδρούν ή παρατηρούν το ελεγχόμενο άτομο. Αυτοί οι βαθμολογητές συνήθως είναι 

ο προϊστάμενος, οι συνάδελφοι, οι υφιστάμενοι, οι πελάτες, ξεχωριστά ή σε συνδυασμό, ενώ 

μπορεί να γίνει χρήση και της αυτοαξιολόγησης. Αυτός ο τρόπος μέτρησης βασίζεται στην 

υπόθεση ότι οι επιτηρήσεις από πολλές πηγές ταυτόχρονα παράγουν πιο αξιόπιστα 

αποτελέσματα, ενώ επίσης γίνονται και πιο αποδεκτά και κατανοητά και από το ίδιο το άτομο 

(Church & Bracken, 1997) και αποτελούν ένα εργαλείο για προσωπική ανάπτυξη και 

βελτίωση της απόδοσης του ατόμου, καθώς, εφόσον χρησιμοποιηθεί σωστά, δύναται να 

επηρεάσει θετικά την συμπεριφορά του. 

 

3.2 Μορφές εργασιακής απόδοσης 

Η εργασιακή απόδοση μπορεί να περιγραφεί μέσω τριών μεγάλων κατηγοριών 

συμπεριφορών και οι οποίες χαρακτηρίζονται ως Απόδοση Έργου, Συμπεριφορά 

Οργανωσιακού Πολίτη και Αντιπαραγωγικές Εργασιακές Συμπεριφορές.  

 

3.2.1. Απόδοση Έργου (Task Performance) 

Σύμφωνα με τον Murphy (1989) η «απόδοση έργου» προϋποθέτει την ολοκλήρωση 

όλων των υποχρεώσεων και των καθηκόντων όπως αυτά προσδιορίζονται από την περιγραφή 
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της συγκεκριμένης εργασίας, με τον Schmidt (1993) να επισημαίνει ότι με το ρυθμό και τον 

τρόπο που αλλάζουν οι δουλειές, η περιγραφή των εργασιων που ανέφερε ο Murphy δεν είναι 

δυνατόν να προσφέρει στέρεη βάση για τον ορισμό της εργασιακής απόδοσης. Σύμφωνα με 

τους Borman και Motowidlo (1993) ως απόδοση έργου ορίζεται η ευχέρεια με την οποία οι 

εργαζόμενοι προβαίνουν σε ενέργειες που αναγνωρίζονται τυπικά ως μέρος της εργασίας 

τους και μπορεί να λάβει δύο μορφές. Η πρώτη περιλαμβάνει εκείνες τις δραστηριότητες που 

άμεσα μετασχηματίζουν ακατέργαστη πρώτη ύλη σε αγαθά και υπηρεσίες που η παραγωγή 

τους αφορά τους σκοπούς του οργανισμού, όπως π.χ. η πώληση προϊόντων σε ένα εμπορικό 

κατάστημα και ο χειρισμός ενός μηχανήματος παραγωγής σε μία εργοστασιακή μονάδα. Η 

δεύτερη μορφή περιλαμβάνει εκείνες τις δραστηριότητες και υπηρεσίες που αφορούν στη 

συντήρηση του τεχνικού εξοπλισμού μέσω του ανεφοδιασμού του με πρώτη ύλη, στη  

διανομή των παραγόμενων ποσοτήτων στα αρμόδια τμήματα ή φροντίζοντας για τον 

απαραίτητο προγραμματισμό, συνεργασία κι επίβλεψη της μονάδας, που θα την διατηρεί 

λειτουργική, αποδοτική και αξιόπιστη. Το εύρος της απόδοσης έργου ως έννοιας, 

περιλαμβάνει συμπεριφορές που είτε λειτουργούν αποδοτικά είτε ανασταλτικά για την αξία 

που προσδοκά να αποκτήσει ο οργανισμός. 

Από μία γενική θεώρηση, η εργασιακή απόδοση ενός ατόμου θα μπορούσε να 

περιγραφεί ως η συνεισφορά του στην γενική επίτευξη των στόχων ενός οργανισμού και για 

να γίνει δυνατή η μέτρησή της είναι απαραίτητη να προσδιοριστεί και να αναλυθεί η δομή 

της. Όπως αναφέρουν οι Koopmans et al. (2012), παραδοσιακά, η απόδοση έργου ήταν το 

κύριο σημείο εστίασης της εργασιακής απόδοσης, με τις συμπεριφορές που χρησιμοποιούνται 

για να την περιγράψουν συχνά να περιλαμβάνουν την ποιότητα και ποσότητα της εργασίας, 

τις εργασιακές δεξιότητες και την εργασιακή γνώση. 

Θα ήταν σκόπιμο σ  ́ αυτό το σημείο, να κάνουμε αναφορά στη θεωρία των ρόλων, 

καθώς έχει αναγνωρισθεί ότι άτομα που ασκούν την ίδια δουλειά θα έχουν άλλη απόδοση και 

θα εμπλακούν σε διαφορετικά καθήκοντα, δηλαδή θα ερμηνεύσουν τους εργασιακούς τους 

ρόλους με διαφορετικό τρόπο (Morgeson, et al., 2005). Η θεωρία των ρόλων προσπαθεί να 

προσφέρει το θεωρητικό υπόβαθρο για την εξήγηση της διαφορετικότητας και σταθερότητας 

της ανθρώπινης συμπεριφοράς, με το κύριο θέμα της να είναι ο ρόλος. Οι κοινωνικοί 

ψυχολόγοι εμπνεύστηκαν τον όρο «ρόλος» από το θέατρο και τη συμπεριφορά που 

επιδείκνυε ο ηθοποιός, στην προσπάθειά του να ερμηνεύει ένα κείμενο. Κατ  ́ αυτόν τον 

τρόπο πιστεύουν ότι και οι άνθρωποι στις κοινωνικές τους σχέσεις καθορίζουν την κοινωνική 

τους συμπεριφορά, με σχετικά παρόμοιο τρόπο όπως το κάνει και ο ηθοποιός, θεωρώντας ότι 

όταν ένα άτομο εκπληρώνει τις υποχρεώσεις του και ασκεί τα δικαιώματά του σύμφωνα με 

τη θέση του στην κοινωνία, τότε το άτομο αυτό «παίζει» τον κατάλληλο ρόλο. Η διάκριση 

μεταξύ των συμπεριφορών εντός ρόλου (in-role) και επιπλέον ρόλου (extra role) 

παρουσιάστηκε επίσημα από τους Katz και Kahn, οι οποίοι, όσον αφορά τη συμπεριφορά 
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εντός ρόλου, την είχαν περιγράψει και την είχαν ορίσει ως ένα μέρος της εργασίας των 

εργαζομένων, το οποίο εμφανιζόταν και στην επίσημη μισθοδοσία του οργανισμού (Zhu, 

2013). Οι Williams και Anderson (1991) όρισαν την συμπεριφορά εντός ρόλου ως το σύνολο 

των συμπεριφορών που είναι απαραίτητες για την ολοκλήρωση μιας υπεύθυνης εργασίας. 

Στον αντίποδα, η συμπεριφορά του επιπλέον ρόλου αναφέρεται σε μία σειρά από ενέργειες 

που δεν περιλαμβάνονται στις επίσημες υποχρεώσεις της δουλειάς ή δεν έχουν σχέση με τον 

εργαζόμενο και το ρόλο του στον οργανισμό (Zhu, 2013). 

Το εύρος των ρόλων που χρησιμοποιούν τα άτομα ενδέχεται να είναι κι ένας παράγοντας 

πρόβλεψης της εργασιακής τους απόδοσης. Σύμφωνα με τους Morgeson et al. (2005) οι 

εργαζόμενοι που εκδηλώνουν μεγαλύτερο εύρος ρόλων: α) θεωρούνται από τους 

επιβλέποντές τους ως πιο πολύτιμοι, καθώς σε ανταγωνιστικά και δυναμικά περιβάλλοντα 

είναι αναγκαία η ανάληψη περισσότερων ρόλων, β) θεωρούνται ως ικανότεροι να κάνουν 

περισσότερα πράγματα, έχουν μικρότερες απαιτήσεις για το ίδιο αποτέλεσμα και χρειάζονται 

λιγότερη επίβλεψη και γ) από προηγούμενες μελέτες φαίνεται ότι αποκτούν μεγαλύτερη 

εκτίμηση από τους προϊσταμένους τους. 

 

3.2.2. Συμπεριφορά Οργανωσιακού Πολίτη (Organizational Citizenship Behavior) 

Παρά το γεγονός ότι η απόδοση έργου έχει αναγνωρισθεί από τους ερευνητές ως μία 

πολυδιάστατη κατασκευή, μόλις πρόσφατα έλαβε μεγάλη προσοχή και αναγνώριση η 

σημασία της συμπεριφοράς των εργαζομένων να εμπλακούν σε ρόλους πέραν αυτών που 

σχετίζονταν με την απόδοση έργου (Koopmans, et al., 2012). Οι Borman και Motowidlo 

(1993) υποστήριξαν ότι η εργασιακή απόδοση συνίσταται από δύο κύριους παράγοντες: την 

«απόδοση έργου» (task performance) από τη μία πλευρά και την «απόδοση ανεξαρτήτως 

πλαισίου προσόντων» ή «εκτός ρόλου απόδοση» (contextual performance) από την άλλη. Η 

εκτός ρόλου απόδοση δεν συνεισφέρει στον οργανισμό μέσω της εμπλοκής της στις τεχνικές 

διαδικασίες, αλλά στη διατήρηση εντός του οργανισμού εκείνου του κατάλληλου κοινωνικού 

και ψυχολογικού περιβάλλοντος όπου θα λειτουργήσει ο τεχνικός τομέας και περιλαμβάνει 

δραστηριότητες όπως την προώθηση και βιωσιμότητα του κοινωνικού και οργανωσιακού 

δικτύου και τη διαμόρφωση του κατάλληλου ψυχολογικού κλίματος ώστε να ενσωματωθεί 

απρόσκοπτα ο τεχνικός-τεχνολογικός τομέας, δραστηριότητες που προωθούν τη βοήθεια και 

συνεργασία μεταξύ των εργαζομένων, την επιδοκιμασία όποτε κρίνεται αναγκαίο, την 

υποστήριξη, την υπεράσπιση των στόχων του οργανισμού, την επιμονή για την επιτυχή 

εκπλήρωση των ατομικών καθηκόντων και την προθυμία να έρθουν σε πέρας δραστηριότητες 

που δεν αποτελούν τυπικά μέρος της εργασίας των εργαζομένων. 

Από το 1964 οπότε και δημοσιεύτηκε από τον Katz (1964) η μελέτη του με την 

εμφάνιση των όρων «συμπεριφορά εντός ρόλου» και «συμπεριφορά εκτός ρόλου», 
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εμφανίσθηκε μεγάλος όγκος αρθρογραφίας, καθώς επρόκειτο για ένα θέμα που ενδιέφερε τα 

εργοστάσια, τις επιχειρήσεις και τις κοινωνικές οργανώσεις. Από την ακαδημαϊκή κοινότητα 

μελετήθηκε για μακρά περίοδο κάτω από διάφορες ονομασίες. Σύμφωνα με τους Murphy et 

al. (2002) αναφέρθηκε για πρώτη φορά ως «συμπεριφορά οργανωσιακού πολίτη» (ΣΟΠ) το 

1977 από τον Organ, ως ένα στοιχείο της εργασιακής απόδοσης, ενώ σύμφωνα με τους 

Rotundo και Rotman (2002); Viswesvaran και Ones (2000) από τους Smith et al. το 1983. 

Τελικά επικράτησε ο όρος «συμπεριφορά οργανωσιακού πολίτη», ενώ τα τέλη της δεκαετίας 

του ’80 κατηγοριοποιήθηκε στις «συμπεριφορές εκτός ρόλου» (Zhu, 2013). Σύμφωνα με τον 

Organ (1997) η ΣΟΠ ορίζεται ως η ατομική συμπεριφορά που είναι προαιρετική, δεν είναι 

άμεσα και κατηγορηματικά αναγνωρισμένη από το επίσημο σύστημα επιβράβευσης του 

οργανισμού και στο σύνολό της προωθεί την αποτελεσματική λειτουργία του οργανισμού, 

διευκρινίζοντας ότι με τον όρο «προαιρετική» εννοείται η συμπεριφορά που η εφαρμογή της 

δεν είναι απαραίτητη προϋπόθεση του ρόλου της συγκεκριμένης δουλειάς, όπως αυτός είναι 

καθορισμένος από τη σύμβαση του εργαζομένου με τον οργανισμό και ότι αυτή η 

συμπεριφορά είναι θέμα προσωπικής επιλογής, της οποίας η παράλειψη δεν συνιστά λόγο για 

κάποια μορφής τιμωρία. 

Ερευνώντας ο Organ (1988) την έννοια της ΣΟΠ, ταξινόμησε τις συμπεριφορές της στις 

παρακάτω διαστάσεις: α) αλτρουισμός (altruism), β) ευγένεια (courtesy), γ) σχολαστικότητα 

(conscietiousness), δ) ευγενής άμιλλα (sportsmanship) και ε) κοινωνικές αρετές (civic virtue). 

Η μόνη προϋπόθεση για την ταξινόμησή τους ήταν ότι εκδηλώνονταν από τα άτομα 

προαιρετικά και ότι συνεισέφεραν στην αποτελεσματικότητα του οργανισμού. 

Οι Williams και Anderson (1991) αναφερόμενοι στην ΣΟΠ πρότειναν το χωρισμό της σε 

δύο ευρείες κατηγορίες: α) τις συμπεριφορές ΣΟΠ-Ο, οι οποίες οφελούν γενικότερα τον 

οργανισμό, π.χ. ενημέρωση σε περίπτωση απουσίας από την εργασία, πειθαρχία σε άτυπους 

κανόνες προκειμένου να διατηρηθεί ο οργανισμός σε τάξη, παραμονή του ατόμου εκτός 

ωραρίου στην εργασία προκειμένου να προσφέρει περισσότερο, μικρότερος αριθμός και 

διάρκεια διαλειμμάτων, και β) τις συμπεριφορές ΣΟΠ-Α, από τις οποίες άμεσα επωφελούνται 

συγκεκριμένα άτομα και εμμέσως οφελείται και ο οργανισμός, π.χ. βοήθεια άλλων 

υπαλλήλων που απουσιάζουν, εκδήλωση προσωπικού ενδιαφέροντος για άλλους 

υπαλλήλους. Προηγούμενες έρευνες είχαν ταυτίσει τη διάσταση του ΣΟΠ-O με την έννοια 

της γενικευμένης συμμόρφωσης, ενώ τη διάσταση του ΣΟΠ-Α με τον αλτρουισμό (Organ & 

Konovsky, 1989). Αυτές οι συμπεριφορές ενδέχεται να οδηγούν σε άλλου είδους συνέπειες 

στον οργανισμό, δηλαδή, για παράδειγμα, με την παροχή βοήθειας σε συναδέλφους που 

αντιμετωπίζουν πρόβλημα στην εκτέλεση της εργασίας τους ενδέχεται να προκύψει αύξηση 

της παραγωγικότητας για το τμήμα, η ευγενής άμιλλα πιθανώς θα βελτιώσει το ηθικό στην 

ομάδα και όλα αυτά θα συντελέσουν στην ελάττωση των πιθανοτήτων εμφάνισης 

περιστατικών εκούσιας αποχώρησης από τον οργανισμό. Επίσης, η αφοσίωση στον 
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οργανισμό πιθανώς θα βελτιώσει την ικανότητα του οργανισμού στην προσέλκυση 

ταλαντούχων και ικανότερων εργαζομένων, οι συμπεριφορές προσωπικής βελτίωσης στην 

ελάττωση των δαπανών για εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού, με συνέπεια την 

βελτίωση της αποδοτικότητας του οργανισμού (Podsakoff, et al., 2000). 

Με τους εργαζόμενους να αποδίδουν συμπεριφορές οργανωσιακού πολίτη η δουλειά των 

προϊσταμένων γίνεται ευκολότερη και συνεπώς μεγαλώνει και η συμπάθεια τους προς τους 

υφισταμένους τους. Σύμφωνα με τους Allen και Rush (1998) είναι σύνηθες φαινόμενο, τα 

άτομα που εμπλέκονται σε πράξεις της ΣΟΠ, να προκαλούν θετικά συναισθήματα στους 

προϊσταμένους τους και αυτό αποτυπώνεται θετικά και στην αξιολόγηση της απόδοσής τους, 

ενώ στη συνέχεια, η πιθανή επιβράβευσή τους από τον οργανισμό να οδηγεί σε ελάττωση 

των πράξεων που απαιτούν πειθαρχικές κυρώσεις. Επίσης, καθώς οι συμπεριφορές 

οργανωσιακού πολίτη είναι από τη φύση τους εκούσιες, η εκδήλωση τους από τους 

εργαζόμενους είναι δηλωτική των κινήτρων και της διάθεσης που διαθέτουν, όπως και της 

αφοσίωσής τους στον οργανισμό (Shore, et al., 1995). 

Είναι σημαντικό να τονισθεί ότι παρατηρείται μία ασάφεια μεταξύ της απόδοσης έργου 

και της ΣΟΠ, υπό την έννοια, ότι, ενώ έχουμε μελέτες που εμφανίζουν τους προϊσταμένους 

να διακρίνουν συμπεριφορές εντός ρόλου και συμπεριφορές οργανωσιακού πολίτη, υπάρχουν 

ενδείξεις ότι συμπεριφορές που θεωρούνται ως προαιρετικές από τη φύση τους, στην πράξη 

αντιμετωπίζονται ως προβλεπόμενες στην δουλειά (Morrison, 1994). Αυτή η κατάσταση,  

όπως είναι επόμενο, δημιουργεί σύγχυση στους εργαζόμενους και επηρεάζει την κρίση των 

διοικούντων και την ομαλή λειτουργία του οργανισμού. Αν μία συμπεριφορά θεωρείται ότι 

αποτελεί μέρος της εργασίας ενός εργαζομένου, τότε θα αντιμετωπιστεί διαφορετικά σε 

σχέση με το αν η ίδια συμπεριφορά γινόταν αντιληπτή ως προαιρετική. Κατ  ́ αυτόν τον 

τρόπο, όπως αναπτύχθηκε ανωτέρω, θα επηρεαστεί και η αξιολόγηση της εργασίας από τους 

βαθμολογητές και ο βαθμός της αφοσίωσης των εργαζομένων στον οργανισμό και όπως 

τονίζουν οι Allen και Rush (1998) το θετικό πρόσημο των συμπεριφορών οργανωσιακού 

πολίτη, δηλαδή της συμπάθειας της συναισθηματικής δέσμευσης του ατόμου θα είναι 

μεγαλύτερο όταν οι συμπεριφορές εκλαμβάνονται ως πέραν των εργασιακών απαιτήσεων απ΄ 

ότι όταν οι συμπεριφορές εκλαμβάνονται ως αναμενόμενες από τις απαιτήσεις της δουλειάς. 

Oι Organ και Ryan (1995) υποστήριξαν ότι πράγματι οι συμπεριφορές οργανωσιακού πολίτη 

επηρεάζουν τη λειτουργία των οργανισμών πολλαπλώς, αλλά και ότι είναι πιθανό να 

επηρεάσουν αρνητικώς τα άτομα που θα τις εκδηλώσουν, αυξάνοντάς τους την πίεση και το 

φόρτο εργασίας. Επιπρόσθετα, μπορούν να τους προκαλέσουν τριβές στην προσωπική τους 

ζωή, φέρνοντας σε σύγκρουση τις οικογενειακές με τις εργασιακές υποχρεώσεις τους, με τους 

Organ και Ryan (1995) να επισημαίνουν ότι οι επιπτώσεις στη ζωή των εργαζομένων έχουν 

εν πολλοίς αγνοηθεί. 
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3.2.3. Αντιπαραγωγικές εργασιακές συμπεριφορές (Counterproductive work behaviors) 

Όταν κάνουμε λόγο για αντιπαραγωγική εργασιακή συμπεριφορά αναφερόμαστε σε 

κάθε συμπεριφορά που εκδηλώνεται με πρόθεση από κάποιο μέλος ενός οργανισμού και 

γίνεται αντιληπτή από τον οργανισμό ως αντίθετη στα νόμιμα συμφέροντά του, ενώ 

θεωρείται ως μία όψη της εργασιακής απόδοσης (Sackett, 2002). Καθώς οι σύγχρονες 

αντιλήψεις για την εργασιακή απόδοση την συνδέουν με τις συμπεριφορές παρά με τα 

αποτελέσματα, ένα παράδειγμα αντιπαραγωγικής εργασιακής συμπεριφοράς θα μπορούσε να 

είναι μία από πρόθεση παραβίαση των διαδικασιών ασφαλείας, θέτοντας έτσι σε κίνδυνο και 

τα άτομα αλλά και τον οργανισμό. 

Οι αντιπαραγωγικές εργασιακές συμπεριφορές καλύπτουν αρκετά μεγάλο εύρος 

αρμοδιοτήτων. Η Gruys (1999) αναγνώρισε 87 τέτοιες συμπεριφορές να εμφανίζονται στη 

αρθρογραφία, τις οποίες και ταξινόμησε σε 11 κατηγορίες, που καλύπτουν όλο το εύρος των 

λειτουργιών των αντιπαραγωγικών εργασιακών συμπεριφορών: 1) Κλοπές και παρεμφερείς 

συμπεριφορές (κλοπές χρημάτων ή περιουσίας, δωρεάν παροχή υλικών ή υπηρεσιών, 

κατάχρηση των προσφορών - εκπτώσεων προς τους υπαλλήλους). 

2) Καταστροφή της περιουσίας του οργανισμού. 

3) Κατάχρηση των πληροφοριών (αποκάλυψη εμπιστευτικών πληροφοριών, 

πλαστογράφηση αρχείων) 

4) Κατάχρηση του χρόνου και των πηγών (σπατάλη εργασιακού χρόνου, αλλαγή της 

ώρας προσέλευσης, διεκπεραίωση προσωπικών εκκρεμοτήτων εν ώρα εργασίας). 

5) Επικίνδυνη συμπεριφορά (αποτυχία εφαρμογής ασφαλών διαδικασιών, αποτυχία 

εκμάθησης ασφαλών διαδικασιών). 

6) Φτωχή παρουσία (αδικαιολόγητες απουσίες, κατάχρηση αδειών ασθενείας). 

7) Κακή ποιότητα δουλειάς (με πρόθεση τσαπατσούλικη και αργοπορημένη εκτέλεση 

της εργασίας). 

8) Χρήση αλκοόλ στον εργασιακό χώρο (ή ανάληψη καθηκόντων έχοντας καταναλώσει 

αλκοόλ). 

9) Χρήση ναρκωτικών ουσιών (κατοχή, χρήση ή πώληση στην εργασία). 

10) Ακατάλληλοι φραστικοί διαπληκτισμοί με πελάτες ή με συναδέλφους. 

11) Ακατάλληλες φυσικές ενέργειες (σωματικές επιθέσεις σε συναδέλφους). 

Πρέπει να σημειωθεί ότι, όπως σημείωσε ο Sackett (2002), βασική προϋπόθεση για να 

καταταγεί μία συμπεριφορά ως αντιπαραγωγική είναι να εκδηλώνεται από πρόθεση και να 

έχει αρνητική επίδραση στον οργανισμό. Αυτό δηλαδή σημαίνει ότι εξαιρούνται 

συμπεριφορές που ναι μεν έχουν αρνητική επίδραση στον οργανισμό (ατυχήματα και 

αστοχίες λόγω έλλειψης γνώσεων και δεξιοτήτων) αλλά δεν υπάρχει πρόθεση από μεριάς 
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εργαζομένων. Επίσης, όπως πάλι αναφέρει ο Sackett (2002), πρέπει να τεθεί ένα όριο στο 

πώς αντιλαμβάνονται αυτού του είδους τις συμπεριφορές οι οργανισμοί, υπό την έννοια ότι 

μπορεί μία συμπεριφορά ενός εργαζομένου να είναι ενάντια στα συμφέροντα του οργανισμού 

και να θεωρείται αντιπαραγωγική, όπως για παράδειγμα περίπτωση αποχώρησης 

εργαζομένου από τον οργανισμό λόγω εύρεσης άλλης εργασίας με καλύτερες επαγγελματικές 

προοπτικες, αλλά δεν μπορεί να εντοπισθεί η παραμικρή ένδειξη παρανομίας, όπως θα 

απαιτούνταν στις παράνομες, ανήθικες και αποκλίνουσες συμπεριφορές. Επίσης, κάθε 

οργανισμός θα επιθυμούσε οι υπάλληλοί του να εργάζονται αρκετές ώρες πέραν του νόμιμου 

ωραρίου χωρίς αποζημίωση. Μία απροθυμία των εργαζομένων να πράξουν τούτο δεν μπορεί 

να θεωρηθεί παρατυπία ή παρανομία. Για αυτούς τους λόγους, ο όρος «νόμιμα» που 

αναφέρεται στον ορισμό που έδωσε ο Sackett αποκτά ιδιαίτερη σημασία, καθώς 

αποσαφηνίζει το πλαίσιο λειτουργίας των οργανισμών και τη σχέση που πρέπει να έχουν με 

τους εργαζόμενούς τους. 

Υπάρχει έντονο ενδιαφέρον από τους ερευνητές σχετικά με τις αιτίες που προκαλούν 

αντιπαραγωγικές εργασιακές συμπεριφορές και κατ΄ επέκταση με το αν είναι εφικτή η 

κατηγοριοποίηση των ατόμων που εμπλέκονται σε αυτές. Έρευνες έχουν δείξει ότι 

καθοριστικοί παράγοντες δημιουργίας αποκλινουσών συμπεριφορών στο χώρο εργασίας 

αποτελούν ατομικοί, κοινωνικοί, διαπροσωπικοί και οργανωσιακοί παράγοντες (Robinson & 

Greenberg, 1998). Έρευνες εμφανίζουν τα δημογραφικά χαρακτηριστικά των ατόμων να 

σχετίζονται με αποκλίνουσες συμπεριφορές (Frank, 1989), ενώ άλλες έρευνες εμφανίζουν 

τους νέους σε ηλικία νεοπροσληφθέντες που εργάζονται με καθεστώς μερικής απασχόλησης 

σε κακοπληρωμένες δουλειές, να είναι πιο επιρρεπείς να εμπλακούν σε αποκλίνουσες 

συμπεριφορές (Murphy, 1993). 

 

3.2.4. Συναισθηματική Εργασία (Emotional Labor) και Συναισθηματική εξυπηρέτηση 

(Affective Delivery) 

Είναι σημαντική για τους οργανισμούς σήμερα η ύπαρξη μιας πιστής βάσης από 

ικανοποιημένους πελάτες, με τους Zeithaml et al. (1996) να υπερθεματίζουν τον καθοριστικό 

ρόλο της παροχής ποιοτικών υπηρεσιών και της άριστης εφαρμογής των προγραμμάτων 

μάρκετινγκ και διοίκησης για το μέλλον τους. Η επικοινωνία πρόσωπο με πρόσωπο είναι 

καίριας σημασίας μέρος της παροχής υπηρεσιών και αυτό πηγάζει από το γεγονός ότι η 

παραγωγή και η κατανάλωση των υπηρεσιών δεν μπορεί να διαχωρισθεί, δηλαδή με άλλα 

λόγια οι υπηρεσίες παράγονται και καταναλώνονται την ίδια στιγμή (Zeithaml, et al., 1985). 

Γίνεται έτσι ευκολότερα αντιληπτός ο ρόλος των συναισθημάτων στον εργασιακό χώρο, ένα 

θέμα που το συναντάμε συχνά στην βιβλιογραφία της οργανωσιακής συμπεριφοράς. Τα 

αποτελέσματα των αλληλεπιδράσεων που συμβαίνουν στο εργασιακό πλαίσιο και η 
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συναισθηματική κατάσταση των ατόμων γίνονται αντικείμενο μελέτης όλο και περισσότερο, 

με την αρθρογραφία να επικεντρώνεται τόσο στο πώς αυτά εκδηλώνονται στην εργασία, όσο 

και στο πώς βιώνονται από τα άτομα (Ashforth & Humphrey, 1993). 

H κοινωνιολόγος Hochschild (1983) ήταν η πρώτη που επινόησε τον όρο 

«συναισθηματική εργασία» (emotional labor) αναφερόμενη στη διαχείριση από το άτομο των 

αισθημάτων του προκειμένου να δημιουργηθεί δημοσίως μία παρουσίαση που να αφορά τις 

εκφράσεις του προσώπου και του σώματός του. Ο όρος αυτός αφορά στη χρήση διαφόρων 

στρατηγικών από τους υπαλλήλους προκειμένου να ελέγξουν τα συναισθήματά τους όταν 

αλληλεπιδρούν με τους πελάτες, προκειμένου να είναι σύμφωνοι με τις συναισθηματικές 

εκδηλώσεις που επιτάσσουν οι οργανισμοί στους οποίους δουλεύουν και, σύμφωνα με τη 

Hochschild, αφορά δουλειές που: 1) απαιτούν πρόσωπο με πρόσωπο (ή άμεση φωνητική 

επαφή) με το κοινό, 2) απαιτούν από τον εργαζόμενο να δημιουργήσει μία συναισθηματική 

κατάσταση σε ένα άλλο πρόσωπο και 3) επιτρέπει στον εργοδότη να ασκήσει έως ένα βαθμό 

έλεγχο στις συναισθηματικές λειτουργίες των εργαζομένων του. Οι Newman et al. (2009) 

σχολίασαν ότι η συναισθηματική εργασία είναι ένα συστατικό μιας δυναμικής σχέσης 

ανάμεσα σε δύο μέρη: εργαζόμενου και πολίτη ή μεταξύ εργαζομένων, ενώ οι Morris και 

Feldman (1996) την όρισαν ως την προσπάθεια, το σχεδιασμό και τον έλεγχο που απαιτείται 

για να εκφρασθούν τα οργανωσιακά επιθυμητά συναισθήματα κατά τη διάρκεια των 

διαπροσωπικών συναλλαγών. Σύμφωνα με την Hochschild (1983) η συναισθηματική εργασία 

πωλείται για έναν μισθό και γι  ́ αυτό έχει εξαγοράσιμη αξία και ότι πρόκειται για μία 

χειρονομία σε μία κοινωνική συναλλαγή, η οποία έχει λειτουργικό χαρακτήρα και δεν θα 

πρέπει να εκλαμβάνεται ως μία όψη της προσωπικότητας του ατόμου (Hochschild, 1979), με 

τους Newman et al. (2009) να υποστηρίζουν ότι υπάρχουν ομοιότητες και διαφορές με τη 

σωματική εργασία, λόγω του ότι και οι δύο μορφές εργασίας απαιτούν δεξιότητες και 

εμπειρία. 

Επίσης αναφέρθηκε από την Hochschild (1983) ότι οι πάροχοι των υπηρεσιών 

προσδοκάται να βιώσουν και να εκφράσουν συγκεκριμένα αισθήματα κατά τη διάρκεια των 

αλληλεπιδράσεων, που θα εξυπηρετήσουν τους σκοπούς του οργανισμού, αλλά η προσπάθειά 

τους να ανταπεξέλθουν σ  ́ αυτές τις προσδοκίες τούς επιβαρύνει ψυχολογικά. Αυτές οι 

προσδοκίες επιβάλουν στους παρόχους των υπηρεσιών να ακολουθήσουν κάποιους κανόνες 

όσον αφορά τα αισθήματα που πρέπει να επιδείξουν, τους «κανόνες παρουσίασης» (display 

rules), όπως πρωτονομάστηκαν από τον Ekman (1973). Αυτοί οι κανόνες προσδιορίζουν το 

εύρος, την ένταση, τη διάρκεια και το αντικείμενο των συναισθημάτων που θα πρέπει να 

εκδηλωθούν. Σαν παραδείγματα θα μπορούσαμε να αναφέρουμε τις νοσοκόμες, από τις 

οποίες αναμένουμε να αισθάνονται συμπονετικές και υποστηρικτικές προς τους ασθενείς και 

τους συγγενείς τους, τις αεροσυνοδούς, από τις οποίες αναμένουμε να αισθάνονται 

ευδιάθετες, φιλικές και ψύχραιμες κ.λπ. Να τονισθεί ότι, καθώς οι κανόνες παρουσίασης 
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αναφέρονται περισσότερο στην συμπεριφορά, παρά στην εσωτερική κατάσταση του ατόμου, 

είναι ευκολότερο για τους πελάτες, στελέχη και συνεργάτες να παρατηρούν και να κατανοούν 

την συμμόρφωση του συγκεκριμένου ατόμου με τους κανόνες (Ashforth & Humphrey, 1993). 

Σύμφωνα με τους Rafaeli και Sutton (1989) οι κανόνες παρουσίασης είναι γενικότερα η 

λειτουργία κοινωνικών, επαγγελματικών και οργανωσιακών κανόνων. Οι κοινωνικοί κανόνες 

ορίζουν γενικές και πρωταρχικές οδηγίες σχετικά με το πώς και ποια συναισθήματα θα 

πρέπει να εκφραστούν κατά την διάρκεια μιας συναλλαγής μεταξύ εργαζομένου και πελάτη, 

βάσει των προσδοκιών των τελευταίων. Πρόκειται, κατά μία έννοια, για μία «επί της σκηνής» 

απόδοση ενός ξεκάθαρου ρόλου από την μεριά του εργαζομένου. Γενικά, όπως αναφέρουν οι 

Zeithaml et al. (1990), ενώ οι πελάτες μπορεί να συμφωνήσουν στο τι αποτελεί καλή παροχή 

υπηρεσιών, ειδικότερες προσδοκίες γι  ́ αυτούς μπορεί να προκύπτουν: α) από ιδιαίτερους 

τομείς της βιομηχανίας, συγκεκριμένους οργανισμούς και επαγγέλματα, β) από το υπόβαθρο 

και τις ανάγκες τους. Οι κοινωνικοί κανόνες ποικίλουν κι έχουν σχέση με την κουλτούρα του 

κάθε πολιτισμού στον οποίο απευθύνονται. Ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι αυτό που 

συνέβη στη Μόσχα όταν άνοιξε εκεί το πρώτο κατάστημά της η διάσημη αμερικάνικη 

αλυσίδα γρήγορης εστίασης McDonald΄s. Τα στελέχη της επιχείρησης εκπαίδευσαν το 

προσωπικό να συμπεριφέρεται με βάση τα «δυτικά» πρότυπα παροχής καλών υπηρεσιών, 

όπως είχαν κάνει σε τόσες άλλες περιπτώσεις στο παρελθόν σε άλλα μέρη, που 

περιελάμβαναν εκτός των άλλων και χαμόγελα προς τους πελάτες. Η συγκεκριμένη 

εκδήλωση του προσώπου όμως δεν αποτελούσε κοινωνικό κανόνα στη συγκεκριμένη 

κοινωνία, με αποτέλεσμα αρκετοί πελάτες να θεωρήσουν ότι το προσωπικό τους κοροϊδεύει 

και να διαμαρτυρηθούν (Ashforth & Humphrey, 1993). Όσον αφορά τους επαγγελματικούς 

και οργανωσιακούς κανόνες είναι πιο εξειδικευμένοι και πιο σταθεροί από τους τους 

κοινωνικούς κανόνες, με χαρακτηριστικά παραδείγματα τους κλάδους των αεροσυνοδών και 

των εργαζομένων στα γραφεία κηδειών. 

Η έννοια της συναισθηματικής εξυπηρέτησης (affective delivery) αναφέρεται στο πόσο 

καλά ή αυθεντικά ένας υπάλληλος φαίνεται να αποδίδει τα απαιτούμενα συναισθήματα, όπως 

αυτά αξιολογούνται από τους παρατηρητές (Goodwin, et al., 2011). Οι Tsai και Huang (2002) 

αναφέρθηκαν στη συναισθηματική εξυπηρέτηση ως το αποτέλεσμα του ενδιαφέροντος για 

δουλειές που σχετίζονται με τη συναισθηματική εργασία αλλά και ως η έκταση που 

απαιτείται από τους υπαλλήλους να διατηρούν αυτές τις εκφράσεις στον εργασιακό τους 

χώρο. Να σημειωθεί ότι στην αρθρογραφία θα συναντήσουμε τους όρους συναισθηματική 

εξυπηρέτηση (affective delivery) και συναισθηματική παρουσιάση (affective display). Η 

διαφορά τους όπως εξηγεί η Luong (2005) έγκειται στο ότι: α) ο όρος εξυπηρέτηση (delivery) 

αναφέρεται σε παροχή υπηρεσιών που προϋποθέτει μεγαλύτερη ένταση και συνειδητή χρήση 

των συναισθημάτων, με παραδείγματα τον κλάδο των ανακριτών της αστυνομίας και των 

συλλεκτών οφειλών (bill collectors) οι οποίοι εκφράζουν συνειδητά εχθρότητα και 
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ψυχρότητα προκειμένου να προκαλέσουν άγχος και νευρικότητα στους ύποπτους και 

οφειλέτες (Rafaeli & Sutton, 1991), όπως και των αεροσυνοδών, και β) ο όρος παρουσίαση 

(display) αναφέρεται σε μία συναλλαγή που χαρακτηρίζεται από χαμηλό συναισθηματικό 

περιεχόμενο και ένταση. Σκόπιμο θα ήταν να ήταν να γίνει και μία διάκριση των όρων 

διάθεσης (mood) και συναισθήματος (emotion). Σύμφωνα με την Luong (2005), ο όρος 

διάθεση (mood) αναφέρεται σε υποκειμενικά συναισθήματα τα οποία είναι ευρύτερα, έχουν 

μεγαλύτερη διάρκεια και δεν έχουν ξεκάθαρη αιτία που τα προκάλεσε, σε αντίθεση με τον 

όρο συναίσθημα (emotion) που συνεπάγεται συγκεκριμένες και διακριτές συναισθηματικές 

καταστάσεις, όπως φόβος, θυμός, χαρά κ.λπ. 

Τονίσθηκε ανωτέρω η σημασία της συναισθηματικής έκφρασης όπως αυτή εκφράζεται 

από τον εργαζόμενο, προκειμένου η συναλλαγή με τον πελάτη να θεωρηθεί ποιοτική και 

επιτυχημένη. Η συναισθηματική εξυπηρέτηση αναφέρεται στο κατά πόσο η παροχή 

υπηρεσιών γίνεται αντιληπτή ως φιλική και θερμή, συνδεόμενη έτσι με επιθυμητά για τον 

οργανισμό αποτελέσματα (Bettencourt, et al., 2001). Ο παράγοντας κλειδί της καλής 

συναισθηματικής εξυπηρέτησης είναι η αυθεντικότητα των συναισθηματικών εκφράσεων. 

Για παράδειγμα, έχει αποδειχθεί ότι ένα αυθεντικό χαμόγελο κινητοποιεί μυς διαφορετικούς 

απ  ́ ότι ένα προσποιητό (Ekman, 2001). Κάποιες μελέτες υποστηρίζουν ότι οι άνθρωποι 

αναγνωρίζουν τα αυθεντικά χαμόγελα, έχοντας λιγότερο θετικές αντιδράσεις στα προσποιητά 

σε σύγκριση με τα αυθεντικά. Σε μία έρευνα των Surakka και Hietanen (1998) αποδείχθηκε 

ότι στην εικόνα ενός αυθεντικού χαμόγελου, οι άνθρωποι ανέφεραν μία πιο θετική διάθεση 

σε σχέση με τη θέαση μίας ουδέτερης φωτογραφίας, αλλά, βλέποντας ένα προσποιητό 

χαμόγελο χανόταν αυτή η θετική διάθεση. Γίνεται λοιπόν άμεσα αντιληπτή η σημασία της 

σωστής χρήσης των συναισθημάτων από τους υπαλλήλους που παρέχουν υπηρεσίες, ειδικά 

από αυτούς που βρίσκονται στην «πρώτη γραμμή» υποδοχής, καθώς αποτελούν την πρώτη 

εικόνα που αντικρύζουν οι άνθρωποι που επισκέπτονται τον οργανισμό. 

Εκτιμάται ότι η συναισθηματική εξυπηρέτηση σχετίζεται θετικά με την εργασιακή 

απόδοση καθώς είναι η αξιολόγηση του «τελικού προϊόντος» της συναισθηματικής εργασίας 

και συγκεκριμένα του τύπου και της ποιότητας των συναισθημάτων που επιδεικνύονται 

στους πελάτες (Goodwin, et al., 2011). Επίσης, με τους υπαλλήλους να συμπεριφέρονται 

κατά τρόπο ώστε να εκφράζουν τα επιθυμητά συναισθήματα κατά τη διάρκεια των 

συναλλαγών τους με τους πελάτες, έχει βρεθεί ότι βελτιώνεται η θετική διάθεση (positive 

mood) των πελατών (Pugh, 2001). Οι οργανισμοί προκειμένου να βελτιστοποιήσουν την 

απόδοση των υπαλλήλων τους, εκτός του ελέγχου στη συμπεριφορά τους, φροντίζουν να 

διαμορφώσουν επιπλέον το κατάλληλο «σκηνικό», από τη ρύθμιση του φωτισμού στο χώρο 

μέχρι το ρουχισμό τους. Οι δε υπάλληλοι, πιστοί στους κανόνες παρουσίασης του 

οργανισμού, φροντίζουν (ή τουλάχιστον προσπαθούν) να αποδώσουν αποτελεσματικά τους 

ρόλους τους. Από τη μεριά τους οι πελάτες «πιάνουν» τις συναισθηματικές παρουσιάσεις των 
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υπαλλήλων κι αισθάνονται κι οι ίδιοι αυτά τα συναισθήματα (Luong, 2005). Επίσης, η αξία 

της συναισθηματικής εξυπηρέτησης, η οποία συχνά παίρνει την μορφή της θετικής 

συναισθηματικής παρουσίασης κατά την παροχή υπηρεσιών, έγκειται στο ότι μελέτες την 

εμφανίζουν να έχει επίδραση στην αξιολόγηση των παρεχόμενων υπηρεσιών από τους 

πελάτες προς τον οργανισμό (Pugh, 2001), στην επιθυμία των πελατών να επιστρέψουν ξανά 

στον οργανισμό αλλά και να τον συστήσουν σε άλλους (Tsai, 2001), όπως και στη διάρκεια 

παραμονής των πελατών στον οργανισμό (Tsai & Huang, 2002). 

Με τα οφέλη να είναι σημαντικά για τους οργανισμούς από μια επιτυχημένη 

συναισθηματική εξυπηρέτηση, οι απαιτήσεις από τους εργαζομένους είναι πολύ υψηλές και 

αρκετά δύσκολες. Σύμφωνα με τους Trougakos, et al. (2001) οι απαιτήσεις αυτές δύνανται να 

σχετίζονται με την επαγγελματική εξουθένωση (burnout) και ειδικότερα με τη 

συναισθηματική εξάντληση (emotional exhaustion), με την εξήγηση γι  ́αυτές τις συσχετίσεις 

να εντοπίζεται στη θεωρία των προσωπικών πόρων και με την αποστράγγιση ή την ελάττωσή 

τους. 

Σημαντικό τόσο για τους εργαζομένους, όσο και για τους οργανισμούς, είναι να έχει 

γίνει καλή αντιστοίχιση ατόμου – θέσης εργασίας (person - job fit) καθώς ενδέχεται να 

μειώσει την έκταση της ερμηνείας των υπαλλήλων γενικά (Arvey, et al., 1998), καθώς 

έρευνες εμφανίζουν ότι όλοι οι υπάλληλοι αισθάνονται ότι τα πραγματικά τους αισθήματα 

δεν συμβαδίζουν απαραιτήτως με τους ρόλους που καλούνται να παίξουν. Για να 

ανταποκριθούν στις ανάγκες των ρόλων τους υπάρχουν δύο βασικές προσεγγίσεις ικανές να 

διαμορφώσουν αποτελεσματικά το πλαίσιο παρουσιάσεων των υπαλλήλων. Αυτές είναι η 

επιφανειακή ερμηνεία (surface acting) και η ερμηνεία σε βάθος (deep acting), με τη βασική 

διαφορά τους να είναι, όπως επισημαίνει η Grandey (2000), ότι με την λειτουργία της 

επιφανειακής ερμηνείας γίνεται διαχείριση των παρατηρούμενων εκφράσεων, ενώ με την 

λειτουργία της ερμηνείας σε βάθος γίνεται διαχείριση των αισθημάτων. Σύμφωνα με τους 

Ghalandari et al. (2012) η επιφανειακή ερμηνεία είναι μία στρατηγική της συναισθηματικής 

εργασίας που περιλαμβάνει την εκπλήρωση των οργανωσιακών κανόνων παρουσίασης μέσω 

της διαχείρισης και κατά συνέπεια της προσομοίωσης συναισθηματικών εκφράσεων, τις 

οποίες δεν τις αισθάνεται ο υπάλληλος, ο οποίος καταπιέζει και αποκρύπτει τα πραγματικά 

του αισθήματα, τα οποία όμως δεν του επιτρέπεται να εκδηλώσει. Σύμφωνα με τους ιδίους, η 

ερμηνεία σε βάθος είναι επίσης μία στρατηγική της συναισθηματικής εργασίας, οπου οι 

υπάλληλοι κάνουν διανοητική προσπάθεια να επιτύχουν την απαραίτητη συναισθηματική 

παρουσίαση μέσω της αλλαγής των εκφάσεων και αισθημάτων που ταιριάζουν στην 

συγκεκριμένη περίσταση και κατ  ́ αυτόν τον τρόπο να συμβαδίζουν τα πραγματικά τους 

αισθήματα με τα επιθυμητά. Αυτό πιθανώς να το επιτυγχάνουν, είτε κάνοντας θετικές 

σκέψεις, είτε επαναξιολογώντας την κατάσταση. Οι Rafaeli και Sutton (1987) χαρακτήρισαν 

την ερμηνεία σε βάθος ως «υποκρισία με καλή πίστη», ενώ την επιφανειακή ερμηνεία ως 
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«υποκρισία με κακή πίστη» καθώς ο υπάλληλος προσαρμόζεται στους κανόνες παρουσίασης 

που του επιβάλλονται απλώς και μόνον για να κρατήσει την δουλεία του και όχι για να 

βοηθήσει τον πελάτη ή τον οργανισμό. 

Αξίζει να αναφερθεί, ότι υπάρχουν αρκετές μελέτες που υποστηρίζουν ότι οι γυναίκες, 

γενικώς, είναι πιο εκφραστικές και δεκτικές σε συναισθηματική επικοινωνία στην προσωπική 

τους ζωή. Συχνά η γυναίκα λειτουργεί ως εξισσορροπιστής σε διάφορες συναισθηματικές 

καταστάσεις τόσο στο σπίτι της, όσο και στον εργασιακό της χώρο. Γενικώς, οι γυναίκες 

είναι το πιθανότερο να τοποθετηθούν στην πρώτη γραμμή εξυπηρέτησης και συνδιαλλαγής 

με τον πελάτη, δηλαδή ως νοσοκόμες, προσωπικό υποδοχής, στην υποδοχή ενός ξενοδοχείου 

κ.λπ., ενώ υποστηρίζεται από αρκετούς ερευνητές ότι οι γυναίκες είναι πιο συνηθισμένες και 

πιο ευπροσάρμοστες στο να διαχειρίζονται τις συναισθηματικές τους παρουσίασεις σε 

μεγαλύτερο εύρος απ΄ ότι οι άνδρες (Mattila, et al., 2003), εισερχόμενοι κατ΄ αυτόν τον 

τρόπο και σε πεδία που αφορούν μορφές στερεοτύπων που επικρατούν στις σύγχρονες 

κοινωνίες και που αφορούν διακρίσεις μεταξύ ανδρών – γυναικών και στον τρόπο που κάθε 

φύλο λειτουργεί για να παράσχει τις βέλτιστες υπηρεσίες του. 

Παρά το γεγονός ότι η δυσαρμονία συναισθημάτων στα άτομα είναι μία αρνητική 

κατάσταση γι  ́ αυτά, η αντίληψη της συναισθηματικής εξυπηρέτησης μέσω της λειτουργίας 

της επιφανειακής και της σε βάθος ερμηνείας έχει θετικά και αρνητικά αποτελέσματα 

σύμφωνα με την Grandey (2000), καθώς επιτρέπει στους ερευνητές να ερμηνεύσουν 

αρνητικά αποτελέσματα, όπως άγχος και προβλήματα υγείας, αλλά και θετικά, όπως η 

ποιοτική εξυπηρέτηση των πελατών. Επίσης, λόγω του ενδιαφέροντος που δείχνουν οι 

οργανισμοί για αυτές τις συμπεριφορές, τα όποια προβλήματα και δυσλειτουργίες 

προκύπτουν, είναι δυνατόν να συνδυαστούν με προγράμματα εκπαίδευσης και διαχείρισης 

του άγχους που θα μπορέσουν, ενδεχομένως, να περιορίσουν ή να καταστείλουν αρνητικές 

συνέπειες, συντελώντας στη διαμόρφωση καλύτερου εργασιακού περιβάλλοντος. 
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4. ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΕΞΟΥΘΕΝΩΣΗ 

4.1. Η έννοια και η εξέλιξη της επαγγελματικής εξουθένωσης 

Η έννοια της επαγγελματικής εξουθένωσης πρωτοεμφανίσθηκε στο προσκήνιο στις 

αρχές της δεκαετίας του ΄70, καταλαμβάνοντας έναν χώρο πολύ κρίσιμο σχετικά με τις 

εμπειρίες των ανθρώπων στην εργασία τους κι έκτοτε εμφανίζεται όλο και πιο δυναμικά στη 

διεθνή βιβλιογραφία και αρθρογραφία, απασχολώντας ειδικούς και στελέχη από διάφορους 

επιστημονικούς κλάδους (κοινωνιολογίας, ψυχιατρικής, ψυχολογίας, διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναμικού, διοίκησης επιχειρήσεων), οι οποίοι έχουν αναγνωρίσει τις επιπτώσεις της στους 

οργανισμούς και στα άτομα και κατά συνέπεια και στην οικονομική και κοινωνική τους 

δραστηριότητα. Οι Maslach και Jackson (1981) την όρισαν ως ένα σύνδρομο 

συναισθηματικής εξάντλησης (emotional exhaustion), αποπροσωποποίησης 

(depersonalization) και μειωμένης προσωπικής ολοκλήρωσης (reduced personal 

accomplishment), το οποίο συναντάται συχνά ανάμεσα στα άτομα που έχουν ως αντικείμενο 

εργασίας τον άνθρωπο (people – work), με την Maslach (1982) να γίνεται πιο συγκεκριμένη, 

αναφέρομενη σε επαγγελματίες που εργάζονται σε τομείς όπου η βασική τους διαδικασία 

συνίσταται στην «επεξεργασία» των ανθρώπων και όχι πραγμάτων ή πληροφοριών. Η Pines 

(1993) τόνισε την ανάγκη που έχει ο άνθρωπος να νιώθει ότι αυτό που κάνει είναι χρήσιμο 

και παραγωγικό και μέσω αυτού να βρίσκει κίνητρο να συνεχίζει, με αποτέλεσμα όταν αυτή 

η ιδιαίτερη σχέση του με τη δουλειά του διασαλευθεί και αισθανθεί ότι αποτυγχάνει, τότε να 

εμφανίζονται τα πρώτα συμπτώματα της επαγγελματικής εξουθένωσης, με τον Antoniou 

(1999) να την εμφανίζει ως το αποτέλεσμα χρόνιου συναισθηματικού και διαπροσωπικού 

στρες στην εργασία. Οι Maslach και Leiter (2008) υποστήριξαν ότι η επαγγελματική 

εξουθένωση είναι μία δυσάρεστη και δυσλειτουργική κατάσταση όπου τόσο τα άτομα, όσο 

και οι οργανισμοί, επιθυμούν να αλλάξουν και πάνω σ  ́ αυτό το πλαίσιο υπάρχει μεγάλο 

ενδιαφέρον προκειμένου να διερευνηθούν οι πρωταρχικές αιτίες εμφάνισής της, οι 

συσχετίσεις της και το πώς πρέπει να αντιμετωπιστεί. 

Η πρώτη εμφάνιση του όρου όπως αναφέρουν οι Maslach et al. (2001) εντοπίζεται στη 

νουβέλα A Burnt-Out Case (1960) του Άγγλου συγγραφέα Graham Greene, όπου ένας 

παγκοσμίως διάσημος αρχιτέκτονας, αδυνατώντας να διαχειριστεί τη διασημότητά του και μη 

βρίσκοντας ευχαρίστηση και νόημα στη ζωή εγκαταλείπει τον δυτικό πολιτισμό, καταλήγει 

σε μία αποικία λεπρών στον ποταμό Κονγκό της Αφρικής, που εποπτεύεται από καθολικούς 

ιεραπόστολους, ο ιατρός των οποίων τον διαγιγνώσκει ως περίπτωση «καμμένου» (burnt-

out), καταφέρνοντας σιγά – σιγά να θεραπευτεί, απασχολώντας το μυαλό του και βρίσκοντας 

νέο νόημα στη ζωή του, ασχολούμενος με τη θεραπεία των λεπρών. Συνεχίζοντας οι Maslach 

et al. (2001), επισημαίνουν, πως, στην αρχή ο όρος έγινε αντιληπτός με κάπως ειρωνική 
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διάθεση, ως αντικείμενο μελέτης της λεγόμενης λαϊκής ψυχολογίας (pop psychology), καθώς, 

σε αντίθεση με άλλες έρευνες που αφορούσαν εργασιακά θέματα και είχαν μία προσέγγιση 

από πάνω προς τα κάτω (top – down) βασιζόμενες σε κάποια ακαδημαϊκή θεωρία, η έννοια 

της επαγγελματικής εξουθένωσης εμφανιζόνταν στο προσκήνιο με διαφορετική προσέγγιση 

(bottom – up), με μια λαϊκότερη αίσθηση, προερχόμενη από τις εμπειρίες των ανθρώπων της 

εργασίας στον εργασιακό τους χώρο. Σε αυτήν την στάση συνέτεινε και το γεγονός ότι σε 

πολλά επαγγέλματα αποφεύγονταν η αναφορά στην έννοια της εξουθένωσης, έχοντας 

καταστεί θέμα ταμπού, καθώς θεωρούνταν ως ισοδύναμη με την παραδοχή ότι, κατά 

περιόδους, οι επαγγελματίες του συγκεκριμένου χώρου δρούσαν αντιεπαγγελματικά 

(Maslach, 1993). 

Στη διεθνή αρθρογραφία εμφανίσθηκε από τον Freudenberger (1974), ψυχίατρο που 

απασχολούνταν σε ιδρύματα εναλλακτικών παροχών υπηρεσιών υγείας στις Η.Π.Α., για την 

περιγραφή των συμπτωμάτων σωματικής και ψυχικής εξουθένωσης σε επαγγελματίες 

υπηρεσιών υγείας, αλλά και σε γενικότερο πλαίσιο, σε μέρη όπου αναπτύσσονται στενές 

σχέσεις μεταξύ των επαγγελματιών και των ατόμων που χρειάζονται φροντίδα. Ο 

Freudenberger (1975) διευκρίνησε ότι το σύμπτωμα αυτό εμφανίζεται σε πολλούς 

επαγγελματικούς κλάδους και οπωσδήποτε στην βιομηχανία και τις επιχειρήσεις, 

επισημαίνοντας όμως ότι ο κλάδος της υγείας και των εναλλακτικών ιδρυμάτων διαφέρει 

καθώς οι απασχολούμενοι σ  ́αυτούς τους χώρους δίνουν μάχη σε τρία τουλάχιστον μέτωπα: 

α) με τις ασθένειες και τις κοινωνικές παθογένειες, β) με τις ανάγκες των ατόμων που 

προστρέχουν για βοήθεια σ  ́ αυτούς και γ) με τις δικές τους προσωπικές ανάγκες, ενώ θα 

πρέπει να σημειωθεί ότι και ο ίδιος είχε υποφέρει δύο φορές από αυτό το σύνδρομο. O 

Freudenberger δανείστηκε τον όρο από τον παράνομο κόσμο των ναρκωτικών, όπου κυρίως 

αναφερόταν στα καταστροφικά αποτελέσματα της χρόνιας εξάρτησης από τα ναρκωτικά, για 

να περιγράψει τη βαθμιαία συναισθηματική απομείωση, την έλλειψη παρακίνησης και τη 

μειωμένη δέσμευση ανάμεσα στους εθελοντές της κλινικής, την οποία υπηρετούσε ως 

συμβουλευτικός ψυχίατρος (Schaufeli, et al., 2009). 

Σημαντική επίδραση στη μελέτη και εξέλιξη του συνδρόμου της επαγγελματικής 

εξουθένωσης διαδραμάτισε η Maslach (1976), κοινωνική ψυχολόγος και ερευνήτρια, η οποία, 

στα πλαίσια μιας έρευνάς της, έλαβε σειρά συνεντεύξεων από υπαλλήλους σε διαφορους 

χώρους παροχής υπηρεσιών προς ανθρώπους (φτωχοί δικηγόροι, δάσκαλοι, σωφρονιστικοί 

υπάλληλοι, ιερείς, δικαστικοί επιμελητές), διαπιστώνοντας ότι οι συγκεκριμένοι υπάλληλοι 

ένιωθαν συναισθηματικά εξουθενωμένοι, έχοντας αναπτύξει αρνητικές αντιλήψεις για τους 

πελάτες τους ή τους ασθενείς τους, αντιμετωπίζοντας παράλληλα διάφορες κρίσεις όσον 

αφορά την επαγγελματική τους ικανότητα, ως αποτέλεσμα της συναισθηματικής τους 

αναστάτωσης. Αυτοί οι επαγγελματίες αναφέρονταν σ΄ αυτό το σύνδρομο χρησιμοποιώντας 

τον όρο burnout. Επίσης, ασχολήθηκε με τους μηχανισμούς άμυνας των εργαζομένων 
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ενάντια σε μία κατάσταση σωματικής και ψυχολογικής τους εξάντλησης, που επιδρά 

αρνητικά στις αξίες, την αξιοπρέπεια και την θέληση τους (Maslach & Leiter, 1997). 

Οι Cordes και Dougherty (1993) υποστήριξαν ότι αν ορίσουμε ως επαγγελματικό άγχος 

(occupational stress) τις απαιτήσεις του εργασιακού περιβάλλοντος στο άτομο, τότε και η 

επαγγελματική εξουθένωση θα μπορούσε να οριστεί ως μία μορφή επαγγελματικού άγχους, 

καθώς οι απαιτήσεις της εργασίας καθορίζουν την εμφάνισή της ή όχι. Ο Brill (1984) 

περιέγραψε την επαγγελματική εξουθένωση ως μία κατάσταση δυσάρεστη, δυσλειτουργική 

και που αφορά την δουλειά ενός ατόμου που δεν αντιμετωπίζει κάποιο σοβαρό 

ψυχοπαθολογικό πρόβλημα, το οποίο έχει λειτουργήσει στο παρελθόν και για κάποιο 

διάστημα έχοντας ικανοποιητική απόδοση, στην ίδια εργασιακή κατάσταση, αλλά που πια 

δεν μπορεί να επανακάμψει στα προηγούμενα επίπεδα απόδοσης χωρίς εξωτερική βοήθεια ή 

την επαναδιαμόρφωση του εργασιακού του περιβάλλοντος. 

Είναι γεγονός ότι το σύνδρομο της επαγγελματικής εξουθένωσης καταλαμβάνει όλο και 

περισσότερο χώρο στο πεδίο έρευνας διαφόρων επιστημών, ιδιαίτερα στο χώρο της 

κοινωνικής και εργασιακής ιατρικής, καθώς αποτελεί φαινόμενο των σύγχρονων εργασιακών 

περιβάλλοντων. Το κυρίαρχο όμως πρόβλημα που παρατηρείται είναι ότι δεν υπάρχει ένας 

ορισμός της, ο οποίος θα είναι γενικά αποδεκτός, με αποτέλεσμα να είναι δύσκολος ο 

διαχωρισμός της από άλλες διαταραχές της υγείας και επομένως ο ευκολότερος εντοπισμός 

των αιτιών που την προκαλούν. Από τη στιγμή που το άτομο αντιληφθεί ότι υπάρχει μία 

δυσαρμονία ανάμεσα στις δικές του δυνάμεις (σωματικές και ψυχολογικές) και στο μέγεθος 

των απαιτήσεων που επιβάλλονται από μία συγκεκριμένη κατάσταση και η οποία είναι 

δύσκολα διαχειρίσιμη από το ίδιο, τότε αρχίζει και αισθάνεται αυτό το άγχος, που μπορεί να 

πάρει τη μορφή της έλλειψης εργασιακής ικανοποίησης, της αυξημένης πίεσης, ενδεχομένως 

και της κατάθλιψης και της προσωπικής αποτυχίας, με παρεπόμενες συνέπειες στην 

αυτοεκτίμησή του. 

Όσον αφορά το ερώτημα εάν είναι δυνατόν να αναγνωρίσουμε πότε κάποιο άτομο 

βρίσκεται αντιμέτωπο με το σύνδρομο της επαγγελματικής εξουθένωσης, ο Freudenberger 

(1975) έδωσε την απάντηση, υποστηρίζοντας πως υπάρχουν σωματικά, συμπεριφορικά και 

ψυχολογικά σημάδια, τα οποία εκδηλώνονται από τον πάσχοντα. Τέτοια σημάδια για 

παράδειγμα είναι, η παρατήρηση ενός ατόμου που ανέκαθεν ήταν εκδηλωτικό και μιλούσε 

πολύ, τώρα να είναι σιωπηλό, αποστασιοποιημένο και αδιάφορο ή σε άλλο παράδειγμα η 

ταχύτητα με την οποία κάποιο άτομο εκνευρίζεται και το πώς αυτή εκδηλώνεται (με 

φραστικό τρόπο, με χειρονομίες, με άλλο τρόπο), η απότομη λήψη αποφάσεων για δράσεις 

που ξεφεύγουν από τα κανονιστικά πλαίσια της δουλειάς κ.λπ. 
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4.2 Θεωρητικά μοντέλα της επαγγελματικής εξουθένωσης 

Προκειμένου να αναλυθεί και κατανοηθεί ο τρόπος που προκαλείται, εκδηλώνεται και 

αναπτύσσεται το σύνδρομο της επαγγελματικής εξουθένωσης έχουν διατυπωθεί αρκετές 

θεωρίες, με μερικές από αυτές να δίνουν ιδιαίτερη βαρύτητα στα χαρακτηριστικά της 

εργασίας και του εργασιακού ρόλου του ατόμου και άλλες να εστιάζουν στα χαρακτηριστικά 

του ατόμου. Επικεντρώνοντας την προσοχή μας στα κυριότερα θεωρητικά μοντέλα τα οποία 

ασχολούνται με την ερμηνεία της επαγγελματικής εξουθένωσης παραθέτουμε τα εξής: 

Α) Το μοντέλο των τριών διαστάσεων της Maslach 

Η ψυχολογική σχέση των ατόμων με την δουλειά τους θεωρητικά μπορεί ειπωθεί ότι 

κυμαίνεται στο φάσμα ανάμεσα στην αρνητική εμπειρία της επαγγελματικής εξουθένωσης 

και στη θετική εμπειρία της δέσμευσης (engagement). Σύμφωνα με τους Leiter και Maslach 

(2005) υπάρχουν τρεις διαστάσεις που σχετίζονται μεταξύ τους σε αυτό το φάσμα: 

εξουθένωση - ενέργεια, κυνισμός – συμμετοχή και αναποτελεσματικότητα – 

αποτελεσματικότητα. Το σημαντικό με την ανάπτυξη αυτού του μοντέλου των τριών 

διαστάσεων είναι ότι τοποθετεί ξεκάθαρα την εμπειρία της πίεσης του ατόμου μέσα στο 

κοινωνικό πλαίσιο του εργασιακού του χώρου και περιλαμβάνει το πώς το άτομο 

αντιλαμβάνεται τον εαυτό του και τους άλλους γύρω του (Maslach, 1993). Σχετικά 

πρόσφατα, οι ερευνητές εστίασαν στο θετικό άκρο των τριών αυτών διαστάσεων (ενέργεια, 

συμμετοχή και αποτελεσματικότητα) δίνοντάς τους τον τίτλο εργασιακή δέσμευση (job 

engagement) (Maslach & Leiter, 2008). Άλλωστε, η διαδικασία της επαγγελματικής 

εξουθένωσης ξεκινά με τη φθορά που επέρχεται στην δέσμευση του ατόμου με την εργασία 

του, τη στιγμή που η ενέργεια μετατρέπεται σε εξουθένωση, η συμμετοχή σε κυνισμό και η 

αποτελεσματικότητα δίνει τη θέση της στην αναποτελεσματικότητα (Maslach & Leiter, 

1997). 

Ερευνώντας την επαγγελματική εξουθένωση και τις διαστάσεις της, οι Maslach και 

Jackson (1984) τις έχουν περιγράψει ως: α) συναισθηματική εξάντληση (emotional 

exhaustion), αναφερόμενη στο αίσθημα ψυχικής κόπωσης που καθιστά τον επαγγελματία όλο 

και πιο δύσκολο να επικεντρωθεί στα εργασιακά του καθήκοντα, β) αποπροσωποποίηση 

(depersonalization), αναφερόμενη στην ύπαρξη αρνητικών ή στην καλύτερη περίπτωση 

ουδέτερων αισθημάτων του επαγγελματία προς τα άτομα που δέχονται τις υπηρεσίες του, 

καθώς και τη απομάκρυνσή του από αυτά με χαρακτηρισμούς και συμπεριφορές 

υποτιμητικές, μέχρι του σημείου ορισμένες φορές να θεωρεί ότι τους αξίζουν τα προβλήματα 

που αντιμετωπίζουν, γ) το αίσθημα της μειωμένης προσωπικής ολοκλήρωσης (reduced 

personal accomplishment), αναφερόμενη στο χαμηλό αίσθημα ικανοποίησης του 

επαγγελματία από τη δουλεία του και την τάση του να την αξιολογεί αρνητικά, με τη 

συνοδεία αρνητικών συναισθημάτων, όπως ανεπάρκειας και χαμηλής αυτοεκτίμησης. 
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Μεταγενέστερα, οι Maslach και Leiter (1997), υποστήριξαν ότι το σύνδρομο της 

επαγγελματικής εξουθένωσης δεν είναι δυνατόν να περιοριστεί μόνον σε επαγγελματίες που 

ασχολούνται άμεσα με τους ανθρώπους (νοσηλευτές, ιατροί, εκπαιδευτικοί, κ.λπ.), αλλά ότι 

δύναται να εμφανισθεί και σε άλλα επαγγέλματα, μεταφέροντας έτσι το πεδίο της έρευνας 

από κρίση στη σχέση με ανθρώπους της δουλειάς σε κρίση στη σχέση με την ίδια την 

δουλειά. Έτσι, επαναπροσδιόρισαν τις τρεις διαστάσεις της ώστε να καλύπτουν το πλαίσιο 

έρευνας σύμφωνα με τα νέα δεδομένα, από τις οποίες: α) η εξάντληση (exhaustion) αποτελεί 

το κεντρικό της σημείο και την πιο φανερή εκδήλωση αυτού του σύνθετου συνδρόμου, 

καθώς όταν οι άνθρωποι περιγράφουν τον εαυτό τους ή κάποιους άλλους ότι βιώνουν το 

σύνδρομο αυτό, οι περισσότεροι αναφέρονται σε αυτήν ακριβώς την εμπειρία, της 

εξάντλησης. Πρόκειται για τη διάσταση που έχει αναφερθεί και αναλυθεί περισσότερο, με 

την ταύτισή της με το σύνδρομο να είναι τόσο μεγάλη που ορισμένοι ερευνητές 

υποστηρίζουν ότι οι υπόλοιπες δύο διαστάσεις του να είναι περιστασιακές και αχρείαστες 

(Shirom, 1989). Σε αυτήν την περίπτωση, τα άτομα εργάζονται σε ένταση και υπό συνεχή 

πίεση, μη έχοντας δυνατότητα να αναπληρώσουν τους συναισθηματικούς και σωματικούς 

πόρους που διοχετεύουν, με συνέπεια να αισθάνονται παραφορτωμένα και εξαντλημένα 

συναισθηματικά και σωματικά. Ένα κοινό σύμπτωμα που παρατηρείται, όπως αναφέρει ο 

Κάντας (1995) είναι να βλέπει το άτομο με δέος την προοπτική ότι την επόμενη μέρα θα 

πρέπει να πάει ξανά στη δουλειά του, αδυνατώντας να προσαρμοστεί πνευματικά και 

σωματικά στις απαιτήσεις της. Το μειονέκτημά της συγκεκριμένης διάστασης είναι ότι 

αδυνατεί να συλλάβει την άποψη που έχουν τα άτομα για τη σχέση τους με την δουλειά τους, 

με συνέπεια να μην προβάλει μία ολοκληρωμένη άποψη για το φαινόμενο στην πλήρη του 

εκδήλωση. 

β) Η δεύτερη διάσταση είναι ο κυνισμός (ή αποπροσωποποίηση) που αναφέρεται σε μία 

αρνητική ή εξαιρετικά αποστασιοποιημένη αντίδραση του ατόμου σε διάφορες πτυχές της 

εργασίας του, η οποία είναι η άμεση αντίδρασή του στην εξάντληση, καθώς υπάρχει ισχυρή 

συσχέτιση μεταξύ εξάντλησης και κυνισμού σε ένα μεγάλο εύρος οργανωσιακών και 

επαγγελματικών περιβαλλόντων (Maslach & Leiter, 2005). Το άτομο υιοθετεί στάσεις και 

συμπεριφορές όπως η αναισθησία για τον συνάνθρωπο, ο σαρκασμός και η ψυχολογική 

αποστασιοποίηση. 

γ) Η τρίτη διάσταση της αναποτελεσματικότητας (ή μειωμένης προσωπικής 

ολοκλήρωσης) εμφανίζεται να είναι λειτουργία, σε κάποιο βαθμό, είτε της εξάντλησης, είτε 

του κυνισμού, είτε ένας συνδυασμός και των δύο (Byrne, 1994). Όπως είναι επόμενο, μία 

εργασιακή κατάσταση με χρόνιες, υπερβολικές απαιτήσεις είναι επόμενο να οδηγεί σε 

εξάντληση ή κυνισμό, επηρεάζοντας έτσι την αποτελεσματικότητα του ατόμου. Είναι 

δύσκολο για κάποιον που αισθάνεται εξαντλημένος να νιώσει ότι επιτυγχάνει τους στόχους 
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του βοηθώντας ανθρώπους για τους οποίους είναι αδιάφορος. Το άτομο καταλήγει κατ΄ 

αυτόν τον τρόπο να είναι δυσαρεστημένο τόσο με τον εαυτό του όσο και με την εργασία του.  

Σχετικά με το ποια από τις τρεις αυτές διαστάσεις εμφανίζεται πρώτη στο σύνδρομο της 

επαγγελματικής εξουθένωσης, υπάρχουν μοντέλα που ισχυρίζονται ότι η αποπροσωποποίηση 

είναι η πρώτη φάση της επαγγελματικής εξουθένωσης, ακολουθούμενη από τη μειωμένη 

προσωπική ολοκλήρωση και τελευταία την συναισθηματική εξάντληση (Golembiewski, et 

al., 1986). Σε ένα άλλο μοντέλο που πρότειναν οι Leiter και Maslach (1988) η 

συναισθηματική εξάντληση εκδηλώνεται πρώτη, ακολουθούμενη από την 

αποπροσωποποιήση, η οποία με τη σειρά της οδηγεί σε μειωμένη προσωπική ολοκλήρωση. 

Όσον αφορά τις συσχετίσεις των τριών αυτών διαστάσεων με διάφορες συμπεριφορές και 

στάσεις, οι Lee και Ashforth (1996) παρουσίασαν ότι η συναισθηματική εξάντληση και η 

αποπροσωποποίηση ήταν ισχυρά συσχετισμένες με προθέσεις εκούσιας αποχώρησης 

(turnover intentions) και με οργανωσιακή δέσμευση, αλλά εμφάνιζαν αδύναμη συσχέτιση με 

τον έλεγχο αντιμετώπισης (control coping), σε αντίθεση με την προσωπική ολοκλήρωση. 

Οι Maslach και Jackson (1981) παρουσίασαν το Maslach Burnout Inventory, ένα 

ψυχομετρικό σύστημα μέτρησης, που σκοπός του ήταν η διάγνωση της επαγγελματικής 

εξουθένωσης των ατόμων που δούλευαν στους κλάδους παροχής υπηρεσιών προς 

ανθρώπους, με το σχεδιασμό του να περιλαμβάνει την αξιολόγηση και των τριών διαστάσεών 

της, το οποίο με τον καιρό, κατέστη το πιο αξιόπιστο και διαδεδομένο σύστημα μέτρησης. Οι 

Schaufeli et al. (1996) παρουσίασαν το αποκαλούμενο Maslach Burnout Inventory – General 

Survey το οποίο ήταν σχεδιασμένο για όλους τους τύπους των επαγγελμάτων, ασχέτως των 

καθηκόντων που περιλάμβαναν, βασισμένο στο πρωτότυπο Maslach Burnout Inventory. 

B) Το μοντέλο του Shirom 

Μία διαφορετική θεωρητική προσέγγιση αναπτύχθηκε από τον Shirom (1989) για την 

επαγγελματική εξουθένωση, η οποία αναφέρεται στα αισθήματα της σωματικής, 

συναισθηματικής και γνωστικής εξάντλησης που νιώθει το άτομο, εστιάζοντας με αυτόν τον 

τρόπο στην συνεχή απομείωση των ενεργειακών πόρων του που προκαλούνται από την 

συνεχή του έκθεση σε περιβάλλον επαγγελματικού άγχους. Αυτή η θεωρητική προσέγγιση 

οδήγησε στην κατασκευή του συστήματος μέτρησης Shirom – Melamed Burnout Measures, 

το οποίο, θεωρητικά, βασίζεται στη θεωρία του Hobfoll (1989) περί διατήρησης των πόρων 

(Conservation of Resources), της οποίας το κεντρικό σημείο είναι ότι οι άνθρωποι έχουν ένα 

βασικό κίνητρο προκειμένου να αποκτούν, να διατηρούν και να προστατεύουν τους πόρους 

που θεωρούν χρήσιμους (υλικοί, κοινωνικοί και ενεργειακοί πόροι). Το συγκεκριμένο 

μοντέλο ασχολείται μόνον με τους ενεργειακούς πόρους και το κοινό σημείο που 

παρουσιάζει με το σύστημα μέτρησης Maslach Burnout Inventory είναι ότι αντιμετωπίζουν 
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την επαγγελματική εξουθένωση ως ένα αποτέλεσμα μίας χρόνιας έκθεσης σε εργασιακό 

άγχος (Shirom & Melamed, 2006). 

Γ) Το μοντέλο του Cherniss 

Σύμφωνα με το διαδραστικό μοντέλο του Cherniss (1980) η επαγγελματική εξουθένωση 

είναι δημιούργημα μίας ανισορροπίας ανάμεσα στους πόρους που καταβάλλουμε για την 

πραγματοποίηση της εργασίας και στο τελικό αποτέλεσμα που λαμβάνουμε από αυτήν. 

Εξελίσσεται σε τρία στάδια: α) Την φάση του εργασιακού άγχους, όπου αναφέρεται σε μία 

διατάραξη που παρατηρείται ανάμεσα στους πόρους που απαιτούνται για την 

πραγματοποίηση της εργασίας και τους πόρους που είναι διαθέσιμοι. Στις περιπτώσεις όπου 

οι διαθέσιμοι πόροι δεν είναι αρκετοί για την εκπλήρωση των προσωπικών στόχων και 

αιτημάτων, τότε δύναται να εκδηλωθεί το εργασιακό άγχος. Οποισδήποτε εργαζόμενος 

δύναται να αντιμετωπίσει αυτήν την ανισορροπία απαιτούμενων και διαθέσιμων πόρων, 

χωρίς όμως να είναι απαραίτητο ότι θα οδηγηθεί απαραίτητα σε επαγγελματική εξουθένωση. 

β) Τη φάση της εξάντλησης, στην οποία ο εργαζόμενος, έχοντας βρεθεί αντιμέτωπος με τη 

φάση του εργασιακού άγχους και τη συνεπακόλουθη αναντιστοιχία των πόρων, εκδηλώνεται 

συγκινησιακά, με τη μορφή της συναισθηματικής εξάντλησης, άγχους, ανίας, έλλειψης 

ενδιαφέροντος, κόπωσης, με τον εργαζόμενο να στρέφει την προσοχή του σε πιο 

δευτερεύουσες και γραφειοκρατικές διαδικασίες, παρά σε πρακτικές μεθόδους. Ο χώρος όπου 

εργάζεται του δημιουργεί αίσθημα εξάντλησης και ο ίδιος σιγά σιγά οδηγείται, μέσω της 

συνεχούς εντάσεως και του άγχους του, σε μία κατάσταση απογοήτευσης και 

αποστασιοποίησης. γ) Τη φάση της αμυντικής κατάληξης, όπου πια ο εργαζόμενος 

διαφοροποιεί τη στάση και τη συμπεριφορά του στον εργασιακό του χώρο, αρχίζει να απέχει 

συναισθηματικά απ  ́αυτόν εκδηλώνοντας κυνικότητα στις σχέσεις τους με τους άλλους γύρω 

του. Αυτό συμβαίνει προκειμένου ο εργαζόμενος να μπορέσει να διαχειριστεί τις επερχόμενες 

σωματικές και ψυχολογικές συνέπειες, ώστε να καταστεί δυνατή η παραμονή του στον 

επαγγελματικό του χώρο. 

Δ) Το μοντέλο της Pines 

Οι Pines και Aronson (1983) όρισαν την επαγγελματική εξουθένωση ως μία κατάσταση 

σωματικής, συναισθηματικής και νοητικής εξάντλησης, η οποία συνοδεύεται από σωματική 

εξάντληση και κούραση, από αισθήματα απελπισίας και ανημποριάς και από την ανάπτυξη 

αρνητικών στάσεων του ατόμου απέναντι στην εργασία του, τη ζωή και τους άλλους 

ανθρώπους. Η επαγγελματική εξουθένωση προκύπτει από την εργασία του με άλλους 

ανθρώπους για μεγάλο χρονικό διάστημα, καλούμενο να διαχειριστεί καταστάσεις που είναι 

συναισθηματικά απαιτητικές, με αποτέλεσμα να πλήττονται περισσότερο αυτά τα άτομα που 

εμφορούνται από ιδεαλιστικά κίνητρα και είναι προστατευτικά. Παρόλο που αρχικά 
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αναφέρονταν στους επαγγελματίες υγείας, αργότερα ασχολήθηκαν και με τομείς όπως οι 

οικογενειακές σχέσεις και οι πολιτικές συγκρούσεις. Με το μετρικό σύστημα που ανέπτυξε η 

Pines (Burnout Measure) αντιμετωπίζει την επαγγελματική εξουθένωση ως μία μονοδιάστατη 

έννοια, αξιολογούμενη από μία μόνο κλίμακα που καταλήγει σε μία ενιαία βαθμολογία, 

απομακρυνόμενη από τη θεώρηση που παρουσίαζε την επαγγελματική εξουθένωση ως 

σύνδρομο που σχετίζεται με συμπτώματα απελπισίας, χαμηλής αυτοπεποίθησης κι 

απόγνωσης, συνδέοντάς την με την ανάγκη του ανθρώπου μέσω της εργασίας τους να δώσει 

νόημα στη ζωή του, γεγονός που τον οδηγεί σταδιακά στην αίσθηση της επιτυχίας ή της 

αποτυχίας (Δεληχάς, et al., 2012). 

 

4.3. Η θεωρία των εργασιακών απαιτήσεων - πόρων (Job Demands-Resources) 

Το μοντέλο των εργασιακών απαιτήσεων – πόρων λειτουργεί σε ένα θεωρητικό πλαίσιο 

το οποίο βασίζεται στην υπόθεση ότι κάθε επαγγελματικός χώρος ενδέχεται να έχει τους 

δικούς του παράγοντες οι οποίοι σχετίζονται με το εργασιακό άγχος ή την επαγγελματική 

εξουθένωση. Αυτοί οι παράγοντες μπορούν να ταξινομηθούν σε δύο κύριες κατηγορίες: α) τις 

εργασιακές απαιτήσεις (job demands) και β) τους εργασιακούς πόρους (job resources). Με 

τον τρόπο που αναπτύχθηκε το συγκεκριμένο μοντέλο δύναται να εφαρμοστεί σε διάφορα 

επαγγελματικά περιβάλλοντα, ανεξάρτητα από τις ιδιαίτερες απαιτήσεις που τα 

χαρακτηρίζουν και τους πόρους που απαιτούν, ακόμα και αν πρόκειται για εντελώς 

διαφορετικές και μοναδικές περιπτώσεις (π.χ. οι οικοδόμοι έχουν μεγάλες σωματικές 

απαιτήσεις, ενώ οι επιστήμονες και οι μηχανικοί έχουν περισσότερο γνωστικές απαιτήσεις). 

Σ  ́αυτήν του την ευελιξία οφείλει και τη μεγάλη αποδοχή που έχει (Bakker, et al., 2005). 

Με τον όρο εργασιακές απαιτήσεις αναφερόμαστε σε εκείνες τις σωματικές, κοινωνικές 

ή οργανωσιακές πλευρές της δουλειάς, οι οποίες απαιτούν διαρκή σωματική ή πνευματική 

προσπάθεια (γνωστική και συναισθηματική ή δεξιότητες) και συνεπώς σχετίζονται με βέβαια 

σωματικά και ψυχολογικά κόστη, όπως για παράδειγμα η εξάντληση, η υψηλή εργασιακή 

πίεση, οι ακανόνιστες ώρες εργασίας. Πρέπει να σημειωθεί ότι οι εργασιακές απαιτήσεις δεν 

έχουν πάντα αρνητικό πρόσημο, αλλά μετατρέπονται σε παράγοντες εργασιακού άγχους όταν 

ο εργαζόμενος έρθει αντιμέτωπος με αυτές και χρειαστεί να καταβάλει μεγάλη προσπάθεια 

για να ανταποκριθεί στις υποχρεώσεις του, η οποία θα τον εξαντλήσει και δεν θα του 

επιτρέψει να ανακάμψει στον επιθυμητό χρόνο (Demerouti & Bakker, 2011). Όσο 

μεγαλύτερη προσπάθεια ή δραστηριότητα καταβάλλει, τόσο μεγαλύτερο το κόστος για το 

άτομο, με συνέπεια η μακρόχρονη προσπάθειά του για την ανάκαμψη, με την υιοθέτηση 

διαφόρων προσωπικών στρατηγικών (όπως υιοθέτηση επιλογών που ενέχουν κίνδυνο για το 

ίδιο ή τον οργανισμό, επαναξιολόγηση των εργασιακών του καθηκόντων κ.λπ.), να το 

αποστραγγίζουν σιγά σιγά και να το οδηγούν σε κατάρρευση ή εξάντληση. 
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Με τον όρο εργασιακοί πόροι αναφερόμαστε σε εκείνες τις σωματικές, ψυχολογικές, 

κοινωνικές ή οργανωσιακές πλευρές της δουλειάς οι οποίες έχουν τη δυνατότητα να είναι 

λειτουργικές, κατά τρόπο που θα βοηθήσουν στην επίτευξη των εργασιακών στόχων, θα 

ελαττώσουν τις εργασιακές απαιτήσεις προκειμένου να ελεγχθεί το σωματικό και ψυχολογικό 

κόστος για το άτομο και θα του δώσουν το ερέθισμα για προσωπική ανάπτυξη και εξέλιξη. 

Παραδείγματα εργασιακών πόρων είναι η δυνατότητα για εξέλιξη, η αυτονομία, η ποικιλία 

δεξιοτήτων (Bakker & Demerouti, 2017). Οι πόροι δεν είναι απλώς απαραίτητοι για να 

μειώσουν την επίδραση των εργασιακών απαιτήσεων, αλλά έχουν και τη δική τους δυναμική 

και αυτόνομη λειτουργία, γιατί, σε ένα γενικότερο επίπεδο, συμφωνούν και με την θεωρία 

της διατήρησης των πόρων (Conservation of Resources), όπως αυτή διατυπώθηκε από τον 

Hobfoll (1989). O Hobfoll είχε υποστηρίζει ότι πόροι είναι εκείνες οι οντότητες που είτε 

βρίσκονται πολύ ψηλά στην αξιακή κλίμακα (αυτοεκτίμηση, στενές διαπροσωπικές σχέσεις, 

υγεία, εσωτερική ειρήνη) είτε δρουν ως το μέσο ώστε να αποκτηθούν αυτά τα οποία 

εκτιμώνται κεντρικά (χρήματα, κοινωνική υποστήριξη, αξιοπιστία) και βάσισε το μοντέλο 

του στην υπόθεση ότι οι άνθρωποι μοχθούν για να διατηρήσουν, προστατέψουν και 

αναπτύξουν τους πόρους και ότι αυτό που τους απειλεί είναι η πιθανότητα ή η πραγματική 

απώλεια αυτών των πολύτιμων πόρων, επισημαίνοντας ότι τα προβλήματα ξεκινούν όταν 

αυτοί καταστούν σπάνιοι, χαθούν ή γίνει δύσκολο να αντικατασταθούν. Οι πόροι έχουν δική 

τους ξεχωριστή αξία, καθώς βοηθούν στην προστασία ή στην απόκτηση άλλων χρήσιμων 

πόρων, είτε σε οργανωσιακό επίπεδο (μισθός, δυνατότητες καριέρας, εργασιακή ασφάλεια), 

είτε σε διαπροσωπικό επίπεδο (υποστήριξη από προϊσταμένους ή συναδέλφους, εργασιακό 

κλίμα), είτε σε θέματα που αφορούν την εργασιακή σχέση (σαφήνεια εργασιακού ρόλου, 

συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων) (Demerouti & Bakker, 2011). 

Όπως αναφέρουν οι Bakker et al. (2014) οι εργασιακές απαιτήσεις έχουν αναγνωρισθεί 

ότι είναι η κύρια αιτία για την επαγγελματική εξουθένωση, η οποία με τη σειρά της οδηγεί σε 

κακή υγεία και αρνητικά οργανωσιακά αποτελέσματα. Στον αντίποδα, οι εργασιακοί πόροι 

έχουν αναγνωρισθεί ότι είναι ο κύριος παράγοντας που συντελεί στην εργασιακή δέσμευση, η 

οποία με τη σειρά της οδηγεί σε άνοδο της ευημερίας και σε θετικά οργανωσιακά 

αποτελέσματα. Κατ  ́ αυτόν τον τρόπο, χρησιμοποιώντας το μοντέλο των εργασιακών 

απαιτήσεων – πόρων μπορούν να γίνουν προβλέψεις που να αφορούν συσχετίσεις μεταξύ 

εργαζομένων και επαγγελματικής εξουθένωσης, εργασιακής δέσμευσης και αποτελεσμάτων. 

Είναι σημαντικό να ληφθεί υπόψη ότι οι εργασιακές απαιτήσεις κοστίζουν σε προσπάθεια και 

καταναλώνουν πηγές ενέργειας, ενώ οι εργασιακοί πόροι αναπληρώνουν βασικές 

ψυχολογικές ανάγκες, όπως η ανάγκη για αυτονομία, συνάφεια και επαφή. Υπάρχουν δύο 

πιθανές περιπτώσεις όπου η αλληλεπίδραση των απαιτήσεων και των πόρων έχει επίδραση 

στην ευημερία των ατόμων και έμμεσα στην απόδοση. Στην πρώτη περίπτωση έχουμε τους 

εργασιακούς πόρους να αναστέλλουν την επίδραση των εργασιακών απαιτήσεων στην πίεση 
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που υφίσταται το άτομο, καθώς μελέτες εμφανίζουν ότι εργασιακοί πόροι, όπως η κοινωνική 

υποστήριξη και οι δυνατότητες για ανάπτυξη, μπορούν να μετριάσουν την επίδραση των 

εργασιακών απαιτήσεων, όπως η εργασιακή πίεση, οι συναισθηματικές απαιτήσεις κ.λπ., 

στην επαγγελματική εξουθένωση. Συνεπώς, οι υπάλληλοι που έχουν διαθέσιμους πολλούς 

εργασιακούς πόρους, μπορούν να ανταπεξέλθουν καλύτερα με τις καθημερινές τους 

εργασιακές απαιτήσεις (Bakker, et al., 2005). Με τη δεύτερη αλληλεπίδραση, έχουμε τις 

εργασιακές απαιτήσεις να ενισχύουν την επίδραση των εργασιακων πόρων στην παρακίνηση 

ή στην δέσμευση των εργαζομένων, με τις μελέτες να εμφανίζουν ότι οι πόροι γίνονται 

εμφανείς και έχουν ισχυρή επίδραση στην εργασιακή δέσμευση όταν οι εργασιακές 

απαιτήσεις είναι υψηλές. Αυτό, πρακτικά σημαίνει, ότι όταν ο εργαζόμενος έρχεται 

αντιμέτωπος με υψηλές εργασιακές απαιτήσεις, τότε αναγνωρίζονται και αποκτούν 

μεγαλύτερη αξία γι  ́αυτόν οι εργασιακοί πόροι (Bakker, et al., 2007). 

 

4.4. Αίτια της επαγγελματικής εξουθένωσης 

Σύμφωνα με τους Schaufeli et al. (2009) η ραγδαία εμφάνιση της επαγγελματικής 

εξουθένωσης στις Η.Π.Α. έχει τις ρίζες της την δεκαετία του ΄60, οπότε και δημιουργήθηκε 

το κίνημα «War on Poverty» και το οποίο προσέλκυσε πλήθος νεαρών ανθρώπων, 

παρακινούμενων από ιδεαλιστικά κίνητρα, για να προσφέρουν τις υπηρεσίες τους σε 

επαγγέλματα που είχαν σχέση με τον άνθρωπο. Το ατυχές για αυτούς τους νεαρούς εθελοντές 

ήταν ότι, μετά από προσπάθειες αντιμετώπισης της φτώχειας επί μία δεκαετία περίπου, 

διαπίστωσαν ότι η προσπάθειά τους δεν είχε τα αποτελέσματα που προσδοκούσαν και ότι 

συστημικοί παράγοντες φροντίζαν για τη διαιώνιση της φτώχειας, αναιρώντας ό,τι εκείνοι με 

κόπο δημιουργούσαν. Aυτός ο απογοητευμένος ιδεαλισμός αποτελεί και το ποιοτικό στοιχείο 

που συγκροτεί και την εμπειρία της επαγγελματικής εξουθένωσης. Η εξάντληση των ατόμων 

στην προσπάθεια να συναντήσουν τους στόχους τους, από μόνη της δεν οδηγεί σ  ́αυτό το 

αποτέλεσμα, καθώς τα αφοσιωμένα άτομα σε έναν σκοπό υπέρτατης αξίας είναι πολύ 

πιθανόν να βρούνε την απαιτούμενη πληρότητα και ισορροπία, παρά την μεγάλη προσπάθεια 

που έχουν καταβάλει (Farber, 1983). Κινούμενοι σ  ́αυτό το πλαίσιο, οι Cherniss και Kranz 

(1983) παρατήρησαν ότι το σύνδρομο της επαγγελματικής εξουθένωσης απουσίαζε στην 

πραγματικότητα από μοναστήρια, από σχολές Μοντεσσόρι κι από θρησκευτικά θεραπευτικά 

κέντρα, όπου οι άνθρωποι αντιμετώπιζαν την δουλειά τους ως επιλογή, παρά ως υποχρεωτική 

εργασία, ισχυριζόμενοι ότι οι «ιδεολογικές κοινότητες» (ideological communities) παρέχουν 

μία συλλογική ταυτότητα, η οποία αποτρέπει την εμφάνιση της επαγγελματικής εξουθένωσης 

εξαιτίας της κοινωνικής δέσμευσης, μίας αίσθησης κοινωνίας και της ύπαρξης ισχυρών 

κοινών αξιών. 
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Ομολογουμένως, οι μεταβολές που έχουν συντελεστεί σε κοινωνικό και εργασιακό 

πλαίσιο έχουν οδηγήσει σε αναπόφευκτες αλλαγές και στις απαιτήσεις που υπάρχουν πια από 

τους εργαζομένους, αλλά και αναμφιβόλως, σε ποιοτική και ποσοτική αύξηση των 

στρεσογόνων καταστάσεων που εμφανίζονται πια στην καθημερινότητά τους. Οι 

περισσότερες προσπάθειες για να εξηγηθεί η εμφάνιση και η ανάπτυξη της επαγγελματικής 

εξουθένωσης λειτουργούν στο πλαίσιο της αλληλεπίδρασης της προσωπικότητας του ατόμου 

και του εργασιακού του περιβάλλοντος (O΄Brien & Page, 1994). Αυτό μπορεί να εξηγηθεί 

από το γεγονός ότι οι προσδοκίες που φέρουν οι άνθρωποι στον εργασιακο τους χώρο 

ποικίλουν. Πολλές φορές, αυτές οι προσδοκίες είναι πολύ υψηλές και αφορούν τόσο την 

φύση της δουλειάς (π.χ. ενδιαφέρουσα, διασκεδαστική), όσο και την πιθανότητα επίτευξης 

των στόχων της με επιτυχία (π.χ. προαγωγές, μισθολογικές αναβαθμίσεις, θεραπεία 

ασθενών), με αποτέλεσμα, όταν αυτές κριθούν ως ιδεαλιστικές ή μη ρεαλιστικές, τότε τα 

άτομα να βρίσκονται αντιμέτωπα με έναν πολύ πιθανό παράγοντα εκδήλωσης 

επαγγελματικής εξουθένωσης (Maslach, et al., 2001). 

Οι Weber και Jaekel-Reinhard (2000) προσπάθησαν να ερμηνεύσουν την επαγγελματική 

εξουθένωση στο πλαίσιο της αλληλεπίδρασης κοινωνίας και εργασιακού περιβάλλοντος, 

αναφερόμενοι στους παράγοντες άγχους, τους οποίους και απεικόνισαν στον Πίνακα 2: 

 

Πίνακας 2: Αλληλεπίδραση κοινωνικού και εργασιακού περιβάλλοντος στην επαγγελματική 

εξουθένωση 

 

Πηγή: Weber & Jaekel-Reinhard, 2000, Ιδία επεξεργασία 

 

Σύμφωνα με τους Brewer και Clippard (2002), με βάση τις περισσότερες θωρητικές 

προσεγγίσεις θα μπορούσαμε να κατατάξουμε τους παράγοντες που επηρεάζουν την 
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επαγγελματική εξουθένωση σε τρεις κατηγορίες: α) περιβαλλοντικούς και οργανωσιακούς 

παράγοντες, β) παράγοντες προσωπικότητας και γ) δημογραφικά χαρακτηριστικά. 

Περιβαλλοντικοί και οργανωσιακοι παράγοντες. Στη βιβλιογραφία, οι πιο κρίσιμες 

μεταβλητές για την εξήγηση του συνδρόμου, εμφανίζονται να είναι: i) η σχέση που 

αναπτύσσεται μεταξύ υπαλλήλου και πελάτη, καθώς και ii) οι προσδοκίες των εργαζομένων 

που παρέχουν τις υπηρεσίες. Αλληλεπιδράσεις που είναι πιο άμεσες, συχνές και με 

μεγαλύτερη διάρκεια, ή πελάτες με χρόνια προβλήματα, σχετίζονται με υψηλότερα επίπεδα 

επαγγελματικής εξουθένωσης, τις οποίες οι Jackson et al. (1986) διαφοροποίησαν ποσοτικά 

και ποιοτικά. Η ποσοτική διάσταση αφορά τη συχνότητα και τη διάρκεια της επαφής, τον 

αριθμό των αλληλεπιδράσεων και το ποσοστό του χρόνου που δαπανήθηκε με τους πελάτες, 

με την ποιοτική διάσταση να σχετίζεται με τη διαπροσωπική απόσταση (π.χ. τηλεφωνική 

επικοινωνία ή πρόσωπο με πρόσωπο) και τα χαρακτηριστικά του πελάτη (π.χ. παιδί ή 

έφηβος). Πολλές φορές οι επαγγελματίες αλληλεπιδρούν με άτομα κάτω από συναισθηματικά 

φορτισμένες συνθήκες αντιμετωπίζοντας συναισθήματα όπως αδιαφορία, παθητικότητα ή 

επιθετικότητα, ενώ επίσης ενδέχεται να δημιουργηθεί (ή να γίνει προσπάθεια προς τούτο) η 

αίσθηση στον επαγγελματία ότι μόνον αυτός μπορεί να επιλύσει το πρόβλημα του πελάτη, 

δημιουργώντας του έτσι ένα δυσβάστακτο φορτίο. Σε προβληματικά εργασιακά 

περιβάλλοντα συχνή είναι η εμφάνιση καταστάσεων όπου έχουμε σύγκρουση ή ασάφεια 

ρόλων, που καθορίζουν το σημείο και το εύρος της επέμβασης του επαγγελματία (π.χ. είναι 

σκόπιμο να ειπωθεί η πλήρης αλήθεια, μέχρι ποιο σημείο θα συνεχιστεί η έρευνα κ.λπ.), 

καθώς δεν είναι ξεκάθαρες οι απαιτήσεις και στόχοι της εργασίας του, πως θα τους επιτύχει 

και αν αυτό που προσδοκούν οι άλλοι από αυτόν ταυτίζεται με τις δικές του προσδοκίες κι 

αξίες (Αργυράκης, et al., 2005). Πρωτεύον επιβαρυντικό στοιχείο για την συναισθηματική 

εξάντληση είναι ο υπερβολικός φόρτος εργασίας, η ύπαρξη δηλαδή υπερβολικών απαιτήσεων 

από τον εργαζόμενο προς υλοποίηση σε δυσανάλογα μικρό χρονικό διάστημα (Brewer & 

Clippard, 2002). Το φτωχό εργασιακό περιβάλλον επίσης λειτουργεί επιβαρυντικά, είτε 

πρόκεται για ένα μικρό γραφείο είτε για έναν άκαμπτο και γραφειοκρατικό οργανισμό 

(Maslach, et al., 1996), ενώ οι Belicki και Woolcott (1996) υποστηρίζουν ότι τα οργανωσιακά 

χαρακτηριστικά, περιλαμβανομένων του υπερβολικού εργασιακού φόρτου, της επίβλεψης και 

της ομαδικής υποστήριξης, έχουν μεγαλύτερη επίπτωση από τα ατομικά χαρακτηριστικά των 

εργαζομένων. 

Παράγοντες προσωπικότητας: Αρκετές έρευνες έχουν υποστηρίξει ότι η επαγγελματική 

εξουθένωση συνδέεται με παράγοντες που αφορούν την προσωπικότητα του ατόμου, με τους 

Burke και Richardsen (1996) να υποστηρίζουν ότι οι υπάλληλοι που εμφορούνται από 

ιδεαλιστικά χαρακτηριστικά είναι πιο επιρρεπείς στο σύνδρομο, συμπληρώνοντας ότι οι 

υπάλληλοι που είναι πιο ευαίσθητοι, που δείχνουν κατανόηση ή υπερβολικό ενθουσιασμό και 

που ταυτίζονται υπερβολικά με τους πελάτες, είναι επίσης επιρρεπείς σε επαγγελματική 
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εξουθένωση. Το ίδιο έχει παρατηρηθεί να συμβαίνει και με υπαλλήλους που λειτουργούν με 

υψηλά επίπεδα άγχους και διακατέχονται από πολλές εμμονές. Οι Layman και Guyden 

(1997) υποστήριξαν ότι τα εσωστρεφή άτομα έχουν περισσότερο κίνδυνο για επαγγελματική 

εξουθένωση από ότι τα εξωστρεφή άτομα, καθώς τείνουν να ενοχλούνται περισσότερο από 

την ανάπτυξη πολλών προσδοκιών από αυτούς (υπερφόρτωση ρόλου), δυσκολεύονται να 

αντιμετωπίσουν την τάση της οριζόντιας / επίπεδης οργανωτικής δομής μιας επιχείρησης 

(αναφερόμενοι σε επιχειρήσεις που δεν εχουν κάθετο μοντέλο ιεραρχίας, αλλά εμπλέκουν και 

τους υπαλλήλους τους στην λήψη αποφάσεων), έχουν δυσκολίες να εκφράζονται στις 

συναντήσεις και είναι αντίθετοι με τις αλλαγές στο εργατικό δυναμικό. Επίσης, έχει 

παρατηρηθεί ότι οι εργαζόμενοι που πιστεύουν ότι έχουν τον έλεγχο της κατάστασης στα 

χέρια τους και πιστεύουν ότι έχουν όλες τις προϋποθέσεις για να φέρουν σε πέρας το έργο 

τους, έχουν την τάση να αναπτύσσουν λιγότερο το σύνδρομο της επαγγελματικής 

εξουθένωσης, όπως και τα άτομα που έχουν καλής ποιότητας προσωπικές σχέσεις (σύζυγο, 

σύντροφο, φίλους κ.λπ.), δηλαδή υποστηρικτικό κοινωνικό περιβάλλον (Schmitz, et al., 

2000). 

Δημογραφικά χαρακτηριστικά: Έρευνες έχουν δείξει ότι κάποιες πλευρές της 

επαγγελματικής εξουθένωσης συνδέονται με συγκεκριμένα δημογραφικά χαρακτηριστικά, 

όπως το φύλο, η οικογενειακή κατάσταση και η φυλή (Brewer & Clippard, 2002). Σύμφωνα 

με την Maslach (1982) δεν έχουν επιβεβαιωθεί διαφορές με βάση το φύλο όσον αφορά την 

επαγγελματική εξουθένωση, αλλά όμως έχει παρατηρηθεί ότι οι γυναίκες τείνουν να έχουν 

υψηλότερα επίπεδα συναισθηματικής εξάντλησης σε σύγκριση με τους άνδρες, ενώ οι άνδρες 

εμφανίζουν υψηλότερες βαθμολογίες αποπροσωποποίησης και χαμηλότερες τιμές 

προσωπικής ολοκλήρωσης. Ένας από τους λόγους για αυτήν την διαφοροποίηση είναι ότι οι 

γυναίκες αναμένεεται να είναι πιο κοινωνικές, πιο ευαίσθητες και να νοιάζονται περισσότερο 

για τα αισθήματα των συνανθρώπων τους, ενώ επίσης, είναι πιθανότερο να εμπλακούν 

συναισθηματικά με τους γύρω τους, με αποτέλεσμα να υφίστανται μεγαλύτερη 

συναισθηματική κούραση. Αντιθέτως, από τους άνδρες αναμένεται να είναι πιο σκληροί, με 

αποτέλεσμα να αναπτύσουν αρνητικές και κυνικές στάσεις. Συστηματική σχέση όμως 

εμφανίζεται όσον αφορά την ηλικία των ατόμων και την πείρα που διαθέτουν. Οι Βάκολα και 

Νικολάου (2019) αναφέρουν ότι υπάρχει αρνητική συσχέτιση μεταξύ ηλικίας και 

επαγγελματικής εξουθένωσης, που σημαίνει ότι οι νεότεροι εργαζομένοι υποφέρουν 

περισσότερο από τους μεγαλύτερους σε ηλικία, οι οποίοι είναι πιο σταθεροί, ώριμοι και 

έμπειροι. Η Maslach (1982) αναφέρει ότι εφόσον οι εργαζόμενοι ανταπεξέλθουν επιτυχώς τα 

πέντε πρώτα χρόνια παραμονής τους στον οργανισμό, τότε οι πιθανότητες να τον 

εγκαταλείψουν ή να εμφανίσουν το σύνδρομο της επαγγελματικής εξουθένωσης μειώνονται 

σημαντικά. 
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Οι Maslach και Leiter (1997) ανέπτυξαν ένα μοντέλο με το οποίο προσπάθησαν να 

βάλουν σε τάξη την μεγάλη ποικιλία των συσχετίσεων που αφορούσαν την επαγγελματική 

εξουθένωση, προτείνοντας έξι τομείς της εργασιακής ζωής που περιλαμβάνουν τις κύριες 

συσχετίσεις της και οι οποίοι είναι: α) ο εργασιακός φόρτος (workload), β) ο έλεγχος 

(control), γ) η ανταμοιβή (reward), δ) η κοινότητα (community), ε) η δικαιοσύνη (fairness) 

και στ) οι αξίες (values), επισημαίνοντας ότι η επαγγελματική εξουθένωση ξεκινά από 

χρόνιες ανισότητες μεταξύ των ανθρώπων και των εργασιακών τους συνθηκών σχετικά με 

κάποιον (ή και με όλους) από τους τομείς αυτούς. Επίσης, υποστήριξαν ότι μπορεί να 

συσχετίζονται στενά μεταξύ τους, καθένας τους όμως έχει τη δική του δυναμική και δύναται 

να επηρεάσει ξεχωριστά το άτομο στο εργασιακό του περιβάλλον. Ειδικότερα: α) Η 

ανισορροπία στον εργασιακό φόρτο προκύπτει με την ανάθεση στον εργαζόμενο 

υπερβολικού όγκου απαιτήσεων, οι οποίες εξουθενώνουν την ενέργειά του στο σημείο που η 

αναπλήρωσή της να καθίσται αδύνατη. Αυτό το αποτέλεσμα μπορεί να προκύψει ακόμα και 

όταν το άτομο βρίσκεται σε μία θέση για την οποία δεν έχει τις απαιτούμενες δεξιότητες ή 

ταλέντο, ακόμα και αν οι απαιτήσεις της εργασίας δεν είναι υπερβολικές. Γενικώς, ο 

εργασιακός φόρτος σχετίζεται κυρίως με την πλευρά της συναισθηματικής εξάντλησης 

(Cordes & Dougherty, 1993). 

β) Η ανισορροπία στον έλεγχο σχετίζεται κυρίως με την πλευρά της προσωπικής 

ολοκλήρωσης (Cherniss, 1980). Η ανισορροπία αυτή προκύπτει κυρίως όταν τα άτομα δεν 

έχουν επαρκή έλεγχο στους πόρους που απαιτούνται για να κάνουν τη δουλειά τους ή δεν 

έχουν την απαιτούμενη εξουσιοδότηση να ασχοληθούν με τη δουλειά τους με τον τρόπο που 

αυτοί θεωρούν προσφορότερο. Σε αυτές τις καταστάσεις τα άτομα νιώθουν ανήμπορα να 

αντιδράσουν καθώς οι ευθύνες τους υπερβαίνουν τις εξουσίες τους. 

γ) Η ανισορροπία στις ανταμοιβές σχετίζεται στενά με αισθήματα μειωμένης 

προσωπικής ολοκλήρωσης (Cordes & Dougherty, 1993) και μπορεί να έχει τη μορφή 

μειωμένης οικονομικής απολαβής ή απουσίας κοινωνικής επιβράβευσης, με το άτομο να 

αισθάνεται ότι οι προσπάθειες που καταβάλει τυγχάνουν της αδιαφορίας των άλλων 

(προϊσταμένων και συνεργατών). 

δ) Η τέταρτη ανισορροπία προκύπτει όταν τα άτομα χάνουν την αίσθηση της θετικής 

σχέσης με τους συναδέλφους τους, κάτι που είναι πολύ σημαντικό για θετικά αποτελέσματα 

στον εργασιακό χώρο. Η αίσθηση ότι ανήκει το άτομο σε μία κοινότητα δημιουργεί 

αισθήματα αλληλεγγύης, συνεργασίας, ομαδικότητας και μειώνει το αίσθημα της αδικίας 

στην εργασία (Truchot & Deregard, 2001). Δυστυχώς, υπάρχουν δουλειές που απομονώνουν 

τα άτομα, εκμηδενίζοντας τις κοινωνικές τους επαφές. Οι χρόνιες, ανεπίλυτες διαμάχες κι 

εντάσεις στον εργασιακό χώρο παράγουν συνεχώς τα αρνητικά συναισθήματα του άγχους και 

της εχθρότητας, μειώνοντας την πιθανότητα της κοινωνικής υποστήριξης. Οι Buunk και 
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Schaufeli (1993) υποστηρίξαν ότι οι πιθανότητες εκδήλωσης επαγγελματικής εξουθένωσης 

λιγοστεύουν σε ένα θετικό και υποστηρικτικό εργασιακό περιβάλλον. 

ε) Μία πολύ σημαντική ανισορροπία ανάμεσα στο άτομο και την δουλειά του 

παρατηρείται όταν δεν υπάρχει η αίσθηση της δικαιοσύνης στον εργασιακό χώρο, η οποία 

είναι πολύ σημαντική για την αυτοπεποίθηση του ατόμου και την ανάπτυξη αμοιβαίου 

σεβασμού μεταξύ των μελών. Έλλειμμα δικαιοσύνης εμφανίζεται όταν υπάρχουν αδικίες στο 

μοίρασμα του εργασιακού φόρτου, στις απολαβές, δολιότητες, ακατάλληλες αξιολογήσεις και 

προαγωγές και σχετίζεται με τη συναισθηματική εξάντληση και τον κυνισμό. Σύμφωνα με 

τους Leiter και Harvie (1997) οι υπάλληλοι που αντιλαμβάνονται τους προϊστάμενούς τους 

ως δίκαιους και υποστηρικτικούς είναι λιγότερο επιρρεπείς στην επαγγελματική εξουθένωση 

και πιο δεκτικοι σε μεγάλες οργανωσιακές αλλαγες. 

στ) Η έκτη ανισορροπία σχετίζεται με την προσωπική ολοκλήρωση και εμφανίζεται όταν 

υπάρχει σύγκρουση αξιών μεταξύ των προοπτικών που έχουν τα άτομα σχετικά με την 

καριέρα τους και των αξιών του οργανισμού που υπηρετούν. Υπάρχουν πολλές περιπτώσεις 

που τα άτομα είναι υποχρεωμένα να λειτουργήσουν με τρόπο που θεωρούν ανήθικο και δεν 

συμβαδίζει με τις αξίες τους, ή να πούνε ψέματα (Maslach, et al., 2001). Σε περιπτώσεις 

διαφοροποίησής τους, η λύση για να μειώσουν τις εντάσεις από τις συγκρούσεις αυτές, είναι 

είτε να προσαρμόσουν τις προσωπικές τους προσδοκίες με βάση αυτές που πρεσβεύει ο 

οργανισμός (Stevens & O΄Neill, 1983), είτε να εγκαταλείψουν τον οργανισμό ψάχνοντας για 

καλύτερες συνθήκες εργασίας (Pick & Leiter, 1991). 

 

4.5. Συμπτώματα και συνέπειες της επαγγελματικής εξουθένωσης 

Σε αρκετά ευρωπαϊκά κράτη με αναπτυγμένα κοινωνικά συστήματα ασφάλισης (π.χ. 

Ολλανδία και Σουηδία) η επαγγελματική εξουθένωση έχει καθιερωθεί ως ιατρική διάγνωση, 

πράγμα που σημαίνει ότι περιλαμβάνεται στα σχετικά εγχειρίδια, με γενικούς ιατρούς και 

άλλους επαγγελματίες της υγείας να εκπαιδεύονται στην αξιολόγηση και τη θεραπεία της. 

Παραλλήλως, πολλοί επαγγελματικοί κλάδοι, όπως ψυχολόγοι, κοινωνικοί λειτουργοί, 

σύμβουλοι ψυχικής υγείας, ψυχίατροι, στελέχη ανθρωπιστικών σπουδών κ.α. προσφέρουν τις 

υπηρεσίες τους μέσω παρεμβάσεων, που κυμαίνονται από εξατομικευμένα προγράμματα 

θεραπείας μέχρι διοργάνωση σεμιναρίων προς οργανισμούς που έχουν σχετικό ενδιαφέρον 

(Schaufeli, et al., 2009). 

Από την αρχή της μελέτης της επαγγελματικής εξουθένωσης, το σημείο που εστίασε η 

έρευνα ήταν η σχέση που αναπτυσσόταν μεταξύ παρόχου - αποδέκτη υπηρεσιών και κατ΄ 

επέκταση οι αλληλεπιδράσεις μεταξύ των ατόμων μέσα στον εργασιακό χώρο. Αυτό σήμαινε 

ότι η προσοχή εστιάζονταν στα συναισθήματα, τα κίνητρα και τις αξίες των ατόμων που 

πρόσφεραν τις υπηρεσίες τους προς τους τελικούς αποδέκτες. Από κλινικής απόψεως, η 
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επαγγελματική εξουθένωση επικεντρωνόταν στα συμπτώματα που αφορούσαν την 

πνευματική υγεία, ενώ από κοινωνικής απόψεως επικεντρωνόταν στη σχέση και την 

αλληλεπίδραση των υποκειμένων της συναλλαγής (παρόχου-λήπτη των υπηρεσιών). Όπως 

τονίζουν οι Maslach et al. (2001) η εφαρμογή όλης της προηγούμενης εμπειρίας στο πεδίο 

της βιομηχανικής και οργανωσιακής ψυχολογίας συνεισέφερε ώστε η επαγγελματική 

εξουθένωση πια να εκλαμβάνεται ως μία μορφή εργασιακού άγχους, συσχετιζόμενη με 

έννοιες όπως εργασιακή ικανοποίηση, οργανωσιακή δέσμευση και εκούσια αποχώρηση. 

Τα συμπτώματα της επαγγελματικής εξουθένωσης έχουν πολλαπλές διαστάσεις με 

σοβαρές ψυχιατρικές, ψυχοσωματικές, σωματικές και κοινωνικές διαταραχές. Οι Weber και 

Jaekel-Reinhard (2000) συνέταξαν τον Πίνακα 3, αποσκοπώντας να παρουσιάσουν την 

εξέλιξη του φαινομένου από τα πρώιμα αίτια μέχρι τα πιο σοβαρά του συμπτώματα. 

 

Πίνακας 3: Η δυναμική διαδικασία της επαγγελματικής εξουθένωσης 

 
Πηγή: Weber και Jaekel-Reinhard, 2000, Ιδία επεξεργασία 

 

H Kahill (1988) υποστήριξε ότι στη βιβλιογραφία αναφέρεται πληθώρα συμπτωμάτων 

που αφορούν την επαγγελματική εξουθένωση, όπως για παράδειγμα η εργασία των Einsiedel 

και Tully (1981) που απαριθμούσε 84 συμπτώματα, επισημαίνοντας ότι ειδικώς αναφέρονται 

πολλά περισσότερα και αφορούν κάθε ψυχολογική διαταραχή. Για το λόγο αυτό προχώρησε 

στην κατηγοριοποίησή τους σε πέντε μεγάλες κατηγορίες: α) Σωματικά συμπτώματα: Η 

επαγγελματική εξουθένωση φαίνεται ότι σχετίζεται με κακή σωματική υγεία και πιο 
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συγκεκριμένα με κούραση και σωματική εξάντληση, με διαταραχές του ύπνου, με 

πονοκεφάλους, με κρυώματα και γρίπη, β) Συναισθηματικά συμπτώματα: Τα πιο συχνά 

συμπτώματα που έχουν αναφερθεί από πάσχοντες είναι η συναισθηματική εξάντληση, η 

ευερεθιστότητα, η νευρικότητα, ενοχές, κατάθλιψη και αισθήματα ανημποριάς, γ) 

Συμπεριφορικά συμπτώματα: Ποιοτικά δεδομένα ερευνών έχουν δείξει ότι τα θύματα της 

επαγγελματικής εξουθένωσης εμφανίζουν αυστηρή προσκόλληση στους κανόνες, σκόπιμη 

απουσία από τη δουλειά, χρήση αλκοόλ και ναρκωτικών και υπερβολική κατανάλωση 

φαγητού και τσιγάρων, δ) Διαπροσωπικά συμπτώματα: Σε αυτήν την περίπτωση έχουμε 

ανάμειξη πελατών, φίλων και φίλων της οικογένειας. Ποιοτικά δεδομένα εμφανίζουν τα 

άτομα που πάσχουν από το σύνδρομο να επικοινωνούν με τους πελάτες με τρόπους 

απρόσωπους και στερεότυπους, να δυσκολεύονται να συγκεντρωθούν στην επαφή τους με 

τους πελάτες και να προσπαθούν να την αποφύγουν και ε) Συμπτώματα στάσεων: Έχει 

παρατηρηθεί από τα πάσχοντα άτομα ανάπτυξη αρνητικών στάσεων προς τους πελάτες, την 

εργασία, προς τον εαυτό τους και προς τη ζωή γενικότερα, με ποιοτικά δεδομένα να τα 

εμφανίζουν ως κυνικά, αναίσθητα, απαισιόδοξα, έλλειψη υπομονής με τους πελάτες, να 

τηρούν αμυντική στάση, αντιμετώπιση των πελατών σαν μην έχουν λογική χρησιμοποιώντας 

ασυναρτησίες και στο τέλος απώλεια της ευχαρίστησης στην δουλειά και εν τέλει άρνησή 

της. 

Είναι λοιπόν κατανοητό ότι, όταν αναφερόμαστε στο σύνδρομο της επαγγελματικής 

εξουθένωσης το συσχετίζουμε με πλήθος αρνητικών συνεπειών, με πολλούς αποδέκτες 

(κοινωνία, οργανισμούς, θεσμούς, το ίδιο το άτομο) καθώς πρόκειται για μία σύνθετη 

διαδικασία με επιπτώσεις σε βιολογικό, πνευματικό και γνωστικό επίπεδο (Hobfoll & 

Shirom, 2001). Αξίζει να αναφερθεί ότι υπάρχει αρθρογραφία που εμφανίζει το σύνδρομο της 

επαγγελματικής εξουθένωσης ως ένα φαινόμενο γενικό, χωρίς οριοθετημένο γενικό πλαίσιο, 

το οποίο δύναται να υπάρξει και εκτός εργασιακού χώρου. Υπάρχουν μελέτες που 

υποστηρίζουν ότι η επαγγελματική εξουθένωση δεν είναι ένα πολυδιάστατο φαινόμενο, παρά 

έχει μόνον μία διάσταση, την εξάντληση (exhaustion) (Kristensen et al. 2005; Pines & 

Aronson 1981). Οι Kristensen et al. (2005) πρότειναν τη διάκριση ανάμεσα: σε:  i) εξάντληση 

σχετική με την δουλειά, ii) σε εξάντληση σχετική με τον πελάτη και iii) σε προσωπική 

εξάντληση. Η τελευταία χαρακτηρίστηκε ως ο βαθμός της σωματικής και ψυχολογικής 

κούρασης καθώς και εξάντλησης που βιώνει το άτομο. Με αυτήν την άποψη λοιπόν, 

εξάντληση μπορεί να υπάρξει και σε αυτά τα άτομα που δεν εργάζονται, όπως νεαρής 

ηλικίας, άνεργους, πρόωρα συνταξιοδοτημένους, συνταξιούχους, εισοδηματίες και 

νοικοκυρές. Αν και η μονοδιάστατη θεώρηση της επαγγελματικής εξουθένωσης 

υποστηρίζεται από την μειοψηφία των ερευνητών, όπως παρατηρούν οι Schaufeli et al. 

(2009), εντούτοις δεν παύει να εμφανίζει τον προβληματισμό για την ανάλυση και ερμηνεία 

καταστάσεων και φαινομένων που απασχολούν έντονα τις σύγχρονες κοινωνίες. 

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
10/04/2024 11:09:25 EEST - 54.205.78.186



65 
 

 

4.6. Η επαγγελματική εξουθένωση στον 21ο αιώνα 

Στη σύγχρονη εποχή δεν θα προκαλούσε απορία ο ισχυρισμός οποιουδήποτε 

εργαζομένου ότι το περιβάλλον στο οποίο εργάζεται και προσπαθεί να αναπτυχθεί, του 

προκαλεί άγχος, ανησυχία και ανασφάλεια. Οι έντονοι ρυθμοί της ζωής, η μεταμόρφωση των 

οικονομικών δομών και ο σύγχρονος τρόπος λειτουργίας των αγορών, έχει σαν αποτέλεσμα 

να έχει ενταθεί ο ανταγωνισμός σε κάθε επαγγελματικό κλάδο, με αποτέλεσμα οι εργοδότες 

να απαιτούν από τους εργαζόμενούς τους το μέγιστο της απόδοσής τους με το ελάχιστο 

δυνατό κόστος, προκειμένου οι οργανισμοί πρωτίστως να επιβιώσουν και βεβαίως να είναι 

κερδοφόροι. Με αυτόν τον τρόπο όμως γίνεται και πιο επίφοβη η εμφάνιση προβλημάτων, 

όπως ανεπαρκούς ηγεσίας, λανθασμένων διοικητικών αποφάσεων και προβληματικών 

συμπεριφορών στον εργασιακό χώρο. Δεδομένων των συνθηκών δεν θα ήταν υπερβολική η 

άποψη ότι η επαγγελματική εξουθένωση αποτελεί έναν από τους πιο μεγάλους κινδύνους για 

τον χώρο της εργασίας κατά τον εικοστό πρώτο αιώνα, καθώς συνιστά μία χρόνια κατάσταση 

με σοβαρές παρενέργειες τόσο στους εργαζόμενους και το περιβάλλον τους, όσο και στους 

οργανισμούς.  

Αναφέρθηκε ήδη ότι όταν εμφανίσθηκε η έννοια της επαγγελματικής εξουθένωσης, 

θεωρήθηκε ότι αφορούσε κάποια νεαρά άτομα, που κινούμενα με ιδεαλιστικά κίνητρα και 

ίσως με κάποια αφέλεια, αποφάσισαν να ασχοληθούν επαγγελματικά με την παροχή 

υπηρεσιών προς τους συνανθρώπους τους. Στην πορεία, είδαν τις προσδοκίες τους να 

διαψεύδονται και απογοητευμένα, αισθανόμενα τη ματαιότητα των πράξεών τους κατέληξαν 

εξαντλημένα, κυνικά και αποθαρρημένα, νικημένα από την γραφειοκρατία (Schaufeli, et al., 

2009). Σήμερα όμως, τα άτομα που εισέρχονται στην αγορά εργασίας, αλλά και αυτά που ήδη 

είναι, δεν διακατέχονται από αυτή τη στάση. Οι εμπειρίες τους από το σύγχρονο περιβάλλον 

είναι τελείως διαφορετικές, οι παραστάσεις του τελείως διαφορετικές, οι ρυθμοί και οι 

απαιτήσεις της ζωής πιο έντονοι, οι συντελλούμενες αλλαγές ραγδαίες και η ανάγκη για 

γρηγορότερη προσαρμογή τους στις απαιτήσεις μεγαλύτερη. Παρά τις διαφορετικές εμπειρίες 

των ατόμων, τότε και τώρα, και οι σημερινοί εργαζόμενοι είναι ευαίσθητοι στην 

επαγγελματική εξουθένωση (Gellert & Kuipers, 2008). O Gorman (2007) την χαρακτήρισε 

ως τη γρηγορότερα αναπτυσσόμενη ειδική κατηγορία στις Η.Π.Α., με τους Burke & 

Mikkelsen (2006) να τονίζουν ότι εξαπλώνεται ευρύτατα σε διαφορετικές κουλτούρες κι 

επαγγέλματα όπως σε αστυνομικούς και μηχανικούς (Riolli & Savicki, 2006). Οι DeLange et 

al. (2006) αναλύοντας τα αποτελέσματα μιας έρευνάς τους σχετικά με το πώς επηρεάζει η 

ηλικία τη σχέση εργασίας και πνευματικής υγείας, ανέφεραν ότι η επαγγελματική 

εξουθένωση των πιο ηλικιωμένων εργαζομένων ήταν χαμηλότερη συγκρινόμενη με αυτήν 

των νεότερων εργαζομένων. Επίσης, παρατηρήθηκε συχνά ότι οι νεότεροι εργαζόμενοι 
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ανέφεραν επαγγελματική εξουθένωση κατά το ξεκίνημα της καριέρας τους, κάτι που οδήγησε 

στο συμπέρασμα ότι η εμπειρία ενδεχομένως να αναστέλει, τουλάχιστον έως κάποιο βαθμό, 

την εκδήλωσή της. 

Σήμερα, η επαγγελματική εξουθένωση έχει καταστεί παγκόσμιο φαινόμενο. Μπορεί να 

αναδείχθηκε στη Βόρειο Αμερική (Η.Π.Α., Καναδάς), περί τα μέσα της δεκαετίας του ΄70, 

και γενικώς να θεωρούνταν ως ένα φαινόμενο που απασχολούσε τον δυτικό κόσμο, αλλά 

μάλλον κάτι τέτοιο δεν ισχύει (Savicki, 2002). Τη δεκαετία του ΄80, πραγματοποιήθηκε πιο 

συστηματική εμπειρική έρευνα της επαγγελματικής εξουθένωσης, ποσοτικοποιήθηκε, 

αναπτύχθηκε μεθοδολογικά, σχεδιάστηκαν εργαλεία μέτρησης και μελετήθηκαν ευρύτεροι 

πληθυσμοί για πιο αξιόπιστα αποτελέσματα. Τη δεκαετία του ΄90 συνεχίστηκε η εξέλιξη της 

εμπειρικής έρευνας προς νέες κατευθύνσεις, καθώς η επαγγελματική εξουθένωση επεκτάθηκε 

και σε επαγγέλματα πέραν των υπηρεσιών με αντικείμενο τον άνθρωπο, ενώ εμπλουτίστηκε 

μεθοδολογικά και με πιο προηγμένα στατιστικά εργαλεία. Ταυτοχρόνως, επεκτείνονταν και η 

αναγνώρισή της εκτός της Βορείου Αμερικής, με την δημοσίευση όλο και περισσοτέρων 

ερευνών και μεταφράσεων βιβλίων σε διάφορες γλώσσες. Η επαγγελματική εξουθένωση 

εντοπιζόταν πια και σε κοινωνίες που πρέσβευαν διαφορετικούς αξίες, τρόπους και ρυθμούς 

ζωής (Pines, 2003; Savicki, 2002). Έτσι, αφού μελετήθηκε στη δυτική και ανατολική 

Ευρώπη, στη Μεγάλη Βρετανία, στην Ασία, στην Μέση Ανατολή, στη Λατινική Αμερική και 

στην Ωκεανία, στις αρχές του 21ου αιώνα επεκτάθηκε στην Αφρική, την Κίνα και την Ινδία 

(Schaufeli, et al., 2009). Παρατηρούμε ότι η εκδήλωση του ενδιαφέροντος για την 

επαγγελματική εξουθένωση συμβαδίζει με την οικονομική ανάπτυξη που εκδηλώνεται στις 

χώρες αυτές. Στις αρχές του 21ου αιώνα παρατηρήθηκε μία τεράστια οικονομική έκρηξη, 

πρωτίστως στην Κίνα και δευτερευόντως στην Ινδία, η οποία συνεχίζεται και σήμερα με 

αμείωτους ρυθμούς, αλλά ταυτοχρόνως εκτινάχθηκε και το ενδιαφέρον σ΄ αυτές τις χώρες για 

την επαγγελματική εξουθένωση. Οι ιδιωτικοποιήσεις, ο φιλελευθερισμός και η ένταση της 

παγκοσμιοποίησης επηρέασαν τον τρόπο εργασίας των ανθρώπων στις οικονομίες αυτές με 

την ανάπτυξη νέων δεξιοτήτων, νέων προτύπων εργασίας και πίεσης για το αποτέλεσμα και 

την παραγωγικότητα (Kullkarni, 2006). 

O προβληματισμός για την εξάπλωση της επαγγελματική εξουθένωση τα τελευταία 

χρόνια έχει αναγκάσει αρκετές χώρες να την εντάξουν στα συστήματα υγείας τους, ώστε με 

μία τυπική διάγνωση να υπάρχει η δυνατότητα στον παθόντα να αποζημιωθεί οικονομικά και 

να ενταχθεί σε θεραπείες αποκατάστασης, με χαρακτηριστικές περιπτώσεις τα συστήματα 

υγείας της Ολλανδίας και της Σουηδίας (Schaufeli, et al., 2009). 

Παραδοσιακά, η ψυχολογία εστίαζε την προσοχή της περισσότερο στις αρνητικές 

καταστάσεις που εκδηλώνονταν και απασχολούσαν το άτομο, παρά στις θετικές. Με την 

άνθηση της «θετικής ψυχολογίας» (positive psychology) παρουσιάζεται ένας διαφορετικός 

τρόπος για την αντιμετώπιση μιας σαφώς αρνητικής κατάστασης, όπως αυτή της 
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επαγγελματικής εξουθένωσης, με την αξιοποίηση του θετικού αντιθέτου της, της εργασιακής 

δέσμευσης (job engagement) (Maslach, et al., 2001). Σκοπός της παρούσας εργασίας δεν 

είναι να εισέλθει αναλυτικότερα στην έννοια της εργασιακής δέσμευσης, παρά θέλει να 

επισημάνει τον προβληματισμό που έχει αναπτυχθεί σε πολλούς ερευνητές σχετικά με το αν 

μπορεί να αποτελέσει το αντίπαλο δέος στην επαγγελματική εξουθένωση και να οδηγήσει σε 

νέες κατευθύνσεις την σχετική έρευνα. Άλλωστε, οι Maslach και Leiter (1997) χαρακτήρισαν 

την επαγγελματική εξουθένωση ως μία διάβρωση της δέσμευσης του ατόμου με την εργασία 

του, με τις Salanova και Llorens (2008) να συμπληρώνουν ότι, σε αντίθεση με τους 

εξουθενωμένους (burned out) εργαζομένους, οι δεσμευμένοι με την εργασία τους 

εργαζόμενοι βλέπουν τον εαυτό τους ως ικανούς να διαχειριστούν τις νέες απαιτήσεις που 

τους εμφανίζονται στην εργασιακή τους καθημερινότητα και έτσι να επιτύχουν μία 

ενεργητική και αποτελεσματική σύνδεση με την δουλειά τους. 
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5. ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ 

Πριν προχωρήσουμε στην ανάλυση των υποθέσεων με τις οποίες ασχολείται η εργασία 

μας, παραθέτουμε το μοντέλο έρευνας των εξεταζόμενων εννοιών και υποθέσεων: 

Πίνακας 4: Μοντέλο έρευνας 

 

Πηγή: Ιδία επεξεργασία 

Θέλοντας να ορίσει ένα γενικό πλαίσιο ο Edwards (1991), περιέγραψε τα άτομα με 

πλεόνασμα προσόντων ως εκείνα που δεν είναι ταιριαστά με τη θέση εργασίας τους και τα 

οποία, ως αποτέλεσμα, συχνά δεν προσλαμβάνονται. Δεν είναι λίγες άλλωστε οι μελέτες 

όπου οι διαχειριστές προσωπικού προτιμούν να προσλαμβάνουν άτομα ανάλογα 

εκπαιδευμένα για τη θέση που προορίζονται από αυτά που έχουν έλλειμμα ή περίσσευμα 

προσόντων (Bills, 1992). Έρευνες στο πεδίο της διοίκησης και της οργανωσιακής 

συμπεριφοράς προσπαθούν να κατανοήσουν την επίδραση του πλεονάσματος προσόντων 

στους υπαλλήλους. Αυτές οι έρευνες κυρίως στρέφονται στη σχέση του πλεονάσματος με τις 

εργασιακές στάσεις, την ίδια ώρα που παρουσιάζεται μία στασιμότητα στις έρευνες για τη 

σχέση του με την εργασιακή απόδοση (Luksyte, et al., 2011). Έχει αποδειχθεί ότι τα άτομα με 

πλεόνασμα προσόντων είναι ανικανοποίητα με τη δουλειά τους, το μισθό που λαμβάνουν, τις 

ευθύνες που έχουν, τις προοπτικές της καριέρας τους και με άλλες όψεις του εργασιακού τους 

περιβάλλοντος (Khan & Morrow, 1991), παρουσιάζουν έλλειψη συναισθηματικής δέσμευσης 

(Maynard & Joseph, 2008) και συμπτώματα σωματικής - ψυχολογικής αναστάτωσης 

(Johnson & Johnson, 1996). Επίσης, εμφανίζουν υψηλότερες προθέσεις για παραίτηση ή 

πρόθεση να τερματίσουν τη σχέση τους με τον οργανισμό (Maynard & Simon, 2007), ενώ 

όπως αναφέρουν οι Luksyte et al. (2011) ίσως εμφανίσουν την τάση για εκδήλωση 
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αντιπαραγωγικών συμπεριφορών σε μία προσπάθειά τους να μετριάσουν την απώλεια των 

χαμένων, πλην όμως χρήσιμων, πόρων τους (χρόνος, ενέργεια και γνώση). Η σχέση όμως των 

εργαζομένων που αντιλαμβάνονται τον εαυτό τους με πλεόνασμα προσόντων και της 

απόδοσης του έργου τους (task performance) είναι λιγότερο ξεκάθαρη. Υπάρχουν μελέτες 

που εμφανίζουν μία αρνητική συσχέτιση μεταξύ των αντιλήψεων περί πλεονάσματος 

προσόντων και της αυτοαξιολογούμενης απόδοσης (Bolino & Feldman, 2000), με άλλες 

μελέτες να εμφανίζουν αδύναμες, ανάμεικτες ή ανύπαρκτες συσχετίσεις μεταξύ 

πλεονάσματος και απόδοσης (King & Hautaluoma 1987; Lobene & Meade 2013), την ίδια 

ώρα που άλλες μελέτες αναφέρουν θετικές συσχετίσεις (Erdogan & Bauer 2009; Holton et al. 

2002) και θετικά αποτελέσματα όταν οι αξιολογήσεις γίνονται από προϊσταμένους, ομάδες 

εργασίας ή αντικειμενικές μεθόδους. Οπωσδήποτε αναφέρονται θετικές επιδράσεις για τους 

οργανισμούς από την ύπαρξη πλεονάσματος προσόντων, αλλά όπως αναφέρουν και οι Khan 

& Morrow (1991), απαραίτητη προϋπόθεση είναι η διαμόρφωση του κατάλληλου εργασιακού 

περιβάλλοντος. 

Η δράση των υπαλλήλων με την εκδήλωση από τη μεριά τους των επιθυμητών 

συναισθημάτων που θα εξυπηρετήσουν τους σκοπούς του οργανισμού κατά τη συναλλαγή 

τους με τους πελάτες τους αποτελεί και το πεδίο ορισμού της συναισθηματικής εξυπηρέτησης 

(Luong, 2005). Από μελέτες έχει βρεθεί να βελτιώνει τη θετική διάθεση των πελατών (Pugh, 

2001), την ικανοποίησή τους (Brown & Sulzer-Azaroff, 1994), την παραμονή τους στο χώρο, 

την επιθυμία τους να επιστρέψουν ξανά και να τον συστήσουν σε άλλους (Ford, 1995) και 

σχετίζεται θετικά με την εργασιακή απόδοση (Goodwin, et al., 2011). Είναι λοιπόν πολύ 

σημαντική η χρήση των απαραίτητων συναισθημάτων από τους υπαλλήλους προκειμένου να 

αναπτύξουν την κατάλληλη σχέση με τους πελάτες τους. Θα πρέπει να ερμηνεύσουν τους 

ρόλους καταλλήλως προκειμένου να έχουν το επιθυμητό αποτέλεσμα που θα εξασφαλίσει 

τους σκοπούς του οργανισμού. Η ενδεχόμενη ύπαρξη αρνητικών εργασιακών στάσεων από 

τους εργαζόμενους που θα αντιλαμβάνονται την αναντιστοιχία των προσόντων τους με τη 

θέση εργασίας τους, είναι πολύ πιθανό να οδηγήσει σε αποτελέσματα μη επιθυμητά για τον 

οργανισμό, με την εμπλοκή τους, στην καλύτερη των περιπτώσεων, σε επιφανειακή 

ερμηνεία. Είναι ένα σημείο που χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή, δεδομένου ότι οι πελάτες 

αντιλαμβάνονται τη συναισθηματική παρουσίαση του υπαλλήλου και βιώνουν τα ίδια 

αισθήματα και οι ίδιοι (Luong, 2005). 

Με βάση τα ανωτέρω διατυπώνουμε τις παρακάτω δύο υποθέσεις: 

H1 Το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων επηρεάζει αρνητικά τη συναισθηματική 

εξυπηρέτηση 

Η2: Το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων επηρεάζει αρνητικά την απόδοση έργου 

================================================================== 
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Μία από τις αιτίες πρόκλησης του συνδρόμου της επαγγελματικής εξουθένωσης είναι 

και η ακατάλληλη αντιστοίχιση ατόμου – θέσης εργασίας, με τους Maslach et al. (2001) να 

συμπληρώνουν ότι όσο μεγαλύτερο το κενό ή η αναντιστοιχία μεταξύ του ατόμου και της 

θέσης εργασίας του τόσο μεγαλύτερη και η πιθανότητα εμφάνισης του συνδρόμου. Πρέπει να 

τονισθεί ότι δεν υπάρχουν έρευνες που να μελετούν τη σύνδεση του πλεονάσματος 

προσόντων με την επαγγελματική εξουθένωση (Luksyte, et al., 2011). Σ  ́ αυτό το πλαίσιο, 

αξίζει να αναφερθεί ότι τα άτομα που είναι εθισμένα στην εργασία τους αλλά και αυτά τα 

οποία υπερφορτώνονται από εργασιακές απαιτήσεις είναι τα πιο επίφοβα για την εκδήλωση 

του συνδρόμου (Bakker, et al., 2005), ενώ επιβαρυντικά για τα άτομα αυτά μπορεί να 

λειτουργήσει και ο ανεπαρκής ή ο αδιάφορος (π.χ. μόνοτονος, βαρετός) εργασιακός φόρτος 

(Maslach, et al., 2001). Σύμφωνα με τη θεωρία της διατήρησης των πόρων (Hobfoll, 1989) 

αυτοί οι εργαζόμενοι θα έχουν ελάχιστες ευκαιρίες να χρησιμοποιήσουν τους υπάρχοντες 

πόρους αλλά και να συσσωρεύσουν μελλοντικούς, κάτι απαραίτητο για την ισορροπία τους 

(Hobfoll & Schumm, 2009), με αποτέλεσμα την εκδήλωση του συνδρόμου. Υπό αυτό το 

πρίσμα, οι εργαζόμενοι με πλεόνασμα προσόντων θα μπορούσαν να είναι επιρρεπείς και στις 

τρεις διαστάσεις της επαγγελματικής εξουθένωσης καθώς ο εργασιακός τους φόρτος είναι σε 

κάθε περίπτωση ακατάλληλος (Luksyte, et al., 2011). 

Η απαιτήσεις της συναισθηματικής εξυπηρέτησης είναι πιθανόν να είναι αρκετά υψηλές 

για τα άτομα που καλούνται να την εφαρμόσουν και σε ένα μέσο επίπεδο μπορεί να 

σχετίζεται με μία γενικευμένη συναισθηματική εξάντληση και την επαγγελματική 

εξουθένωση (Grandey, 2003). Οι πάροχοι των υπηρεσιών πολλές φορές δεν έχουν τα 

αισθήματα εκείνα που θα τους βοηθήσουν να υπηρετήσουν το ρόλο τους κι έτσι να 

εμπλακούν σε επιφανειακή ερμηνεία, η οποία σταθερά εμφανίζεται στις διάφορες έρευνες ως 

αρνητικός παράγοντας πρόβλεψης της ευημερίας και ιδιαίτερα της επαγγελματικής 

εξουθένωσης των εργαζομένων (Goodwin, et al., 2011). Διάφορες έρευνες έχουν εμφανίσει 

ότι και οι τρεις διαστάσεις της επαγγελματικής εξουθένωσης έχουν θετική συσχέτιση με την 

επιφανειακή ερμηνεία (Brotheridge & Grandey, 2002; Brotheridge & Lee, 2003), ενώ δεν 

είναι ακόμα σαφές αν η ερμηνεία σε βάθος έχει παρόμοια αποτελέσματα. Αυτό που είναι 

ξεκάθαρο είναι ότι οι υπάλληλοι που εμπλέκονται σε ερμηνεία σε βάθος αισθάνονται 

μεγαλύτερη ολοκλήρωση στην εργασία και λαμβάνουν υψηλότερη αξιολόγηση στην 

εξυπηρέτηση πελατών (Brotheridge & Grandey, 2002). 

Επίσης, σύμφωνα πάλι με τη θεωρία διατήρησης των πόρων (Hobfoll, 1989), όταν οι 

άνθρωποι έρχονται αντιμέτωποι με απειλή απώλειας ή εν τέλει απώλεια πόρων, τότε έχουν 

κίνητρο να ελαχιστοποιήσουν την επακόλουθη πίεση, είτε προστατεύοντάς τους, είτε 

εμπλουτίζοντάς τους. Αδυναμία να το πετύχουν έχει σαν αποτέλεσμα την εκδήλωση του 

συνδρόμου της επαγγελματικής εξουθένωσης (Halbesleben, 2006), κάτι που είναι επιβλαβές 

όχι μόνον για την ευημερία των ανθρώπων, αλλά επηρεάζει αρνητικά και τους οργανισμούς 
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μέσω της εργασιακής τους απόδοσης (Bakker, et al., 2003). Οι ίδιοι επισημαίνουν ότι η 

επαγγελματική εξουθένωση οδηγεί τα άτομα σε ένα καθοδικό σπιράλ από το οποίο δεν 

ζητούν καμία βοήθεια για να βγουν, με συνέπεια να αποδίδουν αναποτελεσματικά, κάτι που 

επιδρά και στην αυτοπεποίθησή τους και στον τρόπο που χειρίζονται τα διάφορα εργασιακά 

θέματα, με τελικό αποτέλεσμα την μείωση της εργασιακής τους απόδοσης. Επίσης, άλλες 

μελέτες εμφανίζουν ότι οι επαγγελματικώς εξουθενωμένοι εργαζόμενοι δεν είναι 

παραγωγικοί (Bakker, et al., 2004) αλλά αντιθέτως καθίστανται αντιπαραγωγικοί (Liang & 

Hsieh, 2007). Όμως, αν και αυτές οι εξηγήσεις είναι αληθοφανείς, τα αποτελέσματα είναι 

κάπως λιγότερο από πειστικά, όπως τονίζουν οι Bakker et al. (2004). Γενικά, σύμφωνα με 

τους Demerouti & Bakker (2006), εικάζεται ότι η επαγγελματική εξουθένωση επηρεάζει 

αρνητικά την εργασιακή απόδοση, παρόλο που οι αποδείξεις γι΄ αυτό παραμένουν λιγοστές. 

Επιπλέον η έρευνα βασίζεται σε υποκειμενικές αξιολογήσεις της εργασιακής απόδοσης 

(Taris, 2006), με τις έρευνες για την επίδραση της επαγγελματικής εξουθένωσης στην 

αντικειμενική απόδοση, στην πραγματικότητα, να είναι ελάχιστες (Halbesleben & Buckley, 

2004). Οι Wright & Bonett (1997) βρήκαν σημαντική και αρνητική συσχέτιση μεταξύ της 

συναισθηματικής εξάντλησης και της απόδοσης έργου, που με τη σειρά της οδηγεί σε ένα 

ανθυγιεινό εργασιακό περιβάλλον με κυρίαρχο το αίσθημα της ανικανοποίησης μεταξύ των 

εργαζομένων, ενώ οι Perrewe et al. (1993) αναφερουν ότι αυξημένα επίπεδα 

αποπροσωποποίησης επιδρούν σημαντικά στην εμφάνιση άγχους και εργασιακής 

ανικανοποίησης. Η τρίτη διάσταση της επαγγελματικής εξουθένωσης, η προσωπική 

ολοκλήρωση, συνδέεται με αισθήματα ανικανότητας (Janssen, et al., 1999) και με έλλειψη 

θετικής ανατροφοδότησης (Jackson & Schuler, 1983). Οι Ismail & Teck-Hong (2011) 

βασιζόμενοι σε διαφορετικές μελέτες κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι υψηλά επίπεδα 

επαγγελματικής εξουθένωσης είναι μία από τις αιτίες για φτωχή εργασιακή απόδοση και 

εργασιακή ανικανοποίηση. Επιπλέον, χαμηλότερα επίπεδα επαγγελματικής εξουθένωσης, 

κατ  ́αυτόν τον τρόπο, οδηγούν σε μεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση και απόδοση έργου. 

Συνέπεια όλων των ανωτέρω, λοιπόν, διατυπώνονται οι ακόλουθες υποθέσεις: 

Η3: Η επαγγελματική εξουθένωση μεσολαβεί στη σχέση μεταξύ αντιληπτού 

πλεονάσματος προσόντων και συναισθηματικής εξυπηρέτησης 

Η4: Η επαγγελματική εξουθένωση μεσολαβεί στη σχέση μεταξύ αντιληπτού 

πλεονάσματος προσόντων και απόδοσης έργου 

================================================================== 
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H συναισθηματική εργασία αναφέρεται στη χρήση διαφόρων στρατηγικών από τους 

υπαλλήλους προκειμένου να ελέγξουν τα συναισθήματά τους κατά τη συναλλαγή τους με 

τους πελάτες τους, με σκοπό την επίτευξη των σκοπών του οργανισμού. Όπως αναφέρει η 

Grandey (2000) είναι απαίτηση των οργανισμών οι υπάλληλοί τους να εμφανίζουν θετικά 

συναισθήματα καθώς πιστεύεται ότι οι ειλικρινείς συναισθηματικές παρουσιάσεις 

εξυπηρετούν καλύτερα τους πελάτες, βελτιώνουν την απόδοση των εργαζομένων και 

συνολικά του οργανισμού. Η επίγνωση από τους υπαλλήλους αυτών των κανόνων 

παρουσίασης, είναι σημαντική για την πρόβλεψη της δράσης τους. Οι στρατηγικές της 

συναισθηματικής εργασίας που θα ακολουθηθούν είναι πολύ σημαντικές για τις συνθήκες 

εξυπηρέτησης των πελατών ενός οργανισμού, καθώς η συμπεριφορά των υπαλλήλων κατά τη 

διάρκεια της συναλλαγής (π.χ. ταχύτητα εξυπηρέτησης, ενσυναίσθηση) συχνά εκλαμβάνεται 

από τους πελάτες ως το πιο κρίσιμο στοιχείο αξιολόγησης της ποιότητας της εξυπηρέτησης 

(Bitner, et al., 1990). Αν οι υπάλληλοι δεν αισθανθούν τα συναισθήματα που απαιτούνται 

από αυτούς κατά τη συναλλαγή τους με τους πελάτες κι εμπλακούν σε επιφανειακή ερμηνεία, 

τότε ενδέχεται να εκδηλώσουν αντιφατικά και ανειλικρινή συναισθήματα, με ανάλογες 

επιπτώσεις στην απόδοση τους (Goodwin, et al., 2011). Αντιθέτως, οι υπάλληλοι που 

αντιλαμβάνονται τους κανόνες παρουσίασης εμφανίζουν υψηλότερα επίπεδα ερμηνείας σε 

βάθος και μικρότερα επιφανειακής (Rafaeli & Sutton, 1989), με την Grandey (2003) να 

υποστηρίζει ότι παρατηρώντας ένα δείγμα υπαλλήλων πρώτης γραμμής, το συμπέρασμα ήταν 

ότι όσο περισσότερη επιφανειακή ερμηνεία αναφερόταν σε κάποιον υπάλληλο, τόσο 

χαμηλότερα αξιολογούνταν η συναισθηματική του εξυπηρετηση. 

Λαμβάνοντας υπόψη και τις υποθέσεις τις οποίες αναπτύξαμε παραπάνω, θα 

μπορούσαμε να προχωρήσουμε και στη διατύπωση των τελευταίων δύο υποθέσεών μας: 

Η5: Οι κανόνες παρουσίασης έχουν ρυθμιστικό ρόλο στη σχέση μεταξύ αντιληπτού 

πλεονάσματος προσόντων και συναισθηματικής εξυπηρέτησης 

Η6: Οι κανόνες παρουσίασης έχουν ρυθμιστικό ρόλο στη σχέση μεταξύ αντιληπτού 

πλεονάσματος προσόντων και απόδοσης έργου 

================================================================== 
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6. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ 

6.1. Μεθοδολογία έρευνας 

Οι επιστημονικές έρευνες διακρίνονται σε δύο μεγάλες κατηγορίες, τις ποσοτικές και τις 

ποιοτικές. Οι ποσοτικές έρευνες ασχολούνται με τον ποσοτικό καθορισμό των σχετιζόμενων 

μεταβλητών, με τους ερευνητές να ακολουθούν ένα ποσοτικό πρότυπο, αποστασιοποιούμενοι 

από τους ανθρώπους και το κοινωνικό φαινόμενο που μελετούν, προκειμένου να 

μεγιστοποιήσουν την αντικειμενικότητα, διαχειριζόμενοι τα ερωτηματολόγια με 

προκαθορισμένες κατηγορίες απαντήσεων και με χρήση στατιστικών μεθόδων και 

αριθμητικών δεδομένων. Ο σκοπός είναι η δημιουργία αποτελεσμάτων αξιόπιστων, 

γενικευμένων και αμερόληπτων. Οι ποιοτικές έρευνες ασχολούνται με τον καθορισμό της 

ύπαρξης ή όχι σχέσεων μεταξύ συγκεκριμένων μεταβλητών, με τους ερευνητές να 

«βυθίζονται» σε μια άλλη κουλτούρα παρατηρώντας τους ανθρώπους και τις 

αλληλεπιδράσεις τους, συμμετέχοντας σε δραστηριότητες, λαμβάνοντας συνεντεύξεις από 

ανθρώπους – κλειδιά, αναλύοντας έγγραφα, με σκοπό να διαμορφώσουν μία εκ των έσω 

ματιά της ομάδας προς μελέτη (Steckler, et al., 1992). 

Για την πραγματοποίηση της παρούσας εργασίας επιλέχθηκε ο συνδυασμός της 

βιβλιογραφικής ανασκόπησης με την ποσοτική έρευνα, με τη συλλογή πρωτογενών 

δεδομένων. Κατά αυτόν τον τρόπο έγινε προσπάθεια συλλογής αντιπροσωπευτικού δείγματος 

δεδομένων, από το οποίο να είναι δυνατόν να εξαχθούν συμπεράσματα που να μπορούν να 

γενικευτούν. Είναι η μέθοδος που κυρίως χρησιμοποιείται στις κοινωνικές και ανθρωπιστικές 

επιστήμες, καθώς θεωρείται ως καταλληλότερη για τη διερεύνηση της εντάσεως ενός 

κοινωνικού φαινομένου και για την εξέταση των χαρακτηριστικών του πληθυσμού έρευνας, 

ενώ παρέχει τη δυνατότητα συσχέτισης των συλλεχθέντων ποσοτικών δεδομένων με 

αντίστοιχα ευρήματα άλλων ερευνών (Creswell, 2008). Ως εργαλείο έρευνας έγινε χρήση 

δομημένου ερωτηματολογίου, το οποίο είχε αυστηρά καθορισμένη σειρά γραπτών 

ερωτήσεων, κλειστού τύπου, προκειμένου να επιτραπεί η ποσοτική ανάλυση. Σε όλες τις 

ερωτήσεις υποδεικνυόταν μία σειρά από τιμές, που αντιπροσώπευαν τις πιθανές απαντήσεις, 

από τις οποίες επέλεγε μία ο ερωτώμενος. Γίνεται μνεία, πως ένα πρόβλημα που 

παρουσιάζεται σε αυτού του τύπου ερωτηματολόγια είναι το γεγονός πως οι προτεινόμενες 

απαντήσεις πιθανώς μπορεί να μην εκφράζουν πλήρως το εύρος των επιθυμητών απαντήσεων 

των ερωτώμενων. Δεν προτιμήθηκαν ανοικτού τύπου ερωτήσεις γιατί παράγουν κυρίως 

ποιοτικά αποτελέσματα. 

Η ανάλυση και επεξεργασία των δεδομένων πραγματοποιήθηκε μέσω του προγράμματος 

στατιστικής επεξεργασίας και διαχείρισης δεδομένων IBM SPSS Statistics (Statistic Package 

for the Social Sciences) Version 25. Χρησιμοποιήθηκε περιγραφική στατιστική (ποσοστά, 
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συχνότητες, μέσοι όροι, τυπικές αποκλίσεις) και επαγωγική στατιστική για τον έλεγχο των 

υποθέσεων του μοντέλου έρευνας. 

 

 

6.2. Περιγραφή δείγματος 

Για την πραγματοποίηση της παρούσας εργασίας αποφασίστηκε ο πληθυσμός μελέτης 

να αφορά εργαζομένους που απασχολούνται στο στενό δημόσιο τομέα. Επιλέχθηκε τελικά η 

έρευνα να επικεντρωθεί στον κλάδο των δικαστικών υπαλλήλων, καθώς θεωρήθηκε ότι τα 

στοιχεία της εργασίας τους και το εργασιακό τους περιβάλλον ταιριάζει στα στοιχεία και 

στους σκοπούς που επιθυμεί να εξετάσει η εργασία. Οι δικαστικοί υπάλληλοι αποτελούν μία 

ειδική κατηγορία υπαλλήλων για την οποία προνοεί το Σύνταγμα, το οποίο άλλωστε 

κατοχυρώνει και τη μονιμότητά τους (άρθρο 92 του Συντάγματος). Ένα χαρακτηριστικό της 

σχετικής αυτονομίας του κλάδου τους είναι ότι έχει θεσπιστεί από την Πολιτεία αυτοτελής 

κώδικας που ρυθμίζει τα δικαιώματα και τις υποχρεώσεις τους. Τα Υπηρεσιακά τους 

Συμβούλια συγκροτούνται κατά πλειοψηφία από δικαστικούς λειτουργούς και δικαστικούς 

υπαλλήλους, προκειμένου να αποφανθούν για πειθαρχικά θέματα, για προαγωγές, για 

τοποθετήσεις κ.λπ. Ως δικαστικοί υπάλληλοι λογίζονται οι υπάλληλοι της Γραμματείας του 

Συμβουλίου της Επικρατείας, των πολιτικών και ποινικών δικαστηρίων και των Εισαγγελιών 

τους, των τακτικών διοικητικών δικαστηρίων, της Γενικής Επιτροπείας της Επικρατείας στα 

τακτικά διοικητικά δικαστήρια, οι υπάλληλοι του Ελεγκτικού Συνεδρίου και υπηρεσίας του 

Γενικού Επιτρόπου της Επικρατείας στο Ελεγκτικό Συνέδριο και οι υπάλληλοι των 

Υποθηκοφυλακείων. Αποτελούν αναπόσπαστο μέρος της σύνθεσης της έδρας κάθε ποινικού 

και πολιτικού δικαστηρίου και αριθμός τους στις 31-12-2020 ήταν 5.467, όπως 

ενημερωθήκαμε τηλεφωνικώς από την αρμόδια υπηρεσία του Υπουργείου Δικαιοσύνης. Το 

ιδιαίτερο στοιχείο που χαρακτηρίζει τον κλάδο των δικαστικών υπαλλήλων είναι ότι από τη 

μία πλευρά καλούνται να συναλλαχθούν με πλήθος πολιτών, οι απαιτήσεις των οποίων 

περιορίζονται στην έκδοση και λήψη κάποιων εγγράφων (πιστοποιητικών, βεβαιώσεων, 

αποφάσεων κ.λπ.) έχοντας έναν γραφειοκρατικό – τυπικό χαρακτήρα μέσα σε αυστηρό 

κανονιστικό πλαίσιο, αλλά από την άλλη πλευρά καλούνται αρκετά συχνά να αντιμετωπίσουν 

πολίτες που βρίσκονται σε μία ιδιαίτερη ψυχολογική διάθεση, ενδεχομένως ψυχικά 

φορτισμένους, με έντονα προσωπικά προβλήματα (προφυλακίσεις, καταδικαστικές 

αποφάσεις, διαζύγια κ.λπ.). Μέσα σε αυτό το πλαίσιο καλούνται οι δικαστικοί υπάλληλοι να 

εμφανίσουν τον απαραίτητο επαγγελματισμό, όχι μόνον προς τους πολίτες και τους 

επαγγελματίες του χώρου (δικηγόρους, δικαστικούς επιμελητές κ.λπ.), αλλά να 
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ανταποκριθούν καταλλήλως και στις μεγάλες και δικαιολογημένες απαιτήσεις των 

Δικαστικών και Εισαγγελικών Λειτουργών. 

Η έρευνα έλαβε χώρα από τις 5 μέχρι τις 30 Οκτωβρίου 2020. Τα ερωτηματολόγια 

απευθύνθηκαν προς τις Δικαστικές Υπηρεσίες των Νομών Μαγνησίας, Λάρισας και 

Τρικάλων και στο Ποινικό Τμήμα του Εφετείου Αθηνών. Δόθηκαν ιδιοχείρως στους 

υπαλλήλους των Δικαστικών Υπηρεσιών του νομού Μαγνησίας και στους Προϊσταμένους 

των Διευθύνσεων των Δικαστικών Υπηρεσιών του νομού Λάρισας προκειμένου να τα 

μοιράσουν στους υπαλλήλους τους, ενώ για τις Δικαστικές Υπηρεσίες του νομού Τρικάλων 

εστάλησαν ταχυδρομικά, κατόπιν τηλεφωνικής συνεννόησης και για το Ποινικό Τμήμα του 

Εφετείου Αθηνών δόθηκαν στην Προϊσταμένη του Τμήματος. Υπολογίστηκε ότι για την 

συμπλήρωση του ερωτηματολογίου χρειάζονταν περίπου 15 .́ Σε όλες τις περιπτώσεις δόθηκε 

εύλογο χρονικό διάστημα για τη συμπλήρωση των ερωτηματολογίων. Διευκρινίστηκε στους 

ερωτώμενους ότι η ανωνυμία τους είναι εξασφαλισμένη και ότι σκοπός της έρευνας είναι η 

μέτρηση στάσεων απέναντι σε εργασιακά ζητήματα. Από το σύνολο των 293 

ερωτηματολογίων που δόθηκαν, επιστράφηκαν πλήρως συμπληρωμένα 210 ερωτηματολόγια, 

ενώ τρία (3) ερωτηματολόγια απορρίφθηκαν καθώς ήταν ελλιπή. Το ποσοστό συμμετοχής 

στην έρευνα ήταν 73 %. 

 

6.3. Εργαλεία μέτρησης 

Το ερωτηματολόγιο που χρησιμοποιήθηκε στην έρευνα αποτελείται συνολικά από 57 

ερωτήσεις και παρατίθεται στο Παράρτημα στο τέλος της εργασίας. Θα μπορούσαμε να το 

χωρίσουμε σε δύο μέρη: το πρώτο μέρος περιλαμβάνει τις ερωτήσεις που αφορούν στα 

δημογραφικά στοιχεία του δείγματος μελέτης και το δεύτερο μέρος τις ερωτήσεις που 

αφορούν τις προς εξέταση έννοιες. 

Πρώτο μέρος 

Περιλαμβάνει επτά ερωτήσεις. Για τα προσωπικά στοιχεία των ερωτηθέντων 

αφιερώθηκαν οι πρώτες τρεις ερωτήσεις, ενώ για τα εργασιακά τους στοιχεία οι επόμενες 

τέσσερις ερωτήσεις. Εκτός της πρώτης ερώτησης που ήταν διχοτομημένη και αφορούσε το 

φύλο (άνδρας = 1 / γυναίκα = 2) των ερωτηθέντων, οι υπόλοιπες έξι ερωτήσεις ήταν 

πολλαπλών επιλογών, εκ των οποίων η τρίτη ερώτηση που αφορούσε το επίπεδο εκπαίδευσης 

των ερωτηθέντων είχε πέντε εναλλακτικές απαντήσεις (Απόφοιτος/η Γυμνασίου/Λυκείου = 1, 

Απόφοιτος/η Τ.Ε.Ι. = 2, Απόφοιτος/η Α.Ε.Ι. = 3, Κάτοχος Μεταπτυχιακού Τίτλου = 4, Άλλο 

= 5) και η πέμπτη ερώτηση που αφορούσε το καθεστώς εργασίας των ερωτηθέντων είχε τρεις 

εναλλακτικές απαντήσεις (Μόνιμος/η = 1, Συμβασιούχος/Ιδιωτικού Δικαίου Αορίστου 

Χρόνου = 2, Άλλο = 3), ενώ οι υπόλοιπες ερωτήσεις είχαν τέσσερις εναλλακτικές απαντήσεις 

και αφορούσαν την ηλικία (18-32 = 1, 33-44 = 2, 45-55 = 3, 56+ = 4), την οικογενειακή 
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κατάσταση (Άγαμος/η = 1, Έγγαμος/η = 2, Διαζευγμένος/η = 3, Άλλο = 4), τον χρόνο 

επαγγελματικής εμπειρίας (0-3 χρόνια = 1, 4-10 χρόνια = 2, 11-19 χρόνια = 3, 20 χρόνια και 

άνω = 4) και τον χρόνο προϋπηρεσίας των ερωτηθέντων ως δικαστικών υπαλλήλων 

(Λιγότερο από 1 χρόνο = 1, 1-5 χρόνια = 2, 6-9 χρόνια = 3, 10 χρόνια και άνω = 4). 

 

Δεύτερο μέρος 

Αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων: Οι πρώτες εννέα ερωτήσεις αφορούν στη μέτρηση 

του αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων των ερωτηθέντων και χρησιμοποιήθηκε το 

εργαλείο μέτρησης που αναπτύχθηκε από τους Maynard et al. (2006), με την 7-βαθμη 

κλίμακα Likert, με τις διαβαθμίσεις των απαντήσεων να είναι από «Διαφωνώ απόλυτα» που 

αντιστοιχούσε στον αριθμό (1) έως «Συμφωνώ απόλυτα» που αντιστοιχούσε στον αριθμό (7). 

Οι ερωτήσεις είχαν σκοπό να αξιολογήσουν το αντιληπτό ταίριασμα μεταξύ ατομικών 

προσόντων και εργασιακών απαιτήσεων κι ενδεικτικά μερικές από αυτές ήταν: «Κατέχω 

εργασιακές δεξιότητες που δεν είναι απαραίτητες για τη δουλειά μου» και «Κατέχω 

περισσότερες ικανότητες από αυτές που απαιτούνται προκειμένου να κανω τη δουλειά μου». 

Απόδοση έργου: Οι επόμενες 13 ερωτήσεις του ερωτηματολογίου, με αριθμούς από 10 

έως 22, αφορούν στη μέτρηση της απόδοσης έργου. Το συγκεκριμένο εργαλείο μέτρησης 

αναπτύχθηκε από τους Koopmans et al. (2012), με την 5-βαθμη κλίμακα Likert. Στις 

ερωτήσεις με αριθμό 10 και 11 η διαβάθμιση των απαντήσεων ήταν από «Ανεπαρκής» που 

αντιστοιχούσε στον αριθμό (1) έως «Πολύ καλή» που αντιστοιχούσε στον αριθμό (5). Στις 

ερωτήσεις με αριθμό 12 και 13 η διαβάθμιση των απαντήσεων ήταν από «Πολύ χαμηλότερη» 

που αντιστοιχούσε στον αριθμό (1) έως «Πολύ υψηλότερη» που αντιστοιχούσε στον αριθμό 

(5). Στις ερωτήσεις με αριθμό 14 και 15 η διαβάθμιση των απαντήσεων ήταν από «Ποτέ» που 

αντιστοιχούσε στον αριθμό (1) έως «Συχνά» που αντιστοιχούσε στον αριθμό (5). Στις 

ερωτήσεις με αριθμό 16 έως 22 η διαβάθμιση των απαντήσεων ήταν από «Σπανίως» που 

αντιστοιχούσε στον αριθμό (1) έως «Πάντα»που αντιστοιχούσε στον αριθμό (5). Ενδεικτικά 

μερικές ερωτήσεις που χρησιμοποιήθηκαν για την αυτοαξιολόγηση της απόδοσης των 

εργαζομένων ήταν «Πώς αξιολογείς την ποιότητα της δουλειάς σου κατά τη διάρκεια των 

περασμένων τριών μηνών;», «Κατάφερα να σχεδιάζω τη δουλειά μου έτσι ώστε όλα να 

γίνονται στην ώρα τους» και «Ήμουν ικανός/ή να ξεχωρίζω τα βασικά ζητήματα από τα 

λιγότερο βασικά στη δουλειά μου». Σημειώνεται ότι οι ερωτήσεις με αριθμό 14, 15, 19, 22 

κωδικοποιήθηκαν αντίστροφα (1 ως 5, 2 ως 4, 3 ως 3, 4 ως 2 και 5 ως 1) προκειμένου μία 

χαμηλή αξιολόγηση να σημαίνει χαμηλή εργασιακή απόδοση και μία υψηλή αξιολόγηση να 

σημαίνει υψηλή εργασιακή απόδοση. 

Επαγγελματική εξουθένωση: Οι επόμενες 22 ερωτήσεις του ερωτηματολογίου με 

αριθμούς από 23 έως 44 αφορούν την επαγγελματική εξουθένωση. Αυτό το εργαλείο 

μέτρησης αναπτύχθηκε από τους Maslach & Jackson (1981) με την 7-βαθμη κλίμακα Likert 
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και είναι αυτό που χρησιμοποιείται πιο πολύ στις σχετικές έρευνες (Αναγνωστόπουλος & 

Παπαδάτου, 1992). Η διαβάθμηση των απαντήσεων ήταν από «Διαφωνώ απόλυτα» που 

αντιστοιχούσε στον αριθμό (1) έως «Συμφωνώ απόλυτα» που αντιστοιχούσε στον αριθμό (7). 

Για τη μέτρηση της πρώτης διάστασης της επαγγελματικής εξουθένωσης, της 

συναισθηματικής εξάντλησης, αντιστοιχούν οι ερωτήσεις με αριθμό 23 έως 31, με 

ενδεικτικές ερωτήσεις «Νιώθω ψυχικά εξαντλημένος/η από τη δουλειά μου» και «Πιστεύω 

ότι εργάζομαι πολύ σκληρά στη δουλειά μου». Για τη μέτρηση της δεύτερης διάστασης, της 

προσωπικής ολοκλήρωσης, αντιστοιχούν οι ερωτήσεις με αριθμό 32 έως 39, με ενδεικτικές 

ερωτήσεις «Αισθάνομαι ότι επηρεάζω θετικά τη ζωή των άλλων μέσω της δουλειάς μου» και 

«Σ  ́αυτήν τη δουλειά έχω καταφέρει πολλά αξιόλογα πράγματα». Για τη μέτρηση της τρίτης 

διάστασης, της αποπροσωποποίησης, αντιστοιχούν οι ερωτήσεις με αριθμό 40 έως 44, με 

ενδεικτική ερώτηση «Στην ουσία, δεν με ενδιαφέρει τι συμβαίνει σε μερικούς πολίτες που 

εξυπηρετώ». Να σημειωθει ότι υψηλές τιμές στις διαστάσεις της συναισθηματικής 

εξάντλησης και της αποπροσωποποίησης και χαμηλές τιμές στη διάσταση της προσωπικής 

ολοκλήρωσης δηλώνουν αυξημένα επίπεδα επαγγελματικής εξουθένωσης. Για το λόγο αυτό, 

οι ερωτήσεις με αριθμό 32-39 κωδικοποιήθηκαν αντίστροφα (1 ως 7, 2 ως 6, 3 ως 5, 4 ως 4, 5 

ως 3, 6 ως 2 και 7 ως 1). 

Συναισθηματική εξυπηρέτηση: Οι επόμενες 3 ερωτήσεις του ερωτηματολογίου με 

αριθμούς από 45 έως 47 αφορούν τη συναισθηματική εξυπηρέτηση. Το συγκεκριμένο 

εργαλείο μέτρησης αναπτύχθηκε από τους McLellan et al. (1998), με την 7-βαθμη κλίμακα 

Likert. Η διαβάθμιση των απαντήσεων ήταν από «Διαφωνώ απόλυτα» που αντιστοιχούσε 

στον αριθμό (1) έως «Συμφωνώ απόλυτα» που αντιστοιχούσε στον αριθμό (7). Ενδεικτικά 

δύο ερωτήσεις που χρησιμοποιήθηκαν για τη μέτρηση της συναισθηματικής εξυπηρέτησης 

ήταν «Δείχνω ειλικρινής όταν συναλλάσσομαι με τους πολίτες που εξυπηρετώ» και «Δείχνω 

φιλική διάθεση και ζεστασιά προς τους περισσότερους πολίτες που εξυπηρετώ». Οι 

ερωτήσεις μετατράπηκαν από το τρίτο ενικό πρόσωπο του πρωτοτύπου σε πρώτο ενικό 

πρόσωπο για τις ανάγκες της εργασίας. 

Κανόνες παρουσίασης: Οι τελευταίες 3 ερωτήσεις του ερωτηματολογίου με αριθμούς 

από 48 έως 50 αφορούν τους κανόνες παρουσίασης. Το συγκεκριμένο εργαλείο μέτρησης 

αναπτύχθηκε από τον Hochschild (1983), με την 5-βαθμη κλίμακα Likert. Η διαβάθμιση των 

απαντήσεων ήταν από «Διαφωνώ απόλυτα» που αντιστοιχούσε στον αριθμό (1) έως 

«Συμφωνώ απόλυτα» που αντιστοιχούσε στον αριθμό (5). Ενδεικτικά δύο ερωτήσεις που 

χρησιμοποιήθηκαν για τη μέτρηση των κανόνων παρουσίασης ήταν «Μέρος της δουλειάς 

μου είναι να κάνω τον πολίτη που εξυπηρετώ να αισθάνεται όμορφα» και «Η υπηρεσία όπου 

εργάζομαι ορίζει ότι μέρος της συναλλαγής μου με τους πολίτες είναι η φιλική κι ευχάριστη 

παροχή υπηρεσιών». Σημειώνεται ότι η ερώτηση με αριθμό 49 κωδικοποιήθηκε αντίστροφα 

(1 ως 5, 2 ως 4, 3 ως 3, 4 ως 2 και 5 ως 1) προκειμένου μία χαμηλή αξιολόγηση να σημαίνει 
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τη μη εκδήλωση θετικών συναισθημάτων και μία υψηλή αξιολόγηση να σημαίνει εκδήλωση 

θετικών συναισθημάτων.  

Σε όλες τις περιπτώσεις οι ερωτήσεις μεταφράστηκαν από το αγγλικό πρωτότυπο από 

τον συντάκτη της εργασίας με την καθοδήγηση της επιβλέπουσας καθηγήτριας εκτός από τις 

ερωτήσεις που αφορούσαν στην επαγγελματική εξουθένωση, όπου για την απόδοση του 

ερωτηματολογίου στα ελληνικά χρησιμοποιήθηκε ως οδηγός η εργασία των 

Αναγνωστόπουλου & Παπαδάτου (1992), στην οποία έγιναν κάποιες διαφοροποιήσεις, καθώς 

αφορούσε ειδική επαγγελματική κατηγορία (νοσηλευτές/τριες).  
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7. ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 

7.1. Μέτρηση αξιοπιστίας 

Στον Πίνακα 5 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα της ανάλυσης αξιοπιστίας για τις 

μεταβλητές - έννοιες. Ο πιο διαδεδομένος δείκτης αξιοπιστίας είναι ο Cronbach΄s a (alpha) ή 

αλλιώς αποκαλούμενος και ως δείκτης εσωτερικής συνάφειας. Για να έχουμε ικανοποιητικό 

αποτέλεσμα θα πρέπει οι τιμές αξιοπιστίας να είναι πάνω από 0,6 που είναι το ελάχιστο 

αποδεκτό όριο. Στην περίπτωσή μας προκύπτει ότι για το «Πλεόνασμα προσόντων» ο δείκτης 

αξιοπιστίας είναι α=0,884, για την «Απόδοση έργου» είναι α=0,787, για την «Επαγγελματική 

εξουθένωση» είναι α=0,914, για τη «Συναισθηματική εξυπηρέτηση» είναι α=0,760 και για 

τους «Κανόνες παρουσίασης» είναι α=0,605. 

Πίνακας 5: Ανάλυση αξιοπιστίας 

Έννοιες υπό εξέταση Ερωτήσεις Cronbach Alpha 

Πλεόνασμα προσόντων 1-9 0,884 

Απόδοση έργου 10-13,14R,15R,16-18,19R, 

20,21,22R 

0,787 

Επαγγελματική εξουθένωση 23-31,(32-39)R,40-44 0,914 

Συναισθηματική 

εξυπηρέτηση 

45-47 0,760 

Κανόνες παρουσίασης 48,49R,50 0,605 

(όπου R αναφέρονται οι ερωτήσεις με αντίστροφη κλίμακα αξιολόγησης) 

 

7.2. Δημογραφικά στοιχεία 

Στα Γραφήματα 3-6 παρουσιάζονται τα δημογραφικά στοιχεία των ερωτηθέντων. Tο 

72,4% (Ν=152) είναι γυναίκες και το 27,6% (Ν=58) άνδρες. Σχετικά με την ηλικία, το 60,5% 

(Ν=127) είναι 45-55 ετών, το 19,5% (Ν=41) 33-44 ετών ή 56 ετών και άνω, και το 0,5% 

(Ν=1) είναι 18-32 ετών. 

Γράφημα 3:Φύλο 
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Γράφημα 4: Ηλικία 

 
 

Αναφορικά με το επίπεδο εκπαίδευσης, το 41,4% (Ν=87) είναι απόφοιτοι ΑΕΙ, το 36,2% 

(Ν=76) Γυμνασίου/Λυκείου, το 11,0% (Ν=23) είναι κάτοχοι Μεταπτυχιακού Τίτλου, το 8,1% 

(Ν=17) είναι απόφοιτοι ΤΕΙ, και το 3,3% (Ν=7) διαθέτουν κάποιο άλλο επίπεδο εκπαίδευσης. 

Τέλος, όσον αφορά την οικογενειακή κατάσταση, το 73,8% (Ν=155) είναι έγγαμοι, το 13,8% 

(Ν=29) άγαμοι, το 10,0% (Ν=21) διαζευγμένοι και το 2,4% (Ν=5) βρίσκονται σε κάποια 

άλλη οικογενειακή κατάσταση. 

Γράφημα 5: Επίπεδο εκπαίδευσης 
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Γράφημα 6: Οικογενειακή κατάσταση 

 
 

 

7.3. Εργασιακά στοιχεία 

Στα Γραφήματα 7-9 παρουσιάζονται τα εργασιακά στοιχεία των ερωτηθέντων. 

Αναφορικά με το καθεστώς εργασίας, το 94,8% (Ν=199) εργάζονται ως μόνιμοι, το 3,8% 

(Ν=8) ως συμβασιούχοι/ΙΔΑΧ και το 1,4% (Ν=3) ανήκουν σε άλλο καθεστώς εργασίας 

(Γράφημα 7). 

Γράφημα 7: Καθεστώς εργασίας 
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Ως προς τον χρόνο επαγγελματικής εμπειρίας, το 61,9% (Ν=130) δηλώνει 20 χρόνια και 

άνω, το 25,7% (Ν=54) 11-19 χρόνια, το 9,5% (Ν=20) 4-10 χρόνια και το 2,9% (Ν=6) έως 3 

χρόνια (Γράφημα 8). 

Γράφημα 8: Χρόνος επαγγελματικής εμπειρίας 

 
 

Τέλος, το 68,1% (Ν=143) έχουν 10 χρόνια και άνω προϋπηρεσίας ως δικαστικοί 

υπάλληλοι, το 17,6% (Ν=37) 6-9 χρόνια, το 11% (Ν=23) 1-5 χρόνια και το 3,3% (Ν=7) 

λιγότερο από 1 χρόνο (Γράφημα 9). 

Γράφημα 9: Χρόνος προϋπηρεσίας ως δικαστικός υπάλληλος 
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7.4. Ανάλυση μέσων τιμών και τυπικών αποκλίσεων μεταβλητών 

7.4.1. Αντιλαμβανόμενο πλεόνασμα προσόντων 

Παρακάτω, παρατίθενται οι ερωτήσεις, οι οποίες αφορούν στη μέτρηση του αντιληπτού 

πλεονάσματος προσόντων των ερωτηθέντων και τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στο 

Γράφημα 10. Οι απαντήσεις που δόθηκαν ακολουθούν επταβάθμια κλίμακα (1 = Διαφωνώ 

απόλυτα, 2 = Διαφωνώ , 3 = Μάλλον διαφωνώ, 4 = Ούτε συμφωνώ/Ούτε διαφωνώ, 5 = 

Μάλλον συμφωνώ, 6 = Συμφωνώ, 7 = Συμφωνώ απόλυτα). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του γραφήματος, οι ερωτηθέντες μάλλον συμφωνούν ότι 

κατέχουν περισσότερες ικανότητες από αυτές που απαιτούνται προκειμένου να κάνουν τη 

δουλειά τους (Μ.Ο.=4,60±1,79), ενώ είναι ουδέτερα τοποθετημένοι με μικρή τάση 

συμφωνίας για το ότι η προηγούμενη εκπαίδευσή τους δεν αξιοποιείται πλήρως στην 

παρούσα δουλειά τους (Μ.Ο.=4,59±1,94). Επίσης, οι ερωτηθέντες είναι ουδέτεροι στο ότι 

κατέχουν πολλές γνώσεις τις οποίες δεν χρειάζονται προκειμένου να ασκήσουν τη δουλειά 

τους (Μ.Ο.=4,35±1,96), ότι κατέχουν εργασιακές δεξιότητες που δεν είναι απαραίτητες για 

τη δουλειά τους (Μ.Ο.=4,17±1,99) και ότι το επίπεδο εκπαίδευσής τους είναι ανώτερο από το 

επίπεδο εκπαίδευσης που απαιτείται από τη δουλειά τους (Μ.Ο.=4,14±1,99). Ομοίως, 

ουδέτερη στάση εμφανίζουν οι συμμετέχοντες ως προς το ότι κάποιος/α με λιγότερη 

εκπαίδευση από τους ίδιους μπορεί να αποδώσει εξίσου καλά στη δουλειά τους 

(Μ.Ο.=3,88±1,93), ότι η δουλειά τους απαιτεί λιγότερη εκπαίδευση από αυτή που κατέχουν 

(Μ.Ο.=3,65±2,06) και ότι κάποιος με λιγότερη εργασιακή εμπειρία από τους ίδιους μπορεί να 

κάνει τη δουλειά τους εξίσου καλά (Μ.Ο.=3,65±1,91). Τέλος, οι ερωτηθέντες μάλλον 

διαφωνούν ότι η εργασιακή εμπειρία που κατέχουν δεν είναι απαραίτητη ώστε να είναι 

επιτυχημένοι στη δουλειά τους (Μ.Ο.=3,18±2,05). 

Γράφημα 10: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων 
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7.4.2. Απόδοση έργου 

Παρακάτω, παρατίθενται οι υποενότητες, οι οποίες αφορούν τη μέτρηση της απόδοσης 

έργου των ερωτηθέντων. 

Αξιολόγηση της δουλειάς κατά τους τελευταίους τρεις μήνες 

Στο Γράφημα 11 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα για τις ερωτήσεις που αφορούν την 

αξιολόγηση της δουλειάς των ερωτώμενων κατά τους τελευταίους τρεις μήνες. Οι απαντήσεις 

που δόθηκαν ακολουθούν πενταβάθμια κλίμακα (1 = Ανεπαρκής, 2 = Κακή, 3 = Μέτρια, 4 = 

Καλή, 5 = Πολύ καλή). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του γραφήματος, οι ερωτηθέντες αξιολογούν ως καλή την 

ποιότητα της δουλειάς τους κατά τη διάρκεια των περασμένων τριών μηνών 

(Μ.Ο.=4,39±0,82), καθώς επίσης και την αντίστοιχη ποσότητα της δουλειάς τους 

(Μ.Ο.=4,28±0,91). 

Γράφημα 11: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση δουλειάς το τελευταίο τρίμηνο 
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προηγούμενο χρόνο. Οι απαντήσεις που δόθηκαν ακολουθούν πενταβάθμια κλίμακα (1 = 

Πολύ χαμηλότερη, 2 = Χαμηλότερη, 3 = Μέτρια, 4 = Υψηλότερη, 5 = Πολύ υψηλότερη). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του γραφήματος, σε σύγκριση με τον προηγούμενο 

χρόνο, οι ερωτηθέντες αξιολογούν την ποιότητα της δουλειάς τους κατά τη διάρκεια των 

περασμένων τριών μηνών ως υψηλότερη (Μ.Ο.=3,78±0,88), καθώς επίσης και την 

αντίστοιχη ποσότητα της δουλειάς τους (Μ.Ο.=3,71±0,96). 

Γράφημα 12:Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση της δουλειάς το τελευταίο 

τρίμηνο, σε σύγκριση με τον προηγούμενο χρόνο 

 

 

Αξιολόγηση συχνότητας ύπαρξης κατώτερης, από την πρέπουσα, ποιότητας στη δουλειά το 

τελευταίο τρίμηνο 

Αρχικά στο Γράφημα 13 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα για τις ερωτήσεις που 

αφορούν την αξιολόγηση συχνότητας ύπαρξης κατώτερης, από την πρέπουσα, ποιότητας στη 

δουλειά τους τελευταίους τρεις μήνες. Οι απαντήσεις που δόθηκαν ακολουθούν πενταβάθμια 

κλίμακα (1 = Ποτέ, 2 = Σχεδόν ποτέ, 3 = Μερικές φορές, 4 = Τακτικά, 5 = Συχνά). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του γραφήματος, οι ερωτηθέντες θεωρούν πως σχεδόν 

ποτέ η ποιότητα της δουλειάς τους δεν ήταν κατώτερη από αυτήν που θα έπρεπε να είναι 

κατά τη διάρκεια των περασμένων τριών μηνών (Μ.Ο.=2,00±0,96), καθώς επίσης και η 

αντίστοιχη ποσότητα (Μ.Ο.=1,95±0,97). 

Γράφημα 13: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση συχνότητας ύπαρξης 

κατώτερης, από την πρέπουσα, ποιότητας στη δουλειά το τελευταίο τρίμηνο 
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Αξιολόγηση συχνότητας απόδοσης έργου 

Αρχικά στο Γράφημα 14 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα για τις ερωτήσεις που 

αφορούν την αξιολόγηση συχνότητας απόδοσης έργου των ερωτηθέντων. Οι απαντήσεις που 

δόθηκαν ακολουθούν πενταβάθμια κλίμακα (1 = Σπανίως, 2 = Μερικές φορές, 3 = Τακτικά, 4 

= Συχνά, 5 = Πάντα). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του γραφήματος, οι ερωτηθέντες θεωρούν πως συχνά έως 

πάντα εργάστηκαν προς την κατεύθυνση της αποτελεσματικής ολοκλήρωσης της δουλειάς 

τους (Μ.Ο.=4,56±0,80) και είχαν στο μυαλό τους τα αποτελέσματα τα οποία έπρεπε να 

επιτύχουν στην εργασία τους (Μ.Ο.=4,49±0,75). Επιπλέον, οι ίδιοι απαντούν ότι συχνά ήταν 

ικανοί να ξεχωρίζουν τα βασικά ζητήματα από τα λιγότερο βασικά στη δουλειά τους  

(Μ.Ο.=4,34±1,04), ότι κατάφεραν να σχεδιάζουν τη δουλειά τους έτσι ώστε όλα να γίνονται 

στην ώρα τους (Μ.Ο.=4,13±1,02) και ότι ήταν ικανοί να εκτελούν πλήρως την εργασία τους 

με ελάχιστο χρόνο και προσπάθεια (Μ.Ο.=3,69±1,22). Τέλος, οι συμμετέχοντες πιστεύουν 

ότι μερικές φορές τους έπαιρνε περισσότερο να εκπληρώσουν τα εργασιακά τους καθήκοντα 

σε σχέση με αυτό που επιδίωκαν (Μ.Ο.=2,13±1,11) και ότι μερικές φορές είχαν πρόβλημα 

στο να θέτουν προτεραιότητες στη δουλειά τους (Μ.Ο.=1,71±1,20). 

Γράφημα 14: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση συχνότητας απόδοσης έργου 
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7.4.3. Επαγγελματική εξουθένωση 

Παρακάτω, παρατίθενται οι μετρήσεις που αφορούν τις τρεις διαστάσεις της 

επαγγελματικής εξουθένωσης των ερωτηθέντων. 

Συναισθηματική εξάντληση 

Στο Γράφημα 15 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα για τις ερωτήσεις που αφορούν την 

αξιολόγηση της συναισθηματικής εξάντλησης των ερωτηθέντων. Οι απαντήσεις που δόθηκαν 

ακολουθούν επταβάθμια κλίμακα (1 = Διαφωνώ απόλυτα, 2 = Διαφωνώ , 3 = Μάλλον 

διαφωνώ, 4 = Ούτε συμφωνώ/Ούτε διαφωνώ, 5 = Μάλλον συμφωνώ, 6 = Συμφωνώ, 7 = 

Συμφωνώ απόλυτα). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του γραφήματος, οι ερωτηθέντες είναι ουδέτερα 

τοποθετημένοι με μικρή τάση συμφωνίας πιστεύοντας ότι εργάζονται πολύ σκληρά στη 

δουλειά τους (Μ.Ο.=4,46±1,95). Από την άλλη πλευρά, οι ίδιοι, μάλλον διαφωνούν ότι 

νιώθουν ψυχικά εξαντλημένοι από τη δουλειά τους (Μ.Ο.=3,32±1,90), ότι είναι κουρασμένοι 

όταν ξυπνούν το πρωί κι έχουν να αντιμετωπίσουν ακόμα μία μέρα στη δουλειά 

(Μ.Ο.=3,03±1,85), ότι νιώθουν εξουθενωμένοι από τη δουλειά τους (Μ.Ο.=3,00±1,74), 

άδειοι (σαν να μην έχει μείνει τίποτα μέσα τους), την ώρα που σχολάνε από τη δουλειά  

(Μ.Ο.=2,85±1,80), ότι νιώθουν απογοητευμένοι από τη δουλειά τους (Μ.Ο.=2,78±1,78) και 

ότι το να εργάζονται ευρισκόμενοι σε άμεση επαφή με άλλους ανθρώπους τους δημιουργεί 

μεγάλη ένταση (Μ.Ο.=2,78±1,52). Τέλος, οι απαντήσεις των συμμετεχόντων τοποθετήθηκαν 

μεταξύ του «Διαφωνώ» και του «Μάλλον διαφωνώ» σχετικά με το ότι το να εργάζονται όλη 

την ημέρα με ανθρώπους είναι κάτι που τους καταπονεί (Μ.Ο.=2,55±1,54) και ότι νιώθουν 

ότι ο κόμπος έφτασε στο χτένι (Μ.Ο.=2,53±1,84). 

Γράφημα 15: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση της συναισθηματικής 

εξάντλησης των ερωτηθέντων 
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Προσωπική ολοκλήρωση 

Στο Γράφημα 16 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα για τις ερωτήσεις που αφορούν την 

αξιολόγηση της προσωπικής ολοκλήρωσης των ερωτηθέντων. Οι απαντήσεις που δόθηκαν 

ακολουθούν επταβάθμια κλίμακα (1 = Διαφωνώ απόλυτα, 2 = Διαφωνώ , 3 = Μάλλον 

διαφωνώ, 4 = Ούτε συμφωνώ/Ούτε διαφωνώ, 5 = Μάλλον συμφωνώ, 6 = Συμφωνώ, 7 = 

Συμφωνώ απόλυτα). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του γραφήματος, οι ερωτηθέντες συμφωνούν ότι 

αντιμετωπίζουν πολύ αποτελεσματικά τα προβλήματα των πολιτών που εξυπηρετούν 

(Μ.Ο.=6,00±1,08) και ότι μπορούν εύκολα να δημιουργήσουν μία άνετη ατμόσφαιρα με 

εκείνους (τους πολίτες που εξυπηρετούν) (Μ.Ο.=5,77±1,15). Οι απαντήσεις των 

συμμετεχόντων τοποθετήθηκαν μεταξύ του «Μάλλον συμφωνώ» και του «Συμφωνώ» 

σχετικά με το ότι  αισθάνονται ότι επηρεάζουν θετικά τη ζωή των άλλων μέσω της δουλειάς 

τους (Μ.Ο.=5,41±1,31) και ότι στο τέλος της ημέρας νιώθουν πολύ ευχαριστημένοι που 

δούλεψαν στενά με τους πολίτες που εξυπηρετούν (Μ.Ο.=5,40±1,31). Τέλος, οι ερωτηθέντες 

μάλλον συμφωνούν ότι σε αυτήν τη δουλειά έχουν καταφέρει πολλά αξιόλογα πράγματα 

(Μ.Ο.=5,32±1,34) και ότι μπορούν εύκολα να καταλάβουν πώς αισθάνονται οι αποδέκτες της 

δουλειάς τους σχετικά με όσα τους συμβαίνουν (Μ.Ο.=5,28±1,31), ενώ ταυτόχρονα νιώθουν 

γεμάτοι ενεργητικότητα (Μ.Ο.=5,21±1,54) και στη δουλειά τους, αντιμετωπίζουν τα 

συναισθηματικά προβλήματα πολύ ήρεμα (Μ.Ο.=5,13±1,36). 

Γράφημα 16: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση της προσωπικής ολοκλήρωσης 

των ερωτηθέντων 
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Αποπροσωποποίηση 

Στο Γράφημα 17 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα για τις ερωτήσεις που αφορούν την 

αξιολόγηση της αποπροσωποποίησης των ερωτηθέντων. Οι απαντήσεις που δόθηκαν 

ακολουθούν επταβάθμια κλίμακα (1 = Διαφωνώ απόλυτα, 2 = Διαφωνώ , 3 = Μάλλον 

διαφωνώ, 4 = Ούτε συμφωνώ/Ούτε διαφωνώ, 5 = Μάλλον συμφωνώ, 6 = Συμφωνώ, 7 = 

Συμφωνώ απόλυτα). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του πίνακα, οι ερωτηθέντες μάλλον διαφωνούν σχετικά 

με το ότι νιώθουν ότι οι πολίτες που εξυπηρετούν τους επιρρίπτουν ευθύνες για μερικά από 

τα προβλήματά τους (Μ.Ο.=2,92±1,67). Οι απαντήσεις των συμμετεχόντων τοποθετήθηκαν 

μεταξύ του «Διαφωνώ» και του «Μάλλον διαφωνώ» σχετικά με το ότι τους προβληματίζει 

ότι αυτή η δουλειά σιγά σιγά τους κάνει πιο σκληρούς συναισθηματικά (Μ.Ο.=2,53±1,65), 

ότι στην ουσία δεν τους ενδιαφέρει τι συμβαίνει σε μερικούς πολίτες που εξυπηρετούν 

(Μ.Ο.=2,48±1,61) και ότι νιώθουν ότι συμπεριφέρονται σε μερικούς αποδέκτες της δουλειάς 

τους σαν να ήταν απρόσωπα «αντικείμενα» (Μ.Ο.=2,42±1,62). Τέλος, οι συμμετέχοντες 

διαφωνούν ότι έχουν γίνει πιο άκαρδοι προς τους ανθρώπους από τότε που ξεκίνησαν αυτή τη 

δουλειά (Μ.Ο.=2,23±1,58). 

Γράφημα 17: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση της αποπροσωποποίησης των 

ερωτηθέντων 
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7.4.4. Συναισθηματική εξυπηρέτηση 

Παρακάτω, παρατίθενται οι ερωτήσεις, οι οποίες αφορούν τη μέτρηση της 

συναισθηματικής εξυπηρέτησης των ερωτηθέντων και τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στο 

Γράφημα 18. Οι απαντήσεις που δόθηκαν ακολουθούν επταβάθμια κλίμακα (1 = Διαφωνώ 

απόλυτα, 2 = Διαφωνώ , 3 = Μάλλον διαφωνώ, 4 = Ούτε συμφωνώ/Ούτε διαφωνώ, 5 = 

Μάλλον συμφωνώ, 6 = Συμφωνώ, 7 = Συμφωνώ απόλυτα). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του γραφήματος, οι ερωτηθέντες συμφωνούν ότι δείχνουν 

ειλικρινείς όταν συναλλάσσονται με τους πολίτες που εξυπηρετούν (Μ.Ο.=6,03±1,21), ότι οι 

πολίτες τους οποίους εξυπηρετούν δείχνουν ικανοποιημένοι όταν συναλλάσσονται μαζί τους 

(Μ.Ο.=6,00±1,01) και τέλος ότι δείχνουν φιλική διάθεση και ζεστασιά προς τους 

περισσότερους πολίτες που εξυπηρετούν (Μ.Ο.=5,91±1,20).  

Γράφημα 18: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για τη συναισθηματική εξυπηρέτηση των 

ερωτηθέντων 

 
 

 

7.4.5. Κανόνες παρουσίασης 

Παρακάτω, παρατίθενται οι ερωτήσεις, οι οποίες αφορούν τους κανόνες παρουσίασης 

και τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στο Γράφημα 19. Οι απαντήσεις που δόθηκαν 

ακολουθούν πενταβάθμια κλίμακα (1 = Διαφωνώ απόλυτα, 2 = Μάλλον διαφωνώ, 3 = Ούτε 

συμφωνώ/Ούτε διαφωνώ, 4 = Μάλλον συμφωνώ, 5 = Συμφωνώ απόλυτα). 

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του Πίνακα, οι ερωτηθέντες μάλλον συμφωνούν ότι 

μέρος της δουλειάς τους είναι να κάνουν τον πολίτη που εξυπηρετούν να αισθάνεται όμορφα 

(Μ.Ο.=3,81±1,21) και ότι η υπηρεσία όπου εργάζονται ορίζει ότι μέρος της συναλλαγής τους 

με τους πολίτες είναι η φιλική κι ευχάριστη παροχή υπηρεσιών (Μ.Ο.=3,68±1,19). Τέλος, οι 

ερωτηθέντες ούτε συμφωνούν, ούτε διαφωνούν σχετικά με το ότι στο μέρος όπου εργάζονται 
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δεν απαιτείται από τους ίδιους να εκδηλώνουν θετικά συναισθήματα προς τους πολίτες που 

εξυπηρετούν ως μέρος της δουλειάς τους (Μ.Ο.=2,95±1,36). 

Γράφημα 19: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για τους κανόνες παρουσίασης 

 
 

 

 

7.5. Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις 

Στον Πίνακα 6 εμφανίζονται οι μέσες τιμές και οι τυπικές αποκλίσεις των υπό εξέταση 

εννοιών. Προκύπτει ότι οι ερωτηθέντες συμφωνούν ως προς τη συναισθηματική εξυπηρέτηση 

(Μ.Τ.=5,98 ± 0,94) καθώς στην κλίμακα Likert ο αριθμός 6 αντιστοιχεί με το «Συμφωνώ», 

θεωρούν υψηλότερη την εργασιακή τους απόδοση (Μ.Τ.=4,12 ± 0,52) καθώς στην κλίμακα 

Likert ο αριθμός 4 αντιστοιχεί με το «Καλή» - «Υψηλότερη» και «Σχεδόν ποτέ», έχουν τάση 

συμφωνίας ως προς τους κανόνες παρουσίασης (Μ.Τ.=3,51 ± 0,94) καθώς στην κλίμακα 

Likert ο αριθμός 4 αντιστοιχεί με το «Μάλλον συμφωνώ», είναι ουδέτεροι σχετικά με το 

πλεόνασμα προσόντων (Μ.Τ.=4,02 ± 1,41) καθώς στην κλίμακα Likert ο αριθμός 4 

αντιστοιχεί με το «Ούτε συμφωνώ/Ούτε διαφωνώ» και τέλος, μάλλον διαφωνούν ως προς την 

επαγγελματική εξουθένωση, (Μ.Τ.=2,74 ± 0,94) καθώς στην κλίμακα Likert ο αριθμός 3 

αντιστοιχεί με το «Μάλλον διαφωνώ». 

Πίνακας 6:Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις των υπό εξέταση εννοιών 

Έννοιες υπό εξέταση Μέση Τιμή Τυπική απόκλιση 

Πλεόνασμα προσόντων 4,02 1,41 

Απόδοση έργου 4,12 0,52 

Επαγγελματική εξουθένωση 2,74 0,94 

Συναισθηματική εξυπηρέτηση 5,98 0,94 

Κανόνες παρουσίασης 3,51 0,94 

 

0 1 2 3 4 5 6 7

Μέρος της δουλειάς μου είναι να κάνω 

τον πολίτη που εξυπηρετώ να αισθάνεται 

όμορφα.

Η υπηρεσία όπου εργάζομαι ορίζει ότι 

μέρος της συναλλαγής μου με τους 

πολίτες είναι η φιλική κι ευχάριστη 

παροχή υπηρεσιών.

Στο μέρος όπου εργάζομαι δεν απαιτείται 

από εμένα να εκδηλώνω θετικά συν/τα 

προς πολίτες που εξυπηρετώ ως μέρος της 

δουλειάς μου.

3.81

3.68

2.95

1.21

1.19

1.36

Μ.Ο.

Τ.Α.
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7.6. Συσχετίσεις μεταξύ των μεταβλητών 

Προκειμένου να μετρηθούν οι συσχετίσεις μεταξύ των δημογραφικών – εργασιακών 

χαρακτηριστικών και των εννοιών προτιμήθηκε η μέθοδος Spearman, η οποία εφαρμόζεται 

σε περιπτώσεις μη παραμετρικού ελέγχου, σε ποσοτικές μεταβλητές. Επιλέχθηκε λόγω του 

μικρού αριθμού δείγματος που είχαμε σε ορισμένες κατηγορίες των μεταβλητών. Ο 

συντελεστής (r) παίρνει τιμές από -1 έως +1. Θετική συσχέτιση έχουμε όταν οι τιμές είναι 

πάνω από το 0 και σημαίνει ότι η αύξηση της μίας μεταβλητής επιφέρει αύξηση και στην 

άλλη. Αρνητική συσχέτιση έχουμε όταν οι τιμές είναι κάτω από το 0 και σημαίνει ότι η 

αύξηση της μίας μεταβλητής επιφέρει μείωση της άλλης. Τιμές κοντά στο -1 ή στο +1 

δείχνουν μεγάλη συσχέτιση, ενώ όσο πλησιάζουμε στο μηδέν τόσο εξασθενεί αυτή η σχέση. 

Ο Πίνακας 15 παρουσιάζει τα αποτελέσματα των συσχετίσεων Spearman μεταξύ των 

παραγόντων. Προέκυψε ότι: 

 Το «Πλεόνασμα προσόντων» παρουσιάζει αδύναμη θετική συσχέτιση με την 

«Επαγγελματική εξουθένωση (r=0,25, p<0,01) 

 H «Απόδοση έργου» παρουσιάζει μέτρια αρνητική συσχέτιση με την «Επαγγελματική 

εξουθένωση» (r=-0,51, p<0,01) και μέτρια θετική συσχέτιση με την «Συναισθηματική 

εξυπηρέτηση» (r=0,40, p<0,01) και αδύναμη θετική συσχέτιση με τους «Κανόνες 

παρουσίασης (r=0,19, p<0,01). 

 H «Επαγγελματική εξουθένωση» παρουσιάζει μέτρια αρνητική συσχέτιση με την 

«Συναισθηματική εξυπηρέτηση» (r=-0,47, p<0,01) και μέτρια αρνητική συσχέτιση με 

τους «Κανόνες παρουσίασης» (r=-0,32, p<0,01) 

 H «Συναισθηματική εξυπηρέτηση» παρουσιάζει αδύναμη θετική συσχέτιση με τους 

«Κανόνες παρουσίασης» (r=0,27, p<0,01). 
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Πίνακας 7: Συσχετίσεις Spearman μεταξύ δημογραφικών – εργασιακών στοιχείων με εξεταζόμενες έννοιες 

Συσχετίσεις υπό εξέταση εννοιών 

Spearman's rho 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

Φύλο (1) 
 

                      

Ηλικία (2) 

 

-0,16*                     

Επίπεδο εκπ/σης (3) 
 

0,19** -0,27**                   

Οικογενειακή 

κατάσταση (4) 

0,07 0,22** -0,14*                 

Καθεστώς εργασίας (5) 
 

-0,05 -0,13 -0,08 0,05               

Χρόνος επαγγελματικής 

εμπειρίας (6) 

-0,08 0,53** -0,13 0,21** 0,07             

Χρόνος προϋπηρεσίας 
ως δικ/κός υπάλ/λος. (7) 

-0,01 0,32** -0,13 0,09 -0,17* 0,44**           

Πλεόνασμα προσόντων 

(8) 

0,04 -0,19** 0,30** -0,12 0,02 -0,11 -0,06         

Απόδοση έργου (9) 
 

-0,11 0,15* -0,04 0,01 0,05 0,30** 0,25** -0,01       

Επαγγελματική 

εξουθένωση (10) 

0,11 -0,16* 0,12 0,03 -0,09 -0,13 -0,07 0,25** -0,51**     

Συναισθηματική 

εξυπηρέτηση (11) 

-0,01 0,11 -0,09 -0,06 0,03 0,19** 0,23** -0,06 0,40** -0,47**   

Κανόνες παρουσίασης 

(12) 

-0,05 0,20** -0,06 0,01 -0,18** 0,11 0,11 -0,10 0,19** -0,32** 0,27** 

*.  Η συσχέτιση είναι σημαντική σε επίπεδο 0.05 

** Η συσχέτιση είναι σημαντική σε επίπεδο 0.01 
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7.7. Παλινδρομήσεις – Εξέταση υποθέσεων 

Η πρώτη ερευνητική μας υπόθεση ήταν η παρακάτω: 

H1: Το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων επηρεάζει αρνητικά τη συναισθηματική 

εξυπηρέτηση 

Ο Πίνακας 8 παρουσιάζει τα αποτελέσματα της απλής γραμμικής παλινδρόμησης με 

εξαρτημένη μεταβλητή την «Συναισθηματική εξυπηρέτηση» και ανεξάρτητη το «Πλεόνασμα 

προσόντων», όπου δεν προέκυψε στατιστικά σημαντική επίδραση της ανεξάρτητης 

μεταβλητής στην εξαρτημένη (F(1,208)=0,199, p=0,656). 

Συνεπώς η Η1 υπόθεση δεν επιβεβαιώνεται. 

Πίνακας 8: Αποτελέσματα απλής γραμμικής παλινδρόμησης για την υπόθεση Η1 

Εξαρτημένη R
2
 AdjR

2 
F(1,208) p 

Συναισθηματική εξυπηρέτηση 0,001 -0,004 0,199 0,656 

Ανεξάρτητη Β Beta t p 

Σταθερά 6,065 - 30,807 <0,001 

Πλεόνασμα προσόντων -0,021 -0,031 -0,446 0,656 

 

 

Η δεύτερη ερευνητική μας υπόθεση ήταν η παρακάτω: 

H2: Το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων επηρεάζει αρνητικά την απόδοση έργου 

Ο Πίνακας 9 παρουσιάζει τα αποτελέσματα της απλής γραμμικής παλινδρόμησης με 

εξαρτημένη μεταβλητή την «Απόδοση έργου» και ανεξάρτητη το «Πλεόνασμα προσόντων», 

όπου δεν προέκυψε στατιστικά σημαντική επίδραση της ανεξάρτητης μεταβλητής στην 

εξαρτημένη (F(1,208)=0,054, p=0,817). 

Συνεπώς η υπόθεση Η2 δεν επιβεβαιώνεται. 

Πίνακας 9: Αποτελέσματα απλής γραμμικής παλινδρόμησης για την υπόθεση Η2 

Εξαρτημένη R
2
 AdjR

2 
F (1,208) p 

Απόδοση έργου 0,00 -0,005 0,054 0,817 

Ανεξάρτητη Β Beta t p 

Σταθερά 4,144 - 37,921 <0,001 

Πλεόνασμα προσόντων -0,006 -0,016 -0,232 0,817 

 

 

Οι επόμενες ερευνητικές μας υποθέσεις ήταν οι παρακάτω 

Η3: Η επαγγελματική εξουθένωση μεσολαβεί στη σχέση μεταξύ αντιληπτού πλεονάσματος 

προσόντων και συναισθηματικής εξυπηρέτησης. 
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Η5: Οι κανόνες παρουσίασης έχουν ρυθμιστικό ρόλο στη σχέση μεταξύ αντιληπτού 

πλεονάσματος προσόντων και συναισθηματικής εξυπηρέτησης. 

Για τον έλεγχο των υποθέσεών μας χρησιμοποιήθηκε η διαδικασία PROCESS (version 

3.5) του Hayes. Πιο συγκεκριμένα για τον έλεγχο της υπόθεσης Η3 χρησιμοποιήθηκε το 4ο 

μοντέλο της ανάλυσης παλινδρόμησης PROCESS. Ο Πίνακας 10 παρουσιάζει τα 

αποτελέσματα της πολλαπλής γραμμικής παλινδρόμησης με εξαρτημένη μεταβλητή την 

«Συναισθηματική εξυπηρέτηση», ανεξάρτητη το «Πλεόνασμα προσόντων» και 

διαμεσολαβητή-mediator την «Επαγγελματική εξουθένωση». Προέκυψε στατιστικά 

σημαντική αρνητική επίδραση του διαμεσολαβητή «Επαγγελματική εξουθένωση» (t=-5,858, 

p<0,001), ενώ αντιθέτως η ανεξάρτητη μεταβλητή «Πλεόνασμα προσόντων» δε βρέθηκε να 

έχει να έχει κάποια σημαντικά στατιστική επίδραση στο μοντέλο μας » (t=1,118, 

p=0,265>0,05), που μας οδηγεί στο συμπέρασμα ότι στη συγκεκριμένη περίπτωση έχουμε 

πλήρη διαμεσολάβηση (full mediation) της μεταβλητής – διαμεσολαβητή «Επαγγελματική 

εξουθένωση» στη σχέση των μεταβλητών «Πλεόνασμα προσόντων» και «Συναισθηματική 

εξυπηρέτηση». Αυτό εξηγείται καθώς, όπως αναφέρθηκε, δεν εμφανίζεται στατιστικά 

σημαντική άμεση σχέση των μεταβλητών «Πλεόνασμα προσόντων» και «Συναισθηματική 

εξυπηρέτηση» (p=0,265>0,05), ενώ και το διάστημα εμπιστοσύνης μεταξύ της χαμηλότερης 

τιμής (LLCL=-0,038) και της υψηλότερης τιμής (ULCL=0,138) περιλαμβάνει το 0. 

Πίνακας 10: Αποτελέσματα πολλαπλής γραμμικής παλινδρόμησης για την υπόθεση Η3 

Εξαρτημένη R R
2 

F (2,207) p 

Συναισθηματική εξυπηρέτηση 0,378 0,143 17,272 <0,001 

Ανεξάρτητη Β SE t p 

Σταθερά 6,850 0,227 30,228 <0,001 

Πλεόνασμα προσόντων 0,050 0,045 1,118 0,265 

Διαμεσολαβητής     
Επαγγελματική εξουθένωση -0,389 0,067 -5,858 <0,001 

     

     

 

 

Για τον έλεγχο της υπόθεσης Η5 χρησιμοποιήσαμε το 5ο μοντέλο της ανάλυσης 

παλινδρόμησης PROCESS. Ο Πίνακας 11 παρουσιάζει τα αποτελέσματα της πολλαπλής 

γραμμικής παλινδρόμησης με εξαρτημένη μεταβλητή την «Συναισθηματική εξυπηρέτηση», 

ανεξάρτητη το «Πλεόνασμα προσόντων», διαμεσολαβητή-mediator την «Επαγγελματική 

εξουθένωση» και ρυθμιστή-moderator τους «Κανόνες παρουσίασης». Προέκυψε στατιστικά 

σημαντική επίδραση των μεταβλητών στην εξαρτημένη μεταβλητή (F(4,205)=9,262, 

p<0,001), με χαμηλό βαθμό προσαρμογής (R2=0,153<0,250). Συγκεκριμένα, στατιστικά 

σημαντική αρνητική επίδραση στην εξαρτημένη μεταβλητή είχε μόνο ο διαμεσολαβητής 
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«Επαγγελματική εξουθένωση» (t=-5,408, p<0,001). Η μεταβλητή «Κανόνες παρουσίασης» 

δεν βρέθηκε να έχει κάποια σημαντική στατιστική επίδραση στο μοντέλο μας ως ρυθμιστής 

(t=1,385, p=0,168>0,05). 

Κατά συνέπεια η υπόθεση Η3 επιβεβαιώνεται, ενώ η υπόθεση Η5 δεν επιβεβαιώνεται. 

Πίνακας 11: Αποτελέσματα πολλαπλής γραμμικής παλινδρόμησης για τις υποθέσεις Η3 και Η5 

Εξαρτημένη R R
2 

F (4,205) p 

Συναισθηματική εξυπηρέτηση 0,391 0,153 9,262 <0,001 

Ανεξάρτητη Β SE t p 

Σταθερά 5,812 0,758 7,672 <0,001 

Πλεόνασμα προσόντων 0,218 0,162 1,345 0,180 

Διαμεσολαβητής     

Επαγγελματική εξουθένωση -0,372 0,069 -5,408 <0,001 

Ρυθμιστής     

Κανόνες παρουσίασης 0,275 0,198 1,385 0,168 

 

 

Οι δύο τελευταίες ερευνητικές μας υποθέσεις ήταν οι παρακάτω: 

Η4: Η επαγγελματική εξουθένωση μεσολαβεί στη σχέση μεταξύ αντιληπτού πλεονάσματος 

προσόντων και απόδοσης έργου 

Η6: Οι κανόνες παρουσίασης έχουν ρυθμιστικό ρόλο στη σχέση μεταξύ αντιληπτού 

πλεονάσματος προσόντων και απόδοσης έργου 

 

Για τον έλεγχο της υπόθεσης Η4 χρησιμοποιήσαμε το 4ο μοντέλο της ανάλυσης 

παλινδρόμησης PROCESS Ο Πίνακας 12 παρουσιάζει τα αποτελέσματα της πολλαπλής 

γραμμικής παλινδρόμησης με εξαρτημένη μεταβλητή την «Απόδοση έργου», ανεξάρτητη το 

«Πλεόνασμα προσόντων» και διαμεσολαβητή-mediator την «Επαγγελματική εξουθένωση». 

Προέκυψε στατιστικά σημαντική αρνητική επίδραση του διαμεσολαβητή «Επαγγελματική 

εξουθένωση» (t=-9,334, p<0,001), και της ανεξάρτητης μεταβλητής «Πλεόνασμα 

προσόντων» (t=2,252, p=0,025<0,05) στο μοντέλο μας. Συμπεραίνουμε λοιπόν ότι στην 

συγκεκριμένη περίπτωση έχουμε μερική διαμεσολάβηση (partial mediation) της μεταβλητής 

– διαμεσολαβητή «Επαγγελματική εξουθένωση» στη σχέση των μεταβλητών «Πλεόνασμα 

προσόντων» και «Απόδοση έργου». Αυτό εξηγείται καθώς, όπως αναφέρθηκε, εμφανίζεται 

στατιστικά σημαντική άμεση σχέση των μεταβλητών «Πλεόνασμα προσόντων» και 

«Απόδοση έργου» (p=0,025<0,05), ενώ και το διάστημα εμπιστοσύνης μεταξύ της 

χαμηλότερης τιμής (LLCL=0,006) και της υψηλότερης τιμής (ULCL=0,095) δεν 

περιλαμβάνει το 0. 
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Πίνακας 12: Αποτελέσματα πολλαπλής γραμμικής παλινδρόμησης για την υπόθεση Η4 

Εξαρτημένη R R
2 

F (2,207) p 

Απόδοση έργου 0,544 0,296 43,595 <0,001 

Ανεξάρτητη Β SE t p 

Σταθερά 4,773 0,114 41,889 <0,001 

Πλεόνασμα προσόντων 0,050 0,022 2,252 0,025 

Διαμεσολαβητής     

Επαγγελματική εξουθένωση -0,312 0,033 -9,334 <0,001 

     
     

 

 

Για τον έλεγχο της υπόθεσης Η6 χρησιμοποιήσαμε το 5ο μοντέλο της ανάλυσης 

παλινδρόμησης PROCESS. Ο Πίνακας 13 παρουσιάζει τα αποτελέσματα της πολλαπλής 

γραμμικής παλινδρόμησης με εξαρτημένη μεταβλητή την «Απόδοση έργου», ανεξάρτητη το 

«Πλεόνασμα προσόντων», διαμεσολαβητή-mediator την «Επαγγελματική εξουθένωση» και 

ρυθμιστή-moderator τους «Κανόνες παρουσίασης». Προέκυψε στατιστικά σημαντική 

επίδραση των μεταβλητών στην εξαρτημένη μεταβλητή (F(4,205)=22,329, p<0,001), με 

ικανοποιητικό βαθμό προσαρμογής (R2=0,304>0,250). Συγκεκριμένα: 1) στατιστικά 

σημαντική θετική επίδραση στην εξαρτημένη μεταβλητή είχε η ανεξάρτητη μεταβλητή 

«Πλεόνασμα προσόντων» (t=1,983, p=0,049<0,05), και 2) στατιστικά σημαντική αρνητική 

επίδραση ο διαμεσολαβητής «Επαγγελματική εξουθένωση» (t=-8,992, p<0,001). Η 

μεταβλητή «Κανόνες παρουσίασης» δεν βρέθηκε να έχει κάποια σημαντική στατιστική 

επίδραση στο μοντέλο μας ως ρυθμιστής (t=1,431, p=0,154>0,05). 

Κατά συνέπεια η υπόθεση Η4 επιβεβαιώνεται, ενώ η υπόθεση Η6 δεν επιβεβαιώνεται. 

Πίνακας 13: Αποτελέσματα πολλαπλής γραμμικής παλινδρόμησης για τις υποθέσεις Η4 και Η6 

Εξαρτημένη R R
2 

F (4,205) p 

Απόδοση έργου 0,551 0,304 22,329 <0,001 

Ανεξάρτητη Β SE t p 

Σταθερά 4,260 0,381 11,173 <0,001 

Πλεόνασμα προσόντων 0,162 0,082 1,983 0,049 

Διαμεσολαβητής     

Επαγγελματική εξουθένωση -0,311 0,035 -8,992 <0,001 

Ρυθμιστής     

Κανόνες παρουσίασης -0,143 0,010 1,431 0,154 
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8. ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Με την παρούσα μελέτη έγινε προσπάθεια να μελετηθεί το φαινόμενο του πλεονάσματος 

προσόντων, το πώς το αντιλαμβάνονται οι ίδιοι οι εργαζόμενοι, τη σχέση του με την 

εργασιακή απόδοση και τη συναισθηματική εξυπηρέτηση, τι ακριβώς συμβαίνει όταν στην 

μεταξύ τους σχέση μεσολαβήσει η επαγγελματική εξουθένωση, αλλά και το αν οι κανόνες 

παρουσίασης μπορούν να έχουν κάποιον στατιστικά σημαντικό ρυθμιστικό ρόλο. 

Στη σημερινή παγκόσμια οικονομία μεγάλος αριθμός εργαζομένων, σε όλα τα μήκη και 

τα πλάτη της γης, αναφέρουν σημαντικά επίπεδα εμφάνισης πλεονάσματος προσόντων 

σχετικά με τη δουλεία την οποία ασκούν (O΄Connell, 2010), υπό την έννοια ότι οι δεξιότητες 

και οι ικανότητές τους υπο-χρησιμοποιούνται. Η εστίαση λοιπόν στο άτομο καθίσταται 

αναπόφευκτη καθώς η κατάλληλη αξιοποίησή του είναι αυτή που θα καταστήσει δυνατή τη 

βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού και την εφαρμογή των βέλτιστων πρακτικών 

διοίκησης. Η αναγνώριση της ύπαρξης της επαγγελματικής εξουθένωσης τις τελευταίες 

δεκαετίες έχει οπωσδήποτε θορυβήσει πολλούς επιστημονικούς κλάδους, οι οποίοι ερευνούν 

την έκτασή της αλλά και τις επιπτώσεις της τόσο στους οργανισμούς, όσο και στα άτομα. 

Η έρευνά μας περιορίστηκε στον κλάδο των δικαστικών υπαλλήλων, συνεπώς αφορά 

εργαζομένους που δραστηριοποιούνται στον αποκαλούμενο «στενό» δημόσιο τομέα. Στην 

έρευνα συμμετείχαν 210 δικαστικοί υπάλληλοι, στην πλειοψηφία τους γυναίκες (72,3%), 

ηλικίας άνω των 45 ετών σε πολύ μεγάλο ποσοστό (80%) και οι περισσότεροι σε έγγαμη 

οικογενειακή κατάσταση (73,8%). Όσον αφορά το επίπεδο εκπαίδευσής τους, περίπου 50% 

είναι απόφοιτοι ΑΕΙ/ΤΕΙ, ενώ αξιόλογο ποσοστό (11%) συγκέντρωσαν και οι κάτοχοι 

μεταπτυχιακού τίτλου. Σχετικά με το καθεστώς εργασίας στο οποίο βρίσκονται οι 

συμμετέχοντες, στη συντριπτική τους πλειοψηφία (94,8%) είναι μόνιμοι υπάλληλοι, με 

σημαντική εργασιακή εμπειρία καθώς σε πολύ μεγάλο ποσοστό έχουν πάνω από 11 χρόνια 

επαγγελματικής εμπειρίας (87,61%) και περισσότερα από 10 χρόνια προϋπηρεσίας ως 

δικαστικοί υπάλληλοι (68,1%). 

Ο έλεγχος της αξιοπιστίας των στοιχείων των μεταβλητών, βάσει του δείκτη Cronbach 

Alpha κατέδειξε ότι οι ερωτήσεις που χρησιμοποιήθηκαν για τη μέτρηση των μεταβλητών 

ήταν αξιόπιστες και έγιναν αντιληπτές από τους ερωτώμενους, καθώς οι τιμές τους ήταν 

πάνω από το διεθνώς αποδεκτό όριο του 0,60. Εξετάζοντας τις μέσες τιμές και τις τυπικές 

αποκλίσεις τους ενδιαφέρον παρουσιάζουν τα πολύ υψηλά επίπεδα της συναισθηματικής 

εξυπηρέτησης που εκδηλώθηκαν από τους ερωτώμενους, που συνεπάγεται το μεγάλο τους 

ενδιαφέρον για να δείχνουν ειλικρινείς και φιλική διάθεση όταν συναλλάσσονται με τους 

πολίτες, αλλά και να αντιλαμβάνονται την ικανοποίηση των πολιτών στο τέλος της 

συναλλαγής τους, ενώ ταυτόχρονα συμφώνησαν ότι είναι απαραίτητη η εφαρμογή των 

κανόνων παρουσίασης κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους. Στα ίδια υψηλά επίπεδα με 
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τη συναισθηματική εξυπηρέτηση αξιολόγησαν και την εργασιακή τους απόδοση, δίνοντας 

ιδιαίτερη σημασία στην αποτελεσματική κι έγκυρη ολοκλήρωση της δουλειάς τους, ενώ 

ταυτόχρονα εμφάνισαν σχετικά μικρές τιμές στην επαγγελματική εξουθένωση. Ουδέτερη 

στάση εμφάνισαν σχετικά με το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων. 

Οι συσχετίσεις μεταξύ των μεταβλητών διενεργήθηκαν με τη μέθοδο Spearman. 

Εντοπίστηκαν αδύναμες έως μέτριες στατιστικά σημαντικές συσχετίσεις μεταξύ των 

διάφορων μεταβλητών. Πιο συγκεκριμένα, όσον αφορά τις συσχετίσεις που αφορούν τις 

υποθέσεις τις οποίες εξετάσαμε βάσει του μοντέλου μας, η μεταβλητή «Πλεόνασμα 

προσόντων» εμφάνισε θετική στατιστικά σημαντική διαφορά μόνον με τη μεταβλητή 

«Επαγγελματική εξουθένωση», ενώ επιπλέον, η μεταβλητή «Επαγγελματική εξουθένωση» 

παρουσίασε αρνητική στατιστικά σημαντική διαφορά με τις μεταβλητές «Απόδοση έργου» 

και «Συναισθηματική εξυπηρέτηση». 

Με τις δύο πρώτες υποθέσεις του ερευνητικού μας μοντέλου (Η1 και Η2) 

προσπαθήσαμε να διερευνήσουμε αν το αντιλαμβανόμενο πλεόνασμα προσόντων επηρεάζει  

αρνητικά την απόδοση έργου και τη συναισθηματική εξυπηρέτηση, σε επίπεδο που να είναι 

στατιστικά σημαντικό, συσχετίσεις τελικά που δεν αποδείχθηκαν. Τονίσθηκε ανωτέρω, στο 

θεωρητικό μέρος, η θετική συσχέτιση της συναισθηματικής εξυπηρέτησης με την εργασιακή 

απόδοση (Goodwin, et al., 2011) καθώς επίσης και ότι η ύπαρξη πλεονάσματος προσόντων 

στους σύγχρονους οργανισμούς είναι τελικά ένα πολύ σύνηθες φαινόμενο. Για το μέγεθος και 

τη σημαντικότητα αυτού του φαινομένου είναι χαρακτηριστικό το παράδειγμα των Η.Π.Α. 

όπου, σύμφωνα τους Vedder et al. (2013), περίπου οι μισοί από τους αποφοίτους Κολεγίων 

κατέχουν δουλειές που δεν αντιστοιχούν με το πτυχίο τους και πιθανώς να διακατέχονται από 

το αίσθημα ότι κατέχουν πλεονάζοντα προσόντα που δεν τα αξιοποιούν καταλλήλως. Η 

πλειοψηφία των σχετικών μελετών έχουν αποδείξει ότι τέτοια αισθήματα σχετίζονται με 

αρνητικές εργασιακές στάσεις, όπως χαμηλή εργασιακή ικανοποίηση (Fine, 2007), χαμηλή 

οργανωσιακή δέσμευση (Bolino & Feldman, 2000), μεγαλύτερη ψυχολογική επιβάρυνση 

(Johnson & Johnson, 1996) και υψηλότερες προθέσεις για εκούσια αποχώρηση από τον 

οργανισμό (Erdogan & Bauer, 2009). Από την άλλη, εντείνονται τα ερωτήματα σχετικά με το 

αν έχουν υπερτονισθεί οι αρνητικές συνέπειες του πλεονάσματος προσόντων σε βάρος της 

ενδεχόμενης αξίας που αυτό προσδίδει στους εργαζόμενους και στους οργανισμούς, καθώς οι 

εργαζόμενοι φέρουν μεγαλύτερες γνωστικές ικανότητες, δεξιότητες, γνώσεις από ότι 

απαιτείται κι επιπλέον έχουν όλες τις δυνατότητες να εκπληρώσουν στο ακέραιο όλα τα 

καθήκοντα που τους έχουν ανατεθεί (Fine & Nevo, 2008). Συνεπώς, όπως αναφέρουν οι Hu, 

et al. (2015), η υπάρχουσα βιβλιογραφία είναι ασαφής σχετικά με το αν οι εργαζόμενοι που 

αντιλαμβάνονται τους εαυτούς τους ως προσοτούχους απαραιτήτως προκαλούν βλάβη στους 

οργανισμούς που εργάζονται έχοντας μειωμένη απόδοση. Σε αυτό το πλαίσιο λοιπόν, 

υπάρχουν μελέτες που εμφανίζουν αρνητική συσχέτιση μεταξύ αντιλαμβανόμενου 
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πλεονάσματος προσόντων και αυτοαξιολογούμενης απόδοσης (Bolino & Feldman, 2000), την 

ίδια ώρα που άλλες μελέτες εμφανίζουν θετική συσχέτιση πλεονάσματος με αξιολόγηση της 

απόδοσης είτε: i) από τους ίδιους τους εργαζόμενους (Fine & Nevo, 2008), ii) από τους 

μάνατζερς των οργανισμών (Holtom, et al., 2002), iii) μέσω αντικειμενικής μέτρησης 

(Erdogan & Bauer, 2009), ενώ iv) σε μερικές περιπτώσεις δεν εμφανίζεται καμία σημαντική 

συσχέτιση μεταξύ τους (Lobene & Meade, 2013). Την προαναφερόμενη ασάφεια σε αυτό το 

πεδίο την αναδεικνύουν και οι van Dijk, et al. (2019) όπου αναφέρουν ότι η επισκόπηση της 

υπάρχουσας βιβλιογραφίας εμφανίζει ότι στις περισσότερες των περιπτώσεων δεν υπάρχει 

σημαντική σχέση μεταξύ του πλεονάσματος προσόντων και της εργασιακής απόδοσης και ότι 

αντίθετα με τις μέχρι τώρα αρνητικές επιδράσεις του πλεονάσματος προσόντων στις στάσεις 

των υπαλλήλων, η έρευνα το τελευταίο διάστημα όλο και περισσότερο εμφανίζει ότι κάτω 

από ορισμένες συνθήκες το πλεόνασμα προσόντων σχετίζεται με υψηλότερα επίπεδα 

απόδοσης. Ενδιαφέρον έχουν και τα αποτελέσματα της έρευνας των King & Hautaluoma 

(1987), όπου διαπίστωσαν οι υπερεκπαιδευμένοι εργάτες από ένα σημείο και μετά 

«κοινωνικοποιούνταν» μέσα στο εργασιακό τους περιβάλλον και το αποδέχονταν κατά τέτοιο 

τρόπο ώστε αυτό τους το πλεόνασμα να μην ξεχωρίζει, εντοπίζοντας χαμηλότερα επίπεδα 

εργασιακής ικανοποίησης στους προσοντούχους εργαζόμενους κατά τα πρώτα τους χρόνια 

στο εργασιακό τους περιβάλλον και μετά την παρέλευση λίγων ετών (τριών στη 

συγκεκριμένη έρευνα) μακροχρόνιες στρατηγικές διαχείρισης προβλημάτων (coping 

strategies) εξισορροπούσαν την κατάσταση, εξασθενώντας τις συνέπειες της ύπαρξης 

πλεονάσματος προσόντων. 

Στην περίπτωσή μας, η πλειοψηφία (87,6%) των δικαστικών υπαλλήλων έχει χρόνο 

επαγγελματικής εμπειρίας άνω των 11 ετών, ενώ μεγάλο ποσοστό (68,1%) παρατηρείται με 

χρόνο προϋπηρεσίας άνω των 10 ετών ως δικαστικοί υπάλληλοι. Συνεπώς, το διάστημα που 

βρίσκονται στην υπηρεσία είναι μεγάλο, για τους περισσότερους, ώστε να έχουν αποδεχθεί 

την εργασιακή τους κατάσταση και το περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργούν, με 

αποτέλεσμα, ενώ αξιολογούν σε πολύ υψηλά επίπεδα τόσο τη σημασία της συναισθηματικής 

εξυπηρέτησης αλλά και της εργασιακής τους απόδοσης, να εμφανίζονται σχετικά ουδέτεροι 

σχετικά με πλεόνασμα προσόντων. Επίσης, το γεγονός ότι το 80% των δικαστικών 

υπαλλήλων είναι άνω των 45 ετών (εκ των οποίων το 19,5% άνω των 56 ετών) έχει τη δική 

του σημασία, καθώς οι μεγαλύτερης ηλικίας υπάλληλοι, έστω και αν κατέχουν πλεόνασμα 

προσόντων, είναι λιγότερο πιθανό να εμπλακούν σε εκούσια αποχώρηση από τον οργανισμό 

ή σε εμφάνιση μειωμένης απόδοσης ή ανεπιθύμητης στάσης (Erdogan, et al., 2011a), ενώ 

έρευνες υποστηρίζουν ότι αυτή η κατηγορία υπαλλήλων παρακινείται με διαφορετικό τρόπο 

από ότι οι νεότεροι εργαζόμενοι. Για παράδειγμα, είναι λιγότερο προσανατολισμένοι στο να 

εξελίξουν περαιτέρω την καριέρα τους σε σύγκριση με τους νεότερους υπαλλήλους (Ebner, et 

al., 2006), εστιάζοντας την προσοχή τους περισσότερο στην καθοδήγηση των νεότερων 
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στελεχών (Kanfer & Ackerman, 2004), αποτελώντας έτσι για τους οργανισμούς μία πηγή 

εμπειρίας και παρακίνησης εφόσον χρησιμοποιηθούν σωστά. 

Με τις επόμενες δύο υποθέσεις Η3 και Η4 θελήσαμε να διερευνήσουμε αν η 

επαγγελματική εξουθένωση μεσολαβεί στη σχέση μεταξύ αντιληπτού πλεονάσματος 

προσόντων και: i) συναισθηματικής εξυπηρέτησης (υπόθεση Η3) και ii) απόδοσης έργου 

(υπόθεση Η4) αντίστοιχα. Στην περίπτωση της υπόθεσης Η3, το αποτέλεσμα της πολλαπλής 

γραμμικής παλινδρόμησης εμφάνισε πλήρη διαμεσολάβηση, με την επαγγελματική 

εξουθένωση να επιδρά αρνητικά στη συναισθηματική εξυπηρέτηση, κάτι που σημαίνει ότι 

ενδεχόμενη αύξηση των επιπέδων της επαγγελματικής εξουθένωσης των εργαζομένων θα 

οδηγήσει σε μείωση της συναισθηματικής τους εξυπηρέτησης. Στην περίπτωση της υπόθεσης 

Η4, το αποτέλεσμα της πολλαπλής γραμμικής παλινδρόμησης εμφάνισε μερική 

διαμεσολάβηση της επαγγελματικής εξουθένωσης, εμφανίζοντάς την να επιδρά αρνητικά 

στην απόδοση έργου, που σημαίνει ότι ενδεχόμενη αύξηση των επιπέδων επαγγελματικής 

εξουθένωσης των εργαζομένων που αισθάνονται ότι κατέχουν πλεόνασμα προσόντων θα 

οδηγήσει σε μείωση της εργασιακής τους απόδοσης. Τα ευρήματα αυτά της έρευνάς μας είναι 

συμβατά με τη διεθνή βιβλιογραφία, σύμφωνα με την οποία οι επαγγελματικώς 

εξουθενωμένοι εργαζόμενοι δεν είναι παραγωγικοί, αναποτελεσματικοί, με μειωμένη 

αυτοπεποίθηση, με τους Demerouti & Bakker (2006) να διατηρούν τις επιφυλάξεις τους, 

θεωρώντας ότι οι αποδείξεις για όλα αυτά ακόμα είναι λιγοστές. Επίσης, οι Trougakos, et al. 

(2001) τονίζουν ότι οι απαιτήσεις της συναισθηματικής εξυπηρέτησης μπορεί να καταστούν 

πολύ μεγάλες για τους εργαζόμενους και να οδηγούν σε επαγγελματική εξουθένωσή τους. 

Ένα ακόμη σημαντικό στοιχείο που μπορούμε να εξάγουμε από την εξέταση των 

αποτελεσμάτων μας, είναι ότι το αντιλαμβανόμενο πλεόνασμα προσόντων δεν εμφανίζει 

κάποιον ιδιαίτερο ρόλο στο ερευνητικό μας μοντέλο, παρά μόνον όταν στη σχέση του με την 

απόδοση έργου χρησιμοποιηθεί ως διαμεσολαβητής η επαγγελματική εξουθένωση. Ήδη, από 

τις συσχετίσεις που έγιναν μεταξύ των μεταβλητών με τη μέθοδο Spearman είχε εμφανίσει 

μόνον μία στατιστικά σημαντική (αδύναμη) θετική συσχέτιση, με την επαγγελματική 

εξουθένωση, ενώ και στον πίνακα με τις μέσες τιμές και τις τυπικές αποκλίσεις εμφανίζονται 

οι δικαστικοί υπάλληλοι να τηρούν μία ουδέτερη στάση σχετικά με πλεόνασμα προσόντων. 

Οι τελευταίες μας δύο υποθέσεις, Η5 και Η6, δεν επιβεβαιώθηκαν τελικά, καθώς οι 

κανόνες παρουσίασης δεν αναδείχτηκαν ως ρυθμιστές στη σχέση μεταξύ αντιληπτού 

πλεονάσματος προσόντων και συναισθηματικής εξυπηρέτησης, ούτε και στη σχέση μεταξύ 

αντιληπτού πλεονάσματος προσόντων και απόδοσης έργου. Ήδη με τις υποθέσεις Η1 και Η2, 

είχε βρεθεί ότι δεν υπάρχουν στατιστικά σημαντικές διαφοροποιήσεις ανάμεσα στο 

πλεόνασμα προσόντων και: i) τη συναισθηματική εξυπηρέτηση και ii) την απόδοση έργου, 

έτσι ώστε να είναι δυνατή η διερεύνηση τυχόν ρυθμιστικού ρόλου των κανόνων παρουσίασης 

στις μεταξύ τους σχέσεις. 
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8.1. Περιορισμοί και προτάσεις για περαιτέρω έρευνα 

Με την παρούσα εργασία έγινε προσπάθεια να διερευνηθεί η ύπαρξη πλεονάσματος 

προσόντων στον κλάδο των δικαστικών υπαλλήλων, πώς αυτό σχετίζεται με την απόδοσή 

τους και ποιος ο ρόλος της επαγγελματικής εξουθένωσης σ  ́αυτήν τη σχέση. Ο αριθμός του 

δείγματος (Ν=210) ήταν σχετικά ικανοποιητικός, δεδομένου του συνολικού αριθμού των 

δικαστικών υπαλλήλων της χώρας. Έγινε προσπάθεια να συγκεντρωθεί ένας αρκετά μεγάλος 

αριθμός ερωτηματολογίων που θα καθιστούσε, όσο γινόταν, πιο αξιόπιστη την έρευνα, αλλά 

και για να υπάρχει αντιπροσώπευση των διαφόρων τμημάτων των δικαστικών υπηρεσιών, 

καθώς κάθε ένα τους έχει τη δική του ιδιαιτερότητα, ένταση και όγκο εργασίας. Έτσι, στο 

δείγμα περιλαμβάνονται υπάλληλοι από Πταισματοδικεία, Ειρηνοδικεία, Πολιτικά και 

Ποινικά τμήματα Πρωτοδικείων, Εισαγγελίες, Διοικητικό Πρωτοδικείο και Εφετείο. Μία 

μελλοντική έρευνα θα ήταν σκόπιμο να περιλάβει δικαστικούς υπαλλήλους από τα μεγάλα 

Πρωτοδικεία, Εισαγγελίες και Εφετεία της χώρας (Αθηνών, Πειραιά, Θεσσαλονίκης, 

Πατρών, Ηρακλείου), στα οποία ο όγκος και η ένταση της εργασίας είναι πολύ μεγαλύτερος 

και το αντικείμενο σε αρκετές περιπτώσεις αρκετά διαφορετικό, όπως και οι συνθήκες 

εργασίας, από ότι στα σαφώς μικρότερα επαρχιακά Πρωτοδικεία και Εφετεία. Με δεδομένες 

τις νέες προκλήσεις του 21ου αιώνα και την αναπόφευκτη εισαγωγή των νέων τεχνολογιών 

και δυνατοτήτων στο δημόσιο στίβο, ίσως θα ήταν σκόπιμο να γίνει μία συνδυαστική και 

συμπληρωματική χρήση ποσοτικής και ποιοτικής έρευνας, όχι μόνον στο κλάδο των 

δικαστικών υπαλλήλων αλλά και στον ευρύτερο δημόσιο τομέα, ως η πλέον αποτελεσματική 

προσέγγιση για την ολοκληρωμένη περιγραφή και αποτύπωση της πραγματικής διάστασης 

των φαινομένων αυτών και της επίδρασής τους στην εργασιακή και κοινωνική 

πραγματικότητα. 
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10. ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

10.1. Ερωτηματολόγιο έρευνας 

 

Στο πλαίσιο της συλλογής δεδομένων για την εκπόνηση της διπλωματικής μου 

έρευνας θα σας παρακαλούσα να αφιερώσετε λίγα λεπτά από το χρόνο σας για τη 

συμπλήρωση του παρακάτω ερωτηματολογίου. Οι απαντήσεις σας είναι άκρως εμπιστευτικές 

και θα χρησιμοποιηθούν αποκλειστικά για την έρευνα στο πλαίσιο της διπλωματικής μου 

εργασίας. Το ερωτηματολόγιο είναι ανώνυμο και έτσι οι απαντήσεις δεν μπορούν κατά 

οποιοδήποτε τρόπο να συνδεθούν με συγκεκριμένα πρόσωπα και οργανισμούς. Με δεδομένο 

ότι δεν υπάρχουν σωστές και λανθασμένες απαντήσεις, θα σας παρακαλούσα να είστε 

ειλικρινής κατά τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου. 

 

Σας ευχαριστώ εκ των προτέρων για τη συμμετοχή σας! 

 

Κωνσταντίνος Σχοινάς 

Μεταπτυχιακός Φοιτητής Εφαρμοσμένης Οικονομικής: Κατεύθυνση Διοίκησης Δημοσίων 

Οργανισμών 

Τμήμα Οικονομικών Επιστημών Πανεπιστημίου Θεσσαλίας 
 

 

 

  Ι.   ΠΡΟΣΩΠΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
 

 
 

1.     Φύλο 

 

Άνδρας  Γυναίκα  

 

2.      Ηλικία 

 

18 - 32  33 - 44  

45 – 55  56+  

 

3.     Επίπεδο εκπαίδευσης 

 

Απόφοιτος/η Γυμνασίου/ Λυκείου  Απόφοιτος/η Τ.Ε.Ι.  

Απόφοιτος/η Α.Ε.Ι.  Κάτοχος Μεταπτυχιακού Τίτλου  

Άλλο:   

 

4.     Οικογενειακή κατάσταση 

 

Άγαμος/η  Έγγαμος/η  

Διαζευγμένος/η  Άλλο  

ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
Παρακαλώ συμπληρώστε τα παρακάτω 

στοιχεία. 

Βάλτε ένα (x) στο αντίστοιχο 

τετραγωνάκι 
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  ΙΙ.  Ε Ρ Γ Α Σ Ι Α 
 

 

5.    Το καθεστώς εργασίας σας: 

Μόνιμος/η  Συμβασιούχος/ΙΔΑΧα  

Άλλο    

 

6.     Χρόνος επαγγελματικής εμπειρίας  

 

0 – 3 χρόνια   4 – 10 χρόνια  

11 – 19 χρόνια    20 χρόνια και άνω  

 

7.     Χρόνος προϋπηρεσίας ως δικαστικός υπάλληλος 

 

Λιγότερο από 1 χρόνο   1 – 5 χρόνια  

6 – 9 χρόνια   10 χρόνια και άνω  

 

 

1 2 3 4 5 6 7 

Διαφωνώ 

απόλυτα 
Διαφωνώ Μάλλον 

διαφωνώ 

Ούτε συμφωνώ 

Ούτε διαφωνώ  

Μάλλον 

συμφωνώ 
Συμφωνώ 

Συμφωνώ 

απόλυτα 

 

1 
Η δουλειά μου απαιτεί λιγότερη εκπαίδευση 

από αυτή που κατέχω 

 

1 2 3 4 5 6 7 

2 

Η εργασιακή εμπειρία που κατέχω δεν είναι 

απαραίτητη ώστε να είμαι επιτυχημένος/η 

στη δουλειά μου 

 

1 2 3 4 5 6 7 

3 
Κατέχω εργασιακές δεξιότητες που δεν είναι 

απαραίτητες για τη δουλειά μου 

 

1 2 3 4 5 6 7 

4 
Κάποιος/α με λιγότερη εκπαίδευση από 

εμένα μπορεί να αποδώσει εξίσου καλά στη 

δουλειά μου 

 

1 2 3 4 5 6 7 

5 
Η προηγούμενη εκπαίδευσή μου δεν 

αξιοποιείται πλήρως στην παρούσα δουλειά 

μου 

 

1 2 3 4 5 6 7 

6 
Κατέχω πολλές γνώσεις τις οποίες δεν 

χρειάζομαι προκειμένου να ασκήσω τη 

δουλειά μου 

 

1 2 3 4 5 6 7 

7 

Το επίπεδο εκπαίδευσής μου είναι ανώτερο 

από το επίπεδο εκπαίδευσης που απαιτείται 

από τη δουλειά μου 

 

1 2 3 4 5 6 7 

8 

Κάποιος με λιγότερη εργασιακή εμπειρία 

από εμένα μπορεί να κάνει τη δουλειά μου 

εξίσου καλά με εμένα 

 

1 2 3 4 5 6 7 

ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 
Παρακαλώ κυκλώστε τo τετραγωνάκι που 

αντιστοιχεί στον βαθμό συμφωνίας σας με τις 

παρακάτω απόψεις  
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9 

Κατέχω περισσότερες ικανότητες από αυτές 

που απαιτούνται προκειμένου να κάνω τη 

δουλειά μου 

 

1 2 3 4 5 6 7 

 

 

 

1 2 3 4 5 

Ανεπαρκής Κακή Μέτρια Καλή Πολύ καλή 

 

 

 

 

1 2 3 4 5 

Ποτέ Σχεδόν ποτέ Μερικές φορές Τακτικά Συχνά 

 

 

 

1 2 3 4 5 

Σπανίως Μερικές φορές Τακτικά Συχνά Πάντα 

 

10 
Πώς αξιολογείς την ποιότητα της δουλειάς σου κατά τη 

διάρκεια των περασμένων τριών μηνών; 1 2 3 4 5 

11 
Πως αξιολογείς την ποσότητα της δουλειάς σου κατά τη 

διάρκεια των περασμένων τριών μηνών; 

 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

Πολύ χαμηλότερη Χαμηλότερη Μέτρια Υψηλότερη Πολύ υψηλότερη 

12 

Σε σύγκριση με τον προηγούμενο χρόνο, αξιολογώ την 

ποιότητα της δουλειάς μου κατά τη διάρκεια των 

περασμένων τριών μηνών ως …. 
1 2 3 4 5 

13 

Σε σύγκριση με τον προηγούμενο χρόνο, αξιολογώ την 

ποσότητα της δουλειάς μου κατά τη διάρκεια των 

περασμένων τριών μηνών ως ….. 
1 2 3 4 5 

14 

Πόσο συχνά η ποιότητα της δουλειάς σου ήταν κατώτερη 

από αυτήν που θα έπρεπε να είναι κατά τη διάρκεια των 

περασμένων τριών μηνών;  
1 2 3 4 5 

15 

Πόσο συχνά η ποσότητα της δουλειάς σου ήταν χαμηλότερη 

από αυτήν που έπρεπε να είναι κατά τη διάρκεια των 

περασμένων τριών μηνών;  
1 2 3 4 5 

16 
Κατάφερα να σχεδιάζω τη δουλειά μου έτσι ώστε όλα 

να γίνονται στην ώρα τους 

 

1 2 3 4 5 

17 
Εργάστηκα προς την κατεύθυνση της 

αποτελεσματικής ολοκλήρωσης της δουλειάς μου 
1 2 3 4 5 
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23 
Νιώθω ψυχικά εξαντλημένος/η από τη 

δουλειά μου 
1 2 3 4 5 6 7 

24 

Νιώθω άδειος/α (σαν να μην έχει μείνει 

τίποτα μέσα μου), την ώρα που σχολάω από 

τη δουλειά 

 

1 2 3 4 5 6 7 

25 

Νιώθω κουρασμένος/η όταν ξυπνάω το πρωί 

κι έχω να αντιμετωπίσω ακόμα μία μέρα στη 

δουλειά 

 

1 2 3 4 5 6 7 

26 
Το να εργάζομαι όλη την ημέρα με 

ανθρώπους είναι κάτι που με καταπονεί 
1 2 3 4 5 6 7 

27 Νιώθω εξουθενωμένος/η από τη δουλειά μου 

 

1 2 3 4 5 6 7 

28 
Νιώθω απογοητευμένος/η από τη δουλειά 

μου 
1 2 3 4 5 6 7 

29 
Πιστεύω ότι εργάζομαι πολύ σκληρά στη 

δουλειά μου 
1 2 3 4 5 6 7 

30 

Το να εργάζομαι ευρισκόμενος/η σε άμεση 

επαφή με άλλους ανθρώπους μου δημιουργεί 

μεγάλη ένταση 

 

1 2 3 4 5 6 7 

31 Νιώθω ότι ο κόμπος έφτασε στο χτένι 1 2 3 4 5 6 7 

32 

Μπορώ εύκολα να καταλάβω πώς 

αισθάνονται οι αποδέκτες της δουλειάς μου 

σχετικά με όσα τους συμβαίνουν 

 

1 2 3 4 5 6 7 

33 
Αντιμετωπίζω πολύ αποτελεσματικά τα 

προβλήματα των πολιτών που εξυπηρετώ 

 

1 2 3 4 5 6 7 

34 
Αισθάνομαι ότι επηρεάζω θετικά τη ζωή των 

άλλων μέσω της δουλειάς μου 

 

1 2 3 4 5 6 7 

35 Νιώθω γεμάτος/η ενεργητικότητα 

 

1 2 3 4 5 6 7 

36 
Μπορώ εύκολα να δημιουργήσω μία άνετη 

ατμόσφαιρα με τους πολίτες που εξυπηρετώ 
1 2 3 4 5 6 7 

18 
Είχα στο μυαλό μου τα αποτελέσματα τα οποία 

έπρεπε να επιτύχω στην εργασία μου 
1 2 3 4 5 

19 
Είχα πρόβλημα στο να θέτω προτεραιότητες στη 

δουλειά μου 
1 2 3 4 5 

20 
Ήμουν ικανός/ή να ξεχωρίζω τα βασικά ζητήματα από 

τα λιγότερο βασικά στη δουλειά μου 1 2 3 4 5 

21 
Ήμουν ικανός/ή να εκτελώ πλήρως την εργασία μου 

με ελάχιστο χρόνο και προσπάθεια 

 

1 2 3 4 5 

22 

Μου έπαιρνε περισσότερο να εκπληρώσω τα 

εργασιακά μου καθήκοντα σε σχέση με αυτό που 

επιδίωκα.  
1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 6 7 

Διαφωνώ 

απόλυτα 
Διαφωνώ Μάλλον 

διαφωνώ 

Ούτε συμφωνώ 

Ούτε διαφωνώ  

Μάλλον 

συμφωνώ 
Συμφωνώ 

Συμφωνώ 

απόλυτα 
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37 

Στο τέλος της ημέρας νιώθω πολύ 

ευχαριστημένος/η που δούλεψα στενά με 

τους πολίτες που εξυπηρετώ 

 

1 2 3 4 5 6 7 

38 
Σ  ́αυτήν τη δουλειά έχω καταφέρει πολλά 

αξιόλογα πράγματα 

 

1 2 3 4 5 6 7 

39 
Στη δουλειά μου, αντιμετωπίζω τα 

συναισθηματικά προβλήματα πολύ ήρεμα 

 

1 2 3 4 5 6 7 

40 

Νιώθω ότι συμπεριφέρομαι σε μερικούς 

αποδέκτες της δουλειάς μου σαν να ήταν 

απρόσωπα «αντικείμενα» 

 

1 2 3 4 5 6 7 

41 
Έχω γίνει πιο άκαρδος/η προς τους 

ανθρώπους από τότε που ξεκίνησα αυτή τη 

δουλειά 

1 2 3 4 5 6 7 

42 
Με προβληματίζει ότι αυτή η δουλειά σιγά 

σιγά με κάνει πιο σκληρό/ή συναισθηματικά 

 

1 2 3 4 5 6 7 

43 
Στην ουσία, δεν με ενδιαφέρει τι συμβαίνει 

σε μερικούς πολίτες που εξυπηρετώ 

 

1 2 3 4 5 6 7 

44 

Νιώθω ότι οι πολίτες που εξυπηρετώ μου 

επιρρίπτουν ευθύνες για μερικά από τα 

προβλήματά τους 

 

1 2 3 4 5 6 7 

45 
Δείχνω ειλικρινής όταν συναλλάσσομαι με 

τους πολίτες που εξυπηρετώ. 1 2 3 4 5 6 7 

46 
Οι πολίτες που εξυπηρετώ δείχνουν 

ικανοποιημένοι όταν συναλλάσσονται μαζί 

μου. 

1 2 3 4 5 6 7 

47 
Δείχνω φιλική διάθεση και ζεστασιά προς 

τους περισσότερους πολίτες που εξυπηρετώ. 

 

1 2 3 4 5 6 7 

 

 

1 2 3 4 5 

Διαφωνώ 

απόλυτα 

Μάλλον 

διαφωνώ 

Ούτε συμφωνώ 

Ούτε διαφωνώ 

Μάλλον 

συμφωνώ 

Συμφωνώ 

απόλυτα 

 

48 
Μέρος της δουλειάς μου είναι να κάνω τον πολίτη που 

εξυπηρετώ να αισθάνεται όμορφα. 1 2 3 4 5 

49 

Στο μέρος όπου εργάζομαι δεν απαιτείται από εμένα να 

εκδηλώνω θετικά συναισθήματα προς τους πολίτες που 

εξυπηρετώ ως μέρος της δουλειάς μου. 

 

1 2 3 4 5 

50 

Η υπηρεσία όπου εργάζομαι ορίζει ότι μέρος της συναλλαγής 

μου με τους πολίτες είναι η φιλική κι ευχάριστη παροχή 

υπηρεσιών. 

 

1 2 3 4 5 

 

Σας ευχαριστούμε πολύ για τη συνεργασία σας 
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10.2. Πίνακες 

Πίνακας: Δημογραφικά στοιχεία 

Στοιχείο Κατηγορία Ν f% 

Φύλο 
Άνδρας 58 27,6 

Γυναίκα 152 72,4 

Ηλικία 

 
18-32 

 
1 

 
0,5 

33-44 41 19,5 

45-55 127 60,5 

56 και άνω 41 19,5 

Επίπεδο εκπαίδευσης 

 

Απόφοιτος/η Γυμνασίου/Λυκείου 

 

76 

 

36,2 

Απόφοιτος ΤΕΙ 17 8,1 
Απόφοιτος ΑΕΙ 87 41,4 

Κάτοχος Μεταπτυχιακού Τίτλου 23 11,0 

Άλλο 7 3,3 

Οικογενειακή κατάσταση 

 

Άγαμος/η 

 

29 

 

13,8 

Έγγαμος/η 155 73,8 

Διαζευγμένος/η 21 10,0 

Άλλο 5 2,4 

Ν: Συχνότητα 

f %: Σχετική συχνότητα % 

 

 

Πίνακας: Εργασιακά στοιχεία 

Στοιχείο Κατηγορία Ν f% 

Καθεστώς εργασίας 

Μόνιμος/η 199 94,8 

Συμβασιούχος/ΙΔΑΧ 8 3,8 

Άλλο 3 1,4 
  

   

Χρόνος επαγγελματικής εμπειρίας 

0-3 χρόνια 6 2,9 
4-10 χρόνια 20 9,5 

11-19 χρόνια 54 25,7 
20 χρόνια και άνω 130 61,9 

  
   

Χρόνος προϋπηρεσίας ως δικαστικός 
υπάλληλος 

Λιγότερο από 1 
χρόνο 

7 3,3 

1-5 χρόνια 23 11,0 

6-9 χρόνια 37 17,6 

10 χρόνια και άνω 143 68,1 

Ν: Συχνότητα 

f %: Σχετική συχνότητα % 

 

 

Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για το αντιληπτό πλεόνασμα προσόντων 
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Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση της δουλειάς κατά τους τελευταίους 

τρεις μήνες 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Πώς αξιολογείς την ποιότητα της δουλειάς σου κατά τη διάρκεια των 

περασμένων τριών μηνών; 

4,39 0,82 

Πώς αξιολογείς την ποσότητα της δουλειάς σου κατά τη διάρκεια των 

περασμένων τριών μηνών; 

4,28 0,91 

 

 

Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση της δουλειάς το τελευταίο τρίμηνο, 

σε σύγκριση με τον προηγούμενο χρόνο 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Σε σύγκριση με τον προηγούμενο χρόνο, αξιολογώ την ποιότητα της 

δουλειάς μου κατά τη διάρκεια των περασμένων τριών μηνών ως …. 

3,78 0,88 

Σε σύγκριση με τον προηγούμενο χρόνο, αξιολογώ την ποσότητα της 

δουλειάς μου κατά τη διάρκεια των περασμένων τριών μηνών ως ….. 

3,71 0,96 

 

 

Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση συχνότητας ύπαρξης κατώτερης, 

από την πρέπουσα, ποιότητας στη δουλειά το τελευταίο τρίμηνο 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Πόσο συχνά η ποιότητα της δουλειάς σου ήταν κατώτερη από αυτήν που θα 

έπρεπε να είναι κατά τη διάρκεια των περασμένων τριών μηνών; 

2,00 0,96 

Πόσο συχνά η ποσότητα της δουλειάς σου ήταν χαμηλότερη από αυτήν που 

έπρεπε να είναι κατά τη διάρκεια των περασμένων τριών μηνών; 

1,95 0,97 

 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Κατέχω περισσότερες ικανότητες από αυτές που απαιτούνται προκειμένου 

να κάνω τη δουλειά μου 

4,60 1,79 

Η προηγούμενη εκπαίδευσή μου δεν αξιοποιείται πλήρως στην παρούσα 

δουλειά μου 

4,59 1,94 

Κατέχω πολλές γνώσεις τις οποίες δεν χρειάζομαι προκειμένου να ασκήσω 

τη δουλειά μου 

4,35 1,96 

Κατέχω εργασιακές δεξιότητες που δεν είναι απαραίτητες για τη δουλειά μου 4,17 1,99 

Το επίπεδο εκπαίδευσής μου είναι ανώτερο από το επίπεδο εκπαίδευσης που 

απαιτείται από τη δουλειά μου 

4,14 1,99 

Κάποιος/α με λιγότερη εκπαίδευση από εμένα μπορεί να αποδώσει εξίσου 

καλά στη δουλειά μου 

3,88 1,93 

Η δουλειά μου απαιτεί λιγότερη εκπαίδευση από αυτή που κατέχω 3,65 2,06 

Κάποιος με λιγότερη εργασιακή εμπειρία από εμένα μπορεί να κάνει τη 

δουλειά μου εξίσου καλά με εμένα 

3,65 1,91 

Η εργασιακή εμπειρία που κατέχω δεν είναι απαραίτητη ώστε να είμαι 

επιτυχημένος/η στη δουλειά μου 

3,18 2,05 
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Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση συχνότητας απόδοσης έργου 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Εργάστηκα προς την κατεύθυνση της αποτελεσματικής ολοκλήρωσης της 

δουλειάς μου 

4,56 0,80 

Είχα στο μυαλό μου τα αποτελέσματα τα οποία έπρεπε να επιτύχω στην 

εργασία μου 

4,49 0,75 

Ήμουν ικανός/ή να ξεχωρίζω τα βασικά ζητήματα από τα λιγότερο βασικά 

στη δουλειά μου 

4,34 1,04 

Κατάφερα να σχεδιάζω τη δουλειά μου έτσι ώστε όλα να γίνονται στην ώρα 

τους 

4,13 1,02 

Ήμουν ικανός/ή να εκτελώ πλήρως την εργασία μου με ελάχιστο χρόνο και 

προσπάθεια 

3,69 1,22 

Μου έπαιρνε περισσότερο να εκπληρώσω τα εργασιακά μου καθήκοντα σε 

σχέση με αυτό που επιδίωκα. 

2,13 1,11 

Είχα πρόβλημα στο να θέτω προτεραιότητες στη δουλειά μου 1,71 1,20 

 

 

Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση της συναισθηματικής εξάντλησης 

των ερωτηθέντων 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Πιστεύω ότι εργάζομαι πολύ σκληρά στη δουλειά μου 4,46 1,95 

Νιώθω ψυχικά εξαντλημένος/η από τη δουλειά μου 3,32 1,90 

Νιώθω κουρασμένος/η όταν ξυπνάω το πρωί κι έχω να αντιμετωπίσω ακόμα 

μία μέρα στη δουλειά 

3,03 1,85 

Νιώθω εξουθενωμένος/η από τη δουλειά μου 3,00 1,74 

Νιώθω άδειος/α (σαν να μην έχει μείνει τίποτα μέσα μου), την ώρα που 

σχολάω από τη δουλειά 

2,85 1,79 

Νιώθω απογοητευμένος/η από τη δουλειά μου 2,78 1,78 

Το να εργάζομαι ευρισκόμενος/η σε άμεση επαφή με άλλους ανθρώπους 

μου δημιουργεί μεγάλη ένταση 

2,78 1,52 

Το να εργάζομαι όλη την ημέρα με ανθρώπους είναι κάτι που με καταπονεί 2,55 1,54 

Νιώθω ότι ο κόμπος έφτασε στο χτένι 2,53 1,84 

 

Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση της προσωπικής ολοκλήρωσης των 

ερωτηθέντων 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Αντιμετωπίζω πολύ αποτελεσματικά τα προβλήματα των πολιτών που 

εξυπηρετώ 

6,00 1,08 

Μπορώ εύκολα να δημιουργήσω μία άνετη ατμόσφαιρα με τους πολίτες που 

εξυπηρετώ 

5,77 1,15 

Αισθάνομαι ότι επηρεάζω θετικά τη ζωή των άλλων μέσω της δουλειάς μου 5,41 1,31 

Στο τέλος της ημέρας νιώθω πολύ ευχαριστημένος/η που δούλεψα στενά με 

τους πολίτες που εξυπηρετώ 

5,40 1,31 

Σ  ́αυτήν τη δουλειά έχω καταφέρει πολλά αξιόλογα πράγματα 5,32 1,34 

Μπορώ εύκολα να καταλάβω πώς αισθάνονται οι αποδέκτες της δουλειάς 

μου σχετικά με όσα τους συμβαίνουν 

5,28 1,31 

Νιώθω γεμάτος/η ενεργητικότητα 5,21 1,54 

Στη δουλειά μου, αντιμετωπίζω τα συναισθηματικά προβλήματα πολύ ήρεμα 5,13 1,36 
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Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για την αξιολόγηση της αποπροσωποποίησης των 

ερωτηθέντων 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Νιώθω ότι οι πολίτες που εξυπηρετώ μου επιρρίπτουν ευθύνες για μερικά από 

τα προβλήματά τους 

2,92 1,67 

Με προβληματίζει ότι αυτή η δουλειά σιγά σιγά με κάνει πιο σκληρό/ή 

συναισθηματικά 

2,53 1,65 

Στην ουσία, δεν με ενδιαφέρει τι συμβαίνει σε μερικούς πολίτες που 

εξυπηρετώ 

2,48 1,61 

Νιώθω ότι συμπεριφέρομαι σε μερικούς αποδέκτες της δουλειάς μου σαν να 

ήταν απρόσωπα «αντικείμενα» 

2,42 1,62 

Έχω γίνει πιο άκαρδος/η προς τους ανθρώπους από τότε που ξεκίνησα αυτή τη 

δουλειά 

2,23 1,58 

 

 

Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για τη συναισθηματική εξυπηρέτηση των ερωτηθέντων 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Δείχνω ειλικρινής όταν συναλλάσσομαι με τους πολίτες που εξυπηρετώ. 6,03 1,21 

Οι πολίτες που εξυπηρετώ δείχνουν ικανοποιημένοι όταν συναλλάσσονται 

μαζί μου. 

6,00 1,01 

Δείχνω φιλική διάθεση και ζεστασιά προς τους περισσότερους πολίτες που 

εξυπηρετώ. 

5,91 1,20 

 

 

Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις για τους κανόνες παρουσίασης 

Ερωτήσεις Μ.Ο. Τ.Α. 

Μέρος της δουλειάς μου είναι να κάνω τον πολίτη που εξυπηρετώ να 

αισθάνεται όμορφα. 

3,81 1,21 

Η υπηρεσία όπου εργάζομαι ορίζει ότι μέρος της συναλλαγής μου με τους 

πολίτες είναι η φιλική κι ευχάριστη παροχή υπηρεσιών. 

3,68 1,19 

Στο μέρος όπου εργάζομαι δεν απαιτείται από εμένα να εκδηλώνω θετικά 

συναισθήματα προς τους πολίτες που εξυπηρετώ ως μέρος της δουλειάς μου. 

2,95 1,36 

 

 

Πίνακας: Μέσες τιμές και τυπικές αποκλίσεις των παραγόντων-εννοιών 

Παράγοντες-Έννοιες Μ.Ο. Τ.Α. 

Συναισθηματική εξυπηρέτηση 83,04 15,66 

Απόδοση έργου 78,01 13,03 

Κανόνες παρουσίασης 62,82 23,40 

Πλεόνασμα προσόντων 50,38 23,49 

Επαγγελματική εξουθένωση 29,05 15,74 
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