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Πρόλογος 

Έναυσµα για αυτή την εργασία, υπήρξε η προ ετών συνάντησή µου µε µία υπάλληλο 

σε οικονοµική υπηρεσία ∆ήµου της Αττικής. Επισκέφτηκα την υπηρεσία αυτή, στο 

πλαίσιο διερεύνησης µιας αναφοράς πολίτη που είχε γίνει στον «Συνήγορο του 

Πολίτη», όπου και εργάζοµαι. 

Η πρώτη εντύπωση που σχηµάτισα από την επικοινωνία µου µε την υπάλληλο 

αυτή, ήταν ενός εξουθενωµένου ατόµου. Η εν λόγω υπάλληλος προσπαθούσε, µεταξύ 

πολλών άλλων εργασιακών υποχρεώσεών της, να διαχειριστεί ένα καταχρηστικό και 

άνευ νοµικού ερείσµατος, όπως απεδείχθη, αίτηµα πολίτη. Η υπάλληλος αν και είχε 

πλειστάκις εξηγήσει και απαντήσει γραπτώς στον πολίτη για το µη σύννοµο του 

αιτήµατός του, είχε δεχτεί προσβολές, ανάρµοστη συµπεριφορά, ακόµη και απειλές 

για καταγγελίες. 

Αυτή η εµπειρία µε κινητοποίησε και έκτοτε, στις επαφές και συνεργασίες 

που είχα µε υπαλλήλους διαφόρων υπηρεσιών κατά τη διαδικασία χειρισµού 

αιτηµάτων πολιτών, διερευνούσα άτυπα και στο πλαίσιο της µεταξύ µας συζήτησης, 

την εµπειρία των υπαλλήλων από την επικοινωνία τους µε τους/τις πολίτες. Σταδιακά 

σχηµατίστηκε µια εικόνα κατά την οποία, εµφανώς καταπονηµένοι/νες υπάλληλοι, 

δέχονταν πιέσεις πολλών ειδών και περιεχοµένου από πολίτες, στη διάρκεια άσκησης 

των καθηκόντων τους. 

Αυτή η συνειδητοποίηση της δύσκολης πραγµατικότητας που βίωναν 

αρκετοί/τές υπάλληλοι, συνδέθηκε µε την περιρρέουσα κατάσταση της οικονοµικής 

κρίσης, κατά την οποία είχε αναπτυχθεί ένα αφήγηµα σύµφωνα µε το οποίο, ο 

δηµόσιος τοµέας και οι υπάλληλοι που υπηρετούν σε αυτόν, αποτελούν σηµαντικό 

αίτιο της κρίσης. Παράλληλα, είχαν δηµοσιευτεί πολλές έρευνες οι οποίες 

καταδείκνυαν τα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι πολίτες στη συνδιαλλαγή τους 

µε το δηµόσιο και τους/τις εκφραστές του, δηλαδή τους/τις υπαλλήλους. Ενώ 

αντίθετα, υπήρχαν περιορισµένες και αποσπασµατικές έρευνες για τις εργασιακές 

συνθήκες των δηµοσίων υπαλλήλων, οι οποίες όµως δεν συνέθεταν µία ενιαία εικόνα 

της βιωµατικής πραγµατικότητας των υπαλλήλων στην άµεση εξυπηρέτηση πολιτών. 

Αυτή η συνθήκη, µε ώθησε να σκεφτώ την περιορισµένη δυνατότητα των 

υπαλλήλων να εκφράσουν συστηµατικά, µε µετρήσιµη και αποδεκτή µορφή την δική 

τους άποψη για όλα αυτά. 
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Με αυτό το σκεπτικό σχεδίασα και πρότεινα µια έρευνα µε την οποία, 

θέλοντας να «δώσω φωνή» στους/στις υπαλλήλους πρώτης γραµµής του δηµόσιου 

τοµέα, οι οποίοι/ες συνδιαλέγονται άµεσα µε τους/τις πολίτες και δέχονται 

προσωπικά, ως άτοµα, όλη την απαρέσκεια των πολιτών για τα προβλήµατα και τη 

δυσλειτουργία της δηµόσιας διοίκησης, χωρίς να έχουν ευθύνη για αυτήν. 

Και βέβαια σ΄ αυτή την προσπάθεια δεν ήµουν µόνος. Σηµαντική είναι η 

συµβολή και άλλων ανθρώπων που µοιράστηκαν µαζί µου σκέψεις, αγωνίες, 

προβληµατισµούς, αδιέξοδα, αλλά και προοπτικές. 

Αρχικά, πρέπει να επισηµάνω ότι αυτή η έρευνα, δεν θα είχε υλοποιηθεί και 

δεν θα είχε αποκτήσει την ισχύ και το κύρος µιας διδακτορικής διατριβής, χωρίς την 

αποδοχή και την υποστήριξή της από τους καθηγητές της τριµελούς επιτροπής, οι 

οποίοι και µε εµπιστεύτηκαν. 

Θα ήθελα ιδιαίτερα να ευχαριστήσω τον επιβλέποντα Καθηγητή κ.Τρύφωνα 

Κωστόπουλο που όλα αυτά τα χρόνια µε ενθάρρυνε και µε στήριξε µε τις υποδείξεις 

του και την εποικοδοµητική ανταλλαγή απόψεων. Επίσης σηµαντικότατη ήταν η 

συµβολή και των δύο άλλων µελών της τριµελούς επιτροπής, τον Καθηγητή 

κ.Ανδρέα Λύτρα και τον Οµότιµο Καθηγητή κ.Ιωάννη Σακέλλη για τις καίριες 

επισηµάνσεις και προτάσεις τους. 

Ξεχωριστά και περισσότερο, θέλω να ευχαριστήσω την συνοδοιπόρο µου 

Μαρία Βουλγαρίδου για την καθοριστική συµβολή και την αµέριστη έµπρακτη 

συµπαράστασή της, στη µακροχρόνια αυτή πορεία. 

Επίσης, ευχαριστώ πολύ για την ιδιαίτερη συµβολή τους, τους προσφιλείς 

συνοµιλητές µου, κ.Σάββα Παπαπέτρου σε θέµατα µεθοδολογίας, κ.Ιωάννη 

Περήφανο στην κριτική προσέγγιση διαφόρων πτυχών της διατριβής και τον ανιψιό 

µου κ.Γιώργο-Αντίπα Σάρρα στην επιµέλεια της ηλεκτρονικής παρουσίασης του 

εργαλείου της έρευνας. 

Το µέγιστο όµως ευχαριστώ, θα ήθελα να απευθύνω σε όλους και όλες 

τους/τις υπαλλήλους για τη συµµετοχή, το χρόνο που διέθεσαν και το ενδιαφέρον που 

έδειξαν µε τις απαντήσεις τους, καθιστώντας πραγµατοποιήσιµη την έρευνα. 

Τέλος, θέλω να εκφράσω τις ευχαριστίες µου, σε όσους και όσες συνέβαλαν, 

θεσµικά, υπηρεσιακά και από προσωπικό ενδιαφέρον στην υλοποίηση αυτής της 

προσπάθειας. 
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Περίληψη 

Η διατριβή εδράζεται στη διερεύνηση των επικοινωνιακών συµβάντων στη 

διαδικασία εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών από υπαλλήλους στις υπηρεσίες άµεσης 

συνδιαλλαγής των Οργανισµών Τοπικής Αυτοδιοίκησης Α΄ Βαθµού. 

Όπως καταγράφεται στη διεθνή βιβλιογραφία, κατά τη διάρκεια των 

διαδικασιών εξυπηρέτησης, εµφανίζονται επικοινωνιακά συµβάντα τα οποία 

προκαλούν εντάσεις µεταξύ υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών. ∆ιερευνάται η 

υπόθεση, εάν στις προαναφερόµενες υπηρεσίες υπάρχουν τέτοιες εντάσεις και εάν 

αυτές δηµιουργούν συνθήκες ανάπτυξης κοινωνιογενών αγχογόνων παραγόντων, οι 

οποίοι πιθανόν να οδηγούν τους/τις υπαλλήλους στην εµφάνιση συµπτωµάτων 

επαγγελµατικής εξουθένωσης. Επίσης, διερευνάται η υπόθεση εάν οι συνθήκες του 

εργασιακού περιβάλλοντος, όπως η επικοινωνία, η συνεργασία και η συµµετοχή των 

εργαζοµένων στη λήψη αποφάσεων, συµµετέχουν στην ποιότητα της εργασιακής 

ζωής των υπαλλήλων. 

Η έρευνα σκοπεί, υπό το πρίσµα της συστηµικής προσέγγισης, να αποτυπώσει 

τις αντιλήψεις και τις επισηµάνσεις των ως άνω υπαλλήλων και να διερευνήσει τα 

χαρακτηριστικά αυτής της επικοινωνιακής διαδικασίας. Επίσης, αξιοποιώντας τα 

ευρήµατα, στοχεύει να διατυπώσει προτάσεις οι οποίες θα βελτιώσουν την εργασιακή 

πραγµατικότητα των υπαλλήλων και, κατ΄ επέκταση, τις παρεχόµενες υπηρεσίες. 

Η µεθοδολογία της έρευνας είναι µικτή µε συλλογή ποσοτικών και ποιοτικών 

δεδοµένων. Στην ποσοτική διερεύνηση αξιοποιούνται τρία διαφορετικά και 

αλληλοσυµπληρούµενα ερωτηµατολόγια, διαµορφώνοντας ένα ενιαίο εργαλείο µε 

άξονες: α) τους κοινωνιογενείς αγχογόνους παράγοντες µε το ερωτηµατολόγιο 

Customer-Related Social Stressors, β) την επαγγελµατική εξουθένωση µε το 

ερωτηµατολόγιο Oldenburg Burnout Inventory και γ) τις εργασιακές συνθήκες του 

παιδίου µε µέρος του ερωτηµατολογίου European Working Conditions Survey. 

Οι υπάλληλοι που βρίσκονται σε υπηρεσίες άµεσης συνδιαλλαγής πολιτών 

στους Ο.Τ.Α. Α΄ Βαθµού, φαίνεται να αντιµετωπίζουν κοινωνιογενείς αγχογόνους 

παράγοντες, δηλαδή δύστροπη συµπεριφορά πολιτών, ασαφείς ή δυσανάλογες 

προσδοκίες και λεκτική επιθετικότητα. Αυτοί οι παράγοντες δηµιουργούν συνθήκες 

δυσλειτουργικών συµπεριφορών, οι οποίες έχουν αντίκτυπο στους/στις υπαλλήλους, 

προκαλώντας συµπτώµατα στους δύο άξονες της επαγγελµατικής εξουθένωσης, ήτοι 

της αποδέσµευσης και της εξάντλησης. Σχετικά µε τις εργασιακές συνθήκες τα 

ευρήµατα εµφανίζουν επισηµάνσεις για έλλειψη προσωπικού, µε συνέπεια πίεση και 
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πρόσθετη επιβάρυνση. Περαιτέρω αναφέρεται ότι οι εργαζόµενοι/νες έχουν 

δυνατότητα συνεργασίας µεταξύ τους, αν και µε σοβαρό ποσοστό αµφιταλάντευσης, 

ότι ζητείται η άποψη τους από τη διεύθυνση για τη διαχείριση θεµάτων της εργασίας 

τους και ότι λαµβάνουν βοήθεια/ στήριξη από τον/την προϊστάµενο/νη, σε ικανό 

ποσοστό, καταγράφοντας ότι µπορούν να κάνουν ολιγόλεπτα διαλείµµατα. 

Εµφανίζεται όµως και ένα σηµαντικό ποσοστό υπαλλήλων που αντιλαµβάνονται ότι 

δεν έχουν τη δυνατότητα να εφαρµόσουν τις ιδέες τους στην εργασία τους, και ένα 

ακόµα ικανό ποσοστό το οποίο επισηµαίνει ότι δεν απολαµβάνει δίκαιης 

µεταχείρισης. 

Από τα ποιοτικά ερευνητικά δεδοµένα, προέκυψαν διάφορα αίτια διενέξεων 

µεταξύ υπαλλήλων και πολιτών και αναδύθηκαν παράγοντες όπως η αρνητική 

προκατάληψη των πολιτών εξαιτίας των λειτουργικών ανεπαρκειών του δηµόσιου 

τοµέα, η συκοφάντηση από ΜΜΕ, καθώς και η έλλειψη εµπιστοσύνης των πολιτών 

προς τη δηµόσια διοίκηση. Αναφερόµενοι/ες οι υπάλληλοι, αυτοκριτικά, στην δική 

τους συµµετοχή σε αυτές τις διενέξεις, επισηµαίνουν µια αυτοµατοποιηµένη και 

µηχανιστική προσέγγιση των αιτηµάτων των πολιτών και αδιαφορία από κάποιους/ες 

υπαλλήλους. Στη συµµετοχή του συστηµικού πλαισίου ως αιτιολογικός παράγοντας 

των διενέξεων, αναφέρονται πεδία όπως: ελλιπής ενηµέρωση πολιτών, υπερβολική 

γραφειοκρατία, πολυνοµία, ασταθές, άδικο και ελλιπές νοµικό πλαίσιο, ασαφείς 

διαδικασίες, αλληλοεπικάλυψη υπηρεσιών, ανεπάρκεια τεχνικών/τεχνολογικών 

µέσων, έλλειψη αξιοκρατίας και απουσία πολιτικής βούλησης για ουσιαστική 

βελτίωση. 

 

Λέξεις κλειδιά: σύστηµα, υπάλληλοι, πολίτες, κοινωνιογενείς αγχογόνοι παράγοντες. 
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Abstract  

This thesis is based on the investigation of communication incidents occurring in the 

process of employees serving users/citizens in the front office departments of 

municipalities. 

As recorded in international literature, communication incidents occurring 

during service procedures give rise to tensions between employees and citizens. The 

hypothesis investigated is whether such tensions appear also in the aforementioned 

agencies and whether they create conditions for the development of social stressors, 

which may lead employees to show symptoms of burnout. Moreover, it is investigated 

whether working environment conditions, such as communication, cooperation and 

participation of employees in decision-making, are involved in the quality of the 

employees’ working lives. 

The research aims, in the light of the systemic approach, to capture the 

perceptions and observations of the above-mentioned employees and to explore the 

characteristics of the said communication procedure. Also, drawing on the findings, to 

make proposals which will improve the working reality of employees and, 

consequently, the services provided. 

The research methodology is mixed, bringing together both quantitative and 

qualitative data. Three different and complementary questionnaires are used in the 

quantitative investigation, formulating a single tool with diverse research axes: a) 

Social Stressors investigated with the Customer-Related Social Stressors 

questionnaire, b) burnout investigated with the Oldenburg Burnout Inventory and c) 

working conditions investigated with part of the European Working Conditions 

Survey. 

Employees in the front office departments of municipalities appear to face 

social stressors, such as irritable behaviour, unclear or disproportionate expectations 

and verbal aggression from citizens. These factors produce dysfunctional behaviours, 

which have an impact on employees, causing symptoms on both dimensions of 

burnout, i.e. disengagement and exhaustion. With regard to working conditions, the 

findings show staff shortage, resulting in pressure and additional burden. It is further 

stated that employees are in a position to cooperate with each other -although with 

serious doubt-, they are consulted by the management in relation to the organisation 

of their work and they receive assistance and support from the head of unit in a 

satisfactory proportion, and they also note that they are entitled to short breaks. 
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However, there is a significant share of staff who feel that they are unable to apply 

their ideas to their work and a further sufficient percentage, which indicates that they 

do not enjoy fair treatment at the workplace. 

The qualitative research data revealed a number of causes for conflict between 

employees and citizens and brought to light factors such as the negative bias of 

citizens due to operational inefficiencies of the public sector, defamation from mass 

media, and lack of faith in public administration. With regard to their own 

participation in these conflicts, the employees self-critically indicated an automated 

and mechanistic response to citizens’ demands and indifference from certain 

employees. With regard to the involvement of the systemic framework the findings 

indicate causes such as: Inadequately informed citizens, excessive bureaucracy, 

complicated, erratic, unfair and incomplete legal framework, unclear procedures, 

overlapping services, insufficient hardware and software, lack of meritocracy and lack 

of political will for substantial improvement. 

 

Keywords: system, employees, citizens, social stressors. 
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Εισαγωγή 

Την τελευταία δεκαετία η Ελλάδα βίωσε µια από τις σοβαρότερες κρίσεις στην 

οικονοµική και κοινωνική ιστορία της σε περίοδο ειρήνης. Στη διάρκεια αυτής της 

κρίσης, ο δηµόσιος τοµέας φέροντας πολλές στρεβλώσεις από το παρελθόν, δέχτηκε 

µια ολοµέτωπη επίθεση από πολλές πλευρές, παίζοντας πολύ συχνά τον ρόλο του 

αποδιοποµπαίου τράγου στην έκφραση του θυµού των πολιτών. 

Η εικόνα του «πάσχοντος και κοστοβόρου» δηµόσιου τοµέα, υποδαυλίστηκε 

συνειδητά ή ασυνείδητα, είτε από πολιτικά πρόσωπα, τα οποία σκόπιµα απέδιδαν την 

ευθύνη για τις κακοδαιµονίες του δηµοσίου στους/στις υπαλλήλους, είτε από 

διάφορους «ελεγκτικούς µηχανισµούς», είτε από µέσα µαζικής ενηµέρωσης (ΜΜΕ), 

τα οποία στοχοποίησαν το δηµόσιο τοµέα, ως «αδηφάγο», «αντιπαραγωγικό», 

«τροχοπέδη» και πολλούς άλλους παρόµοιους χαρακτηρισµούς, εξαντλώντας δε τον 

κοινωνικό αυτοµατισµό, έβαλαν στο στόχαστρό τους και τους/τις δηµοσίους 

υπαλλήλους χρησιµοποιώντας εκφράσεις όπως «τεµπέληδες», «βολεµένοι», 

«γραφειοκράτες». Αρκετοί πολίτες, έχοντας ενδοβάλει σε µικρό ή µεγαλύτερο βαθµό 

αυτούς τους χαρακτηρισµούς, προσέρχονται στις δηµόσιες υπηρεσίες συχνά µε 

ενεργό αρνητική προκατάληψη, η οποία αποτυπώνεται στη συµπεριφορά τους προς 

τους/τις υπαλλήλους άµεσης εξυπηρέτησης και επικοινωνίας, δηµιουργώντας 

ιδιαίτερα επαχθείς συνθήκες εργασίας για τους/τις εργαζοµένους/νες. 

Εκτός από την κακή συµπεριφορά των πολιτών και τη συνεχιζόµενη 

κοινωνική στοχοποίηση, οι υπάλληλοι στο δηµόσιο τοµέα αντιµετωπίζουν την 

τελευταία δεκαετία σηµαντικές µειώσεις µισθών, συγχώνευση οργανισµών και 

υπηρεσιών, καταργήσεις θέσεων, µειώσεις προσωπικού, περικοπές αδειών, µέτρα 

διαθεσιµότητας και µετατάξεων, αλλά και εφαρµογές διαφόρων µορφών 

«αξιολόγησης», θέτοντας σε δοκιµασία τις ψυχολογικές αντοχές των υπαλλήλων, 

πλήττοντας ακόµα και το αίσθηµα «εργασιακής ασφάλειας», το οποίο αποτελεί το 

βασικό «προνόµιο» αυτής της κατηγορίας εργαζοµένων. 

Η αντίληψη ότι η λειτουργία του δηµόσιου τοµέα, ιδιαίτερα στην 

εξυπηρέτηση πολιτών, πάσχει, εξαιτίας µιας πληθώρας ανεπαρκειών και δοµικών 

δυσλειτουργιών, είναι παγιωµένη για την πλειοψηφία των πολιτών. Η έλλειψη 

θέλησης ή η αδυναµία της πολιτικής εξουσίας να προωθήσει τις απαιτούµενες 

αλλαγές, ώστε να µπορέσει ο δηµόσιος τοµέας να ανταποκριθεί στις ανάγκες και τις 

απαιτήσεις της σύγχρονης κοινωνικής πραγµατικότητας, σκιαγραφείται από 

µεµονωµένες ή ευκαιριακές οργανωσιακές αλλαγές, από πολυνοµία και ασάφεια, 
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διασπορά υπηρεσιών και αρµοδιοτήτων, αλληλοεπικαλύψεις και εξάρτηση από 

διάφορα κέντρα εξουσίας. 

Με βάση αυτή την πραγµατικότητα, όπως σκιαγραφείται ανωτέρω, 

σχεδιάστηκε µια έρευνα στην οποία γίνεται προσπάθεια να αποτυπωθεί η βιωµατική 

πραγµατικότητα των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών σε 

υπηρεσίες των Οργανισµών Τοπικής Αυτοδιοίκησης (ΟΤΑ) Α΄ Βαθµού, οι οποίοι/ες 

βρίσκονται ανάµεσα, αφενός µεν στις δυσλειτουργίες και τους περιορισµούς του 

δηµόσιου οργανισµού στον οποίο υπηρετούν, αφετέρου δε στις απαιτήσεις των 

πολιτών, µε όλες τις µορφές συµπεριφοράς που αυτές εκφράζονται. 

Σκοπός της έρευνας συνεπώς είναι να αποτελέσει ένα «βήµα» έκφρασης των 

αντιλήψεων και των εµπειριών των εργαζοµένων, ως αποδέκτες/ριες και 

διαχειριστές/ίστριες των αιτηµάτων των πολιτών, ως υπάλληλοι στο οργανωσιακό 

περιβάλλον των υπηρεσιών τους και ως συνάδελφοι, άντρες και γυναίκες, µεταξύ 

τους. Να καταδείξει επίσης, τις δυσλειτουργίες, να διερευνήσει την επικοινωνιακή 

διαδικασία στο πλαίσιο της εργασιακής πραγµατικότητας των υπαλλήλων που 

διαχειρίζονται την εκροή των ενεργειών και υπηρεσιών. 

Η έρευνα επικεντρώνεται στη βιωµατική εµπειρία των υπαλλήλων, και όχι 

στα δυσλειτουργικά χαρακτηριστικά του γενικού συστήµατος δηµόσιας διοίκησης. 

Αυτά τα γενικά δυσλειτουργικά χαρακτηριστικά, απότοκα των στρεβλώσεων της 

καπιταλιστικής ανάπτυξης του αστικού κράτους στην Ελλάδα, τα οποία σαφώς και 

επηρεάζουν τις ροές του συστήµατος, βρίσκονται στην ερευνητική σφαίρα 

διαφορετικών προσεγγίσεων. 

Η παρούσα έρευνα έχει ανθρωποκεντρικό χαρακτήρα, θεωρώντας τις 

υπηρεσίες άµεσης συνδιαλλαγής µε πολίτες, ως ιδιαίτερα υποσυστήµατα, τους/τις δε 

διαχειριστές/ίστριες τους, ως άτοµα–ακούσιους/ιες εκφραστές των δυσλειτουργιών 

του συστήµατος και ως εκ τούτου υποκείµενους/νες σε κάθε µορφή αρνητικών 

αντιδράσεων εκ µέρους των πολιτών. 

Αυτού του είδους οι αντιδράσεις και συµπεριφορές πολιτών στις οποίες είναι 

εκτεθειµένοι/ες οι υπάλληλοι, συνιστούν παράγοντες δυσµενούς επίδρασης στη 

συνολική ποιότητα της εργασιακής, αλλά και της ψυχοκοινωνικής τους ευµάρειας, 

σχηµατοποιώντας συγκεκριµένους κοινωνιογενείς αγχογόνους παράγοντες. 

Η παρούσα έρευνα φιλοδοξεί να συµβάλλει κυρίως στο να αναδειχτεί η 

σηµαντικότητα αυτών των παραγόντων στην εργασιακή πραγµατικότητα των 

υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης συνδιαλλαγής µε πολίτες, καθώς και στην αποτύπωση 
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και αποτίµησή τους, ώστε να αναγνωριστούν, να αξιολογηθούν και να αποτελέσουν 

εφαλτήριο βελτίωσης των συνθηκών του ανθρωπογενούς και συστηµικού εργασιακού 

περιβάλλοντος. 

Περαιτέρω συµβολή της διατριβής είναι ότι εισάγει για πρώτη φορά1 σε 

ελληνικό εργασιακό περιβάλλον την έρευνα των κοινωνιογενών αγχογόνων 

παραγόντων µε τα χαρακτηριστικά που αναφέρθηκαν, προσφέροντας το έναυσµα για 

περαιτέρω διερεύνησή τους. Αυτή η διερεύνηση γίνεται παράλληλα και σε 

συνδυασµό µε άλλα δύο δόκιµα εργαλεία συναφούς ερευνητικού πεδίου, την 

επαγγελµατική εξουθένωση και τις εργασιακές συνθήκες, προσφέροντας µια 

πολύπλευρη εικόνα της εργασιακής και ψυχοκοινωνικής πραγµατικότητας των 

εργαζοµένων. Η αποτύπωση αυτής της εικόνας ολοκληρώνεται µε την καταγραφή και 

παρουσίαση των αντιλήψεων των ίδιων των εργαζοµένων µέσα από µεθοδολογική 

διαδικασία ποιοτικής έρευνας. 

Επιπλέον, η έρευνα συµβάλει στη διατύπωση προτάσεων βελτίωσης της 

εργασιακής πραγµατικότητας των εργαζόµενων, η οποία θα έχει αντανάκλαση και 

στην ποιότητα των παρεχοµένων υπηρεσιών προς τους/τις πολίτες. 

Η συνεισφορά της διατριβής, όπως και κάθε αντίστοιχης ερευνητικής 

προσπάθειας, είναι να προάγει τη λειτουργία του συστήµατος της δηµόσιας 

διοίκησης. Η έρευνα δεν έχει ως εφαλτήριο δυσλειτουργίες του δηµόσιου τοµέα, 

αλλά δίνει πρωταγωνιστικό ρόλο στο ανθρώπινο δυναµικό που χειρίζεται και 

διεκπεραιώνει τα αιτήµατα των πολιτών στα σηµεία εκροής του συστήµατος, 

αναδεικνύοντας µία µη εκφρασµένη δυσχερή εργασιακή πραγµατικότητα και 

προτείνοντας µέτρα για τη βελτίωσή της. 

Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται ανασκόπηση των κύριων εννοιών της 

συστηµικής θεωρίας και παρουσιάζονται οι βασικές συστηµικές προσεγγίσεις που 

συνδέονται µε τη λειτουργία του δηµόσιου τοµέα αναφορικά µε, διαδικασίες, 

διαχείριση θεµάτων, καθώς και τη σχέση τους µε την παροχή υπηρεσιών προς 

τους/τις πολίτες. Προσεγγίζεται η έννοια και η επιρροή της νέας δηµόσιας διοίκησης 

στις προσπάθειες συστηµικής αναδιοργάνωσης των δηµοσίων υπηρεσιών. 

Επιπροσθέτως, αναλύεται η έννοια, το περιεχόµενο και η σκοπιµότητα της 

διοικητικής αποκέντρωσης και η έκφρασή της µέσω της τοπικής αυτοδιοίκησης. 

                                                 
 
1 Τουλάχιστον όπως έχει προκύψει από τη σχετική ανασκόπηση της ερευνητικής βιβλιογραφίας. 
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Τέλος, παρουσιάζεται το σύστηµα τοπικής αυτοδιοίκησης στην Ελλάδα όπως 

διαµορφώθηκε από τις δύο διαδοχικές µεταρρυθµίσεις «Καποδίστριας» και 

«Καλλικράτης», καθώς και το πλαίσιο λειτουργιών και καθηκόντων των υπαλλήλων. 

Στο δεύτερο κεφάλαιο προσεγγίζονται τα οργανωσιακά χαρακτηριστικά των 

Οργανισµών ως περιβάλλοντα εργασίας. Αρχικά περιγράφεται η έννοια της 

εργασιακής δοµής ως µέσον διαχείρισης των δραστηριοτήτων για την επίτευξη των 

στόχων των οργανισµών. Στη συνέχεια αναφέρονται τα στοιχεία του οργανωσιακού 

σχεδιασµού καθώς και τα µοντέλα εργασιακών δοµών. Γίνεται εκτενής αναφορά 

στην έννοια και το περιεχόµενο της οργανωσιακής επικοινωνίας, στα είδη και τις 

µορφές της, καθώς και στο πώς η αποτελεσµατική οργανωσιακή επικοινωνία 

συµβάλλει στην οµαλή λειτουργία του συνολικού εργασιακού ιστού των δηµοσίων 

οργανισµών. Επίσης, προσεγγίζονται οι έννοιες των «στάσεων» και του «κινήτρου 

δηµοσίου συµφέροντος», ως χαρακτηριστικό του δηµοσίου τοµέα. 

Στη συνέχεια γίνεται αναφορά στην έννοια του άγχους στο χώρο εργασίας και 

τη σχέση του µε το οργανωσιακό κλίµα. Αναλύεται το περιεχόµενο των 

αλληλεπιδράσεων µε τους/τις χρήστες των υπηρεσιών των οργανισµών, ορίζονται και 

περιγράφονται οι κοινωνιογενείς αγχογόνοι παράγοντες, καθώς και η σύνδεσή τους 

µε την ανάπτυξη αρνητικών συναισθηµάτων, τα οποία εµφανίζονται στους/στις 

υπαλλήλους που βρίσκονται σε θέσεις άµεσης συνδιαλλαγής µε χρηστών των 

προσφερόµενων υπηρεσιών. Επίσης, γίνεται εκτενής αναφορά, στις συνέπειες των 

κοινωνιογενών αγχογόνων παραγόντων στο οργανωσιακό κλίµα, στην εργασιακή 

συµπεριφορά των υπαλλήλων, αλλά και στην ίδια τη διαδικασία εξυπηρέτησης των 

χρηστών. Τέλος, προσεγγίζεται η έννοια του συναισθηµατικού κύκλου αρνητικής 

ανάδρασης, που δηµιουργείται ως αποτέλεσµα των αρνητικών συµπεριφορών των 

χρηστών, όπως και η έννοια της συναισθηµατικής εργασίας. 

Στο τρίτο κεφάλαιο, αναλύεται η έννοια, τα χαρακτηριστικά και οι επιπτώσεις 

της επαγγελµατικής εξουθένωσης των εργαζοµένων, η οποία οφείλεται στα 

χαρακτηριστικά και τις απαιτήσεις που αναπτύσσονται στο χώρο εργασίας. Γίνεται 

γενική ανασκόπηση σχετικά µε την ανάδειξη της έννοιας και του περιεχοµένου της 

επαγγελµατικής εξουθένωσης, τα συµπτώµατα που έχουν καταγραφεί, τις επιπτώσεις 

της στη συνολική ευµάρεια των εργαζοµένων καθώς και στις µεθόδους µέτρησης και 

αξιολόγησής της. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο αναπτύσσεται η µεθοδολογία της έρευνας, το πλαίσιο 

διεξαγωγής της, ο σκοπός και οι στόχοι της. Παρουσιάζονται επίσης, ο 
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προβληµατισµός, οι απορρέουσες ερευνητικές υποθέσεις, τα ερευνητικά ερωτήµατα, 

το εργαλείο της έρευνας, περιγράφεται το δείγµα της έρευνας και αναλύεται ο τρόπος 

διεξαγωγής της. 

Στο πέµπτο κεφάλαιο παρουσιάζονται αναλυτικά τα αποτελέσµατα της 

έρευνας, αξιοποιώντας τα εργαλεία της ποσοτικής και της ποιοτικής ερευνητικής 

µεθοδολογίας. 

Στο έκτο κεφάλαιο και τελευταίο κεφάλαιο, γίνεται εκτενής σχολιασµός των 

αποτελεσµάτων της έρευνας, των ποσοτικών και των ποιοτικών δεδοµένων τα οποία 

συνδέονται µε τις θεωρητικές προσεγγίσεις που αναπτύχθηκαν στα τρία πρώτα 

κεφάλαια, καθώς και οι περιορισµοί της έρευνας. Στη συνέχεια προτείνονται 

συγκεκριµένες και τεκµηριωµένες παρεµβάσεις λειτουργικού χαρακτήρα για τη 

βελτίωση του εργασιακού περιβάλλοντος των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού προς όφελος των 

εργαζοµένων, αλλά και των χρηστών των υπηρεσιών. 

Τέλος, σηµειώνεται ότι:  

• Έγινε προσπάθεια προσεκτικής χρήσης και εκφοράς του λόγου σε όλο το 

κείµενο, ώστε να εξασφαλίζεται η ισότητα των φύλων στον προσδιορισµό 

των υποκειµένων της έρευνας, δηλαδή των υπαλλήλων και των 

χρηστών/πολιτών. 

• Σε όλο το εύρος της διατριβής ακολουθήθηκαν οι οδηγίες για τη συγγραφή 

και παρουσίαση διδακτορικών διατριβών του Παντείου Πανεπιστήµιου
2 

(βιβλιογραφικές αναφορές, χρήση γραµµατοσειράς, περιθώρια, 

διαστήµατα κ.α. κατά American Psychological Association–APA 6th 

edition). 

                                                 
 
2 http://library.panteion.gr/ � Υπηρεσίες � Συγγραφή εργασιών 
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Κεφάλαιο πρώτο 

1. Συστηµική θεωρία, ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και Οργανισµοί Τοπικής 

Αυτοδιοίκησης 

Περίληψη κεφαλαίου 

Στο κεφάλαιο αυτό αρχικά γίνεται µια σύντοµη ανασκόπηση των κύριων εννοιών της 

συστηµικής θεωρίας. Στη συνέχεια αναπτύσσονται οι βασικές συστηµικές 

προσεγγίσεις που συνδέονται µε τη λειτουργία του δηµόσιου τοµέα και σχετίζονται 

µε τις διαδικασίες και τις πρακτικές του καθώς και η σχέση τους µε την παροχή 

υπηρεσιών προς τους/τις πολίτες. Επιπλέον, προσεγγίζεται η έννοια και η επιρροή της 

προσέγγισης της νέας δηµόσιας διοίκησης στις προσπάθειες συστηµικής 

αναδιοργάνωσης των δηµοσίων υπηρεσιών, και η σύνδεσή της µε τις πολιτικές και 

οικονοµικές αλλαγές που βρίσκονται σε εξέλιξη. 

Επίσης, περιγράφεται το τοπίο της τοπικής αυτοδιοίκησης στην Ελλάδα όπως 

διαµορφώθηκε από τις δύο διαδοχικές µεταρρυθµίσεις «Καποδίστριας» και 

«Καλλικράτης», τα βασικά χαρακτηριστικά των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού καθώς και τα 

δικαιώµατα και οι υποχρεώσεις των υπαλλήλων που στελεχώνουν τη δηµόσια 

διοίκηση. 

1.1. Ιστορική αναδροµή της συστηµικής θεωρίας 

Ο όρος «σύστηµα» προέρχεται από την αρχαία ελληνική λέξη «συνίστηµι». Με αυτόν 

τον όρο, εννοείται σήµερα ένα σύνολο αλληλεπιδρώντων και αλληλοεξαρτώµενων 

στοιχείων που διαµορφώνουν ένα ολοκληρωµένο και σε δυναµική εξέλιξη όλο. 

Η έννοια του «ολοκληρωµένου όλου», εµπεριέχει ένα σύνολο διακριτών 

στοιχείων τα οποία συνδέονται µεταξύ τους µε διάφορες σχέσεις και 

αλληλεπιδράσεις. Τα επιµέρους στοιχεία, αλλά και οι µεταξύ τους σχέσεις, 

διαφοροποιούνται και διακρίνονται από τις σχέσεις µε στοιχεία ή σχέσεις εκτός του. 

Η λέξη «σύστηµα», ως επιστηµονικός όρος, εµφανίστηκε το 17ο αιώνα 

αρχικά από τον Νεύτωνα, στην προσπάθειά του να περιγράψει την κίνηση των 

σωµάτων στο χώρο. Αυτή η περιγραφή προκάλεσε δυο νέες θεωρητικές επαγωγές: 

την περιγραφή της αλληλεπίδρασης των ελεύθερα κινούµενων στο χώρο σωµάτων, 

τη µελέτη της κινητικής τους κατάστασης σε συσχετισµό µε την µεταβολή της, και τη 

µεταβαλλόµενη συνοχή του συνόλου εντός του οποίου περιέχονται. Αυτή την 

κίνηση–σχέση, την ονόµασε «σύστηµα», περιγράφοντας µια διαδικασία δύο 

συνυπαρχόντων δράσεων: α) µια διαµεριστική, κατά την οποία διαφοροποιούνται τα 
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σώµατα εντός του συστήµατος σε διακριτά µέρη και β) µια συνθετική, κατά την 

οποία τα σώµατα συνυπάρχουν και αλληλεπιδρούν µε ενιαία δράση και συµπεριφορά 

προκαλώντας και διατηρώντας παράλληλα, την αιτιακή σχέση συνύπαρξής τους 

(Adams, Hester & Bradley, 2013). 

Στη συνέχεια, κατά τον 19ο αιώνα, ο Γάλλος φυσικός Nicolas Leonard Sadi 

Carnot, κατά τις µελέτες του στη θερµοδυναµική, χρησιµοποίησε επίσης τον όρο 

«σύστηµα». Το 1850 ο Γερµανός φυσικός Rudolf Clausius επεξέτεινε την έννοια του 

συστήµατος, συµπεριλαµβάνοντας εκτός από τα στοιχεία του καθεαυτό φαινοµένου 

και αυτά του περιρρέοντος χώρου (Adams et al., 2013· Adams, Hester, Bradley, 

Meyers & Keating, 2014). 

Η θεωρία συστηµάτων, ως συγκροτηµένο θεωρητικό σύνολο, αναπτύχθηκε 

από το βιολόγο Ludwig von Bertalanffy3 και εξελίχθηκε στη συνέχεια από τον Ross 

Ashby. Ο von Bertanlaffy, ανέπτυξε τα µοντέλα, τις αρχές και τους νόµους τα οποία 

διέπουν τα γενικά συστήµατα και τα υπο- σύνολά τους, ανεξάρτητα από το είδος 

τους, τη φύση και το χαρακτήρα των συστατικών τους στοιχείων, τη σχέση και τις 

δυνάµεις αλληλεπίδρασής τους. Ανέπτυξε τη συστηµική θεωρία ως πρόταση συνοχής 

της επιστηµονικής σκέψης, σε αντιδιαστολή µε την επικρατούσα τότε γνωστική 

πολυδιάσπαση. Η συστηµική θεωρία υποστηρίζει και υποδεικνύει την 

αλληλεπίδραση των συστηµικών οντοτήτων παράλληλα µε την εξέλιξη και τη 

διαφοροποίηση µεταξύ τους. 

Η αφετηρία της σύγχρονης συστηµικής θεωρίας, βρίσκεται στις επιστήµες της 

φυσικής, της βιολογίας, των οικονοµικών και της µηχανικής. Η έµφαση στη 

συστηµική σκέψη δίνεται στις αρχές και στους νόµους που µπορούν να 

γενικοποιηθούν και έχουν εφαρµογή, όχι µόνο στο γενικό και περιρρέον σύστηµα, 

αλλά και στα διάφορα υποσυστήµατά του (Yoon & Kuchinke, 2005). Προκύπτει 

λοιπόν ότι, το «σύστηµα» ως όλον, περιλαµβάνει υποσυστήµατα των οποίων οι 

συµπεριφορές και αλληλεπιδράσεις συνθέτουν και διαµορφώνουν το περιρρέον 

σύστηµα, ενώ παράλληλα διατηρούν τη συνοχή και τη σταθερότητά του. Οι σχέσεις 

                                                 
 
3 Σχετικά µε τη βιβλιογραφία του von Bertalanffy, βλέπε στην ιστοθέση https://www.bcsss.org/wp-
content/uploads/2011/09/pdf32.pdf (Bertalanffy Center for the Study of Systems Science - BCSSS), 
όπου µεταξύ άλλων αναφέρονται τα άρθρα: Zu einer allgemeinen Systemlehre (1945· 1949), An 
Outline of General System Theory (1950), General system theory - A new approach to unity of science 
(1951), The history and status of General Systems Theory (1972), το βιβλίο General System Theory: 
Foundations, Development, Applications (1968) κ.α. 
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συνεπώς µεταξύ των υποσυστηµάτων είναι αλληλεξαρτώµενες, κυκλικές και 

σταθερές στη διάρκεια του χρόνου και γίνονται αντιληπτές από τις µεταξύ τους 

αλληλεπιδράσεις, αλλά και από τις αλληλεπιδράσεις µε το περιβάλλον εκτός 

συστήµατος (Capps & Hazen, 2002). 

Το 1954 ο von Bertalanffy µαζί µε τους Kenneth Boulding (οικονοµολόγος), 

Anatol Rapaport (µαθηµατικός) και Ralph Gerald (φυσιολόγος) στην ετήσια 

επιστηµονική συνάντηση της American Association for the Advancement of Science 

(AAAS)4, ιδρύουν την «Εταιρεία για τη Γενική Θεωρία Συστηµάτων» (Society for 

General Systems Theory). Στην εταιρεία εντάσσονται πολλοί επιστήµονες από 

διαφορετικούς επιστηµονικούς κλάδους, όπως οι Norbert Wiener (µαθηµατικός) και 

Ross Ashby (ψυχίατρος). 

Ο πρώτος, ο Norbert Wiener, θεωρείται ως ο θεµελιωτής της σύγχρονης 

Κυβερνητικής, δηλαδή της συστηµικής θεώρησης η οποία ασχολείται µε τον έλεγχο 

και την επικοινωνία, είτε στα φυσικά–βιολογικά συστήµατα, είτε στα ανθρώπινα 

κοινωνικά σύνολα. Η Κυβερνητική, ως µέρος της τότε πρωτόλειας συστηµικής 

θεωρίας, επικεντρώνεται στη µελέτη των συστηµάτων «κυβέρνησης» µε έµφαση 

στην αυτοοργάνωση και την αυτονοµία των συστηµάτων και ασχολείται περισσότερο 

µε τον τρόπο που ελέγχουν τη δράση τους, επικοινωνούν και αλληλεπιδρούν τα 

στοιχεία από τα οποία αποτελούνται τα συστήµατα (∆εκλερής, 1986· Willke, 1996). 

Στη συνέχεια ο Ashby (1952, 1956) εισήγαγε τη συστηµική θεώρηση στη 

διερεύνηση της ανθρώπινης συµπεριφοράς, µελετώντας τη δοµή και τη λειτουργία 

των ανθρώπινων συστηµάτων συµπεριφοράς και περιγράφοντας τις ιδιότητες, τις 

σχέσεις και τους νόµους που τα διέπουν. 

Ακολουθεί ο Beer (1972), ο οποίος ανέπτυξε το µοντέλο των βιώσιµων 

συστηµάτων, δηλαδή ένα µοντέλο το οποίο περιγράφει αυτόνοµα οργανωµένες 

µονάδες εντός ευρύτερων συστηµάτων, προσφέροντας ένα νέο πεδίο ανάπτυξης της 

συστηµικής θεωρίας. Το µοντέλο βιώσιµων συστηµάτων, σκιαγραφεί ως σύστηµα 

µια διακριτή οντότητα προσαρµοσµένη, αλλά και διαρκώς προσαρµόσιµη σε ένα 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον µε σκοπό την επιβίωσή της. Το µοντέλο βιώσιµων 

συστηµάτων συγκροτεί µια διεπιστηµονική θεωρητική κατασκευή, που µελετά τη 

δοµή των ρυθµιστικών συστηµάτων και περιγράφει τον τρόπο µε τον οποίο οι 
                                                 
 
4 https://www.bcsss.org/the-center/legacy/system-movement/society-for-general-systems-research-
sgsrisss/ 
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δράσεις ενός συστήµατος προκαλούν αλλαγές στο περιβάλλον οι οποίες γίνονται 

αντιληπτές από το ίδιο το σύστηµα µέσω της ανάδρασης, ενώ ταυτόχρονα επιτρέπουν 

την ανα–προσαρµογή του στις νέες µεταβαλλόµενες συνθήκες, αλλάζοντας τη 

συµπεριφορά του συστήµατος. Τέλος, σύµφωνα µε την κυβερνητική, το κάθε 

διακριτό σύστηµα, όπως και τα περιβάλλοντά τους, έχουν διαφορετικά επίπεδα 

πολυπλοκότητας, όµως το κάθε περιβάλλον έχει βαθµούς πολυπλοκότητας που δεν 

είναι άµεσα αντιληπτές από το σύστηµα (Barile & Polese, 2010· Golinelli, Pastore, 

Gatti, Massaroni & Vagnani, 2002). 

Η οµοιότητα στη λειτουργία των φυσικών συστηµάτων, αλλά και των 

πολύπλοκων επιστηµονικών ερευνών που ήταν σε εξέλιξη, αποτέλεσε την έµπνευση 

για την περαιτέρω ανάπτυξη της συστηµικής θεωρίας και την διάχυσή της σε όλους 

σχεδόν τους επιστηµονικούς κλάδους έως σήµερα, επηρεάζοντας τη γέννηση πολλών 

θεωριών όπως τη θεωρία παιγνίων, τεχνητή νοηµοσύνη κ.α. 

Όπως αναφέρθηκε, η συστηµική θεωρία παρακάµπτοντας τη γνωστική 

µονοµέρεια των διαφόρων επιστηµονικών κλάδων, οργάνωσε και διατύπωσε ένα 

ενιαίο πλαίσιο µεταθεωρητικών εννοιών και αρχών, το οποίο διέπει όλων των ειδών 

τα συστήµατα έµβια και µη (Κατάκη, 1997). Στόχος, αλλά και αποτέλεσµα αυτής της 

προσέγγισης, ήταν η αποφυγή της τότε διαφαινόµενης επιστηµονικής υπερ-

εξειδίκευσης και της αντίστοιχης αποµόνωσης και διαχωρισµού µεταξύ των 

επιστηµονικών κλάδων και η διευκόλυνση της επικοινωνίας µεταξύ των επιστηµόνων 

διαφορετικών πεδίων έρευνας. Η µετάβαση από την απλή διεπιστηµονική 

επικοινωνία (interdisciplinarity), οδήγησε στην προσπάθεια δηµιουργίας µιας κοινής 

γλώσσας και αντίληψης µεταξύ των επιστηµόνων. Με άλλα λόγια, όχι η σύνθεση της 

τυπολογίας των θεωρητικών και ερευνητικών αναζητήσεων διαφόρων επιστηµονικών 

τοµέων, αλλά η παραγωγή κοινών ενοποιητικών αρχών και η χρήση µιας κοινής 

διεπιστηµονικής γλώσσας, οδήγησαν στην αποδοχή εναλλακτικών θεωρήσεων των 

φαινοµένων, στη συν-ύπαρξη πολλών επιστηµονικών οπτικών και στη δηµιουργία 

συνθετικών προσεγγίσεων µέσα από µια οργανωτική και δοµική ευελιξία (Nicolescu, 

2002· Παρίτσης, Λαµπίδη & Τοδούλου, 1999). 

Αν και διατυπώθηκε ισχυρή κριτική για το εννοιολογικό και το συνθετικό 

πλαίσιο της συστηµικής θεώρησης καθώς και για τους στόχους της, κατέστη 

αδιαµφισβήτητη η άποψη ότι, ως θεωρητική δοµή και ενοποίηση, προσέφερε τη 

δυνατότητα να υπάρξει επικοινωνία και σύνθεση µεταξύ της µελέτης των 
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συστηµάτων του ανόργανου φυσικού κόσµου και αυτού των έµβιων συστηµάτων 

(Maturana & Varela, 1992). 

Με την περαιτέρω εξέλιξη της συστηµικής θεώρησης, οι εφαρµογές των 

συστηµικών προσεγγίσεων καλύπτουν ένα ευρύ φάσµα θεωριών και εφαρµογών, 

συµπεριλαµβανοµένης της δοµικής λειτουργικότητας, των δικτύων επικοινωνίας, της 

θεωρία της δοµής, της θεωρίας του χάους, τα σύνθετα προσαρµοστικά συστήµατα, τα 

αυτο-οργανωσιακά συστήµατα και την προσέγγιση των αυτο-ανακλαστικών 

συστηµάτων. Παράλληλα αναπτύσσονται και εφαρµογές από τις συστηµικές 

προσεγγίσεις για τα οικολογικά και έµβια συστήµατα, τα κοινωνικά συστήµατα, τα 

οικονοµικά συστήµατα, τα θεσµικά, τα πολιτικά και τα βιώσιµα συστήµατα (Adams 

et al., 2013· 2014). 

Η παρούσα διατριβή αξιοποιεί θεωρητικά δεδοµένα από δυο εκ των ανωτέρω 

ειδών συστηµάτων: α) το µοντέλο βιώσιµων συστηµάτων και β) τα θεσµικά 

συστήµατα. Το πρώτο εστιάζει στα εννοιολογικά δεδοµένα για την κατανόηση της 

οργάνωσης των συστηµάτων και συγκεκριµένα στη διαχείριση της αλλαγής, στην 

αντίληψη και ανάλυση της οργάνωσης ως ενιαίο σύνολο και στην αξιολόγηση των 

δοµικών λειτουργιών της οργάνωσης, το συντονισµό, τον έλεγχο, τη λειτουργική 

νοηµοσύνη και την πολιτική (Brocklesby & Mingers, 2005· Parra-Luna, 2012). 

Σηµαντική συµβολή των βιώσιµων συστηµάτων αποτελεί η σύνθεση 

ενοποιηµένων στρατηγικών και διοικητικών µοντέλων τα οποία συν-λειτουργούν στα 

υπο- αλλά και στα υπερ- συστήµατα. Στα υπο-συστήµατα η έµφαση δίνεται στην 

ανάλυση των σχέσεων των εσωτερικών στοιχείων, ενώ στα υπερ-συστήµατα η 

έµφαση αφορά στους κόµβους συνδέσεων µεταξύ των συστηµάτων οι οποίες 

επηρεάζουν τη συνολική λειτουργικότητα (Golinelli et al., 2002· Barile & Polese, 

2010). 

Το δεύτερο είδος αναφοράς της έρευνας, είναι τα θεσµικά συστήµατα και 

συγκεκριµένα τα θεσµικά συστήµατα της δηµόσιας διοίκησης και ειδικά των ΟΤΑ Α΄ 

Βαθµού στα σηµεία εκροής τους, ήτοι σε αυτά της άµεσης συνδιαλλαγής µε το 

ευρύτερο κοινωνικό σύστηµα, µε το οποίο επικοινωνούν και συναλλάσσονται. 

Στην επιστηµονική έρευνα σηµαντικό ρόλο ενέχουν και οι θεωρητικές 

προσεγγίσεις σχετικά µε τα χαρακτηριστικά των ανοιχτών συστηµάτων (Open system 

theory–OST). Η προσέγγιση αυτή διερευνά τις σχέσεις µεταξύ των συστηµάτων των 

οργανισµών και του περιβάλλοντος εντός του οποίου λειτουργούν, καθώς και την 

ιδιότητα–ικανότητά τους να προσαρµόζονται στις αλλαγές του περιβάλλοντος 
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ανεξάρτητα από τη διαδικασία επεξεργασίας των πληροφοριών που λαµβάνουν από 

αυτό (Katz & Kahn, 1978). Η θεωρία αυτή υποστηρίζει ότι, οι οργανώσεις έχουν την 

ικανότητα επεξεργασίας των πληροφοριών που αφορούν το εξωτερικό περιβάλλον 

τους, ενώ ταυτόχρονα εµφανίζουν αναπτυγµένες δεξιότητες προσαρµογής στις 

συλλειτουργούσες αλλαγές. Περιγράφονται δυο επίπεδα προσαρµοστικότητας των 

συστηµάτων (Ashby, 1958· Chow, 2013· Katz & Kahn, 1978): 

1. Η εξουδετέρωση (counteraction)–πρώτο επίπεδο: σε αυτό το επίπεδο η 

επεξεργασία πληροφοριών γίνεται µέσα στο περιβάλλον ενός 

οργανισµού. Στην πράξη αυτό συνδέεται µε τη δυνατότητα των 

διοικητικών οργάνων, αλλά και των εργαζοµένων να επεξεργάζονται και 

να εφαρµόζουν νέες συµπεριφορές δράσης. 

2. Η διεύρυνση (amplification)–δεύτερο επίπεδο: σε αυτό το επίπεδο η 

συνολική λειτουργικότητα του οργανισµού αναπτύσσεται και σε 

νοηµατική σύνδεση µε τη θεωρία του κονστρουκτιβισµού και καταλήγει 

στην αυτό–οργάνωση. 

Οι Katz & Kahn (1978) χρησιµοποίησαν την έννοια του ανοικτού συστήµατος 

στην έννοια της οργάνωσης. Ως οργάνωση, στη θεωρητική αυτή κατασκευή, 

θεωρείται ένα σύστηµα που δηµιουργείται µέσα από µια ενεργητική και δυναµική 

διαδικασία εισροών–εκροών, όπου η εκροή του συστήµατος διαθέτει την απαραίτητη 

ενεργεία να επανεργοποιήσει το σύστηµα. Οι κοινωνικές οργανώσεις/ εργασιακά 

περιβάλλοντα είναι ανοιχτά συστήµατα, λόγω των -εξ΄ ορισµού της δηµιουργίας 

τους- ανταλλαγών τους µε το περιβάλλον. Η θεώρηση των οργανισµών εµπεριέχει 

µια κοινωνικό–τεχνική προσέγγιση, υπογραµµίζοντας τα δύο κύρια συστατικά 

στοιχεία της, δηλαδή, την κοινωνική συνιστώσα (ανθρώπους) και µια τεχνική 

συνιστώσα (τεχνολογία και µηχανές) (Cummings & Worley, 2014· Rice, 2013). 

1.2. Χαρακτηριστικά του συστήµατος 

Σύµφωνα µε τους Ng, Maull & Yip (2009) και Ng & Nudurupati (2010), σύστηµα 

συνιστά ένα συνεκτικό σύνολο δοµηµένο µε τέτοιο τρόπο, ώστε τα όρια γύρω του να 

είναι αντιληπτά, και από τα µέρη εντός συστήµατος και από τα στοιχεία εκτός 

συστήµατος. Συστήµατα και υπο–συστήµατα υπάρχουν και λειτουργούν µέσα σε 

περιβάλλοντα τα οποία, είτε συνιστούν υπερ–συστήµατα, είτε περιέχουν και άλλα 

συστήµατα. Τα συστήµατα αναπτύσσουν σχέσεις αλληλεπίδρασης, είτε µεταξύ τους, 

είτε µε το υπερ–σύστηµα, είτε ταυτόχρονα και µε τα δυο. Σε αυτή τη συνδιαλλαγή 

και αλληλεπίδραση, εναλλάσσονται και ανταλλάσσονται άυλοι ή και υλικοί πόροι, 
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µέσω δύο µορφών: α) τις εκροές (output) και β) τις εισροές (input) (Αλεξόπουλος & 

Αδαµίδης, 2008· Maturana & Varela, 1992). 

Η βάση κάθε συστήµατος είναι το απόθεµά του, δηλαδή η ποιότητα και η 

ποσότητα δρώντος υλικού ή πληροφορίας, που έχει δηµιουργηθεί και αναπτυχθεί µε 

την πάροδο του χρόνου. Τα αποθέµατα αλλάζουν ανάλογα µε τη ροή, η οποία είναι η 

ενέργεια που προκαλείται από την είσοδο υλικού ή/και πληροφορίας, δηλαδή την 

εισροή και το αποτέλεσµα. Οι εκροές ενός συστήµατος µπορούν να γίνουν η εισροή 

για ένα άλλο σύστηµα. Ακόµη και αν αλλάξουν ποιοτικά οι εισροές, το απόθεµα 

συνήθως αλλάζει πολύ αργά, οδηγώντας σε καθυστερήσεις προσαρµογών µε τη 

δηµιουργία µηχανισµών οι οποίοι λειτουργούν ως απορροφητές κρίσεων (Meadows, 

2008). 

Η συµπεριφορά ενός συστήµατος βασίζεται στους βρόχους ανατροφοδότησης 

της δοµής του. Ένας βρόχος ανατροφοδότησης είναι µια κλειστή αλυσίδα αιτιωδών 

συνδέσεων, ενεργειών, αποφάσεων, κανόνων, φυσικών νόµων ή πράξεων, που 

εξαρτώνται από το επίπεδο του αποθέµατος και από τη ροή της πληροφορίας για την 

αλλαγή του αποθέµατος). Οι ενισχυτικοί βρόχοι ανατροφοδότησης, επίσης γνωστοί 

ως βρόχοι θετικής ανάδρασης, είναι ένα είδος διεργασιών, το οποίο ενισχύει την 

κατεύθυνση της αλλαγής του αποθέµατος στο σύστηµα. Το άλλο είδος διεργασιών 

είναι η εξισορρόπηση των βρόχων ανατροφοδότησης (γνωστό και ως αρνητική 

ανάδραση), που ρυθµίζει τη ροή των αποθεµάτων αντισταθµίζοντας την κατεύθυνση 

της αλλαγής που επιβάλλεται στο σύστηµα. 

Κάθε σύστηµα έχει κάποιους στόχους οι οποίοι εκπληρώνουν την τελεονοµία 

του συστήµατος, είτε δηλώνονται είτε όχι. Η διαφορά µεταξύ της τρέχουσας 

κατάστασης και των στόχων του συστήµατος περιγράφεται ως απόκλιση (Meadows, 

1999). ∆ιαχρονικά, τα συστήµατα τείνουν να παράγουν παγιωµένες λογικές, 

πρακτικές και διαδικασίες, οι οποίες ενσωµατώνονται στη συµπεριφορά του 

συστήµατος, αλλά υπάρχει πιθανότητα, µε την πάροδο του χρόνου, να απολέσουν το 

νόηµα που είχαν µέσα στο ευρύτερο πλαίσιο/ σύστηµα λειτουργίας τους. Αυτή η 

κατάσταση συµβάλλει στη συνολική δυσκολία αλλαγής της συµπεριφοράς και των 

διαδικασιών του ενσωµατωµένου συστήµατος, αλλά και του υπερσυστήµατός του. 

Καθώς τα συστήµατα είναι πολύπλοκα, συνήθως είναι δύσκολο να 

µεταβληθούν. Η Meadows σηµειώνει 12 σηµεία στα οποία, εάν υπάρξει παρέµβαση, 

µπορεί να αλλάξει το σύστηµα. Αναφέρεται σε αυτά ως σηµεία µόχλευσης και 

δηµιουργεί µια τυπολογία στην οποία τα στοιχεία αυτά ταξινοµούνται κατά επίπεδα 
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αυξανόµενης αποτελεσµατικότητας, τονίζοντας παράλληλα ότι αυτό δεν είναι ένας 

στατικός κατάλογος, αλλά ισχύει κατά περίπτωση, καθώς υπάρχουν εξαιρέσεις που 

µπορούν να αλλάξουν τη σειρά των σηµείων µόχλευσης. Ωστόσο «όσο υψηλότερο [ 

στον κατάλογο] είναι το σηµείο µόχλευσης, τόσο περισσότερο το σύστηµα θα 

αντισταθεί στην αλλαγή του» (Meadows, 2008, σελ. 165). Αυτά τα σηµεία µόχλευσης 

είναι (όπ.π., σελ. 194): 

1. Η δυνατότητα αλλαγής του προτύπου για τη διαχείριση των 

προκλήσεων 

2. Το πρότυπο σχεδιασµού του συστήµατος 

3. Ο σκοπός του συστήµατος 

4. Η δοµή/ αυτό–οργάνωση του συστήµατος 

5. Οι κανόνες–άξονες του συστήµατος 

6. Η δοµική ροή της πληροφορίας 

7. Η ενδυνάµωση των βρόγχων ανατροφοδότησης 

8. Η εξισορρόπηση των βρόγχων ανατροφοδότησης 

9. Καθυστερήσεις στους ρυθµούς αλλαγής 

10. Τα αποθέµατα ροής 

11. Οι µεταβατικές τάσεις 

12. Οι σταθερές παράµετροι του συστήµατος  

Στην περίπτωση των υπερ–πολύπλοκων συστηµάτων, η δράση µετατοπίζεται 

από τις σχέσεις των στοιχείων µεταξύ τους προς τις σχέσεις των στοιχείων µε το 

σύστηµα στο οποίο εµπεριέχονται, αλλά και µε το υπερ–σύστηµα εντός του οποίου 

βρίσκονται (Willke 1996). 

Η κατανόηση των συστηµάτων εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τον ορισµό 

των ίδιων των συστηµάτων, δηλαδή από ποιες σχέσεις θεωρούνται σηµαντικές για 

κάθε σύστηµα. Υπάρχουν πολλοί τρόποι προσδιορισµού των συστηµάτων: από τη 

γεωγραφική εγγύτητα (τοπική, περιφερειακή, εθνική και διεθνής), την τεχνολογική 

συγγένεια (τεχνολογικά συστήµατα), από το σκοπό λειτουργίας τους (όπως το 

σύστηµα του δηµόσιου τοµέα που περιλαµβάνει τους/τις λειτουργούς και τις 

διαδικασίες του, αλλά και τα χαρακτηριστικά των ατόµων που εξυπηρετούν). Τα 

συστήµατα δηµόσιας διοίκησης, τα οποία βρίσκονται στο κέντρο του ενδιαφέροντος 

της παρούσας έρευνας, περιλαµβάνουν όχι µόνο τα άτοµα–στοιχεία του συστήµατος, 

αλλά και τους κανονισµούς, τις οργανωτικές διεργασίες, τα πολιτιστικά πρότυπα κλπ. 

Καθώς τα συστήµατα προσανατολίζονται προς το αποτέλεσµα, δίνεται έµφαση στην 
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επίτευξη των σκοπών τους, όπου τα στοιχεία τους λειτουργικοποιούνται µε βάση τη 

σύνδεσή τους µε τους εκάστοτε στόχους τους (Ackoff & Emery, 2017). 

1.3. Η Συστηµική θεωρία και η σχέση της µε τη δηµόσια διοίκηση 

Το εννοιολογικό περιεχόµενο της δηµόσιας διοίκησης προσδιορίζεται ως το πλέγµα 

των διοικητικών µηχανισµών και οργανισµών του κράτους, οι οποίοι εφαρµόζουν 

τους νόµους, τις διατάξεις που νοµοθετούνται και παράλληλα υλοποιούν 

προγράµµατα και προσφέρουν υπηρεσίες σύµφωνα µε τις επιλογές της εκάστοτε 

πολιτικής ηγεσίας. Όλα τα ανωτέρω εφαρµόζονται σε κεντρικό, περιφερειακό ή 

τοπικό επίπεδο. Σκοπός της δηµόσιας διοίκησης (∆∆) είναι η ικανοποίηση του 

δηµοσίου συµφέροντος, συνεπώς όλες οι δράσεις των φορέων της στοχεύουν στην 

εξυπηρέτησή του. Η ∆∆ εµπεριέχει και το στοιχείο της επιβολής των αποφάσεων της 

εκτελεστικής εξουσίας, δεδοµένου ότι υλοποιεί υποχρεωτικούς νόµους. Συνεπώς 

συνιστά και µορφή εξουσίας διακριτή όµως από τις άλλες, εξαιτίας του περιεχοµένου 

και της λειτουργίας της. Στην υλοποίηση των στόχων της τέλος, συµµετέχουν: οι 

µορφές οργάνωσης που λαµβάνει, οι εσωτερικές διαδικασίες και διεργασίες, οι 

εκροές των ενεργειών της, καθώς και τα άτοµα που υλοποιούν τα πεπραγµένα της. 

Το σύστηµα της ∆∆ στη διαχρονική του εξέλιξη έλαβε πολλές µορφές. 

Σήµερα, διεθνώς, τα επικρατέστερα µοντέλα συστηµάτων ∆∆ είναι τέσσερα: α) το 

αποσυγκεντρωτικό, β) το συγκεντρωτικό, γ) το αποκεντρωτικό και δ) το σύστηµα της 

αυτοδιοίκησης. Το αποσυγκεντρωτικό σύστηµα (decentralization) εµφανίζεται σε 

οµοσπονδιακά κράτη, όπως οι ΗΠΑ ή η Γερµανία. Το συγκεντρωτικό, 

αποκεντρωτικό, καθώς και το σύστηµα της αυτοδιοίκησης εφαρµόζονται σε ενιαία 

κράτη, όπως η Ελλάδα. Η µορφή του ελληνικού συστήµατος ∆∆ συνιστά και 

συνθέτει ένα πολύπλοκο σύστηµα, µε πολλά σηµεία εισροής και εκροής, 

λειτουργώντας ως ανοικτό σύστηµα σε διαρκή διαντίδραση και αλληλεπίδραση µε το 

περιβάλλον του. 

Τα τελευταία χρόνια, η ιδέα της αποδοχής των θεωριών της συστηµικής 

προσέγγισης για την κατανόηση της λειτουργίας των δηµόσιων υπηρεσιών έχει 

κερδίσει αρκετό έδαφος στις ερευνητικές προσπάθειες. Βασικό αίτιο για αυτό είναι η 

αυξανόµενη συνειδητοποίηση της πολυπλοκότητας και της µη προβλεψιµότητάς τους 

(Hawe, 2015· Mansoor & Williams, 2018). Οµοίως, καθώς οι αυστηρές αξιολογήσεις 

των επιπτώσεων των δηµόσιων πολιτικών και της παροχής υπηρεσιών έχουν 

πολλαπλασιαστεί τα τελευταία χρόνια, υπάρχουν ερωτήµατα σχετικά µε το εάν οι 

πολιτικές που έχουν εφαρµοστεί ή σχεδιάζονται να εφαρµοστούν, θα πρέπει να 
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διατηρήσουν το λειτουργικό περιεχόµενό τους, να κλιµακωθούν ή να αλλάξουν 

(Pritchett & Sandefur, 2015). Αυτό έχει συνδυαστεί µε µια ανησυχία σχετικά µε την 

περιορισµένη αποτελεσµατικότητα των τυποποιηµένων στρατηγικών παροχής 

µορφών εξυπηρέτησης, όπως και µε τη δυνατότητα πρόσθετων εισροών εκ µέρους 

των πολιτών, οι οποίες να αποσκοπούν στη βελτίωση συγκεκριµένων λειτουργιών 

του δηµοσίου τοµέα. Τέλος, παρατηρείται µια αυξανόµενη αξιολόγηση των 

συνδέσεων και των αλληλεξαρτήσεων µεταξύ των κοινωνικών, πολιτικών, 

περιβαλλοντικών και γραφειοκρατικών παραγόντων που επιδρούν στα αποτελέσµατα 

των δηµοσίων υπηρεσιών (De Savingy & Adam, 2009· Travis et al., 2004). 

Οι θεωρητικοί της συστηµικής προσέγγισης στο δηµόσιο τοµέα (Chapman, 

2002· Meadows, 2008· Seddon, 2008), αναφέρονται ιδιαίτερα στην ερευνητική 

προσπάθεια ανάπτυξης και εφαρµογής θεωριών διαχείρισης στην παροχή δηµοσίων 

υπηρεσιών. Η µετατόπιση του ενδιαφέροντος συνδέεται µε την ανάδειξη των πολιτών 

ως αναπόσπαστο µέρος της παροχής υπηρεσιών, ως «συµπαραγωγών» ή «συν–

δηµιουργών» των υπηρεσιών, παρέχοντας έτσι σηµαντικές πληροφορίες σχετικά µε 

την απόδοση του συστήµατος. 

Στην εξέλιξη τους τα συστήµατα ∆∆, έχουν την αφετηρία τους στο 

γραφειοκρατικό µοντέλο του Weber, το οποίο αποτέλεσε τη βάση της κλασικής ∆∆ 

προς το τέλος του εικοστού αιώνα. Στη συνέχεια εµφανίστηκε το µοντέλο του 

πολιτικού και διοικητικού διαχωρισµού του Wilson και η προσέγγιση του Taylor, η 

οποία έδωσε έµφαση στην επιστηµονική διαχείριση της διοίκησης, µια προσέγγιση 

που περιλάµβανε επίσης µια µετα–γραφειοκρατική αντίληψη (O'Flynn, 2007). Η 

µεταβολή αυτή επηρέασε τόσο τη ∆∆ γενικότερα, όσο και τους ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, οι 

οποίοι αποτελούν µέρος της συνολικής δηµόσιας διοίκησης. Από τη σκοπιά της 

αλλαγής στη ∆∆, φαίνεται ότι το σύστηµα διαµορφώνεται από την επιρροή 

προσεγγίσεων, όπως ο φιλελευθερισµός, ο κεϋνσιανισµός, το κράτος πρόνοιας και τα 

τελευταία χρόνια από τον νεοφιλελευθερισµό (Ondrová, 2017). 

Αυτές οι αλλαγές εκφράστηκαν περισσότερο έντονα προς το τέλος της 

δεκαετίας του 1970, όταν η αποτυχία της κλασικής δηµόσιας διοίκησης να 

ανταποκριθεί στις µεταβαλλόµενες συνθήκες, προκάλεσε την έναρξη των 

προσπαθειών αναδιάρθρωσης της σε µια σειρά κρατών. ∆ιάφορα κυβερνητικά 

σχήµατα, άρχισαν να υποστηρίζουν την αναδιάρθρωση του δηµόσιου τοµέα (∆Τ) και 

να προβαίνουν σε αλλαγές στην τρέχουσα κλασική έννοια της διαχείρισης, 

εφαρµόζοντας τεχνικές και µεθόδους της αγοράς, αποµακρυνόµενες από τις 
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παραδοσιακές πολιτικές του κράτους πρόνοιας (Haque, 2011). Στις επόµενες 

περιόδους εµφανίστηκαν νέες τεχνικές και µέθοδοι στην επιστήµη της διοίκησης, ενώ 

η διοίκηση επιχειρήσεων θεωρήθηκε ότι θα µπορούσε να αξιοποιηθεί και στην 

περίπτωση της ∆∆ και εποµένως των οργανισµών τοπικής αυτοδιοίκησης. Μια από 

αυτές τις προσεγγίσεις, οι οποίες έχουν αποκτήσει ευρεία αναγνώριση, κυρίως από 

την επιρροή της παγκοσµιοποίησης, είναι αυτή της νέας δηµόσιας διοίκησης, η οποία 

βρίσκεται στην ηµερήσια διάταξη διαβουλεύσεων ήδη από τη δεκαετία του 1980 και 

οι συζητήσεις συνεχίζονται ακόµα και σήµερα. Η έννοια της νέας δηµόσιας 

διοίκησης ή New Public Management (NPM), φαίνεται να βρίσκει το θεωρητικό 

πεδίο εφαρµογής της στον τοµέα της επιστήµης της διοίκησης. Παράλληλα, 

καταγράφονται θεωρητικά µοντέλα, όπως η «νέα προσέγγιση διαχείρισης της 

δηµόσιας διοίκησης», «το νέο κίνηµα της δηµόσιας διοίκησης», η «νέα προσέγγιση 

της δηµόσιας διοίκησης», που ουσιαστικά διαπραγµατεύονται παρόµοιες 

προσεγγίσεις της ίδιας ιδέας της νέας δηµόσιας διοίκησης, η οποία εξακολουθεί να 

ερµηνεύεται και να παρουσιάζεται µε διάφορους όρους (Maesschalck, 2004). 

Η νέα δηµόσια διοίκηση, προσπαθεί να εκφράσει µια διαφοροποίηση από την 

κλασική αντίληψη και να εισάγει µια ιδιότυπη για δηµόσιο τοµέα καινοτοµία στη 

διοίκηση. Εκτός από την έµφαση στην προσωπική συµβολή και τα επιτεύγµατα των 

στελεχών της ∆∆, µε τη νέα αντίληψη οι συνθήκες εργασίας του δηµόσιου τοµέα, η 

ποιότητα του προσωπικού και η ευέλικτη διαχείριση, έννοιες και πρακτικές δόκιµες 

στον ιδιωτικό τοµέα, θεωρούνται ότι µπορούν να εφαρµοστούν και στο περιβάλλον 

του ∆Τ. Προσπαθεί δηλαδή να συµπεριλάβει αρχές όπως η µέτρηση των επιδόσεων 

µε συγκεκριµένα κριτήρια αποτελεσµατικότητας για την εκπλήρωση θεσµικών και 

προσωπικών στόχων στην οργανωτική διαχείριση (Hughes, 2012). Λειτουργικός 

στόχος της είναι η αύξηση της θεσµικής παραγωγικότητας, δίνοντας προτεραιότητα 

στις ατοµικές και οργανωτικές επιδόσεις καθώς και στα ζητήµατα κινήτρων 

(Diefenbach, 2009). Βασικό σκεπτικό της προσέγγισης είναι η χρήση εργαλείων και 

µεθόδων για την επίτευξη ενός στόχου ιδιότυπης «κερδοφορίας», η οποία αποτελεί 

τον πρωταρχικό σκοπό του ιδιωτικού τοµέα, επιτυγχάνοντας παράλληλα τον στόχο 

κοινωνικής ωφέλειας στη ∆∆. Με άλλα λόγια, µε αυτή την προσέγγιση της ∆∆, 

δηµιουργείται ο στόχος για την επίτευξη µιας κοινής βάσης, η οποία περιλαµβάνει το 

δηµόσιο συµφέρον, την προσωπική ανάπτυξη και τις αρχές της επιχειρηµατικότητας. 

Αυτή η προσέγγιση θεωρείται ότι µπορεί να προσφέρει πιο ρεαλιστικές λύσεις στα 

προβλήµατα που ανέκυψαν από την προηγούµενη πραγµατικότητα του 
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γραφειοκρατικού µοντέλου και τις µορφές εξέλιξής του που ακολούθησαν (Hughes, 

2012). Ωστόσο πιστεύεται, ότι οι κοινωνικοοικονοµικές και πολιτικές συνθήκες της 

περιόδου κατά την εµφάνιση και την ανάπτυξη της νέας προσέγγισης της ∆∆, 

συνέβαλαν ουσιαστικά στη δηµιουργία µιας εικόνας «συστηµικής αδυναµίας» των 

µορφών δοµικής συγκρότησης των δηµοσίων οργανισµών να ανταποκριθούν στις 

κοινωνικές και κοινωνικοοικονοµικές ανάγκες της κοινωνίας στο επιθυµητό επίπεδο 

(O'Flynn, 2007). Ουσιαστικά, αυτή η θεωρητική και ιδεολογική αλλαγή που 

παρατηρήθηκε στη διοικητική θεωρία του δηµόσιου τοµέα, δεν πρέπει να θεωρείται 

απλή αλλαγή, άµοιρη της περιρρέουσας κοινωνικοπολιτικής και οικονοµικής 

πραγµατικότητας του νεοφιλελευθερισµού, δεδοµένου ότι µε αυτή τη διαδικασία 

διαφοροποιείται όχι µόνο ο ρόλος του κράτους στην κοινωνία, αλλά και οι σχέσεις 

κράτους–πολίτη και αλλάζει η συνολική προσέγγιση της δηµόσιας διοίκησης 

(Hughes, 2012). 

Μολονότι δεν υπάρχει συγκεκριµένος κατάλογος χαρακτηριστικών «ορθής» 

παροχής υπηρεσιών στο ∆Τ, υπάρχουν ορισµένα στοιχεία που έχουν περιγραφεί στη 

βιβλιογραφία. Αυτά περιλαµβάνουν τη γνώση σχετικά µε τους/τις χρήστες των 

υπηρεσιών (τις απαιτήσεις τους, τις προσδοκίες τους κλπ.), τη νοοτροπία µε 

επίκεντρο τον/τη χρήστη, τη σχεδίαση υπηρεσιών ανάλογα µε τις ανάγκες των 

χρηστών των υπηρεσιών και τη µέτρηση της επιτυχίας από την οπτική γωνία των 

τελικών χρηστών (Osborne, Radnor & Nasi, 2013). Ωστόσο, αυτά τα 

χαρακτηριστικά, περιορίζονται στα δοµικά και οργανωσιακά στοιχεία και δεν 

περιλαµβάνουν τα συστηµικά ελλείµµατα (Jung, 2010· Powell, Greener, Szmigin, 

Doheny & Mills, 2010), τα οποία συνδέονται µε τις αλλαγές στην τελεονοµία του 

συστήµατος του ∆Τ. Αυτό το γεγονός είναι ιδιαίτερα σηµαντικό εξαιτίας της ολοένα 

και πιο κατακερµατισµένης και διατµηµατικής παροχής δηµόσιων υπηρεσιών, όπου 

τα συστήµατα έχουν γίνει πιο περίπλοκα και τα προβλήµατα είναι δυσκολότερο να 

αντιµετωπιστούν (Osborne et al., 2013). Αυτό σηµαίνει ότι, η αλλαγή του 

συστήµατος παροχής υπηρεσιών για έναν ενιαίο οργανισµό του ∆Τ, µπορεί να µην 

προσφέρει το επιθυµητό αποτέλεσµα όταν η πολιτική τελεονοµία του συνολικού 

συστήµατος, είτε δεν είναι σαφής, είτε υιοθετεί λάθος προσανατολισµό, όπως στην 

περίπτωση του µοντέλου του νεοφιλελευθερισµού. 

1.4. Συστηµικές προσεγγίσεις στην παροχή δηµοσίων υπηρεσιών 

Η έρευνα, µε βάση τη συστηµική θεώρηση, στην παροχή υπηρεσιών του δηµοσίου 

τοµέα, είναι µια ιδιαίτερα δύσκολη προσέγγιση, σε σχέση µε άλλες έρευνες σε τοµείς 
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διοίκησης και συχνά συνδέεται στενά µε τις κυβερνητικές πολιτικές κατά την 

εκπόνηση και την εκτέλεσή της (Mansoor & Williams, 2018). 

Η αποδοχή της συστηµικής προσέγγισης στη λειτουργία του ∆Τ, χρειάζεται 

ένα πλαίσιο σκέψης το οποίο να συµπεριλαµβάνει την κατανόηση της 

αλληλεξάρτησης των πολιτικών επιλογών µε τις επικρατούσες απόψεις για τη 

λειτουργία των οργανισµών στην παροχή υπηρεσιών προς πολίτες. Πρόκειται για 

προσέγγιση η οποία χρησιµοποιεί µια σειρά εργαλείων, µε στόχο την κατανόηση της 

λειτουργίας σύνθετων συστηµάτων, µε επίκεντρο τις δυναµικές σχέσεις µεταξύ των 

συνιστωσών τους ως συνόλων (De Savingy & Adam, 2009· Hawe, Shiell & Riley, 

2004). Ο στόχος των συστηµικών προσεγγίσεων είναι εποµένως η ενθάρρυνση µιας 

περισσότερο ολιστικής προσέγγισης του σχεδιασµού και της λειτουργίας των δοµών/ 

υπηρεσιών του ∆Τ, η οποία να λαµβάνει υπόψη τις διάφορες αλληλεξαρτήσεις και το 

σύνολο των καταστάσεων που δηµιουργούνται, καθώς και µια αξιολόγηση των 

διαδικασιών που στοχεύουν στην κατανόηση, του τι λειτουργεί εντός των δοµών του, 

αλλά και του ευρύτερου περιβάλλοντος. 

Έρευνες σε περιβάλλοντα δηµοσίων υπηρεσιών, έδειξαν ότι χωρίς κατάλληλο 

εργασιακό κλίµα και ορθή οργανωσιακή κουλτούρα, οι υπάλληλοι τείνουν να 

χρησιµοποιούν οικεία µοντέλα παροχής υπηρεσιών, ακόµη και αν θεωρητικά έχουν 

προταθεί νέες προσεγγίσεις συστηµάτων εξυπηρέτησης για τη βελτίωση των 

συνθηκών λειτουργίας των δηµοσίων υπηρεσιών, συµπεριφορά που είναι συστηµικά–

οργανωσιακά αναµενόµενη, λόγω της αντίστασης στην αλλαγή. Η απροθυµία να 

γίνουν αποδεκτοί νέοι τρόποι εργασίας, η οποία σχετίζεται µε την έλλειψη ανάλογης 

εκπαίδευσης και ενθάρρυνσης, εξακολουθεί να είναι ένας από τους µεγαλύτερους 

φραγµούς στην αλλαγή του δηµόσιου τοµέα (Carey et al., 2015· Dunleavy et al., 

2006). Επίσης, ενώ οι λειτουργικές διαδικασίες στο ∆Τ έχουν σηµειώσει πρόοδο στα 

ζητήµατα που αφορούν την εφαρµογή ευέλικτων πρακτικών, υπάρχει η κριτική ότι οι 

οργανωσιακές και ψυχοκοινωνικές ανάγκες των εργαζοµένων έχουν παραµεληθεί και 

έχουν οδηγήσει σε ανεπαρκή επίτευξη συγκεκριµένων στόχων, όπως η συνολική 

λειτουργικότητα και η βελτίωση παροχής υπηρεσιών (Carey et al., 2015). 

Ο Chapman (2002) έχει περιγράψει κάποια από τα χαρακτηριστικά του ∆Τ 

που συνδέονται µε τη δυσκολία εφαρµογής µιας συστηµικά ορθής προσέγγισης στον 

τοµέα της εξυπηρέτησης πολιτών:  

• Αποστροφή στην αποτυχία, 
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• Πίεση για οµοιοµορφία των δηµόσιων υπηρεσιών, 

• Αντίληψη ότι η εντολή και ο έλεγχος είναι ο καλύτερος τρόπος άσκησης 

της δηµόσιας εξουσίας, 

• Έλλειψη ορθής και ερευνητικά δόκιµης αξιολόγησης προηγούµενων 

πολιτικών, 

• Έλλειψη χρόνου, 

• Εσωστρέφεια έως και µυστικοπάθεια του δηµόσιου τοµέα, 

• Πολύπλοκα συστήµατα που περιορίζουν τον πειραµατισµό. 

Συνήθως, οι λειτουργοί και οι διαχειριστές/ίστριες του ∆Τ, δηλαδή οι 

υπάλληλοι, έχουν ελάχιστο έλεγχο στην οργανωσιακή κουλτούρα, έτσι ώστε τα 

υπάρχοντα συστήµατα ή ακόµα και η πολιτική εξουσία να είναι αποτρεπτικοί 

παράγοντες για την αλλαγή σε επίπεδο µικρο–συστηµάτων. Επίσης οι λειτουργικές 

διαδικασίες έχουν µεγάλες εξαρτήσεις από πολύµορφες δοµές, οι οποίες µε τη σειρά 

τους συνιστούν ένα µεγάλο εµπόδιο στην αλλαγή των συστηµάτων παροχής 

δηµόσιων υπηρεσιών. Εποµένως, στην σύγχρονη πραγµατικότητα, πολλοί οργανισµοί 

του ∆Τ δεν είναι επαρκώς προετοιµασµένοι για να αντιµετωπίσουν νέα, πολύπλοκα 

και περίπλοκα προβλήµατα και απαιτήσεις της διαρκώς εξελισσόµενης κοινωνίας των 

πολιτών (Bason, 2010). 

Αντίθετα, εάν η δυνατότητα διακριτικής ευχέρειας των υπαλλήλων για την 

επίλυση προβληµάτων είναι υψηλότερη, αυτό βοηθά στην εισαγωγή αλλαγών σε 

επίπεδο συστηµάτων από κάτω προς τα πάνω (Arundel, Casali & Hollanders, 2015· 

Kaasa, 2016). 

Το ίδιο παρατηρείται συνήθως σε νεοσύστατες υπηρεσίες οι οποίες είναι 

περισσότερο δεκτικές στην αλλαγή και όπου η τροποποίηση των βασικών 

συστηµάτων είναι πιο πιθανή στο διοικητικό πλαίσιο µε λιγότερες εξαρτήσεις από 

παγιωµένες διαδικασίες. Ένα παράδειγµα τέτοιου είδους αλλαγής, αναφέρεται από 

τον Bornis (2001), έρευνα του οποίου έδειξε ότι το 50% των καινοτοµιών στο 

δηµόσιο τοµέα των ΗΠΑ, ξεκίνησαν από προσωπικό πρώτης γραµµής και από 

µεσαία στελέχη. 

Η συστηµική προσέγγιση είναι µια διαρκής, διαλογική διαδικασία και µπορεί 

να αξιοποιηθεί συνολικά και σε κάθε συνθήκη. Σε στατικές και συνήθεις συνθήκες, 

θα πρέπει να υπάρχουν ευκαιρίες για συστηµικές προσεγγίσεις στο ∆Τ οι οποίες θα 

αξιολογούν τα δεδοµένα και τις διαδικασίες προσφέροντας δυνατότητες αλλαγών και 
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βελτίωσης. Ανεξάρτητα από τους διάφορους τύπους οργανισµών και πλαισίων του 

∆Τ, υπάρχουν ενδείξεις ότι οι υπεύθυνοι/ες για τη χάραξη πολιτικής, µπορούν να 

δηµιουργήσουν χώρο για αλλαγή σε οποιοδήποτε θεσµικό πλαίσιο (Leonard, 2010). 

Η προσωπική συµµετοχή και δέσµευση των ατόµων που διαχειρίζονται τη 

λειτουργική καθηµερινότητα των υπηρεσιών, είναι ένας σηµαντικός παράγοντας για 

την υποστήριξη µιας επιτυχηµένης αλλαγής στο δηµόσιο τοµέα (Pärna & von 

Tunzelmann, 2007). Οι στρατηγικές που επιτρέπουν την εξωστρέφεια των 

οργανισµών και υποστηρίζουν την εξωτερική συνεργασία µε πολίτες, φορείς κλπ. 

επιβάλλουν επίσης την οργανωσιακή µάθηση και συµβάλλουν στην επιτάχυνση και 

διάδοση της αλλαγής (Walker, 2014). Ωστόσο, η ευρύτερη δέσµευση µε τη 

συστηµική προσέγγιση είναι αυτονόητο ότι θα απαιτήσει ουσιαστική µεταβολή της 

κουλτούρας και των λειτουργιών των δηµόσιων οργανισµών. 

1.5. Η συµµετοχή των χρηστών/πολιτών στη λειτουργία των δηµοσίων 

υπηρεσιών 

Σε παγκόσµιο επίπεδο γίνεται µια προσπάθεια για την ενθάρρυνση της συµµετοχής 

της κοινότητας και της µεγαλύτερης συµµετοχής των πολιτών στον τρόπο µε τον 

οποίο λειτουργεί ο δηµόσιος τοµέας. Οι Allen & Feldman (2000) υπογραµµίζουν τη 

σηµασία της γνώσης του πολίτη–χρήστη και αποµακρύνονται από τη νοοτροπία που 

θέλει τον/την ειδικό/ή ή τον/την αιρετό/η και πολιτικό ως µοναδικό/ή 

εµπειρογνώµονα για τις αποφάσεις που σχετίζονται µε τον τρόπο µε τον οποίο ένας 

φορέας τοπικής αυτοδιοίκησης, όπως είναι ένας δήµος, πρέπει να λειτουργεί. 

Οι King, Feltey & Susel (1998) αναφέρουν ότι πιο συµµετοχικές µέθοδοι 

χωρίς αποκλεισµούς, εξοικονοµούν χρόνο και ενέργεια για τις κοινότητες, µέθοδοι οι 

οποίες οδηγούν σε ισχυρότερες και πιο µακροχρόνιες αποφάσεις που είναι 

πιθανότερο να υλοποιηθούν. Οι Portney & Berry (2010) ορίζουν αυτό το είδος 

διακυβέρνησης ως µέσον βιωσιµότητας της δηµόσιας διοίκησης. Η συµµετοχή των 

πολιτών/χρηστών στον προγραµµατισµό χαρακτηρίζεται ως µια δυναµική διαδικασία, 

που απαιτεί συνεχή λήψη αποφάσεων (Bakker, Coaffee & Sherriff, 2007· Feldman & 

Khademian, 2007· Innes & Booher, 2004· Shipley & Utz, 2012). ∆εδοµένου ότι αυτές 

οι συνεχείς αποφάσεις και τα γεγονότα στη διαδικασία µπορούν να επηρεάσουν το 

επίπεδο της συµµετοχής, µια προσέγγιση θεωρίας συστηµάτων είναι το κατάλληλο 

πλαίσιο για τη µελέτη της συµµετοχής των πολιτών. 

Πολλές µελέτες έχουν δείξει ότι οι παραδοσιακές συµµετοχικές τεχνικές είναι 

µάλλον αναποτελεσµατικές (King et al., 1998· Shipley & Utz, 2012). Όπως επίσης 
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αναφέρθηκε προηγουµένως, υπάρχει και η κριτική ότι οι θεσµικές και πρακτικές 

µεταρρυθµίσεις έχουν παραµεληθεί και έχουν οδηγήσει σε ανεπαρκή επίτευξη 

στόχων, όπως η λειτουργικότητα και η βελτίωση παροχής υπηρεσιών (Carey et al., 

2015). Συνεπώς η αλλαγή των στοιχείων (ή των πιο ορατών τµηµάτων), πρέπει 

αντίστοιχα να συµµορφώνονται µε τους κανόνες και τις διαδροµές ροής που 

δηµιουργούνται µέσα στο σύστηµα, αλλά και στα σηµεία εισροών και εκροών του, 

δηλαδή τα σηµεία επαφής µε πολίτες. 

1.6. Η διοικητική αποκέντρωση: η σχέση του µέρους µε το όλο 

Η αποκέντρωση αναφέρεται στη µεταφορά καθηκόντων και αρµοδιοτήτων δηµόσιων 

λειτουργιών, από τις κεντρικές κυβερνήσεις στις τοπικές αρχές, παρέχοντας τη 

δυνατότητα να ρυθµίζουν µε µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα τις τοπικές υποθέσεις 

(Wollmann, 2004). Η αποκέντρωση των εξουσιών σε τοπικές αρχές, είναι µια 

διαδικασία πολλαπλών νοµοθετικών και µεταρρυθµιστικών δραστηριοτήτων η οποία 

καθορίζεται από µια σειρά διαφορετικών παραγόντων όπως η εδαφική κλίµακα, η 

ιδιότητα του πολίτη, τα κοινωνικοοικονοµικά χαρακτηριστικά και ιδιαίτερα από τις 

θεσµικές ρυθµίσεις και τα χαρακτηριστικά των χωρών (De Vries, 2000· Dubois & 

Fattore, 2009· Marks, Hooghe & Schakel, 2008· Treisman, 2002). 

Οι τοπικοί φορείς επηρεάζονται, αλλά και ενισχύονται από τις αρµοδιότητες 

και την οικονοµική αυτοδυναµία που τους παρέχεται και ως εκ τούτου το σύνολο των 

επιλογών τους είναι ευρύτερο. Όσο µεγαλύτερες είναι οι δυνατότητες/ αρµοδιότητες 

που διαθέτουν οι τοπικές αρχές µιας επικράτειας, τόσο µεγαλύτερο είναι το πεδίο του 

ενδιαφέροντός τους και κατ επέκταση πιο επιλεκτικές και προσαρµοσµένες είναι οι 

στρατηγικές τους, καθώς έχουν περισσότερες εξουσίες και µεγαλύτερη 

αλληλεπίδραση µε τους/τις πολίτες και τους τοπικούς φορείς, οι οποίοι και 

συµµετέχουν ενεργότερα στο σχεδιασµό (Ioannidis, 2015). Η αποκέντρωση ως έννοια 

και πρακτική του συστήµατος δηµόσιας διοίκησης, λαµβάνοντας υπόψη τα τοπικά 

χαρακτηριστικά, καθιστά τις δηµοτικές και περιφερειακές αρχές ως κυρίαρχους 

φορείς του τοπικού περιβάλλοντος (Hlepas & Getimis, 2011· Teles, 2016). 

Οι τοπικές αρχές είναι τα αναγνωρισµένα διοικητικά όργανα µιας περιοχής, τα 

οποία εφαρµόζουν ένα σύνολο διακριτών λειτουργιών του ∆Τ, όπως η ανάπτυξη, η 

διοικητική αποτελεσµατικότητα, ο χωροταξικός σχεδιασµός, η προώθηση των 

συνεργατικών στρατηγικών κ.α (Bel, Hebdon & Warner, 2007· Blatter, 2006· Blom-

Hansen, Christiansen, Fimreite & Selle, 2012· Hankla & Downs, 2010· Hazakis & 

Ioannidis, 2014· Kuhlmann & Wollman, 2011). 
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Η αποκέντρωση είναι µια πολυδιάστατη διαδικασία, η οποία συνίσταται, όπως 

ήδη αναφέρθηκε, στη µεταφορά διαφόρων αρµοδιοτήτων από την κεντρική 

κυβέρνηση στις µονάδες τοπικής αυτοδιοίκησης (Ongaro, 2006· Treisman, 2002). Το 

νοµοθετικό µέσο για την αποκέντρωση είναι οι µεταρρυθµίσεις οι οποίες αφορούν 

την τοπική αυτοδιοίκηση, καθώς µε αυτά τα νοµικά δεδοµένα οι τοπικές αρχές 

αποκτούν τις αρµοδιότητες για να ασκήσουν πολιτικές και δράσεις στο πλαίσιο των 

αρµοδιοτήτων που τους αναλογούν δηµιουργώντας νέες συνθήκες ανάπτυξης. Σε ένα 

ευρύτερο πλαίσιο, η θέσπιση µεταρρυθµίσεων στην τοπική αυτοδιοίκηση 

επηρεάζεται και από τις αντιλήψεις των τοπικών παραγόντων, οι οποίοι µπορούν να 

προωθήσουν ή να αποδυναµώσουν τη διαδικασία αποκέντρωσης, µη αξιοποιώντας 

τις ανάλογες δοµές και µορφές εξουσίας που τους παρέχονται (Jacobsen, 2012). 

Οι δηµοτικές αρχές γνωρίζουν τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του τοπικού 

κοινωνικοοικονοµικού και περιβαλλοντικού πλαισίου και µε τη δράση τους επιδρούν 

άµεσα και έµµεσα στην εκάστοτε κοινωνία προωθώντας τη συνολική της ανάπτυξη 

(Carr & Feiock, 1999). 

Στις προσπάθειες λειτουργικών µεταρρυθµίσεων, εκτός από τις ενέργειες 

αναζωογόνησης του τοπικού οικονοµικού, διοικητικού και πολιτιστικού χώρου 

(Arsnenault, 2006· Blom-Hansen et al., 2012), περιλαµβάνεται –ή οφείλει να 

περιλαµβάνεται- και η συνολική βελτίωση της ποιότητας των παρεχοµένων 

υπηρεσιών µε την απλούστευση διαδικασιών και την ενίσχυση της κοινωνική 

αλληλεπίδρασης (Davey & Péteri, 2006· Jacobsen, 2012). 

Μία τέτοια άµεση δυνατότητα αλληλεπίδρασης, προσφέρεται από τους/τις 

υπαλλήλους πρώτης γραµµής των ΟΤΑ A΄Βαθµού, δεδοµένου ότι είναι τα άτοµα τα 

οποία µπορούν να επικοινωνήσουν συστηµικά, τα αιτήµατα/ζητήµατα/θέσεις των 

πολιτών. 

1.7. Το σύστηµα της αποκεντρωµένης διοίκησης 

1.7.1 Τοπική αυτοδιοίκηση και αποκέντρωση. 

Η τοπική αυτοδιοίκηση περιλαµβάνει τα διοικητικά όργανα µιας επικράτειας 

που περιγράφουν ένα σύνολο διακριτών µορφών διοίκησης. Η αποκέντρωση είναι 

µια πολυδιάστατη διαδικασία, η οποία συνίσταται στη µεταφορά διαφόρων 

αρµοδιοτήτων από την κεντρική κυβέρνηση στις µονάδες τοπικής αυτοδιοίκησης και 

αποτελεί κυρίαρχη εκσυγχρονιστική τάση (Ongaro, 2006· Treisman, 2002). 

Οι εκσυγχρονιστικές πρακτικές στην Ελλάδα εφαρµόζονται από τις πολιτικές 

δυνάµεις κυρίως από τις αρχές της δεκαετία του 1980. Ακολουθώντας τις γενικότερες 
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τάσεις που εµφανίστηκαν στην Ευρώπη, κυρίως Γαλλία και Ισπανία, ενστερνίστηκαν 

το επικρατούν τότε σύνθηµα/ ιδεολογικό µοντέλο «εκσυγχρονισµός και µεταρρύθµιση 

παντού» (Κωστόπουλος, 1996, σελ. 23). 

Ως εκσυγχρονισµός ορίζεται η πολιτική η οποία προσπαθεί να λειτουργήσει 

µε αποτελεσµατικότερο και προσφορότερο τρόπο (όπ.π. σελ. 26). Αυτή η πολιτική, 

στην περίπτωση της Ελλάδας, εντάσσεται σε ένα γραφειοκρατικά ιεραρχηµένο 

σύστηµα ∆∆, στην ύπαρξη του οποίου περιλαµβάνονται πελατειακές σχέσεις µε 

στόχο τη διατήρηση της επικρατούσας κοινωνικής συναίνεσης, καθώς και η τάση 

ελέγχου της εξουσίας από την κεντρική διοίκηση. Παρά τις πολιτικές και ιδεολογικές 

αντιστάσεις όµως και υπό την πίεση και επιρροή της Ευρωπαϊκής Ένωσης, εισάγεται 

η προοπτική µεταρρύθµισης και αναδιάρθρωσης του συστήµατος δηµόσιας διοίκησης 

(Κωστόπουλος 1996). 

Στο πλαίσιο διαφόρων µορφών υλοποίησης διαρθρωτικών αλλαγών, τα 

τελευταία χρόνια το σύστηµα τοπικής αυτοδιοίκησης στην Ελλάδα τροποποιήθηκε µε 

δύο διαδοχικές µεταρρυθµίσεις: α) µε το νόµο Ν. 2539/1997 (ΦΕΚ 244/Α΄/04-12-

1997) «Συγκρότηση της Πρωτοβάθµιας Τοπικής Αυτοδιοίκησης»5 (γνωστός και ως 

Σχέδιο Καποδίστριας), και β) µε το νόµο Ν. 3852/2010 (ΦΕΚ 87/Α΄/07-06-2010) 

«Νέα Αρχιτεκτονική της Αυτοδιοίκησης και της Αποκεντρωµένης ∆ιοίκησης − 

Πρόγραµµα Καλλικράτης»6 (γνωστός ως Πρόγραµµα/ Σχέδιο Καλλικράτης). Με 

αυτά τα νοµοθετήµατα, µειώθηκε ο µεγάλος αριθµός δήµων, αντικαταστάθηκαν οι 

νοµοί µε περιφέρειες στο δεύτερο επίπεδο τοπικής αυτοδιοίκησης και 

µεταβιβάστηκαν ένα σύνολο εξουσιών και αρµοδιοτήτων από την κεντρική 

κυβέρνηση σε δήµους και περιφέρειες. 

Οι αλλαγές αυτές, εκτός από την αναδιάταξη του χάρτη τοπικής 

αυτοδιοίκησης, βελτίωσαν το πλαίσιο λειτουργίας για τους δήµους και τις 

περιφέρειες και έφεραν στην πρώτη γραµµή τη συνεργασία των φορέων ως άυλο 

περιουσιακό στοιχείο της περιφερειακής ανάπτυξης (Ιωαννίδης, 2014). 

                                                 
 
5 Εύρεση νοµοθετηµάτων µέσω της ιστοθέσης του Εθνικού Τυπογραφείου: www.et.gr � Αναζήτηση 
ΦΕΚ � Έτος-Τεύχος-Αριθµός � Αναζήτηση. 
6 Εύρεση νοµοθετηµάτων µέσω της ιστοθέσης του Εθνικού Τυπογραφείου: www.et.gr � Αναζήτηση 
ΦΕΚ � Έτος-Τεύχος-Αριθµός � Αναζήτηση. Εναλλακτικά: 

https://www.ypes.gr/UserFiles/f0ff9297-f516-40ff-a70e-
eca84e2ec9b9/nomos_kallikrati_9_6_2010.pdf 
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1.7.2. Θεσµικό πλαίσιο των φορέων αποκέντρωσης και τοπικής 

αυτοδιοίκησης. 

Η διοικητική αυτοτέλεια απορρέει από τη νοµική προσωπικότητα των ΟΤΑ 

Α΄ Βαθµού, οι οποίοι αποτελούν νοµικά πρόσωπα δηµοσίου δικαίου, µε ξεκάθαρο 

και διακριτό ρόλο από την κεντρική διοίκηση. Ήδη από το Σύνταγµα και από το 

άρθρο 102 παρ. 1 του Συντάγµατος, ορίζεται ότι η διοίκηση των τοπικών υποθέσεων 

ανήκει στους ΟΤΑ. 

Το άρθρο 102 του Συντάγµατος περιγράφει και ορίζει τα συνταγµατικά 

θεµέλια που αφορούν την τοπική αυτοδιοίκηση, προβλέποντας ότι η διοίκηση των 

τοπικών υποθέσεων επαφίεται αποκλειστικά στους ΟΤΑ πρώτου και δεύτερου 

βαθµού. Ο νόµος είναι αυτός που καθορίζει το πλαίσιο και τις διαφορετικές 

κατηγορίες που αφορούν τις τοπικές υποθέσεις, όπως επίσης και την κατανοµή τους 

στα επιµέρους επίπεδα. Για την άσκηση αρµοδιοτήτων που αφορούν την κεντρική 

διοίκηση, η ανάθεση µπορεί να γίνει µε την ανάπτυξη του κατάλληλου νοµοθετικού 

πλαισίου. 

Οι ΟΤΑ απολαµβάνουν διοικητική και οικονοµική αυτοτέλεια, ενώ οι αρχές 

τους προκύπτουν µέσα από καθολική και µυστική ψηφοφορία, ακολουθώντας τον 

νόµο. 

Η εποπτεία που ασκείται τους οργανισµούς τοπικής αυτοδιοίκησης 

αναφέρεται σε έλεγχο νοµιµότητας, όπως ορίζει η κείµενη νοµοθεσία, και σε καµία 

περίπτωση δεν εµποδίζει την πρωτοβουλία και την ελεύθερη δράση τους.  

Η κεντρική διοίκηση επιφορτίζεται να λάβει τα νοµοθετικά, τα κανονιστικά 

και τα δηµοσιονοµικά µέτρα που είναι απαραίτητα για την εξασφάλιση της 

οικονοµικής αυτοτέλειας και τους αναγκαίους πόρους για την εκτέλεση των 

καθηκόντων των οργανισµών τοπικής αυτοδιοίκησης. Η κείµενη νοµοθεσία 

καθορίζει τον τρόπο µε τον οποίο γίνεται η απόδοση και η κατανοµή των φόρων ή 

των τελών που θα αφιερωθούν στους ΟΤΑ, αλλά εισπράττονται από το κράτος. 

Οποιαδήποτε µεταβίβαση αρµοδιοτήτων ή καθηκόντων από τα κεντρικά και 

περιφερειακά όργανα του κράτους προς τους ΟΤΑ είναι συνυφασµένη µε την 

αντίστοιχη µεταφορά πόρων. 

Με σκοπό τη διάκριση των αρµοδιοτήτων µεταξύ κεντρικής εξουσίας και 

ΟΤΑ, εκτός από το κριτήριο της τοπικότητας των υποθέσεων, σηµαντική είναι η 

εφαρµογή της αρχής της επικουρικότητας, η οποία υποδεικνύει την ανάµειξη της 

κεντρικής εξουσίας σε υποθέσεις που µπορούν να θεωρηθούν τοπικές, στις 
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περιπτώσεις που υπάρχει έκτακτη ανάγκη και όταν αυτές οι υποθέσεις δεν µπορούν 

να διαχειριστούν αποτελεσµατικά και επαρκώς από τους οργανισµούς τοπικής 

αυτοδιοίκησης. 

1.7.3. Οι µεταρρυθµίσεις και οι αλλαγές που επέφεραν. 

Μέχρι την εκτέλεση της µεταρρύθµισης του Καλλικράτη, οι τοπικές και 

περιφερειακές διοικήσεις στην Ελλάδα δεν είχαν πολλές ουσιαστικές δυνατότητες. Η 

κεντρική διοίκηση προγραµµάτιζε και υλοποιούσε την πλειοψηφία των δηµοσίων 

πολιτικών που σχετίζονται µε τις τοπικές υποθέσεις. Γενικότερα, οι τοπικές αρχές δεν 

αντιµετώπιζαν καταστάσεις για τις οποίες η παρέµβασή τους για τη διευθέτησή τους 

ήταν πραγµατικά αναγκαία, αλλά λειτουργούσαν κυρίως ως δοµικό τµήµα της 

κεντρική διοίκησης και όχι σαν µονάδες αυτοδιοίκησης. Ως αποτέλεσµα, το επίπεδο 

της περιφερειακής αρχής δεν ήταν υψηλό και οι ελληνικοί δήµοι και νοµαρχίες δεν 

συµµετείχαν ουσιαστικά, αλλά και δεν δρούσαν άµεσα στη διαχείριση των δικών 

τους υποθέσεων (Getimis & Grigoriadou, 2004). 

Οι ΟΤΑ πρώτου και δεύτερου βαθµού παρουσίαζαν περιορισµένες 

οργανωτικές δυνατότητες, που κατά κύριο λόγο οφείλονταν στο περιορισµένο 

πληθυσµιακά και χωρικά µέγεθός τους, ενώ ταυτόχρονα αδυνατούσαν να συµβάλουν 

ουσιαστικά στο στρατηγικό σχεδιασµό και την ανάπτυξη πολιτικών που θα 

υποβοηθούσαν τόσο την κοινωνική όσο και την οικονοµική αλλαγή. Οι αδυναµίες 

που παρουσίαζαν ιδιαίτερα σε ό,τι αφορά τον αναπτυξιακό τους ρόλο και τις 

πολιτικές της περιφερειακής ανάπτυξης, συνέτειναν σε µεγάλο βαθµό στο να 

επιφέρουν αντίθετα αποτελέσµατα από τα προσδοκώµενα, ανοίγοντας περισσότερο 

την ψαλίδα της ανοµοιογένειας µεταξύ των ισχυρών και µη τοπικών αυτοδιοικήσεων, 

σε θέµατα οργανωτικών πόρων και ανθρώπινου δυναµικού. 

Μέχρι την αναθεώρηση του Καλλικράτη, η συµµετοχή των τοπικών 

παραγόντων στο σχεδιασµό δεν είχε ευρύτερη δυναµική, καθώς οι δήµοι και οι 

νοµαρχίες δεν είχαν πολλές δυνατότητες αυτόνοµης δράσης. 

Η αποκέντρωση προχωρούσε µε αργούς ρυθµούς, διότι η κεντρική πολιτεία 

περιόριζε τα όρια των δράσεων για τα δύο επίπεδα αυτοδιοίκησης. Παρά τον 

εκσυγχρονισµό που προκάλεσε η µεταρρύθµιση του Καποδίστρια στο ελληνικό 

σύστηµα τοπικής αυτοδιοίκησης, δεν περιορίστηκε ουσιαστικά η εξάρτησή του από 

το κεντρικό διοικητικό σύστηµα (Ιωαννίδης, 2014). 

Τα προαναφερθέντα χαρακτηριστικά έδωσαν το έναυσµα για την 

αναγκαιότητα της µεταρρύθµισης του Καλλικράτη, που συνιστά µια πιο 
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ολοκληρωµένη διαδικασία αποκέντρωσης, αναδιατάσσοντας την κεντρική διοίκηση 

κράτος υπέρ της τοπικής διοίκησης. Οι δύο πιο σηµαντικοί πυλώνες της 

µεταρρύθµισης είναι η προώθηση της τοπικής και περιφερειακής αυτοδιοίκησης και 

η διαδοχική δηµιουργία θεσµικών οργάνων όπως οι περιφερειακές και δηµοτικές 

επιτροπές διαβούλευσης. Οι φορείς έχουν τη δυνατότητα να συµµετέχουν σε τοπικό 

και περιφερειακό επίπεδο εξετάζοντας και επιλύοντας ζητήµατα που σχετίζονται µε 

τα συµφέροντά τους. Όµως, ο Καλλικράτης δεν βελτίωσε τόσο πολύ τη σύσταση του 

κοινωνικού κεφαλαίου, πιθανώς επειδή εφαρµόστηκε κατά τη διάρκεια της µεγάλης 

δηµοσιονοµικής κρίσης της Ελλάδας η οποία δηµιούργησε και συντήρησε πολλούς 

ανασταλτικούς παράγοντες (Hazakis & Ioannidis, 2014). Παρ όλες τις ελλείψεις και 

τις αδυναµίες τους, οι µεταρρυθµίσεις του Καποδίστρια και του Καλλικράτη 

αναδιοργάνωσαν όχι µόνο το ελληνικό σύστηµα τοπικής αυτοδιοίκησης, αλλά και το 

ελληνικό διοικητικό σύστηµα ως σύνολο (Ιωαννίδης, 2014). 

Το πρόγραµµα Καλλικράτης προσπαθεί να επανασχεδιάσει τα επίπεδα 

διακυβέρνησης, µέσα από µία νέα οπτική αρχιτεκτονικής, τόσο της αυτοδιοίκησης 

όσο και της αποκεντρωµένης διοίκησης, ακολουθώντας κατευθύνσεις, οι οποίες 

µεταξύ άλλων (Έκθεση Αξιολόγησης Συνεπειών Ρυθµίσεων για τη Νέα 

Αρχιτεκτονική της Αυτοδιοίκησης και της Αποκεντρωµένης ∆ιοίκησης - 

«Πρόγραµµα Καλλικράτης», 2010)7: 

• Παρακάµπτουν το συγκεντρωτισµό των προηγούµενων δοµών, 

αποκεντρώνοντας τη διοίκηση και προσφέροντας ευελιξία, 

αποτελεσµατικότητα και αξιοποίηση των τοπικών πλεονεκτηµάτων. 

• ∆ιαµορφώνουν τους όρους άσκησης της εξουσίας ενθαρρύνοντας τη 

συµµετοχή των πολιτών και την ανάδειξη των κοινωνικών οργανώσεων 

και των αρχών αλληλεγγύης. 

• Θέτουν σε εφαρµογή νέες µεθόδους και εργαλεία, όπως είναι αυτά της 

ηλεκτρονικής διακυβέρνησης. 

Ενσωµατώνουν αρχές όπως η διαφάνεια, η αξιολόγηση και η λογοδοσία, η 

αξιοκρατία στην επιλογή προσωπικού και η ανοιχτή διακυβέρνηση, απαλλάσσοντας 

την τοπική αυτοδιοίκηση από τη διαρκή κριτική των προηγούµενων ετών. 

                                                 
 
7https://www.ypes.gr/UserFiles/f0ff9297-f516-40ff-a70e-
eca84e2ec9b9/Ekthesi_Sinepeion_Rithmisis.pdf 
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1.7.4. Τα αποτελέσµατα των µεταρρυθµίσεων στο σύστηµα τοπικής 

αυτοδιοίκησης. 

Οι µεταρρυθµίσεις του Καποδίστρια και του Καλλικράτη τροποποίησαν το 

ελληνικό σύστηµα τοπικής αυτοδιοίκησης. Πριν από την διαδοχική εφαρµογή των 

δύο µεταρρυθµίσεων, ο ρόλος των τοπικών αρχών ήταν άνισος στο διοικητικό 

πλαίσιο (Hlepas, 2010). Ο µεγάλος αριθµός (5.755) δήµων και τοπικών κοινοτήτων, 

δηλαδή το πρώτο επίπεδο τοπικής αυτοδιοίκησης και οι ανεπαρκείς αρµοδιότητες, 

εµπόδιζαν την αποκέντρωση και την αποτελεσµατική εφαρµογή της περιφερειακής 

πολιτικής. Η µεταρρύθµιση στόχευε κυρίως: 

• Στη µείωση του µεγάλου αριθµού κοινοτήτων και δήµων. 

• Στη βελτίωση του ελληνικού συστήµατος τοπικής αυτοδιοίκησης καθ’ όλη 

τη διαδικασία της αποκέντρωσης. 

• Στον εκσυγχρονισµό της οικονοµικής και διοικητικής διαχείρισης των 

δήµων 

• Στην ευρύτερη συνεργασία της πρώτης βαθµίδας τοπικής αυτοδιοίκησης 

µε τη δεύτερη βαθµίδα (περιφέρειες). 

Η µεταρρύθµιση πέτυχε να συγκεντρώσει τους 5.755 ΟΤΑ Α΄ Βαθµού σε 910 

δήµους και 124 κοινότητες. Κατά τη µεταρρύθµιση, το 90,1% των δήµων και 

κοινοτήτων αποτελούνταν από οικισµούς µέχρι 2.000 πολιτών. Μετά τη 

µεταρρύθµιση, το 18% αφορούσε οικισµούς έως 2.000, το 27,8% περιλάµβανε 

δήµους από 2.001 έως 5.000 κατοίκους, το 36,8% από 5.001 έως 20.000 κατοίκους 

και το υπόλοιπο 17,4% µεγαλύτερους δήµους. 

Επιπλέον, ο εκσυγχρονισµός της λειτουργίας των δήµων έθεσε το έδαφος για 

πιο ευέλικτη διαχείριση των τοπικών υποθέσεων. Ειδικά οι θεσµικές βελτιώσεις στον 

οικονοµικό και διοικητικό τοµέα επέτρεψαν στους δήµους να υλοποιήσουν 

βραχυπρόθεσµα επενδυτικά προγράµµατα και να αναζητήσουν οικονοµικούς πόρους 

για έργα τοπικής ανάπτυξης. 

∆ιαδοχικά, η µεταρρύθµιση του Καλλικράτη επεξέτεινε τη συγχώνευση 1.034 

δήµων και κοινοτήτων σε 332 -πλέον- διευρυµένους δήµους8. Αξίζει να σηµειωθεί 

                                                 
 
8 Σηµειώνεται, ότι ο αριθµός των δήµων από 325 που ήταν αρχικά στο πρόγραµµα «Καλλικράτης» 
ανέρχεται πλεόν σε 332, δεδοµένου ότι σύµφωνα µε το άρθρο 154 «Τροποποίηση του άρθρου 1 του 
ν. 3852/2010» του Ν. 4600/2019 (ΦΕΚ 43/Α΄/09-03-2019) «Εκσυγχρονισµός και Αναµόρφωση 
Θεσµικού Πλαισίου Ιδιωτικών Κλινικών, Σύσταση Εθνικού Οργανισµού ∆ηµόσιας Υγείας, Σύσταση 
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ότι µετά τη µεταρρύθµιση µόνο το 8,31% των δήµων έχει πλέον πληθυσµό έως 2.000 

κατοίκους, όπου οι δήµοι από 2.001 έως 5.000 πολίτες αντιπροσωπεύουν το 6,77%, 

οι δήµοι µε 5.001–20.000 κατέχουν το 35,08% και το υπόλοιπο 49,8% 

αντιπροσωπεύεται από µεγαλύτερους δήµους. Τα αποτελέσµατα της µεταρρύθµισης 

του Προγράµµατος Καλλικράτη µπορούν να συνοψιστούν ως εξής: 

• Συγχώνευση κοινοτήτων και δήµων σε διευρυµένους δήµους (πρώτη 

βαθµίδα τοπικής αυτοδιοίκησης). 

• Υποκατάσταση των επαρχιών ανά περιφέρειες και περιφερειακές ενότητες 

(δεύτερη βαθµίδα τοπικής αυτοδιοίκησης). 

• Σηµαντική µεταφορά διοικητικών και εκτελεστικών αρµοδιοτήτων από την 

κεντρική διοίκηση σε δήµους και περιφέρειες. 

• ∆ηµιουργία δοµών αστικής διακυβέρνησης (∆ηµοτική Συµβουλευτική 

Επιτροπή, Περιφερειακή Επιτροπή ∆ιαβούλευσης, ∆ηµοτικός 

∆ιαµεσολαβητής και Περιφερειακός ∆ιαµεσολαβητής). 

• Ενίσχυση της ενδοπεριφερειακής και διαδηµοτικής συνεργασίας στις 

στρατηγικές τοπικής ανάπτυξης και η δηµιουργία δικτύων συνεργασίας 

µεταξύ των δύο επιπέδων αυτοδιοίκησης (διαχείριση του Ταµείου 

Περιφερειακής Ανάπτυξης). 

Επίσης, ένα σηµαντικό στοιχείο της µεταρρύθµισης Καλλικράτη είναι η 

θεσµοθέτηση 13 ελληνικών περιφερειών, ως δεύτερη βαθµίδα τοπικής 

αυτοδιοίκησης. Οι Περιφέρειες αντικατέστησαν τους 52 νοµούς και σχηµάτισαν το 

έδαφος για την εδραίωση της περιφερειακής αυτοδιοίκησης, όπως ενισχύθηκαν από 

σηµαντικές αρµοδιότητες. Επιπλέον, η αποχώρηση της κεντρικής διοίκησης από ένα 

σηµαντικό σύνολο εξουσιών επιτρέπει στους δήµους και τις περιφέρειες να 

διαµορφώνουν τις στρατηγικές τους. 

                                                                                                                                            
 

Εθνικού Ινστιτούτου Νεοπλασιών και λοιπές διατάξεις», καταργήθηκαν πέντε δήµοι και συστάθηκαν 
δώδεκα νέοι δήµοι, µε ταυτόχρονη κατάργηση και έναρξη λειτουργίας την 1η Σεπτεµβρίου 2019. 

Συσγκεκριµένα, καταργήθηκαν οι δήµοι 1.Κέκρυρας, 2.Κεφαλονιάς, 3.Λέσβου, 4.Σάµου και 
5.Σερβίων-Βελβεντού, ενώ συνιστάθηκαν οι δήµοι 1.Βόρειας Κέρκυρας, 2.Κεντρικής Κέρκυρας και 
∆ιαποντίων Νήσων, 3.Νότιας Κέρκυρας, 4.Αργοστολίου, 5.Ληξουρίου, 6.Σάµης, 7.Μυτιλήνης, 
8.∆υτικής Λέσβου, 9.Ανατολικής Σάµου, 10,∆υτικής Σάµου, 11.Σερβίων και 12.Βελβεντού. 
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Τέλος, σε αντίθεση µε άλλα κράτη της Νότιας Ευρώπης, όπως η Ιταλία ή η 

Ισπανία, στην Ελλάδα υπάρχουν λίγες ενοποιηµένες, περιφερειακές ταυτότητες, 

καθορισµένες από άποψη θρησκείας, γλώσσας ή ιστορίας (Sotiropoulos, 2004). 

Εποµένως, οι περιφερειακές διοικήσεις δεν διακρίνονται πραγµατικά από την 

κεντρική διοίκηση βάσει των περιφερειακών ταυτοτήτων που υπάρχουν σε άλλες 

χώρες της Νότιας Ευρώπης, ενώ οι συγκεντρωτικές τάσεις των διαδοχικών ελληνικών 

κυβερνήσεων σηµαίνουν ότι η κεντρική κυβέρνηση µπορεί οποτεδήποτε να 

αµφισβητήσει εµπράκτως περιφερειακές και τοπικές εξουσίες. 

1.8 Οι Οργανισµοί Τοπικής Αυτοδιοίκησης Α΄ Βαθµού 

Οι ΟΤΑ Α΄ Βαθµού είναι οι δήµοι. Μετά τις τελευταίες µεταρρυθµίσεις της τοπικής 

αυτοδιοίκησης, πλέον στην Ελλάδα υπάρχουν 332 δήµοι, που λειτουργούν ως 

αυτοδιοικούµενα νοµικά πρόσωπα δηµοσίου δικαίου και προέκυψαν µέσω 

αναγκαστικών ή εθελοντικών συνενώσεων των 910 δήµων και 124 κοινοτήτων που 

υπήρχαν στο παρελθόν. Η οργάνωση και η λειτουργία των ΟΤΑ καθορίζεται από το 

Ν. 3463/2006 (ΦΕΚ 114/ τεύχος Α΄/08-06-2006) «Κύρωση του Κώδικα ∆ήµων και 

Κοινοτήτων»9. 

Οι δήµοι είναι ισόβαθµες µονάδες µεταξύ τους και ταξινοµούνται εσωτερικά 

σε επιµέρους δηµοτικές ή τοπικές κοινότητες. Αναφορικά µε τις δηµοτικές 

κοινότητες, είναι τα πρώην δηµοτικά διαµερίσµατα σε κάθε δήµο, που αναφέρονται 

σε πληθυσµό άνω των 100.000 κατοίκων, όπως επίσης και στα τοπικά διαµερίσµατα 

µε πληθυσµό µεγαλύτερο των 2.000 κατοίκων. Αναφορικά µε τις τοπικές κοινότητες, 

είναι τα τοπικά διαµερίσµατα που δηµιουργήθηκαν από τους δήµους και τις 

κοινότητες που βρίσκονταν στο προηγούµενο νοµοθετικό καθεστώς, έχοντας 

πληθυσµό µικρότερο των 2.000 κατοίκων. 

Οι δήµοι διαθέτουν τόσο µονοµελή όσο και συλλογικά όργανα. Στα µονοµελή 

περιλαµβάνονται ο ∆ήµαρχος, οι Αντιδήµαρχοι, ο Συµπαραστάτης του ∆ηµότη, ενώ 

στα συλλογικά περιλαµβάνονται το ∆ηµοτικό Συµβούλιο, η Οικονοµική Επιτροπή, η 

Επιτροπή της Ποιότητας Ζωής και η Εκτελεστική Επιτροπή, το Συµβούλιο Ένταξης 

Μεταναστών, κ.α. 

                                                 
 
9 https://www.ypes.gr/dimotikos-amp-koinotikos-kodikas/ 
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Σύµφωνα µε τα όσα υποδεικνύει το Σύνταγµα (ΦΕΚ 211/Α΄/24-12-2019)10 

στα άρθρα 101 και 102, το τεκµήριο της αρµοδιότητας της διοίκησης των τοπικών 

υποθέσεων συντρέχει υπέρ των δήµων. Καθώς η τοπική υπόθεση είναι µία ρευστή 

έννοια, ο βασικός σκοπός τεκµηρίωσης αρµοδιότητας αναφέρεται κυρίως σε δράσεις 

και αποφάσεις που αφορούν την προαγωγή των συµφερόντων του τοπικού 

πληθυσµού, καθώς επίσης και της υποστήριξης των αναγκών του. Για υποθέσεις που 

αναφέρονται στο γενικότερο συµφέρον της χώρας, που η ορθολογική τους 

αντιµετώπιση απαιτεί την ένταξη σε ένα ευρύτερο πλαίσιο δεν περιλαµβάνονται σε 

αυτή την κατηγορία. Πιο συγκεκριµένα, οι αρµοδιότητες των δήµων ενδεικτικά 

αφορούν: 

• Κατασκευή, συντήρηση και λειτουργία έργων ύδρευσης και αποχέτευσης, 

οδοποιίας, χώρων άθλησης και αναψυχής. 

• Ίδρυση και λειτουργία πνευµατικών και πολιτιστικών ιδρυµάτων. 

• ∆ιαδικασίες ρύθµισης της κυκλοφορίας, της στάθµευσης των αυτοκινήτων 

και τη διαχείριση των πεζοδρόµων. 

• Έλεγχο τήρησης των κανόνων υγιεινής, κυκλοφορίας και κοινής ησυχίας. 

• Έκδοση άδειας λειτουργίας των καταστηµάτων. 

• Ονοµασία των οδών και των πλατειών. 

• Συγκρότηση αρχής δηµοτικής αστυνόµευσης. 

• Παραχώρηση της δηµοτικής υπηρεσίας. 

• Λειτουργία του δήµου ως φορέα νοµοθετικής εξουσιοδότησης, που σκοπό 

έχει την έκδοση κανονιστικών πράξεων τοπικής εµβέλειας. 

• Την κανονιστική αρµοδιότητα του δήµου σε ό,τι αφορά τον καθορισµό των 

ανταποδοτικών τελών. 

• Την αρµοδιότητα του δήµου ως γνωµοδοτικό φορέα για ζητήµατα 

πολεοδοµίας, περιβάλλοντος και χωροταξίας. 

• Υποβολή προτάσεων αναπτυξιακών προγραµµάτων µε τοπικό ενδιαφέρον. 

1.9. Θεσµικό πλαίσιο εργασίας υπαλλήλων δηµοσίου τοµέα 

Για την επίτευξη των σκοπών και των στόχων ύπαρξης και λειτουργίας της, η 

δηµόσια διοίκηση στηρίζεται στο ανθρώπινο δυναµικό, κυρίως µόνιµο, το οποίο 

                                                 
 
10https://www.hellenicparliament.gr/UserFiles/f3c70a23-7696-49db-9148-f24dce6a27c8/FEK%20211-
A-24-12-2019%20NEO%20SYNTAGMA.pdf 
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ανάλογα µε το νοµικό πρόσωπο στο οποίο υπηρετεί διαιρείται σε διάφορες 

κατηγορίες, όπως: κρατικοί δηµόσιοι υπάλληλοι, υπάλληλοι των οργανισµών τοπικής 

αυτοδιοίκησης, υπάλληλοι των νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου (ΝΠ∆∆) και 

νοµικών προσώπων ιδιωτικού δικαίου (ΝΠΙ∆) (Τσούντας & Τριανταφυλλοπούλου, 

2009).). Τα της υπηρεσιακής κατάστασης των υπαλλήλων του δηµοσίου, 

προβλέπονται κατά αρχήν στα άρθρα 103 και 104 του Συντάγµατος, τα δε πεδία που 

αφορούν ζητήµατα όπως, προσόντα διορισµού, µισθολογικά, δικαιώµατα, 

υποχρεώσεις, περιορισµοί κ.α. ορίζονται/ ρυθµίζονται περαιτέρω από σειρά άλλων 

νοµικών διατάξεων, στις κυριότερες εκ των οποίων υπάγονται: α) Ν.3528/2007 (ΦΕΚ 

26/Α΄/09-02-2007) «Κύρωση του Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοσίων Πολιτικών 

∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Ν.Π.∆.∆.»11 (γνωστός ως Υπαλληλικός 

Κώδικας-ΥΚ) και β) Ν.3584/2007 (ΦΕΚ 143/Α΄/28-06-2007) «Κύρωση του Κώδικα 

Κατάστασης ∆ηµοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων»12. 

1.9.1 Πρόσληψη δηµοτικών υπαλλήλων. 

Η πρόσληψη και η υπηρεσιακή κατάσταση των υπαλλήλων των ΟΤΑ Α΄ 

Βαθµού διέπονται
13 από τον παραπάνω Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοτικών και 

Κοινοτικών Υπαλλήλων (άρθρο 1), οι οποίοι/ες οφείλουν πίστη στο Σύνταγµα και 

αφοσίωση στην Πατρίδα και τη ∆ηµοκρατία (άρθρο 31). 

1.9.2. Τα δικαιώµατα των δηµοτικών υπαλλήλων. 

Το άρθρο 45 προβλέπει τη δοκιµαστική υπηρεσία και τη µονιµότητα των 

υπαλλήλων, που όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως περιγράφεται και από το 

άρθρο 103 του Συντάγµατος. Η µονιµότητα ισχύει για το διάστηµα που υπάρχει η 

αντίστοιχη οργανική θέση. Κατά την έναρξη της θητείας τους, οι υπάλληλοι οφείλουν 

να διανύσουν µία διετή δοκιµαστική περίοδο, µετά την πάροδο της οποίας, 

πραγµατοποιείται αυτοδίκαια η µονιµοποίηση µε την αντίστοιχη έκδοση της 

διαπιστωτικής πράξης. 

Τα άρθρα 46–48 περιγράφουν τα µισθολογικά δικαιώµατα των υπαλλήλων, 

από την ηµέρα ανάληψης καθηκόντων µέχρι και τη λήξη της υπαλληλικής σχέσης. Σε 

αυτά τα άρθρα ορίζεται επίσης ότι στην περίπτωση που ο/η υπάλληλος, µε δική 

                                                 
 
11 Εύρεση νοµοθετηµάτων µέσω της ιστοθέσης του Εθνικού Τυπογραφείου: www.et.gr � Αναζήτηση 
ΦΕΚ � Έτος-Τεύχος-Αριθµός � Αναζήτηση. 
12 Όπ.π. 
13 Για ό,τι δεν ρυθµίζεται από τον Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων, 
εφαρµόζονται οι διατάξεις του Υπαλληλικού Κώδικα Ν.3528/2007 (άρθρο 2, παρ. 2). 
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του/της υπαιτιότητα, δεν παρέχει πλήρως τις υπηρεσίες του ή της παρέχει εν µέρει, 

δεν πρόκειται να αµειφθεί. Αναφέρεται επίσης ο τρόπος µε τον οποίο καταβάλλεται ο 

µισθός, στην αρχή κάθε δεκαπενθηµέρου. Επίσης, ορίζεται ότι το οποίο εισόδηµα του 

εκάστοτε ατόµου από άλλες πηγές δεν θα πρέπει να ξεπερνά το ετήσιο σύνολο των 

αποδοχών της οργανικής θέσης που κατέχει. 

Το άρθρο 51 αναφέρεται στους όρους υγιεινής και ασφάλειας των χωρών 

εργασίας και στο δικαίωµα των υπαλλήλων να εργάζονται κάτω από διασφαλισµένες 

συνθήκες υγιεινής, ενώ αντίστοιχα οι ίδιοι/ες και οι οικογένειές τους, σύµφωνα µε το 

άρθρο 64 διατηρούν το δικαίωµα πρόσβασης σε υγειονοµική περίθαλψη, νοσηλεία 

και ιατροφαρµακευτική φροντίδα. 

Τα άρθρα 52 και 53 ορίζουν τα θεµελιώδη δικαιώµατα των υπαλλήλων, σε 

ό,τι αφορά την ελευθερία της έκφρασης, τις συνδικαλιστικές ελευθερίες και το 

δικαίωµα στην απεργία. 

Ένα άλλο δικαίωµα που περιγράφεται από το άρθρο 54 είναι η υπηρεσιακή 

εκπαίδευση, η οποία πραγµατοποιείται, είτε µε τη συµµετοχή σε εισαγωγικά 

εκπαιδευτικά προγράµµατα κατά τη διάρκεια της δοκιµαστικής διετούς περιόδου, είτε 

σε επιµορφωτικά προγράµµατα και προγράµµατα µετεκπαίδευσης, τόσο στην Ελλάδα 

όσο και στο εξωτερικό, µε σκοπό την καλύτερη κάλυψη των αναγκών της οργανικής 

του θέσης και την αναβάθµιση της ποιότητας των υπηρεσιών που παρέχει. 

Στα άρθρα 55 έως 63, περιγράφονται οι άδειες των υπαλλήλων που 

χορηγούνται ή µπορεί να χορηγηθούν, όπως: κανονική, ειδική, χωρίς αποδοχές, 

µητρότητας, διευκόλυνσης για οικογενειακές υποχρεώσεις, αναρρωτική. 

Στις ειδικές υπάγονται άδειες εκπαίδευσης, επιµόρφωσης, για επιστηµονικούς 

λόγους και άδειες για συµµετοχή σε εξετάσεις (άρθρα 65 έως 67). 

Ιδιαίτερη µνεία γίνεται επίσης από τα άρθρα 68 έως 71 στις ηθικές αµοιβές 

που απονέµονται προς υπαλλήλους, για εκτέλεση εξαιρετικών πράξεων, που δεν 

περιλαµβάνονται στα καθήκοντά τους. Εδώ, αναφέρονται ο έπαινος και το µετάλλιο 

των διακεκριµένων πράξεων µε δίπλωµα και η βράβευση των µελετών ή των 

προτάσεων που καταθέτει ο/η υπάλληλος στην υπηρεσία του/της, ως παραδείγµατα 

ηθικής ανταµοιβής των δράσεων του/της. 

 

1.9.3. Υποχρεώσεις των δηµοτικών υπαλλήλων. 

Αντίστοιχα µε τα δικαιώµατα που αναφέρθηκαν παραπάνω, οι υπάλληλοι 

είναι επιφορτισµένοι µε συγκεκριµένα καθήκοντα και υποχρεώσεις, τα οποία 
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προκύπτουν από την εργασιακή σχέση τους µε το κράτος. Οι περιορισµοί που 

γεννιούνται από αυτή τη σχέση περιγράφονται µε νοµοθετικές πράξεις και 

βρίσκονται στον Κώδικα, ενώ η αθέτηση µπορεί να επιφέρει κυρώσεις. 

Το άρθρο 32 περιγράφει την ευθύνη των υπαλλήλων για τη νοµιµότητα των 

υπηρεσιακών ενεργειών κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους και ότι είναι 

υποχρεωµένοι να υπακούν στις εντολές των προϊσταµένων, ενώ στις περιπτώσεις που 

θεωρούν ότι οι συγκεκριµένες εντολές υπερβαίνουν το νόµο, οφείλουν να αναφέρουν 

εγγράφως τις αντιρρήσεις τους πριν την εκτέλεση τους. 

Επίσης, οι υπάλληλοι οφείλουν σύµφωνα µε το άρθρο 33 να τηρούν 

εχεµύθεια, τόσο για πληροφορίες και στοιχεία που χαρακτηρίζονται ως απόρρητα, 

όσο και ό,τι επιβάλλει η κοινή πείρα και η λογική. 

Το άρθρο 34 περιγράφει τον τρόπο που οφείλουν οι υπάλληλοι να 

συµπεριφέρονται εντός και εκτός της υπηρεσίας τους, καθώς οφείλουν να είναι 

άξιοι/ες της εµπιστοσύνης του κοινού. Περιγράφεται επίσης η υποχρέωση τους να 

παρουσιάζονται µε ευπρέπεια προς τους/τις πολίτες που εξυπηρετούν, µη 

επιτρέποντας διακρίσεις, τόσο σε βάρος όσο και προς όφελος των πολιτών. 

 

1.9.4 Οδηγός ορθής διοικητικής συµπεριφοράς. 

Εκτός από τα όσα ορίζονται στον υπαλληλικό κώδικα, η συµπεριφορά των 

υπαλλήλων οφείλει να διαµορφώνεται και να συµµορφώνεται σύµφωνα µε έναν 

κώδικα δεοντολογίας σχέσεων µε πολίτες, όπως αναφέρεται στην έκδοση Σχέσεις 

∆ηµοσίων Υπαλλήλων και Πολιτών - Οδηγός Ορθής ∆ιοικητικής Συµπεριφοράς14. 

                                                 
 
14 Κοινή έκδοση των: α) Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης & Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης και 
β) Συνήγορος του Πολίτη, Εθνικό Τυπογραφείο, Αθήνα 2012. 

www.minadmin.ypes.gr � ∆ιοικητική Ανασυγκρότηση � Σχέσεις Κράτους-Πολίτη � σελίδα/πεδίο 8 

http://minadmin.ypes.gr/?cat=63&paged=8 

www.synigoros � Εκδόσεις � Ενηµερωτικά � Οδηγοί και φυλλάδια 

https://www.synigoros.gr/resources/toolip/doc/2011/11/15/20120419_oods54_odigos_orthis_dioikitiki
s_siberiforas.pdf 

Η προηγούµενη κοινή έκδοση των δύο φορέων ήταν ο Οδηγός καλής συµπεριφοράς δηµοσίων 
υπαλλήλων, Εθνικό Τυπογραφείο, Αθήνα 2005.   
https://www.synigoros.gr/resources/toolip/doc/2011/03/29/odigos_kalis_symperiforas.pdf 

Για υπαλλήλους της Ευρωπαϊκής Ένωσης, υπάρχει αντίστοιχα, και µε πολλά κοινά σηµεία, «Ο 
Ευρωπαϊκός Κώδικας Ορθής διοικητικής Συµπεριφοράς», www.ombudsman.europa.eu � Ελληνικά 
� αναζήτηση: Ευρωπαϊκός Κώδικας Ορθής ∆ιοικητικής Συµπεριφοράς 
https://www.ombudsman.europa.eu/el/publication/el/3510 
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Στον Οδηγό, εκτός των άλλων15, γίνεται µία προσπάθεια αποτύπωσης σειράς 

κανόνων συµπεριφοράς υπαλλήλων16 προς πολίτες, δηµιουργώντας ένα δεσµευτικό 

λειτουργικό πλαίσιο εξυπηρέτησης µε «αντίστοιχη ισχύ των συνταγµατικών, 

νοµοθετικών ή κανονιστικών διατάξεων από τις οποίες προκύπτουν» (σελ. 15). 

Στα πεδία που συµπεριλαµβάνονται, και δεν αφορούν την τήρηση της 

νοµιµότητας κατά τον χειρισµό των υποθέσεων
17, επισηµαίνονται γενικότεροι 

κανόνες καλής συµπεριφοράς, όπως: ευγένεια, κοσµιότητα, χρήση πληθυντικού, 

φροντισµένη και ευπρεπή εµφάνιση, αποφυγή ενασχόλησης και διεκπεραίωσης 

προσωπικών υποθέσεων κ.α. 

Από τους/τις υπαλλήλους ζητείται «ανεξαρτήτως της ψυχικής … διάθεσης» 

(σελ. 19), να διατηρούν τη ψυχραιµία τους, να δείχνουν κατανόηση, να αποφεύγον τις 

εντάσεις και τους διαπληκτισµούς σε περιπτώσεις δύστροπων και εριστικών 

συναλλασσόµενων ή ατόµων µε πρόδηλες αρνητικές πεποιθήσεις εναντίον τους. 

Επιπλέον, οφείλουν, ανάλογα το πρόσωπο που εξυπηρετούν και 

αναγνωρίζοντας τυχόν ιδιαιτερότητες, να εξηγούν µε απλό και κατανοητό τρόπο (λ.χ. 

αποφυγή χρήσης εξεζητηµένων, δυσνόητων ή διφορούµενων όρων κ.α.), για ό,τι 

σχετίζεται µε την υπόθεσή του (λ.χ. διαδικασίες, υποχρεωτικότητες κ.α.). 

Η προσαρµογή αυτή γίνεται ακόµα πιο απαραίτητη και χρήσιµη, όταν 

πρόκειται για άτοµα που βρίσκονται σε ιδιαίτερες καταστάσεις (λ.χ. πενθούντα, σε 

σύγχυση κ.α.), ανήκουν σε ευάλωτες κοινωνικές οµάδες ή πρόκειται για 

αλλοδαπούς/ές που δεν µιλούν καλά τη γλώσσα.  

Αυτή η γενική απαίτηση, δηλαδή η εξυπηρέτηση ανεξαρτήτως ψυχικής 

διάθεσης και συµπεριφοράς του/της εξυπηρετούµενου/ης, συνθέτει σε µεγάλο βαθµό 

τους όρους και το πλαίσιο εντός του οποίου πραγµατώνεται η συνδιαλλαγή µε 

τους/τις χρήστες των υπηρεσιών και µε το οργανωσιακό, γνωστικό και 

συναισθηµατικό περιεχόµενό της, όπως αναλύονται στο κεφάλαιο που ακολουθεί. 

                                                 
 
15 Στον Οδηγό, γίνεται επίσης συνοπτική αναφορά σε γενικούς διοικητικούς κανόνες σύµφωνα µε την 
ισχύουσα νοµοθεσία, στις θεµελιώδεις αρχές που διέπουν τη διοικητική δράση, ενώ στο παράρτηµα 
παρατίθενται σηµαντικά στοιχεία διοικητικών πράξεων και αποσπάσµατα νοµοθετικών κειµένων. 
16 Συµπεριλαµβάνονται υπάλληλοι ∆ηµοσίου (λ.χ. Υπουργεία, Γενικές Γραµµατείες, Αποκεντρωµένες 
∆ιοικήσεις, Ανεξάρτητες Αρχές κ.λπ.), των ΟΤΑ Α΄ και Β΄ Βαθµού και των λοιπών ΝΠ∆∆. 
17 Όπως: ακεραιότητα, αµεροληψία, αναλογικότητα, ανεξαρτησία, ανιδιοτέλεια, αποτελεσµατικότητα, 
διαφάνεια, εµπιστευτικότητα, εχεµύθεια, ισότητα, τήρηση απορρήτου, υπευθυνότητα κ.α. 
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Κεφάλαιο δεύτερο 

2. Οι οργανισµοί ως περιβάλλοντα εργασίας και οι κοινωνιογενείς αγχογόνοι 

παράγοντες 

Περίληψη κεφαλαίου 

Στο δεύτερο κεφάλαιο προσεγγίζονται τα οργανωσιακά χαρακτηριστικά τα οποία 

παρατηρούνται στα περιβάλλοντα εργασίας. Αρχικά περιγράφεται η έννοια της 

εργασιακής δοµής ως µέσον διαχείρισης των δραστηριοτήτων για την επίτευξη των 

στόχων των οργανισµών καθώς και τα στοιχεία του οργανωσιακού σχεδιασµού και τα 

µοντέλα εργασιακών δοµών. Γίνεται αναφορά στην έννοια και το περιεχόµενο της 

οργανωσιακής επικοινωνίας, στα είδη και τις µορφές επικοινωνίας, καθώς και στο 

πώς η αποτελεσµατική οργανωσιακή επικοινωνία συµβάλλει στην οµαλή λειτουργία 

του συνολικού εργασιακού ιστού. Ακολούθως προσεγγίζονται τα χαρακτηριστικά 

εργασίας που συνδέονται µε την έννοια του εργασιακού άγχους και γίνεται αναφορά 

στη σχέση τους µε το οργανωσιακό κλίµα. Αναλύεται το περιεχόµενο των 

αλληλεπιδράσεων µε τους/τις χρήστες των υπηρεσιών των οργανισµών και 

προσδιορίζονται οι κοινωνιογενείς αγχογόνοι παράγοντες (ΚΑΠ), ως έννοια και 

περιεχόµενο. Στη συνέχεια, αναλύεται η σχέση των ΚΑΠ µε την ανάπτυξη αρνητικών 

συναισθηµάτων στους/στις υπαλλήλους και η επιρροή τους στην οµαλή λειτουργία 

των οργανισµών. Επίσης, γίνεται αναφορά στον συναισθηµατικό κύκλο αρνητικής 

ανάδρασης που δηµιουργείται ως αποτέλεσµα των αρνητικών συµπεριφορών των 

χρηστών/πολιτών, αλλά και στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που συνθέτουν το 

εργασιακό περιβάλλον των δηµοσίων υπηρεσιών που έχουν άµεση επικοινωνία µε 

πολίτες. 

 

2.1. Οργανωσιακή δοµή 

Η οργανωσιακή δοµή είναι το σύστηµα που περιγράφει τον τρόπο µε τον οποίο 

κατευθύνονται οι δραστηριότητες για την επίτευξη των στόχων ενός οργανισµού. 

Αυτές οι δραστηριότητες µπορούν να περιλαµβάνουν κανόνες, ρόλους, ευθύνες, 

πλαίσια λειτουργίας κ.α. Η οργανωσιακή δοµή καθορίζει επίσης τον τρόπο ροής 

πληροφοριών µεταξύ των επιπέδων µέσα σε έναν οργανισµό. Για παράδειγµα, σε µια 

κεντρική δοµή, οι αποφάσεις ρέουν από την κορυφή προς τα κάτω, ενώ σε µια 

αποκεντρωµένη δοµή, η εξουσία λήψης αποφάσεων κατανέµεται σε διάφορα επίπεδα 

της οργάνωσης. 
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Οι οργανισµοί όλων των µορφών και µεγεθών χρησιµοποιούν τις δοµές, 

καθώς έτσι ορίζεται και η ιεραρχία. Η µη ύπαρξη τυπικής δοµής µπορεί να αποδειχθεί 

δύσκολη για ορισµένους οργανισµούς. Για παράδειγµα, οι εργαζόµενοι/ες ενδέχεται 

να έχουν δυσκολία να γνωρίζουν που πρέπει να αναφερθούν. Αυτό µπορεί να 

οδηγήσει σε αβεβαιότητα ως προς το ποιο άτοµο είναι υπεύθυνο για το εκάστοτε 

εργασιακό αντικείµενο στον οργανισµό. Η ύπαρξη οργανωσιακής δοµής µπορεί να 

συµβάλει στη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και να προσδώσει σαφήνεια στο 

έργο των υπαλλήλων κάθε επιπέδου. Τα στοιχεία οργανωσιακού σχεδιασµού 

βοηθούν τη διοίκηση ενός οργανισµού να δηµιουργήσει τα τµήµατα και τη συνολική 

δοµή. Η πιο συνήθης αναπαράσταση της δοµής ενός οργανισµού είναι το 

οργανόγραµµα. Οι έξι βασικές πτυχές κατά το σχεδιασµό της δοµής ενός οργανισµού 

παρουσιάζονται παρακάτω, σύµφωνα µε τους Robbins και Judge (2011). 

2.2. Στοιχεία οργανωσιακού σχεδιασµού 

2.2.1. Εξειδίκευση εργασίας. 

Η εξειδίκευση στην εργασία είναι το πρώτο από τα στοιχεία της 

οργανωσιακής δοµής. Ο εσωτερικός σχεδιασµός προσδιορίζει τα περιγράµµατα 

εργασίας και τα ειδικά καθήκοντα που συνδέονται µε συγκεκριµένες θέσεις. Ο 

διαχωρισµός των καθηκόντων εργασίας µεταξύ των διαφορετικών θέσεων εργασίας 

και η ανάθεσή τους σε συγκεκριµένα άτοµα, είναι ο ρόλος της εξειδίκευσης στην 

εργασία. Ο σχεδιασµός θα πρέπει να αποφεύγει την υπερβολική εξειδίκευση σε 

κάποια εργασία, διότι αυτό µπορεί να οδηγήσει σε πλήξη και κόπωση. Ο οργανισµός 

ενδέχεται να αναθέτει θέσεις εργασίας και να προσαρµόζει τους ρόλους, ανάλογα µε 

το εξειδικευµένο έργο του. 

2.2.2. Τµηµατοποίηση. 

Τα τµήµατα συγκροτούνται από µία οµάδα εργαζοµένων µε το ίδιο 

λειτουργικά αντικείµενο. Συχνά κατατάσσονται σε ευρείες κατηγορίες µε βάση τις 

υπηρεσίες, τις λειτουργίες, τον τύπο, τη γεωγραφική θέση, τις διαδικασίες και 

τους/τις αποδέκτες/ριες. Ανάλογα µε τον τύπο τµηµατοποίησης µπορεί να 

δηµιουργηθούν οµάδες µε µέλη από διαφορετικά τµήµατα. Για παράδειγµα, µια 

εταιρεία που παρέχει υπηρεσίες πληροφορικής σε άλλες επιχειρήσεις, µπορεί να έχει 

διαφορετικές οµάδες εργαζοµένων ανά πελάτη, όπου η κάθε οµάδα µπορεί να 

περιλαµβάνει διαχειριστή/ίστρια έργου, σχεδιαστή/σχεδίαστρια γραφικών, 

προγραµµατιστή/ίστρια, ειδικό/ή ασφαλείας και αποκλειστικό άτοµο για την 

εξυπηρέτηση πελάτη. 
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2.2.3. Ιεραρχία. 

Η αλυσίδα διοίκησης είναι αυτό που συνήθως απεικονίζει το οργανόγραµµα. 

∆είχνει ποιο άτοµο αναφέρεται σε ποιο στη δοµή ανθρώπινου δυναµικού του 

οργανισµού. Ορισµένες εταιρείες έχουν µια πιο παραδοσιακή ιεραρχία µε ξεκάθαρη 

διοίκηση. Άλλοι οργανισµοί χρησιµοποιούν µια πιο ρευστή οργανωσιακή δοµή, όπου 

περισσότεροι άνθρωποι θεωρούνται µέρος του ίδιου επιπέδου διοίκησης σε µια 

διαλειτουργική οµάδα. Υπάρχουν πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα και στα δύο 

µοντέλα. Αυτό που είναι σηµαντικό είναι να γνωρίζουν οι εργαζόµενοι/ες τι 

αναµένεται από αυτούς/ες και ποια είναι τα σωστά κανάλια ροής της εκάστοτε 

πληροφορίας. Εάν ένας/µία υπάλληλος δεν είναι σίγουρος/η για το ποιο άτοµο είναι 

το άµεσα επιβλέπον του/της, αυτό οφείλεται σε µια ασαφή ιεραρχική δοµή και 

συνεπώς µπορεί να µη µεταφέρει τις σωστές πληροφορίες στο σωστό µέρος (Child & 

McGrath, 2001). 

2.2.4. Φάσµα ελέγχου. 

Το εύρος του ελέγχου είναι το στοιχείο οργανωσιακού σχεδιασµού που 

εξετάζει την ικανότητα κάθε διευθυντού στελέχους, σχετικά µε τον αριθµό των 

ατόµων που µπορεί να επιβλέπει και να διαχειρίζεται αποτελεσµατικά, ώστε -εκτός 

άλλων- να αναγνωρίζει προβλήµατα και επιτυχίες (Gittell, 2001). 

2.2.5. Συγκέντρωση και αποκέντρωση εξουσίας. 

Η συγκέντρωση και η αποκέντρωση είναι στοιχεία οργανωσιακού σχεδιασµού 

που καθορίζουν το βαθµό λήψης αποφάσεων από ένα κεντρικό επίπεδο ή από 

διάφορα επίπεδα εργαζοµένων. Για παράδειγµα, όλες οι σηµαντικές αποφάσεις του 

προϋπολογισµού θα φιλτραριστούν από τη γενική και την οικονοµική διεύθυνση. Οι 

αποφάσεις εξυπηρέτησης πελατών ενδέχεται να είναι αποκεντρωµένες, παρέχοντας 

στα άτοµα που αλληλεπιδρούν µε τους/τις χρήστες των υπηρεσιών την ευχέρεια του 

τρόπου διεκπεραίωσης/ αντιµετώπισης των ζητηµάτων, αλλά και την εξουσία λήψης 

συγκεκριµένων αποφάσεων (Child & Mc Grath, 2001). 

2.2.6. Τυποποίηση. 

Η τυποποίηση έχει να κάνει µε το βαθµό που οι εργασίες τυποποιούνται µέσα 

σε έναν οργανισµό. Στις περιπτώσεις όπου η εργασία είναι εξαιρετικά τυποποιηµένη, 

ο/η υπάλληλος που την εκτελεί αποκτά έναν σχετικό βαθµό ελευθερίας αναφορικά µε 

τον τρόπο που θα εκτελέσει τα καθήκοντά του/της. Οι µικρότεροι οργανισµοί τείνουν 

να λειτουργούν περισσότερο άτυπα, ενώ αντίθετα τα µεγαλύτερα οργανωτικά 

σχήµατα τυποποιούν πολύ συγκεκριµένα τους ρόλους τους. Ο λόγος για τον οποίο οι 
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µικρότεροι οργανισµοί χρησιµοποιούν λιγότερο τυπικά πρότυπα είναι ότι οι 

υπάλληλοι µπορούν να εξυπηρετούν πολλαπλούς ρόλους ανάλογα µε τις ανάγκες. Οι 

µεγαλύτεροι οργανισµοί από την άλλη πρέπει να τυποποιήσουν τις διεργασίες για να 

εξασφαλίσουν ότι τα καθήκοντα εκτελούνται εγκαίρως και σωστά. Η τυποποίηση 

µπορεί επίσης να παρατηρηθεί µε ειδικά καθήκοντα εργασίας. 

2.3. Μοντέλα οργανωσιακών δοµών 

Η βασικότερη οργανωσιακή δοµή είναι απλή και συγκεντρωτική και συναντάται 

κυρίως σε µικρούς οργανισµούς. Τις περισσότερες φορές, υπάρχουν µόνο δύο ή τρία 

επίπεδα στην ιεραρχία, καθιστώντας εύκολη τη συγκέντρωση εξουσιών και 

καθηκόντων. 

Κάθε οργανισµός, ανεξαρτήτως του µεγέθους του συνιστά ένα σύστηµα και 

όπως ήδη έχει λεχθεί στο πρώτο κεφάλαιο, η ανάπτυξη και η αλλαγή κάθε 

συστήµατος είναι αναπόφευκτη. Συνεπώς και οι οργανισµοί, ως συστήµατα, πρέπει 

να είναι ευέλικτοι για να ικανοποιήσουν αυτές τις αλλαγές. Για τους σκοπούς της 

τελεονοµίας τους, δεν είναι δυνατόν να αρκεστούν στην απλή κεντρική δοµή, ειδικά 

όταν ο οργανισµός εξελίσσεται σε περιεχόµενο και οι λειτουργίες του γίνονται πιο 

πολύπλοκες ή διαφοροποιηµένες. Η γραφειοκρατική δοµή είναι ένας από τους τύπους 

κλασικών οργανωσιακών δοµών. Αντίθετα µε την απλή και παραδοσιακή διάρθρωση, 

ωστόσο, η γραφειοκρατική δοµή είναι πιο εφαρµόσιµη σε µεγαλύτερους οργανισµούς 

ή οργανισµούς που έχουν πιο πολύπλοκες διαδικασίες. 

Υπάρχουν δύο στοιχεία της γραφειοκρατικής οργανωσιακής δοµής που 

θεωρούνται πιο σηµαντικά. Αυτά είναι: α) οι τυπικές µέθοδοι και διαδικασίες και β) 

τα επίπεδα ελέγχου της απόδοσης των εν λόγω µεθόδων και διαδικασιών. Κάθε 

γραφειοκρατική οργάνωση πρέπει να έχει πρότυπες διαδικασίες για την εκτέλεση της 

εργασίας ή τα καθήκοντα και τις ευθύνες των µελών της. Οι διαδικασίες αναµένεται 

να πραγµατοποιούνται µε συγκεκριµένο πρότυπο, εποµένως, πρέπει να υπάρχει 

υψηλός βαθµός ελέγχου για να διασφαλίζεται ότι τα πρότυπα αυτά τηρούνται και 

ακολουθούνται. 

Σε κάθε γραφειοκρατική δοµή, οι υπάλληλοι και τα µέλη ενός οργανισµού 

έχουν εξειδικευµένα καθήκοντα και λειτουργίες που εκτελούν λόγω της αντίστοιχης 

κατάρτισης και εµπειρίας τους. Έτσι, συχνά, η εργασία σε έναν οργανισµό που 

χρησιµοποιεί αυτό το είδος δοµής βασίζεται είτε σε εξειδικευµένα προσόντα, είτε σε 

ειδικές γνώσεις. Μια γραφειοκρατική δοµή χρησιµοποιεί ένα ιεραρχικό πρότυπο, µε 

επίπεδα που καθορίζουν µε σαφήνεια την εξουσία, τις ευθύνες και τις λειτουργίες σε 
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κάθε επίπεδο. Η κατανοµή του υπαλληλικού δυναµικού είναι πολύ σηµαντική σε 

αυτόν τον τύπο δοµής, µε σχεδόν όλες τις εργασίες κατανεµηµένες στα άτοµα τα 

οποία τις εκτελούν. Η γραφειοκρατική δοµή δεν µπορεί να πραγµατοποιηθεί χωρίς να 

υπάρχει σταθερή ισχύς τυπικών κανόνων ή τυποποιηµένων διαδικασιών λειτουργίας. 

Αυτοί οι κανόνες ορίζουν σαφώς τα καθήκοντα που πρέπει να εκτελεί κάθε επίπεδο 

του οργανισµού, ενώ ταυτόχρονα εντοπίζονται ισχυρά όρια και αίσθηση ταυτότητας 

(Child & McGrath, 2001). 

Η οργανωσιακή δοµή µήτρας (matrix structure) είναι µία από τις πολλές 

σύγχρονες δοµές οργάνωσης που εµφανίστηκαν τα τελευταία χρόνια, προκειµένου να 

υποστηριχθεί το συνεχώς µεταβαλλόµενο τοπίο των επιχειρήσεων και των 

οργανισµών. Σε αυτόν τον συγκεκριµένο τύπο δοµής, δύο διαφορετικές δοµές 

συνδυάζονται σε µια ενιαία, συνεκτική δοµή, µε αποτέλεσµα ένα σύστηµα διπλής 

αρχής. Η πιο συνηθισµένη µορφή αυτού του τύπου δοµής εµφανίζεται όταν σε έναν 

οργανισµό οι διευθυντές/ριες, οι εργαζόµενοι/ες και οι οµάδες, διαχωρίζονται βάσει 

των λειτουργιών τους ή των υπηρεσιών των αντίστοιχων τµηµάτων τους. Αυτή η 

συνδυασµένη δοµή µε βάση τις λειτουργίες και µε βάση το παραγόµενο αγαθό, 

επιτρέπει στον οργανισµό να αποκοµίσει τα οφέλη και τα πλεονεκτήµατα και των δύο 

τύπων (Anand & Daft, 2007). 

Μια οργανωσιακή δοµή µήτρας παρουσιάζει κάποια ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά. Αντί µιας γραµµικής δοµής διαχείρισης, χρησιµοποιεί σχέσεις 

διπλής αναφοράς. Τα άτοµα, ανεξάρτητα από το µέρος του οργανισµού στον οποίο 

ανήκουν, θα πρέπει να αναφέρονται σε διαφορετικά τµήµατα προκειµένου να 

ολοκληρώσουν ένα έργο. Επίσης, η συνεργασία είναι ένα βασικό χαρακτηριστικό 

στις δοµές µήτρας, ειδικά σε χώρους όπου σχηµατίζονται οµάδες εργασίας, 

αξιοποιώντας άτοµα από διαφορετικά µέρη του οργανισµού για την υλοποίηση ενός 

συγκεκριµένου έργου (Sy, & D’Annunzio, 2005). 

Τέλος, νέα µοντέλα διάρθρωσης έχουν αναπτυχθεί τα τελευταία χρόνια, όπως 

είναι ο «εικονικός οργανισµός» και ο «οργανισµός χωρίς σύνορα». Οι οργανωσιακές 

δοµές που επιλέγονται κάθε φορά είναι αποτέλεσµα κάποιων εσωτερικών κριτηρίων 

για την αποτελεσµατική λειτουργία του οργανισµού. Στα κριτήρια αυτά 

συµπεριλαµβάνονται η στρατηγική που έχει ένας οργανισµός, το µέγεθος του 

ανθρώπινου δυναµικού που συµµετέχει στις διαδικασίες, η τεχνολογία την οποία 

αξιοποιεί, καθώς και το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται. Όλα αυτά 
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λαµβάνονται υπόψη προκειµένου να αξιοποιηθεί το κατάλληλο µοντέλο οργάνωσης 

(Robbins & Judge, 2011). 

2.4. Οργανωσιακή επικοινωνία 

Η οργανωσιακή επικοινωνία αναφέρεται στις διαδικασίες που συνδέουν τα δοµικά 

στοιχεία που καθορίζονται από την οργανωσιακή δοµή ενός οργανισµού, δηλαδή τα 

τµήµατα και τις οµάδες εργασίας που αναπτύσσονται. Ο McKenna (2012) επισήµανε 

ότι η επικοινωνία είναι η ψυχή των οργανισµών. Κάθε ανθρώπινη δράση 

αντιπροσωπεύει ένα συγκεκριµένο τρόπο επικοινωνίας και ως εκ τούτου είναι πολύ 

σηµαντικό το πώς επικοινωνούν οι άνθρωποι στο εργασιακό περιβάλλον. Οι ροές 

πληροφοριών και τα µηνύµατα µεταξύ των εργαζοµένων ανταλλάσσονται συνήθως 

µέσω συζητήσεων, µε δηµόσια οµιλία ή και µε την υποβολή αναφορών. Η τεράστια 

ποικιλία κανόνων, προτάσεων και συµβουλών για µια επιτυχηµένη συζήτηση δείχνει 

πόσο δύσκολο είναι να αναπτυχθεί η κατάλληλη οργανωσιακή επικοινωνία. Κάθε 

οργάνωση έχει το δικό της προτιµώµενο τρόπο επικοινωνίας ανάλογα µε την 

πολιτική, την οργανωτική κουλτούρα και τις εργασιακές σχέσεις. Η οργανωτική 

επικοινωνία περιλαµβάνει και επηρεάζει κάθε εργαζόµενο/η και συµβάλλει στην 

επιτυχία του οργανισµού. Η αποτυχία διαχείρισης αυτών των διαδικασιών επηρεάζει 

το ηθικό και τα κίνητρα των εργαζοµένων, καθώς επιδρά στην αίσθηση του ανήκειν 

και στην υπευθυνότητά τους (Gilley, Gilley & McMillan, 2009). 

Σύµφωνα µε τον Goldhaber (1990), οι βασικοί τύποι οργανωσιακής 

επικοινωνίας κατατάσσονται ανάλογα: α) µε την οργανωσιακή δοµή, σε επίσηµη και 

ανεπίσηµη επικοινωνία, β) µε την κατεύθυνση, σε προς τα κάτω, προς τα πάνω και 

οριζόντια επικοινωνία, και γ) µε τη µορφή, σε προφορική ή γραπτή επικοινωνία. 

Επίσης, υπάρχει η µονόδροµη επικοινωνία καθώς και αµφίδροµη επικοινωνία, ως τα 

κύρια είδη επικοινωνίας τόσο σε προσωπικό όσο και σε οργανωσιακό περιβάλλον. 

Επιπλέον, καταγράφονται ως ποιοτικές αναφορές, η αποτελεσµατική και η 

αναποτελεσµατική επικοινωνία στην οργάνωση, ενώ τις τελευταίες δεκαετίες 

προστέθηκε και η ηλεκτρονική επικοινωνία. 

2.4.1. Τυπική και άτυπη επικοινωνία. 

Η επικοινωνία µέσα σε έναν οργανισµό είναι ένα σύνθετο σύστηµα ροών 

πληροφοριών, εντολών, αιτηµάτων, υπηρεσιών, επιθυµιών, συµβουλών και 

αποτελείται από δύο συστήµατα, την τυπική επικοινωνία (που διαιρείται σε 

µικρότερα συστήµατα) και την άτυπη επικοινωνία. Και οι δύο τύποι επικοινωνίας, 

τυπική και άτυπη, διεξάγονται τόσο εσωτερικά όσο και εξωτερικά του οργανισµού 
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(Papa, Daniels & Spiker, 2008· Rollinson, 2008). Η τυπική εσωτερική επικοινωνία, 

συνεπάγεται την ανταλλαγή ιδεών και πληροφοριών εντός ενός οργανισµού, ενώ 

κατά τη διάρκεια της εξωτερικής επικοινωνίας οι πληροφορίες µοιράζονται και 

συλλέγονται από πολίτες, φορείς και άλλους οργανισµούς. Οι Papa et al. (2008, σελ. 

51) περιέγραψαν την επίσηµη επικοινωνία ως επικοινωνία «µέσω επίσηµα 

καθορισµένων διαύλων ροής µηνυµάτων µεταξύ οργανωσιακών θέσεων». Αυτός ο 

τρόπος επικοινωνίας είναι συνήθως µια προγραµµατισµένη, συστηµατική και 

επίσηµη διαδικασία µεταφοράς πληροφοριών προφορικώς και γραπτώς, που σε 

πολλές οργανώσεις καθορίζεται από το οργανόγραµµα. Σύµφωνα µε Greenberg 

(2014) η τυπική επικοινωνία µέσα σε ένα ιεραρχικό σύστηµα διαφοροποιείται 

σύµφωνα µε τις κατευθύνσεις που ακολουθεί σε: 

• Κάθετη προς τα κάτω επικοινωνία, από τη διοίκηση προς τους/τις 

εργαζόµενους/ες. 

• Κάθετη προς τα πάνω επικοινωνία, από τους/τις εργαζόµενους/ες προς τη 

διοίκηση  

• Οριζόντια ή πλευρική επικοινωνία, µεταξύ ατόµων στο ίδιο επίπεδο 

οργάνωσης 

Υπάρχει επίσης και η διαγώνια επικοινωνία η οποία αφορά «την επικοινωνία 

που διασχίζει τα επίπεδα, τις λειτουργίες ή τα τµήµατα του οργανισµού» (Papa et al., 

2008, σελ. 57). Αυτός ο τρόπος επικοινωνίας είναι παραδοσιακά ο ελάχιστα 

χρησιµοποιούµενος και συχνά αγνοείται επειδή η γραµµή εµπιστοσύνης λείπει και 

µπορεί να εµφανιστεί πιθανή σύγκρουση. 

Σύµφωνα µε Gilley et al. (2009) και οι τέσσερις αυτές κατευθύνσεις είναι 

απαραίτητες για την αρτιότητα και την αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας στους 

οργανισµούς. Επιπροσθέτως, ο Rollinson (2008) αναφέρεται στο γεγονός ότι όλα τα 

κανάλια επικοινωνίας έχουν τα δικά τους πλεονεκτήµατα και αδυναµίες και στο ότι 

το καθένα είναι περισσότερο κατάλληλο από άλλα, ανάλογα µε την περίπτωση. 

Η άτυπη επικοινωνία δεν ακολουθεί προκαθορισµένες γραµµές. Οι Papa et al. 

(2008) εξήγησαν πως η άτυπη επικοινωνία περιλαµβάνει σειρές αλληλεπίδρασης που 

δεν αφορούν επίσηµα καθορισµένους διαύλους επικοινωνίας όπως στην επίσηµη 

επικοινωνία. Σε αυτή τη διαδικασία επικοινωνίας τα άτοµα ανήκουν σε διάφορες 

οµάδες. Οι πληροφορίες που συνήθως µεταδίδονται µε τη µορφή φήµης και 

κουτσοµπολιού, µπορούν επίσης να περιέχουν πληροφορίες σχετικές µε τον 
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οργανισµό, οι οποίες σκοπίµως ή ακούσια διαδίδονται. Η άτυπη επικοινωνία 

περιλαµβάνει ανθρώπους ανά πάσα στιγµή και σε οποιοδήποτε µέρος. 

Παρόλο που η άτυπη επικοινωνία δεν ακολουθεί τους προκαθορισµένους 

κανόνες ή κατευθύνσεις, είναι τόσο σηµαντική όσο και η επίσηµη επικοινωνία, 

επειδή η διοίκηση µπορεί να µεταφέρει σηµαντικές πληροφορίες που απλώς 

παραλείφθηκαν στα επίσηµα κανάλια. Ο αρνητικός αντίκτυπος της άτυπης 

επικοινωνίας µπορεί να εµφανιστεί όταν οι άνθρωποι σκοπίµως θέλουν να 

δηµιουργήσουν έναν κύκλο κακών φηµών, που βασίζονται σε φόβους και ανησυχίες 

των ατόµων. Σε αυτή την περίπτωση, µια υπηρεσία ή ένα τµήµα µετατρέπεται σε 

«εστία κουτσοµπολιού» που είναι πολύ δύσκολο να σταµατήσει (Dalton, Hoyle & 

Watts, 2011, σελ. 358–359). 

Οι Papa et al. (2008, σελ. 51) ορίζουν την προς τα κάτω επικοινωνία ως 

«µετάδοση µηνυµάτων από τα ανώτερα επίπεδα σε χαµηλότερα επίπεδα της ιεραρχίας 

του οργανισµού» και αξιολογείται ως η κυρίαρχη µορφή εσωτερικής επικοινωνίας που 

ακολουθεί τις ιεραρχικές γραµµές που καθορίζονται από την οργανωτική δοµή 

(Rollinson, 2008). 

Οι Katz & Kahn (1978) έχουν εντοπίσει πέντε λειτουργίες που λαµβάνονται 

υπόψη κατά την επικοινωνία από πάνω προς τα κάτω: 

1. Ειδικές οδηγίες εργασίας. 

2. Πληροφορίες σχετικές µε την κατανόηση των καθηκόντων και τη σχέση 

τους µε άλλους οργανωσιακούς στόχους. 

3. Πληροφορίες διαδικασιών και πρακτικών που σχετίζονται µε τις 

οργανωσιακές πολιτικές. 

4. Ανατροφοδότηση των εργαζοµένων σχετικά µε την απόδοσή τους. 

5. Η διάχυση της οργανωσιακής ιδεολογίας για την ενθάρρυνση των 

εργαζοµένων σε αξίες, σκοπό και στόχους. 

Η προς τα κάτω ροή επικοινωνίας είναι ισχυρότερη από την προς τα πάνω, 

οριζόντια και διαγώνια κατεύθυνση επικοινωνίας. Ξεκινά από τα κορυφαία στελέχη, 

περνώντας από τα κατώτερα διευθυντικά επίπεδα και στο τέλος φτάνει στους/στις 

υπαλλήλους που βρίσκονται στο κατώτατο σηµείο της ιεραρχίας. Ο κύριος στόχος 

αυτής της επικοινωνίας είναι η παρακίνηση ατόµων σε χαµηλότερες ιεραρχικές 

θέσεις. 
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Οι Katz & Kahn (1978) υπογράµµισαν τον τρόπο µε τον οποίο οι 

προϊστάµενοι/νες µπορούν να χρησιµοποιήσουν τις πληροφορίες που 

συγκεντρώθηκαν από την προς τα άνω επικοινωνία στους ακόλουθους τοµείς: 

• Στις επιδόσεις σε σχέση µε την εργασία και στα προβλήµατα που 

σχετίζονται µε την εργασία. 

• Στον τρόπο και την ποιότητα συνεργασίας των υπαλλήλων. 

• Στις υποκειµενικές αντιλήψεις σχετικά µε οργανωτικές πολιτικές και 

πρακτικές. 

• Στα καθήκοντα και τις διαδικασίες για την επίτευξή τους. 

Η προς τα άνω επικοινωνία εµπεριέχει µηνύµατα προς τα υψηλότερα 

κλιµάκια του οργανισµού, είναι δηλαδή ακριβώς το αντίστροφο της προς τα κάτω 

επικοινωνίας που αναφέρθηκε νωρίτερα. Η επικοινωνία προς αυτήν την κατεύθυνση 

περιέχει συνήθως πληροφορίες που εξυπηρετούν τη διοίκηση, δηλαδή, απαραίτητες 

πληροφορίες για τη λήψη περαιτέρω αποφάσεων σχετικά µε την τρέχουσα 

κατάσταση των υπό εξέλιξη έργων. Ο κύριος στόχος αυτού του τύπου επικοινωνίας 

είναι να ενηµερώνει τους/τις υπαλλήλους σε υψηλότερες θέσεις για το τι συµβαίνει 

στις χαµηλότερες βαθµίδες. Με αυτόν τον τρόπο βοηθά στο να αντιληφθούν τη 

συνολική λειτουργικότητα (λ.χ. αποτελεσµατικότητα κ.α) του οργανισµού στην 

κατώτερη βαθµίδα. 

Σε αντίθεση µε την κάθετη επικοινωνία (επίσηµη και ανεπίσηµη) στην οποία 

οι πλευρές εµπλέκονται σε διαφορετικές θέσεις, η οριζόντια επικοινωνία αναφέρεται 

στην επικοινωνία µεταξύ ατόµων που βρίσκονται στο ίδιο ιεραρχικό επίπεδο. 

Σύµφωνα µε τους Papa et al. (2008, σελ. 56), «η οριζόντια επικοινωνία εισάγει 

ευελιξία στην οργανωτική δοµή, καθώς διευκολύνει την επίλυση προβληµάτων, την 

ανταλλαγή πληροφοριών µεταξύ διαφορετικών οµάδων εργασίας και το συντονισµό 

των εργασιών µεταξύ των τµηµάτων ή των οµάδων έργων». Βάσει των παραπάνω, θα 

µπορούσε να συµφωνηθεί ότι η οριζόντια επικοινωνία είναι πολύ ευκολότερη και πιο 

φιλική από την κάθετη επικοινωνία. Είναι επίσης η πιο κοινή ροή επικοινωνίας στον 

οργανισµό. Μεταξύ άλλων, αυτό το είδος επικοινωνίας επιτρέπει τον συντονισµό και 

την ενοποίηση των τµηµάτων και τοµέων, οι οποίοι εκτελούν σχετικά ανεξάρτητες 

λειτουργίες. Συνήθως πραγµατοποιείται µέσω ανεπίσηµων συνεδριάσεων, 

τηλεφωνηµάτων, µηνυµάτων κλπ. Επειδή η αυστηρή αξιοποίηση των επίσηµων 

κάθετων ροών για την πραγµατοποίηση των οργανωσιακών επικοινωνιών µπορεί να 
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εµφανίσει µη αποδοτικά αποτελέσµατα, η οριζόντια επικοινωνία που 

πραγµατοποιείται µε την επίβλεψη της διοίκησης και µε την υποστήριξη της είναι 

πιθανότερο να αποτελέσει µία ορθή µορφή επικοινωνίας. Ταυτόχρονα όµως, είναι 

δυνατόν να εντοπιστούν δυσλειτουργικές συγκρούσεις µε την παράκαµψη των 

επισήµων κάθετων καναλιών, µε την υπέρβαση ή παράκαµψη των προϊσταµένων από 

τους/τις υπαλλήλους ή όταν συµβαίνει οι υπάλληλοι να λαµβάνουν αποφάσεις και να 

πραγµατοποιούν ενέργειες χωρίς να ενηµερώσουν τη διοίκηση (Robbins & Judge, 

2011). 

2.4.2. Μονοµερής και διπλής κατεύθυνσης επικοινωνία. 

Το µοντέλο µετάδοσης (Transmission model) περιγράφει τη µετάδοση 

µηνυµάτων από έναν/µία αποστολέα κωδικοποίησης σε ένα/µία δέκτη 

αποκωδικοποίησης. Αυτό που είναι σηµαντικό είναι αν ο/η παραλήπτης/ρια 

καταλαβαίνει τι εννοεί ο/η αποστολέας. Όπως εξηγούν οι Dalton et al. (2011), εάν το 

µήνυµα πηγαίνει µόνο σε µία κατεύθυνση, χωρίς την αναµενόµενη ανατροφοδότηση, 

είναι µια επικοινωνία µονής κατεύθυνσης. Από την άλλη πλευρά, εάν είναι επιθυµητό 

µετά το µήνυµα να ληφθεί ανατροφοδότηση, είναι µια αµφίδροµη επικοινωνία. 

Στην επικοινωνία µονής κατεύθυνσης επικοινωνεί µόνο ο/η αποστολέας, ενώ 

ο/η δέκτης δεν δίνει ανατροφοδότηση ούτε έχει κάποια αλληλεπίδραση σχετικά µε το 

τι έχει ληφθεί. Είναι συνήθως µια επικοινωνία µεταξύ της διοίκησης και των 

υπαλλήλων µέσα στον οργανισµό. Η ανατροφοδότηση µπορεί να λείπει λόγω της 

έλλειψης δυνατότητας, της έλλειψης χρόνου, της αδιαφορίας ή κάποιου άλλου λόγου. 

Η απάντηση των εργαζοµένων δίνεται µε βάση ό,τι έγινε κατανοητό και όπως 

επηρεάστηκε από το σύστηµα αξιών τους. Έτσι, τα θετικά συναισθήµατα και οι 

περισσότερες βασικές πληροφορίες µπορεί να ενισχυθούν και οι πληροφορίες ή τα 

συναισθήµατα που είναι αντίθετα µε το δικό τους σύστηµα αξιών µπορεί να 

αποδυναµωθούν και να κατασταλούν (Dalton et al., 2011). 

Στην αµφίδροµη επικοινωνία ο/η δέκτης δίνει ανάδραση και αλληλεπιδρά µε 

τον/την ποµπό. Ένα παράδειγµα αµφίδροµης επικοινωνίας είναι µια συζήτηση µεταξύ 

δύο ή περισσότερων υπαλλήλων µέσα στον οργανισµό. Η αµφίδροµη επικοινωνία 

είναι µια µορφή επικοινωνίας στην οποία η ανταπόκριση όχι µόνο επιτρέπεται, αλλά 

και ενθαρρύνεται. Το πλεονέκτηµα της µονόδροµης επικοινωνίας είναι ότι είναι πολύ 

γρήγορη και συνήθως εξυπηρετεί καλύτερα σε κατάσταση κρίσης. Η αµφίδροµη 

επικοινωνία είναι πιο αργή και αντιπροσωπεύει έναν δηµοκρατικό τύπο 

επικοινωνιακής διαδικασίας µέσω της οποίας επιτυγχάνεται η λήψη αποφάσεων. Η 
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αµφίδροµη επικοινωνία προσφέρει τη δυνατότητα αµοιβαίας ανατροφοδότησης 

µεταξύ των εργαζοµένων κατά την αλληλεπίδραση (Dalton et al., 2011· Robbins & 

Judge, 2011). 

2.4.3. Αποτελεσµατική και µη αποτελεσµατική επικοινωνία. 

Σύµφωνα µε τους Goetsch & Davis (2014), η αποτελεσµατική επικοινωνία 

περιλαµβάνει την κατανόηση και την ενεργό δράση στο µήνυµα που στέλνεται 

µεταξύ των εργαζοµένων και µπορεί να περιέχει κίνητρα, παρακολούθηση και έλεγχο 

από τη διοίκηση. ∆ιάφοροι παράγοντες µπορούν να εµποδίσουν την αποτελεσµατική 

επικοινωνία εντός των οργανώσεων. Αυτοί οι παράγοντες µπορεί να είναι διαφορές 

ως προς τη νοηµατοδότηση περιεχοµένου, την έλλειψη εµπιστοσύνης, την 

υπερφόρτωση πληροφοριών, τις παρεµβολές, τον συγκαταβατικό τόνο, τις ελλιπείς 

ικανότητες ακρόασης, τις πρόωρες κρίσεις και τις ανακριβείς υποθέσεις. «Η 

αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας σε έναν οργανισµό µπορεί να έχει ισχυρό 

αντίκτυπο στην απόδοσή του και ιδιαίτερα στην ικανότητά του να συντονίζει και να 

ελέγχει τα συστατικά µέρη του και να χρησιµοποιεί αποτελεσµατικά τους ανθρώπινους 

πόρους του», αναφέρει ο Rollinson (2008, σελ. 432). 

Η ανεπαρκής επικοινωνία µπορεί να προκαλέσει προσωπική και 

επαγγελµατική δυσαρέσκεια και επιπλέον να οδηγήσει σε συγκρούσεις µεταξύ 

εργαζοµένων µέσα σε έναν οργανισµό και συχνά προκαλεί προβλήµατα στη 

λειτουργία των διαδικασιών εντός ενός οργανισµού. Σύµφωνα µε τους Guest & 

Conway (2002), η αναποτελεσµατική επικοινωνία έχει, το πιθανότερο, 

καταστροφικές επιπτώσεις στη γενικότερη ψυχολογική κατάσταση των υπαλλήλων. 

Οι Goetsch & Davis (2014) αναφέρουν επιπλέον επίπεδα επικοινωνίας που 

συµβαίνουν στους οργανισµούς: 

• Ένα προς ένα, που αφορά ένα άτοµο που επικοινωνεί µε ένα άλλο άτοµο. 

• Οµάδας προς µονάδας, το οποίο περιλαµβάνει την επικοινωνία µέσα σε 

µια οµότιµη οµάδα, όπου όλα τα µέλη της οµάδας συµµετέχουν άµεσα στη 

διαδικασία. 

• Οργανισµού προς οµάδων, η οποία περιλαµβάνει διαφορετικά τµήµατα 

εντός της εταιρείας. 

• Σε επίπεδο κοινότητας, επικοινωνία µεταξύ οµάδων εντός οργανισµού και 

οµάδων εκτός οργανισµού. 
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Εκτός από τα παραπάνω επίπεδα επικοινωνίας, οι Robbins & Judge (2011) 

αναγνωρίζουν τέσσερις βασικές λειτουργίες επικοινωνίας: α) τον έλεγχο, β) την 

παρακίνηση, γ) τη συναισθηµατική έκφραση και δ) την πληροφορία. Μέσα σε έναν 

οργανισµό πρέπει να υπάρχει ένα τυποποιηµένο επίπεδο ελέγχου διοργάνωσης, 

καθώς και οµαλή µετάδοση των πληροφοριών που είναι απαραίτητες για τη στήριξη 

των διαδικασιών λήψης αποφάσεων.  

Τα στελέχη κινητοποιούν και ενθαρρύνουν τους/τις υπαλλήλους παρέχοντας 

ανατροφοδότηση σχετικά µε το έργο τους και τους δίνουν επίσης τη δυνατότητα να 

εκφράζουν τα συναισθήµατά τους στην κοινωνική αλληλεπίδραση. Η επικοινωνία 

που πραγµατοποιείται µέσα σε µια οµάδα, είναι ο κύριος µηχανισµός µε τον οποίο τα 

µέλη εκφράζουν προσδοκίες, απογοήτευση, ικανοποίηση κ.α. Επειδή καµία από τις 

τέσσερις λειτουργίες επικοινωνίας δεν είναι περισσότερο ή λιγότερο σηµαντική από 

την άλλη, εάν ένας οργανισµός επιθυµεί να λειτουργεί αποτελεσµατικά, πρέπει να 

επιτρέπει την έκφραση των συναισθηµάτων των εργαζοµένων και τη συµµετοχή τους 

στη λήψη αποφάσεων. 

2.4.4. Εµπόδια στην επικοινωνία. 

Οτιδήποτε παρεµποδίζει την κατανόηση ενός µηνύµατος αποτελεί εµπόδιο 

στην επικοινωνία του οργανισµού. Σύµφωνα µε τον Rollinson (2008) ορισµένα 

εµπόδια σχετίζονται µε τον/την αποστολέα, άλλα µε τον/τη δέκτη, ενώ µερικά 

συνδέονται µε τα µέσα επικοινωνίας ή τα κανάλια. Παρόλα αυτά, τα εµπόδια 

µπορούν να διακριθούν ως φυσικά και ψυχολογικά όπως περιγράφονται παρακάτω: 

• Κουλτούρα και πολιτισµικό υπόβαθρο: είναι πλεονέκτηµα όταν επιτρέπει 

τη χρησιµοποίηση της προηγούµενης εµπειρίας για την κατανόηση των 

νέων δεδοµένων. 

• Θόρυβος και διαφορετικοί ήχοι από το περιβάλλον: οι «ήχοι» εµποδίζουν 

την σαφή επικοινωνία και γι’ αυτό ο/η αποστολέας και ο/η παραλήπτης/ρια 

πρέπει να συµµετέχουν στο µήνυµα που ανταλλάσσουν. 

• Ο εαυτός: η εστίαση στον εαυτό και όχι στα άλλα άτοµα, µπορεί να 

οδηγήσει σε σύγχυση και συγκρούσεις. 

• Αντίληψη και προκαταλήψεις: ιδέες οι οποίες επηρεάζουν την ικανότητα 

της ενεργού ακρόασης. 
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• Μη επικέντρωση στο µήνυµα: όταν υπάρχουν περισπασµοί οι οποίοι 

οδηγούν στην επικέντρωση σε γεγονότα και όχι στο στόχο ή την ιδέα προς 

υλοποίηση. 

• Περιβάλλον: όταν η προσοχή αποσπάται από δεδοµένα ή συνθήκες του 

περιβάλλοντος. 

• Άγχος: όταν τα άτοµα βρίσκονται υπό καθεστώς άγχους και δεν εστιάζουν 

στο κεντρικό νόηµα της κατάστασης ή του προβλήµατος µη εκτιµώντας µε 

αναλογικό τρόπο τις πεποιθήσεις, τις αξίες, τις γνώσεις, τις εµπειρίες και 

τους στόχους τους. 

Μια σηµαντική παράµετρος της επιτυχούς επικοινωνίας είναι η ενεργητική 

ακρόαση, η οποία δίνει τη δυνατότητα για άντληση χρήσιµων πληροφοριών, αποφυγή 

παρανοήσεων και συγκρούσεων µεταξύ των υπαλλήλων ενός οργανισµού. Ο 

Mckenna (2012) το εξηγεί ως κατάσταση όπου παρατηρείται επικέντρωση στην 

επικοινωνία και προθυµία κατανόησης του µηνύµατος. Η ενεργητική ακρόαση βοηθά 

επίσης τους/τις υπαλλήλους να αντιλαµβάνονται καλύτερα τα προβλήµατα και να 

δηµιουργούν αξιόπιστες σχέσεις. Οι Robbins & Hunsaker (2011) σηµειώνουν ότι οι 

αποτελεσµατικοί/ες ακροατές/ριες χαρακτηρίζονται από τα ακόλουθα: 

• ∆ηµιουργία οπτικής επαφής. 

• Εµφάνιση ενδιαφέροντος για αυτά που λέγονται. 

• Αποφυγή ενεργειών ή χειρονοµιών που αποσπούν την προσοχή. 

• Αξιοποίηση ερωτήσεων. 

• Παράφραση. 

• Αποφυγή της διακοπής του ατόµου που µιλάει. 

• Οµαλές µεταβάσεις µεταξύ των ρόλων οµιλούντος και ακροόντος ατόµου. 

Οι ανατροφοδοτήσεις µπορούν να συµβάλλουν στην επίτευξη των κοινών 

οργανωσιακών στόχων, να αποφευχθούν µελλοντικά λάθη και να αναπτυχθούν 

καλύτερες στρατηγικές συµπεριφοράς. Κατά κύριο λόγο παρέχουν πληροφορίες για 

το πρόσωπο για το οποίο δίνεται ανατροφοδότηση, για τα συναισθήµατα και τις 

αντιδράσεις που προκαλεί η παρατηρούµενη ανατροφοδότηση. ∆ύναται να βοηθήσει 

έναν/µια υπάλληλο να κατανοήσει τον εαυτό του/της και τις επιπτώσεις του/της σε 

άλλους/ες υπαλλήλους µέσα στον οργανισµό. Σύµφωνα µε τον Rollinson (2008), η 

ανατροφοδότηση µπορεί να είναι άµεση ή έµµεση. 
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2.4.5. Στάσεις. 

Οι στάσεις των ανθρώπων, και κατά συνέπεια των εργαζοµένων, αφορούν 

σύνθετες αξιολογικές δηλώσεις, θετικές ή αρνητικές, για ανθρώπους, αντικείµενα ή 

καταστάσεις, αντικατοπτρίζοντας τα συναισθήµατά τους για κάποιο από τα 

προηγούµενα (Robbins & Judge, 2011). 

Σύµφωνα µε τους ερευνητές, υπάρχουν τρεις συνιστώσες οι οποίες 

περιγράφουν τις στάσεις και περιλαµβάνουν: α) τις γνώσεις, α) τα συναισθήµατα και 

γ) τις συµπεριφορές (Breckler, 1984). Οι εκφράσεις που δείχνουν περιγραφές ή 

πεποιθήσεις για συγκεκριµένες καταστάσεις αναφέρονται στο γνωσιακό κοµµάτι των 

στάσεων. Συνιστούν το υπόβαθρο από το οποίο διαµορφώνεται το συναισθηµατικό 

κοµµάτι των στάσεων επάνω στο οποίο δοµείται η συµπεριφορική έκφραση, η οποία 

µε τη σειρά της αποτυπώνει τον τρόπο µε τον οποίο θα ανταποκριθεί ένα άτοµο 

απέναντι σε µία κατάσταση. Το σύνολο των συνιστωσών που περιγράφονται 

παραπάνω είναι αυτό το οποίο θα καθορίσει τη στάση ενός ανθρώπου απέναντι σε 

έναν άλλον, ένα αντικείµενο ή µία κατάσταση. 

Με αυτήν την κατηγοριοποίηση των συστατικών από τα οποία αποτελούνται 

οι στάσεις γίνεται κατανοητή η πολυπλοκότητα τους, καθώς και η συσχέτιση µεταξύ 

της αντίληψης και της συµπεριφοράς των ανθρώπων. Όπως είναι προφανές, τα 

συστατικά αυτά είναι άρρηκτα συνδεδεµένα µεταξύ τους, µε το γνωσιακό και το 

συναισθηµατικό ή θυµικό κοµµάτι να εµφανίζονται αδιαχώριστα. 

Η σειρά µε την οποία αναφέρθηκαν τα συστατικά δείχνει ότι η γνωστική 

εµπειρία είναι αυτή που προκαλεί συγκεκριµένα συναισθήµατα και µε τη σειρά τους 

προκαλούν συγκεκριµένες συµπεριφορές, που όµως στην πραγµατικότητα δεν είναι 

τόσο ευδιάκριτος ο διαχωρισµός τους. Σε οργανωσιακό επίπεδο, οι στάσεις 

απασχολούν τη διοίκηση κυρίως για το συµπεριφορικό αντίκτυπο που αυτές έχουν 

εντός µιας οµάδας. Η στάση των εργαζοµένων απέναντι στη διοίκηση, τους/τις 

πολίτες ή στο σύνολο των αρχών και των αξιών ενός οργανισµού, είναι πολύ φυσικό 

να διαµορφώνουν την εργασιακή τους συµπεριφορά. Η συµπεριφορά ενός ατόµου 

επηρεάζεται και από άλλα πράγµατα πέραν των στάσεων πού έχει, ωστόσο οι στάσεις 

έχουν τη δυναµική να προδιαγράφουν σε µεγάλο βαθµό τη µελλοντική συµπεριφορά 

του ατόµου (Glasman & Albarracín, 2006). 

2.4.6. Οι στάσεις στο περιβάλλον του δηµοσίου τοµέα. 

Αν και είναι γνωστά πολλά χαρακτηριστικά σχετικά µε τη διαδικασία ή το 

µηχανισµό ικανοποίησης από την εργασία σε οργανισµούς του ιδιωτικού τοµέα, είναι 
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λιγότερο γνωστό πώς οι πτυχές του δηµόσιου εργασιακού περιβάλλοντος και η 

επακόλουθη επίδρασή τους στα χαρακτηριστικά των θέσεων εργασίας των 

εργαζοµένων µπορεί να επηρεάσουν την ικανοποίηση των εργαζοµένων. Το πλαίσιο 

εργασίας αποτελείται από δύο συνιστώσες: τα χαρακτηριστικά του αντικειµένου και 

το περιβάλλον εργασίας. Τα χαρακτηριστικά του αντικειµένου της εργασίας 

περιγράφουν τον τρόπο µε τον οποίο τα καθήκοντα ή οι υποχρεώσεις ενός ατόµου 

συµβάλλουν στην ανάπτυξη ψυχολογικών εµπειριών και καταστάσεων όπως το 

αίσθηµα σηµαντικότητας της εργασίας του, τα οποία επηρεάζουν το πνεύµα, την 

ανάπτυξη και το ηθικό του. Οι µεταβλητές του περιβάλλοντος εργασίας, από την 

άλλη πλευρά, αφορούν τις ιδιαιτερότητες του οργανωσιακού πλαισίου, όπως τα 

συστήµατα επιβράβευσης, τους στόχους ή το βαθµό τυποποίησης των εργασιών, 

όπου ο/η εργαζόµενος/η αναµένεται να εκτελέσει τα καθήκοντά του/της. Μαζί, τα 

χαρακτηριστικά του αντικειµένου της εργασίας και το περιβάλλον της εργασίας, 

αντιπροσωπεύουν τους παράγοντες, οι οποίοι συµβάλλουν στη διαµόρφωση της 

ικανοποίησης από την εργασία και εποµένως µπορούν να επηρεαστούν ευκολότερα 

από τον οργανισµό (Wright & Davis, 2003). 

Από την άποψη της ισορροπίας της εργασίας, ο δηµόσιος τοµέας είναι ένα 

περιβάλλον το οποίο χαρακτηρίζεται από ένα σύνολο τυπικών κανόνων και 

κανονισµών, από µια αυστηρά καθορισµένη οργανωτική δοµή, ιεραρχία και από µια 

σειρά γραφειοκρατικών επιπέδων. Από τη σκοπιά των απαιτήσεων απασχόλησης, ο 

∆Τ µπορεί να είναι πολύ διαφορετικός σε σχέση µε τον ιδιωτικό τοµέα. Ο λόγος είναι 

ότι τα επαγγελµατικά πεδία που ενσωµατώνονται στο ∆Τ ποικίλλουν, 

περιλαµβάνοντας θέσεις εργασίας που απαιτούν/ έχουν µεγάλη αλληλεπίδραση µε το 

κοινό και µε ιδιαίτερης σηµασίας αποτελέσµατα για τους/τις πολίτες (Bakker, 

Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008· Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte & Lens, 

2008). 

Εκτός από τα χαρακτηριστικά της εργασίας που έχουν άµεση και άµεση 

επίδραση στον/ην εργαζόµενο/η, το εργασιακό πλαίσιο περιέχει και άλλα όπως είναι 

οι στόχοι ή ο βαθµός τυπικότητας του οργανισµού, στον οποίο ο/η εργαζόµενος/η 

καλείται να εκτελέσει το έργο του/της. Οι παράγοντες περιβάλλοντος εργασίας, όπως 

η δοµή και οι στόχοι ενός οργανισµού, ενδέχεται να µην έχουν άµεση επίδραση στις 

στάσεις και τις συµπεριφορές των εργαζοµένων, αλλά περισσότερο µια έµµεση 

επιρροή µέσω των επιπτώσεών τους στο σχεδιασµό της εργασίας και στη δηµιουργία 

εργασιακών εµπειριών. Ως εκ τούτου, το κλειδί για την κατανόηση κάθε πιθανής 
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τοµεακής διαφοράς στην ικανοποίηση από την εργασία των εργαζοµένων, είναι η 

εξέταση των συνθηκών του δηµόσιου τοµέα που διαφέρουν από εκείνες του 

ιδιωτικού τοµέα (Wright & Davis, 2003). 

Οι πολιτικές παρεµβάσεις από το εξωτερικό περιβάλλον, η ασυνέχεια στη 

διαχείριση και στα έργα και τα προνόµια που περιβάλλουν τους θεσµοθετηµένους 

κανόνες υπερισχύουν σε πολλούς δηµόσιους οργανισµούς, γεγονός που δηµιουργεί 

πίεση και άγχος. Όσο µεγαλύτερη είναι η ασυµφωνία µεταξύ των αξιών των 

εργαζοµένων, των προσδοκιών, των στόχων και του έργου τους, τόσο αυξάνεται η 

πιθανότητα επαγγελµατικής εξουθένωσης (Maslach & Leiter, 2008). 

Οι ιδιαιτερότητες του πλαισίου του εργασιακού χώρου έχουν µια σηµασία που 

διαπερνά το επάγγελµα και τα χαρακτηριστικά της θέσης. Η σχέση µεταξύ των 

ατόµων που απαρτίζουν τον οργανισµό είναι ένας από τους σηµαντικότερους 

παράγοντες στην εµφάνιση του συνδρόµου επαγγελµατικής εξουθένωσης, όχι µόνο 

σε σχέση µε το κοινό που εξυπηρετούν, αλλά και σε σχέση µε την ποιότητα των 

αλληλεπιδράσεων µε τους/τις συναδέλφους και τους/τις ανώτερους/ες υπαλλήλους 

(Escribà-Agüir, Martín-Baena & Pérez-Hoyos, 2006· Maslach & Leiter, 2008). 

2.5. Οργανωσιακή συµπεριφορά δηµόσιου λειτουργού 

Η οργανωσιακή συµπεριφορά δηµόσιου λειτουργού–ΟΣ∆Λ (Organizational 

Citizenship Behavior–OCB)18 αναφέρεται σε «συµπεριφορές που εµπίπτουν στη 

διακριτική ευχέρεια και δεν αποτελούν µέρος των τυπικών απαιτήσεων από τους/τις 

υπαλλήλους, αλλά προάγουν την αποτελεσµατική λειτουργία του οργανισµού» (Organ, 

1988, στο Organ 1997, σελ. 86). Η σηµασία της ιδέας ΟΣ∆Λ για τους µελετητές είναι 

ότι η διαχείριση του προσωπικού συµφέροντος των εργαζοµένων βάσει κινήτρων 

είναι σπάνια επαρκής για την επίτευξη του συλλογικού συµφέροντος ενός 

οργανισµού. Οι οργανισµοί βασίζονται στην καθηµερινή εµφάνιση ανιδιοτελών ή 

φιλότιµων πράξεων που βοηθούν άµεσα άλλα µέλη ή βοηθούν τις γενικές ανάγκες 

και τη λειτουργία τους. 

Ο Organ (1997) προσδιόρισε πέντε βασικές διαστάσεις του ΟΣ∆Λ: α) την 

ευσυνειδησία, β) τη φιλοτιµία (sportsmanship κατά τον Organ), γ) την ευγένεια, δ) 

                                                 
 
18 Ο όρος οργανωσιακή συµπεριφορά δηµόσιου λειτουργού είναι απόδοση, από τον ερευνητή, του 
όρου organizational citizenship behavior, σηµειώνοντας ότι δεν έχει υποπέσει στην αντίληψή του, η 
ίδια ή παρεµφερής απόδοση του όρου. 
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τον αλτρουισµό και ε) την αρετή πολίτη, οι οποίες και παραµένουν στον πυρήνα των 

προσεγγίσεων µέτρησης στο δηµόσιο τοµέα. 

Σε σχετικές έρευνες έχουν παρατηρηθεί υψηλά επίπεδα ΟΣ∆Λ σε δηµόσιους 

οργανισµούς (Christensen & Whiting, 2009· Kim, 2006). Όπως διαφαίνεται, η ΟΣ∆Λ 

έχει ιδιαίτερη σηµασία λόγω της εµβέλειας µιας γενικευµένης ιδεολογίας 

«εξυπηρέτησης» πολιτών, αλλά και των στόχων της δηµόσιας διοίκησης για την 

επίτευξη καλύτερης οργανωσιακής ανταπόκρισης στα αιτήµατα των πολιτών. Η 

ΟΣ∆Λ είναι µια κοινωνικοπολιτικά διατυπωµένη θεώρηση εργασίας η οποία 

αναφέρεται στον χώρο µεταξύ του περιβάλλοντος εργασίας των δηµοσίων 

υπαλλήλων και των πολιτικών θεσµών (Cohen & Vigoda, 2000). 

Σύµφωνα µε τους Vigoda-Gadot & Cohen (2004, σελ. 13), «η συµπεριφορά 

«δηµόσιου λειτουργού» είναι ζωτικής σηµασίας για οποιοδήποτε δηµόσιο σύστηµα και 

διοικητική γραφειοκρατία για την αποτελεσµατικότητα, τη δικαιοσύνη, την κοινωνική 

ισορροπία και τη συνολική υγιή ανάπτυξη». Η ΟΣ∆Λ συνιστά µια πρόκληση για την 

κατανόηση του τρόπου µε τον οποίο λειτουργεί στο θεσµικό της πλαίσιο. 

Ένα περαιτέρω εύρηµα στην έρευνα του δηµόσιου τοµέα είναι ότι η ΟΣ∆Λ 

έχει ισχυρές οργανωτικές συνέργειες µε το Public Service Motivation–(PSM) κίνητρο 

δηµοσίου συµφέροντος–Κ∆Σ
19. 

Σύµφωνα µε Perry & Wise (1990) το Κ∆Σ
20 επικεντρώνεται στην αναγνώριση 

της δέσµευσης των εργαζοµένων στην υπηρεσία τους, περισσότερο παρά στις 

παροχές ή τις προσδοκίες υψηλότερου µισθού. Η δέσµευση µπορεί να αξιολογηθεί σε 

διάφορες κατηγορίες ενεργειών και τα αποτελέσµατα µπορούν να χρησιµοποιηθούν 

για να βοηθήσουν τον οργανισµό να θέσει στόχους και να αξιοποιήσει τα δεδοµένα 

αυτά, για να αυξήσει περαιτέρω το κίνητρο των εργαζοµένων. Ένας τέτοιος τρόπος 

είναι η αναγνώριση της προσφοράς των εργαζοµένων, οι ηθικές ανταµοιβές, αλλά και 

η ενίσχυση της οµαδικής συνεργασίας. Αυτές οι ανταµοιβές µπορεί να αποτελέσουν 

                                                 
 
19 Για τον όρο Public Service Motivation, επιλέχθηκε η απόδοση Κίνητρο ∆ηµοσίου Συµφέροντος αντί 
της απόδοσης Κίνητρο Παροχής ∆ηµόσιας Υπηρεσίας, διότι θεωρήθηκε από τον ερευνητή ότι 
αντανακλά, στην ελληνική γλώσσα, ευρύτερα το νόηµα της παροχής δηµόσιας υπηρεσίας ως έννοια 
του συνολικού κοινωνικού συµφέροντος. Σηµειώνεται ότι δεν έχει υποπέσει στην αντίληψη του 
ερευνητή, η ίδια ή παρεµφερής απόδοση του όρου. 
20 Για περαιτέρω µελέτη της θεωρητικής και ερευνητικής εξέλιξης του Κ∆Σ βλ. µεταξύ άλλων και 
Perry, J. L. (2014) The motivational bases of public service: foundations for a third wave of research. 
Asia Pacific Journal of Public Administration, 36(1), 34-47. doi:10.1080/23276665.2014.892272 και 
Bozeman, B., & Su, X. (2014). Public Service Motivation Concepts and Theory: A Critique. Public 
Administration Review, 75(5), 11 pages. doi:10.1111/puar.12248  
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ένα σηµαντικό εργαλείο παρακίνησης των µελών µιας εργασιακής οµάδας 

ενισχύοντας ακόµα περισσότερο το κίνητρο δηµοσίου συµφέροντος. 

Η ΟΣ∆Λ αφορά την καινοτοµία και την άτυπη συµπεριφορά, ενώ το κίνητρο 

δηµοσίου συµφέροντος αφορά το περιεχόµενο του συνολικού έργου των δηµοσίων 

οργανισµών και µπορεί να βρίσκει εφαρµογή σε πολλούς τοµείς εργασίας (Beeri, 

Dayan, Vigoda-Gadot & Werner, 2013). Το Κ∆Σ µπορεί να υποκαταστήσει τη σχέση 

µεταξύ εργαζοµένου/νης και φυσικού εργοδότη, διότι παρέχει στα άτοµα ένα 

εσωτερικό κίνητρο για να εξυπηρετούν τον οργανισµό και τους/τις συναδέλφους τους 

(Bottomley, Mostafa, Gould‐Williams & León‐Cázares, 2016). Στην ίδια µελέτη, 

όπως και σε άλλες, το Κ∆Σ αποδείχθηκε ότι αυξάνει άµεσα τα επίπεδα ΟΣ∆Λ στους 

οργανισµούς (Gould-Williams, Mostafa & Bottomley, 2013· Kim, 2006) και 

εκτιµάται ότι είναι στενά συνδεδεµένες έννοιες. 

Τα άτοµα µε αναβαθµισµένη αίσθηση Κ∆Σ έχουν µια ισχυρή αίσθηση του 

λειτουργικού τους καθήκοντος και έχουν κίνητρο να επιδιώκουν το ευρύτερο 

κοινωνικό καλό. Στο εργασιακό πλαίσιο, αυτό το κίνητρο συχνά εκφράζεται σε 

συµπεριφορά που στοχεύει στην ανάπτυξη του οργανισµού ή στην υποστήριξη 

συναδέλφων (αντρών/ γυναικών) χρησιµοποιώντας τρόπους που δεν αναµένονται 

τυπικά. Το Κ∆Σ, µαζί µε άλλους παράγοντες, όπως την οργανωτική δέσµευση και 

την ικανοποίηση από την εργασία, φαίνεται να έχει άµεση, θετική επίδραση στην 

ΟΣ∆Λ (Bottomley et al., 2016· Gould-Williams et al., 2013· Kim, 2006· Liu & Perry, 

2016). 

Όπως παρατηρεί ο Crewson (1997), υπάρχουν σηµαντικές διαφορές στα 

κίνητρα και τις στάσεις των εργαζοµένων µεταξύ του ιδιωτικού και του δηµόσιου 

τοµέα και µια από αυτές τις διαφορές είναι το Κ∆Σ. ∆ιαπίστωσε ότι οι 

εργαζόµενοι/νες στον τοµέα των δηµόσιων υπηρεσιών, χαρακτηρίζονταν από την 

επιθυµία να υπηρετούν την κοινωνία, σε σύγκριση µε τους/τις οµολόγους τους στον 

ιδιωτικό τοµέα. Ενισχύοντας τα ευρήµατα αυτά ο Steijn (2008), διαπιστώνει ότι 

εργαζόµενοι/νες στον ιδιωτικό τοµέα που εµφανίζουν υψηλό κίνητρο δηµοσίου 

συµφέροντος, είναι πιο πιθανό να εκφράσουν το ενδιαφέρον τους για µετακίνηση στο 

∆Τ σε µελλοντικές αλλαγές σταδιοδροµίας. 

Η έρευνα των κινήτρων δηµοσίου συµφέροντος αποτελεί µέρος µιας 

αναζήτησης συµπεριφορών που βασίζονται «πρωτίστως ή µοναδικά σε δηµόσιους 

θεσµούς και οργανισµούς» (Perry & Wise, 1990, σελ. 368). Ο Perry (1997) εξέτασε 

περαιτέρω το θέµα της µοναδικότητας του δηµόσιου τοµέα στο άρθρο του σχετικά µε 
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το υπόβαθρο του Κ∆Σ, όπου παρατήρησε ότι οι ιδιαίτερες πτυχές και αξίες των 

δηµόσιων οργανισµών συγκαταλέγονταν στις θεµελιώδεις αιτιολογήσεις της 

συµπεριφοράς των εργαζοµένων στη ∆∆. Η θεωρητική θεµελίωση του Κ∆Σ ως 

χαρακτηριστικό της δηµόσιας διοίκησης, ερµηνεύει τις µορφές, αλλά και τις 

συνέπειες της συµπεριφοράς στον ∆Τ, οι οποίες επεκτείνονται και διαµορφώνουν την 

ΟΣ∆Λ. Όσο υψηλότερα επίπεδα Κ∆Σ εµφανίζονται, τόσο η ΟΣ∆Λ είναι εντονότερη. 

Χαρακτηριστικά Κ∆Σ που έχουν περιγραφεί, περιέχουν έννοιες όπως, δέσµευση στο 

δηµόσιο συµφέρον, κοινωνική δικαιοσύνη, συµπόνια, αυτοθυσία κ.α. (Perry, 1996, 

σελ. 10–11). 

2.6. Κοινωνιογενείς αγχογόνοι παράγοντες 

2.6.1. Εργασιακό άγχος και οργανωσιακό κλίµα. 

Εργασιακό άγχος (stress), ονοµάζεται το άγχος που οφείλεται στις απαιτήσεις 

του περιβάλλοντος εργασίας. Όταν συµβαίνει δηλαδή, για µεγάλο χρονικό διάστηµα, 

οι απαιτήσεις, εξαιτίας του φόρτου εργασίας ή/και εξαιτίας των ψυχοκοινωνικών 

συνθηκών, να ξεπερνούν την ικανότητα του ατόµου να τις αντιµετωπίσει ή να τις 

διαχειριστεί. Το εργασιακό άγχος συνεπώς είναι µια κατάσταση και όχι ασθένεια και 

χαρακτηρίζεται ως το αποτέλεσµα της έκθεσης του/της εργαζοµένου/ης σε αυξηµένες 

εργασιακές απαιτήσεις. Απότοκα αυτής της έκθεσης είναι οι αρνητικές/παθολογικές 

σωµατικές και συναισθηµατικές αντιδράσεις (Colligan & Higgins, 2006). 

Ως οργανωσιακό κλίµα ορίζεται η κοινή στάση και αντίληψη των 

εργαζοµένων σχετικά µε το εργασιακό περιβάλλον, το οποίο αποτελείται από 

διάφορες διαστάσεις, συµπεριλαµβανοµένου του φόρτου εργασίας, της σαφήνειας 

του εργασιακού ρόλου, της ανάπτυξης/ προόδου και της συνεργασίας (James & Sells, 

2013) και έχει συνδεθεί µε πολυάριθµα αποτελέσµατα, συµπεριλαµβανοµένων των 

βελτιωµένων εργασιακών επιδόσεων και την κινητικότητα του προσωπικού (Glisson 

& Green, 2011). 

Τα αγχογόνα οργανωσιακά κλίµατα χαρακτηρίζονται από υψηλά επίπεδα 

φόρτου εργασίας και σύγκρουσης ρόλων. Ένα περιβάλλον εργασίας στο οποίο το 

άτοµο αισθάνεται υπερφορτωµένο στο έργο του, έχει θεωρηθεί ως προβλεπτικός 

παράγοντας της εξουθένωσης. Επιπλέον, τα υψηλά επίπεδα σύγκρουσης ρόλων όπου 

το άτοµο αισθάνεται ότι δεν είναι σε θέση να εκπληρώσει τα απαιτούµενα 

καθήκοντα, έχει επίσης συσχετιστεί µε την εξουθένωση (Maslach, Schaufeli & Leiter, 

2001· Thompson & Rose, 2011). 
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Αντίθετα, τα λειτουργικά οργανωσιακά κλίµατα χαρακτηρίζονται από την 

ύπαρξη δυνατοτήτων για ευκαιρίες ανάπτυξης και εξέλιξης. Αυτά αφορούν 

εργασιακά περιβάλλοντα στα οποία ο/η εργαζόµενος/η αντιλαµβάνεται τις ευκαιρίες 

για προσωπική πρόοδο και παρουσιάζουν µεγάλη σαφήνεια ρόλων, καθώς έχει µια 

σαφή κατανόηση του έργου και των καθηκόντων του/της. Οι πτυχές ενός 

οργανωσιακού κλίµατος είναι σηµαντικές, καθώς αντιπροσωπεύουν συστατικά ενός 

λειτουργικού κλίµατος που έχουν συνδεθεί µε άλλα συναφή αποτελέσµατα, όπως η 

µειωµένη απουσία των εργαζοµένων. Οι Gilmore, Ferris, Dulebohn & Harrell-Cook 

(1996) αναφέρουν ότι το οργανωσιακό άγχος είναι µία πηγή άγχους και συγκρούσεων 

στο περιβάλλον εργασίας και έχει τη δυνατότητα να επιφέρει δυσλειτουργικές 

επιπτώσεις τόσο σε ατοµικό όσο και σε οργανωτικό επίπεδο. 

2.6.2. Αλληλεπίδραση µε χρήστες των υπηρεσιών. 

Στα επαγγέλµατα παροχής υπηρεσιών
21, οι υπάλληλοι εξυπηρέτησης 

χρηστών/πολιτών τείνουν να αλληλεπιδρούν ουσιαστικά µε το κοινό, ακόµη 

περισσότερο από τους/τις συναδέλφους ή τους/τις επόπτες/ριες τους, όπως 

υποστήριξαν οι Dormann & Zapf το 2004. Η βιβλιογραφία από διάφορους τοµείς 

αναγνωρίζει τη σηµασία της αλληλεπίδρασης µε το κοινό και ότι συµπεριλαµβάνει 

τόσο θετικά, όσο και αρνητικά αποτελέσµατα (Grandey, 2000· Humphrey, Nahrgang 

& Morgeson, 2007), καθώς και σύνθετες καταστάσεις συναισθηµατικού και 

εργασιακού περιεχοµένου (Ryan & Ployhart, 2003· Zimmermann, Dormann & 

Dollard, 2011). Στην παρούσα ερεύνα, αυτή η αλληλεπίδραση µε το κοινό, 

αναφέρεται στους/στις χρήστες/πολίτες των υπηρεσιών. Η εννοιοδότηση αυτή 

συνδέεται µε την αντίληψη του περιεχοµένου της λέξης «χρήστης - πολίτης» ως 

διακριτή της έννοιας «χρήστης - πελάτης». Η πρώτη εµφορείται από όλα τα ποιοτικά 

χαρακτηριστικά της έννοιας του/της πολίτη και η οποία είναι λάθος να συνδέεται µε 

                                                 
 
21 Σύµφωνα µε το ∆ιεθνές Γραφείο Εργασίας - International Labour Organization (ILO) (www.ilo.org 
� Statistics and databases � ILOSTAT � DATA � ILO modeled estimates � Employment by 
sector [Employment by occupation]) εκτιµάται ότι η απασχόληση στον τοµέα παροχής υπηρεσιών για 
το 2019 στην Ευρωπαϊκή Ένωση θα είναι της τάξης 17,1% και για την Ελλάδα στο 24,5%. 

Η απόδοση του όρου ILO στα ελληνικά, έγινε σύµφωνα µε την αντίστοιχη αναφορά στην ιστοθέση 
του Υπουργείου Εργασίας & Κοινωνικών Υποθέσεων 
(https://www.ypakp.gr/index.php?ID=JzUrqMRRj31hcPWz – πεδίο ∆ιεθνείς Οργανισµοί). 

Σηµειώνεται όµως, ότι ο όρος ILO στα ελληνικά συναντάται επίσης και ως ∆ιεθνής Οργανισµός 
Εργασίας ή ως ∆ιεθνής Οργάνωση Εργασίας. 
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την έννοια του/της πελάτη, αν και έχει επιχειρηθεί θεωρητικά αυτή «η αδόκιµη 

σύζευξη των δυο εννοιολογήσεων» (Λύτρας, 2000, σελ. 292). 

Η αλληλεπίδραση µε το κοινό περιλαµβάνει πολλούς διαφορετικούς τύπους 

καταστάσεων και κατηγοριοποιήσεις, όπως η διάδραση (Morgeson & Humphrey, 

2006), η δια ζώσης επαφή µε τους/τις χρήστες των υπηρεσιών (Grant, 2007), η 

συχνότητα συνδιαλλαγής, η κακή συµπεριφορά (Wang, Liao, Zhan & Shi, 2011), το 

προσωπικό επίπεδο ευαισθησίας (Mayer, Ehrhart & Schneider, 2009), η λεκτική 

επιθετικότητα (Grandey, Dickter & Sin, 2004), η αγένεια (Kern & Grandey, 2009· 

Walker, van Jaarsveld & Skarlicki, 2014), οι αλληλεπιδράσεις µεταξύ των 

χρηστών/πολιτών (Rupp & Spencer, 2006· Van Jaarsveld,Walker & Skarlicki, 2010), 

η άδικη συµπεριφορά (Sliter, Jex, Wolford & McInnerney, 2010). Όλα τα ανωτέρω 

συνθέτουν ένα ενιαίο πλέγµα συµπεριφορών και καταστάσεων, το οποίο παράγει 

διαβαθµισµένα ποσοστά άγχους στους/στις υπαλλήλους που αλληλεπιδρούν µε 

τους/τις χρήστες/πολίτες, δηµιουργώντας ένα σύνολο κοινωνιογενών αγχογόνων 

παραγόντων (ΚΑΠ). Οι ΚΑΠ είναι «µια κατηγορία χαρακτηριστικών, καταστάσεων, 

γεγονότων ή συµπεριφορών που σχετίζονται µε ψυχολογική ή σωµατική πίεση και είναι 

σχετικά κοινωνική φύσης» (Dormann & Zapf, 2004, σελ. 62). 

Αν και διαφαίνεται από τα ανωτέρω ότι η αλληλεπίδραση µε το κοινό 

εµπεριέχει κυρίως αρνητικές εµπειρίες, εντούτοις, έχει αναδειχθεί σε θεωρητικές και 

εµπειρικές µελέτες (Grant, 2008· Zimmerman et al., 2011), ότι µπορεί να 

εκλαµβάνεται και ως ευχάριστη εµπειρία, από τους/τις υπαλλήλους. 

Οι συχνές έντονες προσωπικές αλληλεπιδράσεις των εργαζοµένων πρώτης 

γραµµής µε χρήστες/πολίτες, είναι ένα βασικό χαρακτηριστικό της διαδικασίας 

εξυπηρέτησης. Κατά τη διαδικασία εξυπηρέτησης, αναµένονται -χωρίς να 

απαιτούνται- από τους/τις χρήστες/πολίτες συγκεκριµένες συµπεριφορές αστικής 

ευγένειας, ενώ οι πάροχοι υπηρεσιών πρώτης γραµµής απαιτείται να εξυπηρετούν µε 

ευγένεια και υποµονή, ακόµα και χρήστες/πολίτες που µπορεί να είναι αγενείς, 

αλαζονικοί/ές και εχθρικοί/ές (Zapf, 2002). 

Αυτή η σιωπηρή ανισορροπία της αλληλεπίδρασης παροχής υπηρεσιών, 

αναγκάζει τους/τις υπαλλήλους να καταστείλουν τα συναισθήµατά τους και επιτρέπει 

σε χρήστες/πολίτες µεγαλύτερη ελευθερία έκφρασης του θυµού (Rafaeli et al., 2012). 

Οι δυσλειτουργικές συµπεριφορές των χρηστών/πολιτών σε µεγάλο βαθµό είναι έξω 

από το πεδίο της εξυπηρέτησης και είναι πιθανό να έχουν σηµαντικό αντίκτυπο στη 
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συναισθηµατική εξάντληση (emotional exhaustion) των παρόχων υπηρεσιών 

(Dormann & Zapf, 2004)22. 

Η συναισθηµατική εξάντληση διαδραµατίζει κρίσιµο ρόλο στην παροχή 

υπηρεσιών, καθώς οι υπάλληλοι της υπηρεσίας πρώτης γραµµής υποχρεούνται να 

εµφανίζουν θετικά συναισθήµατα προς τους/τις χρήστες/πολίτες κατά την 

εξυπηρέτησή τους (Mattila & Enz, 2002). Σε µια υπηρεσία άµεσης εξυπηρέτησης και 

επικοινωνίας, όχι µόνο οι εργαζόµενοι/ες, αλλά και οι χρήστες/πολίτες είναι 

βασικοί/ες συµµετέχοντες/ουσες στη δηµιουργία του επιπέδου υπηρεσιών και στην 

περαιτέρω βελτίωση ή µείωση της ικανοποίησής τους (Song & Liu, 2010). Συνεπώς, 

ο τρόπος µε τον οποίο οι χρήστες/πολίτες συµµετέχουν στη διαδικασία εξυπηρέτησης 

καθορίζει την απόδοση και την αξιολόγηση της εργασίας. 

Οι Koeske & Koeske (1993) καθόρισαν τους αγχωτικούς παράγοντες 

εργασίας ως αντικειµενικά γεγονότα στο εργασιακό περιβάλλον, τα οποία 

θεωρούνται δύσκολα και αποτελούν πρόκληση για τους/τις εργαζόµενους/ες. 

Παραδείγµατα τέτοιων παραγόντων άγχους περιλαµβάνουν τις συγκρούσεις µε 

άλλους/ες υπαλλήλους, το ανεπαρκές οµαδικό πνεύµα, την αθέµιτη ή άδικη 

µεταχείριση και τη λεκτική επιθετικότητα των χρηστών/πολιτών (Dormann & Zapf, 

2002· 2004). ∆εδοµένου ότι οι ΚΑΠ που προέρχονται από χρήστες/πολίτες των 

υπηρεσιών είναι κοινοί σε πολλούς τύπους υπηρεσιών, ελέγχεται η επιρροή τους 

αναφορικά µε την πίεση εργασίας για τους/τις υπαλλήλους πρώτης γραµµής, όπως 

είναι και οι δηµόσιοι υπάλληλοι άµεσης εξυπηρέτησης του κοινού. 

2.6.3. Ανάλυση των κοινωνιογενών αγχογόνων παραγόντων. 

Οι Dormann & Zapf (2004) εισήγαγαν τον όρο Customer-related Social 

Stressors–CSS (κοινωνιoγενείς αγχογόνοι παράγοντες–ΚΑΠ)23, ο οποίος περιγράφει 

αντιλαµβανόµενες συµπεριφορές ή προσδοκίες χρηστών/πολιτών, οι οποίες µπορεί να 

είναι αγχωτικές για τους/τις παρόχους υπηρεσιών. Προσδιόρισαν τέσσερις ευρείες 

και συσχετιζόµενες διαστάσεις των ΚΑΠ: α) δυσανάλογες/υπερβολικές προσδοκίες, 

β0 λεκτική επιθετικότητα, γ) δύστροπη συµπεριφορά και δ) ασαφείς προσδοκίες. 

                                                 
 
22 Ιδιαίτερα για τις διαπροσωπικές σχέσεις µε χρήστες των υπηρεσιών οι Cordes & Dougherty (1993, 
σελ. 643). προσεγγίζουν το ζήτηµα από τα αποτελέσµατα των συνδυασµών µεταξύ τεσσάρων 
µεταβλητών: συχνότητα, ένταση, αµεσότητα και διάρκεια, όπως παρουσιάστηκε στο προηγούµενο 
κεφάλαιο. 
23 Μετάφραση και απόδοση του όρου από τον ερευνητή, σηµειώνοντας ότι δεν έχει υποπέσει στην 
αντίληψή του, η ίδια ή παρεµφερής απόδοση του όρου. 
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Οι δυσανάλογες προσδοκίες των χρηστών/πολιτών ορίστηκαν ως οι 

περιπτώσεις στις οποίες οι χρήστες/πολίτες εξαντλούν τα όρια των υπαλλήλων 

προκειµένου να λάβουν την υπηρεσία που θέλουν. H λεκτική επιθετικότητα 

αναφέρεται ως κακή πρόθεση των χρηστών/πολιτών έναντι των υπαλλήλων άµεσης 

εξυπηρέτησης, η οποία εκφράζεται µε αγενή ή υποτιµητικό τρόπο συµπεριφοράς. Οι 

ασαφείς προσδοκίες των χρηστών/πολιτών, για οποιονδήποτε λόγο, είναι ακόµα µία 

πηγή άγχους για τους/τις εργαζόµενους/ες. Υπάρχουν τέλος και χρήστες/πολίτες που 

δεν συνεργάζονται ή είναι δύστροποι/ες, εχθρικοί/κές, δεν έχουν χιούµορ, είναι 

δυσάρεστοι/ες ή διακόπτουν τη συνοµιλία. 

Οι ΚΑΠ αντικατοπτρίζουν διάφορες µορφές συµπεριφοράς που εκφράζονται 

από χρήστες/πολίτες, προκαλώντας συχνά έντονες προσωπικές αντιπαραθέσεις, και 

ως επακόλουθα κόπωση και αίσθηµα αδικίας στους/στις υπαλλήλους. 

Εκτός από τους προαναφερθέντες ΚΑΠ, έχουν χρησιµοποιηθεί και άλλοι όροι 

για να περιγράψουν επιπλέον παράγοντες άγχους που προκαλούνται από τις 

δυσλειτουργικές συµπεριφορές και στάσεις των χρηστών/πολιτών. Αυτές 

περιλαµβάνουν την αποκλίνουσα συµπεριφορά (Mills & Bonoma, 1979), τους/τις 

δύσκολους/ες χρήστες/πολίτες, τους/τις χρήστες/πολίτες jay24 (j-customers) (Harris & 

Reynolds, 2004), την κακή συµπεριφορά (Fullerton & Punj, 1997), την καταχρηστική 

συµπεριφορά (Reynolds & Harris, 2006), την αθέµιτη µεταχείριση (Holmvall & 

Sidhu, 2007), την εχθρικότητα (Rupp & Spencer, 2006) και την απουσία φιλικότητας 

(Walsh, 2011). 

Ο Walsh (2011, σελ. 69) υποστήριξε για την εχθρικότητα των 

χρηστών/πολιτών ότι είναι ένας «αγχογόνος παράγοντας που µπορεί να επιφέρει µια 

αλλαγή στην ψυχολογία των εργαζοµένων, δηλαδή στην ευηµερία τους». Η µελέτη των 

Wegge, Vogt & Wecking (2007) κατέδειξε ότι η εχθρότητα των χρηστών/πολιτών, 

εκφράζεται µε συµπεριφορές που προκαλούν άγχος στους/στις εργαζόµενους/νες και 

µειώνουν την απόδοση τους. Οι Reynolds & Harris (2006) ανέφεραν ότι οι υπάλληλοι 

στην άµεση εξυπηρέτηση µπορούν να βιώσουν αισθήµατα απογοήτευσης και 

κόπωσης από την αντιµετώπιση δύσκολων χρηστών/πολιτών, κάτι που ταιριάζει µε 

τη διάσταση που έδωσαν οι Dromann & Zapf (2004). Οι Holmvall & Sidhu (2007) 
                                                 
 
24
Ο όρος jaywalker χρησιµοποιείται για να περιγράψει ανθρώπους που διασχίζουν δρόµους παράνοµα 

ή µε επικίνδυνο τρόπο (https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/jaywalker). Το πρόθεµα 
«jay» προέρχεται από έναν slang όρο του δέκατου ένατου αιώνα για να περιγράψει ένα ηλίθιο άτοµο 
(https://www.etymonline.com/word/jay). 
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διαπίστωσαν ότι η αθέµιτη µεταχείριση από χρήστες/πολίτες δηµιουργεί χαµηλότερη 

ικανοποίηση από την εργασία. Σύµφωνα µε τους Rupp & Spencer (2006), η 

εχθρικότητα των χρηστών/πολιτών αναφέρεται στη σοβαρή πρόθεσή τους να 

βλάψουν υπαλλήλους και στη λεκτική και φυσική τους επιθετικότητα. Οι 

αποκλίνουσες συµπεριφορές των χρηστών/πολιτών που απευθύνονται σε υπαλλήλους 

υπηρεσιών ή και σε οργανισµούς, προϋποθέτουν σκόπιµες ενέργειες των 

χρηστών/πολιτών να παραβιάζουν την κοινή λογική ή τους κανόνες εξυπηρέτησης 

(Reynolds & Harris, 2006). 

Μελέτες που εξετάζουν την παρουσία των αρνητικών συµπεριφορών των 

χρηστών/πολιτών, έδειξαν ότι οι ΚΑΠ εµφανίζονται σχεδόν σε καθηµερινή βάση, αν 

και η συχνότητα εµφάνισής τους ποικίλει. Για παράδειγµα, µπορεί να συµβαίνουν 

από µία έως δύο φορές την ηµέρα (Bailey & McCollough, 2000), έως και επτά 

περιστατικά ανά ηµέρα (Grandey et al., 2004), τρία περιστατικά εντός δύο ηµερών 

(Harris & Reynolds, 2004), ή ανέρχονται στο 9% του συνόλου των συνδιαλλαγών µε 

χρήστες/πολίτες (Totterdell & Holman, 2003). 

Η εµφάνιση των ΚΑΠ µπορεί να είναι περισσότερη συχνή σε συγκεκριµένες 

χρονικές περιόδους (Dudenhöffer & Dormann, 2013), π.χ. τέλος διοικητικού ή 

οικονοµικού έτους για διεκπεραίωση αντίστοιχων υποθέσεων, τακτικοί και 

επαναλαµβανόµενοι περίοδοι υποβολής αιτήσεων, επιδοµάτων κ.α. 

2.7 Συνέπειες των αρνητικών σχέσεων αλληλεπίδρασης µε χρήστες/πολίτες των 

υπηρεσιών 

Όλο και περισσότερες µελέτες παρουσιάζουν την αρνητική πλευρά των 

αλληλεπιδράσεων µεταξύ χρηστών/πολιτών και υπαλλήλων, όπου οι εργαζόµενοι/ες 

αποτελούν στόχους επιθετικότητας των χρηστών/πολιτών (Grandey, Rafaeli, Ravid, 

Wirtz & Steiner, 2010· Ravid, Rafaeli & Grandey, 2010). Οι εµπειρίες αυτές έχουν 

οργανωσιακό, αλλά και προσωπικό κόστος. Για παράδειγµα, η επιθετικότητα των 

χρηστών/πολιτών έχει βρεθεί ότι αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα της 

επαγγελµατικής εξουθένωσης και της συναισθηµατικής εξάντλησης των 

εργαζοµένων. Με τη σειρά της, η συναισθηµατική εξάντληση έχει διαπιστωθεί ότι 

προδικάζει τη µείωση του ενδιαφέροντος και την αύξηση της παραίτησης των 

εργαζοµένων (Deery, Iverson & Walsh, 2002· Grandey et al., 2004). Έτσι, όταν οι 

χρήστες/πολίτες συµπεριφέρονται άσχηµα στους/στις εργαζόµενους/νες, αντίστοιχα 

και οι οργανισµοί ως σύνολο, υφίστανται τουλάχιστον ένα µέρος των αρνητικών 

συνεπειών. 
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Μικρά και επαναλαµβανόµενα περιστατικά επιθετικότητας των 

χρηστών/πολιτών πιστεύεται ότι λειτουργούν ως καθηµερινές ενοχλήσεις µε 

µακροχρόνιες συναισθηµατικές επιδράσεις. Από τη διερεύνηση της σχέσης µεταξύ 

λεκτικής επιθετικότητας και απόδοσης, διαφαίνεται ότι ακόµη και τα µεµονωµένα 

περιστατικά ήπιας επιθετικότητας µπορούν να προκαλέσουν δυσλειτουργικές 

συµπεριφορές των εργαζοµένων (Ben-Zur & Yagil, 2005· Dormann & Zapf, 2004· 

Harris & Reynolds, 2003), επιφέροντας αρνητική διέγερση, γεγονός που µε τη σειρά 

του οδηγεί σε άµεση µείωση της προσοχής, τόσο των αποδεκτών/ριών όσο και των 

υπόλοιπων συναδέλφων (αντρών/ γυναικών) που παρατηρούν το γεγονός Porath & 

Erez (2009). 

Οι Goldberg & Grandey (2007) διαπίστωσαν ότι η λεκτική επιθετικότητα 

αύξησε τον αριθµό των σφαλµάτων στα οποία υπέπεσαν οι εργαζόµενοι/ες κατά την 

επεξεργασία των αιτηµάτων των χρηστών/πολιτών. Οι Skarlicki, van Jaarsveld & 

Walker (2008) και Wang et al. (2011) κατέδειξαν ότι οι αντιλήψεις για την αδικία 

των χρηστών/πολιτών οδήγησαν σε υπονοµευτική συµπεριφορά από τους/τις 

εργαζόµενους/νες, γεγονός που µε τη σειρά του έχει άµεσες αρνητικές συνέπειες για 

την συνολική ποιότητα υπηρεσιών. 

Η επιθετικότητα των χρηστών/πολιτών µπορεί να ερµηνευτεί ως 

συναισθηµατικό γεγονός, επειδή προκαλεί ισχυρές, αρνητικές θυµικές καταστάσεις 

(Rupp & Spencer, 2006· Rupp, McCance, Spencer & Sonntag, 2008) και ως εκ 

τούτου, αναµένεται να «καταναλώνουν» εργασιακούς και συναισθηµατικούς πόρους. 

2.7.1. Η λεκτική επιθετικότητα των χρηστών/πολιτών και οι αντιδράσεις 

των εργαζοµένων. 

Οι άνθρωποι έχουν µια αυθόρµητη ανάγκη να αξιολογούν τις συνέπειες των 

βιωµάτων τους. Ο Lazarus (1991) πρότεινε δύο διαδικασίες αξιολόγησης: α) µια 

αυτόµατη, γρήγορη ασυνείδητη διαδικασία, την «πρωτοβάθµια εκτίµηση», και β) µια 

συνειδητή διαδικασία τη «δευτεροβάθµια εκτίµηση». Τα αποτελέσµατα της 

πρωτοβάθµιας εκτίµησης είναι αυτόµατα και υποσυνείδητα και εποµένως θεωρείται 

ότι δεν καταναλώνουν γνωστική ικανότητα. Αντίθετα, η δευτεροβάθµια εκτίµηση 

είναι συνειδητή και ως εκ τούτου είναι πιθανό να µετατοπίσει την εστία της προσοχής 

µακριά από άλλα δρώµενα (Beal, Weiss, Barros & MacDermid, 2005). 

Όταν συµβαίνει ένα συναισθηµατικά φορτισµένο γεγονός (δηλαδή, κάποιο 

άτοµο αναγνωρίζεται ως εχθρικό και προφορικά επιθετικό), η ανάλυση του Lazarus 

(1991) υποδηλώνει ότι θα ενεργοποιηθεί η δευτερεύουσα διαδικασία αξιολόγησης. Σε 
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αυτή τη διαδικασία αξιολόγησης, τα άτοµα εκτιµούν τον έλεγχο του γεγονότος, 

επεξεργάζονται προσδοκίες για το συµβάν και σχεδιάζουν ή αναπτύσσουν τις 

αντιδράσεις τους. Θεωρώντας ότι η δυναµική αυτή συµβαίνει µε τους/τις υπαλλήλους 

των υπηρεσιών εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών, οι συναντήσεις µε προφορικά 

επιθετικούς/ες χρήστες/πολίτες, είναι πιθανό να µειώσουν την προσοχή του/της 

υπαλλήλου στο έργο του/της. Αντί να επικεντρώνεται στην εργασία, ο/η 

εργαζόµενος/νη θα σκέφτεται πώς να αντιµετωπίσει ψυχολογικά τις συνέπειες της 

επιθετικής συµπεριφορά που υφίσταται (Rafaeli et al., 2012). 

Ένα επιθετικό συµβάν µπορεί επίσης να µειώσει τους γνωστικούς πόρους που 

διαθέτει ένας/µια υπάλληλος, αυξάνοντας τη διέγερσή του/της (Beal et al., 2005). Η 

επιθετικότητα των χρηστών/πολιτών έχει αποδειχθεί ότι προκαλεί σε 

εργαζόµενους/ες συναισθήµατα υψηλής διέγερσης, όπως είναι ο θυµός (Rupp & 

Spencer, 2006· Rupp, et al., 2008). Οι Porath & Erez (2009) σηµειώνουν ότι η απλή 

παρατήρηση µιας επιθετικής αλληλεπίδρασης µεταξύ δύο µερών προκαλεί αρνητικά 

συναισθήµατα υψηλής διέγερσης. Η επιθετικότητα αυξάνει τη διέγερση επειδή είναι 

πιθανό να θεωρηθεί ως ένδειξη κινδύνου, στο οποίο το σώµα αποκρίνεται µε 

αυξηµένη µυϊκή τάση, αυξηµένο καρδιακό ρυθµό και άλλες φυσιολογικές 

αντιδράσεις που προετοιµάζουν για «µάχη ή φυγή» (Le Doux, 1996). Τα υψηλά 

επίπεδα διέγερσης, µε τη σειρά τους, καταναλώνουν γνωστικούς πόρους και 

µειώνουν τις επιδόσεις, επηρεάζοντας γενικότερα τη γνωστική επεξεργασία και 

επίλυση προβληµάτων (Porath & Erez, 2009). 

Η διέγερση θεωρείται ότι επιδρά στη γνωστική λειτουργία µέσω δύο βασικών 

µηχανισµών. Πρώτον, η διέγερση προκαλεί µείωση της αντίληψης αλλά και 

επηρεασµό της µνήµης, βελτιώνοντας τη µνήµη των κεντρικών χαρακτηριστικών 

ενός γεγονότος και µειώνοντας τη µνήµη των περιφερειακών πτυχών (Safer, 

Christianson, Autry & Österlund, 1998). Για το λόγο αυτό, η υψηλή διέγερση είναι 

πιθανό να επηρεάσει την απόδοση σε περίπλοκα καθήκοντα, όπου η χρήση 

πληροφοριών µπορεί να είναι απαραίτητη για την ολοκλήρωση του έργου. Οι 

εργαζόµενοι/ες/νες που αντιµετωπίζουν εχθρικό/ή χρήστη ενδέχεται να αντιληφθούν 

ως το κύριο καθήκον τους το χειρισµό της εχθρικότητας του/της χρήστη (Beal et al., 

2005), ενώ τα ίδια τα εργασιακά καθήκοντα του/της υπαλλήλου υποβιβάζονται. 

∆εύτερον, η διέγερση µπορεί να βλάψει την απόδοση της εργασίας λόγω της τάσης 

για µαχητική ανταπόκριση ενός/µίας υπαλλήλου σε έναν/µία προφορικά επιθετικό/κή 

χρήστη, ενώ είναι πιθανή η εµφάνιση µιας «παρόρµησης» για αντίποινα ή µια 
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αντίδραση, η οποία δεν είναι ο καλύτερος τρόπος για την επίλυση του προβλήµατος 

(Rafaeli et al., 2012). 

2.7.2. Συναισθηµατικές καταστάσεις ως συνέπειες του καθηµερινών, 

περιοδικών και γενικών κοινωνιογενών αγχογόνων παραγόντων. 

Ο όρος συναισθηµατική κατάσταση περιγράφει µία ευρεία ψυχολογική 

σύνθεση, που περιλαµβάνει τα συναισθήµατα και τη διάθεση. Τα συναισθήµατα είναι 

διακριτές αντιδράσεις σε συγκεκριµένα γεγονότα. Οι διαθέσεις χωρίς να έχουν άµεση 

σχέση µε συγκεκριµένα γεγονότα, συνιστούν µία διάχυτη κα µονιµότερη στο χρόνο 

συνθήκη σε σχέση µε τα συναισθήµατα (Gray, Watson, Payne & Cooper, 2001· 

Payne, 2001). 

Η δηµιουργία και έκφραση των αρνητικών συναισθηµάτων ως αποτέλεσµα 

άγχους, αναλύθηκε από την Affective Events Theory–AET (θεωρία συναισθηµατικών 

γεγονότων–ΘΣΓ) των Weiss & Cropanzano (1996). Σύµφωνα µε την ΘΣΓ, τα 

γεγονότα εργασίας που οι εργαζόµενοι/ες θεωρούν ως σηµαντικά, οδηγούν σε 

συναισθηµατικές αντιδράσεις. Τα σηµαντικά αρνητικά γεγονότα στο χώρο εργασίας 

συγκροτούν τις συνθήκες δηµιουργίας ΚΑΠ (Dudenhöffer & Dormann, 2013). 

Οι µελέτες που διερευνούν τις αντιδράσεις των εργαζοµένων σε ΚΑΠ, 

εστιάζουν κυρίως στις µακροχρόνιες αντιδράσεις (Ben-Zur & Yagil, 2005· Dormann 

& Zapf, 2004) και λιγότερο στις συναισθηµατικές αντιδράσεις σε απλές συναντήσεις 

µε χρήστες/πολίτες των υπηρεσιών (Rupp & Spencer, 2006· Goldberg & Grandey, 

2007· Wegge, et al., 2007). 

Έχει γίνει ερευνητική προσπάθεια για να µελετηθούν οι συνέπειες των 

καθηµερινών περιστατικών ΚΑΠ στις συναισθηµατικές αντιδράσεις στην εργασία 

και στην ιδιωτική ζωή. Οι Edwards & Rothbard (2000), σηµειώνουν ότι η διάχυση 

των αρνητικών συναισθηµατικών καταστάσεων και η ένταση στην εργασία 

προκαλούν αντίστοιχες συµπεριφορές στην προσωπική/οικογενειακή ζωή. Ο Repetti 

(1994), επίσης, διαπίστωσε την επίδραση στην προσωπική ζωή του ατόµου 

αρνητικών συναισθηµάτων που προκλήθηκαν από δυσάρεστες αλληλεπιδράσεις µε 

συναδέλφους (άντρες/ γυναίκες) και επιβλέποντες/ουσες, γεγονός που συµβαδίζει µε 

την αντίληψη ότι οι ΚΑΠ και η αρνητική συµπεριφορά είναι εµπειρίες που µπορούν 

να οδηγήσουν σε συναισθηµατική εξάντληση. Είναι δυνατόν όµως, να αντιστραφούν 

τα φαινόµενα διάχυσης, δηλαδή το άγχος της προσωπικής ζωής µπορεί να µεταδοθεί 

στην εργασία (Grzywacz & Marks, 2000). 
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Όταν οι ΚΑΠ εµφανίζονται επανειληµµένα, αποκτούν χαρακτήρα 

µονιµότητας. Οι επαναλαµβανόµενοι ΚΑΠ, προκαλούν παρόµοιες συναισθηµατικές 

αντιδράσεις βραχείας διάρκειας µε αρνητικά συναισθήµατα όπως ο θυµός, ο φόβος 

κ.α. Αυτά τα συναισθήµατα, εξαιτίας της συχνότητας εµφάνισής τους, µπορούν να 

παγιωθούν και να εξελιχθούν σε διαθέσεις (Dudenhöffer & Dormann, 2013). 

Οµοίως, οι βραχυπρόθεσµες συναισθηµατικές αντιδράσεις µπορεί να 

εξελιχθούν σε ενδιάµεσες συναισθηµατικές καταστάσεις. Οι µεταβάσεις από 

συναισθήµατα σε διαθέσεις και από βραχυπρόθεσµες συναισθηµατικές αντιδράσεις 

σε µεσοπρόθεσµα συναισθηµατικές καταστάσεις, συµβαίνουν όταν η προσοχή ενός 

ατόµου µετατοπίζεται από τα συγκεκριµένα γεγονότα που έχουν προκαλέσει µια 

συγκεκριµένη συναισθηµατική αντίδραση στη συναισθηµατική κατάσταση που 

δηµιουργείται (Ekman & Davidson στο Dudenhöffer & Dormann, 2013, σελ. 524). 

Καθώς η εκτίµηση ενός µεµονωµένου γεγονότος οδηγεί γρήγορα σε µια 

συναισθηµατική αντίδραση (Lazarus, 1990), οι επανειληµµένες συναισθηµατικές 

αντιδράσεις δηµιουργούν ένα µεσοπρόθεσµο συναισθηµατικό τόνο και οδηγούν σε 

µια µεσοπρόθεσµη συναισθηµατική κατάσταση. Οι µεσοπρόθεσµες συναισθηµατικές 

καταστάσεις δεν αλλάζουν µόνο και µόνο επειδή είναι πιθανό να συµβεί ένα ή µερικά 

θετικά γεγονότα, δεδοµένου ότι έχει ήδη προκληθεί «αδράνεια». Επιπλέον 

παρατηρείται ότι οι µεσοπρόθεσµες συναισθηµατικές καταστάσεις οι οποίες 

µεταλλάσσονται σε διαθέσεις µπορούν να εξελιχθούν σε συναισθηµατικές διαταραχές 

εάν γίνουν χρόνιες (Dudenhöffer & Dormann, 2013). 

2.8. Η δυναµική των συναισθηµατικών καταστάσεων 

Οι συναισθηµατικές αντιδράσεις έχουν συνέπειες τόσο για το άτοµο που τις βιώνει, 

όσο και για αυτό µε το οποίο αλληλεπιδρά. Συγκεκριµένα, σύµφωνα µε την ΘΣΓ, οι 

τωρινές συναισθηµατικές καταστάσεις στην εργασία επηρεάζουν τις µετέπειτα 

συναισθηµατικές καταστάσεις, τις κοινωνικές συµπεριφορές και τις γενικότερες 

συµπεριφορές στην εργασία. Μακροπρόθεσµα, οι επαναλαµβανόµενες περίοδοι 

αρνητικών συναισθηµατικών καταστάσεων εξελίσσονται σε αγχώδεις συµπεριφορές 

(Lazarus, 1990). 

Έρευνες έχουν δείξει επίσης ότι οι συναισθηµατικές καταστάσεις ενός 

ατόµου, τείνουν να µεταβιβάζονται, ακούσια ή εκούσια, στα άτοµα µε τα οποία 

αλληλεπιδρά (Pugh, 2001). Οι Hareli & Rafaeli (2008) υπογράµµισαν τη σηµασία της 

αµοιβαίας ή αµφίδροµης προοπτικής, εισάγοντας την έννοια των συναισθηµατικών 

κύκλων. Ένας συναισθηµατικός κύκλος περιγράφει το πώς τα συναισθήµατα ενός 
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ατόµου επηρεάζουν τα συναισθήµατα των άλλων ατόµων, τις γνωστικές τους 

ικανότητες και τις συµπεριφορές, οι οποίες µε τη σειρά τους τροφοδοτούν το πρώτο 

άτοµο που κλείνει τον κύκλο και αντίστροφα. Τα συναισθήµατα µπορούν να 

εξαπλωθούν από το ένα άτοµο στο άλλο, µέσω της συναισθηµατικής διασποράς 

(Hatfield, Cacioppo & Rapson, 1994), δηλαδή η έκφραση των συναισθηµάτων ενός 

ατόµου µπορεί να προκαλέσει αντίστοιχες συναισθηµατικές καταστάσεις σε άλλα 

άτοµα. Οι συναισθηµατικοί κύκλοι επηρεάζουν µεν τις συµπεριφορές και τις 

γνωστικές ικανότητες, η κύρια εστίασή τους όµως είναι τα συναισθήµατα. 

Το µοντέλο του συναισθηµατικού κύκλου (Hareli & Rafaeli, 2008) είναι 

χρήσιµο στην εξήγηση του πώς οι καθηµερινοί και περιοδικοί ΚΑΠ µπορούν να 

οδηγήσουν σε σοβαρές καταστάσεις άγχους. Οι καθηµερινοί ΚΑΠ µπορεί να 

προκαλέσουν αρνητικές συναισθηµατικές αντιδράσεις στους/στις παρόχους 

υπηρεσιών, οι οποίοι/ες µε τη σειρά τους ενδέχεται να επηρεάσουν αρνητικά τις 

συναισθηµατικές αντιδράσεις του/της ίδιου/ας χρήστη ή άλλων χρηστών/πολιτών 

αργότερα. Οι χρήστες/πολίτες επηρεάζουν µε τη σειρά τους αρνητικά τους/τις 

παρόχους υπηρεσιών, οδηγώντας σε έναν αρνητικό συναισθηµατικό κύκλο. 

Συµπερασµατικά, οι επαναλαµβανόµενοι ΚΑΠ επιδρούν στις µεσοπρόθεσµες 

συναισθηµατικές αντιδράσεις, αναπτύσσοντας και προκαλώντας περαιτέρω ΚΑΠ. 

Υπάρχει εµπειρική τεκµηρίωση και για τη µετάδοση των θετικών συναισθηµάτων 

στις αλληλεπιδράσεις µεταξύ υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών. Ο Pugh (2001) 

εντόπισε µια σχέση µεταξύ της εµφάνισης των θετικών συναισθηµάτων από τους/τις 

παρόχους υπηρεσιών και του θετικού επηρεασµού των χρηστών/πολιτών, 

βελτιώνοντας την αλληλεπίδραση και την αξιολόγηση ποιότητας των υπηρεσιών από 

χρήστες/πολίτες. 

2.9. Συναισθηµατική εργασία 

Σε κάθε οργανισµό που ασχολείται µε την άµεση εξυπηρέτηση χρηστών/πολιτών, οι 

εργαζόµενοι/ες αναµένεται να ρυθµίζουν τα συναισθήµατα και τις εκφράσεις τους, 

ενώ συνδιαλέγονται µε τους/τις χρήστες/πολίτες. Αυτή η συνειδητή έκφραση 

συµπεριφοράς, συνθέτει ένα πλαίσιο συναισθηµατικής εργασίας (Grandey, 2000· 

Morris & Feldman, 1996), όπου ο/η εργαζόµενος/η µαθαίνει να ρυθµίζει τα 

συναισθήµατά του/της. 

Η έρευνα σχετικά µε τη συναισθηµατική εργασία έχει επικεντρωθεί στα 

οργανωσιακά οφέλη της ρύθµισης των συναισθηµάτων στο χώρο εργασίας. 

Κατανοώντας τα πλεονεκτήµατα της συναισθηµατικής εργασίας, οι έρευνες 
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ασχολήθηκαν µε το µηχανισµό ρύθµισης των συναισθηµάτων (Diefendorff & 

Gosserand, 2003· von Gilsa, Zapf, Ohly, Trumpold &Machowski, 2013). Μια άλλη 

εστίαση ήταν η κατανόηση της επίδρασης της συναισθηµατικής εργασίας στη 

συνολική ευηµερία των εργαζοµένων (Brotheridge & Grandey, 2002· Grandey & 

Diamond, 2010· Zapf & Holz, 2006), στις επιπτώσεις στην εξουθένωση, στην 

εργασιακή ικανοποίηση, τις προθέσεις για παραίτηση (Cropanzano, Rupp & Byrne, 

2003· Goodwin, Groth & Frenkel, 2011) και τα κίνητρα εµπλοκής τους (Bolton, 

2009· Glaso, Ekerholt, Barman & Einarsen, 2006). 

Η συναισθηµατική εργασία είναι ένα κρίσιµο χαρακτηριστικό των παροχών 

υπηρεσιών που έχουν άµεση επικοινωνία µε χρήστες/πολίτες. Οι ερευνητές 

σηµειώνουν ότι η εργασία που απαιτεί δέσµευση, καταστολή ή και υποκίνηση των 

συναισθηµάτων του/της υπαλλήλου είναι εγγενώς αγχωτική (Diefendorff, Erickson, 

Grandey & Dahling, 2011· Hsieh, Jin & Guy, 2012). Εν τούτοις, στην ερευνητική 

βιβλιογραφία εµφανίζονται αντιφατικές ενδείξεις ότι οι συναισθηµατικές απαιτήσεις 

εργασίας δρουν ως παράγοντες άγχους. Για παράδειγµα, µία µελέτη ανέφερε ότι οι 

απαιτήσεις για τον κατάλληλο έλεγχο των συναισθηµάτων κατά την εργασία, δεν 

συνδέονται µε τη συναισθηµατική εξάντληση των υπαλλήλων γραφείου (Grandey, 

2003), ενώ αντίθετα η σχέση επιβεβαιώθηκε σε δείγµα νοσηλευτών/ριών δηµόσιων 

νοσοκοµείων (Diefendorff et al., 2011). Οµοίως, η απαίτηση έκφρασης θετικών 

συναισθηµάτων προέβλεπε την εξάντληση του ανθρώπινου δυναµικού (Goldberg & 

Grandey, 2007· Schaubroeck & Jones, 2000). 

2.10. Εξυπηρέτηση χρηστών/πολιτών υπηρεσιών και εργασιακό άγχος 

Οι εργασιακοί κανόνες εξυπηρέτησης αναφέρονται στις διαδικασίες, στις συµβάσεις, 

στους ρόλους και στους κανονισµούς, στη βάση των οποίων αναπτύσσεται η 

συναισθηµατική εργασία (Ashforth & Humphrey, 1993). Σε θέσεις άµεσης 

συνδιαλλαγής µε χρήστες/πολίτες των υπηρεσιών, υπάρχουν δύο κοινοί κανόνες που 

ρυθµίζουν τα συναισθήµατα των εργαζοµένων: α) οι θετικοί κανόνες εξυπηρέτησης, 

που απαιτούν έκφραση θετικών συναισθηµάτων και β) οι αρνητικοί κανόνες, που 

απαιτούν καταστολή αρνητικών συναισθηµάτων. 

Τα δύο είδη κανόνων απαιτούν από τους/τις εργαζόµενους/ες να ασκούν 

εσωτερικό συναισθηµατικό έλεγχο προκειµένου να παρέχουν υπηρεσίες µε φιλική 

συµπεριφορά. Αυτοί οι κανόνες κυµαίνονται από τις σιωπηρές «εντολές», µε τη 

µορφή άγραφων κανόνων και τύπων, έως τις ρητές, δηλαδή γραπτές πολιτικές για 

τους/τις υπαλλήλους. Μπορούν να ελέγχονται και να επιβάλλονται µε άµεσο 
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εξαναγκασµό και οργανωσιακή εξουσία ή µπορεί να αποτελούν µέρος κάποιου 

κώδικα κατάλληλης συµπεριφοράς που επικοινωνείται και εσωτερικοποιείται µέσω 

επαγγελµατικής εκπαίδευσης και κατάρτισης, όπως στην περίπτωση των υπαλλήλων 

του δηµοσίου τοµέα λ.χ. ο υπαλληλικός κώδικας. Οι οργανισµοί που έχουν ισχυρούς 

κανόνες έχουν συστηµατικές διαδικασίες διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού για την 

προώθηση των επιθυµητών συµπεριφορών των υπαλλήλων τους. Σε αυτούς τους 

οργανισµούς, οι κανόνες εξυπηρέτησης γράφονται ρητά στα επίσηµα αρχεία των 

οργανισµών, όπως η περιγραφή θέσεων εργασίας, τα στρατηγικά σχέδια, οι πολιτικές 

και τα εγχειρίδια κατάρτισης και είναι καλά θεσµοθετηµένα µέσω των διαύλων της 

οργανωσιακής επικοινωνίας. 

Αν και οι κανόνες εξυπηρέτησης ενισχύουν τις αντιλήψεις των εργαζοµένων 

για τη ρύθµιση των συναισθηµάτων τους (Pugh, 2001), αυτές οι συναισθηµατικές 

απαιτήσεις εργασίας µπορεί να οδηγήσουν στη συναισθηµατική εξάντληση. Σύµφωνα 

µε Rafaeli & Sutton (1987), η συναισθηµατική εργασία περιλαµβάνει την παρουσία 

δύο διακριτών συναισθηµατικών καταστάσεων: α) τα βιούµενα και β) τα 

εκφραζόµενα συναισθήµατα. Στην πρώτη περίπτωση, τα συναισθήµατα που 

εξωτερικεύονται συνάδουν µε την εσωτερική ψυχολογική κατάσταση του ατόµου και 

είναι συµβατά µε τις οργανωσιακές απαιτήσεις. Στη δεύτερη περίπτωση, τα 

εξωτερικευόµενα συναισθήµατα, βρίσκονται σε αντιδιαστολή µε την εσωτερική 

συναισθηµατική κατάσταση του ατόµου και απλώς «προσαρµόζονται» τεχνηέντως 

στις απαιτήσεις του εργασιακού περιβάλλοντος, χωρίς να οικειοποιούνται τα 

συναισθήµατα που εκφράζουν. Τα ερευνητικά δεδοµένα καταδεικνύουν ότι αυτή η 

παραµόρφωση των συναισθηµάτων που σχετίζεται µε την εργασία, οδηγεί σε 

µεγαλύτερο άγχος και κόπωση των εργαζοµένων (Brotheridge & Grandey, 2002· 

Grandey, 2003· Hochschild 2012· Hsieh et al., 2012· Montgomery, Panagopolou, de 

Wildt & Meenks, 2006). 

Οµοίως, η απαίτηση της «εξυπηρέτησης µε χαµόγελο» συνδέθηκε θετικά µε 

την κατάσταση της συναισθηµατικής εξάντλησης (Goldberg & Grandey, 2007), αν 

και οι Castanheira & Chambel (2009) δεν κατέληξαν στο ίδιο συµπέρασµα και 

ανέφεραν ότι η απαίτηση για την καταστολή των αρνητικών συναισθηµάτων και όχι 

η ανάδειξη των θετικών κανόνων εξυπηρέτησης, συνδέεται µε αύξηση της 

εξάντλησης. 

Επίσης, οι Diefendorff et al. (2011) χρησιµοποίησαν µια ενιαία µορφή 

κανόνων εξυπηρέτησης (που περιελάµβανε τόσο θετικούς όσο και αρνητικούς 
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κανόνες εµφάνισης) και εντόπισαν την ύπαρξη µιας υψηλής θετικής σχέσης µεταξύ 

της απαίτησης συναισθηµατικής εργασίας και της αίσθησης εξουθένωσης. 

Τα ερευνητικά αποτελέσµατα καταλήγουν ότι διαφορετικές πτυχές των 

κανόνων εξυπηρέτησης µπορεί να έχουν ξεχωριστές επιδράσεις στη συναισθηµατική 

εξάντληση και ότι οι κανόνες µη εµφάνισης αρνητικών συναισθηµάτων συχνά 

δηµιουργούν µια διαφορά µεταξύ βιούµενων και εκφραζόµενων συναισθηµάτων 

(Castanheira & Chambel, 2009· Diefendorff, Croyle & Gosserand, 2005). Αυτή η 

συναισθηµατική απόκλιση υποσκάπτει τη διάθεση ενθουσιασµού και συµµετοχής 

στην εργασία. Με βάση αυτούς τους ισχυρισµούς, οι αρνητικοί κανόνες 

εξυπηρέτησης είναι αυτοί που δηµιουργούν µεγαλύτερη πίεση στους/στις 

εργαζόµενους/νες. 

 

2.11. Η αλληλεπίδραση µε χρήστες/πολίτες των υπηρεσιών 

Οι αρνητικές συνέπειες της συναισθηµατικής εργασίας, όπως η έντονη δυσαρέσκεια 

για την εργασία ή/και η συναισθηµατική εξουθένωση, προκαλούνται από 

συναισθηµατική ασυµφωνία. Η ένταση αυτών των αρνητικών αποτελεσµάτων 

µπορεί, ωστόσο, να αυξηθεί σηµαντικά κατά την αλληλεπίδραση µε δύσκολους 

χρήστες/πολίτες των υπηρεσιών ή µπορεί να µειωθεί όταν ο/η χρήστης είναι 

ευγενικός/κή (Diefendorff & Gosserand, 2003). Οι Rupp & Spencer (2006) παρείχαν 

αποδείξεις ότι ο βαθµός έντασης της συναισθηµατικής εργασίας αυξάνεται 

σηµαντικά, όταν ο/η υπάλληλος ασχολείται µε αγενείς και επιθετικούς/ες 

χρήστες/πολίτες.  

Η ενασχόληση µε αγενείς χρήστες/πολίτες απαιτεί πολλές φορές χειρισµό 

αποφυγής έκφρασης αρνητικών συναισθηµάτων και ανάδειξη µη αληθινών 

συµπεριφορών, κατάσταση που µπορεί να οδηγήσει σε συναισθηµατική εξάντληση 

(Grandey et al., 2004), καθώς ο/η υπάλληλος συνεχίζει να ενεργεί θετικά ενάντια σε 

µια αρνητική αντίδραση από τον/τη χρήστη. Υποστηρίχθηκε επίσης ότι η επίδειξη 

των θετικών συναισθηµάτων µπορεί να ενθαρρύνει την κοινωνική συντροφικότητα 

και την ενσυναίσθηση και µεταξύ των χρηστών/πολιτών (Zeithaml, Bitner, Gremler 

& Pandit, 2006). Εποµένως, ο τρόπος µε τον οποίο οι χρήστες/πολίτες 

συµπεριφέρονται έχει ουσιαστική επίδραση στη συναισθηµατική δυσαρέσκεια ή στο 

να µετριάζει το αρνητικό αποτέλεσµα της συναισθηµατικής εργασίας. 

Συµπερασµατικά, η εµφάνιση των συναισθηµάτων και η επακόλουθη 

ανταπόκριση από τους/τις χρήστες/πολίτες είναι πιθανό να επηρεάσουν πολλαπλά τα 
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αποτελέσµατα, τόσο του οργανισµού όσο και του ατόµου. Η επαγγελµατική 

εξουθένωση έχει αναγνωριστεί από καιρό ως ένα πιθανό αποτέλεσµα για τους/τις 

εργαζόµενους/ες στον τοµέα των υπηρεσιών, η οποία σχετίζεται µε την εµφάνιση 

αρνητικών συναισθηµάτων και εµπειριών κατά τη διάρκεια των αλληλεπιδράσεων 

στην παροχή υπηρεσιών (Brotheridge & Grandey, 2002· Zapf, Vogt, Seifert, Mertini 

& Isic, 1999). Το βασικό στοιχείο της συναισθηµατικής εργασίας που προκαλεί 

εξουθένωση είναι η συναισθηµατική δυσαρµονία, ακολουθούµενη από την αγχωτική 

αλληλεπίδραση µεταξύ εργαζοµένων και χρηστών/πολιτών (Dormann & Zapf, 2004· 

Morris & Feldman, 1996· Zapf, 2002). 

Η εξυπηρέτηση των χρηστών/πολιτών δεν είναι πάντα ευχάριστη και οι 

συχνές αλληλεπιδράσεις µε το κοινό µπορούν να προκαλέσουν άγχος στους/τις 

υπαλλήλους πρώτης γραµµής. Για παράδειγµα, όταν οι δυσανάλογες και 

διφορούµενες προσδοκίες των χρηστών/πολιτών αυξάνονται σταθερά και οι 

χρήστες/πολίτες εξακολουθούν να είναι δυσαρεστηµένοι/ες παρά τις προσπάθειες των 

εργαζοµένων, τότε αυτή η αλληλεπίδραση µε τους/τις χρήστες/πολίτες προκαλεί 

εργασιακό άγχος (Karatepe, Yorganci & Haktanir, 2009).  

Οι υπάλληλοι της πρώτης γραµµής µπορούν επίσης να αποτελέσουν ανά πάσα 

στιγµή στόχο λεκτικής επιθετικότητας, όπως προσβολές και φωνές ή εχθρικών 

συµπεριφορών. Κάτω από αυτές τις συνθήκες, οι υπάλληλοι θα πρέπει να χειριστούν 

προβλήµατα που σχετίζονται µε τις δυσανάλογες προσδοκίες χρηστών/πολιτών, 

λεκτική επιθετικότητα, δυστροπικές συµπεριφορές και τελικώς τη δική τους 

συναισθηµατική εξάντληση (Karatepe, 2011). 

Η ύπαρξη και επίδραση αυτών των συµπεριφορών από χρήστες/πολίτες προς 

τους/τις υπαλλήλους υπηρεσιών άµεσης εξυπηρέτησης των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού που 

αποτελούν τα ερευνητικά υποκείµενα της παρούσας διατριβής, µελετώνται µε το 

ερωτηµατολόγιο Customer-Related Social Stressor (CSS), κοινωνιογενείς αγχογόνοι 

παράγοντες (ΚΑΠ), των Dormann & Zapf (2004), οποίο παρουσιάζεται στο κεφάλαιο 

της µεθοδολογίας. 

Η συναισθηµατική εξάντληση αυξάνεται µε την αντίληψη ότι η εργασία είναι 

αγχωτική σε συνδυασµό µε την αγένεια και την παρουσία ατόµων που επηρεάζουν 

αρνητικά το εργασιακό περιβάλλον. Ωστόσο, µειώνεται όταν οι εργασιακές συνθήκες 

χαρακτηρίζονται ως θετικές και όταν ο/η υπάλληλος αισθάνεται ότι µπορεί να 

συµµετάσχει στη λήψη αποφάσεων του οργανισµού. Η δυνατότητα επηρεασµού της 

λήψης αποφάσεων ενισχύει την αίσθηση της ορθής αξιολόγησης και βελτιώνει την 
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εµπλοκή και τη συµµετοχή στην εργασία (Escribà-Agüir, et al., 2006· Maslach & 

Leiter, 2008). 

Στην παρούσα έρευνα η ποιότητα των εργασιακών συνθηκών αξιολογείται µε 

επιλογή στοχευµένων θεµατικών πεδίων σύµφωνα µε την Ευρωπαϊκή Έρευνα για τις 

Συνθήκες Εργασίας–ΕΕΣΕ (European Working Conditions Surveys–EWCS). 
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Κεφάλαιο τρίτο 

3. Επαγγελµατική Εξουθένωση 

Περίληψη 

Στο κεφάλαιο αυτό αναλύονται η έννοια και ο όρος της επαγγελµατικής 

εξουθένωσης, γίνεται µια εκτενής αναδροµή στην ανάδειξή της ως φαινόµενο και 

παρουσιάζονται οι κύριες θεωρητικές προσεγγίσεις σχετικά µε αυτήν. Περιγράφονται 

επίσης τα διάφορα µοντέλα και οι διαστάσεις του φαινοµένου, ενώ αναφέρονται τα 

συνοδά συµπτώµατα και οι συνέπειες τους στη ζωή των εργαζοµένων. Τέλος, γίνεται 

µια ενδελεχής παρουσίαση των κλιµάκων αξιολόγησης και των µεταξύ τους 

διαφοροποιήσεων. 

3.1. Η έννοια και ο ορισµός της επαγγελµατικής εξουθένωσης 

Ο εργασιακός χώρος είναι ένα πεδίο όπου, προσδοκίες και πραγµατικότητα, 

συντελεστές, µεταβλητές και παράγοντες, που υπάρχουν ή αναδύονται κατά καιρούς, 

επηρεάζουν και επηρεάζονται από το σύστηµα που συνθέτουν. Ο κύριος συντελεστής 

όπως αναφέρθηκε στο προηγούµενο κεφάλαιο, είναι οι άνθρωποι, η διάδραση και η 

αλληλεπίδραση των οποίων µέσα στο εργασιακό περιβάλλον, έχει γίνει πολλαπλώς 

αντικείµενο µελέτης και έρευνας. Η µελέτη των όσων βιώνουν οι εργαζόµενοι/ες έχει 

σκοπό αφενός µεν την αποτύπωση, ανάδειξη, επανάληψη και διατήρηση καλών 

πρακτικών, και αφετέρου την πρόληψη, αποφυγή και διαχείριση δύσκολων 

καταστάσεων που εµφανίζονται και επιφέρουν αρνητικές επιπτώσεις στο εργασιακό 

περιβάλλον και στα άτοµα που δρουν µέσα σε αυτό. 

Στο σύνολο τους αυτές οι συνέπειες, ανάλογα µε τη βαρύτητα εµφάνισής 

τους, συνθέτουν ένα ψυχολογικό φαινόµενο το οποίο έχει διερευνηθεί και περιγραφεί 

ως burnout/ επαγγελµατική εξουθένωση (ΕΕ) 25. Ο όρος αναφέρεται στο τι συµβαίνει 

στο άτοµο όταν στο εργασιακό περιβάλλον η σχέση προσδοκίες και εργασιακές 

συνθήκες/ απαιτήσεις είναι τέτοιας µορφής και έντασης, ώστε να συνθέτουν τις 

προϋποθέσεις και το πλαίσιο, στο οποίο ο/η εργαζόµενος/νη βιώνει υπερβολική 

ψυχολογική πίεση, δηµιουργώντας δυσλειτουργίες στον ψυχισµό, στη συµπεριφορά 

                                                 
 
25 Για τις ανάγκες της παρούσας έρευνας, θα χρησιµοποιείται η φράση επαγγελµατική εξουθένωση µε 
τη συντοµογραφία ΕΕ, ως αντίστοιχη του αγγλικού όρου burnout, ακόµα και όταν γίνεται αναφορά σε 
ξενόγλωσση βιβλιογραφία και κείµενα. Επίσης, αναφέρονται συµπληρωµατικά και περιορισµένα 
ξενόγλωσσοι όροι, σε σηµεία όπου η ερµηνεία τους µπορεί να αποδοθεί και µε άλλες παρεµφερείς 
µεταφράσεις, εκτός από τις επιλεγµένες στο κείµενο. 
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και στις εργασιακές επιδόσεις και η οποία, εάν δεν αντιµετωπισθεί, διαχέεται σε όλες 

τις πτυχές της ζωής του και αποκτά µόνιµο χαρακτήρα. Εξαιτίας των σοβαρών 

συνεπειών, της βαρύτητας και της διάχυσης των συµπτωµάτων, το φαινόµενο της ΕΕ 

µελετάται και ερευνάται τα τελευταία 40 χρόνια σε επίπεδο συνθηκών και 

προϋποθέσεων εµφάνισής του (Ahola, Toppinen-Tanner & Seppänen, 2017· Bakker, 

Demerouti & Verbeke, 2004· Bakker & Costa, 2014· Unger, 1980· Maslach et al., 

2001). 

Όπως αναλύθηκε στο προηγούµενο κεφάλαιο, µία ιδιαίτερη περίπτωση 

µελέτης είναι η κατηγορία υπαλλήλων «άµεσης εξυπηρέτησης» ή «πρώτης γραµµής» 

(front line), όπου, εκτός των όποιων διοικητικών καθηκόντων και εργασιών, πρέπει 

να συνδιαλλαγούν, να διαχειριστούν και να αντιµετωπίσουν πρόσωπο µε πρόσωπο 

(face to face) απαιτητικές συναισθηµατικές σχέσεις µε συναλλασσόµενους/ες, τόσο 

σε επίπεδο οργανωσιακών θεµάτων, όσο και σε διαπροσωπικό. Η πίεση που 

προκαλείται από τις απαιτήσεις της θέσης αυτής, σε συνδυασµό µε τα 

ιδιοχαρακτηριστικά των εργαζοµένων, µπορεί να δηµιουργήσει συνθήκες εµφάνισης 

επαγγελµατικής εξουθένωσης (Unger, 1980· Kristensen, Borritz, Villadsen & 

Christensen, 2005· Srivastava, 2011). 

Η σηµασία του φαινοµένου ΕΕ, όπως προκύπτει από την αυξανόµενη τάση 

µελετών και ερευνών για τα αίτια και την αντιµετώπισή του σε παγκόσµια κλίµακα, 

διερευνάται µε τη συµβολή της θετικής ψυχολογίας που επικεντρώνεται στην 

ανθρώπινη συµπεριφορά, σε συνδυασµό µε τη διαπίστωση ότι το φαινόµενο έχει 

αρνητική επίδραση όχι µόνο στην ευζωία των εργαζοµένων, αλλά και στην 

εργασιακή απόδοσή τους (Xanthoupoulou, Bakker, Kantas & Demerouti, 2012). 

Σύµφωνα µε εκτιµήσεις, υπολογίζεται ότι το φαινόµενο ΕΕ αφορά έως και το 

13% των εργαζοµένων στο γενικό πληθυσµό, ενώ σε κάποιες οµάδες εργαζοµένων 

είναι περισσότερο, όπως στο νοσηλευτικό προσωπικό (17%), διδακτικό προσωπικό 

σχολείων (17–30%), φοιτούντες/ουσες σε ιατρικές σχολές (31%), στους χειρουργούς 

(30–60%), σε ογκολόγους (44–68%) (Ahola, et al., 2017· Heinemann & Heinemann, 

2017a, Schaufeli & Enzmann, 1998·, Seidler et al., 2014)26. Ακόµα και σε ειδικότητες 

                                                 
 
26 Αξιοσηµείωτο είναι ότι δεν καταγράφεται συµπτωµατολογία ΕΕ σε µοναστήρια και σε θρησκευτικά 
κέντρα φροντίδας, διότι όπως διαφαίνεται οι άνθρωποι αντιλαµβάνονται την προσφορά τους 
περισσότερο ως «κάλεσµα» παρά ως εργασία, η δε κοινή ιδεολογική ταύτιση και συµπόρευση µε τους 
άλλους/ες εργαζόµενους/ες, δρα προληπτικά και προστατευτικά (Cherniss & Kranz, 1983 στο 
Schaufeli, Leiter & Maslach, 2009, σελ. 207). 
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που θα ήταν λιγότερο αναµενόµενο να εµφανιστεί ΕΕ όπως σε ψυχιάτρους, έχει 

υπολογιστεί σύµφωνα µε την American Psychiatric Association (2019) ότι 2 στους 5 

έχουν ΕΕ27. 

Ως όρος η λέξη burnout ή το ρήµα to burn out µεταφράζεται κυριολεκτικά ως 

αναλώνοµαι προοδευτικά εκ των έσω, µέχρι του σηµείου της απανθράκωσης. 

Γλωσσικά, σηµασιολογικά και ερµηνευτικά όµως, χρησιµοποιείται πολλαπλώς 

ανάλογα το πλαίσιο αναφοράς, αλλά κυρίως για να περιγράψει και να χαρακτηρίσει 

αυτό που συµβαίνει όταν τελειώνουν τα αποθέµατα µίας συνέργειας, µε συνέπεια να 

ελαττώνεται σε ένταση -έως να χαθεί τελείως- το αποτέλεσµα αυτής της δράσης (π.χ. 

όταν σ΄ ένα καντήλι καίει πολύ έντονα η φλόγα του και στη συνέχεια καταναλωθεί η 

καύσιµη ύλη ή/και όταν το φυτίλι απανθρακώνεται σιγά-σιγά, τότε δεν καίει το ίδιο 

έντονα η φλόγα όπως πριν, αλλά αρχίζει να τρεµοπαίζει έως να σβήσει) (Schaufeli, 

Leiter & Maslach, 2009)28. 

Ως κατάσταση εξάντλησης αποθεµάτων/ πόρων, αναφέρεται µεταφορικά, η 

λέξη burnout στο εργασιακό περιβάλλον, όπου οι εργαζόµενοι/νες µπορεί να βιώσουν 

αίσθηµα εξάντλησης σε διάφορες µορφές και επίπεδα, µε συναισθηµατικές, 

ψυχολογικές, γνωστικές ή και σωµατικές συνέπειες έναντι των ίδιων, αλλά και προς 

το ευρύτερο περιβάλλον τους, συνήθως µετά από µακρόχρονη, διαρκή και έντονη 

δραστηριότητα κάτω από µη -πλέον- διαχειρίσιµες υπερβολικές εργασιακές συνθήκες 

(Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2000· Schaufeli & Buunk, 2003). 

Σχετικά µε τη χρήση του όρου burnout σε διάφορες γλώσσες και κουλτούρες, 

παρατηρείται ότι επιλέγονται διαφορετικές µεταφράσεις και χρήσεις. Σε ορισµένες 

χώρες, αν και υπάρχει η αντίστοιχη λέξη για την έννοια burnout ή to burn-out, όπως 

λ.χ. στα γερµανικά η λέξη ausgebrannt, στα ολλανδικά η λέξη opgebrand, 

χρησιµοποιείται κυρίως ο αγγλικός όρος burnout. Σε άλλες γλώσσες όπως λ.χ. στα 

                                                 
 
27 https://www.psychiatry.org/psychiatrists/practice/well-being-and-burnout 
28 Άλλο παράδειγµα, από τη µηχανολογία/ ηλεκτρολογία, είναι το κάψιµο µιας ασφάλειας ή η 
µπαταρία του αυτοκινήτου που µετά από έναν αριθµό χρήσεων, αν και ο εναλλάκτης/ δυναµό την 
τροφοδοτεί µε ρεύµα, τελικά δεν φορτίζει και δεν αποδίδει όπως θα έπρεπε (Burisch, 2006, σελ. 7· 
Kristensen et al., 2005, σελ. 196-197). 

O όρος burnout χρησιµοποιείται επίσης και σε άλλους κλάδους και χώρους, όπως στη φυσική (στην 
ατοµική/ πυρηνική επιστήµη), στον αθλητισµό (όταν το αθλούµενο πρόσωπο από την υπερ-
προσπάθεια δεν µπορεί πλέον να αποδώσει όπως πριν), στα αποτελέσµατα µίας πυρκαγιάς (όπου 
κάηκε ολοσχερώς ένα σπίτι και στέκονται µόνο οι τοίχοι), στη φωτογραφική τέχνη (υπερ-έκθεση 
αρνητικού στο φως), (https://www.merriam-webster.com/thesaurus/burnout), 
(https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/burnout). 
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ελληνικά, όπου η λέξη καθεαυτό µεταφράζεται ως καίγεται/ απανθρακώνεται/ 

καίγεται τελείως, επιλέγεται είτε ο αγγλικός όρος, είτε ισοδύναµα εναλλακτικά η 

φράση επαγγελµατική εξουθένωση, ως µία πιο ελεύθερη απόδοση του όρου. 

Το επίθετο επαγγελµατική επιλέγεται και χρησιµοποιείται σχεδόν κατά 

αποκλειστικότητα σε σχέση µε το εργασιακή, ως συνέχεια των αρχικών µελετών του 

φαινοµένου και τη σύνδεσή του, όχι µε την καθ΄ εαυτό εργασία ως γενική έννοια και 

πράξη, αλλά µε ό,τι επιδρά στο άτοµο κατά την άσκηση κάποιου επαγγέλµατος από 

το χώρο των ανθρωπιστικών επαγγελµάτων (προσωπικό σε χώρους κοινωνικής 

εργασίας/ µέριµνας, φροντίδας ηλικιωµένων, νοσοκοµεία, διδασκαλία) 

(Freudenberger, 1974· Maslach, 2003· Quernheim, 2010· Xanthoupoulou et al., 

2012). 

Στο πέρασµα του χρόνου, το φαινόµενο της ΕΕ µελετήθηκε περαιτέρω, τόσο 

σε άλλες εργασιακές θέσεις, όπως σε διευθυντικά στελέχη (Lee & Ashforth, 1993· 

Srivastava, 2011), όσο και σε άλλους επαγγελµατικούς χώρους, όπως: στη 

βιοµηχανική παραγωγή, στις µεταφορές και στην παροχή υπηρεσιών (De Jonge & 

Schaufeli, 1998· Demerouti, 1999· Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 

2001b). 

Επίσης, έγινε αντικείµενο έρευνας και µελέτης και σε µη επαγγελµατικούς 

χώρους µε την κλασσική έννοια, όπως σε: 

• ζευγάρια (Malach-Pines, 1996), 

• υποψήφιους γονείς (Dingle, 2002),  

• γονείς (Roskam, Raes & Mikolajczak, 2017),  

• γονείς µε άρρωστα παιδιά (Norberg, 2007),  

• φοιτητές/τριες πλήρους φοίτησης (Babenko, Mosewich, Abraham & Lai, 

2018) 

• ανέργους και άνεργες (Amundson & Borgen, 1982· Kristensen et al., 

2005), 

• στον αθλητισµό (Goodger, Lavallee & Harwood, 2007), 

• σε ιερείς (Francis, Louden & Rutledge, 2004),  

• σε πολιτικούς (Pines, 1994). 

3.2.Ιστορική αναδροµή και ανάδειξη της επαγγελµατικής εξουθένωσης 

Η έννοια και ο όρος burnout/ επαγγελµατική εξουθένωση (ΕΕ) αναδείχτηκε και 

καθιερώθηκε από τη δεκαετία του 1970 και µετά, από τη µελέτη του ψυχολόγου 
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Herbert J. Freudenberg το 1974, παραµένοντας επιστηµονικά επίκαιρο ερευνητικό 

αντικείµενο έως σήµερα. 

Αν και το φαινόµενο της ΕΕ µελετάται τα τελευταία σαράντα χρόνια, έχει 

υποστηριχθεί ότι υπάρχουν περιγραφές εµφάνισης του φαινοµένου (τουλάχιστον της 

εξάντλησης, µίας από τις διαστάσεις της ΕΕ) ιστορικά από πολύ παλαιότερα. 

Πρώιµες εννοιολογικές ενδείξεις της ΕΕ συναντούνται στην Παλαιά ∆ιαθήκη, όπου ο 

Μωυσής στην ηλικία των 40 ετών και ο Προφήτης Ηλίας θέτουν, είτε αυτοβούλως 

είτε µετά από παρατηρήσεις άλλων, σε αµφιβολία το ορθό και την 

αποτελεσµατικότητα των αποφάσεών τους, λόγω κούρασης, απογοήτευσης, 

υπερπροσπάθειας, εξάντλησης και αυξηµένης δέσµευσης έναντι των συνανθρώπων 

τους, µε συνέπεια να ανακύπτει θέµα παραίτησης, αντικατάστασης, αποµάκρυνσης, 

αλλά και αναζήτηση βοήθειας (Burisch 2006, σελ. 4· McCann 1980 στο Unger 1980, 

σελ. 37). 

Το ρήµα to burn out µε την ψυχολογική έννοια της εξάντλησης 

συσχετιζόµενο µε την αγάπη, συναντάται στη λογοτεχνία στον Shakespeare το 1599 

στην ποιητική συλλογή The Passionate Pilgrim στο ποίηµα VII. Fair is my love, but 

not so fair as fickle, στο 3ο στοίχο: «…She burned with love, as straw with fire 

flameth, She burned out love, as soon as straw out-burneth…» (Burisch, 2006, σελ. 6· 

Enzmann & Kleiber, 1989, σελ. 18). 

Το 1869 o αµερικανός νευρολόγος George Beard δηµοσίευσε ένα άρθρο για 

µία νέα αρρώστια, τη νευρασθένεια, σηµειώνοντας συµπτώµατα όπως κόπωση, 

ανησυχία, πονοκέφαλος, ανικανότητα, νευραλγία και καταθλιπτική διάθεση, ως 

αποτέλεσµα της εξάντλησης των αποθεµάτων ενέργειας του κεντρικού νευρικού 

συστήµατος. Συνέδεσε δε το άγχος µε την προσπάθεια των ανθρώπων να πετύχουν 

στον τότε µοντέρνο τρόπο ζωής συνεχώς όλο και περισσότερα επιτεύγµατα (Muheim, 

2013, σελ. 39). 

Το 1901 o γερµανός συγγραφέας -και µετέπειτα νοµπελίστας λογοτεχνίας το 

1929- Thomas Mann στο έργο του “The Buddenbrooks” αναφέρεται στην 

επαγγελµατική εξουθένωση κατά την πολιτική καριέρα ενός γερουσιαστή, 

συνδέοντάς την µε τις αυξηµένες απατήσεις του πολιτικού έργου (Schaufeli 2017, 

σελ. 112). 

Η έννοια της ΕΕ συναντάται στους/στις δασκάλους/λες ήδη από τις αρχές του 

προηγούµενου αιώνα (Bettzieche, 2010, σελ. 14), όταν στο “Oberpflaezer 

Schulanzeiger” του 1911 γίνεται λόγος για την αρρώστια των δασκάλων 
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“Lehrerkrankheit”, οι οποίοι/ες δάσκαλοι/ες, εκτός από τις αρρώστιες που 

εµφανίζονται και σε άλλα επαγγέλµατα, πάσχουν από µία νευρασθένεια που 

σχετίζονται µε τη συγκεκριµένη εργασία, τα δε συµπτώµατα (πονοκέφαλος, 

διαταραχές ύπνου, γρήγορη κόπωση, µειωµένη εργασιακή απόδοση, έλλειµµα 

συγκέντρωσης και προσοχής κ.α.) είναι σχετικά µε όσα συµπεριλαµβάνονται στην 

ΕΕ. 

Η περίπτωση ΕΕ της Miss Jones, µία απογοητευµένης νοσηλεύτριας 

ψυχιατρείου, που δηµοσιεύθηκε από τους M. S. Schwartz και G.T., Will, το 1953 

(στο Schaufeli, 2017, σελ. 112), είναι η πρώτη δηµοσίευση σε επαγγελµατικό/ 

επιστηµονικό περιοδικό. Αν και δεν χρησιµοποιείται ο όρος burnout, περιγράφεται η 

προσπάθεια της Miss Jones να αντιµετωπίσει τις συναισθηµατικές απαιτήσεις της 

εργασίας της και ο φαύλος κύκλος που βιώνει µε την αποξένωσή της από τους/τις 

ασθενείς, που µε τη σειρά τους αποξενώνονται αντιδρώντας στον κυνισµό της, 

οδηγώντας την έτσι σε περισσότερη αποξένωση. 

Την έννοα της εξάντλησης και της σηµασίας που έχει για την ευηµερία του 

ανθρώπου, όπως και την επίδραση που έχει στις αποφάσεις, στάσεις, διαθέσεις και 

δράσεις, περιγράφει ο ψυχολόγος Viktor Frankl το 1959 (στο Längle, 2003, σελ. 109) 

σηµειώνοντας τρείς διαστάσεις: «Σωµατική διάσταση (φυσική αδυναµία, λειτουργικές 

διαταραχές όπως έλλειψη ύπνου, ευπάθεια σε αρρώστιες), ψυχολογική διάσταση 

(στεναχώρια, χωρίς κέφι, ευερεθιστότητα), νοητική διάσταση (υποχώρηση από 

απαιτήσεις και σχέσεις, υποτιµητική στάση προς τον εαυτό και τον κόσµο όλο)». 

Ως όρος, το ρήµα burnt-out χρησιµοποιήθηκε επίσης το 1961, σε ένα 

µυθιστόρηµα του Graham Greene µε τίτλο “A Burnt-Out Case”, που αναφέρεται σε 

ό,τι βίωσε κυρίως ψυχολογικά και συναισθηµατικά o Querry, ένας επιτυχηµένος 

αρχιτέκτονας που απογοητευµένος και µη βρίσκοντας κανένα ενδιαφέρον σ΄ αυτό 

που έκανε, παραιτείται και πηγαίνει ανώνυµα να εργαστεί εθελοντικά σε µία 

καθολική αποστολή στο Βελγικό Κογκό µε λεπρούς αρρώστους, όπου ο εκεί γιατρός 

Dr Colin τον διαγιγνώσκει πνευµατικά ως “burnt-out case” (Maslach et al., 2001, σελ. 

398). 

Μία από τις πρώτες αναφορές στη ψυχολογική πλευρά του όρου, 

καταγράφεται από τον Bradley (1969, σελ. 366), όπου µιλώντας για όσους/όσες 

ασκούν επαγγέλµατα βοήθειας/ φροντίδας έναντι νεαρών ατόµων που έχουν 

παρανοµήσει, αναδεικνύει την ανάγκη ανάπτυξης µίας εργασιακής δοµής η οποία θα 

στοχεύει στην αποτροπή εµφάνισης της ΕΕ µέσω της επαγγελµατικής 
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αποστασιοποίησης, προστατεύοντας έτσι το προσωπικό από το “Staff burn out” που 

συµβαίνει λόγω της υπερβολικής δέσµευσης και της υπερβολικής ταύτισης µε την 

εργασία. 

Ως φαινόµενο το burnout καταγράφηκε, όπως προαναφέρθηκε, για πρώτη 

φορά από τον ψυχολόγο Freudenberg το 1974, όταν χρησιµοποίησε τη λέξη για να 

περιγράψει τη σταδιακή συναισθηµατική εξάντληση, τη σωµατική κόπωση, την 

απώλεια της παρακίνησης, την έλλειψη κινήτρων και τη µειωµένη δέσµευση 

απόδοσης έναντι των εργασιακών υποχρεώσεων. Τα προηγούµενα χαρακτηριστικά τα 

παρατήρησε τόσο στο εθελοντικό προσωπικό όσο και δύο φορές στον εαυτό του, 

στην κλινική περίθαλψης χρηστών ουσιών St Mark’s Free Clinic στη Νέα Υόρκη, την 

οποία διεύθυνε, ως εθελοντής και ο ίδιος (Freudenberger, 1974, σελ. 159· Popescu, 

Bondac & Hrestic, 2017, σελ. 119). 

Ο Freudenberg παρατήρησε ότι τα φυσικά/ σωµατικά συµπτώµατα 

εµφανίζονται συνήθως ένα χρόνο µετά από την έναρξη της εθελοντικής εργασίας και 

επέλεξε τη φράση burnout, από τη λέξη που χρησιµοποιείτο κυρίως, όταν γινόταν 

αναφορά στην επίδραση από την κατάχρηση ναρκωτικών και ουσιών (Schaufeli & 

Buunk, 2003, σελ. 383). 

Χρονικά κοντά, το 1976 η κοινωνική ψυχολόγος Christina Maslach στο 

Πανεπιστήµιο της Καλιφόρνια µελέτησε µε τους/τις συνεργάτες/τιδές της το 

φαινόµενο σε εργαζόµενους/ες στο χώρο των ανθρωπιστικών επαγγελµάτων, 

διαπιστώνοντας ότι συχνά αισθάνονταν συναισθηµατική εξάντληση, ανέπτυσσαν 

αρνητική αντίληψη και αισθήµατα για τους/τις χρήστες των υπηρεσιών, ενώ βίωναν 

µία κρίση, µία αµφισβήτηση όσον αφορά την επαγγελµατική τους επάρκεια και 

απόδοση. 

Η Maslach και οι συνεργάτες/τιδές της, επέλεξαν τον όρο burnout από τη 

χρήση της λέξης στην καθοµιλούµενη από τους/τις «δικηγόρους των φτωχών» 

(poverty lawyers) της Καλιφόρνιας, για να περιγράψουν τη διαδικασία της 

εξάντλησης, του κυνισµού και της απώλειας της δέσµευσης των συναδέλφων τους 

(αντρών/ γυναικών) (όπ.π. σελ. 384). 

Η περίοδος της δεκαετίας 1970, χαρακτηρίζεται ως η φάση της εξερεύνησης 

και της ανάπτυξης, όπου για τη µέτρηση και την αξιολόγηση της ΕΕ, δίνεται έµφαση 

στους ατοµικούς παράγοντες όπως η υπερδέσµευση, ο ιδεαλισµός και η τελειοµανία. 

Ως εργαλεία αξιοποιούνται, ανά περίπτωση, σε επαγγέλµατα που θεωρείτο πιο πιθανό 

να εµφανίσουν ΕΕ η συνέντευξη, η συµµετοχική παρατήρηση, η καταγραφή 
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προσωπικής εµπειρίας και η µελέτη συµπτωµατολογίας (Cordes & Dougherty, 1993· 

Edelwich & Brodsky,1980· Freudenberger & Richelson, 1980· Maslach, 2003· 

Perlman & Hartman, 1981· Pines, Aronson & Kafry, 1981). 

∆ίνεται βάρος περισσότερο στην περιγραφική προσέγγιση της ΕΕ και 

χαρακτηριστικό είναι ότι από το 1974 έως αρχές του 1980 από τα 48 άρθρα που 

ασχολούνται µε το ζήτηµα µόνο 5 παρουσιάζουν αναλυτικά δεδοµένα (Schaufeli & 

Buunk, 2003, σελ. 384). 

Η επόµενη φάση, που αρχίζει τη δεκαετία του 1980, χαρακτηρίζεται ως 

εµπειρική, συνδυάζοντας τα αποτελέσµατα των αρχικών παρατηρήσεων µε 

θεωρητικές προσεγγίσεις και παρουσιάζονται οι πρώτοι ορισµοί και τα πρώτα 

εργαλεία µέτρησης ΕΕ. 

Το 1981 η Maslach και η Jackson δηµοσίευσαν το ερωτηµατολόγιο Maslach 

Burn-out Inventory (MBI) (Maslach & Jackson, 1981), πραγµατοποιώντας τη 

µετάβαση στην εµπειρική µελέτη του φαινοµένου. Το έργο των Maslach και Jackson, 

θεωρείται σταθµός στη µελέτη της ΕΕ, δεδοµένου ότι συνέβαλε τα µέγιστα στο να 

καθιερωθεί, να διαδοθεί και να συζητείται ευρέως η ΕΕ, αναδεικνύοντας ότι εκτός 

των προσωπικών χαρακτηριστικών, ρόλο παίζουν και οργανωσιακοί και 

περιστασιακοί παράγοντες. Το θεωρητικό υπόβαθρο της προσέγγισης, ήταν ότι η ΕΕ 

είναι ένα σύνδροµο τριών συµπτωµάτων: α) της συναισθηµατικής εξάντλησης, β) της 

αποπροσωποποίησης και γ) της µειωµένης επαγγελµατικής απόδοσης. 

Με τη δηµοσίευση του MBI ερωτηµατολογίου, το φαινόµενο κερδίζει 

γενικότερα περισσότερης προσοχής29, επεκτάθηκε η µελέτη, η έρευνα και γενικότερα 

η συζήτηση για την ΕΕ, µε την παρουσίαση πολλών και διαφορετικών θεωρητικών 

και ερευνητικών προσεγγίσεων (οι κυριότερες εκ των οποίων παρατίθενται στη 

συνέχεια) και στη διάρκεια του χρόνου παρατηρούνται πέντε τάσεις: α) η χρήση 

ερωτηµατολογίων, β) η µελέτη της ΕΕ σε άλλες χώρες εκτός Αµερικής, όπως στην 

Ευρώπη και Ασία, γ) ο ερευνητικός προσανατολισµός αφορά κυρίως ανθρωπιστικά 

επαγγέλµατα, δ) δίνεται έµφαση στους εργασιακούς και οργανωτικούς παράγοντες, 

                                                 
 
29 Σύµφωνα µε τους McGeary & McGeary, 2012, σελ. 182) οι δηµοσιεύσεις για την ΕΕ µετά την 
παρουσίαση του MBI, από το 1980 έως το 1990 αυξήθηκαν κατά 64% και από 1990 έως το 2000 κατά 
150%. 
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και τέλος ε) καθιερώνεται η γενικότερη µεθοδολογική προσέγγιση της έρευνας για 

την ΕΕ (Cordes & Dougherty, 1993· Schaufeli & Buunk, 2003). 

Ακολουθεί η δεκαετία του 1990, όπου η ερεύνα επεκτάθηκε και σε άλλους 

χώρους (επαγγελµατικούς και µη), δίνεται βάρος στην µελέτη της πρόληψης και 

αντιµετώπισης των συνεπειών της ΕΕ και παρουσιάζονται πολλές και διαφορετικές 

προσεγγίσεις, όσον αφορά τις διαστάσεις της και την έκταση που λαµβάνει. Η µελέτη 

της ΕΕ σε παγκόσµιο επίπεδο, κατέδειξε ότι το φαινόµενο αυτό, δεν εµφανίζεται 

µόνο στη Β. Αµερική και στις άλλες δυτικές χώρες, αλλά όπου παρατηρείται ραγδαία 

οικονοµική ανάπτυξη. Η απαίτηση για γρήγορη εκµάθηση νέων δεξιοτήτων, η 

ανάγκη ενστερνισµού νέων µορφών εργασίας, η πίεση για υψηλότερες αποδόσεις και 

µείωση του χρόνου, βάζουν τις βάσεις για την ανάπτυξη ΕΕ (Kulkarni, 2006· Savicki, 

2002· Schaufeli, 2017). 

Συµπερασµατικά θα λέγαµε ότι αν και η αρχική συζήτηση και µελέτη για την 

ΕΕ καταγράφεται στη δεκαετία του 1970, διαφαίνεται να έχει τις ρίζες της στη 

δεκαετία του 1950 και µετά, µε την ανάπτυξη των δοµών παροχής κοινωνικών 

υπηρεσιών που αφορούσε αποκλειστικά σχεδόν εργαζόµενους/ες στο κλάδο των 

ανθρωπιστικών υπηρεσιών παροχής βοήθειας, φροντίδας και συµπαράστασης, όπως 

οι χώροι της υγείας, της κοινωνικής εργασίας, της ψυχοθεραπείας, της εκπαίδευσης 

και της αστυνοµίας. Ο λόγος που θεωρείται ότι ξεκίνησε από αυτά τα επαγγέλµατα 

είναι ότι οι εργαζόµενοι/νες σε αυτούς τους χώρους, είναι πιο ευάλωτοι/ες στο να 

αλληλεπιδράσουν συναισθηµατικά και αξιακά µε τους/τις αποδέκτες/ριες των 

υπηρεσιών, εµπλεκόµενοι/νες µε αυτόν τον τρόπο σε µία πολυσύνθετη διεργασία 

ανθρώπινης συµπεριφοράς. Οι εργαζόµενοι/νες σε αυτούς τους χώρους είχαν να 

αντιµετωπίσουν, αφενός µεν τις υψηλές απαιτήσεις, τόσο από τους/τις αποδέκτες/ριες 

των υπηρεσιών, όσο και από την ατοµική εσωτερική δέσµευση για την επίτευξη όσο 

το δυνατόν περισσότερων δράσεων και καλύτερων αποτελεσµάτων, θέτοντας 

υψηλούς στόχους συνεισφοράς και εξυπηρέτησης προς χρήστες των υπηρεσιών, 

αφετέρου δε την έλλειψη κατανόησης από το περιβάλλον και τη µειωµένη αίσθηση 

αποτελεσµατικότητας (Cherniss, 1982· Enzmann & Kleiber, 1989· Schaufeli et al., 

2009). 

Στην αναζήτηση για το τι συνέδραµε στην εµφάνιση της ΕΕ, προστίθενται και 

οι αλλαγές στις παραδοσιακές κοινωνικές δοµές, όπου οι κοινωνικές οµάδες, η 

εκκλησία, η γειτονιά, η οικογένεια, έχασαν το ρόλο και τη σηµασία τους, ενώ 

ταυτόχρονα οι χρήστες των υπηρεσιών ανέµεναν όλο και περισσότερα από τους/τις 
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εργαζόµενους/νες, που µε τη σειρά τους δεν ένιωθαν πλήρεις από την εργασία τους, 

αισθανόµενοι/νες µία απόσταση µεταξύ επαγγελµατικής προσπάθειας, αναγνώρισης 

και συναισθηµατικής ανταµοιβής (Schaufeli, 2006). 

Αρχίζει και διαφαίνεται ότι η ΕΕ δεν ήταν ένα πρόβληµα που σχετίζεται µε 

την εργασία γενικότερα ως ανθρώπινη δράση, αλλά µία απειλή, µία καταστρεπτική 

επίθεση στην επαγγελµατική ταυτότητα των υπαλλήλων. Σε µελέτες φαίνεται30 να 

δίνεται περισσότερο βάρος στη σύνδεση εµφάνισης της ΕΕ µε τις εργασιακές 

συνθήκες, όπως είδος έργου, συνάδελφοι (άντρες/ γυναίκες), αντικείµενο εργασίας, 

ευκαιρίες ανέλιξης, αποξένωση και λιγότερο µε τα άτοµο και τα χαρακτηριστικά του 

(λ.χ. φύλο, ηλικία, οικογένεια, φίλοι, προϋπηρεσία). 

Η ΕΕ είναι παρούσα ως φαινόµενο και στα σύγχρονα επαγγελµατικά 

περιβάλλοντα παρά τις πολύχρονες και πολυεπίπεδες µελέτες, ευρήµατα, 

προγράµµατα εκπαίδευσης και προσπάθειες πρόληψης. Οι εργαζόµενοι/νες 

παραµένουν ευάλωτοι στον διαρκώς αναδιαµορφούµενο εργασιακό τρόπο ζωής και η 

αντιµετώπιση της ΕΕ παραµένει επίκαιρο ζητούµενο. 

Προσεγγίσεις και ερωτήσεις του τύπου «µου αρέσει η εργασία µου, αισθάνοµαι 

και βιώνω ότι είναι µία καλή εργασία» (Längle, 2003, σελ. 119), αποτελούν σίγουρα 

έναν οδηγό για την επιλογής µιας καλής εργασιακής ζωής, κάτι όµως που δεν είναι 

πάντα εφικτό. Ιδιαίτερα, όταν σε καιρούς όπου ο κίνδυνος απώλειας της εργασίας 

είναι µεγάλος (µε ό,τι αυτό συνεπάγεται σε οικονοµικές αλλά και ψυχολογικές 

συνέπειες) και η εύρεση άλλης εργασίας αποδεικνύεται όλο και πιο δύσκολη, όλο και 

περισσότεροι/ες εργαζόµενοι/ες «επιλέγουν την εργασιακή ασφάλεια, παραµένοντας 

εκτιθέµενοι/νες σε συνθήκες πιθανής εµφάνισης επαγγελµατικής εξουθένωσης» 

(Schaufeli & Greenglass, 2001, σελ. 503). 

Παράλληλα οι εργαζόµενοι/νες προσπαθώντας να σχεδιάσουν µία πορεία 

µέσω ενός πολυσύνθετου, πολύπλοκου, αντικρουόµενου και πολλές φορές εχθρικού 

περιβάλλοντος, γίνονται άνθρωποι µηχανές (Huber, 2012), ευάλωτοι στην ΕΕ, που 

όπως σηµειώνεται, «συνδέεται µε τον καθηµερινό αγώνα/ µάχη/ πάλη σε µία 

νεοφιλελεύθερη κοινωνία για µία επιτυχηµένη καριέρα» (Heinemann & Heinemann, 

2017b, σελ. 142). 

                                                 
 
30 Για αναλυτική επισκόπηση 48 δηµοσιεύσεων από το 1974 έως το 1980 βλ. Perlman & Hartman, 
1981, σελ. 30-41) 
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3.3.Ορισµοί και θεωρητικές προσεγγίσεις επαγγελµατικής εξουθένωσης 

Ήδη από τα πρώτα βήµατα µελέτης του φαινοµένου, διαφάνηκε πολύ δύσκολο να 

διατυπωθεί/ συµφωνηθεί ένας κοινός επιστηµονικά αποδεκτός ορισµός για την ΕΕ, 

«διότι δεν υπάρχει οµοφωνία µεταξύ των ειδικών του χώρου» Maslach, 1982, σελ. 30), 

ή επειδή «πολλοί από τους ορισµούς στην ουσία είναι µία σύνθεση/ παράθεση 

παρατηρηµένων συµπτωµάτων και σταδίων» (Enzmann & Kleiber, 1989, σελ. 21), ή 

ίσως διότι «η ΕΕ είναι ένα πολύ ατοµικό φαινόµενο, το οποίο ευκολότερα µπορούµε να 

το παρατηρήσουµε ή να το περιγράψουµε, παρά να το ορίσουµε» (Edelwich & 

Brodsky, 1980, σελ. 13–14), ή επειδή υπάρχει «µία πληθώρα από διαφορετικές 

κατανοήσεις του όρου» (Heinemann & Heinemann, 2017b, σελ. 130). 

Οι Forney, Wallace-Schutzman, Wiggers (1982, σελ. 436) αναφέρουν ότι 

όταν ρώτησαν τον διακεκριµένο αµερικανό κληρικό, συγγραφέα και ειδικό περί 

εργασιακών θεµάτων Richard Bolles για το τι είναι η ΕΕ, απάντησε ότι «δεν είναι 

σίγουρος εάν µπορεί να την ορίσει, αλλά ξέρει τι είναι όταν την δει». 

Η ΕΕ δεν είναι ένα αµετάβλητο και σταθερό φαινόµενο (Kristensen et al., 

2005) και ο ορισµός ποικίλει επίσης ανάλογα το γενικό κοινωνικό πλαίσιο, τις 

προθέσεις και τους σκοπούς του προσώπου που χρησιµοποιεί τον όρο, ενώ ακόµα και 

η απήχηση που έχει η ΕΕ στους/τις εργαζόµενους/νες στην ευρύτερη κοινωνία είναι 

διαφορετική (Ahola, et al., 2017), όπως και µεταξύ των πληθυσµών διαφόρων χωρών 

(Doerr & Nater, 2017). 

Η διαφοροποίηση έγκειται στη µη σύγκλιση θεωρητικών αντιλήψεων σχετικά 

µε τις διαστάσεις, το περιεχόµενο, το εύρος και την έκταση που καλύπτει η ΕΕ 

(Enzmann & Kleiber, 1989, σελ. 63· Swider & Zimmerman, 2010 σελ. 488)31 ή και 

για το εάν πρόκειται για σύνδροµο/ κατάσταση ή διαδικασία, αν και µπορεί να 

θεωρηθούν συµπληρωµατικά (Doerr & Nater, 2017, σελ. 93· Schaufeli & Buunk, 

2003, σελ. 386). Οι δε αποκλίσεις που υπάρχουν αντικατοπτρίζονται και στην 

ερευνητική τους εφαρµογή, δηλαδή στα εργαλεία αξιολόγησης της ΕΕ (παρατίθενται 

                                                 
 
31 Αναφέρεται η περίπτωση ΕΕ που δεν συνδέεται άµεσα µε υψηλή εργασιακή πίεση και άγχος, αλλά 
ακριβώς το αντίθετο. Όπως σηµειώνεται στο Pines & Keinan, (2005, σελ. 626) µε αφορµή τη δήλωση 
νοσηλεύτριας ότι «Τις ηµέρες που ευχαριστιέµαι περισσότερο την εργασία, είναι οι ηµέρες που 
εργάζοµαι πιο σκληρά», η ΕΕ εµφανίζεται «όταν δεν υπάρχει τίποτα που µπορώ να κάνω για να 
βοηθήσω έναν/µία ασθενή». 
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στη συνέχεια), όπου µετρούνται διαφορετικές -σχεδόν- κάθε φορά διαστάσεις ή 

συνδυασµοί αυτών. 

Οι Schaufeli & Buunk (2003, σελ. 402) συνοψίζοντας τη βιβλιογραφία, 

διακρίνουν τρείς θεωρητικές προσεγγίσεις, σηµειώνοντας ότι δεν είναι 

αλληλοαποκλειόµενες και ότι: «Πιθανόν, µία γενική έγκυρη θεώρηση της 

επαγγελµατικής εξουθένωσης, θα παραµείνει για πάντα ψευδαίσθηση λόγω της 

πολυπλοκότητας/ περιπλοκότητας του φαινοµένου». Η πρώτη είναι η προσωπική 

προσέγγιση, που µέσω της ψυχολογικής οπτικής δίνει έµφαση στο ρόλο της ένδο–

προσωπικής διαδικασίας, διακρίνοντας την ΕΕ ως: αποτυχία διατήρησης της ιδεατής 

αυτο–εικόνας, προοδευτική διάψευση προσδοκιών, ναρκισσιστική διαταραχή, 

ανισορροπία συνειδητών και ασυνείδητων λειτουργιών, αποτυχία αναζήτησης λόγου 

ύπαρξης, µοτίβο λανθασµένων προσδοκιών, διαδικασία µπερδεµένων δράσεων, 

απώλεια πόρων. ∆εύτερη είναι η διαπροσωπική προσέγγιση, που αναφέρεται στην 

ανισορροπία των ανθρωπίνων σχέσεων δηµιουργώντας τις συνθήκες εµφάνισης ΕΕ 

ως: αντίδραση στις συναισθηµατικές απαιτήσεις που αναπτύσσονται µεταξύ 

υπαλλήλων και χρηστών των υπηρεσιών, αποτέλεσµα της κοινωνικής αντιπαράθεσης 

µε το υπόλοιπο εργαζόµενο προσωπικό, µε κύρια χαρακτηριστικά την έλλειψη 

αµοιβαιότητας και τη µεταδοτικότητα των αρνητικών συναισθηµάτων. Τρίτη είναι η 

οργανωσιακή προσέγγιση, που αφορά το νεοεισερχόµενο προσωπικό και το reality 

shock (αιφνιδιασµός πραγµατικότητας) που βιώνει στην αρχή της καριέρας του, στην 

ασυµβατότητα µεταξύ ατόµου και οργανωσιακών/ εργασιακών χαρακτηριστικών, 

καθώς και στον τρόπο αντιµετώπισης αγχογόνων καταστάσεων. 

Στο πεδίο των ορισµών, ο Freudenberger (1974· 1977) ορίζει την ΕΕ ως την 

αίσθηση αποτυχίας, την κούραση και τη συναισθηµατική εξάντληση όταν υπάρχουν 

υπερβολικές απαιτήσεις σε ενέργεια, ένταση και πόρους. Αργότερα συµπεριέλαβε και 

τις µη ρεαλιστικές προσδοκίες/ αναµονές που επιβάλλονται στα άτοµα από τον ίδιο 

τον εαυτό τους ή και από την κοινωνία (Freudenberger & Richelson, 1980). 

Ο ορισµός των Maslach και Jackson (1981, σελ. 32), είναι ο πιο συχνός και 

ευρέως χρησιµοποιούµενος ορισµός για την ΕΕ (Ahola et al., 2017, σελ. 2), σύµφωνα 

µε τον οποίο, «η ΕΕ, ως κατάσταση, είναι η απώλεια του ενδιαφέροντος/ της έγνοιας 

προς τους ανθρώπους για τους οποίους εργάζεται ως αντίδραση στο εργασιακό άγχος, η 

πηγή του οποίου είναι η διαπροσωπική επαφή µε τους άλλους». Αυτά συντελούν στη 

δηµιουργία µίας κατάστασης, ενός συνδρόµου τριών συµπτωµάτων που εµφανίζονται 

µεταξύ ατόµων που εργάζονται µε ανθρώπους: της συναισθηµατικής εξάντλησης (µε 
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την έννοια της απώλειας πνευµατικών και ψυχικών αποθεµάτων), της 

αποπροσωποποίησης (µε την εκδήλωση αρνητικής ή κυνικής στάσης έναντι 

συναδέλφων και χρηστών των υπηρεσιών) και της µειωµένης απόδοσης (µε την 

αίσθηση της αυτό–απαξίωσης των επαγγελµατικών επιτευγµάτων και την απώλεια 

της αυτοπεποίθησης). 

Άλλοι ορισµοί είναι, του Daley (1979) που αναφέρεται για την ΕΕ ως την 

αδυναµία/ ανικανότητα αντιµετώπισης ενός συνεχόµενου εργασιακού άγχους που 

προκαλεί αποθάρρυνση, απογοήτευση και µειωµένη απόδοση. 

Ο Cherniss (1980) θεωρεί τις εργασιακές απαιτήσεις ως την κύρια αιτία της 

ΕΕ και την ορίζει ως τη διαδικασία κατά την οποία η επαγγελµατική διάθεση και 

συµπεριφορά αλλάζει προς το αρνητικό, προσθέτοντας την επίδραση του υπέρµετρου 

και παρατεταµένου άγχους, που οδηγούν στην επιλογή µία αµυντικής αντιµετώπισης 

µε τη µορφή της απάθειας, του κυνισµού ή και αυστηρότητας/ ακαµψίας. 

Οι Edelwich & Brodsky (1980· 1984) περιγράφουν την ΕΕ ως µία διαδικασία 

αυξανοµένης συσωρευτικής απογοήτευσης, απώλειας ιδεαλισµού, ενέργειας, σκοπού 

και ενδιαφέροντος, που βιώνουν οι άνθρωποι σαν αποτέλεσµα των εργασιακών 

συνθηκών και εµφανίζεται σε επαγγελµατικούς χώρους υποστηρικτικούς προς 

άλλους ανθρώπους. 

Ο Brill (1984), όρισε την ΕΕ ως µία δύσκολη και µη λειτουργική κατάσταση 

(που µπορεί να εµφανιστεί σε κάθε επαγγελµατικό κλάδο) που συµβαίνει σε ένα 

άτοµο, ενώ δεν έχει επιδείξει ψυχοπαθολογία και έχει εργαστεί και αποδώσει 

ικανοποιητικά επαγγελµατικά και συναισθηµατικά, µη δυνάµενο να επανέλθει στην 

πρότερη κατάσταση, χωρίς εξωτερική βοήθεια και χωρίς αλλαγές των εργασιακών 

συνθηκών, τις οποίες θεωρεί ως την κύρια αιτία. 

Κατά την Etzion (1987) η ΕΕ είναι µια αργά εξελισσόµενη διαδικασία που 

ξεκινάει χωρίς προειδοποίηση και αναπτύσσεται σχεδόν χωρίς να γίνεται αντιληπτή, 

έως ότου κάποια στιγµή αναπάντεχα, κάποιος/α αισθάνεται εξουθένωση χωρίς 

συνήθως να µπορεί να συσχετίσει αυτή την καταστρεπτική εµπειρία µε ένα 

συγκεκριµένο αγχογόνο παράγοντα. Το χαρακτηριστικό του αιφνίδιου, προκύπτει 

από τη µη έγκαιρη αναγνώριση των διαφορών µεταξύ προσωπικών προσδοκιών και 

περιβαλλοντικών παραµέτρων, µε αποτέλεσµα την αδυναµία λήψης προσπαθειών 

ανάκαµψης. 

Οι Pines & Aronson (1988) θεωρούν την ΕΕ ως µία κατάσταση εξάντλησης 

φυσικής (χαµηλή ενέργεια, κόπωση, αδυναµία και µία σειρά ψυχοσωµατικών 
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ενοχλήσεων), συναισθηµατικής (αίσθηση ανικανότητας, απελπισίας και παγίδευσης) 

και πνευµατικής (αρνητικά διάθεση προς τον εαυτό του/της και την εργασία), λόγω 

παρατεταµένης έκθεσης σε απαιτητικές συνθήκες. Η ΕΕ, αν και αφορά κυρίως 

επαγγέλµατα επικοινωνίας και υπηρεσιών, εµφανίζεται και σε πολλά άλλα εργασιακά 

πλαίσια. 

H Hallsten (1993) θεωρεί την ΕΕ µία µορφή κατάθλιψης η οποία είναι 

απότοκο της διαδικασίας του burning out, συνεπώς το σηµαντικότερο δεν είναι το 

αποτέλεσµα, αλλά η αιτιολογική σχέση ανάπτυξης, πού όπως υποθέτει, συµβαίνει 

όταν απειλείται -και δεν υπάρχει εναλλακτική- ο ρόλος που έχει αυτοπροσδιορίσει το 

άτοµο. 

Οι Schaufeli & Enzmann (1998) συνδυάζοντας και τις δύο προσεγγίσεις 

(κατάσταση και διαδικασία) αναφέρουν ότι η ΕΕ είναι µία συνεχής δυσµενής 

ψυχολογική κατάσταση φυσιολογικών εργαζοµένων, µε κύρια χαρακτηριστικά την 

εξάντληση, την αίσθηση µειωµένης αποτελεσµατικότητας, την ανησυχία και την 

ανάπτυξη δυσλειτουργικών απόψεων και συµπεριφορών, τα οποία παραµένουν 

απαρατήρητα για µεγάλο χρονικό διάστηµα, ενώ αναπτύσσονται σταδιακά. 

Ο Shirom (2003) αναφέρει ότι η ΕΕ εµφανίζεται συνδυαστικά ως φυσική 

κόπωση, συναισθηµατική εξάντληση και γνωστική κούραση και οφείλεται κυρίως σε 

οργανωσιακούς παράγοντες. 

Ο Leiter (2008) σηµειώνει ότι η ΕΕ προκύπτει από την αναντιστοιχία, µεταξύ 

εσωτερικής συγκρότησης αξιών του ατόµου (προσωπικές εµπειρίες, πολιτισµικό 

υπόβαθρο, επαγγελµατική εκπαίδευση) και των οργανωσιακών αξιών (αποστολή, 

όραµα, προτεραιότητες, πολιτική). Οι εργαζόµενοι/νες εξαντλούνται από το φόρτο 

εργασίας, νοιώθουν µαταίωση, µειώνεται η εργασιακή τους δέσµευση, χάνουν το 

ενδιαφέρον για προσφορά και την επαφή µε άλλους/ες συναδέλφους και µε χρήστες 

των υπηρεσιών. 

Αν και η διαλογική συζήτηση (debate) για το τι πραγµατικά είναι η ΕΕ 

συνεχίζεται ακόµα (Heinemann & Heinemann, 2017a), για το ζήτηµα του ορισµού 

της, ορόσηµο θεωρείται πλέον η 28η Μαΐου 2019, όταν ο Παγκόσµιος Οργανισµός 

Υγείας (World Health Organization–WHO) στην 11η Αναθεώρηση της ∆ιεθνούς 

Ταξινόµησης Ασθενειών (International Classification of Diseases–ICD) 
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επικαιροποίησε (WHO 2019)32 τον ορισµό της ΕΕ και την ενέταξε στα 

επαγγελµατικά φαινόµενα. 

Η κατάταξη33 περιγράφεται αναλυτικά στο κεφάλαιο: «Προβλήµατα που 

σχετίζονται µε την απασχόληση ή την ανεργία» και εντάσσεται στους «Παράγοντες που 

επιδρούν στην κατάσταση της υγείας ή στο να υπάρξει επαφή/ επικοινωνία µε υπηρεσίες 

υγείας και περιλαµβάνουν αιτίες για τις οποίες οι άνθρωποι επικοινωνούν µε τις 

υπηρεσίες υγείας, αλλά δεν είναι ταξινοµηµένοι ως ασθένειες ή προβλήµατα υγείας» 

(WHO 2019)34. 

Σύµφωνα µε τον ορισµό του WHO, η ΕΕ είναι ένα σύνδροµο, αποτέλεσµα 

χρόνιου εργασιακού άγχους που δεν διαχειρίστηκε επιτυχηµένα και χαρακτηρίζεται 

από τρεις διαστάσεις: α) αίσθηµα ελάττωσης/ απώλειας ενέργειας ή εξάντλησης, β) 

αυξηµένη πνευµατική/ ψυχική αποστασιοποίηση από το εργασιακό αντικείµενο ή 

αισθήµατα αρνητισµού και κυνισµού σχετικών µε την εργασία, και γ) µειωµένη 

επαγγελµατική αποτελεσµατικότητα. 

Επίσης, αναφέρεται ότι το φαινόµενο αφορά αποκλειστικά τον επαγγελµατικό 

χώρο, δεν είναι ιατρική πάθηση και δεν πρέπει να χρησιµοποιείται για να περιγράψει 

βιώµατα από άλλους τοµείς της ζωής. 

Παράλληλα µε τον ορισµό της ΕΕ, έχουν αναδειχθεί και άλλες οπτικές προς 

διερεύνηση, όπως το «γιατί κάτω από τι ίδιες εργασιακές συνθήκες κάποια άτοµα 

µπορεί να εµφανίσουν ΕΕ και κάποια άλλα όχι» (Bühler & Land, 2003, σελ. 5) και για 

το εάν η ΕΕ αφορά περισσότερο κατάσταση ή γνώρισµα, «εάν δηλαδή υπάρχουν 

άτοµα που πιθανόν να εµφανίσουν ΕΕ σε οποιαδήποτε εργασιακό περιβάλλον και εάν 

εργάζονται» (Perlman & Hartman, 1981, σελ. 16). 

Η εµφάνιση της ΕΕ δεν ορίζεται ή ταυτοποιείται συµπληρώνοντας µία λίστα 

από συµπτώµατα, συµπεριφορές ή κριτήρια, που µπορεί να είναι διαφορετικά. Για το 

κάθε άτοµο δηµιουργείται, βάσει αυτο- αναφορικής (self report) διάγνωσης (Seidler et 

al., 2014, σελ. 2), ένα δικό του µοναδικό σχήµα/ µοτίβο από συµπτώµατα, 

συµπεριφορές και στάσεις, και κάποιες από αυτές τις παραµέτρους εµφανίζονται µε 

κάποια συχνότερη κανονικότητα. 
                                                 
 
32 https://www.who.int/mental_health/evidence/burn-out/en/ 
33 Στην προηγούµενη ταξινόµηση την ICD-10· η ΕΕ ήταν στην γενικότερη κατηγορία «Προβλήµατα 
σχετικά µε τη διαχείριση δυσκολιών τρόπου ζωής» (https://icd.who.int/browse10/2016/en#/Z73.0). 
34 https://icd.who.int/browse11/l-m/en#/http://id.who.int/icd/entity/129180281 
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Το κοινό σηµείο που συχνά εντοπίζεται είναι το αίσθηµα της µακροχρόνιας 

εξάντλησης, που δείχνει να είναι «συχνά το ισχυρότερο πρωταρχικό στοιχείο της 

επαγγελµατικής εξουθένωσης και έτσι η ενδεδειγµένη µεταβλητή/ προσέγγιση για όλο το 

φαινόµενο» (Leiter & Maslach, 2016, σελ. 89). 

Για την προσέγγιση της εξάντλησης όµως, υπάρχουν παράλληλα διαφορετικές 

απόψεις όσον αφορά σε τι αντιστοιχεί. Για παράδειγµα, η εξάντληση θεωρείται ότι 

µπορεί να είναι φυσική, συναισθηµατική και πνευµατική (Pines, et al., 1981) ή 

φυσική και ψυχολογική (Kristensen et al., 2005) ή φυσική, συναισθηµατική και 

γνωστική (Shirom & Melamed, 2005). 

Αυτό έχει οδηγήσει στο να υπάρχουν οι διαφορετικοί ορισµοί και εργαλεία 

καταγραφής/ αξιολόγησης ΕΕ, οι εκτιµήσεις των οποίων δεν έχουν διαχρονικό 

χαρακτήρα, αλλά µελετώνται σε συνάρτηση µε άλλους κοινωνικούς, πολιτιστικούς, 

οικονοµικούς και χρονικούς παράγοντες (Leiter & Maslach, 2016· Schaufeli, 2017), 

όπως και η έµφαση που δίνεται στην προσωπικότητα του ατόµου, στις οργανωσιακές 

συνθήκες και στις διαπροσωπικές εργασιακές διεργασίες (Enzmann & Kleiber, 1989, 

σελ. 21). 

∆ιαφορές εντοπίζονται και µε γνώµονα το ευρύτερο κοινωνικό πλαίσιο 

αναφοράς, όπως λ.χ. την αναγνώριση της ΕΕ από τα συστήµατα πρόνοιας ως 

φαινόµενο, επιτρέποντας τη λήψη παροχών και τη δυνατότητα ένταξης σε 

προγράµµατα θεραπείας (λ.χ. Ολλανδία και Σουηδία) ή µη (Heinemann & 

Heinemann, 2017a, Schaufeli, 2017). 

Ακόµη και στο χώρο των ΜΜΕ σηµειώνονται αποκλίσεις σχετικά µε 

αφιερώµατα και αναφορές στην ΕΕ. Όπως προέκυψε από µία ποσοτική σύγκριση 

µεταξύ ΗΠΑ και Γερµανίας για το χρονικό διάστηµα από 2010 έως 2015, στην 

εφηµερίδα USA Today δηµοσιεύθηκαν 4 άρθρα στo πρωτοσέλιδο µε χρήση του όρου 

ΕΕ, ενώ αντίστοιχα στη γερµανική εφηµερίδα Frankfurter Allgemeine Zeitung 

υπήρξαν 50 πρωτοσέλιδα άρθρα και σε περισσότερα από άλλα 500 άρθρα έγινε 

αναφορά στην ΕΕ (Heinemann & Heinemann, 2017b, σελ. 142)35. 

Ένα άλλο ζήτηµα που µελετάται, είναι του εάν και πώς ξεχωρίζει η ΕΕ από 

άλλες παρόµοιες ψυχολογικές οντότητες, εάν δηλαδή η ΕΕ είναι µετονοµασία ήδη 

                                                 
 
35 Για µία γενικότερη θεώρηση σχετικά µε τη σηµασία του όρου και την επιλογή χρήσης της λέξης 
burnout, βλ. µεταξύ άλλων, επιµέρους ενότητες συγκριτικής προσέγγισης µεταξύ ΗΠΑ–Γερµανίας στο 
Heinemann & Heinemann, (2017b) και άλλων χωρών Ευρώπης στο Schaufeli, W. B (2017). 
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µελετηµένων φαινοµένων ή πράγµατι είναι κάτι καινούργιο. Μήπως θα µπορούσε να 

ήταν κάτι σαν «Παλαιό κρασί σε καινούργια µπουκάλια» (Schaufeli et al., 2009, σελ. 

212) και «όχι µία ξεχωριστή διαταραχή» (Heinemann & Heinemann, 2017a, σελ. 6). 

Η βάση κυρίως για αυτή τη συζήτηση είναι ότι ορισµένοι όροι που χρησιµοποιούνται 

για να περιγράψουν και να χαρακτηρίσουν συµπτώµατα της ΕΕ, όπως: ανία, άγχος, 

ένταση/ πίεση, κόπωση, αποξένωση/ αποµόνωση, κατάθλιψη, φόρτιση, αίσθηση 

καταπόνησης, προσωπική κρίση, επαγγελµατική µελαγχολία κ.α., ήδη 

χρησιµοποιούνται για την περιγραφή άλλων καταστάσεων, όπως το άγχος και η 

κατάθλιψη. ∆ιερευνάται δηλαδή το εάν και σε τι βαθµό σχετίζονται, 

αλληλεπικαλύπτονται ή διαφοροποιούνται αυτοί οι όροι µεταξύ τους. 

Το άγχος στο περιβάλλον εργασίας, όπως συζητήθηκε στο προηγούµενο 

κεφάλαιο, εµφανίζεται όταν οι εργασιακές απαιτήσεις υπερβαίνουν την προσπάθεια 

προσαρµογής του ατόµου, ενώ η ΕΕ είναι το τελικό στάδιο, το αποτέλεσµα αυτής της 

προσπάθειας µεταξύ απαιτήσεων και δυνατοτήτων. Επίσης, η ΕΕ συνοδεύεται και 

από αρνητικά συναισθήµατα και συµπεριφορές έναντι των χρηστών των υπηρεσιών 

του φορέα, κάτι που δεν συναντάται στην περίπτωση άγχους, όπως επίσης και η 

έλλειψη συναισθηµάτων, κινητοποίησης, κοινωνικότητας, ελπίδας, κατανόησης και 

ανάκαµψης (Cordes & Dougherty, 1993· Ladstätter & Garrosa, 2008· Pines & 

Keinan, 2005· Popescu, et al., 2017· 2003). 

Σχετικά µε την κατάθλιψη, και ξεκινώντας από την περιγραφή του 

Freudenberger ότι « Το άτοµο [που πάσχει από ΕΕ] φαίνεται, δρα και µοιάζει 

καταθλιπτικό» (1974 σελ. 161), έως τη ρήση ότι «αυτός ή αυτή είναι καταθλιπτικός/η» 

(Schonfeld, Bianchi & Luehring-Jones 2017, σελ. 67), υφίσταται η διάκριση µεταξύ 

του µοιάζει και του είναι, δηλαδή η διαφορά µεταξύ καταθλιπτικών συµπτωµάτων 

και κατάθλιψης. Κάποια από τα συµπτώµατα της κατάθλιψης µπορεί να είναι κοινά 

µε αυτά της ΕΕ, τουλάχιστον στα πρώτα στάδια και δύσκολα διακρίνονται µεταξύ 

τους, όπως η απώλεια ενδιαφερόντων και ευχαρίστησης, τα ενοχικά συναισθήµατα, η 

µελαγχολική διάθεση, η αδυναµία συγκέντρωσης, το αίσθηµα µη χρησιµότητας, η 

επιβαρυµένη σχέση σε κοινωνικό επίπεδο στο εργασιακό περιβάλλον κ.α. Η ΕΕ 

µπορεί δυνητικά να είναι ένα είδος καταθλιπτικής διαταραχής και να «µοιράζονται» 

ένα κοινό σηµείο µεταξύ τους, τη συναισθηµατική εξάντληση, που είναι ουσιώδης 

παράγοντας και των δύο. Η κατάθλιψη µπορεί να εµφανιστεί γενικευµένα σε 

διάφορες φάσεις της ζωής ανεξαρτήτως του συγκείµενου (λ.χ. οικογενειακό, φιλικό 

περιβάλλον), οι δε αιτίες µπορεί να εντοπιστούν συνήθως όταν υπάρξει εξωτερική 
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υποστήριξη/ βοήθεια. Η ΕΕ δεν είναι γενικός όρος και σχετίζεται αποκλειστικά µε τις 

δυσκολίες που αντιµετωπίζει το άτοµο αλληλεπιδρώντας µε αγχώδεις καταστάσεις 

στο εργασιακό περιβάλλον. Επίσης, στην ΕΕ τα άτοµα συνήθως προσπαθούν να 

αντιδράσουν κατά των πηγών άγχους, κάτι που δεν συναντάται στην κατάθλιψη 

(Doerr & Nater, 2017· Koutsimani, Montogomery & Georganta, 2019· Seidler et al., 

2014· Swider & Zimmerman, 2010)36. 

Μέχρι σήµερα, και παρά την µάλλον κυρίαρχη άποψη ότι η ΕΕ και η 

κατάθλιψη διαφοροποιούνται, «δεν είµαστε ακόµα σε θέση να απαντήσουµε στο εάν τα 

δύο φαινόµενα έχουν ίδια ή διαφορετική δοµή» (Koutsimani, et al., 2019, σελ. 3), 

«ούτε µπορεί να συναχθεί ένα τελικό συµπέρασµα για την αλληλεπικάλυψη των δύο 

όρων» (Schaufeli, 2017, σελ. 118). Αν και υπάρχει αλληλεπίδραση µεταξύ τους, «δεν 

θεωρείται ότι ΕΕ και κατάθλιψη είναι µια κοινή νοσολογική οντότητα» (Maslach & 

Leiter, 2016, σελ. 108). 

Σε µια απλοποιηµένη προσέγγιση περί της διαφορετικότητας των δύο όρων θα 

µπορούσε να ειπωθεί ότι, εάν ένα άτοµο κερδίσει πολλά χρήµατα σε ένα τυχερό 

παιχνίδι, το πιο πιθανό είναι αυτό θα το βοηθήσει να απαλλαγεί37 από την ΕΕ 

[προφανώς µε την έννοια της δυνατότητας αλλαγής περιβάλλοντος και όχι µε την 

έννοια του καθεαυτού χρήµατος], όχι όµως από την κατάθλιψη (Quernheim, 2010, 

σελ. 3). 

Από την άλλη πλευρά, στην περίπτωση που οι δύο όροι δεν 

διαφοροποιούνται, τότε η «κλινική έρευνα για θεραπεία της κατάθλιψης ίσως 

προσφέρει ελπίδα για να βοηθηθούν τα εργαζόµενα άτοµα που υποφέρουν από 

επαγγελµατική εξουθένωση» (Bianchi, Schonfeld & Laurent, 2014, σελ. 322). 

3.4.Μοντέλα και διαστάσεις επαγγελµατικής εξουθένωσης 

Στις θεωρήσεις για την ΕΕ, παρατηρούνται διάφορα µοντέλα, όπως: 

1). Το µοντέλο του Cherniss (1980) που θεωρεί την ΕΕ ως διαδικασία 

αποτελούµενη από τρία στάδια: 

1. Το εργασιακό άγχος. Προκύπτει από τη διατάραξη της ισορροπίας µεταξύ 

απαιτούµενων και διαθέσιµων πόρων (εσωτερικών και εξωτερικών), που 

µε τη σειρά της δηµιουργεί εντάσεις στο εργασιακό περιβάλλον, 

                                                 
 
36 Για αναλυτική βιβλιογραφική επισκόπηση σχετικά µε το ζήτηµα της αλληλοεπικάλυψης ή µη της ΕΕ 
και της κατάθλιψης, βλ. µεταξύ άλλων Bianchi, Schonfeld & Laurent, (2015). 
37 Βλ. επίσης και http://www.swiss-burnout.ch/index.php?id=depression 
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εµποδίζοντας από τη µία πλευρά την ικανοποίηση προσωπικών στόχων/ 

προσδοκιών και από την άλλη την επίτευξη επαγγελµατικών απαιτήσεων. 

Από µόνο του, αυτό το στάδιο δεν οδηγεί σε ΕΕ. 

2. Την εξάντληση. Είναι αποτέλεσµα του προηγούµενου σταδίου, και 

εκδηλώνεται µε τη µορφή της συναισθηµατικής εξάντλησης, της ανίας 

και της µείωσης ενδιαφέροντος, ενώ εάν δεν αντιµετωπιστεί, µπορεί να 

οδηγήσει σε απογοήτευση και παραίτηση από στόχους και 

απαιτήσεις/προσδοκίες. 

3. Την αµυντική αντιµετώπιση–κατάληξη. Εδώ αλλάζουν τα συµπεριφορικά 

χαρακτηριστικά του ατόµου και συναισθηµατικά αποστασιοποιηµένο, 

εκδηλώνει έντονη απάθεια και κυνισµό. 

2). Το µοντέλο των Edelwich & Brodsky (1980) που ορίζουν την ΕΕ ως 

διαδικασία που συντελείται από 4 στάδια: 

1. Τον ενθουσιασµό. Είναι η εργασιακή αρχή για το άτοµο, η οποία 

χαρακτηρίζεται από τις πολλές ελπίδες, τις µη ρεαλιστικές προσδοκίες και 

την υπερβολική συναισθηµατική και ψυχική ταύτιση µε τους/τις χρήστες 

των υπηρεσιών, υπερ- επενδύοντας πολύ ενέργεια και χρόνο (ακόµα και 

µε µη αµειβόµενη υπερωρία), ώστε το αντικείµενο της εργασίας, να 

γίνεται αυτοσκοπός σε τέτοιο βαθµό, ώστε να θεωρεί ότι δεν χρειάζεται 

τίποτα άλλο. 

2. Την αδράνεια, στασιµότητα. Το άτοµο συνεχίζει µεν να εργάζεται µε 

µεγάλη προσπάθεια, χωρίς όµως να νοιώθει ικανοποίηση, δεν αµείβεται 

καλά, δεν βλέπει να υπάρχουν προοπτικές ανέλιξης και συνειδητοποιεί ότι 

οι προσωπικές του ανάγκες δεν µπορούν να ικανοποιηθούν µέσω της 

εργασίας. Αναγνωρίζει τη σηµαντικότητα της οικογένειας, των φίλων και 

του ελεύθερου χρόνου για άλλες δραστηριότητες. Η εργασία δεν είναι το 

πάν. 

3. Την απογοήτευση, µαταίωση. Η πιο σηµαντική φάση, όπου το άτοµο 

νοιώθει αδύναµο, αµφιβάλλει για την αποτελεσµατικότητα των όσων 

προσφέρει, γίνονται ορατά τα εργασιακά όρια, θέτει σε αµφισβήτηση το 

νόηµα της όλης προσπάθειας που καταβάλει και την αξία του ίδιου του 

επαγγέλµατος (λόγω της γραφειοκρατίας και της µη ανταπόκρισης των 

όσων χρησιµοποιούν τις υπηρεσίες), ενώ αρχίζουν να εµφανίζονται 
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συναισθηµατικά, σωµατικά και συµπεριφορικά προβλήµατα. Απειλείται ο 

σκοπός της εργασίας του, χωρίς να µπορεί να αµυνθεί. 

4. Την απάθεια. Το άτοµο αναπτύσσει έναντι της µαταίωσης έναν αµυντικό, 

προστατευτικό µηχανισµό, εκδηλώνοντας κυνική συµπεριφορά, 

συναισθηµατική υποχώρηση, παραίτηση από τους αρχικούς του στόχους 

και αποφυγή επαφής µε χρήστες των υπηρεσιών. Εργάζεται χωρίς 

ενδιαφέρον, µηχανιστικά, το ελάχιστο δυνατό και καθαρά βιοποριστικά. 

3). Το µοντέλο της Maslach (1982), που θεωρεί την ΕΕ ως σύνδροµο τριών 

συµπτωµάτων. 

1. Τη συναισθηµατική εξάντληση. Τα άτοµα νοιώθουν µείωση 

συναισθηµατικών αποθεµάτων, αδυναµία, κούραση, µαταίωση, κενό, 

έλλειψη ενδιαφέροντος, λόγω υπερφόρτωσης και παρατεταµένης 

προσπάθειας ανταπόκρισης έναντι υπερβολικών συναισθηµατικών και 

εργασιακών απαιτήσεων. Εµφανίζεται ως πρώτο και κυρίαρχο σύµπτωµα, 

πρόδροµο των εποµένων δύο. 

2. Την αποπροσωποποίηση ή κυνισµό. Αυτή η αντίδραση στις υπερβολικές 

απαιτήσεις, πλαισιώνει την ψυχική, πνευµατική αποστασιοποίηση και την 

αποξένωση/ αποµάκρυνση -κυρίως- από τους/τις χρήστες των υπηρεσιών, 

αλλά και από το υπόλοιπο προσωπικό, εµφανίζοντας κυνική, αδιάφορη, 

αρνητική στάση, αντιµετωπίζοντάς τους/τις µηχανιστικά, σαν να είναι 

µάλλον αντικείµενα παρά υποκείµενα, µετατρέποντας την εργασία σε µία 

απρόσωπη καθηµερινότητα. 

3. Την έλλειψη προσωπικής επίτευξης ή µειωµένη αποτελεσµατικότητα. Τα 

άτοµα αισθάνονται συχνά ανεπαρκή, διότι παρά τις προσπάθειές τους δεν 

πετυχαίνουν όσα απορρέουν από τη θέση εργασίας (καθήκοντα και 

ευθύνες), αναδεικνύοντας ζήτηµα αυτο–αναποτελεσµατικότητας. Αυτή η 

αρνητική σχέση απαιτήσεων–απόδοσης, σε συνδυασµό µε την 

αποµάκρυνση από τους/τις αποδέκτες/ριες και τις προσδοκίες τους στις 

οποίες δεν µπορούν να επιδράσουν, οδηγεί στην τάση για αρνητική αυτό–

αξιολόγηση, αµφισβήτηση, απογοήτευση και δυσαρέσκεια. 

4). Το µοντέλο των Pines & Aronson (1988) που αντιλαµβάνονται την ΕΕ ως 

σωµατική, συναισθηµατική και πνευµατική εξάντληση που δηµιουργείται πρωτίστως 

από µακροχρόνιες απαιτητικές και αγχογόνες εργασιακές συνθήκες Τα προσωπικά 

χαρακτηριστικά του ατόµου που συνδέονται µε την ανάγκη να δώσει η εργασία 
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υπαρξιακό νόηµα στη ζωή του, συµµετέχουν στη βαρύτητα εµφάνισης της ΕΕ όταν 

αυτό δεν επιτυγχάνεται. Η Pines (2002), υποστηρίζει ότι η ΕΕ είναι αναπόφευκτη 

όταν η εργασία αποτυγχάνει να ικανοποιήσει τις ανάγκες των εργαζοµένων στην 

προσωπική τους νοηµατοδότηση και οι πιο αφοσιωµένοι εργαζόµενοι/ες 

παρουσιάζουν πιο βαριάς µορφής ΕΕ. 

Η ΕΕ αξιολογείται σε τρείς διαστάσεις εξάντλησης: α) τη φυσική (χαµηλή 

ενέργεια, χρόνια κόπωση, αδυναµία και ποικίλα ψυχοσωµατικά συµπτώµατα), β) τη 

συναισθηµατική (το άτοµο αισθάνεται ότι είναι παγιδευµένο, δεν έχει ελπίδα, ούτε 

βοήθεια και κινδυνεύει από συναισθηµατική κατάρρευση) και γ) την πνευµατική 

(αρνητική στάση έναντι του ίδιου του εαυτού του και έναντι της εργασίας του). 

5) Οι Herbert Freudenberger και Gail North περιέγραψαν στον «κύκλο της 

ΕΕ» (1992, σελ. 123) τα στάδια εξέλιξης της ΕΕ. Τα 12 στάδια που διαµορφώνουν το 

µοντέλο, δεν εµφανίζονται αναγκαστικά µε τη σειρά που παρατίθενται: 

1. Καταναγκασµός για αυτό–επιβεβαίωση, το άτοµο θέτει υψηλά µέτρα και 

υπερβολικές προσδοκίες, µετατρέποντας τις επιθυµίες σε καταπίεση. 

2. Υπερβολική δραστηριοποίηση για ανταπόκριση σε αυτό–

προσδιοριζόµενες υψηλές προσδοκίες, δυσκολία για εκχώρηση µέρους 

έργου. 

3. Παραµέληση προσωπικών αναγκών (φυσικών–σωµατικών) και 

κοινωνικών επαφών για την επίτευξη των προσδοκιών του. 

4. Απώθηση των συνειδητοποιηµένων εσωτερικών συγκρούσεων και 

αναγκών, για να ασχοληθεί αργότερα. 

5. Αµφιβολίες και επανακαθορισµός προσωπικών αξιών, µε τις 

επαγγελµατικές ανάγκες να χάνουν σε σηµαντικότητα και να µην υπάρχει 

χρόνος για αυτές, όπως για φιλίες και χόµπι. 

6. Άρνηση και αδιαφορία προς τα προβλήµατα που δηµιουργούνται, χωρίς 

τις περισσότερες φορές να γίνεται αντιληπτός ο αντίκτυπος στη 

συµπεριφορά του ατόµου. 

7. Αποµόνωση και αποφυγή των κοινωνικών επαφών στο ελάχιστο, µέσα 

από µία κυνική και προς τα έξω φαινοµενικά αµετάβλητη συµπεριφορά. 

8. Παρατηρήσιµη αλλαγή συµπεριφοράς, µε συναισθήµατα απαξίας, άµυνας 

έναντι κριτικής, έλλειψη προσαρµοστικότητας και αυξανόµενου φόβου. 
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9. Αποπροσωποποίηση και απώλεια επαφής µε τον εαυτό και µε άλλους 

ανθρώπους, µηχανιστική συµπεριφορά χωρίς αντιληπτική ανάµνηση 

προηγούµενων προσωπικών αναγκών. 

10. Αίσθηση εσωτερικού κενού και απαξίας, τάση υπερβολικών 

συµπεριφορών, αντιδράσεων και εξαρτήσεων για την αντιµετώπιση 

αισθηµάτων φόβου και άγχους. 

11. Κατάθλιψη µε συµπτώµατα όπως αδιαφορία, µαταιότητα, απελπισία, 

κόπωση και έλλειψη προοπτικής, έλλειψη διάθεσης ανάληψης 

πρωτοβουλιών. 

12. Επαγγελµατική εξουθένωση, ως τελικό στάδιο, µε υψηλό κίνδυνο 

πνευµατικής, φυσικής/ σωµατικής κατάρρευσης, µε αυτοκτονικό ιδεασµό 

ως διέξοδο από την κατάσταση, όπου και απαιτείται πλέον εξειδικευµένη 

υποστήριξη και αντιµετώπιση. 

6) Το µοντέλο της θεωρίας διατήρησης των πόρων (Conservation of 

Resources–COR) theory (Hobfoll & Shirom, 1993· 2000· Hobfoll, 1989), σύµφωνα 

µε το οποίο η ΕΕ εµφανίζεται ως µία συναισθηµατική αντίδραση σε µακροχρόνια 

έκθεση άγχους στην εργασία, που προκύπτει όταν οι εργασιακές απαιτήσεις 

υπερβαίνουν τους (προσωπικά σε κάθε άτοµο αντιληπτικούς) πόρους (όπως αναµονή 

ανταµοιβής, σταθερό εργασιακό περιβάλλον κ.α.). 

Όταν τα άτοµα βιώνουν απώλεια πόρων αντιδρούν για να µειώσουν τις 

επιδράσεις αυτής της απώλειας και προσπαθούν να βρουν τρόπους προστασίας, 

αντιστάθµισης ή αναπλήρωσης των χαµένων πόρων, η οποία αντίδραση από µόνη της 

απαιτεί επιπλέον δαπάνη ενέργειας µε αποτέλεσµα τη δηµιουργία άγχους. Επειδή η 

απώλεια είναι σηµαντικότερη από το κέρδος, η προσπάθεια προστασίας από την 

απώλεια κάνει τα άτοµο πιο ευαίσθητο στο εργασιακό άγχος. 

Το άγχος από αυτή την ενδοπροσωπική σύγκρουση/ διαµάχη αποδεικνύεται 

ότι είναι κυρίαρχο στην ΕΕ, ειδικότερα όταν είναι µία διαρκής κατάσταση, και εάν η 

αντιµετώπισή του αποβεί αναποτελεσµατική, τότε το άτοµο πιθανόν να παραιτηθεί 

και να περιέλθει σε συναισθηµατική αδιαφορία και αµυντική συµπροφορά (Hobfoll 

& Shirom, 2000· Shirom & Ezrachi, 2003). 

7) Το µοντέλο απαιτήσεων–ελέγχου «Demand–Control Model» (DC model) 

που δηµιουργήθηκε από τον αµερικανό κοινωνιολόγο Robert Karasek (1979) στο 

οποίο επισηµαίνονται δύο διαστάσεις της εργασίας: α) οι αυξηµένες ψυχολογικές, 

οργανωτικές και φυσικές εργασιακές απαιτήσεις που τίθενται στους/τις 
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εργαζόµενους/νες (λ.χ. χρονική πίεση, δύσκολο αντικείµενο) και β) ο χαµηλός 

εργασιακός έλεγχος/ περιθώριο που έχουν οι εργαζόµενοι/νες για να αποφασίσουν 

και να συν–διαµορφώσουν (χρονικά και επί του περιεχοµένου) τα εργασιακά 

δρώµενα που τους έχουν ανατεθεί (λ.χ. εύρος ιανοτήτων, βαθµός αυτονοµίας). 

Η συσχέτιση αυτών των δύο διαστάσεων, έχει ως αποτέλεσµα τη δηµιουργία 

έντονης ψυχολογικής πίεσης, µε ένα από τα χαρακτηριστικά της να είναι η 

εξάντληση, η οποία είναι βασική συνιστώσα στην εµφάνιση ΕΕ. Επιπλέον, όταν 

εκλείψει η δυνατότητα ελέγχου, αποδυναµώνεται η κινητοποίηση του ατόµου για 

επιτυχηµένη διαχείριση και δηµιουργούνται έντονες αγχώδεις αντιδράσεις 

(Demerouti, Bakker, de Jonge, Janssen & Schaufeli, 2001a, Lourel, Abdellaoui, 

Chevaleyre, Paltrier & Gana, 2008). 

Σε αυτό το µοντέλο προστέθηκε στη συνέχεια και η διάσταση της κοινωνικής 

υποστήριξης στον εργασιακό χώρο Demand Control Support Model (DCS model) 

(Johnson & Hall, 1988· Pelfrene, et al., 2001· Van Der Doef & Maes, 1999), δίνοντας 

έµφαση, εκτός από τη σχέση ατόµου µε την εργασία του, στις σχέσεις του και στην 

αλληλεπίδραση µε το υπόλοιπο προσωπικό. Η νέα αυτή διάσταση, έχει ως βάση το 

ότι το ψυχολογικό φορτίο γίνεται βαρύτερο όταν, στις υψηλές απαιτήσεις και το 

χαµηλό έλεγχο, προστεθεί η αποµόνωση και η έλλειψη κοινωνικής υποστήριξης. Με 

την έννοια της κοινωνικής υποστήριξης, εννοείται η ανάπτυξη της οµαδικής συνοχής 

και συνεργασίας ως µοντέλο, το οποίο προτείνεται για εφαρµογή σε επαγγελµατικούς 

χώρους όπου δεν υπάρχουν ή είναι πολύ περιορισµένα τα περιθώρια για αλλαγές στις 

δύο πρώτες διαστάσεις. 

8). Το µοντέλο Εργασιακών Απαιτήσεων–Πόρων (Job Demands Resources 

Model JD-R) (Bakker & Demerouti, 2007· Bakker, et al., 2004· Demerouti et al., 

2001b· Demerouti et al., 2000), το οποίο εξετάζει τη σχέση µεταξύ ΕΕ και 

εργασιακών χαρακτηριστικών. 

Η κεντρική υπόθεση είναι ότι αν και σε κάθε επαγγελµατικό χώρο 

εντοπίζονται ξεχωριστά εργασιακά χαρακτηριστικά, αυτά τα χαρακτηριστικά (που 

σχετίζονται µε τις φυσικές/ σωµατικές, συναισθηµατικές, κοινωνικές, οργανωτικές 

πλευρές της εργασίας) είναι δυνατόν να κατηγοριοποιηθούν σε δύο κατηγορίες: στις 

εργασιακές απαιτήσεις και στους εργασιακούς πόρους, όταν δε, δεν υπάρχει 

ισορροπία κατά την µεταξύ τους αλληλεπίδραση, µπορεί να εµφανιστεί ΕΕ. 

Ειδικότερα: οι εργασιακές απαιτήσεις (προσωπικές–οργανωτικές) 

αναφέρονται στη συνεχή σωµατική, γνωστική και συναισθηµατική προσπάθεια και 
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ενέργεια που απαιτείται για την εκτέλεση της εργασίας σε συνθήκες παρατεταµένου 

εργασιακού άγχους, µε αποτέλεσµα σωµατικό ή και ψυχολογικό κόστος, που µπορεί 

να οδηγήσει σε εξουθένωση και προβλήµατα υγείας. Στις απαιτήσεις 

συµπεριλαµβάνονται: υπερφόρτωση (γνωστική και σωµατική) λόγω εργασιακού 

ρόλου, πίεση χρόνου, επαφή & απαιτητική συναισθηµατική διάδραση µε τους/τις 

χρήστες, σύγκρουση «συµφερόντων» µεταξύ εργασίας και οικογένειας, εργασιακές 

περιβαλλοντικές συνθήκες (διακοπές κατά τη διάρκεια της εργασίας, τυχόν εργασία 

σε βάρδιες. 

Οι εργασιακοί πόροι αφορούν/ συµβάλουν στην επίτευξη των στόχων, στη 

µείωση των εργασιακών απαιτήσεων και στην προώθηση/ υποκίνηση της 

προσωπικής ανάπτυξης/ εξέλιξης, ενώ µπορούν να οδηγήσουν τα άτοµα, είτε στην 

ενεργό εµπλοκή µε θετικά αποτελέσµατα, είτε στην αποδέσµευση από την εργασία µε 

την ταυτόχρονη ανάδειξη αρνητικών συναισθηµάτων και έλλειψη ενδιαφέροντος για 

το αντικείµενο της εργασίας. Στους πόρους συµπεριλαµβάνονται: συµµετοχή στη 

λήψη απόφασης, ποικιλία εργασιακού αντικειµένου & αξιοποίηση δεξιοτήτων, 

ευκαιρίες για εξέλιξη, ταυτότητα & οριοθέτηση καθηκόντων/ αρµοδιοτήτων, 

κοινωνική υποστήριξη από υψηλότερο διοικητικό επίπεδο & από τους/τις 

συναδέλφους, ανατροφοδότηση & επιβράβευση απόδοσης, εργασιακός έλεγχος & 

βαθµός αυτονοµίας στην επιλογή/ ρύθµιση µεθόδου & τρόπου εκτέλεσης ενεργειών. 

Σύµφωνα µε το µοντέλο αυτό, η ΕΕ εµφανίζεται (σε κάθε επαγγελµατικό 

χώρο) όταν οι απαιτήσεις είναι υψηλές (σταθερή και συνεχή υπερφόρτωση που 

οδηγεί σε εργασιακό άγχος & εξάντληση) και οι πόροι είναι περιορισµένοι 

(δυσχέρεια/ αποτροπή στην παρακίνηση & επίτευξη οργανωτικών στόχων που οδηγεί 

στην αποτυχία, µαταίωση και δυσφορία), ενώ και οι δύο διαστάσεις ως µέρη του 

εργασιακού περιβάλλοντος µπορούν να προβλεφτούν και να διαχειριστούν. 

3.5. Παράγοντες ανάπτυξης/ εµφάνισης επαγγελµατικής εξουθένωσης 

Για την εµφάνιση της ΕΕ αποφασιστικό ρόλο φαίνεται να διαδραµατίζει η 

αλληλεπίδραση µεταξύ ενδογενών και εξωγενών χαρακτηριστικών στο εκάστοτε 

κοινωνικό- ιστορικό- πολιτιστικό- οικονοµικό πλαίσιο, καθορίζοντας το πώς θα 

αντιδράσει το κάθε άτοµο στους κοινωνιογενείς αγχογόνους παράγοντες και 

καταστάσεις (Cordes & Dougherty, 1993· Demerouti et al., 2000· Dormann & Zapf, 

2004· Enzmann & Kleiber, 1989· Shirom, 2003· Swider & Zimmerman, 2010). 

Αρχικά πρέπει να σηµειωθεί ότι ανεξάρτητα από τη θεωρητική προσέγγιση 

και το εργαλείο αξιολόγησης της ΕΕ που επιλέγεται σε κάθε έρευνα, υπάρχει µία 
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γενική διαπίστωση και ταυτόχρονα επιφύλαξη σχετικά µε το εξής: τα άτοµα που 

εµφάνισαν ΕΕ είναι πιθανό να έχουν αποχωρήσει από την εργασία, εποµένως, το 

προσωπικό που παραµένει είναι «το επιζήσαν (survivors) το σχετικά υγιές», 

δηµιουργώντας µε αυτόν τον τρόπο το ονοµαζόµενο «φαινόµενο των υγειών 

εργαζοµένων» «healthy worker effect» (Karasek & Theorell 1990 στο Schaufeli & 

Buunk, 2003, σελ. 394). Αυτό σηµαίνει ότι στις έρευνες, αποτυπώνονται και 

συσχετίζονται µόνο τα χαρακτηριστικά του προσωπικού που υπάρχει και συµµετέχει, 

αδυνατώντας έτσι να εκτιµηθεί και να παραµετροποιηθεί η συνολική -τυχόν- 

εµφανισθείσα ΕΕ στο εκάστοτε εργασιακό ερευνητικό πεδίο. Επίσης, και σχετικά µε 

τη συµµετοχή, σηµειώνεται ότι οι «υγιείς» είναι «πιο πρόθυµοι/ δεκτικοί να 

συµµετέχουν σε έρευνες» (Schilling, Colledge, Brand, Ludyga & Gerber, 2019, σελ. 

9). 

Οι εργαζόµενοι/νες µαζί µε τα γενικότερα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητάς τους, φέρνουν µαζί και ποιοτικά στοιχεία που αφορούν τον 

εργασιακό τρόπο ζωής και ιδιαίτερα τις προσδοκίες, τους στόχους, τη σηµαντικότητα 

της εργασίας, την ύπαρξη ή έλλειψη άλλων ενασχολήσεων εκτός εργασίας, τον 

ατοµικό τρόπο αντίδρασης σε αγχώδεις καταστάσεις, τα οποία, σε συνδυασµό µε τις 

εργασιακές σταθερές σχετίζονται µε την εµφάνιση της ΕΕ (Maslach et al., 2001· 

Pines & Keinan, 2005· Popescu et al., 2017). 

Τέτοια χαρακτηριστικά είναι: υπερβολικές προσδοκίες/ φιλοδοξίες, ανάληψη 

πολλών αρµοδιοτήτων και ευθυνών χωρίς υποστήριξη, χαµηλή αυτοεκτίµηση, 

παθητική/ αµυντική αντιµετώπιση αγχωδών καταστάσεων αντί ενεργητικότητας και 

αντιπαράθεσης, αυξηµένη αίσθηση σηµαντικότητας και προτεραιότητας στην 

εργασία, σε αντιδιαστολή µε την κοινωνικοποίηση στο χώρο εργασίας, ανεπαρκής 

χρόνος ανάπαυσης, τελειοµανία (αίσθηση ότι ποτέ τίποτα δεν αρκετά καλό), 

απαισιοδοξία (υπάρχουν περισσότερες απειλές παρά ευκαιρίες), επίπεδο 

«ανθεκτικότητας/ σκληρότητας»38 (hardiness) που αφορά την αντιµετώπιση του 

άγχους και της ψυχολογικής πίεσης, αίσθηση ανάγκης ελέγχου των πάντων (ή το να 

                                                 
 
38 Βλ. Papadatou, Anagnostopoulos & Monos 1994· για αναλυτική παρουσίαση του παράγοντα 
«hardiness» καθώς και για την «Hardiness Scale» (Kobasa, Maddi & Kahn, (1982), που µε 50 
ερωτήσεις µετράει σε τρείς διαστάσεις την τάση του ατόµου για: α) commitment να εµπλέκεται 
συνεχώς σε διάφορες καταστάσεις της εργασίας, ενώ θα µπορούσε να παραµένει παθητικό, β) control 
να πιστεύει ότι µπορεί να επηρεάσει τα γεγονότα και γ) challenge να βλέπει τις αλλαγές ως κίνητρο και 
ευκαιρία για ανάπτυξη, παρά ως απειλή και λόγο για να παραµείνει σε ασφαλή κατάσταση. 
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νοιώθει το άτοµο ότι δεν έχει καθόλου τον έλεγχο), απροθυµία εκχώρησης 

αρµοδιοτήτων σε άλλα άτοµα (Bakker, Van der Zee, Lewig & Dollard, 2006· 

Papadatou, Anagnostopoulos & Monos 1994· Swider & Zimmerman, 2010). 

Ως παράγοντας έχει καταγραφεί ακόµα και η «θρησκευτικοποίηση», δηλαδή 

ανάλογα µε το εάν τα άτοµα είναι θρησκευόµενα ή µη, µε την πρώτη κατηγορία να 

εµφανίζει λιγότερη ΕΕ, όπως στην περίπτωση δασκάλων (Pines, 2002, σελ. 136). 

Ιδιαίτερη αναφορά συσχέτισης µε κοινωνιογενείς αγχογόνους παράγοντες και 

καταστάσεις και κατ΄ επέκταση µε την ΕΕ, έχει γίνει σε δύο προσεγγίσεις 

χαρακτηριστικών της προσωπικότητας. Η πρώτη αφορά τα άτοµα προσωπικότητας 

τύπου Α που εργάζονται σκληρά, εντατικά, υπό πίεση χρόνου και χαρακτηρίζονται 

από: ανυποµονησία, ευερεθιστότητα, φιλοδοξία, υψηλή στοχοθεσία, δυσκολίες στη 

χαλάρωση, ανταγωνιστικότητα, επιθετικότητα, χρονοκεντρικότητα (Jeung, et al. 

2017· Swogger, 1986). Η δεύτερη είναι η προσωπικότητα της µεγάλης πεντάδας ή 

µοντέλο των πέντε παραγόντων (Big Five), σύµφωνα µε την οποία το άτοµο 

χαρακτηρίζεται από τις εξής πέντε διαστάσεις: α) ευσυνειδησία/ σχολαστικότητα 

(conscientiousness), µε την έννοια του όλα να είναι οργανωµένα για το καλύτερο 

αποτέλεσµα σε αντίθεση µε τη χαλαρότητα, β) εξωστρέφεια (extraversion), µε το να 

διοχετεύει συνεχώς την ενεργητικότητά του αντί να είναι µοναχικό και 

συγκρατηµένο, γ) προσήνεια/ συνεργατικότητα (agreeableness), συµπονετικό προς το 

περιβάλλον και όχι δύσκολο και αποµακρυσµένο, δ) τάση για καινούργιες εµπειρίες 

(openness to experience), αντί να είναι επιφυλακτικό και να µένει σταθερό στα 

«γνωστά» και ε) νευρωτισµού (neuroticism) που αφορά τη συναισθηµατική 

σταθερότητα, ασφάλεια και συµπεριφορά του ατόµου έναντι αγχωδών καταστάσεων 

και συνδέεται µε τη συναισθηµατική εξάντληση και την ΕΕ (Bakker, et al., 2006· 

Kim, Shin & Swanger, 2009· Louw, 2014)39. 

Ένας επιπλέον προσωπικός παράγοντας που εµπλέκεται στην εµφάνιση ΕΕ 

είναι και η οικογενειακή κατάσταση των εργαζοµένων. Όπως σηµειώνουν οι Maslach 

& Jackson 1985 (στο Schaufeli & Buunk, 2003, σελ. 395) οι άνθρωποι που ζουν 

µόνοι (ειδικά οι άνδρες) έχουν περισσότερες πιθανότητες να εµφανίσουν ΕΕ από ότι 

όσοι/όσες έχουν σύντροφο, κάτι που δείχνει ότι η κοινωνική υποστήριξη από 

σύντροφο ανακουφίζει από τους αγχογόνους παράγοντες, ενώ το ίδιο ισχύει και για 
                                                 
 
39 Για µία σύγκριση της επίδρασης των δύο προσεγγίσεων στη ψυχολογική ευηµερία βλ. Hicks & 
Mehta, (2018). 
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τα άτοµα µε παιδιά (Cordes & Dougherty, 1993, σελ. 633). Οι άντρες που ζουν µόνοι 

τους εµφανίζουν περισσότερη ΕΕ ακόµα και από τους διαζευγµένους (Maslach et al., 

2001, σελ. 409). 

3.6. Εργασιακά χαρακτηριστικά και η σχέση τους µε την επαγγελµατική 

εξουθένωση 

Όπως αναλύθηκε στο προηγούµενο κεφάλαιο, τα εργασιακά χαρακτηριστικά 

συµµετέχουν στην ποιότητα της εργασιακής ζωής και της οµαλής ψυχοκοινωνικής 

προσαρµογής και απόδοσης των εργαζοµένων. Οι δύο γενικές κατηγορίες 

χαρακτηριστικών που συµβάλουν στην εµφάνιση και διατήρηση της ΕΕ είναι: α) οι 

εργασιακές απαιτήσεις και οι β) πόροι. Όταν, σε συνθήκες εργασιακού άγχους 

αυξάνονται ποιοτικά και ποσοτικά οι απαιτήσεις τόσο των αποδεκτών/τριών των 

υπηρεσιών όσο και οι οργανωσιακές, ενώ ταυτόχρονα αποτυγχάνουν να συµβαδίσουν 

οι πόροι µε τη µορφή της έλλειψης ή και ανεπάρκειας, επιδεινώνεται η εξάντληση 

των εργαζόµενων και γίνονται περισσότερο ευάλωτοι/ες στην εµφάνιση ΕΕ (Bakker 

& Demerouti, 2007· Cho, Laschinger & Wong, 2006· Gellert & Kuipers, 2008· 

Leiter, Jackson & Shaughnessy, 2008· Maslach et al., 2001). 

Στις εργασιακές απαιτήσεις συµπεριλαµβάνονται:  

• η υπερφόρτωση (γνωστική και φυσική), 

• οι ρυθµοί εργασίας, 

• η πίεση χρόνου, 

• η ένταση χρήσης νέων τεχνολογιών, 

• η σύγκρουση «συµφερόντων» µεταξύ εργασίας και οικογένειας, 

• οι περιβαλλοντικές συνθήκες (διακοπές κατά τη διάρκεια της εργασίας, 

θόρυβος κ.α.), 

• η επαφή & απαιτητική συναισθηµατική διάδραση µε τους/τις χρήστες (λ.χ. 

να επιδεικνύουν κατανόηση), 

• η σοβαρότητα και η περιπλοκότητα των προβληµάτων µε τα οποία 

έρχονται αντιµέτωποι οι εργαζόµενοι/ες. 

Στους εργασιακούς πόρους συµπεριλαµβάνονται:  

• η συµµετοχή στη λήψη απόφασης, 

• η ποικιλία εργασιακού αντικειµένου & αξιοποίηση δεξιοτήτων, 

• οι ευκαιρίες για εξέλιξη, 

• η διάχυση της πληροφόρησης, 
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• η κατανοµή & η σύγκρουση ρόλων, 

• οι ελλείψεις προσωπικού, 

• η σαφήνεια & οριοθέτηση καθηκόντων/ αρµοδιοτήτων, 

• η αναγνώριση & θετική ανατροφοδότηση µε επιβράβευση απόδοσης, 

• η αυτονοµία & ο έλεγχος στην επιλογή/ ρύθµιση µεθόδου & τρόπου 

εκτέλεσης ενεργειών, 

• το έλλειµµα εργασιακής ασφάλειας. 

Οι Maslach & Leiter (1997) προσέγγισαν το ζήτηµα των παραγόντων που 

συντελούν στην εµφάνιση ΕΕ, στο βαθµό του κατά πόσο ταιριάζει ή όχι το άτοµο µε 

έξι εργασιακούς τοµείς, σηµειώνοντας ότι όσο περισσότερη η αναντιστοιχία, τόσο 

αυξάνεται η πιθανότητα εµφάνισης ΕΕ. Η συστηµατική αναντιστοιχία µπορεί να 

προάγει την εξάντληση και να µειώσει την εµπλοκή των εργαζοµένων τόσο στην 

εργασία καθεαυτό, όσο και στην εξυπηρέτηση των χρηστών των υπηρεσιών. Σχετικά 

µε τη βαρύτητα και την ιεραρχική σηµαντικότητα µεταξύ των παραπάνω 

παραγόντων, σηµειώνεται ότι εξαρτάται από το βαθµό αναντιστοιχίας που µπορεί να 

αντέξει το κάθε άτοµο, για αυτό πρέπει να αντιµετωπίζονται ως συνολικό πλαίσιο 

αλληλεπίδρασης ατόµου µε την εργασία του και όχι µεµονωµένα. Οι τοµείς είναι: 

1. Ο φόρτος εργασίας, που εξαρτάται από τις απαιτήσεις, την έλλειψη 

ικανοτήτων ή και ενδιαφέροντος για το συγκεκριµένο αντικείµενο, 

εξαντλώντας γρήγορα τα αποθέµατα ενέργειας. 

2. Η έλλειψη ελέγχου, στις διαδικασίες και στους πόρους ιδίως όταν 

υπάρχουν και υπευθυνότητες, που δεν επιτρέπουν την επιλογή 

αποτελεσµατικού τρόπου εργασίας δηµιουργώντας αγχογόνες 

καταστάσεις. 

3. Η ανεπαρκής αναγνώριση, ενθάρρυνση, έπαινος, απαξιώνει την εργασία 

και την προσπάθεια και συνδυαζόµενο µε απουσία έµπρακτης 

επιβράβευσης (συνήθως οικονοµικής) δηµιουργεί αισθήµατα 

αναποτελεσµατικότητας. 

4. Η ελλιπής κοινωνικότητα, όταν δεν υπάρχει αίσθηση θετικής σύνδεσης µε 

συναδέλφους (άντρες/ γυναίκες) και δεν µοιράζονται αξίες, δυσκολίες, 

επαίνους, καθηµερινότητα, τα άτοµα δεν νοιώθουν µέλη µίας οµάδας, 

εργάζονται αποµονωµένα και οι συγκρούσεις που συνήθως παραµένουν 
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ανεπίλυτες, δηµιουργούν αρνητικά συναισθήµατα, µειώνοντας την 

πιθανότητα κοινωνικής υποστήριξης. 

5. Η έλλειψη δικαιοσύνης και αµεροληψίας, όχι µόνο δεν κοινωνεί το 

σεβασµό µεταξύ των εργαζόµενων, αλλά δηµιουργεί τις συνθήκες 

συναισθηµατικής εξάντλησης και έκφρασης κυνισµού προς την εργασία. 

6. Η σύγκρουση αξιών, που αφορούν τη στάση των εργαζόµενων όταν 

θεωρούν ανήθικες ή δεν αποδέχονται οργανωσιακές αξίες και ενέργειες 

που πρέπει να εφαρµόσουν (λ.χ. παραπλάνηση, µισή αλήθεια), που µπορεί 

να οδηγήσει σε σύγκρουση. 

3.7. Συµπτώµατα και συνέπειες επαγγελµατικής εξουθένωσης 

Η παρουσία της ΕΕ καταγράφεται στη βιβλιογραφία µέσα από συµπτώµατα και 

συνέπειες, που εµφανίζονται σε διάφορα πεδία της ζωής των εργαζοµένων, όπως το 

ψυχολογικό, συναισθηµατικό, γνωστικό, κοινωνικό, σωµατικό, επαγγελµατικό. Όπως 

και στις θεωρητικές προσεγγίσεις, διαφοροποιήσεις παρατηρούνται τόσο στο τι 

γίνεται αποδεκτό και αν ταξινοµείται ως σύµπτωµα ή ως πιθανή συνέπεια, όσο και 

στην κατηγοριοποίηση τους, αν και τα δύο µπορούν να χαρακτηριστούν µε τον 

γενικό όρο ενδείξεις/ σηµάδια (manifestations) ΕΕ (Schaufeli & Buunk, 2003, σελ. 

398). 

Σηµειώνεται ότι οι ενδείξεις δεν έχουν σε όλα τα άτοµα το ίδιο αποτύπωµα, 

αλλά ανά περίπτωση µπορεί να παρατηρηθούν ξεχωριστής ταυτότητας, σύνθεσης και 

βαρύτητας επιδράσεις, τόσο σε επίπεδο βιώµατος, όσο και έκφρασης. Τα 

συµπτώµατα που καταγράφονται είναι πολλά και δεν απαντώνται όλα µαζί, αλλά 

«όσο περισσότερα τα συµπτώµατα, τόσο εντονότερη η εµφάνιση» Burisch (2006, σελ. 

16), συνήθως είναι «επίµονα, µε χρονική διάρκεια» (Bakker & Costa, 2014, σελ. 112), 

αναπτύσσονται συνεχώς και για µεγάλο χρονικό διάστηµα, «αν και αρχικά 

παραµένουν απαρατήρητα» (Schaufeli & Enzmann, 1998, σελ. 36). 

Μία γενική ένδειξη40 θα µπορούσε να ήταν, σύµφωνα µε τον Freudenberger 

(1974), ότι ένα άτοµο είναι ευάλωτο να εµφανίσει ΕΕ, όταν δεν µπορεί να ρυθµίσει 

τα συναισθήµατά του: κλαίει εύκολα, φωνάζει, θυµώνει µε το παραµικρό, γίνεται 

αυστηρό, άκαµπτο κ.α. 

                                                 
 
40 Σχετικά µε βιβλιογραφική ανασκόπηση αναφοράς συµπτωµάτων ΕΕ, βλ. µεταξύ άλλων Cordes & 
Dougherty, (1993, σελ. 637). 
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Σε µία από τις πρώτες καταγραφές ο Unger (1980, σελ. 73) ταξινοµεί τα 

συµπτώµατα που αναφέρονταν στη βιβλιογραφία σε τρείς κατηγορίες: 

1. Φυσικά/ σωµατικά (physiological/physical), περιλαµβάνει: έλκος, 

υπέρταση, πόνοι στην πλάτη, πονοκέφαλοι, συχνά κρυολογήµατα και 

γρίπη, εξάντληση, απώλεια ενέργειας, κόπωση, αϋπνία ή υπερυπνία. 

2. Συναισθηµατικά/ γνωστικά/ στάσεις (affective/cognitive/ attitudes/ 

feelings), αφορά: χαµηλό ηθικό/ αίσθηση µαταιότητας, συναισθηµατική 

εξάντληση/ απώλεια συναισθηµατικού έλεγχου, ανικανότητα λήψης 

απόφασης, κυνισµός/ αρνητισµός, µείωση αυτοαντίληψης, ανυποµονησία/ 

ευερεθιστότητα, καχυποψία/ παράνοια, ανικανότητα αντιµετώπισης 

αδικαιολόγητου άγχους, αισθήµατα φόβου/ πίκρας/ κακίας/ απέχθειας/ 

αυξηµένης ανησυχίας/ ενοχικά/ αποτυχίας/ ότι τελείωσε η καριέρα, ανία. 

3. Συµπεριφορικά (behavioral), περιλαµβάνουν: χαµηλή απόδοση/ 

ικανοποίηση, αύξηση απουσιών, αφιέρωση περισσότερου χρόνου για ίδια 

ή λιγότερα αποτελέσµατα, απώλεια ενθουσιασµού για την εργασία, 

αύξηση κατανάλωσης ουσιών, συχνές συγκρούσεις µε µέλη στην 

οικογένεια, υψηλό ποσοστό αντικατάστασης προσωπικού. 

H Kahill (1988, σελ. 285) αναφέρεται σε πέντε κατηγορίες συµπτωµάτων: 

1. Φυσικά/ σωµατικά (physical), περιλαµβάνει κόπωση, αϋπνία, 

πονοκεφάλους, ανορεξία, γαστροοισοφαγικές διαταραχές, πόνοι στο 

στήθος, συχνές ιώσεις. 

2. Συναισθηµατικά (emotional) αναφέρεται σε µείωση αισθηµάτων 

αυτοεκτίµησης, νευρικότητα, τύψεις, ενοχικά συναισθήµατα, κατάθλιψη, 

ευερεθιστότητα, ανικανότητα, ανησυχία. 

3. Συµπεριφορικές (behavioural), συσχετίζονται κυρίως µε το εργασιακό/ 

οργανωτικό περιβάλλον, αφορά συχνές απουσίες, αργοπορία, τάση 

αποχώρησης, µείωση ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης, έφεση σε 

ατυχήµατα και λάθη κατά την εκτέλεση της εργασίας, χρήση ουσιών, 

υπερβολικό κάπνισµα φαγητό. 

4. ∆ιαπροσωπικά (interpersonal) παρατηρούνται αλλαγές στη συχνότητα 

διάδρασης µε χρήστες των υπηρεσιών και συναδέλφους (άντρες/ 

γυναίκες), αποµάκρυνση από φίλους και κοινωνικές σχέσεις, 

εγκλωβισµός στον εργασιακό ρόλο, αρνητικός αντίκτυπος στην 
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οικογενειακή ζωή, αντιµετώπιση ανθρώπων της οικογενείας ως υπό 

εργασιακές συνθήκες, απαισιοδοξία, κυκλοθυµία, λιγότερη ανεκτικότητα.  

5. Συµπτώµατα στάσεων/ διάθεσης (attitudinal), όπου παρατηρούνται 

αρνητικές στάσεις έναντι των χρηστών των υπηρεσιών, έναντι της 

εργασίας, του ίδιου του εαυτού ακόµα και µεταβίβαση παρόµοιων 

συναισθηµάτων σε κοντινούς ανθρώπους (σύζυγοι), λιγότερη 

επαγγελµατική δέσµευση. 

Οι Schaufeli & Enzmann (1998, σελ. 19) αναφέρουν ότι στη µέχρι τότε 

βιβλιογραφία καταγράφονται 123 συµπτώµατα, τα οποία όµως δεν προκύπτουν όλα 

µέσα από ελεγµένες ερευνητικές διαδικασίες. Οι ίδιοι (1998, σελ. 20) ταξινοµούν τα 

συµπτώµατα της ΕΕ σε τρία επίπεδα: α) προσωπικό (individual), β) διαπροσωπικό 

(interpersonal) και γ) οργανωσιακό (organizational) και σε διάφορες κατηγορίες 

συναισθηµατικά (affective), γνωστικά (cognitive), φυσικά/ σωµατικά (physical) µόνο 

στο προσωπικό επίπεδο, συµπεριφορικά (behavioral) και παρακίνησης (motivational). 

Συγκεκριµένα: 

1) Σε προσωπικό επίπεδο οι ενδείξεις είναι:  

• Συναισθηµατικές, εναλλαγές διάθεσης, συναισθηµατική εξάντληση, 

αυξηµένη ένταση και άγχος. 

• Γνωστικές, αίσθηση ανικανότητας/ αποτυχίας/ παγίδευσης, χαµηλή 

αυτοεκτίµηση, ανικανότητα συγκέντρωσης, δυσκολία εκτέλεσης 

πολύπλοκων εργασιών. 

• Σωµατικές, χρόνια κόπωση, πονοκέφαλοι, ζαλάδες, µυϊκοί πόνοι, 

διαταραχές ύπνου, γαστροοισοφαγικές ενοχλήσεις. 

• Συµπεριφορικές, υπερδραστηριότητα, αυξηµένη κατανάλωση ουσιών, 

συνεχή παράπονα. 

• Κινητοποίησης, απογοήτευση, έλλειψη ζήλου, πλήξη, παραίτηση. 

2) Σε διαπροσωπικό επίπεδο οι ενδείξεις είναι: 

• Συναισθηµατικές, υπερευαισθησία, µειωµένη ενσυναίσθηση προς χρήστες 

των υπηρεσιών, αυξηµένος θυµός. 

• Γνωστικές, κυνισµός, αρνητισµός, υποτίµηση προς άλλους. 

• Συµπεριφορικές, τάση για έντονη/ βίαιη συµπεριφορά, επιθετικότητα και 

αποµόνωση προς κοινωνικό περίγυρο (εργασιακό, οικογενειακό), 
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µηχανιστική αντιµετώπιση των άλλων ως να είναι αντικείµενα ή 

υποθέσεις. 

• Κινητοποίησης, κανένα ενδιαφέρον, αδιαφορία προς τους άλλους. 

3) Σε οργανωσιακό επίπεδο οι ενδείξεις είναι: 

• Συναισθηµατικές, έλλειψη εργασιακή ικανοποίησης. 

• Γνωστικές, κυνισµό προς τον εργασιακό ρόλο, έλλειψη εµπιστοσύνης προς 

τα άλλα εργαζόµενα άτοµα. 

• Συµπεριφορικές, µειωµένη απόδοση και αποτελεσµατικότητα, συχνές 

απουσίες, εναλλαγή προσωπικού, τάση για ατυχήµατα. 

• Κινητοποίησης, έλλειψη κινήτρων, απροθυµία προς εργασία. 

Στο Popescu, et al. (2017, σελ. 121) αναφέρονται τρείς κατηγορίες 

συµπτωµάτων: 

1. Φυσικά (physical), περιλαµβάνει κόπωση, εξάντληση, χαµηλή ανοσία, 

αλλαγές ύπνου. 

2. Συναισθηµατικά (emotional), αφορά αυτοαπαξίωση, ανικανότητα, 

απάθεια, έλλειψη εµπιστοσύνης στο µέλλον, αποµάκρυνση από άλλους 

ανθρώπους, απουσία κινητοποίησης. 

3. Συµπεριφορικά (behavioral), αποφυγή υπευθυνότητας, κοινωνική 

αποµόνωση, καθυστέρηση ή αναβολή υλοποίησης εργασιών. 

Στο Burisch (2006, σελ. 25) παρουσιάζεται µία εκτεταµένη επισκόπηση 

συµπτωµάτων σε 7 γενικές κατηγορίες µε επιµέρους θεµατικές, θέλοντας να 

αναδειχθεί τόσο το «δάσος» όσο και το «δένδρο» στην ΕΕ. Οι 7 γενικές κατηγορίες 

είναι: 

1. Προειδοποιητικά συµπτώµατα κατά το αρχικό στάδιο, µε υποκατηγορίες: α) 

την υπερβολική ενεργητικότητα (υπερδραστηριότητα, εθελοντική άµισθη 

εργασία, αίσθηση ότι δεν επαρκεί ο χρόνος, απάρνηση προσωπικών αναγκών, 

περιορισµός κοινωνικών επαφών µε συναδέλφους και χρήστες των 

υπηρεσιών) και β) την εξάντληση (έλλειψη ενέργειας και ύπνου, υψηλός 

κίνδυνος ατυχηµάτων). 

2. Μειωµένη δραστηριοποίηση/ ενασχόληση: α) προς τους/τις χρήστες των 

υπηρεσιών (αποµάκρυνση και απώλεια θετικών συναισθηµάτων, 

καταλογισµός ευθυνών, στερεοτυπική αντιµετώπιση, αυξηµένη αποδοχή 

διαδικασιών έλεγχου, αλλαγή συµπεριφοράς από παροχή βοήθειας σε 
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εποπτεία), β) προς άλλους/ες (ψυχρότητα, έλλειψη ενσυναίσθησης και 

κατανόησης, κυνισµός), γ) προς την εργασία (ιδεολογική απώλεια, αρνητική 

στάση, µεγάλα διαλλείµατα, καθυστερηµένη προσέλευση, σηµασία των 

υλικών για εργασιακή ικανοποίηση) και δ) προς αυξηµένες εργασιακές 

απαιτήσεις (συγκέντρωση σε προσωπικό επίπεδο, έλλειψη αναγνώρισης, 

ζήλεια, προβλήµατα και συγκρούσεις στην οικογένεια). 

3. Συναισθηµατικές αντιδράσεις: α) καταθλιπτικά συµπτώµατα (ενοχικά 

συναισθήµατα, αυτολύπηση, αίσθηση ανεπάρκειας/ πίκρας, απώλεια χιούµορ, 

απροσδιόριστο φόβο και νευρικότητα, απάθεια, αυτοκτονικές σκέψεις) και β) 

επιθετικότητα (ευθύνες σε άλλους/ες και στο σύστηµα, ανυποµονησία, 

έλλειψη ανεκτικότητας, εριστικότητα, ανυποµονησία, γκρίνια, δυσπιστία, 

συγκρούσεις). 

4. Αποδυνάµωση: α) της γνωστικής/ νοητικής ικανότητας (αδυναµία 

συγκέντρωσης/ λήψης απόφασης/ επίλυσης περίπλοκων θεµάτων), β) 

κινήτρων (µειωµένες πρωτοβουλίες, τυπολατρική εργασία) και γ) 

δηµιουργικότητας (µειωµένη φαντασία και προσαρµοστικότητας). 

5. Αποµείωση: α) συναισθηµατικής ζωής (αδιαφορία), β) κοινωνικής ζωής 

(ελάχιστη συµµετοχή δράσεις κοινωνικής αλληλεπίδρασης, αποφυγή άτυπων 

επαφών, αναζήτηση ανούσιων επαφών, µοναχικότητα, αποφυγή συζητήσεων 

περί της εργασίας) και γ) πνευµατικής ζωής (παραίτηση από χόµπι, ανία, 

κανένα ενδιαφέρον). 

6. Ψυχοσωµατικές αντιδράσεις (δυσκολίες ύπνου/ αναπνοής, εφιάλτες, 

µυόσπασµα (νευρικό τικ), διακυµάνσεις σωµατικού βάρους, αλλαγές στις 

συνήθεις φαγητού, σεξουαλικά προβλήµατα, ερυθρότητα προσώπου, υψηλή 

πίεση, πονοκέφαλοι, ταχυπαλµία, ναυτία, πόνοι στο στήθος και στην καρδιά. 

7. Απόγνωση/ απελπισία (αρνητική στάση για τη ζωή, αίσθηµα µαταιότητας, 

υπαρξιακές ανησυχίες, αυτοκτονικές τάσεις). 

Σύµφωνα µε το Ελβετικό Ινστιτούτο ΕΕ41, τα συµπτώµατα που εµφανίζονται 

πιο συχνά, µπορούν να ταξινοµηθούν σε 4 κατηγορίες: α) ψυχικά (psychische), όπου 

συµπεριλαµβάνονται ψυχική εξάντληση, επιθετικότητα, παραίτηση, συναισθηµατική 

αστάθεια, φοβία, κ.α., β) σωµατικά (somatische) και αφορά κούραση, διαταραχές 

                                                 
 
41 http://www.swiss-burnout.ch/index.php?id=symptome 
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ύπνου, ενοχλήσεις πέψης, πονοκέφαλους, ταχυκαρδία, κ.α. γ) γνωστικά (kognitive) 

µε δυσκολίες αυτοσυγκέντρωσης και λήψης απόφασης, αµφιβολίες, απογοήτευση, 

πλήξη, κ.α. και δ) συµπεριφορικά (verhaltenstypische) χαρακτηρίζεται από υπερ- ή 

υπο- δραστηριότητα παρορµητικότητα ή δισταγµό και αναβλητικότητα, κατανάλωση 

εξαρτησιογόνων ουσιών, κοινωνική αποστασιοποίηση κ.α. 

3.8. Εργαλεία/ κλίµακες µέτρησης επαγγελµατικής εξουθένωσης  

Τα εργαλεία µέτρησης της ΕΕ, ως ερευνητική εφαρµογή, αξιολογούν µε 

διαφορετικούς συνδυασµούς διαστάσεις της ΕΕ, σύµφωνα µε την εκάστοτε 

θεωρητική προσέγγιση που τα υποστηρίζει. 

Σχετικά µε το γενικότερο ζήτηµα της βαθµολογίας/ ένδειξης ΕΕ (cut-off 

points/ score), σηµειώνεται ότι -και όπου χρησιµοποιούνταν- αποφεύγεται πλέον η 

χρήση, ώστε να µη δηµιουργείται η λανθασµένη αίσθηση και εικόνα προσδιορισµού 

ατόµων που πάσχουν από ΕΕ. Ακόµα και οι τυχαίες κατηγοριοποιήσεις, υψηλή, 

µέτρια, χαµηλή, προκύπτουν από το διαχωρισµό των αποτελεσµάτων του εκάστοτε 

πληθυσµού σε τρείς οµάδες, σύµφωνα µε το σκορ και δεν σηµαίνει ότι τα άτοµα που 

ανήκουν στην οµάδα µε το υψηλό σκορ βιώνουν έντονη ΕΕ42. 

Συµπληρωµατικά σηµειώνεται ότι η αξιολόγηση περί της εµφάνισης ΕΕ 

περιπλέκεται περισσότερο, όταν -ακόµα και µε το ίδιο εργαλείο- προκύπτουν ανά 

πληθυσµό και ανά χώρα διαφορετικές τιµές στις διαστάσεις που µετρά (Maslach et 

al., 2001, σελ. 408). 

Ανεξάρτητα από το ποιο εργαλείο επιλεγεί, το µεθοδολογικό κυκλικό 

επιχείρηµα παραµένει, ότι δηλαδή «…η επαγγελµατική εξουθένωση εκτιµάται από τα 

εργαλεία µέτρησης, έτσι η επαγγελµατική εξουθένωση είναι αυτό που µετράνε τα 

εργαλεία» και το πιθανότερο είναι ότι τα διαφορετικά ερωτηµατολόγια δεν µετρούν 

διαφορετικές διαστάσεις, αλλά «µάλλον µετρούν συµπληρωµατικές πλευρές της ίδιας 

διάστασης» (Maroco & Campos, 2012, σελ. 825). Έτσι, το καλύτερο εργαλείο θα 

ήταν «ίσως αυτό που θα συνδύαζε επιλεγµένες προτάσεις/ ερωτήσεις από όλα τα 

ερωτηµατολόγια, υπόθεση που βέβαια απαιτεί έλεγχο εγκυρότητας» (όπ.π. σελ. 827). 

Ορισµένα από τα ερωτηµατολόγια/εργαλεία που χρησιµοποιούνται (κάποια 

πολύ γνωστά και κάποια λιγότερο) είναι: 

                                                 
 
42 Περισσότερα για το ζήτηµα, βλ. ιστοθέση των Maslach, Jackson, Leiter, Schaufeli & Schwab στο 
http://www.mindgarden.com/117-maslach-burnout-inventory#horizontalTab5 � About Burnout & 
FAQ � Can I use cut-scores to identify a state of burnout?  
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1) Το Maslach Burnout Inventory (MBI) που προτάθηκε από τις Christina 

Maslach και Susan E. Jackson (Maslach & Jackson, 1981)43 είναι το πιο γνωστό και 

µακράν το πιο συχνά χρησιµοποιηµένο44 ερωτηµατολόγιο διάγνωσης ΕΕ και µετράει 

τρείς διαστάσεις: 

• Τη συναισθηµατική εξάντληση (υπερφόρτωση/ υπερένταση και 

κατάπτωση/ εξάντληση από την εργασία). 

• Την αποπροσωποποίηση ή τον κυνισµό (αδιαφορία/ απάθεια, αρνητική 

στάση και απόσταση έναντι των χρηστών των υπηρεσιών).  

• Την έλλειψη προσωπικής επιτυχίας ή αίσθηση µειωµένης εργασιακής 

αποτελεσµατικότητας/ επίτευξης (αρνητική εκτίµηση προσωπικής 

απόδοσης και επιτευγµάτων). 

 

2) Το The Burnout Measure (BM) της Ayala Malach Pines και του Elliot 

Aronson (Pines & Aronson 1988), είναι επίσης ένα πολύ δηµοφιλές και συχνά 

χρησιµοποιηµένο
45 ερωτηµατολόγιο και αξιολογεί την ΕΕ σε τρείς διαστάσεις 

εξάντλησης: 

• Φυσική (χαµηλή ενέργεια, µακροχρόνια κόπωση, αδυναµία και µία σειρά 

ψυχοσωµατικών ενοχλήσεων). 

• Συναισθηµατική (αίσθηση ανικανότητας, απελπισίας και παγίδευσης. 

• Πνευµατική (αρνητικά διάθεση προς τον εαυτό του/της και την εργασία). 

 

3) Το Bergen Burnout Inventory που παρουσιάστηκε από Katariina Salmela-

Aro, Johanna Rantanen, Katriina Hyvönen, Kati Tilleman και Taru Feldt (Salmela-

Aro, Rantanen, Hyvönen, Tilleman, Feldt 2011), το οποίο αξιολογεί την ΕΕ στο 

εργασιακό περιβάλλον (ανεξαρτήτως αντικειµένου εργασίας) σε τρείς διαστάσεις: 

• Την εξάντληση κατά την εργασία (συναισθηµατικά στοιχεία), 

• Τον κυνισµό προς τη σηµασία της εργασίας (γνωστικά στοιχεία). 

• Την ανεπάρκεια στην εργασία (συµπεριφορικά στοιχεία). 

                                                 
 
43 https://www.mindgarden.com και https://www.mindgarden.com/117-maslach-burnout-inventory 
44 Demerouti & Bakker, 2008, σελ. 2· Reis, Xanthopoulou & Tsaousis, 2015, σελ. 9· Heinemann & 
Heinemann, 2017a, σελ. 7· Sedlar, Šprah, Tement & Sočan, 2015, σελ. 1· Khan & Yusoff, 2016, σελ. 
683. 
45 Platsidou & Daniilidou, 2016, σελ. 169· Qiao & Schaufeli, 2011, σελ. 92 



136 
 

 

4) Το Shirom-Melamed Burnout Measure (SMBM) των Arie Shirom και 

Samuel Melamed (Shirom & Melamed 2006)46, θεωρώντας την ΕΕ ως ελάττωση των 

ενεργειακών αποθεµάτων, διακρίνοντάς την σε τρείς διαστάσεις: 

• Φυσική κούραση (αίσθηση κούρασης και µειωµένης ενέργειας). 

• Συναισθηµατική εξάντληση αδυναµία έκφρασης συναισθηµάτων). 

• Γνωστική αδυναµία (µειωµένη πνευµατική έκφραση). 

 

5) To Copenhagen Burnout Inventory (CBI) των Tage S. Kristensen, 

Marianne Borritz, Edde Villadsen και Karl B. Christensen (Kristensen et al., 2005)47 

το οποίο προτάθηκε ως εργαλείο για γενικό πληθυσµό σε οποιοδήποτε επαγγελµατικό 

τοµέα και συνίσταται από τρείς διαστάσεις καταστάσεων παρατεταµένης εξάντλησης: 

• Προσωπική (σωµατική και ψυχολογική κόπωση και εξάντληση, 

ανεξαρτήτως ύπαρξης επαγγελµατικού καθεστώτος, όπως άνεργοι, νέοι, 

συνταξιούχοι, φυλακισµένοι). 

• Εργασιακή (φυσική και ψυχολογική κούραση σχετιζόµενη µε το 

εργασιακό αντικείµενο).  

• Ανθρώπινη (εξάντληση που σχετίζεται µε τον εργασιακό ρόλο και 

αναφέρεται σε άτοµα που εργάζονται µε χρήστες των υπηρεσιών όπως 

πελάτες, φοιτητές, ασθενείς, πολίτες, φυλακισµένους κ.α.). 

 

6) Το ερωτηµατολόγιο Hamburger Burnout Inventory (HBI)48 από τον 

καθηγητή Matthias Burisch του Πανεπιστηµίου του Αµβούργου που αναπτύχθηκε 

τέλη δεκαετίας 1980 και περιλαµβάνει 10 θεµατικές. 

 

                                                 
 
46 Στην ιστοθέση http://www.shirom.org/arie/index.html παρουσιάζεται και το Shirom-Melamed Vigor 
Measure (SMVM) και εναλλακτικά https://scales.arabpsychology.com/shirom-melamed-burnout-
measure-smbm.pdf 
47http://nfa.dk/da/Vaerktoejer/Sporgeskemaer/Sporgeskema-til-maaling-af-udbraendthed/Copenhagen-
Burnout-Inventory-CBI 
48 https://www.burnout-institut.eu/Burnout-Test.8.0.html και  

http://www.swiss-burnout.ch/index.php?id=4 
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7) Το Spanish Burnout Inventory (Gil-Monte & Olivares, 2011), που 

αξιολογεί την ΕΕ βάσει 4 διαστάσεων: α) ενθουσιασµός προς την εργασία, β) 

ψυχολογική εξάντληση και γ) οκνηρία και δ) τύψεις. 

 

8) Η κλίµακα Karolinska Exhaustion Disorder Scale (Besèr, Sorjonen, 

Wahlberg, Peterson, Nygren & Åsberg, 2014) που θεωρώντας την εξάντληση ότι 

είναι ο κύριος πυρήνας της ΕΕ, την αξιολογεί σε 8 θεµατικές: α) ικανότητα 

συγκέντρωσης, β) µνήµη, γ) φυσική αντοχή, δ) πνευµατικό σθένος, ε) ανάκαµψη, στ) 

ύπνος, ζ) υπερευαισθησία σε αισθητηριακές εντυπώσεις και η) εκνευρισµός και 

θυµός. 

 

9) Το Well-Being Index της Mayo Clinic49, που εκτιµά ΕΕ, κόπωση, άγχος, 

κατάθλιψη και γενικότερα την ποιότητα ζωής, τόσο στο χώρο της παροχής 

υπηρεσιών υγείας όσο και εκτός. 

 

10) Το Francis Burnout Inventory (FBI) (Francis, Laycock & Crea, 2017), που 

αφορά την αξιολόγηση της ΕΕ στον τρόπο ζωής κληρικών σε δύο διαστάσεις: α) 

συναισθηµατική εξάντληση και β) ικανοποίηση, από 11 υποθεµατικές η κάθε 

διάσταση. 

 

Για την παρούσα έρευνα επιλέχθηκε ως εργαλείο το Oldenburg Burnout 

Inventory (OLBI), το οποίο αναλύεται διεξοδικά στο κεφάλαιο της µεθοδολογίας. 

 

                                                 
 
49 https://www.mededwebs.com/well-being-index/employee-well-being-index 
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Κεφάλαιο τέταρτο 

4. Μεθοδολογία της έρευνας 

4.1. Σηµασία, σκοπός και στόχοι της έρευνας 

Η σηµερινή εργασιακή πραγµατικότητα, σε παγκόσµιο επίπεδο, χαρακτηρίζεται από 

µια γενικευµένη οικονοµική αβεβαιότητα, αύξηση του ανταγωνισµού µε παράλληλη 

απελευθέρωση (και απορρύθµιση σε πολλές περιπτώσεις) της αγοράς εργασίας, 

ταχύτατη ανάπτυξη της τεχνολογίας, διάχυση της πληροφορίας, αλλά και από µια 

διαρκή και διογκούµενη µετακίνηση πληθυσµών. 

Η χώρα µας, µέσα σε αυτή την πραγµατικότητα, διανύει µια ιδιαίτερη και 

δύσκολη περίοδο οικονοµικής, πολιτικής και κοινωνικής κρίσης, η οποία 

εξακτινώνεται σε όλους τους τοµείς της κοινωνικής ζωής και φυσικά στον εργασιακό. 

Η αστάθεια και ασάφεια στο καθεστώς των εργασιακών σχέσεων, η ανεργία, η 

επιδείνωση των εργασιακών συνθηκών, ιδιαίτερα σε περιβάλλοντα του ιδιωτικού 

τοµέα, η µείωση µισθών καθώς και µια περιρρέουσα στοχοποίηση του δηµόσιου 

τοµέα, ως πηγή οικονοµικού άγους, είτε από κάποια ΜΜΕ, είτε από εκπροσώπους 

της πολιτικής ζωής, έχουν ανακινήσει επιθετικά κοινωνικά αντανακλαστικά έναντι 

των δηµοσίων υπαλλήλων, οι οποίοι/ες δέχονται ανάλογες συµπεριφορές και 

επικρίσεις από πολίτες. Ιδιαίτερα οι υπάλληλοι σε θέσεις άµεσης συνδιαλλαγής µε 

χρήστες/πολίτες, αρκετές φορές υφίστανται πολλαπλές πιέσεις, λεκτικές επιθέσεις και 

αµφισβητήσεις κάθε είδους, οι οποίες δηµιουργούν µια ιδιαίτερα επιβαρυντική 

συνθήκη εργασίας για τους/τις ίδιους/ίδιες. 

Παράλληλα, στο πλαίσιο της Ευρωπαϊκής Ένωσης, µε τις επιταγές της για 

µεταρρύθµιση και εκσυγχρονισµό ως ιδεολογικό θεώρηµα, αλλά και συστατικό 

στοιχείο του νεοφιλελευθερισµού, η δηµόσια διοίκηση στην Ελλάδα κλήθηκε να 

ανταποκριθεί στην απαίτηση για αύξηση της αποδοτικότητας και 

αποτελεσµατικότητας των εργαζοµένων σε αυτήν, σε λειτουργικό ανασχηµατισµό και 

εκσυγχρονισµό των οργανωτικών σκοπών και στόχων της, προσοµοιάζοντας συχνά 

αυτών του ιδιωτικού τοµέα. Αυτές οι συνθήκες, σε συνδυασµό µε τις συνέπειες της 

οικονοµικής κρίσης σε όλο το φάσµα της ελληνικής κοινωνίας, δηµιουργούν 

δυσλειτουργίες και εµπλοκές στην επικοινωνία της ∆∆ µε τους/τις πολίτες. 

Η ποιότητα των υπηρεσιών της ∆∆ προς πολίτες, αλλά και προς την ίδια την 

εσωτερική λειτουργική δοµή της και η ικανοποίηση των αναγκών και των δύο, 

υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών, συνιστούν τις σηµαντικότερες στοχεύσεις στη 

θεωρητική ανάλυση, αλλά και πρακτική της ∆∆. Οι Οργανισµοί Τοπικής 
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Αυτοδιοίκησης (ΟΤΑ) Α΄ Βαθµού, ως µέρος της πολιτειακής οργάνωσης αποτελούν 

διακριτά και ιδιαιτέρα σηµεία εκροής του ευρύτερου συστήµατος ∆∆. Συνεπώς, οι 

υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης και επικοινωνίας χρηστών/πολιτών, η ποιότητα των 

υπηρεσιών, αλλά και η διαχείριση των αιτηµάτων τους, εξακολουθεί να αποτελεί 

ερευνητικό και πρακτικό ζητούµενο (Chatzoglou, Chatzoudes, Vraimaki & 

Diamantidis, 2013). 

Η σηµασία της παρούσας έρευνας συνδέεται ακριβώς µε αυτά: δηλαδή µε την 

αναγκαιότητα της περαιτέρω διερεύνησης των δυσλειτουργικών εκφάνσεων των 

εκροών του συστήµατος των δηµοσίων οργανισµών, µε εστίαση τους ΟΤΑ Α΄ 

Βαθµού , καθώς και τη συνεπαγόµενη αναγκαιότητα αναδιάρθρωσής τους, όπως 

γίνεται αντιληπτή από τα άτοµα τα οποία εντέλλονται να διεκπεραιώσουν τα 

αιτήµατα των χρηστών/πολιτών. 

Η διερεύνηση των ανωτέρω επιτυγχάνεται εστιάζοντας στην αποτύπωση της 

βιωµατικής εµπειρίας των δηµοσίων υπαλλήλων, που εργάζονται σε θέσεις άµεσης 

συνδιαλλαγής µε χρήστες/πολίτες, µε εστίαση στους/τις υπαλλήλους των ΟΤΑ. 

Στοχεύει δηλαδή, στην αποτύπωση και αξιολόγηση της βιωµατικής τους αντίληψης, 

ως εργαζόµενοι/νες στο πλαίσιο των ΟΤΑ, ως συνάδελφοι/συνεργάτες (άντρες/ 

γυναίκες) και ως αποδέκτες/ριες των αιτηµάτων των χρηστών/πολιτών. 

Σκοπός της έρευνας είναι, υπό το πρίσµα της συστηµικής προσέγγισης, να 

αποτυπώσει τις αντιλήψεις των εργαζοµένων, µέσα στο περιβάλλον υπηρεσιών 

άµεσης συνδιαλλαγής µε χρήστες των δηµοσίων υπηρεσιών και εστιασµένα στις 

υπηρεσίες των ΟΤΑ. 

Να διερευνήσει επίσης ποια είναι τα χαρακτηριστικά της επικοινωνιακής 

διαδικασίας µε τους/τις πολίτες, πώς αντιλαµβάνονται τυχόν επικοινωνιακά 

προβλήµατα ή και συγκρουσιακές καταστάσεις που ενδεχοµένως προκύπτουν στις 

υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών. 

Τέλος, αξιοποιώντας τα ευρήµατα, να διατυπώσει µεθόδους και προτάσεις, οι 

οποίες θα βελτίωναν την εργασιακή πραγµατικότητα των εργαζοµένων και σε 

αντανάκλαση τη βελτιστοποίηση των υπηρεσιών προς τους/τις χρήστες. 

Η καινοτοµία της έρευνας έγκειται στο ίδιο το ερευνητικό της πεδίο: οι 

περισσότερες έρευνες που αφορούν την ποιότητα και την αξιολόγηση των δηµοσίων 

υπηρεσιών, έχουν εστιάσει είτε σε γενικούς πληθυσµούς υπαλλήλων, είτε ερευνούν 

συγκεκριµένα και µεµονωµένα χαρακτηριστικά, όπως εργασιακό άγχος, εργασιακή 

ικανοποίηση ή εξουθένωση ή την εσωτερικευµένη ταυτότητα των δηµοσίων 
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υπαλλήλων. Η παρούσα έρευνα, εστιάζει την προσοχή της στα άτοµα τα οποία 

έρχονται σε συνδιαλλαγή µε τους/τις χρήστες/πολίτες των υπηρσιών τους και τα 

αιτήµατά τους, αποτελώντας το συνδετικό κρίκο ανάµεσα σε αυτούς/ες και το 

σύστηµα των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού: δηλαδή τους/τις εργαζόµενους/ες στις υπηρεσίες 

άµεσης συνδιαλλαγής µε χρήστες/πολίτες, σε πανελλαδικό επίπεδο, αξιοποιώντας 

συνδυαστικά ερευνητικά εργαλεία, τόσο ποσοτικής όσο και ποιοτικής µεθοδολογίας. 

Συγκεκριµένα, µε τη µεθοδολογία της ποσοτικής έρευνας αποτυπώνονται τα 

επικοινωνιακά δεδοµένα των υπαλλήλων, οι κοινωνιογενείς αγχογόνοι παράγοντες 

και ο βαθµός εργασιακής εξουθένωσής τους. Με τη µεθοδολογία ποιοτικής έρευνας 

διερευνάται η αυτοέκφραση των υπαλλήλων σχετικά µε τα αίτια των διενέξεων µε 

χρήστες/πολίτες, καθώς και οι προτάσεις τους για τη βελτίωση των υπηρεσιών. 

Η έρευνα φιλοδοξεί να περιγράψει και να αναλύσει τις βιωµατικές εµπειρίες 

και τις αντιλήψεις των υπαλλήλων στις υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης και 

επικοινωνίας των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, σχετικά µε την επικοινωνία τους µε τους/τις 

πολίτες, να αξιολογήσει την τυχόν επαγγελµατική εξουθένωσή τους και να 

αποτυπώσει τα επικοινωνιακά χαρακτηριστικά που συνθέτουν και διέπουν την 

συναλλαγή των υπαλλήλων µε τους/τις πολίτες. 

Επιµέρους στόχοι της έρευνας είναι: 

• Να αξιολογηθούν οι κοινωνιογενείς αγχογόνοι παράγοντες που 

εµφανίζονται κατά τη συνδιαλλαγή των υπαλλήλων µε χρήστες/πολίτες 

στις υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης. 

• Να αποτιµηθεί η επαγγελµατική εξουθένωση των υπαλλήλων στις 

συγκεκριµένες υπηρεσίες. 

• Να σκιαγραφηθούν τα συστηµικά εργασιακά χαρακτηριστικά των 

συγκεκριµένων υπηρεσιών των ΟΤΑ κατά τη διαδικασία εξυπηρέτησης 

των αιτηµάτων των χρηστών/πολιτών. 

• Να εκφραστούν και να αποτυπωθούν οι αντιλήψεις των υπαλλήλων 

σχετικά µε τις δυσλειτουργίες, τα αίτια που συµβάλλουν στη δηµιουργία 

τους, αλλά και οι προτάσεις τους για βελτίωση σε όλα τα ανωτέρω. 

4.2. Εργαλεία στατιστικής ανάλυσης 

Η ποσοτική έρευνα σκοπό έχει τη διερεύνηση σχέσεων και διαφοροποιήσεων που 

πιθανόν να παρουσιάζονται στο δείγµα, επιτρέποντας στατιστική ανάλυση µε τη 

δηµιουργία αριθµητικών υποδειγµάτων και την ερµηνεία µέσω των µεταβλητών που 
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επιλέχτηκαν, παρέχοντας την δυνατότητα άµεσης παράθεσης και σύγκρισης των 

απόψεων που καταγράφηκαν. Το κύριο χαρακτηριστικό της ποσοτικής έρευνας είναι 

ότι µέσω της επαγωγικής στατιστικής, επιτρέπει την αναγωγή των αποτελεσµάτων 

του δείγµατος, στο σύνολο του πληθυσµού από τον οποίο προέκυψε. 

Από τη στατιστική επεξεργασία και την ποσοτικοποίηση των απόψεων του 

δείγµατος της έρευνας, καθώς και των συγκρίσεων που πραγµατοποιούνται µε 

περισσότερη ακρίβεια και ασφάλεια, επιτρέπονται στη συνεχεία πιθανές γενικεύσεις 

(Σιώµκος & Μαύρος, 2008). 

Η ποσοτικοποίηση των απαντήσεων προέκυψε µέσα από κλειστές ερωτήσεις 

στο ερωτηµατολόγιο, αξιοποιώντας κλίµακες ίσων διαστηµάτων τύπου Likert, στις 

οποίες οι συµµετέχοντες/ουσες επέλεγαν να καταχωρήσουν τη συµφωνία ή τη 

διαφωνία τους σε συγκεκριµένες δηλώσεις/ προτάσεις, όπως αυτές 

συµπεριλαµβάνονται στα ερευνητικά εργαλεία που αξιοποιήθηκαν. Η κωδικοποίηση 

των απαντήσεων πραγµατοποιήθηκε υπολογίζοντας την τιµή (1) στην περίπτωση της 

απόλυτης διαφωνίας, έως αντίστοιχα εν σειρά τη τιµή (5) στην περίπτωση της 

απόλυτης συµφωνίας µε την εκάστοτε δήλωση. 

Η στατιστική επεξεργασίας και ανάλυση των απαντήσεων που έδωσαν οι 

υπάλληλοι των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, πραγµατοποιήθηκε µέσω της εισαγωγής των 

στοιχείων στο λογισµικό στατιστικής ανάλυσης για τις κοινωνικές επιστήµες SPSS 

v.23, που χαρακτηρίζεται ως αξιόπιστο και κατάλληλο για τη διενέργεια αναλύσεων 

αντίστοιχων ερευνών, παρέχοντας τη δυνατότητα εξαγωγής αποτελεσµάτων 

επαγωγικής στατιστικής. 

Η στατιστική ανάλυση περιλαµβάνει αρχικά την εξαγωγή των περιγραφικών 

στατιστικών των απαντήσεων του δείγµατος και των δηµογραφικών 

χαρακτηριστικών του. Στη συνέχεια, και για τη σύγκριση των απόψεων των 

υπαλλήλων ανάλογα µε τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά τους, πραγµατοποιήθηκε 

διασταύρωση των συχνοτήτων των απαντήσεων. Η επαγωγική ανάλυση βασίστηκε 

στους ελέγχους συσχέτισης και στους συντελεστές συσχέτισης των µεταβλητών του 

ερωτηµατολογίου. Η συσχέτιση µεταξύ των µεταβλητών διερευνήθηκε από τον 

συντελεστή Pearson’s r και τον συντελεστή x2, η δε στατιστική σηµαντικότητα της 

συσχέτισης ελέγχθηκε στο επίπεδο σηµαντικότητας α=0,05%. 
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4.3. Ερευνητικά δεδοµένα 

4.3.1. Ερευνητικά δεδοµένα για τους παράγοντες ψυχοκοινωνικής πίεσης 

των εργαζοµένων σε υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης. 

Οι άµεσες αλληλεπιδράσεις παρόχων υπηρεσιών µε χρήστες, είναι το κύριο και -

ίσως- το σηµαντικότερο χαρακτηριστικό των περισσότερων υπηρεσιών. Η 

ψυχολογική έρευνα εξετάζει αυτή την εξέλιξη εστιάζοντας σε αυτές ακριβώς τις 

αλληλεπιδράσεις, οι οποίες αποτιµώνται συχνά ως δύσκολες. Οι εργαζόµενοι/ες σε 

διάφορους τοµείς υπηρεσιών είναι εκτεθειµένοι/νες σε δύσκολες επικοινωνιακές 

συνθήκες και δύστροπους/ες χρήστες. Η έρευνα έχει αποδείξει επίσης ότι οι συχνά οι 

χρήστες των υπηρεσιών καθίστανται πηγές ψυχοκοινωνικής πίεσης και άγχους, 

εξίσου σηµαντικές µε αυτές που προκαλούνται από την απαίτηση διαχείρισης του 

εργασιακού φόρτου, των σχέσεων µε συναδέλφους (άντρες/ γυναίκες), αλλά και µε το 

άτοµο που προΐσταται (Dormann & Zapf, 2004· Grandey, Kerne & Frone, 2007). 

Συνεπώς η εργασία σε υπηρεσίες άµεσης συνδιαλλαγής µε χρήστες/πολίτες, συνιστά 

ένα κατά τεκµήριο κοινωνιογενές αγχογόνο εργασιακό περιβάλλον για τα άτοµα που 

εργάζονται σε αυτό. 

Η σηµαντικότητα της συµβολής των εργαζοµένων σε υπηρεσίες άµεσης 

επαφής και συνδιαλλαγής µε χρήστες υπηρεσιών, είναι αυτονόητη και αναγνωρίζεται 

από όλες τις µορφές διοίκησης, είτε του ιδιωτικού είτε του δηµόσιου τοµέα (Paliaga 

& Strunje, 2011). Ωστόσο, έχουν διαπιστωθεί ερευνητικά αρκετά προβλήµατα σε 

τέτοιου τύπου εργασιακά περιβάλλοντα, όπως κακές εργασιακές συνθήκες, 

ανεπαρκής κατάρτιση, συγκρούσεις µε χρήστες των υπηρεσιών, τα οποία έχουν 

αρνητικές επιδράσεις, όχι µόνο στην εργασιακή επίδοση των υπαλλήλων, αλλά και 

στην προσωπική–οικογενειακή τους ζωή (Deery, 2008· Poulston, 2008· Yang, Wan & 

Fu, 2012). 

Επιπλέον, έχουν καταγραφεί µε µεγάλη συχνότητα διάφορες µορφές 

επιθετικής συµπεριφοράς από χρήστες των προσφερόµενων υπηρεσιών προς τους/τις 

υπαλλήλους, γεγονός που έχει ως αποτέλεσµα τη βίωση δυσάρεστων εµπειριών και 

τη δηµιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος το οποίο αποτελεί αιτία 

ψυχοκοινωνικών προβληµάτων για τους/τις εργαζοµένους/νες. 

Επίσης, διαπιστώνεται ότι τέτοιες δυσλειτουργικές συµπεριφορές που 

προέρχονται από χρήστες των υπηρεσιών, στην περίπτωσή µας πολίτες, οδηγούν 

τους/τις υπαλλήλους σε ανάπτυξη εργασιακού άγχους και συναισθηµατικής 

εξάντλησης (Dormann & Zapf, 2004· Harris & Reynolds, 2003· Karatepe et al., 2009· 
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Yagil, 2008· Walsh, 2011). Οι εργαζόµενοι/ες που δέχονται τέτοιου είδους 

ψυχοκοινωνική πίεση, όχι µόνο εξαντλούνται συναισθηµατικά, αλλά µειώνουν 

σταδιακά τις εργασιακές τους επιδόσεις και αναπτύσσουν τάσεις αποµάκρυνσης από 

την εργασία τους. 

Οι συναισθηµατικά έντονες αλληλεπιδράσεις υπαλλήλων και χρηστών έχουν 

διερευνηθεί σε µεγάλο βαθµό µε τη χρήση διάφορων ερευνητικών εργαλείων. 

Επίσης, υπάρχει ένας διαρκώς αυξανόµενος αριθµός ερευνών οι οποίες προσπαθούν 

να διαλευκάνουν ποιοι τύποι συµπεριφοράς των χρηστών είναι περισσότερο 

επιβαρυντικοί για τη συναισθηµατική ευεξία των υπαλλήλων (Bailey & McCollough, 

2000· Grandey et al., 2004· Harris & Reynolds, 2004). 

Για την αποτίµηση και αξιολόγηση ειδικών παραµέτρων στον εργασιακό 

χώρο, όπως: άγχος, αξίες, χαρακτηριστικά, ικανοποίηση, οργανωσιακή δικαιοσύνη, 

σύγκρουση εργασίας-οικογένειας και γενικότερες συµπεριφορές, έχουν 

χρησιµοποιηθεί διάφορα εργαλεία/ερωτηµατολόγια (Balzer et al., 1997· Brayfield & 

Rothe, 1951· Cortina, Magley, Williams & Langhout, 2001· Fields, 2013· Hackman 

& Oldham, 1975· Koustelios & Bagiatis, 1997· Leiter & Maslach, 2011· Leiter & 

Day, 2013· Martin & Hine, 2005· Osatuke, Moore, Ward, Dyrenforth & Belton, 2009· 

Schaufeli, Salanova, González-Romá & Bakker, 2002· Weiss, Dawis, England & 

Lofquist, 1967). 

Ένα σηµαντικό και ευρέως χρησιµοποιούµενο ερευνητικά εργαλείο ειδικά για 

θέσεις εργασίας άµεσης εξυπηρέτησης, είναι το Customer-Related Social Stressors 

(CSS), διερεύνησης κοινωνιογενών αγχογόνων παραγόντων (ΚΑΠ) των Dormann και 

Zapf (2004), το οποίο χρησιµοποιήθηκε και στην παρούσα έρευνα. Το εργαλείο αυτό, 

µελετά συγκεκριµένους αγχογόνους παράγοντες κατά τη συνδιαλλαγή µεταξύ 

υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης και χρηστών των υπηρεσιών και εξ όσων 

γνωρίζουµε, δεν έχει χρησιµοποιηθεί ξανά σε έρευνα στην Ελλάδα. 

Η παρούσα έρευνα, µεταξύ άλλων, στοχεύει στο να συµβάλλει στη µελέτη της 

επιρροής και των συνεπειών αυτού του φαινοµένου µε δύο τρόπους:  

Πρώτος: αναζητά και αποτυπώνει τις βιωµατικές αντιλήψεις των υπαλλήλων 

ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, σε πανελλαδικό επίπεδο και προσπαθεί να αποδώσει και να 

προβάλλει τις δικές τους σκέψεις. Όπως προέκυψε από τη βιβλιογραφική 

ανασκόπηση, είναι η πρώτη έρευνα σε πανελλαδικό επίπεδο, η οποία διενεργείται 

στοχευµένα σε αυτό τον πληθυσµό εργαζοµένων. Οι υπάλληλοι έχουν γίνει 

αποδέκτες/ριες πολλών επικρίσεων την τρέχουσα περίοδο της οικονοµικής κρίσης και 
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έχουν ταυτιστεί, όπως και το σύνολο των δηµοσίων υπαλλήλων από ένα µέρος της 

ελληνικής κοινωνίας (Κουλούρη, 2018), µετά τη στρατηγική αποτυχία των πολιτικών 

ηγεσιών του κράτους, µε το επιχείρηµα ότι η ύπαρξή τους ευθύνεται, µερικώς 

τουλάχιστον, για τη γενική οικονοµική δυσπραγία. Συνεπώς, η διερεύνηση, 

αξιολόγηση και παρουσίαση των βιωµατικών εµπειριών και η αυτοέκφρασή τους, σε 

σχέση µε το εργασιακό τους αντικείµενο, αποτελεί την πρώτη ερευνητική 

προσπάθεια σε αυτό το πεδίο. 

∆εύτερος: συµβάλλει στην εξελισσόµενη διεθνή σχετική έρευνα (Karatepe et 

al., 2009· Walsh, 2011) και προσπαθεί να ερµηνεύσει σε ποιο βαθµό οι συνθήκες, οι 

απαιτήσεις και η πίεση που βιώνουν οι υπάλληλοι, από κακές συµπεριφορές 

χρηστών/πολιτών, αλλά και οι συστηµικές αδυναµίες, ευθύνονται για εκδήλωση 

εργασιακού άγχους, εξουθένωση και ενδεχόµενη αποδέσµευση των εργαζοµένων σε 

θέσεις άµεσης συνδιαλλαγής µε πολίτες. 

4.3.2. Ερευνητικά δεδοµένα για την επαγγελµατική εξουθένωση των 

εργαζοµένων σε υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης. 

Ο Ευρωπαϊκός Οργανισµός για την Ασφάλεια και την Υγεία στην Εργασία 

(European Agency for Safety and Health at Work, EU–OSHA50) σηµειώνει51 ότι το 

άγχος βρίσκεται στη δεύτερη θέση ανάµεσα στα συναφή µε την εργασία προβλήµατα 

υγείας, ακολουθώντας τις µυοσκελετικές παθήσεις. Το 46% των εργαζόµενων στην 

Ευρώπη δηλώνει ότι το εργασιακό άγχος είναι αναγνωρίσιµο χαρακτηριστικό του 

εργασιακού περιβάλλοντός του και ένα 36% εκτιµά ότι η ύπαρξη εργασιακού άγχους 

αφορά την εργασιακή καθηµερινότητα του. Παράλληλα εκτιµούν ότι ένα ποσοστό 

της τάξης του 22–28% των εργαζοµένων στην Ευρωπαϊκή Ένωση, δηλαδή περίπου 1 

στους/στις 3 εργαζόµενους/ες, αντιµετωπίζει προβλήµατα έντονου εργασιακού 

άγχους. Το έντονο και παρατεταµένο άγχος αποτελεί τον βασικό παράγοντα 

εµφάνισης του συνδρόµου επαγγελµατικής εξουθένωσης (ΕΕ).  

Στη διεθνή βιβλιογραφία, ιδιαίτερα τις τελευταίες δυο δεκαετίες, έχει 

αναρτηθεί πλήθος ερευνών για την ΕΕ, όπως και στην Ελλάδα, έχουν 

                                                 
 
50 OSHA: Occupational Safety and Health Administration  
51 https://osha.europa.eu/el/themes/psychosocial-risks-and-stress βλ. επίσης και τον οδηγό για τη 
διαχείριση άγχους & ψυχοκοινωνικών κινδύνων: https://osha.europa.eu/el/tools-and-resources/e-
guides/e-guide-managing-stress-and-psychosocial-risks 
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πραγµατοποιηθεί αρκετές έρευνες σε διάφορες επαγγελµατικές κατηγορίες και 

περιβάλλοντα οι οποίες µελετούν το φαινόµενο της ΕΕ, ο όγκος των οποίων είναι 

ιδιαίτερα µεγάλος και είναι πρακτικά αδύνατο να παρουσιαστούν. Ειδικά όµως για 

δηµοσίους υπαλλήλους δεν έχουν εκπονηθεί πολλές σχετικές έρευνες, µε εξαίρεση 

την επαγγελµατική οµάδα των εκπαιδευτικών Α/βάθµιας και Β/βάθµιας εκπαίδευσης. 

Οι έρευνες σε επίπεδο διδακτορικών και µεταπτυχιακών πονηµάτων για την ΕΕ των 

δηµοσίων υπαλλήλων χαρτογραφούνται ως εξής:  

Μια έρευνα σε επίπεδο διδακτορικής διατριβής είναι της Αµαραντίδου (2010), 

µε τίτλο: «Επαγγελµατική εξουθένωση και επαγγελµατική ικανοποίηση εκπαιδευτικών: 

Μια διαχρονική µελέτη» µε δείγµα 490 εκπαιδευτικών µε ειδικότητα τη Φυσική 

Αγωγή, Α/βάθµιας και Β/βάθµιας εκπαίδευσης στους νοµούς ∆ράµας, Καβάλας, 

Κιλκίς και Κοζάνης. Τα αποτελέσµατα έδειξαν µέτριου επιπέδου συναισθηµατική 

εξάντληση των εκπαιδευτικών. 

Ακόµη µία έρευνα σε επίπεδο διδακτορικής διατριβής, είναι της Ηλιοπούλου 

(2013), µε τίτλο: «∆ιερεύνηση της επαγγελµατικής δέσµευσης και της σχέσης της µε την 

επαγγελµατική ικανοποίηση και εξουθένωση των δηµοσίων υπαλλήλων. Η 

αναγκαιότητα της Συµβουλευτικής Σταδιοδροµίας στο δηµόσιο τοµέα», στην οποία 

διερευνάται η ποιότητα επαγγελµατικής δέσµευσης και εργασιακής ικανοποίησης σε 

αντιδιαστολή µε την ΕΕ των δηµοσίων υπαλλήλων καθώς και η στάση τους έναντι 

παροχής υπηρεσιών επαγγελµατικής συµβουλευτικής. Η έρευνα είχε ως δείγµα 615 

δηµοσίους υπαλλήλους κάθε είδους υπηρεσιών και καταλήγει στο συµπέρασµα ότι η 

εργασιακή δέσµευση και ικανοποίηση εκφράζονται αντιστρόφως ανάλογα µε την ΕΕ 

καθώς και ότι ο συνδυασµός των παραπάνω σχετίζεται µε τη στάση των υπαλλήλων 

σε σχέση µε την επαγγελµατική συµβουλευτική. 

Έρευνα της ∆ανηιλίδου (2013) σε επίπεδο µεταπτυχιακής εργασίας µε τίτλο: 

«Η µελέτη της επαγγελµατικής εξουθένωσης εκπαιδευτικών πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης 

µε τρία εναλλακτικά µοντέλα: το Μοντέλο της Maslach, το Μοντέλο της Pines και το 

Μοντέλο της Κοπεγχάγης» σε δείγµα 320 εκπαιδευτικών σε δηµόσια σχολεία. Τα 

αποτελέσµατα έδειξαν επίσης µέτρια επίπεδα ΕΕ στους/στις εκπαιδευτικούς. 

Μια ακόµα έρευνα είναι αυτή της Συργκάνη (2016), σε µεταπτυχιακό επίπεδο 

µε τίτλο: «Το σύνδροµο επαγγελµατικής εξουθένωσης στο προσωπικό υπηρεσιών 

αντιµετώπισης της τοξικοεξάρτησης». Η έρευνα αφορούσε υπαλλήλους του ΟΚΑΝΑ. 

και τα αποτελέσµατά της κατέδειξαν σε υψηλό ποσοστό εµφάνιση του συνδρόµου ΕΕ 

στους/στις εργαζοµένους στο πλαίσιο αυτό. 
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Στην έρευνα των Αντωνίου & Ντάλλα (2010) συµµετείχαν 1.682 

εκπαιδευτικοί Α/βάθµιας και Β/βάθµιας εκπαίδευσης. Τα ευρήµατα συντείνουν στη 

διαπίστωση ότι οι εκπαιδευτικοί που συµµετείχαν στην έρευνα εµφανίζουν µέτρια 

επίπεδα ΕΕ. 

Ανάλογη είναι και η έρευνα της Πάνου (2017) σε επίπεδο µεταπτυχιακής 

εργασίας µε τίτλο: «Επαγγελµατική Εξουθένωση και Εργασιακές Συγκρούσεις. Η 

περίπτωση των Νοσηλευτών». Η έρευνα που έγινε σε δείγµα 40 νοσηλευτών, εστιάζει 

στο συνδυασµό και την αναλογική συνάφεια των δύο φαινοµένων, όπως 

παρουσιάζεται στο νοσηλευτικό προσωπικό. Τα αποτελέσµατα της έρευνας 

συντείνουν στη διαπίστωση ότι σε ένα ποσοστό της τάξης του 30% περίπου του 

νοσηλευτικού προσωπικού εµφανίζεται το σύνδροµο ΕΕ και ότι αυτό είναι 

αναγνωρίσιµο µε συγκεκριµένες συµπεριφορές όπως αργοπορία στην εργασία, κακή 

απόδοση και έλλειψη ενδιαφέροντος και δέσµευσης. 

Ακόµα µια έρευνα είναι αυτή της Τσουκαλά (2018), επίσης σε επίπεδο 

µεταπτυχιακής εργασίας µε τίτλο: «Επαγγελµατική εξουθένωση: ζήτηµα εργασιακού 

άγχους και µόνο». Η έρευνα αξιοποιεί δείγµα 292 εκπαιδευτικών πρωτοβάθµιας και 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, τα αποτελέσµατα της οποίας έδειξαν επίσης ότι οι 

εκπαιδευτικοί βιώνουν µέτρια επίπεδα άγχους και ΕΕ, µε τους/τις εκπαιδευτικούς της 

Α/βάθµιας να βιώνουν υψηλότερα επίπεδα άγχους από εκείνους/νες της Β/βάθµιας. 

Ανάλογη είναι και η έρευνα του Τσιµιτσέλη (2018) µε τίτλο: «Η 

επαγγελµατική εξουθένωση των εκπαιδευτικών Α/θµιας εκπ/σης µε µαθητές µε ειδικές 

εκπαιδευτικές ανάγκες/µαθησιακές δυσκολίες», σε δείγµα 153 εκπαιδευτικών. Τα 

αποτελέσµατα είναι συµβατά µε παρόµοιες έρευνες και καταδεικνύουν µέτρια 

επίπεδα ΕΕ και αποπροσωποποίησης. 

Μια πολύ ενδιαφέρουσα έρευνα, επίσης σε µεταπτυχιακό επίπεδο είναι αυτή 

της Νότα–Μόσχου (2018) µε τίτλο: «Εργασιακό άγχος και επαγγελµατική εξουθένωση 

εργαζοµένων στο ∆ηµόσιο Τοµέα: Ο ρόλος της αντιλαµβανόµενης οργανωσιακής και 

συναισθηµατικής κοινωνικής υποστήριξης», σε δείγµα 60 υπαλλήλων από ΝΠ∆∆ και 

ΝΠΙ∆. Σε αυτή διερευνήθηκε το εργασιακό άγχος και η ΕΕ των υπαλλήλων και στην 

οποία καταγράφηκε ένα σηµαντικό ποσοστό υπαλλήλων που δηλώνουν «ψυχικά 

εξαντληµένοι/νες», ότι «δυσκολεύονται να διαχειριστούν τον όγκο της εργασίας 

τους», και ότι «συµπεριφέρονται απρόσωπα». 

Παράλληλα, όπως ήδη αναφέρθηκε, έχουν δηµοσιευτεί πλήθος επιµέρους 

ερευνών σε διάφορα επιστηµονικά περιοδικά και συνέδρια, για το σύνδροµο ΕΕ σε 
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διάφορα δείγµατα και περιβάλλοντα, τα οποία είναι πρακτικά αδύνατον να 

µνηµονευθούν στο σύνολό τους. Οι σχετικές µε την παρούσα έρευνες είναι 

ενδεικτικές µιας γενικής εικόνας των υπαλλήλων διαφόρων υπηρεσιών του δηµοσίου 

τοµέα, εντούτοις, εξαιτίας είτε του µικρού δείγµατος, είτε του ειδικού δείγµατος ή 

αντίθετα της πολυδιάσπασης σε πολλούς και διαφορετικούς φορείς, δεν µπορούν να 

αποτυπώσουν µια συνολική εικόνα, συνεπώς το ερευνητικό πεδίο είναι ανοικτό για 

περαιτέρω ενασχόληση µε το θέµα. 

4.3.3. Ερευνητικά δεδοµένα για το ερωτηµατολόγιο της Ευρωπαϊκής 

Έρευνας για τις Συνθήκες Εργασίας. 

Το Eurofound (Οργανισµός της Ευρωπαϊκής Ένωσης για τη βελτίωση των 

συνθηκών διαβίωσης και εργασίας), ανέπτυξε τρεις πανευρωπαϊκές έρευνες
52 

τακτικής επανεξέτασης, για να συµβάλει στον προγραµµατισµό και τη δηµιουργία 

καλύτερων συνθηκών διαβίωσης και εργασίας. 

Στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκε ο ερευνητικός πυλώνας που εστιάζει 

στις συνθήκες εργασίας των εργαζοµένων στην Ευρωπαϊκή Ένωση και συγκεκριµένα 

το European Working Conditions Surveys–EWCS (Ευρωπαϊκή Έρευνα για τις 

Συνθήκες Εργασίας–ΕΕΣΕ) . 

Από το 1990 η ΕΕΣΕ, παρέχει µια γενική εικόνα των συνθηκών εργασίας, µε 

στόχο: 

• Την αξιολόγηση και ποσοτικοποίηση των συνθηκών εργασίας τόσο των 

εργαζοµένων όσο και των αυτοαπασχολούµενων σε όλη την Ευρώπη σε 

εναρµονισµένη βάση. 

• Την ανάλυση των σχέσεων µεταξύ των διαφόρων πτυχών των συνθηκών 

εργασίας. 

• Τον προσδιορισµό των οµάδων κινδύνου και ζητήµατα που προκαλούν 

ανησυχία ή αντίθετα βελτιώνουν την κατάσταση. 

• Την παρακολούθηση των τάσεων παρέχοντας οµοιογενείς δείκτες για αυτά 

τα θέµατα. 

• Τη συµβολή στην ανάπτυξη της ευρωπαϊκής πολιτικής, ιδίως όσον αφορά 

την ποιότητα της εργασίας και των θεµάτων απασχόλησης. 

                                                 
 
52 https://www.eurofound.europa.eu/surveys 
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Το πεδίο εφαρµογής του ερωτηµατολογίου της έρευνας έχει διευρυνθεί 

σηµαντικά από την πρώτη έκδοση, µε στόχο την παροχή µιας ολοκληρωµένης 

εικόνας της καθηµερινής πραγµατικότητας των ανδρών και των γυναικών στην 

εργασία. Η ενσωµάτωση της διάστασης του φύλου αποτέλεσε σηµαντική παράµετρο 

στις πρόσφατες αναθεωρήσεις του ερωτηµατολογίου. 

Η ΕΕΣΕ παρουσιάζει µια ευρεία εικόνα σχετικά µε τις συνθήκες εργασίας 

µεταξύ των χωρών, των επαγγελµάτων, των τοµέων και των ηλικιακών οµάδων. «Τα 

ευρήµατά του υπογραµµίζουν δράσεις για τους φορείς χάραξης πολιτικής, που τους 

βοηθούν να αντιµετωπίσουν τις προκλήσεις που αντιµετωπίζει σήµερα η Ευρώπη»53. 

Οι έρευνες που έχουν πραγµατοποιηθεί µε την ΕΕΣΕ έως σήµερα είναι: 

• Η 6η το 2015: έρευνα για τους/τις εργαζόµενους/ες στην Ε.Ε. των 28 

καθώς και τη Νορβηγία, την Ελβετία, την Αλβανία, την Πρώην 

Γιουγκοσλαβική ∆ηµοκρατία της Μακεδονίας, το Μαυροβούνιο, τη 

Σερβία και την Τουρκία. 

• Η 5η το 2010: έρευνα για τους/τις εργαζόµενους/ες στην Ε.Ε. των 27, 

καθώς και τη Νορβηγία, την Κροατία, την Πρώην Γιουγκοσλαβική 

∆ηµοκρατία της Μακεδονίας, την Τουρκία, την Αλβανία, το Μαυροβούνιο 

και το Κοσσυφοπέδιο. 

• Η 4η το 2005: έρευνα για τους/τις εργαζόµενους/ες στην Ε.Ε. των 27, συν 

τη Νορβηγία, την Κροατία, την Τουρκία και την Ελβετία. 

• Η 3η το 2000: έρευνα για τους/τις εργαζόµενους/ες στην Ε.Ε. των 15 και τη 

Νορβηγία. Η έρευνα επεκτάθηκε για να καλύψει τα 12 «νέα» κράτη µέλη 

το 2001 και την Τουρκία το 2002 σε δεύτερη φάση. 

• Η 2η το 1995/1996: έρευνα για τους/τις εργαζόµενους/ες στην Ε.Ε. των 15. 

• Η 1η το 1990/1991: έρευνα για τους/τις εργαζόµενους/ες στην Ε.Ε. των 12. 

Η 6η και τελευταία έρευνα το 2015 είχε δείγµα σχεδόν 44.000 

εργαζόµενους/ες σε 35 χώρες. Τα ευρήµατά της παρέχουν αναλυτικές πληροφορίες 

για ένα ευρύ φάσµα θεµάτων, όπως, η έκθεση σε φυσικούς και ψυχοκοινωνικούς 

κινδύνους, η οργάνωση της εργασίας, η ισορροπία µεταξύ επαγγελµατικής και 

προσωπικής ζωής και η υγεία και ευεξία. 

                                                 
 
53 Όπ.π. 
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Αναλυτικότερα, τα θέµατα που καλύπτονται από την έρευνα είναι: το 

καθεστώς απασχόλησης, η διάρκεια του χρόνου εργασίας καθώς και η οργάνωση της 

εργασίας, η διαρκής εκπαίδευση και κατάρτιση, οι φυσικοί και ψυχοκοινωνικοί 

παράγοντες κινδύνου για την υγεία και την ασφάλεια των εργαζοµένων, η ισορροπία 

µεταξύ εργασίας και προσωπικής ζωής, η δυνατότητα συµµετοχής των εργαζοµένων 

στη λήψη αποφάσεων και η οικονοµική ασφάλεια. 

Από αυτό το ερωτηµατολόγιο στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκαν, µετά 

από επιλογή η οποία αναλύεται εκτενώς στην παρουσίαση των εργαλείων της 

έρευνας, συγκεκριµένες ερωτήσεις οι οποίες σκιαγραφούν σηµαντικές πτυχές της 

εσωτερικής λειτουργικότητας των υπηρεσιών, καθώς και τη δυνατότητα συµµετοχής 

των εργαζοµένων στη διαχείριση της εργασίας τους. 

4.3.4. Τα ερευνητικά δεδοµένα σχετικά µε την ποιοτική έρευνα στο 

∆ηµόσιο Τοµέα. 

Η δηµόσια διοίκηση τα τελευταία χρόνια έχει βρεθεί στο επίκεντρο µιας 

έντονης κριτικής και κοινωνικού ελέγχου σχετικά µε τη συµµετοχή της στην 

οικονοµική κρίση που βιώνει η χώρα µας τα τελευταία χρόνια. Το αµφιλεγόµενο 

«µέγεθος» της ∆∆, η γραφειοκρατική οργάνωση και λειτουργία της, οι άκαµπτες και 

χρονοβόρες διαδικασίες, η έλλειψη αξιοκρατίας και συστήµατος ανέλιξης, η διαρκής 

και πολυποίκιλη εµπλοκή στη λειτουργία της των πολιτικών προϊσταµένων της, αλλά 

και άλλες εσωτερικές παθογένειες, αποτελούν αντικείµενο µελέτης διαφόρων 

ερευνητών, κυρίως µε τη µορφή ποσοτικών ερευνών επιµέρους υπαλληλικών 

οµάδων. Έχουν όµως γίνει και µια σειρά ερευνών µε τη χρήση ποιοτικής 

µεθοδολογίας, οι οποίες προσπαθούν να σκιαγραφήσουν το περιεχόµενο των 

αντιλήψεων των δηµοσίων υπαλλήλων σε διάφορα θέµατα, όπως αυτά της 

αξιολόγησης, της κινητικότητας, της διαθεσιµότητας κ.α. 

Μια ενδιαφέρουσα έρευνα ποιοτικής µεθοδολογίας, είναι της Τσιούλου 

(2007) µε τίτλο: «Ψυχοκοινωνική ταυτότητα των δηµοσίων υπαλλήλων: 

Ψυχοκοινωνικές συγκρούσεις και το κοινωνικό φαινόµενο του «νοµικισµού», σε 

επίπεδο διδακτορικής διατριβής, στην οποία συµµετείχαν 355 δηµόσιοι υπάλληλοι 

από διάφορες υπηρεσίες, µε χρήση ηµι–δοµηµένων συνεντεύξεων και µεθοδολογία 

ανάλυσης περιεχοµένου. Στην έρευνα προσεγγίζονται και περιγράφονται οι 

κοινωνικές συνέπειες του εγκιβωτισµού των δηµοσίων υπαλλήλων στον «νοµικό 

λόγο» και η αποξένωσή τους από τον ευρύτερο κοινωνικό ιστό. 
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Μια ακόµα ενδιαφέρουσα έρευνα ποιοτικής µεθοδολογίας, είναι αυτή της 

Παπαδοπούλου (2018), µε τίτλο «Αξιολόγηση προσωπικού: εφαρµογές στο ελληνικό 

δηµόσιο, αντιδράσεις, προτάσεις» σε επίπεδο διπλωµατικής εργασίας ΜΠΣ, η οποία 

αφορά δείγµα 10 υπαλλήλων της Περιφερειακής Ενότητας Πιερίας καταγράφοντας 

τις απόψεις τους σχετικά µε το ζήτηµα της αξιολόγησης. Η έρευνα έγινε µε ηµι–

δοµηµένες συνεντεύξεις και µε τη µέθοδο των συνεντεύξεων σε βάθος. 

Μια ακόµα σχετική έρευνα είναι αυτή της Λυγούρα (2018) µε τίτλο 

«∆ιοίκηση Αλλαγής στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. Μελέτη περίπτωσης: Τµήµα 

γεννήσεων–Ληξιαρχείο ∆ήµου Αθηναίων» σε επίπεδο διπλωµατικής εργασίας ΜΠΣ, η 

οποία είχε ως στόχο την αποτύπωση των αντιλήψεων των εργαζοµένων σχετικά µε 

τον τρόπο λειτουργίας του τµήµατος και την ανάδειξη προτάσεων βελτίωσής του. 

Χρησιµοποίησε τη µεθοδολογία των ηµι–δοµηµένων συνεντεύξεων και των οµάδων 

εστίασης. 

Μια επίσης ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα έρευνα είναι αυτή της Κουλούρη (2018), 

µε τίτλο: «Κοινωνική ταυτότητα των ∆ηµοσίων Υπαλλήλων στην Ελλάδα σήµερα: 

ψυχοκοινωνική διαχείριση των απειλών για την ενδο–οµάδα», σε επίπεδο 

διπλωµατικής εργασίας ΜΠΣ, η οποία υπό το πρίσµα της Κοινωνικής Ψυχολογίας, 

διερευνά τη συγκρότηση της ταυτότητας των δηµοσίων υπαλλήλων στις σηµερινές 

συνθήκες της οικονοµικής κρίσης, µε ένα δείγµα 12 υπαλλήλων, µε τη µεθοδολογία 

των συνεντεύξεων σε βάθος. 

Μια ακόµη έρευνα, είναι του Χώλη (2018), µε τίτλο: «Η παρακίνηση των 

εργαζοµένων στο δηµόσιο τοµέα σε συνθήκες δηµοσιονοµικής κρίσης. Η µελέτη της 

περίπτωσης των εργαζοµένων στις δηµόσιες οικονοµικές υπηρεσίες», σε επίπεδο 

διπλωµατικής εργασίας, όπου εστιάζει στην ιδιαιτερότητα του παρουσιάζουν οι 

υπάλληλοι στις δηµόσιες οικονοµικές υπηρεσίες. Το δείγµα αποτέλεσαν υπάλληλοι 

και προϊστάµενοι/ες της ∆ΟΥ Ναυπλίου και της Κτηµατικής Υπηρεσίας Αργολίδας 

µε χρήση ηµι–δοµηµένων συνεντεύξεων και ανάλυση σε βάθος. 

Όπως είναι προφανές, ποιοτικής µεθοδολογίας έρευνες για τη διερεύνηση 

φαινοµένων, στάσεων και συµπεριφορών των εργαζοµένων στο ∆Τ, έχουν εκπονηθεί 

σχετικά λίγες και κυρίως κατά την τελευταία πενταετία, µε µορφή είτε διπλωµατικών 

εργασιών είτε διδακτορικών διατριβών. Η τάση αυτή, ακολουθεί µια γενικότερη 

ερευνητική αντίληψη, η οποία αποµακρύνεται θεωρητικά από τον θετικισµό και 

προσπαθεί να εισάγει στο ερευνητικό πεδίο, µε ισότιµο τρόπο, τη φαινοµενολογική 

προσέγγιση, όπου τα άτοµα εκφράζουν τις αντιλήψεις για την πραγµατικότητά τους 
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και την προσωπική τους νοηµατοδότηση για το περιβάλλον εντός του οποίου 

διαβιούν. Η παρούσα έρευνα, παράλληλα µε τη θετικιστική προσέγγιση των 

ερευνητικών υποκειµένων σχετικά µε µετρήσιµα δεδοµένα, όπως η ΕΕ, οι κοινωνικές 

δεξιότητες και η διαντίδραση µε τους/τις πολίτες, επιχειρεί, µια συστηµική 

προσέγγιση, εντάσσοντας και την ποιοτική µεθοδολογία στο πεδίο έρευνάς της, µε 

σκοπό να απεικονίσει πληρέστερα την εργασιακή πραγµατικότητα των υπαλλήλων σε 

θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης και επικοινωνίας χρηστών/πολιτών. 

4.4. Ερευνητικές υποθέσεις και διερευνητικά ερωτήµατα 

Η υπόθεση εργασίας στη µελέτη αυτή αναφέρεται στην αποτύπωση των αντιλήψεων 

των εργαζοµένων, µέσα στο περιβάλλον υπηρεσιών άµεσης συνδιαλλαγής µε τους/τις 

χρήστες των δηµοσίων υπηρεσιών και εστιασµένα στις υπηρεσίες ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, 

υπό το πρίσµα της συστηµικής προσέγγισης. 

∆ιερευνώνται τα χαρακτηριστικά της επικοινωνιακής διαδικασίας µε τους/τις 

χρήστες/πολίτες, ο τρόπος µε τον οποίο οι εργαζόµενοι/ες βιώνουν τα επικοινωνιακά 

δρώµενα που προκύπτουν κατά τη διαδικασία εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών. 

Η υπόθεση εργασίας µας οδηγεί µέσα από την αξιοποίηση των ευρηµάτων και 

των θέσεων των εργαζοµένων στη διατύπωση µεθόδων και προτάσεων, οι οποίες 

δυνητικά µπορούν να βελτιώσουν την εργασιακή πραγµατικότητά τους και στη 

βελτιστοποίηση των υπηρεσιών προς τους/τις χρήστες. 

Όπως καταγράφεται και στη διεθνή βιβλιογραφία, κατά τη διάρκεια των 

διαδικασιών εξυπηρέτησης δύναται να εµφανίζονται διάφορα επικοινωνιακά 

συµβάντα, τα οποία µπορεί να προκαλούν εντάσεις µεταξύ των εµπλεκοµένων µερών 

στη συνδιαλλαγή. Αυτές οι εντάσεις, µε την επαναληψηµότητα που τις χαρακτηρίζει, 

ενδεχοµένως να δηµιουργούν συνθήκες ανάπτυξης αγχογόνων παραγόντων 

στους/στις εργαζόµενους/ες. Αυτοί οι παράγοντες, υπό το καθεστώς της 

αναγκαστικότητας στην τήρηση των διαδικασιών, πιθανόν να οδηγούν τους/τις 

υπαλλήλους, στην εµφάνιση συµπτωµάτων ΕΕ. 

Ως αντίβαρο στις αγχογόνες καταστάσεις που εµφανίζονται στο εργασιακό 

περιβάλλον, η διεθνής βιβλιογραφία καταγράφει την ύπαρξη θετικού οργανωσιακού 

κλίµατος, δηλαδή, την καλή επικοινωνία, τη συνεργασία, τη συµµετοχή των 

εργαζοµένων στη λήψη αποφάσεων και τη δυνατότητα αυτενέργειας τους στη 

διαχείριση των θεµάτων της εργασίας τους. Με βάση τα ανωτέρω, θα πρέπει να 

εµφανίζονται σε ικανοποιητικό βαθµό τα χαρακτηριστικά τα οποία συνθέτουν ένα 
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θετικό οργανωσιακό κλίµα στις υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης των ΟΤΑ Α΄ 

Βαθµού, ώστε να διευκολύνεται η εργασιακή καθηµερινότητα των υπαλλήλων. 

Επίσης, η εµπειρία και η αποκτηθείσα γνώση των απαιτήσεων και των 

διαδικασιών, των ενδοσυστηµικών λειτουργιών και δεδοµένων που έχουν αποκτήσει 

οι εργαζόµενοι/ες, δύναται να προσδίδουν µία αξιοσηµείωτη ικανότητα κριτική 

θεώρησης του εργασιακού πλαισίου, καθώς και τη δυνατότητα να εντοπίσουν και τις 

βασικές αιτιάσεις δηµιουργίας εντάσεων µεταξύ υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών, 

αλλά και να διατυπώσουν στοχευµένες προτάσεις για τη βελτίωση του συστήµατος 

εξυπηρέτησης. 

Με τις ανωτέρω ερευνητικές υποθέσεις, διατυπώθηκαν τα ακόλουθα 

διερευνητικά ερωτήµατα: 

1. Πώς αποτυπώνονται από τους/τις υπαλλήλους τα επικοινωνιακά δρώµενα 

που βιώνουν στη συνδιαλλαγή τους µε χρήστες/πολίτες στην εκροή του 

συστήµατος υπηρεσιών–ενεργειών της δηµόσιας διοίκησης; 

2. Εκφράζονται χαρακτηριστικά επαγγελµατικής εξουθένωσης των 

υπαλλήλων; 

3. Προσφέρεται συστηµικά η δυνατότητα συνεργασίας µεταξύ των 

υπαλλήλων και η συµµετοχή τους στη διαχείριση εργασιακών θεµάτων; 

4. Ποιες είναι κατά τη γνώµη των υπαλλήλων οι βασικές αιτιάσεις 

δηµιουργίας εντάσεων µεταξύ υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών; 

5. Ποιες προτάσεις διατυπώνουν οι υπάλληλοι για τη βελτίωση του 

συστήµατος εξυπηρέτησης; 

4.5. Τα εργαλεία της έρευνας 

Το ερωτηµατολόγιο της ποσοτικής µεθοδολογίας συνετέθη ως ενιαίο εργαλείο, από 

τρία διακριτά ερωτηµατολόγια: 

1. Το Customer-Related Social Stressors54 (CSS) για τη διερεύνηση των 

κοινωνιογενών αγχογόνων παραγόντων. 

2. Το Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) για τη διερεύνηση της 

επαγγελµατικής εξουθένωσης. 

3. Το European Working Conditions Survey (EWCS) για τη διερεύνηση των 

εργασιακών συνθηκών.  
                                                 
 
54 Για τη µετάφραση του συγκεκριµένου ερωτηµατολογίου, χρησιµοποιήθηκε η µεθοδολογία της 
διπλής αντίστροφης µετάφρασης (Back-traslation). 
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4.5.1. Το ερωτηµατολόγιο Customer-Related Social Stressors (CSS). 

Το ερωτηµατολόγιο Customer-Related Social Stressors (CSS), κοινωνιογενών 

αγχογόνων παραγόντων (ΚΑΠ) των Christian Dormann και Dieter Zapf 

(Πανεπιστήµιο Johann Wolfang Goethe της Φρανκφούρτης–Γερµανία, Τµήµα 

Ψυχολογίας), µελετά συγκεκριµένους παράγοντες κατά τη συνδιαλλαγή µεταξύ 

υπαλλήλων -σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης- και χρηστών των υπηρεσιών. Οι 

Dormann και Zapf (2004), προσδιόρισαν τέσσερα είδη κοινωνιογενών αγχογόνων 

παραγόντων, οι οποίοι έχουν συχνή εµφάνιση κατά τη συνδιαλλαγή των ανωτέρω και 

οι οποίοι δυνητικά µπορούν να επηρεάσουν δυσµενώς την ψυχολογική ευµάρεια των 

υπαλλήλων. 

Οι ΚΑΠ δύνανται να οριστούν ως διαδραστικά γεγονότα τα οποία θα 

µπορούσαν να αποτελέσουν τη βάση εµφάνισης συστηµατικών ψυχολογικών 

πιέσεων, όπως και να απειλήσουν τους/τις εργαζόµενους/ες µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

βιώνουν συναίσθηµα αποτυχίας (απώλεια προσωπικών πόρων) ή να δαπανούν 

πραγµατικό και ψυχολογικό χρόνο για να αντιµετωπίσουν τις επιπτώσεις αυτών των 

παραγόντων (οργανωσιακοί πόροι). Υπάρχουν τέσσερα είδη διαστάσεων που 

αντιπροσωπεύουν τους κοινωνιογενείς αγχογόνους παράγοντες που σχετίζονται µε 

τους/τις χρήστες των υπηρεσιών: α) οι δυσανάλογες προσδοκίες, β) η λεκτική 

επιθετικότητα γ) η δύστροπη συµπεριφορά και δ) οι ασαφείς προσδοκίες χρηστών. 

Αυτά τα είδη κοινωνιογενών αγχογόνων παραγόντων θα µπορούσαν να αποτελέσουν 

τη βάση για την εµφάνιση συναισθηµατικής εξάντλησης και ΕΕ. 

α) Οι δυσανάλογες προσδοκίες χρηστών ορίζουν «τις περιπτώσεις στις οποίες 

οι χρήστες, επικρίνουν ή αµφισβητούν την υπηρεσία που επιθυµούν να λάβουν από 

τον/την πάροχο υπηρεσιών» (όπ.π. σελ. 75). Περιγράφουν επίσης την κατάσταση στην 

οποία οι εργαζόµενοι/νες αισθάνονται αδικία. Αυτό το αρνητικό συναίσθηµα 

συµβαίνει σε ειδικές περιστάσεις, όταν οι χρήστες προσπαθούν να επωφεληθούν από 

την ενέργεια και το χρόνο των εργαζοµένων µε αποτέλεσµα την εξάντληση των 

τελευταίων ή όταν οι χρήστες ζητούν από τους/τις υπαλλήλους να κάνουν πράγµατα 

που µπορούν να κάνουν εύκολα από µόνοι/ες τους. 

β) Η λεκτική επιθετικότητα περιγράφει την επιθυµία των χρηστών να 

βλάψουν τους/τις εργαζόµενους/νες. Οι λεκτικές επιθέσεις συµβαίνουν µε διάφορους 

τρόπους, όπως φωνές ή έντονες και προσβλητικές συµπεριφορές προς τους/τις 

υπαλλήλους. Οι αρνητικές συνέπειες της λεκτικής κατάχρησης των χρηστών είναι η 
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αποπροσωποποίηση, η συναισθηµατική εξάντληση και η αρνητική προοπτική που 

σχετίζεται µε την εργασία. 

γ) Ως χρήστες µε δύστροπη συµπεριφορά περιγράφονται τα άτοµα µε 

άκαµπτη σκέψη και έκφραση, µη προσβάσιµο συναίσθηµα, έλλειψη διαντίδρασης και 

µε αµελητέα ή καθόλου αίσθηση χιούµορ. Η συνδιαλλαγή µε χρήστες που έχουν αυτά 

τα χαρακτηριστικά, προκαλεί συχνά άγχος στους/στις υπαλλήλους και δυσάρεστα 

συναισθήµατα τα οποία επηρεάζουν συνολικά τον ψυχισµό και την εργασιακή τους 

ευµάρεια. 

δ) Οι ασαφείς προσδοκίες χρηστών, ως έννοια συνδέονται µε τις δυσανάλογες 

προσδοκίες. Πρόκειται για τις περιπτώσεις όπου εκφράζονται απαιτήσεις χρηστών 

των οποίων οι προσδοκίες δεν είναι σαφείς για τους/τις εργαζοµένους/νες. Η συχνή 

επικοινωνία µε χρήστες που έχουν αυτά τα χαρακτηριστικά προσδοκιών, µπορεί να 

αποτελέσει τη βάση για την εµφάνιση αγχογόνων καταστάσεων στους/στις 

υπαλλήλους. Αυτοί οι τύποι χρηστών είναι δυσαρεστηµένοι/νες ακόµη και όταν οι 

υπάλληλοι καταβάλλουν ιδιαίτερες προσπάθειες για την εξυπηρέτησή τους. 

Το Customer-Related Social Stressors (CSS), ερωτηµατολόγιο των 

κοινωνιογενών αγχογόνων παραγόντων (ΚΑΠ) έχει χρησιµοποιηθεί σε πολλές 

σχετικές έρευνες και µελέτες όπως: Choi, Kim, Lee & Lee, 201455
· Dormann, Brod & 

Engler, 201756
· Dudenhöffer & Dormann, 201357

· Dudenhoffer & Dormann, 201558
· 

Karatepe & Nkendong, 201459
· Kim, Paek, Choi & Lee, 201260

· Lee, Hart & Lee, 

201761
· Ma, Kim & Shin, 201962

· Muhtari & Maitama, 201763
· Sommovigo, Setti & 

Argentero, 201964
· Song & Liu, 201065

· Weber, Bradley & Sparks, 201766
· Zhang, 

Redfern & Newman & Ferreira-Meyers, 201667. 

 Τα αποτελέσµατα των ερευνών αυτών προσφέρουν ισχυρές ενδείξεις της 

αρνητικής επιρροής των ψυχοπιεστικών παραγόντων στην ψυχολογική ευµάρεια των 

                                                 
 
55 Στην Κορέα σε υπαλλήλους ξενοδοχείων, εστιατορίων και τουριστικών γραφείων. 
56 Στη Γερµανία σε αστυνοµικούς υπαλλήλους. 
57 Στη Γερµανία σε υπαλλήλους του δηµόσιου τοµέα. 
58 Συγκριτική παρουσίαση/ ανάλυση 20 µελετών σε διαφορετικούς επαγγελµατικούς χώρους. 
59 Στο Καµερούν σε ξενοδοχοϋπάλληλους. 
60 Στην Κορέα σε υπαλλήλους τουριστικών επιχειρήσεων. 
61 Στην Κορέα σε υπαλλήλους εδάφους αεροπορικών εταιριών. 
62 Στις ΗΠΑ σε ξενοδοχοϋπαλλήλους και εστιατόρια. 
63 Στη Μαλαισία σε υπαλλήλους εστιατορίων. 
64 Στην Ιταλία σε υπαλλήλους εξυπηρέτησης πελατών. 
65 Στην Κίνα σε υπαλλήλους τηλεφωνικής εξυπηρέτησης πελατών. 
66 Στις ΗΠΑ σε ξενοδοχοϋπαλλήλους. 
67 Στην Κίνα σε υπαλλήλους τηλεφωνικής εξυπηρέτησης πελατών. 
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εργαζοµένων και ιδιαιτέρως εκείνων στην άµεση εξυπηρέτηση χρηστών των 

υπηρεσιών. 

Η οµαδοποίηση των επιµέρους ερωτηµάτων του εργαλείου, όπως προτείνεται 

από τους κατασκευαστές/ ερευνητές, γίνεται σε τέσσερεις παράγοντες: 

Α. ∆υσανάλογες/υπερβολικές προσδοκίες χρηστών/πολιτών (disproportionate 

customer expectations). Οι έντεκα ερωτήσεις είναι: 

1. Μερικοί/ες εξυπηρετούµενοι/νες απαιτούν πάντα ειδική µεταχείριση. 

2. Μερικοί/ες εξυπηρετούµενοι/νες πιστεύουν ότι είναι πιο σηµαντικοί/ες 

από άλλα άτοµα. 

3. Οι εξυπηρετούµενοι/ες δεν αναγνωρίζουν πότε είµαστε πολύ 

απασχοληµένοι/ες. 

4. Μερικοί/ες εξυπηρετούµενοι/ες ζητούν να γίνονται από εµάς πράγµατα 

που θα µπορούσαν να κάνουν µόνοι/νες τους. 

5. Μερικοί/ες εξυπηρετούµενοι/νες νοµίζουν ότι «τα ξέρουν όλα». 

6. Οι εξυπηρετούµενοι/νες µεταφέρουν την κακή τους διάθεση σε εµάς. 

7. Οι εξυπηρετούµενοι/νες δεν καταλαβαίνουν ότι είµαστε 

υποχρεωµένοι/νες να συµµορφωνόµαστε µε ορισµένους κανόνες. 

8. Το να διαµαρτύρονται χωρίς λόγο, είναι συχνή συµπεριφορά των 

εξυπηρετούµενων. 

9. Οι απαιτήσεις των εξυπηρετούµενων είναι συχνά υπερβολικές. 

10. Οι εξυπηρετούµενοι/ες είναι πάντα βιαστικοί/ες. 

11. Εάν συµβεί κάποιο σφάλµα, οι εξυπηρετούµενοι/ες πάντα κατηγορούν 

εµάς, ποτέ τον εαυτό τους. 

 

Β. Λεκτική επιθετικότητα χρηστών/πολιτών (customer verbal aggression). Οι 

οκτώ ερωτήσεις είναι: 

1. Μας φωνάζουν συχνά. 

2. Μας επιτίθενται προφορικά σε προσωπικό επίπεδο. 

3. Παραπονιούνται πάντα για εµάς. 

4. ∆εν έχουν τρόπους. 

5. Θυµώνουν µαζί µας ακόµη και για ασήµαντα θέµατα. 

6. Μερικοί/ες λογοµαχούν συνεχώς. 

7. Μας επικρίνουν πάντα και δεν βλέπουν ποτέ κανένα καλό. 

8. ∆εν έχουν εµπιστοσύνη στο έργο µας. 
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Γ. ∆ύστροπη συµπεριφορά χρηστών/πολιτών (disliked customers). Οι πέντε 

ερωτήσεις είναι: 

1. Πρέπει να συνεργαζόµαστε µε εχθρικούς/ες εξυπηρετούµενους/νες. 

2. Πρέπει να συνεργαζόµαστε και µε εξυπηρετούµενους/νες που δεν έχουν 

αίσθηση του χιούµορ. 

3. Μερικοί/ες εξυπηρετούµενοι/νες είναι µη ευχάριστα άτοµα. 

4. Ο ρυθµός εργασίας µας διακόπτεται σταθερά από ορισµένους/ες 

εξυπηρετούµενους/νες. 

5. Οι εξυπηρετούµενοι/νες πάντα µας πιέζουν. 

 

∆. Ασαφείς προσδοκίες χρηστών/πολιτών (ambiguous customer expectations). 

Οι τέσσερεις ερωτήσεις είναι: 

1. Οι επιθυµίες των εξυπηρετούµενων είναι συχνά αντιφατικές. 

2. ∆εν είναι σαφές τι ζητούν οι εξυπηρετούµενοι/νες από εµάς. 

3. Είναι δύσκολο να συµφωνήσουµε µε τους/τις εξυπηρετούµενους/νες. 

4. Οι οδηγίες των εξυπηρετούµενων µπορούν να περιπλέξουν την εργασία 

µας. 

Για τον υπολογισµό/ εκτίµηση των απαντήσεων επιλέχθηκε η πενταβάθµια 

Likert–type κλίµακα, µεταξύ: 1)διαφωνώ πολύ, 2) διαφωνώ, 3)ούτε διαφωνώ/ ούτε 

συµφωνώ, 4)συµφωνώ και 5)συµφωνώ πολύ (Ma et al., 2019). 

4.5.2. Oldenburg Burnout Inventory (OLBI). 

Το Oldenburg Burnout Inventory–(OLBI) των Evangelia Demerouti και 

Friedhelm Nachreiner του Πανεπιστηµίου Carl von Ossietzky University, Oldenburg–

Germany, παρουσιάστηκε το 1998 ως νέο εναλλακτικό εργαλείο µέτρησης της 

επαγγελµατικής εξουθένωσης (ΕΕ), θεωρώντας την ΕΕ «ως σύνδροµο εργασιακών 

αρνητικών εµπειριών περιλαµβάνοντας τα συναισθήµατα της εξάντλησης και της 

αποδέσµευσης από την εργασία» Bakker et al. (2004, σελ. 84), το οποίο µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί σε όλους/ες τους/τις εργαζόµενους/ες ανεξάρτητα από επαγγελµατικό 

χώρο και κλάδο (Demerouti & Nachreiner, 1998· Demerouti, 1999· Demerouti et al., 

2000· Demerouti, Bakker, Vardakou & Kantas, 2003· Reis et al., 2015). 

Με το OLBI, αν και έχει στοιχεία που ταιριάζουν στη θεωρητική προσέγγιση 

του Maslach Burnout Inventory (MBI) (Demerouti, Mostert & Bakker, 2010, σελ. 

210· Halbesleben & Demerouti, 2005, σελ. 210· Khan & Yusoff, 2016, σελ. 685· Reis 
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et al., 2015, σελ. 9· Sedlar et al., 2015, σελ. 2), έγινε µία προσπάθεια αντιµετώπισης 

της κριτικής έναντι της εκδοχής MBI–GS (General Survey) που µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί για κάθε γενικό πληθυσµό και σε επαγγέλµατα που δεν εστιάζουν 

στη διατοµική αλληλεπίδραση. 

Συγκεκριµένα, η κριτική αφορά: α) τη χρήση προτάσεων µε ένα συγκεκριµένο 

τρόπο ανά διάσταση (στη συναισθηµατική εξάντληση και στην αποπροσωποποίηση/ 

κυνισµό µε θετικά διατυπωµένο τρόπο, ενώ στην έλλειψη προσωπικής επίτευξης/ 

µειωµένη αποτελεσµατικότητα µε αρνητικό τρόπο) που µπορεί να οδηγήσει σε 

λανθασµένη τεχνητή παραγοντική συσχέτιση και β) τη µέτρηση µόνο της 

συναισθηµατικής και όχι της γνωστικής ή και σωµατικής εξάντλησης, καταστάσεις 

που αφορούν πολλούς επαγγελµατικούς χώρους και µπορεί να επέλθουν λόγω 

µακροχρόνιας επίδρασης απαιτητικών εργασιακών συνθηκών και γ) σχετικά µε τη 

µειωµένη αποτελεσµατικότητα/ την έλλειψη προσωπικής επίτευξης, για τις οποίες 

υποστηρίζεται ότι µπορεί να ερµηνευτεί ως συνέπεια ΕΕ ή ως έκφραση προσωπικού 

χαρακτηριστικού (παρεµφερές µε την αυτοαποτελεσµατικότητα), παρά ως διάσταση 

της ΕΕ (Bakker, et al., 2004· Campos, Carlotto & Maroco, 2012· Cordes & 

Dougherty, 1993· Demerouti et al., 2003· Green, Walkey & Taylor, 1991· 

Halbesleben & Demerouti, 2005· Koeske & Koeske, 1989· Qiao & Schaufeli, 2011· 

Schaufeli & Enzmann, 1998· Shirom & Ezrachi, 2003). 

Στο OLBI αξιολογείται η εξουθένωση και η αποδέσµευση από την εργασία ως 

οι δύο διαστάσεις της ΕΕ, χρησιµοποιώντας συνολικά 16 ισάριθµες θετικά και 

αρνητικά διατυπωµένες προτάσεις/ ερωτήσεις σε ανακατεµένη σειρά, ενώ η µειωµένη 

προσωπική επίτευξη δεν συµπεριλαµβάνεται στις θεµατικές του εργαλείου, επειδή 

θεωρείται συνέπεια και όχι διάσταση της ΕΕ (Bakker, et al., 2004· Demerouti et al., 

2003· Halbesleben & Demerouti, 2005· Shirom & Ezrachi, 2003· Sonnentag, 2005). 

Η προσέγγιση της ΕΕ µέσω των δύο διαστάσεων, προτείνεται και στο µοντέλο 

Εργασιακών Απαιτήσεων–Πόρων (Job Demands Resources Model JD-R) των 

Demerouti et al. (2001β), σύµφωνα µε το οποίο, «η ανάπτυξη της ΕΕ ακολουθεί δύο 

διαδικασίες… Στην πρώτη… οι απαιτητικές πλευρές της εργασίας οδηγούν… σε συνεχή 

υπερφόρτωση και στο τέλος στην εξάντληση. Στην δεύτερη… η έλλειψη πόρων… 

οδηγεί… µακροπρόθεσµα… σε αποδέσµευση από την εργασία» σελ. 502),. 

Η πρώτη διάσταση του OLBI είναι η εξάντληση, η οποία ορίζεται ως η 

συνέπεια φυσικής/ σωµατικής, συναισθηµατικής και γνωστικής πίεσης, από 

µακροχρόνια έκθεση σε συγκεκριµένες αγχογόνες εργασιακές απαιτήσεις (Demerouti 
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et al., 2003). Αναφέρεται στην αίσθηση του κενού/ στην έλλειψη ενέργειας, στην 

υπερφόρτωση από υπερβολικές εργασιακές απαιτήσεις, στην έντονη ανάγκη για 

ξεκούραση και συνολικά στην αίσθηση της εξάντλησης σε φυσικό, γνωστικό και 

συναισθηµατικό επίπεδο. 

Αυτά τα χαρακτηριστικά παρέχουν τη δυνατότητα εφαρµογής του εργαλείου 

σε εργαζόµενους/ες διαφορετικών ειδικοτήτων και εκτός ανθρωπιστικών 

επαγγελµάτων, όπως σε χώρους που ασκείται σωµατική εργασία, όπου υπάρχει 

διαχείριση πληροφοριών και δεδοµένων (Bakker et al., 2004· Demerouti et al., 2003· 

Halbesleben & Demerouti, 2005· Williams et al., 2018). Σηµειώνεται ότι η γνωστική 

και φυσική εξάντληση, ως συνιστώσες, δεν είχαν µέχρι τούδε µετρηθεί ως πεδίο ΕΕ, 

αν και είχαν ήδη υποτεθεί/ συζητηθεί τα προηγούµενα χρόνια (Pines, et al., 1981· 

Shinn, 1982). 

Οι 8 προτάσεις που διερευνούν την εξάντληση είναι:  

Α) 4 θετικά διατυπωµένες:  

1. Μπορώ να αντέξω την πίεση της εργασίας µου.  

2. Μετά την εργασία, έχω αρκετή ενέργεια για να ασχοληθώ µε τις 

ψυχαγωγικές δραστηριότητες/ χόµπι µου.  

3. Συνήθως, µπορώ να διαχειριστώ σωστά το φόρτο εργασίας.  

4. Όταν εργάζοµαι, αισθάνοµαι συνήθως γεµάτος/η ενέργεια. 

Β) 4 αρνητικά διατυπωµένες:  

1. Υπάρχουν µέρες που νοιώθω κουρασµένος/η πριν ακόµα φτάσω στη 

εργασία.  

2. Μετά την εργασία, τείνω να χρειάζοµαι όλο και περισσότερες ώρες από 

όσες παλιότερα για να χαλαρώσω και να αισθανθώ καλύτερα. 

3. Στην εργασία µου, αισθάνοµαι ότι έχω εξαντληθεί συναισθηµατικά. 

4. Μετά την εργασία µου, συνήθως αισθάνοµαι εξουθενωµένος/η και 

εξαντληµένος/η. 

Η δεύτερη διάσταση είναι η αποδέσµευση από την εργασία, που σχετίζεται µε 

τους εργασιακούς πόρους και µε 8 προτάσεις αξιολογεί την αποστασιοποίηση, την 

απεµπλοκή του ατόµου από την εργασία και τη βίωση αρνητικών διαθέσεων ως προς 

το περιεχόµενο και το αντικείµενο της εργασίας γενικότερα. 

Αναφέρεται στα συναισθήµατα της απαξίωσης, της αποπροσωποποίησης, της 

µηχανιστικής εκτέλεσης της εργασίας και στην εµφάνιση γενικότερης αδιάφορης, 
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αρνητικής, στάσης και συµπεριφοράς στο χώρο εργασίας (Demerouti et al., 2001a, 

Demerouti & Bakker 2008· Lee & Ashforth, 1993· Williams et al., 2018). 

Οι 8 προτάσεις είναι:  

Α) 4 θετικά διατυπωµένες:  

1. Ανακαλύπτω συνεχώς νέες ενδιαφέρουσες διαστάσεις στην εργασία µου. 

2. Θεωρώ ότι η εργασία µου είναι µία θετική πρόκληση. 

3. Αυτή είναι η µόνη εργασία που φαντάζοµαι τον εαυτό µου να κάνει.  

4. Αισθάνοµαι όλο και περισσότερο προσηλωµένος/η στην εργασία µου. 

Β) 4 αρνητικά διατυπωµένες:  

1. Μου συµβαίνει όλο και συχνότερα να µιλάω αρνητικά για την εργασία 

µου. 

2. Τελευταία, τείνω να σκέφτοµαι λιγότερο για την εργασία µου και να την 

εκτελώ σχεδόν µηχανικά.  

3. Με την πάροδο του χρόνου, µπορεί να χαθεί το ενδιαφέρον για αυτού του 

είδους την εργασία. 

4. Μερικές φορές αισθάνοµαι απέχθεια προς τα εργασιακά µου καθήκοντα. 

Ο αριθµός των προτάσεων στην αρχική έκδοση ήταν 25 (Demerouti & 

Nachreiner, 1998 στο Sinval, Queiros, Pasian & Maroco, 2019 σελ. 5), µετά έγιναν 15 

(Demerouti et al., 2000, σελ. 458) εκ των οποίων 7 αφορούσαν την εξάντληση µε 

τρείς θετικά διατυπωµένες ερωτήσεις και τέσσερεις αρνητικά, ενώ 8 ερωτήσεις 

σχετίζονταν µε την αποδέσµευση µε τρείς θετικά διατυπωµένες και πέντε αρνητικά. 

Στη συνέχεια προστέθηκε µία θετικά διατυπωµένη ερώτηση στην εξάντληση και 

αναδιατυπώθηκε σε θετική µία από την αποδέσµευση, δηµιουργώντας έτσι ένα 

ισορροπηµένο εργαλείο µε 8 ερωτήσεις ανά διάσταση, 4 θετικά και 4 αρνητικά 

διατυπωµένες (Bakker, et al., 2004). 

Η αγγλική εκδοχή του ερωτηµατολογίου είναι διαθέσιµη στο Demerouti et al. 

(2010, σελ. 222), ενώ µία αγγλική, ελληνική και γερµανική εκδοχή για µέτρηση της 

ακαδηµαϊκής εξουθένωσης παρουσιάζεται στο Reis et al. (2015, σελ. 16). 

Για τον υπολογισµό/ εκτίµηση των δύο διαστάσεων, επιλέγεται συνήθως µία 

εκ των δύο Likert–type κλιµάκων:  

α) µε τετραβάθµια κλίµακα µεταξύ: 1) συµφωνώ πολύ, 2) συµφωνώ 3) 

διαφωνώ και 4) διαφωνώ πολύ (Demerouti & Bakker, 2008· Demerouti et al., 2010· 

Reis et al., 2015) ή αντίστροφα (Bakker, et al., 2004· Maroco & Campos, 2012) και  
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β) µε πενταβάθµια Likert–type κλίµακα, µεταξύ: 1) διαφωνώ πολύ, 2) 

διαφωνώ, 3) ούτε διαφωνώ/ ούτε συµφωνώ, 4) συµφωνώ και 5) συµφωνώ πολύ 

(Halbesleben & Demerouti, 2005· Qiao & Schaufeli, 2011· Sinval et al., 2019· 

Williams et al., 2018). 

Για τις ανάγκες της παρούσας έρευνας, χρησιµοποιήθηκε η δεύτερη 

παραπάνω πενταβάθµια Likert–type κλίµακα. 

Για το γενικότερο ζήτηµα της χρήσης θετικών και αρνητικών διατυπωµένων 

προτάσεις, έχει επισηµανθεί ότι είναι προτιµότερη σε σχέση µε τη χρήση 

µονοκατευθυντικών (µόνο θετικών ή µόνο αρνητικών) προτάσεων. Η δεύτερη 

παραπάνω επιλογή µπορεί να δηµιουργήσει µία τεχνητή σύµπλευση, αφού δίνει 

σηµαντικότητα προς µία κατεύθυνση στοχεύοντας στο ένα µόνο άκρο ενός συνόλου, 

παραγκωνίζοντας το γεγονός ότι υπάρχει και το αντίθετο µεν, ισοδύναµο δε, άλλο 

άκρο. 

Όταν συνυπάρχουν και των δύο ειδών ανάµεικτες προτάσεις, αναπτύσσεται 

µία δυναµική που οδηγεί σε προσεκτικότερη σκέψη και ανταπόκριση πριν την 

επιλογή, δίνοντας παράλληλα τη δυνατότητα διερεύνησης της ανταπόκρισης του 

ατόµου όχι µόνο στο περιεχόµενο της κάθε πρότασης, αλλά και στο πόσο ευαίσθητα 

ανταποκρίνεται ή επηρεάζεται από τον τρόπο διατύπωσης (Anastasi, 1988· Bouman, 

Τe Brake & Hoogstraten, 2002· Demerouti & Bakker 2008· Halbesleben & 

Demerouti, 2005). 

Σηµειώνεται ότι υπάρχει και η αντίθετη προσέγγιση, ότι δηλαδή η καθ΄ εαυτό 

εναλλαγή θετικά–αρνητικά διατυπωµένων προτάσεων, µπορεί να δηµιουργήσει ένα 

µεθοδολογικό σφάλµα, λόγω προτίµησης σε έναν από τους δύο τρόπους διατύπωσης 

ή και απρόσεκτης, λανθασµένης επιλογής (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 

2003· Kristensen et al., 2005· Weijters, Baumgartner & Schillewaert, 2013). 

Με τη χρήση στο OLBI θετικά και αρνητικά διατυπωµένων προτάσεων, 

µετράται όλο το φάσµα των δύο διαστάσεων, που κυµαίνεται από την εξάντληση έως 

την ενέργεια/ σφρίγος και από την αποδέσµευση έως την αφοσίωση/ προσήλωση, 

θεωρώντας την εργασιακή δέσµευση/ εµπλοκή ως τον αντίποδα της ΕΕ (Demerouti et 

al., 2010· Schaufeli & Bakker 2003· 2004). 

Το σκορ στην ενεργητικότητα προκύπτει προσθέτοντας τις 4 θετικές 

προτάσεις για το σθένος και τις 4 αρνητικές προτάσεις (ανακωδικοποιηµένες) για την 

εξάντληση, όπου υψηλές τιµές υποδεικνύουν υψηλό σφρίγος και χαµηλές τιµές 

δείχνουν υψηλό επίπεδο εξάντλησης. 
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Ανάλογα, προσθέτοντας τις 4 θετικές προτάσεις για τη δέσµευση και τις 4 

αρνητικές προτάσεις (ανακωδικοποιηµένες) για την αποδέσµευση, προκύπτει υψηλό 

επίπεδο αφοσίωσης ή αποδέσµευσης (Demerouti & Bakker 2008· Demerouti et al., 

2003. 

Σηµειώνεται ότι η συσχέτιση τιµών (υψηλών/ χαµηλών) και χαρακτηρισµού 

επιπέδων (υψηλών/ χαµηλών) για τις δύο διαστάσεις, εξαρτάται από την 

κατευθυντικότητα (από διαφωνία προς συµφωνία ή αντίστροφα) της αξιολογικής 

κλίµακας που θα χρησιµοποιηθεί. 

Η τελική αξιολόγηση για την ΕΕ προκύπτει λαµβάνοντας υπόψη τα 

αποτελέσµατα και από τις δύο διαστάσεις, τα οποία κατανέµονται σε τρείς 

κατηγορίες: χαµηλή, µέση και υψηλή (Demerouti et al., 2003· Schaufeli et al., 2009· 

Williams et al., 2018. Στην περίπτωση µόνο που και στις δύο διαστάσεις 

εµφανίζονται υψηλά αποτελέσµατα θεωρείται ότι µπορεί να υπάρχει ΕΕ. Άτοµα που 

έχουν υψηλό αποτέλεσµα σε µία από τις δύο διαστάσεις και µέση ή χαµηλό στην 

άλλη, χαρακτηρίζονται µόνο από τη διάσταση µε το υψηλό αποτέλεσµα και δεν 

εντάσσονται στην οµάδα για ΕΕ, όπως και όταν έχουν µεσαίο, χαµηλό ή συνδυασµό 

αυτών και στις δύο διαστάσεις. Για αυτό είναι, γενικότερα ως αρχή, σηµαντικό να 

µελετώνται οι διάφορες διαστάσεις ως ένα συνεχές και να µην διαχωρίζονται ή να 

διχοτοµούνται (Demerouti, et al., 2003· Demerouti et al., 2010· Schaufeli et al., 

2009). 

Το OLBI χρησιµοποιήθηκε πολλαπλώς σε διάφορους επαγγελµατικούς 

κλάδους σε πολλές χώρες (µεταφρασµένο στις αντίστοιχες γλώσσες) και µετρήθηκε 

θετικά όσον αφορά: α) την εσωτερική αξιοπιστία του εργαλείου σε σχέση µε την 

παραγοντική του ανάλυση και την αξιοπιστία δοµής και περιεχοµένου, και β) την 

γενική αξιοπιστία και εγκυρότητα του εργαλείου (Cronbach Alpha). 

Οι παραπάνω ψυχοµετρικές ιδιότητες συνιστούν ότι το OLBI µπορεί να 

αποτελέσει ένα εναλλακτικό εργαλείο µέτρησης της ΕΕ σε πολλές ανεξάρτητες 

έρευνες: Anagnostopoulos, Demerouti, Sykioti, Niakas & Zis, 201568
· Babenko et al., 

201869
· Baka & Basinska, 201670

· Bakker, et al., 200471
· Bosman, Rothmann & 

                                                 
 
68 Στην Ελλάδα σε ειδικευόµενους/ες ιατρούς. 
69 Στον Καναδά σε φοιτητές/τριες ιατρικής σχολής. 
70 Στην Πολωνία σε κοινωνικές δοµές και στην παροχή υπηρεσιών. 
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Buitendach, 200572
· Campos et al., 201273

· Campos et al., 201174
· Collin, Toon, 

O’Selmo, Reynolds & Whitehead, 201975
· Dahlin, Joneborg & Runeson, 200776

· 

Dahlin, Fjell & Runeson, 201077
· Demerouti & Bakker, 200878

· Demerouti et al., 

200079
· Demerouti et al., 200380

· Demerouti et al., 201081
· Duan-Porter et al., 201882

· 

Goldhagen, Kingsoler, Stinnett & Rosdahl, 201583
· Halbesleben & Demerouti, 

200584
· Hernandez, Daly, Mehta & Verdin, 201985

· Ηλιοπούλου, 201386
· Hunsaker, 

201987
· Innstrand, Langballe, Falkum & Aasland, 201188

· Kaminski et al., 201889
· 

Khan & Yusoff, 201690
· Kogoj, Cebasek-Travnik & Zaletel-Kragelj, 201491

· 

Koopmans et al., 201492
· Langballe, Innstrand, Aasland & Falkum, 201193

· 

Mackoniene & Norvile, 201294
· Mahadi et al., 201895

· Maroco & Campos, 201296
· 

                                                                                                                                            
 
71 Στην Ολλανδία σε πολλούς επαγγελµατικούς χώρους (βιοµηχανία, εκπαίδευση, εµπόριο, εστίαση, 
κατασκευές, κυβερνητικές δοµές, µεταφορές, πολιτισµό, τραπεζικό, υγείας, ψυχαγωγία). 
72 Στη Νότιο Αφρική σε κυβερνητική υπηρεσία. 
73 Σε φοιτητές/τριες δηµόσιων και ιδιωτικών κολεγίων στη Βραζιλία και στην Πορτογαλία διαφόρων 
σχολών (βιολογία, κοινωνικών/ ανθρωπιστικών σπουδών, υγείας και ιατρικής). 
74 Στη Βραζιλία σε απόφοιτους/ες της οδοντιατρικής σχολής. 
75 Στο Ηνωµένο Βασίλειο σε άντρες και γυναίκες οδοντιάτρους. 
76 Στη Σουηδία σε φοιτητές/τριες ιατρικής σχολής. 
77 Στη Σουηδία σε απόφοιτους/ες ιατρικών σχολών. 
78 Στην Ολλανδία στο χώρο της υγείας, σε δηµόσιες υπηρεσίες, εκπαίδευση, τραπεζικό τοµέα και στον 
εκδοτικό τοµέα. 
79 Στην Γερµανία σε νοσηλευτικό προσωπικό. 
80 Στην Ελλάδα σε εργαζόµενους/ες του δηµόσιου και του ιδιωτικού τοµέα. 
81 Στη Νότιο Αφρική σε άντρες και γυναίκες στον κατασκευαστικό κλάδο. 
82 Στις ΗΠΑ σε νοσηλευτικό προσωπικό. 
83 Στις ΗΠΑ σε ψυχιάτρους, αναισθησιολόγους και οικογενειακούς γιατρούς. 
84 Στις ΗΠΑ, σε εργαζόµενους/ες διαφόρων εθνικοτήτων (λευκή, αφροαµερικανική, ασιατική, από 
νησιά του Ειρηνικού, λατινο-ισπανική), από πολλούς επαγγελµατικούς χώρους (βιοµηχανία, 
εκπαίδευση, επικοινωνίες, κυβερνητικοί υπάλληλοι, λιανική πώληση, οικονοµικό/ τραπεζικό σύστηµα, 
πυροσβέστες, φροντίδα υγείας). 
85 Στις ΗΠΑ σε φοιτητές/τριες ιατρικής σχολής. 
86 Στην Ελλάδα σε άντρες και γυναίκες δηµοσίους υπαλλήλους. 
87 Στην Νότιο Κορέα στην παροχή υπηρεσιών και στη βιοµηχανία. 
88 Στη Νορβηγία σε 8 διαφορετικά επαγγέλµατα (δικηγορία, ιατρική, νοσηλευτική, διαφήµιση, 
πληροφορική, µεταφορές, διδακτικό προσωπικό σχολείων και ιερατικό προσωπικό). 
89 Στην Πολωνία στον τοµέα της βιο-ιατρικής έρευνας. 
90 Στο Πακιστάν σε ακαδηµαϊκό καθηγητικό προσωπικό. 
91 Στη Σλοβενία σε φοιτητές/τριες ιατρικής και οδοντιατρικής σχολής. 
92 Στην Ολλανδία σε χρηµατοπιστωτικό οργανισµό. 
93 Στη Νορβηγία σε ιατρικό προσωπικό. 
94 Στη Λιθουανία σε άντρες και γυναίκες ψυχολόγους σχολείων. 
95 Στη Μαλαισία σε φοιτητές/τριες ιατρικής σχολής. 
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Mokgele & Rothmann, 201497
·Njim, et al., 201998

· Peterson, Demerouti, Bergström, 

Asberg & Nygren, 200899
· Qiao & Schaufeli, 2011100

· Reis et al., 2015101
· Rose, 

Friedland & Pattloch, 2017102
· Rudman & Gustavsson, 2012103

· Rudman, Gustavsson 

& Hultell, 2014104
· Shaheen & Mahmood, 2018105

· Sinval et al., 2019106
· Subburaj & 

Vijayadurai, 2016107
· Trockel et al., 2018108

· Williams et al., 2018109
· Yeh et al., 

2018110. 

Το OLBI επιλέχθηκε ως εργαλείο για την παρούσα έρευνα, λόγω των θετικών 

του χαρακτηριστικών του σε σχέση µε αξιοπιστία και εγκυρότητα περιεχοµένου. 

Συγκεκριµένα:  

• Συσχετίζεται µε τους επιµέρους παράγοντες της µέτρησης της 

επαγγελµατικής εξουθένωσης, η οποία αποτελεί ένα βασικό εργαλείο στην 

παρούσα έρευνα. 

• Βασίζεται σε συγκεκριµένο θεωρητικό πλαίσιο. 

• ∆ιερευνά τις διαστάσεις της εξάντλησης και της αποδέσµευσης από την 

εργασία, οι οποίες αποτελούν βασικές συνιστώσες της ΕΕ. 

• Μετρά σε δίπολο σχήµα κάθε διάσταση της εξάντλησης-ενεργητικότητας 

και της αποδέσµευσης-αφοσίωσης. Έτσι, µπορεί να καταγραφεί το εύρος 

κάθε διάστασης και να περιγραφεί η τάση του συγκεκριµένου δείγµατος 

ανά δίπολο διάστασης. 

                                                                                                                                            
 
96 Σε φοιτητές/τριες δηµόσιων και ιδιωτικών κολεγίων στη Βραζιλία και στην Πορτογαλία διαφόρων 
σχολών (βιολογία, κοινωνικών/ ανθρωπιστικών σπουδών, υγείας και ιατρικής). 
97 Στη Νότιο Αφρική σε πρωτοετής φοιτητές/τριες. 
98 Στο Καµερούν σε φοιτητές/τριες ιατρικής σχολής. 
99 Στη Σουηδία σε προσωπικό δοµών υγείας. 
100 Σε νοσηλεύτριες στην Κίνα. 
101 Στην Ελλάδα και στη Γερµανία, σε φοιτητές/τριες και εργαζόµενους/ες. 
102 Στη Γερµανία σε παν-εθνική έρευνα του Οµοσπονδιακού Γραφείου Εργασίας. 
103 Στη Σουηδία σε φοιτητές/τριες νοσηλευτικής. 
104 Στη Σουηδία σε νοσηλευτικό προσωπικό. 
105 Στο Πακιστάν σε δασκάλους/ες. 
106 Στη Βραζιλία και την Πορτογαλία σε εργαζόµενους/ες διαφόρων κλάδων. 
107 Στην Ινδία σε άντρες και γυναίκες υπαλλήλους της αστυνοµίας και καθηγητές/τριες σχολείων. 
108 Στις ΗΠΑ σε άντρες και γυναίκες γιατρούς πολλών ειδικοτήτων (αναισθησιολογία, παθολογία, 
παιδιατρική, χειρουργική, ψυχιατρική κ.α.) και διαφορετικής καταγωγής. 
109 Στις ΗΠΑ σε φυσικοθεραπευτές/τριες (επαγγελµατίες και φοιτητές/τριες). 
110 Στην Ταιβάν σε έγκυες εργαζόµενες. 
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• Μπορεί να επιδοθεί ως εργαλείο σε επιµέρους δείγµατα σε διάφορους 

επαγγελµατικούς τοµείς. 

• Έχει χρησιµοποιηθεί στην Ελλάδα και στο εξωτερικό επιδεικνύοντας 

στέρεη ψυχοµετρική συµπεριφορά.  

 

4.5.3. Η Ευρωπαϊκή Έρευνα για τις Συνθήκες Εργασίας (ΕΕΣΕ)  

Όπως ήδη αναφέρθηκε, το Eurofound (Οργανισµός της Ευρωπαϊκής Ένωσης για τη 

βελτίωση των συνθηκών διαβίωσης και εργασίας), στην προσπάθειά του να συµβάλει 

στον προγραµµατισµό και τη δηµιουργία καλύτερων συνθηκών διαβίωσης και 

εργασίας, έχει δηµιουργήσει διάφορα εκτενή ερευνητικά εργαλεία. 

Στην παρούσα έρευνα, χρησιµοποιήθηκε εν µέρει ο ερευνητικός πυλώνας που 

εστιάζει στις συνθήκες εργασίας των εργαζοµένων στην Ευρωπαϊκή Ένωση και 

συγκεκριµένα το European Working Conditions Surveys (EWCS) - ευρωπαϊκή 

έρευνα για τις συνθήκες εργασίας (ΕΕΣΕ). 

Το 6ο -και τελευταίο µέχρι στιγµής- ερωτηµατολόγιο της ΕΕΣΕ εκπονήθηκε 

το 2015, σε συνέχεια των προηγούµενων ερευνών. Στην ιστοθέση του Eurofound 

παρέχεται πρόσβαση σε 8 κύριες θεµατικές κατηγορίες111 του ερωτηµατολογίου112, 

µε συνολικά 105 ερωτήσεις. Οι θεµατικές αυτές είναι: 

1. το φυσικό περιβάλλον (14 ερωτ.),  

2. την ένταση εργασίας (9 ερωτ.),  

3. το χρόνο εργασίας (13 ερωτ.),  

                                                 
 
111 Στην αρχική ιστοθέση του Eurofound (https://www.eurofound.europa.eu/el) από το πεδίο Έρευνες 
επιλέγεται Ευρωπαϊκή Έρευνα για τις Συνθήκες Εργασίας (EWCS και στη συνέχεια τη σύνδεση 
EWCS 2015 (https://www.eurofound.europa.eu/el/surveys/european-working-conditions-surveys/sixth-
european-working-conditions-survey-2015). 

Κατόπιν στο σηµείο προβολή δεδοµένων, επιλέγοντας τη σύνδεση αλληλεπιδραστικό εργαλείο 
προβολής δεδοµένων, παρέχεται πρόσβαση στις 8 θεµατικές κατηγορίες. 

Μέσω, δε, ενός διαδραστικού χάρτη, που περιλαµβάνει τις χώρες που έλαβαν µέρος στην έρευνα, είναι 
δυνατή η ανάγνωση και η οπτική παράθεση δεδοµένων, τόσο µίας γενικής εικόνας, όσο και ανά χώρα 
µεµονωµένα, αλλά και συγκριτικά µε άλλες χώρες ή τον µέσο όρο. 

Τα πεδία για τα οποία παρέχονται στοιχεία είναι ανά:  

1) επάγγελµα (εργασία γραφείου και χειρωνακτική εργασία), 2) ηλικία (έως 34, 35-49, άνω των 50), 3) 
καθεστώς επαγγέλµατος (µισθωτή εργασία και αυτοαπασχόληση), 4) τοµέας εργασίας (γεωργία και 
βιοτεχνία, εµπόριο και φιλοξενία, κατασκευές και µεταφορές, χρηµατοοικονοµικές και λοιπές 
υπηρεσίες, δηµόσια διοίκηση, εκπαίδευση και υγεία) και 5) φύλο. 
112 Το συνολικό ερωτηµατολόγιο είναι διαθέσιµο στην ιστοθέση: Eurofound � Έρευνες � 
Ευρωπαϊκή Έρευνα για τις Συνθήκες Εργασίας (EWCS) � Questionnaire � ∆ιατίθενται εκδόσεις του 
ερωτηµατολογίου στη γλώσσα κάθε χώρας που κάλυψε η ΕΕΣΕ. 

https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/page/field_ef_documents/el_questionnaire.pdf 
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4. το κοινωνικό περιβάλλον (7 ερωτ.),  

5. τις δεξιότητες τη διακριτικότητα και άλλους γνωσιακούς παράγοντες (19 

ερωτ.),  

6. τις προοπτικές (7 ερωτ.),  

7. το εργασιακό και εταιρικό πλαίσιο (14 ερωτ.) και  

8. τις προοπτικές επαγγελµατικού βίου (22 ερωτ.). 

 

Οι ερωτήσεις που χρησιµοποιήθηκαν στο ερωτηµατολόγιο της παρούσας 

έρευνας, είτε χρησιµοποιούνται αυτούσιες, είτε µε µικρές λεκτικές διαφοροποιήσεις. 

Συγκεκριµένα, οι 7 ερωτήσεις είναι: 

1. Υπάρχει η δυνατότητα να συνεργάζεστε µε τους/τις συναδέλφους σας, για 

την αντιµετώπιση δυσκολιών/προβληµάτων που προκύπτουν; 

Η αντίστοιχη ερώτηση στο 4ο πεδίο Κοινωνικό περιβάλλον του EWCS 

είναι: Οι συνάδελφοί σας σάς βοηθούν και σας στηρίζουν; 

2. O/η προϊστάµενος/νη, διευθυντής/τρια σας, σας βοηθάει και σας στηρίζει; 

Η ερώτηση στο 4ο πεδίο είναι: Ο/η προϊστάµενός/νη σας σάς βοηθά και 

σας στηρίζει; 

3. Απολαµβάνετε δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο εργασίας σας; 

Οι αντίστοιχες ερωτήσεις, επίσης στο 4ο πεδίο είναι: α) Σας 

µεταχειρίζονται δίκαια στον χώρο εργασίας σας, και β) Βαθµός δίκαιης 

αντιµετώπισης, συνεργασίας και εµπιστοσύνης; 

4. Ζητείται η άποψή σας από τη διεύθυνση, σε σχέση µε τη διαχείριση 

θεµάτων της εργασίας σας; 

Με αντίστοιχες ερωτήσεις στο 5ο πεδίο ∆εξιότητες, διακριτικότητα και 

άλλοι γνωσιακοί παράγοντες: α) Συµµετέχετε στη βελτίωση της οργάνωσης 

της εργασίας ή των διαδικασιών εργασίας του τµήµατος ή της 

επιχείρησης/του οργανισµού σας, και β) Μπορείτε να επηρεάσετε 

αποφάσεις που είναι σηµαντικές για την εργασία σας; 

5. Μπορείτε να κάνετε ένα διάλειµµα όποτε επιθυµείτε; 

Υπάρχει ακριβώς η ίδια ερώτηση στο 5ο πεδίο. 
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6. Έχετε τη δυνατότητα να εφαρµόσετε τις δικές σας ιδέες στην εργασία σας; 

Υπάρχει ακριβώς η ίδια ερώτηση, επίσης στο 5ο πεδίο113. 

7. Το επόµενο ερώτηµα είναι: Επαρκεί ο αριθµός του προσωπικού στο 

τµήµα σας σε σχέση µε το φόρτο εργασίας; 

Αυτή η ερώτηση προέκυψε από το συνδυασµό των ερωτήσεων: α) Κατά 

τα τελευταία τρία χρόνια, έχει µεταβληθεί ο αριθµός των εργαζοµένων στον 

χώρο εργασίας σας, του 6ου πεδίου Προοπτικές, β) Κατά τα τελευταία τρία 

χρόνια, υπήρξε κάποια αναδιάρθρωση ή αναδιοργάνωση στον εργασιακό 

χώρο που επηρέασε σηµαντικά τη δουλειά σας, επίσης του 6ου πεδίου, γ) 

Παράγοντες που καθορίζουν τον ρυθµό εργασίας, από το 2ο πεδίο Ένταση 

εργασίας και δ) Σας είναι δύσκολο να πάρετε µία ή δύο ώρες άδεια στη 

διάρκεια των εργάσιµων ωρών για να φροντίσετε προσωπικά ή 

οικογενειακά θέµατα, του 3ου πεδίου Χρόνος εργασίας. 

4.6. Ποιοτική έρευνα 

Στην παρούσα ερευνητική προσπάθεια, έχει επιλεγεί ο συνδυασµός ποσοτικής και 

ποιοτικής έρευνας µε σκοπό την καλύτερη απεικόνιση, αποτύπωση και ερµηνεία των 

δεδοµένων που έχουν προκύψει. Την τελευταία δεκαετία, έχει επικρατήσει η τάση 

συνδυασµού ποσοτικών και ποιοτικών ερευνών ή αλλιώς «µεικτών ερευνών», για την 

πληρέστερη µελέτη και κατανόηση ενός κοινωνικού φαινοµένου. Ένας επιπλέον 

λόγος που επελέγη ο συνδυασµός ποσοτικής και ποιοτικής έρευνας είναι διότι µε 

αυτό το συνδυασµό, ενισχύεται η αξιοπιστία της έρευνας µε την τριγωνοποίηση των 

ποσοτικών και ποιοτικών ερευνητικών δεδοµένων, αλλά και διότι τα ίδια τα δεδοµένα 

λειτουργούν συνδυαστικά, προσφέροντας µεγαλύτερο ερµηνευτικό εύρος, µέσω της 

διασταύρωσης των ποσοτικών δεδοµένων µε τα ποιοτικά ευρήµατα (Robson, 2007). 

Με αυτό τον τρόπο, οι γενικεύσεις αποκτούν επιπλέον εγκυρότητα και αποδίδουν µια 

περισσότερο ολοκληρωµένη και συστηµική προσέγγιση του υπό µελέτη φαινοµένου. 

Όπως αναφέρουν και οι Ίσαρη & Πουρκός (2015, σελ. 67), «Οι ποιοτικές και 

ποσοτικές µέθοδοι έρευνας λειτουργούν συµπληρωµατικά, προσφέροντας στους 

                                                 
 
113 Αντίστοιχες ερωτήσεις στο ίδιο πεδίο είναι: α)Έχετε τη δυνατότητα να επιλέγετε ή να αλλάζετε τη 
σειρά των καθηκόντων σας, β)Έχετε τη δυνατότητα να επιλέγετε ή να αλλάζετε την ταχύτητα ή τον 
ρυθµό της εργασίας σας, γ)Έχετε τη δυνατότητα να επιλέγετε ή να αλλάζετε τις µεθόδους εργασίας 
σας, και δ) Έχετε λόγο στην επιλογή των άµεσων συνεργατών σας, 
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ερευνητές µια πληρέστερη ερευνητική προσέγγιση κατά τη συλλογή και την ανάλυση των 

δεδοµένων». 

Από τη διατύπωση των ερευνητικών ερωτηµάτων, όπως παρουσιάστηκαν 

προηγουµένως, διαφαίνεται ότι το ενδιαφέρον της ποιοτικής έρευνας στην παρούσα 

εργασία, εστιάζεται στην ανάδειξη, περιγραφή και κατανόηση των βιωµατικών 

αντιλήψεων των υπαλλήλων ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, οι οποίοι/ες εργάζονται στην άµεση 

εξυπηρέτηση χρηστών/πολιτών. Η περιγραφή και κατανόηση των αντιλήψεων των 

εργαζοµένων, δεν περιορίζεται µόνο στην αποτύπωση του περιεχοµένου των 

ερωτηµάτων, αλλά και στην ανάκλαση των εσωτερικών σκέψεων που συνοδεύουν 

αυτές τις αντιλήψεις και οι οποίες σκιαγραφούν το σύνολο των βιωµάτων τους ως 

εργαζόµενοι/νες στις συγκεκριµένες υπηρεσίες και οι οποίες είναι «πλαισιοθετηµένες, 

ολιστικές και αναδυόµενες, που σηµαίνει, βασισµένες στις παραδοχές της συστηµικής 

προσέγγισης, ότι είναι πάντα κάτι περισσότερο από το άθροισµα των µερών τους» 

(Ίσαρη & Πουρκός, 2015, σελ. 42). 

Η ποιοτική έρευνα, ως ερµηνευτική διαδικασία, προεκτείνει τα ευρήµατα–

νοήµατα, αναδεικνύοντας το συλλογικό, που αφορά το διαµορφωµένο σύνολο των 

ερωτηµάτων και των απαντήσεων. Η κατανόηση της εµπειρίας είναι µια περίπλοκη 

και διαρκής διαδικασία, η οποία αναδεικνύει τις αντιλήψεις και τα νοήµατα που τα 

άτοµα διαµορφώνουν σε σχέση µε τη θέση και τις αλληλεπιδράσεις τους στο 

συγκεκριµένο πλαίσιο στο οποίο λειτουργούν. Συνεπώς, η κατανόηση αυτής της 

βιωµατικής εµπειρίας περιλαµβάνει, κατ’ ανάγκη, µια διάσταση ερµηνευτική, η οποία 

εστιάζει στα νοήµατα που τα ίδια τα άτοµα εκφράζουν για τα τεκταινόµενα της 

εργασιακής πραγµατικότητάς τους και αποσκοπεί στην ανακάλυψη των γενικών 

τάσεων των σκέψεων και συναισθηµάτων των υπαλλήλων, αλλά και στη διαµόρφωση 

µιας ολικής εικόνας για κάθε έκφανση των αντιλήψεών τους και την ανεύρεση 

κοινών µεταξύ τους στοιχείων (Κυριαζή, 2011· Smith, Flowers & Larkin, 2009). 

Συγκεκριµένα, στόχος της ποιοτικής έρευνας είναι η ανάδειξη των 

αντιλήψεων των υπαλλήλων ΟΤΑ Α΄ Βαθµού σε θέσεις άµεσης συνδιαλλαγής µε 

χρήστες/πολίτες και του τρόπου που τις εκφράζουν, στο πλαίσιο των τρεχουσών 

οικονοµικών και κοινωνικών συνθηκών. Το κριτήριο αυτό στάθηκε η βάση 

σχεδιασµού της έρευνας ως προς την επιλογή, τόσο του µέσου συλλογής των 

ποιοτικών δεδοµένων, όσο και του τρόπου επεξεργασίας τους. Ειδικότερα, για τη 

συλλογή δεδοµένων επιλέχθηκε η χρήση ανοικτών ερωτήσεων, ενός εργαλείου που 

εξασφαλίζει στην ποιοτική έρευνα την απαραίτητη συνέπεια προς τα ερευνητικά 
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ερωτήµατα, αλλά και την ευελιξία που είναι αναγκαία για την ελεύθερη αυτο-

έκφραση των ερωτωµένων, ώστε να διερευνηθεί εις βάθος το εξεταζόµενο 

φαινόµενο. 

Χρησιµοποιήθηκε, σε συνδυασµό και κατ επέκταση της ποσοτικής έρευνας, η 

µεθοδολογία «έρευνας ειδικών πληθυσµών». Σε αυτήν εντάσσονται έρευνες που 

γίνονται σε πληθυσµούς ειδικής επαγγελµατικής συνήθως οµάδας/ κατηγορίας, 

δεδοµένου ότι η δειγµατοληψία στην ποιοτική έρευνα αποσκοπεί, κυρίως, να 

εντοπίσει αυτό που ο Patton (2002, σελ. 230) ονοµάζει πλούσιες σε πληροφορία 

περιπτώσεις (information-rich cases), δηλαδή περιπτώσεις οι οποίες «προσφέρονται 

για µελέτη εις βάθος» και από τις οποίες «κάποιος µπορεί να µάθει πολλά σχετικά µε 

ζητήµατα κεντρικής σηµασίας για τον σκοπό της έρευνας». 

Σε αυτού του είδους τις δειγµατοληψίες, επιλέγεται η στρατηγική της 

σκόπιµης δειγµατοληψίας (purposeful ή αλλιώς purposive ή judgmental sampling), 

κατά την οποία σκόπιµα προσεγγίζεται το δείγµα εκείνο του οποίου τα µέλη θα 

εξυπηρετούν µε τον καλύτερο τρόπο τους σκοπούς και τα ερωτήµατα της έρευνας. Η 

δειγµατοληψία κρίνεται επίσης ως «οµοιογενής» (homogeneous sampling), 

δεδοµένου ότι η επιλογή του δείγµατος έγινε µε µοναδικό γνώµονα το εάν οι 

ερωτώµενοι/νες αποτελούν µέλη της υπό έρευνα πληθυσµιακής οµάδας, στην 

προκειµένη περίπτωση ενεργοί/ές υπάλληλοι στην άµεση εξυπηρέτηση 

χρηστών/πολιτών. Η συγκεκριµένη δειγµατοληψία συνεπώς, αποσκοπεί στη 

συγκρότηση ενός δείγµατος το οποίο είναι αντιπροσωπευτικό του ερευνώµενου 

πληθυσµού, µε απώτερο στόχο την εξαγωγή συµπερασµάτων που θα µπορούν να 

γενικευθούν σε όλα τα µέλη του πληθυσµού αυτού (Ιωσηφίδης, 2008· Marshall & 

Rossman, 2006). Οι ερωτήσεις πληρούν τα ερευνητικά κριτήρια καθώς είναι (Ίσαρη 

& Πουρκός, 2015· Τσιώλης, 2014):  

• ∆ιατυπωµένες µε σαφήνεια και κατανοητές από όλους/ες τους/τις 

υπαλλήλους.  

• ∆εν περιέχουν όρους και ιδιωµατισµούς.  

• Από πλευράς περιεχοµένου είναι σύντοµες, απλές και περιεκτικές, ώστε να 

αποφευχθεί η πιθανότητα µη κατανόησης ή διαστρέβλωσης τους.  

• Εστιάζουν ακριβώς στο θέµα της έρευνας.  

• Είναι σχετικές µε την εµπειρία των ερωτωµένων.  
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• Είναι ανοικτές και ευέλικτες και επιτρέπουν στους/στις ερωτώµενους/νες 

να προχωρήσουν σε βάθος την απάντησή τους.  

• ∆εν είναι κατευθυντικές. 

Ανταποκρινόµενες στις απαιτήσεις της ποιοτικής µεθοδολογίας, οι ερωτήσεις 

δόθηκαν µέσω ηλεκτρονικής πλατφόρµας συνοδευόµενες από το ενηµερωτικό 

σηµείωµα του ερευνητή για το σκοπό και το πλαίσιο της έρευνας. Η διεξαγωγή 

ποιοτικής έρευνας µέσω διαδικτύου, έχει αποτελέσει πεδίο ερευνητικού 

ενδιαφέροντος για αρκετούς κοινωνικούς ερευνητές. Σύµφωνα δε µε τον Παπάνη 

(2011, σελ. 19), είναι «το καταλληλότερο παράδειγµα γένεσης και εξέλιξης µιας 

δυναµικής κοινωνικής πραγµατικότητας … όπου οι περιορισµοί της επικοινωνίας 

εξαιτίας του «πληκτρολογίου» … δεν αποτρέπουν–σύµφωνα µε τον κοινωνικό 

κονστρουκτιβισµό–τη δηµιουργία εξίσου αληθινών κοινωνικών µορφωµάτων…». 

Οι απαντήσεις των ερωτωµένων οργανώθηκαν µε βάση ένα σταδιακά 

διαµορφούµενο σύστηµα κωδικών. Αυτή η διαδικασία κωδικοποίησης ή 

κατηγοριοποίησης περιλαµβάνει τη λεπτοµερή και κατά σειρά (line by line) απόδοση 

νοήµατος ή ιδιοτήτων στο ερευνητικό υλικό µε στόχο τη σταδιακή κωδικοποίησή του 

(Iωσηφίδης, 2008). Οι διαφορετικές υποκατηγορίες και κατηγορίες που 

διαµορφώθηκαν, προσέφεραν µια σαφή εικόνα των θεµάτων που αναδείχθηκαν από 

τους/τις συµµετέχοντες/ουσες. Η διαδικασία επεξεργασίας που ακολούθησε έγινε µε 

βάση τη µεθοδολογία της θεµατικής ανάλυσης. Η θεµατική ανάλυση είναι µια ευρέως 

χρησιµοποιούµενη µέθοδος στην ποιοτική έρευνα. Συνιστά µια µέθοδο εντοπισµού, 

περιγραφής, αναφοράς και «θεµατοποποίησης», επαναλαµβανόµενων νοηµατικών 

µοτίβων, δηλαδή «θεµάτων» τα οποία προκύπτουν από τα ερευνητικά δεδοµένα, εν 

προκειµένω τις απαντήσεις των υπαλλήλων. Τα θέµατα που εντοπίζονται στη 

θεµατική ανάλυση µπορεί να είναι σε δύο επίπεδα: είτε «α) ένα έκδηλο επίπεδο το 

οποίο εστιάζει στο ρητό ή επιφανειακό νόηµα των δεδοµένων», είτε «β) ένα λανθάνον 

και περισσότερο ερµηνευτικό επίπεδο το οποίο εστιάζει στα λανθάνοντα νοήµατα και 

προϋποθέτει την πληρέστερη κατανόηση/ ερµηνεία του ερευνητή για τα λόγια των 

συµµετεχόντων» (Ίσαρη & Πουρκός, 2015, σελ. 117). 

Η διεξαγωγή της θεµατικής ανάλυσης της παρούσας έρευνας έγινε µε βάση το 

πρωτόκολλο των Braun & Clarke (2006, σελ. 87) το οποίο περιλαµβάνει τα εξής 

βήµατα: 
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• Αρχική εξοικείωση µε τα ερευνητικά δεδοµένα, µε προσεκτική ανάγνωση, 

αναζήτηση νοηµάτων, θεµάτων και µοτίβων και καταγραφή των αρχικών 

ιδεών. 

• Κατασκευή βασικών κωδικών στους οποίους να εκφράζεται µε λεκτική 

συντοµία το νόηµα των λεγοµένων των ερωτωµένων, αποδίδοντας κάθε 

φορά έναν περιεκτικό κωδικό, ο οποίος να τα επισηµαίνει. 

• Αναζήτηση των «θεµάτων» που προκύπτουν από το συνδυασµό των 

κωδικών µεταξύ τους και την ενοποίηση των νοηµάτων που εµπεριέχουν. 

• ∆ιερεύνηση της εσωτερικής οµοιογένειας και της εσωτερικής νοηµατικής 

συνοχής των θεµάτων, η οποία οδηγεί στη δηµιουργία πειραµατικών 

«θεµατικών χαρτών». 

• ∆ιαµόρφωση του οριστικού θεµατικού χάρτη των δεδοµένων, στον οποίο 

περιλαµβάνονται όλα τα προς ανάλυση και ερµηνεία «θέµατα». 

• Παρουσίαση των θεµάτων, εµπλουτισµός τους µε λεκτικά αποφθέγµατα - 

παραδείγµατα των ερωτωµένων και συµπερασµατικός σχολιασµός. 

4.7 Πεδίο έρευνας και επιλογή δείγµατος 

Ο συνολικός πληθυσµός των εργαζοµένων στους 325 ΟΤΑ Α΄ Βαθµού κατά την 

περίοδο διεξαγωγής της έρευνας
114, σύµφωνα µε την ανάλυση των σχετικών 

στατιστικών αρχείων του (πρώην) Υπουργείου ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης
115, 

υπολογίστηκε σε 77.500116 δηµοτικούς υπαλλήλους περίπου117. 

                                                 
 
114 www.ypes.gr � Αποκ. ∆ιοίκηση-Αυτ/ση � Πρόγραµµα Καλλικράτης � Καλλικράτειοι ΟΤΑ ή 
«Κωδικολόγιο Καλλικρατικών ∆ήµων και Κοινοτήτων».  

Υπενθυµίζεται ότι ο αριθµός των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού µετά την 1η Σεπτεµβρίου 2019 είναι πλέον 332 (βλ. 
υποσηµείωση µε αρ. 8 στη σελ. 58), µεταβολή που όµως δεν επηρέασε τα αποτελέσµατα της έρευνας, 
δεδοµένου ότι η έρευνα διεξήχθη πριν τη µεταβολή, ο δε πληθυσµός των υπαλλήλων παρέµεινε ο 
ίδιος. 
115

Υπουργείο ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης– Γενική ∆/νση Ανθρώπινου ∆υναµικού ∆ηµόσιου Τοµέα–
∆/νση Προγραµµατισµού & Ανάπτυξης Ανθρώπινου ∆υναµικού–Τµήµα Ο.Π.Σ. Ανθρώπινου 
∆υναµικού και Στατιστικών Αναλύσεων. 

Απαντητικά έγγραφα µε αρ. πρ. ∆ΙΠΑΑ∆/Φ.31/342/37585/05-11-2018 και ∆ΙΠΑΑ∆/Φ.81/421/16659/ 
09-05-2019, που, µαζί µε επισυναπτόµενα αρχεία, εστάλησαν µέσω ηλεκτρονικής αλληλογραφίας 
στον ερευνητή. 
116 Στις κεντρικές υπηρεσίες των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού οι υπάλληλοι ήταν 62.100. Σε αυτόν τον αριθµό 
προστίθενται: 

α) 9.100 υπάλληλοι σε 800 ΝΠ∆∆ και διαφόρων φορέων (στελεχώνονται λιγότερα από τα µισά), 
όπως: πολιτισµού, αθλητισµού, περιβάλλοντος, κοινωνικής προστασίας, φροντίδας & αλληλεγγύης, 
κοινωνικού ξενώνα, κέντρο αποκατάστασης ηλικιωµένων, δηµοτική βιβλιοθήκη, βρεφοκοµείο, 
γηροκοµείο, πινακοθήκη, λιµενικό ταµείο, ωδείο, παιδικός σταθµός, µουσείο, διαχείρισης 
απορριµµάτων & στερεών αποβλήτων, προστασίας, ανάπλασης & ορθολογικής ανάπτυξης, κ.α. 
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∆εδοµένου ότι ο σκοπός της έρευνας είναι η γενικότερη αποτύπωση 

αντιλήψεων, συµπεριφορών και προτάσεων από πλευράς υπαλλήλων, δεν επιλέχθηκε 

να µελετηθεί το θέµα σε επίπεδο ∆ήµων118, αλλά σε ευρύτερο γεωγραφικό επίπεδο 

αυτό των 13 Περιφερειών
119, προκύπτοντας η ακόλουθη προσεγγιστική κατανοµή 

πληθυσµού υπαλλήλων: 

Πίνακας 4.1 Προσεγγιστική κατανοµή υπαλλήλων ανά Περιφέρεια 
1 Ανατολικής Μακεδονίας και Θράκης 4.000 
2 Αττικής 29.200 
3 Βορείου Αιγαίου 1.400 
4 ∆υτικής Ελλάδας 4.200 
5 ∆υτικής Μακεδονίας 2.100 
6 Ηπείρου 2.500 
7 Θεσσαλίας 5.000 
8 Ιονίων Νήσων 1.800 
9 Κεντρικής Μακεδονίας 12.100 
10 Κρήτης 4.300 
11 Νοτίου Αιγαίου 3.600 
12 Πελοποννήσου 4.000 
13 Στερεάς Ελλάδας 3.300 
 Σύνολο 77.500 

 
Στη συνέχεια, ετέθη το ερώτηµα, του «πώς µπορεί να καθοριστεί ο ειδικότερος 

πληθυσµός που θα αφορούσε την έρευνα;», δηλαδή, µε ποιον τρόπο µπορεί να 

προσδιοριστεί ο αριθµός των υπαλλήλων που εργάζονται σε θέσεις άµεσης 

συνδιαλλαγής µε χρήστες των υπηρεσιών. 

                                                                                                                                            
 

β) 6.300 υπάλληλοι σε 500 ΝΠΙ∆, όπως: ανώνυµες εταιρίες και επιχειρήσεις -αξιοποίησης, 
τουριστικής προβολής, τεχνικές-, κοινωφελείς, δηµοτικές επιχειρήσεις ύδρευσης αποχέτευσης, γενικοί 
οργανισµοί εγγείων βελτιώσεων, κέντρα δια βίου µάθησης, κέντρο πρόληψης εξαρτήσεων & 
προαγωγής ψυχοκοινωνικής υγείας, διαχείριση φυσικών πάρκων, χώρων στάθµευσης κ.α. 
117

Η αναφορά σε αριθµούς υπαλλήλων και υπηρεσιών γίνεται κατά προσέγγιση σε επίπεδο 
εκατοντάδων ανά περίπτωση, λόγω της µεταβλητότητας (αποχωρήσεις & προσλήψεις προσωπικού, 
συγχωνεύσεις & καταργήσεις οργανισµών) που επήλθε στη διάρκεια της διεξαγωγής της έρευνας και 
της συνθετότητας του νοµικού καθεστώς ορισµένων από αυτές, ως προς τον φορέα υπαγωγής, σε 
συνδυασµό µε το αντικείµενο δραστηριότητάς τους. 

Σε κάθε περίπτωση, και όπως παρατίθεται παρακάτω, ουδόλως επηρεάστηκε η αξιοπιστία των 
αποτελεσµάτων, δεδοµένου ότι το µέγεθος του δείγµατος διασφαλίζει τις στατιστικές απαιτήσεις. 

Για µία γενικότερη εικόνα του συνολικού αριθµού εργαζοµένων στο ∆ηµόσιο Τοµέα, βλ. µεταξύ 
άλλων και http://apografi.gov.gr/ (� Στατιστικά Μητρώου � Επιλέξτε για εµφάνιση Στατιστικών στα 
Ελληνικά � Μηνιαία Στοιχεία Απογραφής (επιλογή κατά έτος και µήνα). 
118 Που ίσως να ήγειρε -εύλογες- επιφυλάξεις όσον αφορά τη σκοπιµότητα αυτής της προσέγγισης σε 
τοπικό επίπεδο, σε συνδυασµό µε τυχόν υποτιθέµενη προσπάθεια ταυτοποίησης των 
συµµετεχόντων/ουσών στην έρευνα. 
119www.ypes.gr � Αποκ. ∆ιοίκηση-Αυτ/ση � Αυτοδιοίκηση � Περιφέρειες � Περιφερειακές 
Ενότητες 
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Αυτός ο αριθµός δεν µπορούσε να προκύψει µε ακρίβεια (ούτε και 

προσεγγιστικά µε σχετική έστω ασφάλεια) από υπηρεσίες ∆ήµων120, ούτε και από 

στοιχεία των Υπουργείων Εσωτερικών και (του πρώην) ∆ιοικητικής 

Ανασυγκρότησης, διότι δεν υπάρχουν καταχωρηµένα στοιχεία/ περιγράµµατα αυτών 

των θέσεων εργασίας και ο αντίστοιχος αριθµός στελέχωσή τους121. 

Μια επιλογή θα ήταν η αλληλογραφία µε τους ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, ώστε να 

χορηγηθούν στοιχεία για τον αριθµό των υπαλλήλων που εργάζονται στην «πρώτη 

γραµµή» ανά ∆ήµο. 

Η διαδικασία αυτή αποκλείστηκε, διότι: α) θα ήταν αντίθετη στους 

γενικότερους σκοπούς της έρευνας και θα παράπεµπε σε µία αναλυτική καταγραφή 

της κατανοµής του προσωπικού ανά ∆ήµο, η οποία δεν θα ήταν χρήσιµη, β) θα είχε 

αµφίβολα αποτελέσµατα, τόσο όσον αφορά το ποσοστό ανταποκρισηµότητας, όσο 

και το αξιοποιήσιµο των απαντήσεων και γ) θα ήταν χρονοβόρα. 

Κατόπιν αυτού, επιλέχθηκε να θεωρηθεί όλος ο πληθυσµός των 77.500 

υπαλλήλων ως δυνητικά εµπλεκόµενος. Επιλέχθηκε δειγµατοληψία µη πιθανότητας 

(Creswell, 2011· Χαλικιάς, Μανωλέσσου & Λάλου, 2015) και σύµφωνα µε τη 

βιβλιογραφία (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009, σελ. 219) το ελάχιστο µέγεθος του 

δείγµατος υπολογίζεται σε 383 άτοµα ((βλ. Παράρτηµα 2). 

Αντίστοιχα, το όριο δείγµατος για διάστηµα εµπιστοσύνης 99% και περιθώριο 

σφάλµατος 0,04 για περιπτώσεις δίπλευρου ελέγχου υπολογίζεται σε 1.023 άτοµα 

(Kalamaras, 2014)122 (1,32% επί του συνολικού πληθυσµού). 

Τα συνολικά έγκυρα ερωτηµατολόγια ανήρθαν στα 1.248 (1,48% επί του 

συνολικού πληθυσµού), η δε επιµέρους συµµετοχή του δείγµατος ανά εκάστοτε 

Περιφέρεια, αποτυπώνεται στον πίνακα που ακολουθεί: 

                                                 
 
120 Κατόπιν αλληλογραφίας του ερευνητή µε πέντε δήµους (κατά αλφαβητική σειρά: Αθηναίων, 
Θηβαίων, Ιλίου, Λαγκαδά, Τρίπολης) προέκυψαν µεγάλες διαφοροποιήσεις ως προς τα ποσοστά 
υπαλλήλων που ο κάθε δήµος θεωρεί (ή έχει καταχωρίσει) ότι εργάζονται σε θέσεις άµεσης 
εξυπηρέτηση πολιτών σε σχέση µε το σύνολο των εργαζοµένων. Τα ποσοστά (%) που καταγράφηκαν 
κατά αύξουσα αριθµητική σειρά και όχι κατά αντιστοιχία στους προαναφερόµενους δήµους, ήταν: 21, 
33, 35, 41 και 55. 
121 Εξαίρεση αποτελούν οι υπάλληλοι στα Κέντρα Εξυπηρέτησης Χρηστών/πολιτών (ΚΕΠ) των 
∆ήµων, που υπάγονται στον κλάδο «∆ιεκπεραίωση Υποθέσεων Χρηστών/πολιτών» και στις 20-02-
2019 ανέρχονταν σε 2.474 άτοµα σε όλη τη χώρα, σύµφωνα µε το αρ. πρ. 16964/07-03-2019 
απαντητικό, προς τον ερευνητή, έγγραφο του Υπουργείο Εσωτερικών–Γενική ∆ιεύθυνση 
Αποκέντρωσης & Τ.Α.–∆ιεύθυνση Προσωπικού Τ.Α.–Τµήµα Παρακολούθησης & Επεξεργασίας 
Στοιχείων Προσωπικού Τ.Α. 
122 Βλ. Παράρτηµα 3 
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Πίνακας 4.2 Πληθυσµός και δείγµα ανά Περιφέρεια 
 Περιφέρειες Πληθυσµός % ∆είγµα % 
1 Ανατολικής Μακεδονίας και Θράκης 4.000 5,16 54 4,3 
2 Αττικής 29.200 37,67 493 39,5 
3 Βορείου Αιγαίου 1.400 1,81 21 1,7 
4 ∆υτικής Ελλάδας 4.200 5,42 69 5,5 
5 ∆υτικής Μακεδονίας 2.100 2,71 30 2,4 
6 Ηπείρου 2.500 3,23 40 3,2 
7 Θεσσαλίας 5.000 6,45 82 6,6 
8 Ιονίων Νήσων 1.800 2,32 27 2,2 
9 Κεντρικής Μακεδονίας 12.100 15,61 206 16,5 
10 Κρήτης 4.300 5,55 65 5,2 
11 Νοτίου Αιγαίου 3.600 4,65 55 4,4 
12 Πελοποννήσου 4.000 5,16 59 4,7 
13 Στερεάς Ελλάδας 3.300 4,26 47 3,8 
 Σύνολο 77.500 100,00 1.248 100,00 

 
Κατόπιν των παραπάνω, το τελικό έγκυρο δείγµα των 1.248 υπαλλήλων που 

συµµετείχε στην έρευνα, µπορεί να θεωρηθεί αντιπροσωπευτικό στον πληθυσµό των 

77.500 εργαζοµένων. 

4.8. ∆ιεξαγωγή της έρευνας 

Αρχικά, και µε σκοπό την κατ αρχήν διερεύνηση του πεδίου πραγµατοποιήθηκε µία 

προ-έρευνα σε υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης και επικοινωνίας χρηστών/πολιτών 

µε στόχο να αποτυπωθούν οι παράµετροι της εργασιακής καθηµερινότητας των 

υπαλλήλων και να σκιαγραφηθεί το πλαίσιο διενέργειας της έρευνας. 

Η πιλοτική αυτή µελέτη/έρευνα πραγµατοποιήθηκε δια ζώσης από τον 

ερευνητή, µε ηµι-δοµηµένες συνεντεύξεις σε 85 υπαλλήλους αντίστοιχης θέσης µε 

του τελικού δείγµατος και µε ποικιλία δηµογραφικών χαρακτηριστικών, σε ΟΤΑ Α΄ 

Βαθµού της Περιφέρειας Αττικής. 

Ακολούθησε η κατάρτιση ενός δοκιµαστικού ερωτηµατολογίου, ώστε να 

εντοπιστούν, αξιολογηθούν και εκτιµηθούν επιµέρους παράµετροι, όπως: η σαφήνεια 

των ερωτήσεων/θεµατικών, ο βαθµός κάλυψης των πεδίων ενδιαφερόντων, ο χρόνος 

συµπλήρωσης και βεβαίως οι όποιες ελλείψεις, που οδήγησαν και στην τελική 

διαµόρφωση του ερωτηµατολογίου. 

Η κυρίως έρευνα πραγµατοποιήθηκε κατά το χρονικό διάστηµα από 

∆εκέµβριο 2018 έως Φεβρουάριο του 2019. 

Πριν την αποστολή του τελικού ερωτηµατολογίου, προηγείτο τηλεφωνική 

επικοινωνία µε στελέχη των αρµόδιων Υπηρεσιών των ∆ήµων (λ.χ. ∆/νσεις 

Ανθρώπινου ∆υναµικού, ΚΕΠ, κ.α.), όπου δίνονταν προφορικά διευκρινήσεις/ 

πληροφορίες για το σκοπό της έρευνας. 
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Στη συνέχεια διαβιβαζόταν στις ηλεκτρονικές διευθύνσεις των υπηρεσιών ο 

σύνδεσµος
123 (link) της ηλεκτρονικής πλατφόρµας της έρευνας, µέσω της οποίας 

ήταν δυνατή η πρόσβαση στο ερωτηµατολόγιο. Το ερωτηµατολόγιο συνοδευόταν 

από ενηµερωτικό σηµείωµα του ερευνητή, στο οποίο εξηγούσε το σκοπό και το 

πλαίσιο της έρευνας, παρέχοντας παράλληλα πληροφορίες και οδηγίες για την ορθή 

συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου. 

Η ανωνυµία τηρήθηκε σε όλη τη διαδικασία, τόσο κατά την πρόσβαση στην 

ηλεκτρονική πλατφόρµα, όσο στη συµπλήρωση και υποβολή του ερωτηµατολογίου, 

σύµφωνα µε τις οδηγίες για τη συγγραφή διδακτορικών διατριβών του Παντείου 

Πανεπιστήµιου, σχετικά µε το σεβασµό και την προστασία των δικαιωµάτων όσων 

συµµετέχουν σε έρευνα124. 

Για να αποφευχθεί δε κάθε αµφιβολία στους/στις συµµετέχοντες/ουσες περί 

του σκοπού της έρευνας, στο ενηµερωτικό κείµενο υπήρχαν στοιχεία για το φορέα 

εργασίας του ερευνητή, ώστε εάν χρειαστεί να είναι δυνατή η ταυτοποίησή του ως 

συγκεκριµένο φυσικό πρόσωπο. 

Η αποστολή της ηλεκτρονικής αλληλογραφίας έγινε από το προσωπικό 

διαδικτυακό λογαριασµό του ερευνητή, όπου και επικοινώνησαν αρκετοί/ες 

υπάλληλοι για την παροχή διευκρινήσεων, ανταλλαγή απόψεων και επισηµάνσεων. 

Τέλος, το πλεονέκτηµα της χρήσης ηλεκτρονικής πλατφόρµας προσέφερε 

στον ερευνώµενο πληθυσµό τη δυνατότητα ιδιωτικότητας και επιλογής του χρόνου 

και του πλαισίου, εντός του οποίου θα συµµετείχαν στην έρευνα, δυνατότητες οι 

οποίες µαζί µε την ανωνυµία, έθεσαν τη βάση για µία όσο το δυνατό περισσότερο 

ειλικρινή ανταπόκριση. 

4.9. Περιγραφή του δείγµατος–ταυτότητα της έρευνας 

Όπως παρουσιάστηκε προηγουµένως, το τελικό δείγµα της έρευνας αποτελέσαν 

1.248 υπάλληλοι ΟΤΑ Α΄ Βαθµού125.  

                                                 
 
123 Το ερωτηµατολόγιο ήταν προσβάσιµο µέσω της ιστοθέσης της Google 
(https://www.google.com/forms/about/) µε τίτλο αναζήτησης συνδέσµου «Υπάλληλοι στην εξυπηρέτηση 
πολιτών». 
124 http://library.panteion.gr/ � Υπηρεσίες � Συγγραφή εργασιών (σελ. 11) 
125 Στο απαντητικό έγγραφο µε αρ. πρ. ∆ΙΠΑΑ∆/Φ.31/342/37585/05-11-2018 του Υπουργείου 
∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης (βλ. παραπάνω υποσηµείωση µε αρ. 115 στη σελ. 171), όπως και στο µε 
αρ. πρ. ∆ΙΠΑΑ∆/Φ.81/776/7413/13-03-2020 του (µετονοµασθέντος αργότερα) Υπουργείου 
Εσωτερικών (Γενική Γραµµατεία Ανθρώπινου ∆υναµικού ∆ηµόσιου Τοµέα και ίδιας υπόλοιπης 
διοικητικής δοµής), αναφέρεται ότι δεδοµένα σχετικά µε «φύλο, ηλικία, προϋπηρεσία, κατηγορία 
εκπαίδευσης … η υπηρεσία µας δεν έχει διαθέσιµα τα ζητούµενα στοιχεία». 
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Σύµφωνα µε τα δεδοµένα του πίνακα και του αντίστοιχου γραφήµατος που 

ακολουθεί, η πλειοψηφία των υποκειµένων της έρευνας, ήταν 857 γυναίκες, σε 

ποσοστό 68,7% και αντίστοιχα 391 άντρες, σε ποσοστό 31,3%. 

Πίνακας 4.3 Φύλο υπαλλήλων της έρευνας 
 Συχνότητα 

Ν 
Ποσοστό 

% 
Σχετικό 
ποσοστό 

Αθροιστικό 
Ποσοστό 

Άνδρες 391 31,3 31,3 31,3 
Γυναίκες 857 68,7 68,7 100,0 
Σύνολο 1248 100,0 100,0  
 

Γράφηµα 4.1 Φύλο υπαλλήλων της έρευνας 

 
 

Αµέσως µετά, ζητήθηκε από τους/τις υπαλλήλους να προσδιορίσουν την 

ηλικία τους. Στον πίνακα που ακολουθεί, παρουσιάζονται οι αντίστοιχες κατανοµές 

σε ηλικιακές οµάδες, σύµφωνα µε τις οποίες: 7 άτοµα σε ποσοστό 0,6% ανήκουν 

                                                                                                                                            
 

Κατόπιν αυτού, και σχετικά µε την ποσοστιαία απεικόνιση του πληθυσµού των υπαλλήλων αναφορικά 
µε τα παραπάνω στοιχεία, µπορεί ενδεικτικά να αξιοποιηθεί το υλικό από τις εκδόσεις «Οι ∆ήµοι σε 
αριθµούς» της Ελληνικής Εταιρίας Τοπικής Ανάπτυξης και Αυτοδιοίκησης (ΕΕΤΑΑ) (βλ. 
https://www.eetaa.gr/index.php?tag=ekdoseis). 

Σχετικά µε το φύλο και την ηλικιακή τάξη, τελευταία αναφορά γίνεται στην έκδοση του 2013 όπου 
αναφέρεται ότι οι άνδρες είναι σε ποσοστό 59% και οι γυναίκες σε 41%.  

Η ηλικιακή τάξη και σε αντιστοίχηση µε τις τελικές ανακωδικοποιηµένες κατανοµές που προέκυψαν 
στην παρούσα έρευνα (βλ. παρακάτω πίνακα 4.5 και γράφηµα 4.3 «Ηλικία σε έτη» µε τη σχετική 
παρουσίαση), προκύπτουν τα ακόλουθα: έως 40 ετών οι εργαζόµενοι/ες είναι σε ποσοστό 30,7 %, από 
41 έως 50 ετών είναι 39,4%, ενώ από 51 ετών και άνω είναι 29,9%. 

Αναφορικά µε το επίπεδο εκπαίδευσης, στην τελευταία (πριν τη διεξαγωγή της έρευνας) έκδοση του 
2017 και σε µερική αντιστοίχηση µε τις τελικές ανακωδικοποιηµένες κατανοµές που προέκυψαν στην 
παρούσα έρευνα (βλ. παρακάτω πίνακα 4.7 και γράφηµα 4.5 «Επίπεδο εκπαίδευσης» µε τη σχετική 
παρουσίαση), προκύπτουν τα ακόλουθα: κατηγορία ΠΕ & ΤΕΙ σε ποσοστό 23,6%, ∆Ε & ΥΕ 70,3%, 
ενώ για ποσοστό 6,1% σηµειώνεται ότι «∆εν δήλωσαν» στοιχεία.  
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στην αξιολογική κατηγορία «έως 30 ετών», 268 άτοµα σε ποσοστό 21,5% στην 

αξιολογική κατηγορία από «31 έως 40 ετών», η πλειονότητα, 666 άτοµα σε ποσοστό 

53,4% ανήκει στην ηλικιακή οµάδα «41–50», 300 άτοµα σε ποσοστό 24% ήταν από 

«51 έως 60 ετών» και 7 άτοµα σε ποσοστό 0,6% «άνω των 60 ετών». 

Πίνακας 4.4 Ηλικία σε έτη 
 Συχνότητα 

Ν 
Ποσοστό 

% 
Σχετικό 
ποσοστό 

Αθροιστικό 
Ποσοστό 

Έως 30 7 ,6 ,6 ,6 
31 έως 40 268 21,5 21,5 22,0 
41 έως 50 666 53,4 53,4 75,4 
51 έως 60 300 24,0 24,0 99,4 

61+ 7 ,6 ,6 100,0 
Σύνολο 1248 100,0 100,0  

 

Γράφηµα 4.2 Ηλικία σε έτη 

 
 

Για τις ανάγκες της έρευνας, ανακωδικοποιήθηκαν τα δεδοµένα σε νέες 

κατανοµές, µε στόχο να χρησιµοποιηθούν ως ανεξάρτητες µεταβλητές. Τα 

αποτελέσµατα ως προς τη µεταβλητή «Ηλικία», έχουν ως εξής: 275 άτοµα σε 

αθροιστικό ποσοστό 22% στην -ενιαία- αξιολογική κατηγορία «έως 40 ετών», 666 

άτοµα σε ποσοστό 53,4% «από 41 έως 50 ετών» και 307 άτοµα σε αθροιστικό 

ποσοστό 24,6% στην -επίσης ενιαία- αξιολογική κατηγορία «51 ετών και άνω». 

Πίνακας 4.5 Ηλικία σε έτη: (ανακωδικοποιηµένες κατανοµές) 
 Συχνότητα 

Ν 
Ποσοστό 

% 
Σχετικό 
ποσοστό 

Αθροιστικό 
Ποσοστό 

Έως 40 275 22,0 22,0 22,0 
41–50 666 53,4 53,4 75,4 

51 και άνω 307 24,6 24,6 100,0 
Σύνολο 1248 100,0 100,0  
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Γράφηµα 4.3 Ηλικία σε έτη: (ανακωδικοποιηµένες κατανοµές) 

 
 

Σχετικά µε το εκπαιδευτικό επίπεδο των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά η 

ακόλουθη εικόνα: 12 άτοµα σε ποσοστό 1% δήλωσαν ότι έχουν τελειώσει την 

υποχρεωτική εκπαίδευση, 5 άτοµα σε ποσοστό 0,4% ότι αποφοίτησαν από κάποια 

επαγγελµατική σχολή, 192 άτοµα σε ποσοστό 15,4% τελείωσαν κάποια δοµή λυκείου 

(Γενικό Λύκειο-ΓΕΛ ή Επαγγελµατικό Λύκειο–ΕΠΑΛ), 74 άτοµα σε ποσοστό 5,9% 

έχουν ολοκληρώσει κάποια ειδικότητα σε ΙΕΚ, ενώ η πλειονότητα έχει 

πανεπιστηµιακή -και πλέον- εκπαίδευση. 

Ειδικότερα, 593 άτοµα σε ποσοστό 47,5% είναι απόφοιτοι/ες AEI/TEI, 358 

άτοµα σε ποσοστό 28,7% κατέχουν µεταπτυχιακό τίτλο και άλλα 14 άτοµα σε 

ποσοστό 1,1% έχουν διδακτορικό τίτλο. 

 

Πίνακας 4.6 Επίπεδο εκπαίδευσης 
 Συχνότητα 

Ν 
Ποσοστό 

% 
Σχετικό 
ποσοστό 

Αθροιστικό 
Ποσοστό 

Γυµνάσιο 12 1,0 1,0 1,0 
ΕΠΑ.Σ. 5 ,4 ,4 1,4 

Λύκειο (ΓΕΛ ΕΠΑΛ) 192 15,4 15,4 16,7 
Ι.Ε.Κ. 74 5,9 5,9 22,7 

Α.Ε.Ι.–Τ.Ε.Ι. 593 47,5 47,5 70,2 
Μεταπτυχιακό 358 28,7 28,7 98,9 
∆ιδακτορικό 14 1,1 1,1 100,0 

Σύνολο 1248 100,0 100,0  
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Γράφηµα 4.4 Επίπεδο εκπαίδευσης 

 
Για τις ανάγκες της έρευνας, ανακωδικοποιήθηκαν τα δεδοµένα σε νέες 

κατανοµές, µε στόχο να χρησιµοποιηθούν ως ανεξάρτητες µεταβλητές. Τα 

αποτελέσµατα διαµορφώνονται ως εξής: 283 άτοµα σε αθροιστικό ποσοστό 22,7% 

εντάσσονται στην ενιαία πλέον αξιολογική κατηγορία «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ,» 593 

άτοµα σε ποσοστό 47,5% έχουν τελειώσει πανεπιστηµιακές σπουδές και 372 άτοµα 

σε αθροιστικό ποσοστό 29,8% είναι κάτοχοι µεταπτυχιακού ή διδακτορικού τίτλου. 

Πίνακας 4.7 Επίπεδο εκπαίδευσης (ανακωδικοποιηµένες κατανοµές) 
 Συχνότητα 

Ν 
Ποσοστό 

% 
Σχετικό 
ποσοστό 

Αθροιστικό 
Ποσοστό 

Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ 283 22,7 22,7 22,7 
Α.Ε.Ι. - Τ.Ε.Ι. 593 47,5 47,5 70,2 

Μεταπτυχιακό - ∆ιδακτορικό 372 29,8 29,8 100,0 
Σύνολο 1248 100,0 100,0  

 

Γράφηµα 4.5 Επίπεδο εκπαίδευσης (ανακωδικοποιηµένες κατανοµές) 
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Σχετικά µε τα έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης επικοινωνίας και 

εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών, προκύπτει ότι 48 άτοµα σε ποσοστό 3,8% 

βρίσκονται «έως 2 χρόνια» σε αντίστοιχη θέση, 76 άτοµα σε ποσοστό 6,1% επέλεξαν 

την αξιολογική κατηγορία «από 3 έως 5 έτη», 166 άτοµα σε ποσοστό 13,3% είναι 

«από 6 έως 10 έτη» σε αντίστοιχη θέση, η πλειονότητα 570 άτοµα σε ποσοστό 45,7% 

βρίσκονται «από 11 έως 20 έτη» και 388 άτοµα σε ποσοστό 31,1% επέλεξε την 

αξιολογική κατηγορία «πάνω από 20 έτη». 

 

Πίνακας 4.8 Έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών 
 Συχνότητα 

Ν 
Ποσοστό 

% 
Σχετικό 
ποσοστό 

Αθροιστικό 
Ποσοστό 

έως 2 48 3,8 3,8 3,8 
3 έως 5 76 6,1 6,1 9,9 
6 έως 10 166 13,3 13,3 23,2 
11 έως 20 570 45,7 45,7 68,9 

21 + 388 31,1 31,1 100,0 
Σύνολο 1248 100,0 100,0  

 

Γράφηµα 4.6 Έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών 

 
 

Για τις ανάγκες της έρευνας, ανακωδικοποιήθηκαν τα δεδοµένα σε νέες 

κατανοµές, µε στόχο να χρησιµοποιηθούν ως ανεξάρτητες µεταβλητές. Τα 

αποτελέσµατα ως προς τη µεταβλητή «Έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών», διαµορφώνονται ως εξής: 124 άτοµα σε 

αθροιστικό ποσοστό 9,9% εντάσσονται στην ενιαία αξιολογική κατηγορία «έως 5 

έτη», 166 άτοµα σε ποσοστό 13,3% στην κατηγορία «από 6 έως 10 έτη», 570 άτοµα 



181 
 

σε ποσοστό 45,7% «από 11 έως 20 έτη» και 388 άτοµα σε ποσοστό 31,1% 

βρίσκονται σε αντίστοιχη θέση για πάνω «από 20 έτη». 

Πίνακας 4.9 Έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών 
(ανακωδικοποιηµένες κατανοµές) 

 Συχνότητα 
Ν 

Ποσοστό 
% 

Σχετικό 
ποσοστό 

Αθροιστικό 
Ποσοστό 

Έως 5 124 9,9 9,9 9,9 
6 έως 10 166 13,3 13,3 23,2 
11 έως 20 570 45,7 45,7 68,9 
21 και άνω 388 31,1 31,1 100,0 
Σύνολο 1248 100,0 100,0  

 

Γράφηµα 4.7 Έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών 
(ανακωδικοποιηµένες κατανοµές) 

 
 

Στην ερώτηση σχετικά µε την περιοχή που εργάζονται, οι υπάλληλοι 

απάντησαν σύµφωνα µε τον ακόλουθο πίνακα ως εξής: 54 άτοµα σε ποσοστό 4,3% 

στην Ανατολική Μακεδονία & Θράκη, η πλειονότητα 493 άτοµα σε ποσοστό 39,5% 

στην Αττική, 21 άτοµα σε ποσοστό 1,7% στο Βόρειο Αιγαίο, 69 άτοµα σε ποσοστό 

5,5% στη ∆υτική Ελλάδα, 30 άτοµα σε ποσοστό 2,4% στη ∆υτική Μακεδονία, 40 

άτοµα σε ποσοστό 3,2% στην Ήπειρο, 82 άτοµα σε ποσοστό 6,6% στη Θεσσαλία, 27 

άτοµα σε ποσοστό 2,2% στα Ιόνια Νησιά, 206 άτοµα σε ποσοστό 16,5% στην 

Κεντρική Μακεδονία, 65 άτοµα σε ποσοστό 5,2% στο Νότιο Αιγαίο, 59 άτοµα σε 

ποσοστό 4,7% στην Πελοπόννησο και 47 άτοµα σε ποσοστό 3,8% στην περιοχή της 

Στερεάς Ελλάδας. 
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Πίνακας 4.10 Περιφέρεια εργασίας 
 Συχνότητα 

Ν 
Ποσοστό 

% 
Σχετικό 
ποσοστό 

Αθροιστικό 
Ποσοστό 

Ανατολικής Μακεδονίας και Θράκης 54 4,3 4,3 4,3 
Αττικής 493 39,5 39,5 43,8 

Βορείου Αιγαίου 21 1,7 1,7 45,5 
∆υτικής Ελλάδας 69 5,5 5,5 51,0 

∆υτικής Μακεδονίας 30 2,4 2,4 53,4 
Ηπείρου 40 3,2 3,2 56,7 

Θεσσαλίας 82 6,6 6,6 63,2 
Ιονίων Νήσων 27 2,2 2,2 65,4 

Κεντρικής Μακεδονίας 206 16,5 16,5 81,9 
Κρήτης 65 5,2 5,2 87,1 

Νοτίου Αιγαίου 55 4,4 4,4 91,5 
Πελοποννήσου 59 4,7 4,7 96,2 

Στερεάς Ελλάδας 47 3,8 3,8 100,0 
Σύνολο 1248 100,0 100,0  

Γράφηµα 4.8 Περιφέρεια εργασίας 
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Κεφάλαιο πέµπτο 

5. Αποτελέσµατα της έρευνας 

5.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος: Πώς 

αποτυπώνονται από τους/τις υπαλλήλους τα επικοινωνιακά δρώµενα που 

βιώνουν στη συνδιαλλαγή τους µε χρήστες/πολίτες στην εκροή του συστήµατος 

υπηρεσιών–ενεργειών της δηµόσιας διοίκησης;  

Για να απαντηθεί το πρώτο διερευνητικό ερώτηµα, αξιοποιήθηκαν οι επιλογές 

των υπαλλήλων στο ερωτηµατολόγιο Customer Related Social Stressors (CSS) των 

Christian Dormann και Dieter Zapf (2004). Στις επιλογές αυτές, έγινε η αντίστοιχη 

στατιστική επεξεργασία σε δύο επίπεδα: α) στην οµαδοποίηση των επιµέρους 

ερωτηµάτων και διενέργεια συνδυαστικών συχνοτήτων σε σχέση µε τέσσερεις 

ανεξάρτητες µεταβλητές και β) στον έλεγχο των απαντήσεων µε το αντίστοιχο 

κριτήριο χ² σε επίπεδο σηµαντικότητας 0,05. Η οµαδοποίηση των επιµέρους 

ερωτηµάτων του εργαλείου, έγινε στους τέσσερεις παράγοντες, όπως αυτοί 

προτείνονται από τους κατασκευαστές/ ερευνητές: 

• ∆υσανάλογες/υπερβολικές προσδοκίες χρηστών/πολιτών (διερευνούνται 

11 επιµέρους στάσεις και συµπεριφορές πολιτών, όπως: υπεροψία/ 

αλαζονεία, βιασύνη, υπερβολή στις απαιτήσεις, συχνές διαµαρτυρίες, 

έκφραση αδιαφορίας & παραπόνων προς υπαλλήλους). 

• Λεκτική επιθετικότητα χρηστών/πολιτών (σε 8 επιµέρους πεδία, στα οποία 

συµπεριλαµβάνονται καταστάσεις όπως: διαφωνία, κριτική από πολίτες). 

• ∆ύστροπη συµπεριφορά χρηστών/πολιτών (διερευνούνται επιµέρους 5 

πεδία όπως: πίεση από πλευράς χρηστών/πολιτών, έλλειψη αίσθησης 

χιούµορ, εχθρική συµπεριφορά). 

• Ασαφείς προσδοκίες χρηστών/πολιτών (προσεγγίζονται 4 πεδία για 

ζητήµατα: αντιφατικές επιθυµίες, έλλειψης σαφήνειας και δυσκολία 

συνεννόησης µε τους/τις πολίτες). 

Τα κοινωνικό–δηµογραφικά χαρακτηριστικά των υπαλλήλων που 

επιλέχτηκαν ως ανεξάρτητες µεταβλητές είναι: 

• φύλο, 

• ηλικία, 

• επίπεδο εκπαίδευσης,  

• έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών. 
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5.1.1. Ανάλυση και παρουσίαση 1ου διερευνητικού ερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή φύλο των υπαλλήλων. 

5.1.1.1. Πρώτος παράγοντας δυσανάλογες/ υπερβολικές προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο, προκύπτει ότι άντρες και γυναίκες εµφανίζουν, µε µικρή 

διαφοροποίηση, γενικά θετική στάση στα επιµέρους στοιχεία, που συνθέτουν τον 

πρώτο παράγοντα «δυσανάλογες/ υπερβολικές προσδοκίες χρηστών/πολιτών». 

Ειδικότερα, η θετική άποψη των αντρών είναι σε αθροιστικό ποσοστό 

των κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ» 78,2% και των γυναικών σε 

ποσοστό 75,9%. Παραπλήσια ποσοστά, παρατηρούνται και στην κατηγορία 

«διαφωνώ», µε τους άντρες να είναι σε ποσοστό 0,8% και τις γυναίκες σε ποσοστό 

1,1%, ενώ στην κατηγορία «διαφωνώ πολύ», δεν υπήρξε καµία επιλογή. Στην 

κατηγορία «ούτε διαφωνώ ούτε συµφωνώ» οι γυναίκες εµφανίζονται περισσότερες 

σε ποσοστό 23% έναντι των αντρών που βρίσκονται σε ποσοστό 21%. Ως προς τον 

πρώτο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις ανδρών γυναικών (χ²=4,9 DF=3 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, προκύπτει θετική σχέση συνάφειας µεταξύ αντρών 

και γυναικών, εφόσον υπάρχει γενικότερη τάση συµφωνίας, µε τους άντρες όµως να 

υπερτερούν αθροιστικά στη θετική αποτίµηση. 

Πίνακας 5.1 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος «Πώς 
αποτυπώνονται από τους/τις υπαλλήλους τα επικοινωνιακά δρώµενα που βιώνουν 
στη συνδιαλλαγή τους µε χρήστες/πολίτες στην εκροή του συστήµατος υπηρεσιών–
ενεργειών της δηµόσιας διοίκησης;» µεταξύ των δυσανάλογων/ υπερβολικών 
προσδοκιών χρηστών/πολιτών και του φύλου των υπαλλήλων 

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - - - - - - - 
∆ιαφωνώ 3 25 0,8 9 75 1,1 12 100 1 
Ούτε διαφ./ούτε συµφ. 82 29,4 21 197 70,6 23 279 100 22,4 
Συµφωνώ 232 30,4 59,3 530 69,6 61,8 762 100 61,1 
Συµφωνώ πολύ 74 37,9 18,9 121 62,1 14,1 195 100 15,6 
Σύνολο 391 31,3 100 857 68,7 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 4,9 - DF = 3 - P < 0,05 
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Γράφηµα 5.1 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος «Πώς αποτυπώνονται 
από τους/τις υπαλλήλους τα επικοινωνιακά δρώµενα που βιώνουν στη συνδιαλλαγή 
τους µε χρήστες/πολίτες στην εκροή του συστήµατος υπηρεσιών–ενεργειών της 
δηµόσιας διοίκησης;» µεταξύ των δυσανάλογων/ υπερβολικών προσδοκιών 
χρηστών/πολιτών και του φύλου των υπαλλήλων 

0

10

20

30

40

50

60

70

Άνδρες Γυναίκες

0 00,8 1,1

21 23

59,3 61,8

18,9 14,1

Διαφωνώ πολύ Διαφωνώ Ούτε διαφωνώ  ούτε συμφωνώ Συμφωνώ Συμφωνώ πολύ

 
 

5.1.1.2. ∆εύτερος παράγοντας λεκτική επιθετικότητα 

χρηστών/πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, φαίνεται µία διαφοροποίηση 

µεταξύ αντρών και γυναικών, ως προς τα επιµέρους στοιχεία, που συνθέτουν τον 

δεύτερο παράγοντα λεκτική επιθετικότητα χρηστών/πολιτών. 

Συγκεκριµένα, η άποψη των αντρών υπαλλήλων σε αθροιστικό 

ποσοστό 38,6% των κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», εµφανίζεται να 

είναι πιο θετική σε σχέση µε τις γυναίκες σε αθροιστικό ποσοστό 32,9% των 

αντίστοιχων κατηγοριών. Στην αξιολογική κατηγορία «διαφωνώ πολύ», οι τιµές 

εµφανίζονται κοντινές, µε τους άντρες να έχουν ποσοστό 2,3% και τις γυναίκες 

23,7%, ενώ στην κατηγορία «διαφωνώ», όπου οι γυναίκες έχουν µεγαλύτερο 

ποσοστό, της τάξης του 20,8% και οι άντρες είναι στο 17,4%. Ως προς τον παράγοντα 

υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις 

ανδρών γυναικών (χ²=6,7 DF=4 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι οι άντρες υπάλληλοι εκλαµβάνουν πιο 

επιθετική τη λεκτική συµπεριφορά των πολιτών, έναντι των γυναικών που 

εµφανίζονται λιγότερο εκτεθειµένες σε λεκτική επιθετικότητα από τους άνδρες 

συναδέλφους τους. 
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Πίνακας 5.2 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της λεκτικής επιθετικότητας χρηστών/πολιτών και του φύλου των υπαλλήλων 

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 9 26,5 2,3 25 73,5 2,9 34 100 2,7 
∆ιαφωνώ 68 27,6 17,4 178 72,4 20,8 246 100 19,7 
Ούτε διαφ./ούτε συµφ. 163 30,6 41,7 370 69,4 43,3 533 100 42,8 
Συµφωνώ 127 36,5 32,5 221 63,5 25,8 348 100 27,9 
Συµφωνώ πολύ 24 28,2 6,1 61 71,8 7,1 85 100 6,8 
Σύνολο 391 31,4 100 855 68,6 100 1246  100 
Σηµείωση: χ²= 6,7 - DF = 4 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 2. 

Γράφηµα 5.2 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της λεκτικής 
επιθετικότητας χρηστών/πολιτών και του φύλου των υπαλλήλων 
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5.1.1.3. Τρίτος παράγοντας δύστροπη συµπεριφορά 

χρηστών/πολιτών. 

Ως προς τον τρίτο παράγοντα δύστροπη συµπεριφορά 

χρηστών/πολιτών, σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών 

συχνοτήτων σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, φάνηκε ότι στην 

πλειοψηφία τους σε ποσοστό 71,2% οι υπάλληλοι «συµφωνούν» και σε ποσοστό 

7,3% «συµφωνούν πολύ». 

Από τα αθροιστικά ποσοστά στις κατηγορίες «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», προκύπτει ότι οι γυναίκες εµφανίζονται σε ποσοστό 79,4% και οι 

άντρες σε 74,4%. Στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», δεν υπήρχε 

εκπροσώπηση από άντρες, από δε τις γυναίκες υπήρξαν συνολικά 13 µόνο επιλογές, 

σε ποσοστό 1,5%. Στην «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» οι άντρες εκπροσωπούνται 

σε ποσοστό 25,6% και οι γυναίκες σε ποσοστό 18,1%. Ως προς τον τρίτο παράγοντα 

υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις 

ανδρών γυναικών (χ²=15,0 DF=4 P<0,05). 
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Συµπερασµατικά, από τη µελέτη του πίνακα προκύπτει ότι τόσο 

άντρες όσο και οι γυναίκες καταγράφουν ίδιες προσλαµβάνουσες από τις 

συµπεριφορές των πολιτών. 

Πίνακας 5.3 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της δύστροπης συµπεριφοράς χρηστών/πολιτών και του φύλου των υπαλλήλων 

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - 2 100 0,2 2 100 0,2 
∆ιαφωνώ - - - 11 100 1,3 11 100 0,9 
Ούτε διαφ./ούτε συµφ. 100 39,2 25,6 155 60,8 18,1 255 100 20,4 
Συµφωνώ 267 30 68,3 622 70 72,6 889 100 71,2 
Συµφωνώ πολύ 24 26,4 6,1 67 73,6 7,8 91 100 7,3 
Σύνολο 391 31,3 100 857 68,7 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 15,0 - DF = 4 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.3 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της δύστροπης 
συµπεριφοράς χρηστών/πολιτών και του φύλου των υπαλλήλων 
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5.1.1.4. Τέταρτος παράγοντας ασαφείς προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών. 

Ως προς τον τέταρτο παράγοντα ασαφείς προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών, σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών 

συχνοτήτων σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, φάνηκε ότι στην 

κατηγορία «συµφωνώ» οι γυναίκες είναι σε ποσοστό 29,4%, ενώ οι άντρες σε 

ποσοστό 28,9%. 

Η ίδια τάση, δηλαδή πιο θετική προσέγγιση των γυναικών, 

αποτυπώνεται και στην κατηγορία «συµφωνώ πολύ», όπου οι γυναίκες βρίσκονται σε 

ποσοστό 4,9% έναντι 3,3% των αντρών. Στην αξιολογική κατηγορία «διαφωνώ 

πολύ», υπήρξαν µόνο τέσσερεις (4) επιλογές από γυναίκες σε ποσοστό 0,3% επί του 

συνόλου, στη δε κατηγορία «διαφωνώ».Οι άντρες έχουν ποσοστό 12,5% και οι 
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γυναίκες 13%. Μεγάλο χαρακτηρίζεται και το γενικό ποσοστό 53,2% των υπαλλήλων 

που επέλεξαν την κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», µε τους άντρες να 

είναι σε ποσοστό 55,2% και τις γυναίκες σε ποσοστό 52,3%. Ως προς τον παράγοντα 

αυτόν, υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις 

ανδρών γυναικών (χ²=3,8 DF=4 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, οι γυναίκες καταγράφουν µεγαλύτερο βαθµό 

θετικής ανταπόκρισης στο ζήτηµα των ασαφών προσδοκιών των πολιτών και της 

δυσκολίας συνεννόησης µαζί τους. 

Πίνακας 5.4 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
των ασαφών προσδοκιών χρηστών/πολιτών και του φύλου των υπαλλήλων 

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ  - - - 4 100 0,5 4 100 0,3 
∆ιαφωνώ 49 30,6 12,5 111 69,4 13,0 160 100 12,8 
Ούτε διαφ./ούτε συµφ. 216 32,5 55,2 448 67,5 52,3 664 100 53,2 
Συµφωνώ 113 31,0 28,9 252 69,0 29,4 365 100 29,2 
Συµφωνώ πολύ 13 23,6 3,3 42 76,4 4,9 55 100 4,4 
Σύνολο 391 31,3 100 857 68,7 100 1248 100  
Σηµείωση: χ²= 3,8 - DF = 4 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.4 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ των ασαφών 
προσδοκιών χρηστών/πολιτών και του φύλου των υπαλλήλων 
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5.1.2. Ανάλυση και παρουσίαση 1ου διερευνητικού ερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων. 

5.1.2.1. Πρώτος παράγοντας δυσανάλογες/ υπερβολικές προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά ότι σε ποσοστό 61,1% 
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στην κατηγορία «συµφωνώ» και 15,6% «συµφωνώ πολύ», υπάρχει µία θετική στάση 

στα πεδία 1ου παράγοντα. 

Ειδικότερα, η ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών», εµφανίζεται να έχει το 

µεγαλύτερο αθροιστικό ποσοστό 81,8% στις κατηγορίες «συµφωνώ» και «συµφωνώ 

πολύ», έναντι των αθροιστικών ποσοστών 74,1% και 77,8% των ηλικιακών οµάδων 

«41 έως 50 ετών» και «51 ετών και άνω» αντίστοιχα. 

Στην αξιολογική κατηγορία «διαφωνώ πολύ», δεν υπήρξε καµία 

επιλογή, στη δε κατηγορία «διαφωνώ» υπήρξαν 10 καταχωρήσεις σε ποσοστό 1,5% 

από την ηλικιακή οµάδα «41 έως 50 ετών» και 2 καταχωρήσεις σε ποσοστό 0,7% από 

την οµάδα «51 ετών και άνω». Οι 12 αυτές καταχωρήσεις, αντιπροσωπεύουν 

ποσοστό 1% επί του συνόλου του δείγµατος. 

Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», το µικρότερο 

ποσοστό 18,2% βρίσκεται στην ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών», σε ποσοστό 21,7% 

ακολουθεί η οµάδα «51 ετών και άνω» και σε ποσοστό 24,5% βρίσκεται η οµάδα «41 

έως 51 ετών». Ως προς τον πρώτο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές 

διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²=15,8 DF=6 

P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της ηλικιακής οµάδας «41 ετών έως 50 

ετών» εµφανίζονται πιο µετριοπαθή σε σχέση τόσο µε τα νεώτερα σε ηλικία, τα 

οποία φαίνεται να έχουν περισσότερο έντονη τοποθέτηση, συµφωνώντας µε τις 

δηλώσεις του ερωτηµατολογίου σχετικά µε τη συµπεριφορά των πολιτών, σε σχέση 

µε τα µεγαλύτερα σε ηλικία άτοµα. 

Πίνακας 5.5 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
των δυσανάλογων/ υπερβολικών προσδοκιών χρηστών/πολιτών και της ηλικίας των 
υπαλλήλων 

 Έως 40 ετών 
Ν        %        % 

41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - - - - - - - - - - 
∆ιαφωνώ - - - 10 83,3 1,5 2 16,7 0,7 12 100 1 
Ούτε διαφ./ούτε συµφ. 50 17,9 18,2 163 58,4 24,5 66 23,7 21,5 279 100 22,4 
Συµφωνώ 184 24,1 66,9 378 49,6 56,8 200 26,2 65,1 762 100 61,1 
Συµφωνώ πολύ 41 21 14,9 115 59 17,3 39 20 12,7 195 100 15,6 
Σύνολο 275 22 100 666 53,4 100 307 24,6 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 15,8 - DF = 6 - P < 0,05 
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Γράφηµα 5.5 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ των 
δυσανάλογων/ υπερβολικών προσδοκιών χρηστών/πολιτών και της ηλικίας των 
υπαλλήλων 
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5.1.2.2. ∆εύτερος παράγοντας λεκτική επιθετικότητα. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων που ακολουθεί, προκύπτουν διαφορετικές 

τάσεις σε όλες τις ηλικιακές οµάδες. Συγκεκριµένα, το αθροιστικό ποσοστό των 

κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», είναι 40,3% για την οµάδα «έως 40 

ετών», 33,9% για την οµάδα «41 έως 50 ετών» και 31,6% για την οµάδα «51 ετών 

και άνω». ∆ιαφορετικά ποσοστά παρατηρούνται και στην αξιολογική κατηγορία 

«διαφωνώ», όπου οι ηλικιακές οµάδες «έως 40 ετών» και «51 ετών και άνω» 

εµφανίζουν ποσοστά 13,9% και 15,0%, η οµάδα «41 έως 51 ετών» εµφανίζεται µε 

πολύ µεγαλύτερο ποσοστό 24,3%. Στην αξιολογική κατηγορία «διαφωνώ πολύ», 

κατά σειρά τα ποσοστά είναι 2,9%, 3,5% και 1,0%. Ως προς τον δεύτερο παράγοντα 

υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις των 

ηλικιακών οµάδων (χ²=34,6 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, η οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζεται να εκλαµβάνει 

περισσότερο ως επιθετική τη λεκτική επικοινωνία των πολιτών. 

Πίνακας 5.6 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της λεκτικής επιθετικότητας χρηστών/πολιτών και της ηλικίας των υπαλλήλων 

 Έως 40 ετών 
Ν      %      % 

41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 8 23,5 2,9 23 67,6 3,5 3 8,8 1 34 100 2,7 
∆ιαφωνώ 38 15,4 13,9 162 65,9 24,3 46 18,7 15 246 100 19,7 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 117 22 42,9 255 47,8 38,3 161 30,2 52,4 533 100 42,8 
Συµφωνώ 85 24,4 31,1 182 52,3 27,3 81 23,3 26,4 348 100 27,9 
Συµφωνώ πολύ 25 29,4 9,2 44 51,8 6,6 16 18,8 5,2 85 100 6,8 
Σύνολο 273 21,9 100 666 53,5 100 307 24,6 100 1246  100 
Σηµείωση: χ²= 34,6 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 2. 
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Γράφηµα 5.6 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της λεκτικής 
επιθετικότητας χρηστών/πολιτών και της ηλικίας των υπαλλήλων 

0

10

20

30

40

50

60

Έως 40 ετών 41 έως 50 ετών 51 ετών και άνω

2,9 3,5 1

13,9

24,3
15

42,9
38,3

52,4

31,1
27,3 26,4

9,2
6,6 5,2

Διαφωνώ πολύ Διαφωνώ Ούτε διαφωνώ  ούτε συμφωνώ Συμφωνώ Συμφωνώ πολύ

 
5.1.2.3. Τρίτος παράγοντας δύστροπη συµπεριφορά 

χρηστών/πολιτών. 

Ως προς τον τρίτο παράγοντα προκύπτει ότι οι ηλικιακές οµάδες «έως 

40 ετών» και «41 έως 50 ετών» εµφανίζουν σχεδόν τα ίδια αθροιστικά ποσοστά, 

77,9% και 77,5%% στις κατηγορίες «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», ενώ η οµάδα 

«51 ετών και άνω» εµφανίζει ακόµα χαµηλότερο ποσοστό 71,4%. Στην αξιολογική 

κατηγορία «διαφωνώ πολύ», υπήρξαν µόνο δύο επιλογές από την οµάδα «41 έως 50 

ετών» σε ποσοστό 0,3%, στη δε κατηγορία «διαφωνώ» υπήρξαν 4 καταχωρήσεις σε 

ποσοστό 1,5% επί της ηλικιακής οµάδας «έως 40 ετών» και 7 καταχωρήσεις σε 

ποσοστό 1,1% επί της ηλικιακής οµάδας «41 έως 50 ετών». Οι 11 αυτές 

καταχωρήσεις, αντιπροσωπεύουν ποσοστό 1,1% επί του συνόλου του δείγµατος. Ως 

προς τον τρίτο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις 

επιµέρους απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²=15,6 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά η ηλικιακή οµάδα «41 έως 50 ετών» είναι που 

δηλώνει σε µεγαλύτερο βαθµό το δύστροπο των πολιτών. 

Πίνακας 5.7 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της δύστροπης συµπεριφοράς χρηστών/πολιτών και της ηλικίας των υπαλλήλων 

 Έως 40 ετών 
Ν      %      % 

41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - 2 100 0,3 - - - 2 100 0,2 
∆ιαφωνώ 4 36,4 1,5 7 63,6 1,1 - - - 11 100 0,9 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 57 22,4 20,7 141 55,3 21,2 57 22,4 18,6 255 100 20,4 
Συµφωνώ 188 21,1 68,4 463 52,1 69,5 238 26,8 77,5 889 100 71,2 
Συµφωνώ πολύ 26 28,6 9,5 53 58,2 8 12 13,2 3,9 91 100 7,3 
Σύνολο 275 22 100 666 53,4 100 307 24,6 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 15,6 - DF = 8 - P < 0,05 
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Γράφηµα 5.7 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της δύστροπης 
συµπεριφοράς χρηστών/πολιτών και της ηλικίας των υπαλλήλων 
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5.1.2.4. Τέταρτος παράγοντας ασαφείς προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών. 

Ως προς τον τέταρτο παράγοντα «ασαφείς προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών», εµφανίζονται εν µέρει µεγάλες διακυµάνσεις στις αξιολογικές 

κατηγορίες. Αρχικά, στην κατηγορία «διαφωνώ πολύ» υπήρξαν από 2 επιλογές από 

τις ηλικιακές οµάδες «έως 40 ετών» και «41 έως 50 ετών» σε ποσοστά 0,7% και 

0,3% αντίστοιχα, ενώ στην κατηγορία «διαφωνώ» εµφανίζεται ποσοστό 9,5% στην 

οµάδα «έως 40 ετών», ποσοστό 11,7% στην οµάδα «41 έως 50 ετών» και ποσοστό 

18,2% στην οµάδα «51 ετών και άνω». Στην αξιολογική κατηγορία «ούτε διαφωνώ, 

ούτε συµφωνώ» τα ποσοστά εµφανίζουν κατά σειρά ηλικιακών οµάδων αυξητική 

τάση. Ειδικότερα, στην οµάδα «έως 40 ετών» το ποσοστό είναι 42,2%, στην οµάδα 

«41 έως 50 ετών» το ποσοστό είναι 56,2% και στην οµάδα «51 ετών και άνω» το 

ποσοστό είναι 56,7%.  

Αντίθετα, στις αξιολογικές κατηγορίες «συµφωνώ» και «συµφωνώ 

πολύ», τα αντίστοιχα ποσοστά εµφανίζουν µειούµενη τάση. Στην κατηγορία 

«συµφωνώ» τα ποσοστά είναι 37,5%, 28,4% και 23,8% και αντίστοιχα στην 

κατηγορία «συµφωνώ πολύ» τα ποσοστά είναι 10,2%, 3,5% και 1,3%. Ως προς τον 

παράγοντα αυτόν, υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²=59,1 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, όσο µεγαλύτερα σε ηλικία είναι οι υπάλληλοι, τόσο 

λιγότερο θεωρούν ως ασαφείς τις προσδοκίες των πολιτών. 
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Πίνακας 5.8 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
των ασαφών προσδοκιών χρηστών/πολιτών και της ηλικίας των υπαλλήλων 
 Έως 40 ετών 

Ν        %        % 
41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ  2 50 0,7 2 50 0,3 - - - 4 100 0,3 
∆ιαφωνώ 26 16,3 9,5 78 48,8 11,7 56 35 18,2 160 100 12,8 
Ούτε διαφ./ούτε συµφ.116 17,5 42,2 374 56,3 56,2 174 26,2 56,7 664 100 53,2 
Συµφωνώ 103 28,2 37,5 189 51,8 28,4 73 20 23,8 365 100 29,2 
Συµφωνώ πολύ 28 50,9 10,2 23 41,8 3,5 4 7,3 1,3 55 100 4,4 
Σύνολο 275 22 100 666 53,4 100 307 24,6 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 59,1 - DF = 8 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.8 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ των ασαφών 
προσδοκιών χρηστών/πολιτών και της ηλικίας των υπαλλήλων 
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5.1.3. Ανάλυση και παρουσίαση 1ου διερευνητικού ερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 

5.1.3.1. Πρώτος παράγοντας δυσανάλογες/ υπερβολικές προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το επίπεδο εκπαίδευσης, προκύπτει αρχικά ότι στο αθροιστικό ποσοστό 

των κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–

ΙΕΚ» εµφανίζει το υψηλότερο ποσοστό µε 81,5%, ακολουθεί η οµάδα 

«Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε ποσοστό 76,9% και τέλος η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» µε 

ποσοστό 74,2%. 

Η παραπάνω υψηλή τιµή του ποσοστού της οµάδας «Γυµνάσιο–

Λύκειο–ΙΕΚ», οφείλεται στο ότι στην κατηγορία «συµφωνώ πολύ» έχει ποσοστό 

20,2%, όταν οι άλλες δύο οµάδες έχουν κοντινά ποσοστά, δηλαδή, 14,0% η οµάδα 

«ΑΕΙ–ΤΕΙ» και 14,8% η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό». 
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Στην αξιολογική κατηγορία «διαφωνώ πολύ», δεν υπήρξε καµία 

επιλογή, ενώ στην κατηγορία «διαφωνώ» εκπροσωπήθηκαν οι οµάδες «ΑΕΙ–ΤΕΙ» µε 

9 επιλογές και ποσοστό 1,5% και «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε 3 επιλογές και 

ποσοστό 0,8%. Στην αξιολογική κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» η οµάδα 

«Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει την χαµηλότερη τιµή µε 18,4%, ακολουθεί η οµάδα 

«Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε 22,3% και τέλος η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» µε 24,3%. 

Ως προς τον πρώτο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις 

στις επιµέρους απαντήσεις του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=12,7 DF=6 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει περισσότερο 

την τάση να θεωρεί ως δυσανάλογες και υπερβολικές τις προσδοκίες των πολιτών, 

όσον αφορά τη συµπεριφορών των υπαλλήλων απέναντί τους. 

Πίνακας 5.9 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
των δυσανάλογων/ υπερβολικών προσδοκιών χρηστών/πολιτών και του επιπέδου 
εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
 Γυµν. Λύκειο ΙΕΚ 

Ν        %        % 
Α.Ε.Ι.–Τ.Ε.Ι. 

Ν        %       % 
Μεταπτ.- ∆ιδακτ.
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ  - - - - - - - - - - - - 
∆ιαφωνώ - - - 9 75 1,5 3 25 0,8 12 100 1 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 52 18,6 18,4 144 51,6 24,3 83 29,7 22,3 279 100 22,4 
Συµφωνώ 173 22,7 61,3 357 46,9 60,2 231 30,4 62,1 761 100 61 
Συµφωνώ πολύ 57 29,2 20,2 83 42,6 14 55 28,2 14,8 195 100 15,6 
Σύνολο 282 22,6 100 593 47,6 100 372 29,8 100 1247  100 
Σηµείωση: χ²= 12,7 - DF = 6 - P < 0,05 ∆εν απάντησαν 1 

Γράφηµα 5.9 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ των 
δυσανάλογων/ υπερβολικών προσδοκιών χρηστών/πολιτών και του επιπέδου 
εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
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5.1.3.2 ∆εύτερος παράγοντας λεκτική επιθετικότητα από πολίτες. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα, προκύπτει ότι η οµάδα εκπαίδευσης 

«Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» σε αθροιστικό ποσοστό 36,9% των κατηγορών 

«συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ» έχει πιο θετική στάση, έναντι αθροιστικού 

ποσοστού 35,2% της οµάδας «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό», ενώ η οµάδα «ΑΕΙ–

ΤΕΙ» έχει αθροιστικό ποσοστό 33,5%.Στο αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών 

«διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», οι οµάδες «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» και «ΑΕΙ–

ΤΕΙ» έχουν κοντινές τιµές, 23,8% και 23,7%, ενώ η οµάδα «Μεταπτυχιακό–

∆ιδακτορικό» βρίσκεται πιο χαµηλά µε ποσοστό 19,7%. Στην αξιολογική κατηγορία 

«ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», παρατηρείται µία εν σειρά αυξητική τάση των 

ποσοστών των οµάδων, µε τιµές 39,4%, 42,8% και 45,2%. Ως προς τον δεύτερο 

παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=10,7 DF=8 P<0,05). Συµπερασµατικά, η 

οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» εκλαµβάνει λίγο πιο πολύ από τις άλλες οµάδες ως 

πιο επιθετική τη λεκτική συµπεριφορά των πολιτών. 

Πίνακας 5.10 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της λεκτικής επιθετικότητας χρηστών/πολιτών και του επιπέδου εκπαίδευσης των 
υπαλλήλων 
 Γυµν.Λύκειο ΙΕΚ 

Ν        %        % 
Α.Ε.Ι.–Τ.Ε.Ι. 

Ν        %       % 
Μεταπτ.–∆ιδακτ. 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ  9 26,5 3,2 17 50 2,9 8 23,5 2,2 34 100 2,7 
∆ιαφωνώ 58 23,6 20,6 123 50 20,8 65 26,4 17,5 246 100 19,8 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.111 20,9 39,4 253 47,6 42,8 168 31,6 45,2 532 100 42,7 
Συµφωνώ 77 22,1 27,3 157 45,1 26,6 114 32,8 30,6 348 100 28 
Συµφωνώ πολύ 27 31,8 9,6 41 48,2 6,9 17 20 4,6 85 100 6,8 
Σύνολο 282 22,7 100 591 47,5 100 372 29,9 100 1245  100 
Σηµείωση: χ²= 10,7 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 3 

Γράφηµα 5.10 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της λεκτικής 
επιθετικότητας χρηστών/πολιτών και του επιπέδου εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
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5.1.3.3. Τρίτος παράγοντας δύστροπη συµπεριφορά 

χρηστών/πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το επίπεδο εκπαίδευσης, προκύπτει ότι στον παράγοντα δύστροπη 

συµπεριφορά χρηστών/πολιτών, όλες οι οµάδες εµφανίζουν υψηλά ποσοστά στις 

θετικές κατηγορίες. Συγκεκριµένα, στην κατηγορία «συµφωνώ» η οµάδα «Γυµνάσιο–

Λύκειο–ΙΕΚ» έχει ποσοστό 69,9%, η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» 71,8% και η οµάδα 

«Μεταπτυχιακό- ∆ιδακτορικό» 71,2%. 

Αντίστοιχα, στην κατηγορία «συµφωνώ πολύ» οι τιµές των ποσοστών 

ανά οµάδα εν σειρά είναι 8,2%, 5,7% και 9,1%. Στην αξιολογική κατηγορία «ούτε 

διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει την υψηλότερη 

τιµή µε 21,3%, ακολουθεί η οµάδα «ΑΕΙ-ΤΕΙ» µε 20,6% και τέλος η οµάδα 

«Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε 19,6%. 

Στην κατηγορία «διαφωνώ πολύ», υπήρξαν δύο µόνο επιλογές από την 

εκπαιδευτική οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» µε ποσοστό 0,3%, στη δε κατηγορία «διαφωνώ» δεν 

εκπροσωπήθηκε η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό», ενώ οι οµάδες «Γυµνάσιο–

Λύκειο–ΙΕΚ» και «ΑΕΙ–ΤΕΙ» είχαν ποσοστά 0,7% και 1,5% αντίστοιχα. Ως προς τον 

τρίτο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=12,6 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, η οµάδα «Μεταπτυχιακό- ∆ιδακτορικό» εµφανίζεται να 

θεωρεί περισσότερο δύστροπη τη συµπεριφορά των πολιτών. 

Πίνακας 5.11 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της δύστροπης συµπεριφοράς χρηστών/πολιτών και του επιπέδου εκπαίδευσης των 
υπαλλήλων 
 Γυµν.ΛύκειοΙ.Ε.Κ. 

Ν    %    % 
Α.Ε.Ι.–Τ.Ε.Ι. 
Ν    %   % 

Μεταπτ.–∆ιδακ. 
N       %        % 

Σύνολο 
N     %     % 

∆ιαφωνώ πολύ  - - - 2 100 0,3 - - - 2 100 0,2 
∆ιαφωνώ 2 18,2 0,7 9 81,8 1,5 - - - 11 100 0,9 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 60 23,5 21,3 122 47,8 20,6 73 28,6 19,6 255 100 20,4 
Συµφωνώ 197 22,2 69,9 426 48 71,8 265 29,8 71,2 888 100 71,2 
Συµφωνώ πολύ 23 25,3 8,2 34 37,4 5,7 34 37,4 9,1 91 100 7,3 
Σύνολο 282 22,6 100 593 47,6 100 372 29,8 100 1247  100 
Σηµείωση: χ²= 12,6 - DF = 8 - P < 0,05 ∆εν απάντησαν 1 
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Γράφηµα 5.11 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της δύστροπης 
συµπεριφοράς χρηστών/πολιτών και του επιπέδου εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
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5.1.3.4. Τέταρτος παράγοντας ασαφείς προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το επίπεδο εκπαίδευσης, προκύπτει ότι στον παράγοντα ασαφείς 

προσδοκίες χρηστών/πολιτών, η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» εµφανίζει 

αθροιστικά στις κατηγορίες «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ» ποσοστό 35,9%, ενώ 

οι άλλες δύο οµάδες «ΑΕΙ–ΤΕΙ» και «Μεταπτυχιακό- ∆ιδακτορικό» έχουν 

αντίστοιχα ποσοστά 33,0%% και 33,1% αντίστοιχα.Στην αξιολογική κατηγορία 

«ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» όλες οι εκπαιδευτικές οµάδες εµφανίζουν υψηλές 

τιµές, µε την οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» να έχει ποσοστό 54,6%, ακολουθεί η οµάδα 

«Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» µε 52,8% και τέλος η οµάδα «Μεταπτυχιακό–

∆ιδακτορικό» µε 51,1%.  

Αντίθετα στην αξιολογική κατηγορία «διαφωνώ» η οµάδα «Γυµνάσιο–

Λύκειο–ΙΕΚ» εµφανίζει ποσοστό 11,3%, η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» ποσοστό 11,6% και η 

οµάδα «Μεταπτυχιακό- ∆ιδακτορικό» ποσοστό 15,9%. Στην αξιολογική κατηγορία 

«διαφωνώ πολύ», υπήρξαν 4 µόνο επιλογές της οµάδας «ΑΕΙ–ΤΕΙ» σε ποσοστό 

0,7%. Ως προς τον παράγοντα αυτόν, υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές 

διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=10,4 

DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» εµφανίζεται να θεωρεί 

περισσότερο ασαφείς τις προσδοκίες των πολιτών. 
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Πίνακας 5.12 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
των ασαφών προσδοκιών των χρηστών/πολιτών και του επιπέδου εκπαίδευσης των 
υπαλλήλων 
 Γυµν.ΛύκειοΙΕΚ 

Ν        %        % 
Α.Ε.Ι.–Τ.Ε.Ι. 

Ν        %       % 
Μεταπτ.- ∆ιδακτ. 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ  - - - 4 100 0,7 - - - 4 100 0,3 
∆ιαφωνώ 32 20 11,3 69 43,1 11,6 59 36,9 15,9 160 100 12,8 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.149 22,5 52,8 324 48,9 54,6 190 28,7 51,1 663 100 53,2 
Συµφωνώ 87 23,8 30,9 174 47,7 29,3 104 28,5 28 365 100 29,3 
Συµφωνώ πολύ 14 25,5 5 22 40 3,7 19 34,5 5,1 55 100 4,4 
Σύνολο 282 22,6 100 593 47,6 100 372 29,8 100 1247  100 
Σηµείωση: χ²= 10,4 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 1 

Γράφηµα 5.12 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ των ασαφών 
προσδοκιών των χρηστών/πολιτών και του επιπέδου εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
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5.1.4. Ανάλυση και παρουσίαση 1ου διερευνητικού ερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών. 

5.1.4.1. Πρώτος παράγοντας δυσανάλογες/ υπερβολικές προσδοκίες. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει αρχικά ότι όλες οι οµάδες εµφανίζουν θετική µεν 

στάση στον πρώτο παράγοντα «δυσανάλογες/ υπερβολικές προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών», σε δύο, δε, τάσεις. 

Ειδικότερα, οι οµάδες «6 έως 10 έτη», «11 έως 20 έτη» και «21 έτη 

και άνω», εµφανίζουν παρόµοια σχεδόν αθροιστικά ποσοστά 77,8%, 77,5% και 

77,6%, αντίστοιχα, των κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», ενώ η οµάδα 

«έως 5 έτη», εµφανίζει µικρότερο αθροιστικό ποσοστό 68,5%. Αντίθετα, στην 

κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», οι τρείς παραπάνω οµάδες 

παρουσιάζουν ποσοστά 22,3%, 21,1% και 21,4%, η δε οµάδα «έως 5 έτη» έχει ένα 
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µεγαλύτερο ποσοστό 31,5%. Στην αξιολογική κατηγορία «διαφωνώ πολύ», δεν 

υπήρξε καµία επιλογή, ενώ στην κατηγορία «διαφωνώ» υπήρξαν καταχωρήσεις µόνο 

από τις οµάδες «11 έως 20 έτη» και «21 έτη και άνω», µε 12 συνολικές καταχωρήσεις 

σε ποσοστό 1% επί του συνόλου. Ως προς τον πρώτο παράγοντα υπάρχουν 

στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανάλογα τα «Έτη 

υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών» (χ²=26,1 DF=9 

P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της ηλικιακής οµάδας «έως 5 έτη» 

εµφανίζονται µε µεγαλύτερη ανοχή έναντι των υπερβολικών προσδοκιών των 

πολιτών. 

Πίνακας 5.13 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
των δυσανάλογων/ υπερβολικών προσδοκιών χρηστών/πολιτών και των ετών 
υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
 Έως 5 έτη 

Ν     %     % 
6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N     %     % 

Σύνολο 
N     %      % 

∆ιαφωνώ πολύ  - - - - - - - - - - - - - - - 
∆ιαφωνώ - - - - - - 8 66,7 1,4 4 33,3 1 12 100 1 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.39 14 31,5 37 13,3 22,3 120 43 21,1 83 29,7 21,4 279 100 22,4 
Συµφωνώ 67 8,8 54 108 14,2 65,1 329 43,2 57,7 258 33,9 66,5 762 100 61,1 
Συµφωνώ πολύ 18 9,2 14,5 21 10,8 12,7 113 57,9 19,8 43 22,1 11,1 195 100 15,6 
Σύνολο 124 9,9 100 166 13,3 100 570 45,7 100 388 31,1 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 26,1 - DF = 9 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.13 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ των 
δυσανάλογων/ υπερβολικών προσδοκιών χρηστών/πολιτών και των ετών υπηρεσίας 
των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.1.4.2. ∆εύτερος παράγοντας λεκτική επιθετικότητα από πολίτες. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 
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πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει ότι όλες οι οµάδες εµφανίζουν διαφορετικές 

τιµές. 

Ειδικότερα, το υψηλότερο αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών 

«συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ» εµφανίζει η οµάδα «6 έως 10 έτη» σε ποσοστό 

42,8%, ακολουθεί η οµάδα «11 έως 20 έτη» σε ποσοστό 36,0%, µετά η οµάδα «21 

έτη και άνω» σε ποσοστό 32,2%, ενώ η οµάδα «έως 5 έτη» έχει το χαµηλότερο 

ποσοστό µε 26,6%. 

Στην αξιολογική κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» οι 

οµάδες «6 έως 10 έτη» και «11 έως 20 έτη» εµφανίζουν κοντινές τιµές σε ποσοστά 

28,9% και 29,8% αντίστοιχα, ακολουθεί η οµάδα «έως 5 έτη» σε ποσοστό 43.5% και 

η οµάδα «21 έτη και άνω» σε ποσοστό 46,6%. Στην κατηγορία «διαφωνώ» οι οµάδες 

εµφανίζουν µικρότερες αποκλίσεις, µε την οµάδα «21 έτη και άνω» να έχει ποσοστό 

18,3%, η «6 έως 10 έτη» 19,3%, ακολουθεί η οµάδα «11 έως 20 έτη» µε 20,1% και 

τέλος η οµάδα «έως 5 έτη» σε ποσοστό 23,4%. 

Η κατηγορία «διαφωνώ πολύ» δεν επιλέχτηκε από την οµάδα «6 έως 

10 έτη», οι δε οµάδες «11 έως 20 έτη» και «21 έτη και άνω» έχουν παραπλήσια 

ποσοστά 2,6% και 2,8%, ενώ η οµάδα «έως 5 έτη» εµφανίζει υπερδιπλάσιο ποσοστό 

6,5%. Ως προς τον δεύτερο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές 

διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις (χ²=31,5 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της ηλικιακής οµάδας «6 έως 10 έτη» 

εµφανίζονται να προσλαµβάνουν ως περισσότερο επιθετική τη λεκτική επικοινωνία 

και συµπεριφορά των πολιτών. 

Πίνακας 5.14 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της λεκτικής επιθετικότητας χρηστών/πολιτών και των ετών υπηρεσίας των 
υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
 Έως 5 έτη 

Ν     %     % 
6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N     %     % 

Σύνολο 
N     %      % 

∆ιαφωνώ πολύ  8 23,5 6,5 - - - 15 44,1 2,6 11 32,4 2,8 34 100 2,7 
∆ιαφωνώ 29 11,8 23,4 32 13 19,3 114 46,3 20,1 71 28,9 18,3 246 100 19,7 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.54 10,1 43,5 63 11,8 38 235 44,1 41,4 181 34 46,6 533 100 42,8 
Συµφωνώ 27 7,8 21,8 48 13,8 28,9 169 48,6 29,8 104 29,9 26,8 348 100 27,9 
Συµφωνώ πολύ 6 7,1 4,8 23 27,1 13,9 35 41,2 6,2 21 24,7 5,4 85 100 6,8 
Σύνολο 124 10 100 166 13,3 100 568 45,6 100 388 31,1 100 1246  100 
Σηµείωση: χ²= 31,5 - DF = 12 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 2 
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Γράφηµα 5.14 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της λεκτικής 
επιθετικότητας χρηστών/πολιτών και των ετών υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις 
άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.1.4.3. Τρίτος παράγοντας: δύστροπη συµπεριφορά 

χρηστών/πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

που ακολουθεί, προκύπτει ότι όλες οι οµάδες εµφανίζουν ιδιαίτερα υψηλές θετικές 

τιµές στον παράγοντα δύστροπη συµπεριφορά χρηστών/πολιτών. 

Συγκεκριµένα, το υψηλότερο ποσοστό έχει η οµάδα «21 έτη και άνω» µε 

82,5%, µετά η οµάδα «6 έως 10 έτη» νε 79,0%, ακολουθεί η οµάδα «11 έως 20 έτη» 

µε 77,4% και τέλος η οµάδα «έως 5 έτη» µε 70,9%. Στην αξιολογική κατηγορία 

«ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» η οµάδα «έως 5 έτη» έχει ποσοστό 27,4%, οι οµάδες 

«6 έως 10 έτη» και «11 έως 20 έτη» εµφανίζουν ίδιες τιµές µε ποσοστό 21,1% και η 

οµάδα «21 έτη και άνω» έχει το µικρότερο ποσοστό µε 17,0%. 

Στην κατηγορία «διαφωνώ πολύ» υπήρξαν δύο µόνο επιλογές από την οµάδα 

«11 έως 20 έτη» µε ποσοστό 0,4%. Στην κατηγορία «διαφωνώ» δεν εκπροσωπήθηκε 

η οµάδα «6 έως 10 έτη», οι δε υπόλοιπες οµάδες έλαβαν ποσοστά 1,6% («έως 5 

έτη»), 1,2% («11 έως 20 έτη») κα 0,5% («21 έτη και άνω»). Ως προς τον τρίτο 

παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις ανάλογα τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών» (χ²=23,8 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της ηλικιακής οµάδας «6 έως 10 έτη» 

εµφανίζονται να θεωρούν ως περισσότερο δύστροπη τη συµπεριφορά των πολιτών. 
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Πίνακας 5.15 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της δύστροπης συµπεριφοράς χρηστών/πολιτών και των ετών υπηρεσίας των 
υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν     %     % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N      %      % 

Σύνολο 
N    %     % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - - - - 2 100 0,4 - - - 2 100 0,2 
∆ιαφωνώ 2 18,2 1,6 - - - 7 63,6 1,2 2 18,2 0,5 11 100 0,9 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 34 13,327,4 35 13,721,1120 47,121,1 66 25,9 17 255 100 20,4
Συµφωνώ 83 9,3 66,9109 12,365,7404 45,470,9293 33 75,5 889 100 71,2
Συµφωνώ πολύ 5 5,5 4 22 24,213,3 37 40,7 6,5 27 29,7 7 91 100 7,3 
Σύνολο 124 9,9 100 166 13,3100 570 45,7100 388 31,1100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 23,8 - DF = 12 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.15 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της δύστροπης 
συµπεριφοράς χρηστών/πολιτών και των ετών υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις 
άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.1.4.4. Τέταρτος παράγοντας ασαφείς προσδοκίες 

χρηστών/πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει ότι οι τιµές των ποσοστών που έλαβαν οι 

οµάδες, καταχωρούνται σε δύο γενικές τάσεις. 

Συγκεκριµένα, στο αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ» οι οµάδες «έως 5 έτη» και «21 έτη και άνω» έχουν ποσοστά 27,4% 

και 27,8% αντίστοιχα, ενώ οι οµάδες «6 έως 10 έτη» και «11 έως 20 έτη» έχουν 

ακριβώς το ίδιο ποσοστό µε 37,9%. 

Η ίδια περίπου ταξινόµηση προκύπτει και στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, 

ούτε συµφωνώ», όπου οι οµάδες «έως 5 έτη» και «21 έτη και άνω» έχουν ποσοστά 

62,9% και 61,6% αντίστοιχα, η οµάδα «6 έως 10 έτη» έχει ποσοστό 41,6% και η 
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οµάδα «11 έως 20 έτη» έχει ποσοστό 48,8%. Στην κατηγορία «διαφωνώ» το 

υψηλότερο ποσοστό έλαβε η οµάδα «6 έως 10 έτη» µε 20,5%, και µετά πιο χαµηλά οι 

οµάδες «11 έως 20 έτη» µε 12,6%, «21 έτη και άνω» µε 10,8% και η «έως 5 έτη» µε 

9,7%. 

Στην κατηγορία «διαφωνώ πολύ» υπήρξαν µόνο 4 επιλογές της οµάδας «11 

έως 20 έτη» σε ποσοστό 0,7%. Ως προς τον τέταρτο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά 

σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανάλογα τα «Έτη υπηρεσίας 

των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών» (χ²=55,9 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της ηλικιακής οµάδας «6 έως 10 έτη» 

εµφανίζονται µε µικρότερη ανοχή έναντι των υπερβολικών προσδοκιών των πολιτών. 

Πίνακας 5.16 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
των ασαφών προσδοκιών των πολιτών και των ετών υπηρεσίας των υπαλλήλων σε 
θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν     %     % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N      %      % 

Σύνολο 
N    %     % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - - - - 4 100 0,7 - - - 4 100 0,3 
∆ιαφωνώ 12 7,5 9,7 34 21,3 20,5 72 45 12,6 42 26,3 10,8 160 100 12,8 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.78 11,7 62,9 69 10,4 41,6 278 41,9 48,8 239 36 61,6 664 100 53,2 
Συµφωνώ 32 8,8 25,8 45 12,3 27,1 194 53,2 34 94 25,8 24,2 365 100 29,2 
Συµφωνώ πολύ 2 3,6 1,6 18 32,7 10,8 22 40 3,9 13 23,6 3,4 55 100 4,4 
Σύνολο 124 9,9 100 166 13,3 100 570 45,7 100 388 31,1 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 55,9 - DF = 12 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.16 Ποσοστά του 1ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ των ασαφών 
προσδοκιών των πολιτών και των ετών υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 
εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.2. Ανάλυση και παρουσίαση του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος: Εκφράζονται 

χαρακτηριστικά επαγγελµατικής εξουθένωσης των υπαλλήλων; 

Για να απαντηθεί το δεύτερο διερευνητικό ερώτηµα, αξιοποιήθηκαν οι 

επιλογές των υπαλλήλων της έρευνας στο ερωτηµατολόγιο επαγγελµατικής 

εξουθένωσης Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) (1998) των Evangelia Demerouti 

και Friedhelm Nachreiner του Πανεπιστηµίου Carl von Ossietzky University, 

Oldenburg, Germany. Στις επιλογές αυτές, έγινε η αντίστοιχη στατιστική επεξεργασία 

σε δύο επίπεδα: α) στην οµαδοποίηση των επιµέρους ερωτηµάτων και διενέργεια 

συνδυαστικών συχνοτήτων σε σχέση µε τέσσερεις ανεξάρτητες µεταβλητές και β) 

στον έλεγχο των απαντήσεων µε το αντίστοιχο κριτήριο χ² σε επίπεδο 

σηµαντικότητας 0,05. Η οµαδοποίηση των επιµέρους ερωτηµάτων του εργαλείου, 

έγινε στους 2 παράγοντες, όπως αυτοί προτείνονται από Demerouti και Nachreiner: 

1. Απεµπλοκή, αποδέσµευση (disengagement), µε 8 ερωτήσεις, εκ των 

οποίων οι 4 είναι reverse - αντίστροφου υπολογισµού. 

2. Εξάντληση, κούραση (exhaustion), µε 8 ερωτήσεις, εκ των οποίων οι 4 

είναι reverse - αντίστροφου υπολογισµού. 

Τα κοινωνικό–δηµογραφικά χαρακτηριστικά των υπαλλήλων που 

επιλέχτηκαν ως ανεξάρτητες µεταβλητές, όπως και στα υπόλοιπα διερευνητικά 

ερωτήµατα, είναι: φύλο, ηλικία, επίπεδο εκπαίδευσης και έτη υπηρεσίας σε θέσεις 

άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών. 

 

5.2.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος σε 

σχέση µε την ανεξάρτητη µεταβλητή φύλο των υπαλλήλων. 

5.2.1.1. Πρώτος παράγοντας: απεµπλοκή, αποδέσµευση. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, προκύπτει ότι άντρες και 

γυναίκες εµφανίζουν, µικρή γενικά θετική τάση στα επιµέρους στοιχεία, που 

συνθέτουν τον πρώτο παράγοντα «απεµπλοκή - αποδέσµευση».  

Ειδικότερα, η θετική άποψη των αντρών είναι σε αθροιστικό ποσοστό 

33,5% των κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ» και των γυναικών σε 

αθροιστικό ποσοστό 38,% των αντίστοιχων κατηγοριών. Στην κατηγορία «διαφωνώ», 

οι άντρες εµφανίζονται σε ποσοστό 10,2% και οι γυναίκες σε ποσοστό 14,0%. Στην 

κατηγορία «διαφωνώ πολύ», οι γυναίκες εκπροσωπούνται µε 6 απαντήσεις, σε 

ποσοστό 0,7% και οι άντρες µε 15 απαντήσεις και σε ποσοστό 3.8%. Στην «ούτε 
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διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» οι άντρες εκπροσωπούνται σε ποσοστό 52,4% και οι 

γυναίκες σε ποσοστό 46,9%. Ως προς τον πρώτο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά 

σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανδρών γυναικών (χ²=24,2 

DF=4 P<0,05).  

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι οι άντρες είναι πιο επιφυλακτικοί 

στην τοποθέτησή τους, ενώ συνολικά λίγο πάνω από το ένα τρίτο δηλώνει θετική 

τάση. 

Πίνακας 5.17 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος 
«Εκφράζονται χαρακτηριστικά επαγγελµατικής εξουθένωσης των υπαλλήλων;» 
µεταξύ της απεµπλοκής/ αποδέσµευσης και του φύλου των υπαλλήλων 

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 15 71,4 3,8 6 28,6 0,7 21 100 1,7 
∆ιαφωνώ 40 25 10,2 120 75 14 160 100 12,8 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 205 33,8 52,4 402 66,2 46,9 607 100 48,6 
Συµφωνώ 124 29,5 31,7 297 70,5 34,7 421 100 33,7 
Συµφωνώ πολύ 7 17,9 1,8 32 82,1 3,7 39 100 3,1 
Σύνολο 391 31,3 100 857 68,7 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 24,2 - DF = 4 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.17 Ποσοστά του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος «Εκφράζονται 
χαρακτηριστικά επαγγελµατικής εξουθένωσης των υπαλλήλων;» µεταξύ της 
απεµπλοκής/ αποδέσµευσης και του φύλου των υπαλλήλων 
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5.2.1.2. ∆εύτερος παράγοντας: εξάντληση, κούραση. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, φάνηκε ότι στα επιµέρους 

στοιχεία που συνθέτουν τον δεύτερο παράγοντα «εξάντληση, κούραση», άντρες 

έχουν κοντινά ποσοστά στις κατηγορίες διαφωνίας, ενώ στις άλλες κατηγορίες 

εµφανίζουν διαφορές. 
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Συγκεκριµένα, στο αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και 

«διαφωνώ», οι άντρες εκπροσωπούνται σε ποσοστό 17,2% και οι γυναίκες σε 

ποσοστό 16,7%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», οι άντρες έχουν 

ποσοστό 48,6% και οι γυναίκες 43,4%. Στις κατηγορίες «συµφωνώ» και «συµφωνώ 

πολύ», οι άντρες έχουν αθροιστικό ποσοστό 34,3% και οι γυναίκες 39,9%. Ως προς 

τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις ανδρών γυναικών (χ²=3,9 DF=4 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι οι άντρες υπάλληλοι στον παράγοντα 

«εξάντληση - κούραση» εµφανίζονται λιγότερο θετικοί σε σχέση µε τις γυναίκες. 

Πίνακας 5.18 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της εξάντλησης/ κούρασης και του φύλου 
 Άνδρες 

Ν       %      % 
Γυναίκες 

Ν      %      % 
Σύνολο 

N     %      % 
∆ιαφωνώ πολύ  3 37,5 0,8 5 62,5 0,6 8 100 0,6 
∆ιαφωνώ 64 31,7 16,4 138 68,3 16,1 202 100 16,2 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 190 33,8 48,6 372 66,2 43,4 562 100 45 
Συµφωνώ 124 28,1 31,7 317 71,9 37 441 100 35,3 
Συµφωνώ πολύ 10 28,6 2,6 25 71,4 2,9 35 100 2,8 
Σύνολο 391 31,3 100 857 68,7 100 1248  100 

Σηµείωση: χ²= 3,9 - DF = 4 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.18 Ποσοστά του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της εξάντλησης/ 
κούρασης και του φύλου 
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5.2.2. Ανάλυση και παρουσίαση του δεύτερου διερευνητικού ερωτήµατος 

σε σχέση µε την ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων. 

5.2.2.1. Πρώτος παράγοντας: απεµπλοκή, αποδέσµευση. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά ότι υπάρχει µία 
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διαφοροποίηση µεταξύ των ηλικιακών οµάδων για το πώς εκπροσωπούνται στα 

επιµέρους στοιχεία, που συνθέτουν τον πρώτο παράγοντα «απεµπλοκή - 

αποδέσµευση». 

Συγκεκριµένα, και όσον αφορά αθροιστικά τις κατηγορίες «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ», η ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζεται σε ποσοστό 

32,0%, η ηλικιακή οµάδα «41 έως 50 ετών» σε ποσοστό 35,6%% και η ηλικιακή 

οµάδα «51 ετών και άνω» σε ποσοστό 44,0%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε 

συµφωνώ», όλες οι ηλικιακές οµάδες εµφανίζονται µε κοντινά ποσοστά, δηλαδή 

49,8% («έως 40 ετών»), 48,2% («41 έως 50 ετών») και 48,5% («51 ετών και άνω»). 

Στο αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», η 

ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» εκπροσωπείται σε ποσοστό 18,2%, η οµάδα «41 έως 

50 ετών» σε ποσοστό 16,3% και η οµάδα «51 ετών και άνω» σε ποσοστό 7,5%. Ως 

προς τον πρώτο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις 

επιµέρους απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²= 27,5 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, όσο µεγαλύτερη η ηλικιακή οµάδα, τόσο πιο θετική 

άποψη έχουν τα άτοµα. 

Πίνακας 5.19 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της απεµπλοκής/ αποδέσµευσης και της ηλικίας των υπαλλήλων 
 Έως 40 ετών 

Ν      %     % 
41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ  6 28,6 2,2 11 52,4 1,7 4 19 1,3 21 100 1,7 
∆ιαφωνώ 44 27,5 16 97 60,6 14,6 19 11,9 6,2 160 100 12,8 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.137 22,6 49,8 321 52,9 48,2 149 24,5 48,5 607 100 48,6 
Συµφωνώ 75 17,8 27,3 218 51,8 32,7 128 30,4 41,7 421 100 33,7 
Συµφωνώ πολύ 13 33,3 4,7 19 48,7 2,9 7 17,9 2,3 39 100 3,1 
Σύνολο 275 22 100 666 53,4 100 307 24,6 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 27,5 - DF = 8 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.19 Ποσοστά του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της απεµπλοκής/ 
αποδέσµευσης και της ηλικίας των υπαλλήλων 
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5.2.2.2. ∆εύτερος παράγοντας: εξάντληση, κούραση. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα που ακολουθεί, φαίνεται ότι 

η θετική στάση στον παράγοντα στα επιµέρους στοιχεία, που συνθέτουν τον δεύτερο 

παράγοντα «εξάντληση, κούραση», αποτυπώνεται µε τρεις διαφορετικές τάσεις. Η 

ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ» έχει 

αθροιστικό ποσοστό 20,8%, η οµάδα «41 έως 50 ετών» έχει ποσοστό 19,6% και η 

οµάδα «51 ετών και άνω» ποσοστό 7,5%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε 

συµφωνώ», η οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζεται µε ποσοστό 42,5% και οι άλλες δύο 

οµάδες µε κοντινά ποσοστά, δηλαδή 45,6% («41 έως 50 ετών») και 45,9% («51 ετών 

και άνω»). Στο αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ 

πολύ», οι µεν δύο πρώτες ηλικιακές οµάδες «έως 40 ετών» και «41 έως 50 ετών» 

έχουν ποσοστά 36,7% και 34,8%, η δε οµάδα «51 ετών και άνω» έχει ποσοστό 

46,6%. Ως προς τον παράγοντα αυτόν, υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές 

διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²= 33,0 DF=8 

P<0,05). Συµπερασµατικά, η οµάδα «51 ετών και άνω» εµφανίζεται µε το πιο θετικό 

αυξηµένο ποσοστό. 

Πίνακας 5.20 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της εξάντλησης/ κούρασης και της ηλικίας των υπαλλήλων 
 Έως 40 ετών 

Ν        %        % 
41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ  1 12,5 0,4 5 62,5 0,8 2 25 0,7 8 100 0,6 
∆ιαφωνώ 56 27,7 20,4 125 61,9 18,8 21 10,4 6,8 202 100 16,2 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.117 20,8 42,5 304 54,1 45,6 141 25,1 45,9 562 100 45 
Συµφωνώ 93 21,1 33,8 212 48,1 31,8 136 30,8 44,3 441 100 35,3 
Συµφωνώ πολύ 8 22,9 2,9 20 57,1 3 7 20 2,3 35 100 2,8 
Σύνολο 275 22 100 666 53,4 100 307 24,6 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 33,0 - DF = 8 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.20 Ποσοστά του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της εξάντλησης/ 
κούρασης και της ηλικίας των υπαλλήλων 
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5.2.3. Ανάλυση και παρουσίαση του δεύτερου διερευνητικού ερωτήµατος 

σε σχέση µε την ανεξάρτητη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 

5.2.3.1. Πρώτος παράγοντας: απεµπλοκή, αποδέσµευση. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το επίπεδο εκπαίδευσης που ακολουθεί, προκύπτει ότι στον παράγοντα 

«Απεµπλοκή, αποδέσµευση», εκπροσωπούνται µε διαφορετικά ποσοστά. 

Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των αξιολογικών κατηγοριών 

«συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει 39,3%, η 

οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» έχει ποσοστό 37,5% και η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» 

βρίσκεται πιο κάτω µε ποσοστό 33,9%. 

Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», τα ποσοστά είναι 

46,1% («Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ»), 49,9% («ΑΕΙ–ΤΕΙ») και 48,7% («Μεταπτυχιακό–

∆ιδακτορικό»). 

Στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ» η οµάδα 

«Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει αθροιστικό ποσοστό 14,6%, η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» έχει 

ποσοστό 12,6% και η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» έχει ποσοστό 17,5%. Ως 

προς τον πρώτο παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις 

επιµέρους απαντήσεις της ανεξάρτητης µεταβλητής του επιπέδου εκπαίδευσης 

(χ²=16,9 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» έχει 

µεγαλύτερη τάση διαφωνίας. 

Πίνακας 5.21 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της απεµπλοκής/ αποδέσµευσης και του επιπέδου εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
 Γυµν.Λύκειο ΙΕΚ 

Ν       %       % 
Α.Ε.Ι.–Τ.Ε.Ι. 

Ν        %       % 
Μεταπτ.- ∆ιδακτ. 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ  1 4,8 0,4 9 42,9 1,5 11 52,4 3 21 100 1,7 
∆ιαφωνώ 40 25 14,2 66 41,3 11,1 54 33,8 14,5 160 100 12,8 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.130 21,4 46,1 296 48,8 49,9 181 29,8 48,7 607 100 48,7 
Συµφωνώ 105 25 37,2 196 46,7 33,1 119 28,3 32 420 100 33,7 
Συµφωνώ πολύ 6 15,4 2,1 26 66,7 4,4 7 17,9 1,9 39 100 3,1 
Σύνολο 282 22,6 100 593 47,6 100 372 29,8 100 1247  100 
Σηµείωση: χ²= 16,9 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 1 
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Γράφηµα 5.21 Ποσοστά του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της απεµπλοκής/ 
αποδέσµευσης και του επιπέδου εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
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5.2.3.2. ∆εύτερος παράγοντας: εξάντληση, κούραση. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τον παράγοντα «Εξάντληση κούραση, προκύπτουν δύο τάσεις, ως προς 

την εκπροσώπηση των τριών εκπαιδευτικών οµάδων. Στο αθροιστικό ποσοστό των 

κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», οι οµάδες «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» 

και «ΑΕΙ–ΤΕΙ», έχουν ποσοστά 40,7% και 39,1% αντίστοιχα, ενώ η οµάδα 

«Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» έχει ποσοστό 34,4%. 

Αντίθετα, στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», τα 

ποσοστά είναι 41,5% για την οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ», 45,7% για την οµάδα 

«ΑΕΙ–ΤΕΙ» και 46,8% για την οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό». 

Στην κατηγορία «διαφωνώ πολύ» υπήρξαν 8 µόνο επιλογές σε 

ποσοστό 2,2%, από την οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό», ενώ στην κατηγορία 

«διαφωνώ» τα ποσοστά κατά σειρά οµάδων είναι 17,7% («Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ»), 

15,2% («ΑΕΙ–ΤΕΙ») και 16,7% («Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό»). Ως προς αυτόν τον 

παράγοντα, υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=22,8 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, οι οµάδες «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» και «ΑΕΙ–ΤΕΙ» 

τείνουν να έχουν γενικότερα κοντινότερα θετικά ποσοστά, σε σχέση µε την οµάδα 

«Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό». 
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Πίνακας 5.22 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της εξάντλησης/ κούρασης και του επιπέδου εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
 Γυµν. Λύκ.ΙΕΚ 

Ν       %       % 
Α.Ε.Ι.–Τ.Ε.Ι. 

Ν        %       % 
Μεταπτ. - ∆ιδακτ
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ  - - - - - - 8 100 2,2 8 100 0,6 
∆ιαφωνώ 50 24,8 17,7 90 44,6 15,2 62 30,7 16,7 202 100 16,2 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.117 20,8 41,5 271 48,2 45,7 174 31 46,8 562 100 45,1 
Συµφωνώ 107 24,3 37,9 214 48,6 36,1 119 27 32 440 100 35,3 
Συµφωνώ πολύ 8 22,9 2,8 18 51,4 3 9 25,7 2,4 35 100 2,8 
Σύνολο 282 22,6 100 593 47,6 100 372 29,8 100 1247  100 
Σηµείωση: χ²= 22,8 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 1 

Γράφηµα 5.22 Ποσοστά του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της εξάντλησης/ 
κούρασης και του επιπέδου εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
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5.2.4. Ανάλυση και παρουσίαση του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος σε 

σχέση µε την ανεξάρτητη µεταβλητή έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις 

άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών. 

5.2.4.1. Πρώτος παράγοντας: απεµπλοκή, αποδέσµευση. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

προκύπτει ότι όλες οι οµάδες εµφανίζουν διαφορετικές τάσεις στον παράγοντα 

«Απεµπλοκή, αποδέσµευση». 

Ειδικότερα, οι οµάδες «6 έως 10 έτη», «11 έως 20 έτη» και «21 έτη 

και άνω», εµφανίζουν µία εν σειρά αυξανόµενη τάση στις αθροιστικές τιµές των 

κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», µε ποσοστά 29,5%, 37,7% και 40,4% 

αντίστοιχα, ενώ η οµάδα «έως 5 έτη» σηµειώνει το ποσοστό 31,4%. 

Σηµειώνεται ότι το ποσοστό 29,5% της οµάδας «6 έως 10 έτη» 

προέρχεται µόνο από την κατηγορία «συµφωνώ», δεδοµένου ότι δεν εκπροσωπήθηκε 

στην κατηγορία «συµφωνώ πολύ». 
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Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», οι τάσεις 

κυµαίνονται αρκετά, µε το µεγαλύτερο ποσοστό µε 62,9% να έχει η οµάδα «έως 5 

έτη», ακολουθεί η οµάδα «21 έτη και άνω» µε 48,2%, ύστερα η οµάδα «11 έως 20 

έτη» µε 47,% και τέλος η οµάδα «6 έως 10 έτη» µε 44,6%. Έντονες διακυµάνσεις 

εµφανίστηκαν και στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», όπου 

προκύπτουν οι εξής τάσεις: η οµάδα «έως 5 έτη» έχει ποσοστό 5,6%, χωρίς 

εκπροσώπηση στην κατηγορία «διαφωνώ πολύ», ενώ η οµάδα «6 έως 10 έτη» έχει 

ποσοστό 25,9%, η οµάδα «11 έως 20 έτη» 14,2% και η οµάδα «21 έτη και άνω» 

11,3%. Ως προς αυτόν τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές 

διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις (χ²=48,0 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα των οµάδων µε «έως 5 έτη» και µε «6 έως 

10 έτη» έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών εµφανίζονται µε 

τάση διαφοροποίησης από τις άλλες οµάδες, σ΄ όλες σχεδόν τις κατηγορίες. 

Πίνακας 5.23 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της απεµπλοκής/ αποδέσµευσης και των ετών υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις 
άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
 Έως 5 έτη 

Ν    %    % 
6 έως 10 έτη 
Ν     %    % 

11 έως 20 έτη 
N       %      % 

21 έτη & άνω 
N     %     % 

Σύνολο 
N     %      % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - 8 38,1 4,8 7 33,3 1,2 6 28,6 1,5 21 100 1,7 
∆ιαφωνώ 7 4,4 5,6 35 21,9 21,1 80 50 14 38 23,8 9,8 160 100 12,8 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 78 12,9 62,9 74 12,2 44,6 268 44,2 47 187 30,8 48,2 607 100 48,6 
Συµφωνώ 38 9 30,6 49 11,6 29,5 195 46,3 34,2 139 33 35,8 421 100 33,7 
Συµφωνώ πολύ 1 2,6 0,8 - - - 20 51,3 3,5 18 46,2 4,6 39 100 3,1 
Σύνολο 124 9,9 100 166 13,3 100 570 45,7 100 388 31,1 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 48,0 - DF = 12 - P < 0,05 

Γράφηµα 5.23 Ποσοστά του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της απεµπλοκής/ 
αποδέσµευσης και των ετών υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 
εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.2.4.2. ∆εύτερος παράγοντας: εξάντληση, κούραση. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει ότι οι τέσσερεις οµάδες εµφανίζουν µε 

διαφορετικές τιµές, που µπορούν να ενταχθούν σε δύο τάσεις. 

Ως προς το αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», οι οµάδες «11 έως 20 έτη» και «21 έτη και άνω», εµφανίζονται µε 

ποσοστά 40,2% και 38,9%. Αντίστοιχα, οι οµάδες «έως 5 έτη» και «6 έως 10 έτη» 

εµφανίζονται µε ποσοστά 44,3% και 24,7%. 

Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», η οµάδα «6 έως 10 

έτη» έχει ποσοστό 38,0% και οι υπόλοιπε οµάδες έχουν ποσοστά 47,6% («έως 5 

έτη»), 45,3% («11 έως 20 έτη») και 46,9% («21 έτη και άνω»). 

Στις κατηγορίες διαφωνίας, οι τάσεις διαµορφώνονται ως εξής: η 

οµάδα «έως 5 έτη» έχει ποσοστό 8,1%, χωρίς εκπροσώπηση στην κατηγορία 

«διαφωνώ πολύ» και η οµάδα «6 έως 10 έτη» έχει αθροιστικό ποσοστό 37,3%, ενώ οι 

οµάδες «11 έως 20 έτη» και «21 έτη και άνω» έχουν αντίστοιχα 14,6% και 14,2%. Ως 

προς αυτόν τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις 

επιµέρους απαντήσεις ανάλογα τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών» (χ²=68,7 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της οµάδας µε «6 έως 10 έτη» 

εµφανίζονται µε έντονη τάση διαφοροποίησης από τις άλλες οµάδες, σ΄ όλες τις 

κατηγορίες. 

Πίνακας 5.24 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ 
της εξάντλησης/ κούρασης και των ετών υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 
εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν     %     % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N     %     % 

Σύνολο 
N     %      % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - 3 37,5 1,8 2 25 0,4 3 37,5 0,8 8 100 0,6 
∆ιαφωνώ 10 5 8,1 59 29,2 35,5 81 40,1 14,2 52 25,7 13,4 202 100 16,2 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.59 10,5 47,6 63 11,2 38 258 45,9 45,3 182 32,4 46,9 562 100 45 
Συµφωνώ 54 12,2 43,5 37 8,4 22,3 208 47,2 36,5 142 32,2 36,6 441 100 35,3 
Συµφωνώ πολύ 1 2,9 0,8 4 11,4 2,4 21 60 3,7 9 25,7 2,3 35 100 2,8 
Σύνολο 124 9,9 100 166 13,3 100 570 45,7 100 388 31,1 100 1248  100 
Σηµείωση: χ²= 68,7 - DF = 12 - P < 0,05 
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Γράφηµα 5.24 Ποσοστά του 2ου διερευνητικού ερωτήµατος µεταξύ της εξάντλησης/ 
κούρασης και των ετών υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 
πολιτών 
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5.3. Ανάλυση και παρουσίαση του 3ου διερευνητικού ερωτήµατος: 

Προσφέρεται συστηµικά η δυνατότητα συνεργασίας µεταξύ των υπαλλήλων και 

συµµετοχής τους στη διαχείριση εργασιακών θεµάτων; 

Για να απαντηθεί το τρίτο διερευνητικό ερώτηµα, αξιοποιήθηκε το 

ερωτηµατολόγιο της 6ης ευρωπαϊκής έρευνας για τις συνθήκες εργασίας (ΕΕΣΕ) - 

European Working Conditions Surveys (EWCS) του Eurofound (Ευρωπαϊκό Ίδρυµα 

για τη Βελτίωση των Συνθηκών ∆ιαβίωσης και Εργασίας) που έλαβε χώρα το 2015. 

Οι έξι (6) ερωτήσεις που επιλέχθηκαν από το ερωτηµατολόγιο, είναι οι ακόλουθες: 

1. Υπάρχει η δυνατότητα να συνεργάζεστε µε τους/τις συναδέλφους σας, για 

την αντιµετώπιση δυσκολιών/προβληµάτων που προκύπτουν; 

2. Ζητείται η άποψή σας από τη διεύθυνση, σε σχέση µε τη διαχείριση 

θεµάτων της εργασίας σας; 

3. O/η προϊστάµενος/νη, διευθυντής/τρια σας, σας βοηθάει και σας στηρίζει; 

4. Μπορείτε να κάνετε ένα διάλειµµα όποτε επιθυµείτε; 

5. Έχετε τη δυνατότητα να εφαρµόσετε τις δικές σας ιδέες στην εργασία σας  

6. Απολαµβάνετε δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο; 

Στις ανωτέρω ερωτήσεις, εκτιµώντας τις ιδιαίτερες ανάγκες πληρότητας και 

σκοπιµότητας της παρούσας έρευνας προστέθηκε ακόµα µία ερώτηση η οποία είναι: 

7. Επαρκεί ο αριθµός του προσωπικού στο τµήµα σας σε σχέση µε το φόρτο 

εργασίας; 
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Η συγκεκριµένη ερώτηση διατυπώθηκε, τόσο ως γενικότερη θεµατική από το 

ερωτηµατολόγιο της ΕΕΣΕ, αλλά και κατά κύριο λόγο από τις απαντήσεις στις 

συνεντεύξεις και το ερωτηµατολόγιο της προέρευνας. 

Η ανάλυση και παρουσίαση των 7 υποερωτηµάτων που ακολουθεί, γίνεται 

ανά µία εκ των τεσσάρων ανεξάρτητων µεταβλητών που επιλέχτηκαν, δηλαδή: φύλο, 

ηλικία, επίπεδο εκπαίδευσης και έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών. 

5.3.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 1ου υποερωτήµατος: Επαρκεί ο 

αριθµός του προσωπικού στο τµήµα σας σε σχέση µε το φόρτο εργασίας; 

5.3.1.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή φύλο των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, προκύπτει ότι άντρες και 

γυναίκες σε µεγάλο ποσοστό διαφωνούν για την επάρκεια του προσωπικού που 

υπάρχει στο τµήµα τους σε σχέση µε το φόρτο εργασίας. 

Συγκεκριµένα το αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και 

«διαφωνώ» στους άντρες εµφανίζεται στο 62,6% και στις γυναίκες στο 60,7%. Στην 

κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» οι άντρες εκπροσωπούνται σε ποσοστό 

12,8% και οι γυναίκες σε ποσοστό 11,7%. Μικρή διαφορά διαφαίνεται στις 

κατηγορίες «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», όπου οι άντρες έχουν ποσοστά 18,5% 

και 6,2%, ενώ οι γυναίκες έχουν αντίστοιχα 23,9% και 3,7%. Ως προς τον παράγοντα 

αυτόν, υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις 

ανδρών γυναικών (χ²=23,9 DF=4 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι οι άντρες θεωρούν σε µεγαλύτερο ποσοστό 

ότι δεν επαρκεί ο αριθµός του προσωπικού. 

Πίνακας 5.25 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου υποερωτήµατος «Επαρκεί ο αριθµός 
του προσωπικού στο τµήµα σας σε σχέση µε το φόρτο εργασίας;» σε σχέση µε το 
φύλο  

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 92 24,9 23,6 277 75,1 32,4 369 100 29,6 
∆ιαφωνώ 152 38,6 39 242 61,4 28,3 394 100 31,6 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 50 33,3 12,8 100 66,7 11,7 150 100 12 
Συµφωνώ 72 26,1 18,5 204 73,9 23,9 276 100 22,2 
Συµφωνώ πολύ 24 42,9 6,2 32 57,1 3,7 56 100 4,5 
Σύνολο 390 31,3 100 855 68,7 100 1245  100 

Σηµείωση: χ²= 23,9 - DF = 4 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 3 
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Γράφηµα 5.25 Ποσοστά του 1ου υποερωτήµατος «Επαρκεί ο αριθµός του 
προσωπικού στο τµήµα σας σε σχέση µε το φόρτο εργασίας;» σε σχέση µε το φύλο 
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5.3.1.2. Ανάλυση και παρουσίαση του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά ότι όλες οι ηλικιακές 

οµάδες συµφωνούν στο ότι δεν επαρκεί ο αριθµός των υπαλλήλων, αλλά 

εκφράζονται µε διαφορετικές τάσεις. 

Συγκεκριµένα και όσον αφορά αθροιστικά τις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» 

και «διαφωνώ», η ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζεται σε ποσοστό 52,0%, η 

ηλικιακή οµάδα «41 έως 50 ετών» σε ποσοστό 63,4%% και η ηλικιακή οµάδα «51 

ετών και άνω» σε ποσοστό 64,9%. Για τις δύο τελευταίες οµάδες, και ανεξάρτητα 

από το κοντινό του αθροιστικού ποσοστού, πρέπει να σηµειωθεί ότι η οµάδα «41 έως 

50 ετών» στην κατηγορία «διαφωνώ πολύ» έχει ποσοστό 33,8%, σχεδόν διπλάσιο 

από το 18,6% της οµάδας «51 ετών και άνω». Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε 

συµφωνώ», όλες οι ηλικιακές οµάδες εµφανίζουν ποσοστά από 10,4% («41 έως 50 

ετών»), έως 13,6% («έως 40 ετών») και 14,3% («51 ετών και άνω»). Στο αθροιστικό 

ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ» οι οµάδες 

εκπροσωπούνται κατά σειρά σε ποσοστά 37,4%, 25,2% και 20,8%. Ως προς τον 

παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²= 70,2 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, όσο µεγαλύτερη η ηλικιακή οµάδα, τόσο πιο αρνητική 

άποψη έχουν οι υπάλληλοι όσον αφορά το εάν επαρκεί ο αριθµός του προσωπικού. 
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Πίνακας 5.26 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την 
ηλικία 

 Έως 40 ετών 
Ν      %      % 

41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 87 23,6 31,9 225 61 33,8 57 15,4 18,6 369 100 29,6 
∆ιαφωνώ 55 14 20,1 197 50 29,6 142 36 46,3 394 100 31,6 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 37 24,7 13,6 69 46 10,4 44 29,3 14,3 150 100 12 
Συµφωνώ 76 27,5 27,8 153 55,4 23 47 17 15,3 276 100 22,2 
Συµφωνώ πολύ 18 32,1 6,6 21 37,5 3,2 17 30,4 5,5 56 100 4,5 
Σύνολο 273 21,9 100 665 53,4 100 307 24,7 100 1245  100 
Σηµείωση: χ²= 70,2 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 3 

Γράφηµα 5.26 Ποσοστά του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την ηλικία 
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5.3.1.3. Ανάλυση και παρουσίαση του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το επίπεδο εκπαίδευσης, προκύπτει ότι και οι τρείς εκπαιδευτικές 

οµάδες, εκπροσωπούνται µε διαφορετικά ποσοστά, δηλώνοντας κατά πλειοψηφία ότι 

δεν επαρκεί ο αριθµός του προσωπικού. Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των 

αξιολογικών κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», η οµάδα «Γυµνάσιο–

Λύκειο–ΙΕΚ» έχει 61,5%, η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» έχει ποσοστό 56,5% και η οµάδα 

«Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» βρίσκεται πιο πάνω µε ποσοστό 68,8%. Στην 

κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» τα ποσοστά των οµάδων «Γυµνάσιο–

Λύκειο–ΙΕΚ» και «ΑΕΙ–ΤΕΙ» είναι 12,5% και 14,7%, ενώ η οµάδα «Μεταπτυχιακό–

∆ιδακτορικό» εκπροσωπείται σε ποσοστό 7,5%. Στις κατηγορίες «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», οι οµάδες εκπροσωπούνται κατά σειρά σε ποσοστά 26,0% 

(«Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ»), 28,8% («ΑΕΙ–ΤΕΙ») και 33,6% («Μεταπτυχιακό–

∆ιδακτορικό»). Υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 
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απαντήσεις της ανεξάρτητης µεταβλητής του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=26,4 DF=8 

P<0,05). Συµπερασµατικά, η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» έχει µεγαλύτερη 

τάση διαφωνίας στο ότι επαρκεί ο αριθµός του προσωπικού. 

Πίνακας 5.27 Συνδυαστικές συχνότητες µεταξύ του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση µε 
το επίπεδο εκπαίδευσης 

 Γυµν. Λύκειο ΙΕΚ 
Ν   %    % 

Α.Ε.Ι.–Τ.Ε.Ι. 
Ν        %       % 

Μεταπτ.- ∆ιδακτ.
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 88 23,8 31,3 153 41,5 25,9 128 34,7 34,4 369 100 29,7 
∆ιαφωνώ 85 21,6 30,2 181 45,9 30,6 128 32,5 34,4 394 100 31,7 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 35 23,3 12,5 87 58 14,7 28 18,7 7,5 150 100 12,1 
Συµφωνώ 60 21,7 21,4 150 54,3 25,4 66 23,9 17,7 276 100 22,2 
Συµφωνώ πολύ 13 23,6 4,6 20 36,4 3,4 22 40 5,9 55 100 4,4 
Σύνολο 281 22,6 100 591 47,5 100 372 29,9 100 1244  100 
Σηµείωση: χ²= 26,4 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 4 

Γράφηµα 5.27 Ποσοστά του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το επίπεδο 
εκπαίδευσης 
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5.3.1.4. Ανάλυση και παρουσίαση του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

προκύπτει ότι όλες οι οµάδες εµφανίζουν αρνητική άποψη µε διαφορετικές τάσεις. 

Ειδικότερα, οι οµάδες «έως 5 έτη» και «11 έως 20 έτη» έχουν αθροιστικά ποσοστά 

στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», 56,5% και 54,5%, η οµάδα «6 έως 

10 έτη» έχει 72,8% και η οµάδα «21 έτη και άνω» 67,8%.Στην κατηγορία «ούτε 

διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», οι τάσεις κυµαίνονται αρκετά, µε το µεγαλύτερο ποσοστό 

16,1% να έχει η οµάδα «έως 5 έτη», ακολουθεί η οµάδα «11 έως 20 έτη» µε 12,9%, 

ύστερα η οµάδα «21 έτη και άνω» µε 10,6% και τέλος η οµάδα «6 έως 10 έτη» µε 

9,6%. Έντονες διακυµάνσεις εµφανίστηκαν και στα αθροιστικά ποσοστά των 
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κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», όπου η οµάδα «6 έως 10 έτη» έχει 

17,5%, η οµάδα «21 έτη και άνω» 21,6%, ακολουθεί η οµάδα «έως 5 έτη» µε 27,6% 

και η οµάδα «11 έως 20 έτη» µε 32,6%. Ως προς αυτόν τον παράγοντα υπάρχουν 

στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανάλογα τα «Έτη 

υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών» (χ²=39,7 

DF=12 P<0,05). Συµπερασµατικά, η οµάδα «6 έως 10 έτη» έτη υπηρεσίας σε θέσεις 

άµεσης εξυπηρέτησης, εµφανίζονται τη µεγαλύτερη τάση διαφωνίας στο εάν επαρκεί 

ο αριθµός του προσωπικού σε σχέση µε το φόρτο εργασίας. 

Πίνακας 5.28 Συνδυαστικές συχνότητες του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη 
υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν    %   % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N     %    % 

21 έτη & άνω 
N    %   % 

Σύνολο 
N     %      % 

∆ιαφωνώ πολύ 27 7,3 21,8 59 16 35,5 156 42,3 27,5 127 34,4 32,7 369 100 29,6 
∆ιαφωνώ 43 10,9 34,7 62 15,7 37,3 153 38,8 27 136 34,5 35,1 394 100 31,6 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 20 13,3 16,1 16 10,7 9,6 73 48,7 12,9 41 27,3 10,6 150 100 12 
Συµφωνώ 25 9,1 20,2 21 7,6 12,7 160 58 28,2 70 25,4 18 276 100 22,2 
Συµφωνώ πολύ 9 16,1 7,3 8 14,3 4,8 25 44,6 4,4 14 25 3,6 56 100 4,5 
Σύνολο 124 10 100 166 13,3 100 567 45,5 100 388 31,2 100 1245  100 
Σηµείωση: χ²= 39,7 - DF = 12 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 3 

Γράφηµα 5.28 Ποσοστά του 1ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη υπηρεσίας σε 
θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.3.2 Ανάλυση και παρουσίαση του 2ου υποερωτήµατος: Υπάρχει η 

δυνατότητα να συνεργάζεστε µε τους/τις συναδέλφους σας, για την αντιµετώπιση 

δυσκολιών/ προβληµάτων που προκύπτουν; 

5.3.2.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή φύλο των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, προκύπτει ότι άντρες και 
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γυναίκες σε πολύ µεγάλο ποσοστό έχουν θετική στάση όσον αφορά τη δυνατότητα 

συνεργασίας µε συναδέλφους. 

Συγκεκριµένα το αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ» στις γυναίκες είναι 77,1% και στους άντρες κάπως µικρότερο 

72,7%. Η διαφορά αυτή αντισταθµίζεται στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε 

συµφωνώ», όπου οι άντρες έχουν ποσοστό 21,5% και οι γυναίκες 16,7%. Μικρή 

διαφορά διαφαίνεται στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», όπου το 

αθροιστικό ποσοστό στους µεν άντρες είναι 5,9% και στις δε γυναίκες 6,2%. Ως προς 

τον παράγοντα αυτόν, υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις 

επιµέρους απαντήσεις ανδρών γυναικών (χ²=7,8 DF=4 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι οι γυναίκες θεωρούν σε µεγαλύτερο 

ποσοστό ότι υπάρχει η δυνατότητα συνεργασίας. 

Πίνακας 5.29 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου υποερωτήµατος «Υπάρχει η 
δυνατότητα να συνεργάζεστε µε τους/τις συναδέλφους σας, για την αντιµετώπιση 
δυσκολιών/ προβληµάτων που προκύπτουν;» σε σχέση µε το φύλο 
 Άνδρες 

Ν        %        % 
Γυναίκες 

Ν        %       % 
Σύνολο 

N       %        % 
∆ιαφωνώ πολύ 5 20 1,3 20 80 2,3 25 100 2 
∆ιαφωνώ 18 35,3 4,6 33 64,7 3,9 51 100 4,1 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 84 37 21,5 143 63 16,7 227 100 18,2 
Συµφωνώ 197 28,8 50,4 487 71,2 56,9 684 100 54,9 
Συµφωνώ πολύ 87 33,5 22,3 173 66,5 20,2 260 100 20,9 
Σύνολο 391 31,4 100 856 68,6 100 1247  100 
Σηµείωση: χ²= 7,8 - DF = 4 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 1 

Γράφηµα 5.29 Ποσοστά του 2ου υποερωτήµατος «Υπάρχει η δυνατότητα να 
συνεργάζεστε µε τους/τις συναδέλφους σας, για την αντιµετώπιση δυσκολιών/ 
προβληµάτων που προκύπτουν;» σε σχέση µε το φύλο 
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5.3.2.2. Ανάλυση και παρουσίαση του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά ότι υπάρχει µία πολύ 

θετική αυξανόµενη κλιµακούµενη τάση µεταξύ των ηλικιακών οµάδων για το πώς 

εκπροσωπούνται στις αξιολογικές κατηγορίες. 

Συγκεκριµένα, και όσον αφορά αθροιστικά τις κατηγορίες «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ», η ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζεται σε ποσοστό 

70,9%, η ηλικιακή οµάδα «41 έως 50 ετών» σε ποσοστό 74,6% και η ηλικιακή οµάδα 

«51 ετών και άνω» σε ποσοστό 82,4%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε 

συµφωνώ», όλες οι ηλικιακές οµάδες εµφανίζονται µε αντίστροφη µειούµενη τάση, 

δηλαδή 20,4% («έως 40 ετών»), 19,4% («41 έως 50 ετών») και 13,7% («51 ετών και 

άνω»). 

Το ίδιο, αλλά σε µικρότερα ποσοστά συµβαίνει στο αθροιστικό 

ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», όπου η ηλικιακή οµάδα 

«41 έως 50 ετών» εκπροσωπείται σε ποσοστό 6,1%, η οµάδα «51 ετών και άνω» σε 

ποσοστό 3,9%, ενώ η οµάδα «έως 40 ετών» έχει ποσοστό 8,7%, µόνο µε επιλογές 

από την κατηγορία «διαφωνώ». Ως προς τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά 

σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²= 

37,4 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, όσο µεγαλύτερη η ηλικιακή οµάδα, τόσο πιο θετική 

άποψη έχουν τα άτοµα. 

Πίνακας 5.30 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την 
ηλικία 

 Έως 40 ετών 
Ν    %    % 

41 έως 50 ετών 
Ν      %     % 

51 ετών & άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - 21 84 3,2 4 16 1,3 25 100 2 
∆ιαφωνώ 24 47,1 8,7 19 37,3 2,9 8 15,7 2,6 51 100 4,1 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 56 24,7 20,4 129 56,8 19,4 42 18,5 13,7 227 100 18,2 
Συµφωνώ 138 20,2 50,2 358 52,3 53,8 188 27,5 61,2 684 100 54,9 
Συµφωνώ πολύ 57 21,9 20,7 138 53,1 20,8 65 25 21,2 260 100 20,9 
Σύνολο 275 22,1 100 665 53,3 100 307 24,6 100 1247  100 
Σηµείωση: χ²= 37,4 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 1 
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Γράφηµα 5.30 Ποσοστά του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την ηλικία 
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5.3.2.3. Ανάλυση και παρουσίαση του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα προκύπτει αρχικά θετική 

µεν άποψη, µε διαφορετικές δε τάσεις. Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των 

αξιολογικών κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», η οµάδα «Γυµνάσιο–

Λύκειο–ΙΕΚ» έχει 73,4%, όσο σχεδόν και η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» 

που έχει 73,6% και η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» που έχει ποσοστό 77,1%. Στην κατηγορία 

«ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», τα ποσοστά είναι 18,8% («Γυµνάσιο–Λύκειο–

ΙΕΚ»), 16,6% («ΑΕΙ–ΤΕΙ») και 20,4% («Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό»). Στις 

κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ» η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» έχει αθροιστικό 

ποσοστό 5,4%, πολύ κοντά µε την οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» που έχει 

ποσοστό 5,9%, ενώ η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει το µεγαλύτερο ποσοστό 

7,8%. Ως προς τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις 

επιµέρους απαντήσεις της ανεξάρτητης µεταβλητής του επιπέδου εκπαίδευσης 

(χ²=10,4 DF=8 P<0,05). Συµπερασµατικά, η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» θεωρεί σε 

µεγαλύτερο ποσοστό ότι υπάρχει η δυνατότητα συνεργασίας µε συναδέλφους. 

Πίνακας 5.31 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το 
επίπεδο εκπαίδευσης 

 Γυµν. Λύκ.ΙΕΚ 
Ν      %      % 

Α.Ε.Ι.–Τ.Ε.Ι. 
Ν        %       % 

Μεταπτ.- ∆ιδακτ. 
N      %        % 

Σύνολο 
N      %      % 

∆ιαφωνώ πολύ 9 36 3,2 11 44 1,9 5 20 1,3 25 100 2 
∆ιαφωνώ 13 25,5 4,6 21 41,2 3,5 17 33,3 4,6 51 100 4,1 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 53 23,3 18,8 98 43,2 16,6 76 33,5 20,4 227 100 18,2 
Συµφωνώ 144 21,1 51,1 329 48,1 55,6 211 30,8 56,7 684 100 54,9 
Συµφωνώ πολύ 63 24,3 22,3 133 51,4 22,5 63 24,3 16,9 259 100 20,8 
Σύνολο 282 22,6 100 592 47,5 100 372 29,9 100 1246  100 
Σηµείωση: χ²= 10,4 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 2 
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Γράφηµα 5.31 Ποσοστά του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το επίπεδο 
εκπαίδευσης 
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5.3.2.4. Ανάλυση και παρουσίαση του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει ότι οι οµάδες έχουν θετική άποψη, που 

εκπροσωπείται σε τρείς διαφορετικές τάσεις. 

Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των κατηγοριών «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», η οµάδα «6 έως 10 έτη» έχει το µικρότερο ποσοστό 67,1%, 

ακολουθούν οι οµάδες «11 έως 20 έτη» και «21 έτη και άνω», που εµφανίζουν 

κοντινά ποσοστά της τάξης των 76,4% και 75,7% και το πιο θετικό ποσοστό έχει η 

οµάδα «έως 5 έτη» µε 82,3%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», το 

µεγαλύτερο ποσοστό έχει η οµάδα «6 έως 10 έτη» µε 22,9%, ύστερα η οµάδα «21 έτη 

και άνω» µε 19,3%, ακολουθεί η οµάδα «11 έως 20 έτη» µε 17,8% και τέλος η οµάδα 

«έως 5 έτη» µε το µικρότερο ποσοστό 10,5%. 

∆ιακυµάνσεις εµφανίστηκαν και στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και 

«διαφωνώ», όπου προκύπτουν οι εξής τάσεις: η οµάδα «έως 5 έτη» έχει ποσοστό 

7,3%, χωρίς εκπροσώπηση στην κατηγορία «διαφωνώ πολύ». Η οµάδα «6 έως 10 

έτη» έχει ποσοστό 9,0%, η οµάδα «11 έως 20 έτη» 5,8% και η οµάδα «21 έτη και 

άνω» 4,9%. Ως προς αυτόν τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές 

διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανάλογα τα «Έτη υπηρεσίας των 

υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών» (χ²=26,8 DF=12 P<0,05).  
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Συµπερασµατικά, τα άτοµα της οµάδας «έως 5 έτη» έχουν την πιο θετική 

άποψη, παράλληλα όµως έχουν και το δεύτερο πιο υψηλό αθροιστικό ποσοστό στην 

αρνητική άποψη. 

Πίνακας 5.32 Συνδυαστικές συχνότητες του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη 
υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν     %     % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N      %      % 

Σύνολο 
N    %     % 

∆ιαφωνώ πολύ - - - 9 36 5,4 9 36 1,6 7 28 1,8 25 100 2 
∆ιαφωνώ 9 17,6 7,3 6 11,8 3,6 24 47,1 4,2 12 23,5 3,1 51 100 4,1 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.13 5,7 10,5 38 16,7 22,9 101 44,5 17,8 75 33 19,3 227 100 18,2 
Συµφωνώ 72 10,5 58,1 86 12,6 51,8 309 45,2 54,3 217 31,7 55,9 684 100 54,9 
Συµφωνώ πολύ 30 11,5 24,2 27 10,4 16,3 126 48,5 22,1 77 29,6 19,8 260 100 20,9 
Σύνολο 124 9,9 100 166 13,3 100 569 45,6 100 388 31,1 100 1247  100 
Σηµείωση: χ²= 26,8 - DF = 12 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 1  

Γράφηµα 5.32 Ποσοστά του 2ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη υπηρεσίας σε 
θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.3.3. Ανάλυση και παρουσίαση του 3ου υποερωτήµατος: Ζητείται η 

άποψή σας από τη διεύθυνση, σε σχέση µε τη διαχείριση θεµάτων της εργασίας 

σας; 

5.3.3.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή φύλο των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, προκύπτει αρχικά ότι άντρες 

και γυναίκες κατά πλειοψηφία έχουν θετική τάση όσον αφορά το εάν ζητείται η 

άποψή τους για τη διαχείριση εργασιακών θεµάτων. 

Περαιτέρω όµως, σηµαντικό είναι και το ποσοστό που έχει η αρνητική άποψη. 

Συγκεκριµένα το αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ 

πολύ» στους άντρες είναι 56,8% και στις γυναίκες είναι κάπως µικρότερο 53,7%. Η 
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διαφορά αυτή αντιστρέφεται στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», όπου 

οι άντρες έχουν ποσοστό 17,4% και οι γυναίκες 20,7%. Στο αθροιστικό ποσοστό των 

κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», οι άντρες έχουν 25,8% και οι γυναίκες 

σχεδόν το ίδιο µε 25,6%. Ως προς τον παράγοντα αυτόν, υπάρχουν στατιστικά 

σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανδρών γυναικών (χ²=3,1 

DF=4 P<0,05).  

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι ένα σηµαντικό ποσοστό της τάξης του 26% 

περίπου, αντρών και γυναικών, δηλώνει ότι δεν ζητείται η άποψή τους για θέµατα της 

εργασίας τους. 

Πίνακας 5.33 Συνδυαστικές συχνότητες του 3ου υποερωτήµατος «Ζητείται η άποψή 
σας από τη διεύθυνση, σε σχέση µε τη διαχείριση θεµάτων της εργασίας σας;» σε 
σχέση µε το φύλο 

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 43 30,1 11 100 69,9 11,7 143 100 11,5 
∆ιαφωνώ 58 32,8 14,8 119 67,2 13,9 177 100 14,2 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 68 27,8 17,4 177 72,2 20,7 245 100 19,7 
Συµφωνώ 161 31,6 41,2 348 68,4 40,7 509 100 40,9 
Συµφωνώ πολύ 61 35,5 15,6 111 64,5 13 172 100 13,8 
Σύνολο 391 31,4 100 855 68,6 100 1246  100 
Σηµείωση: χ²= 3,1 - DF = 4 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 2 

Γράφηµα 5.33 Ποσοστά του 3ου υποερωτήµατος «Ζητείται η άποψή σας από τη 
διεύθυνση, σε σχέση µε τη διαχείριση θεµάτων της εργασίας σας;» σε σχέση µε το 
φύλο 
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5.3.3.2. Ανάλυση και παρουσίαση του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά ότι υπάρχει µία θετική 
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αυξανόµενη κλιµακούµενη τάση µεταξύ των ηλικιακών οµάδων για το πώς 

εκπροσωπούνται στις αξιολογικές κατηγορίες. Συγκεκριµένα, και όσον αφορά 

αθροιστικά τις κατηγορίες «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», η ηλικιακή οµάδα «έως 

40 ετών» εµφανίζεται σε ποσοστό 52,0%, σχεδόν το ίδιο έχει η ηλικιακή οµάδα «41 

έως 50 ετών» σε ποσοστό 52,5%, ενώ η ηλικιακή οµάδα «51 ετών και άνω» 

βρίσκεται πιο ψηλά, µε ποσοστό 61,5%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε 

συµφωνώ», πολύ κοντά είναι οι οµάδες «έως 40 ετών» και «51 ετών και άνω» µε 

ποσοστά 18,9% και 18,6%, η δε οµάδα «41 έως 50 ετών» έχει ποσοστό 20,5%. Στο 

αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», παρατηρείται 

η αντίστροφη –από τις κατηγορίες «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ»- τάση, µε 

µειούµενα κατά σειρά ποσοστά, δηλαδή 29,1% («έως 40 ετών»), 27,0% («41 έως 50 

ετών») και 19,9% («51 ετών και άνω»). Ως προς τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά 

σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²= 

19,2 DF=8 P<0,05). Συµπερασµατικά, όσο µεγαλύτερη η ηλικιακή οµάδα, τόσο πιο 

θετική άποψη έχουν τα άτοµα. 

Πίνακας 5.34 Συνδυαστικές συχνότητες του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την 
ηλικία  

 Έως 40 ετών 
Ν      %      % 

41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 32 22,4 11,6 91 63,6 13,7 20 14 6,5 143 100 11,5 
∆ιαφωνώ 48 27,1 17,5 88 49,7 13,3 41 23,2 13,4 177 100 14,2 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 52 21,2 18,9 136 55,5 20,5 57 23,3 18,6 245 100 19,7 
Συµφωνώ 107 21 38,9 269 52,8 40,5 133 26,1 43,3 509 100 40,9 
Συµφωνώ πολύ 36 20,9 13,1 80 46,5 12 56 32,6 18,2 172 100 13,8 
Σύνολο 275 22,1 100 664 53,3 100 307 24,6 100 1246  100 
Σηµείωση: χ²= 19,2 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 2 

Γράφηµα 5.34 Ποσοστά του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την ηλικία 
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5.3.3.3. Ανάλυση και παρουσίαση του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα προκύπτει η θετική άποψη των 

υπαλλήλων, που αποτυπώνεται σε δύο τάσεις. Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των 

κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» 

έχει 50,0%, και οι οµάδες «ΑΕΙ–ΤΕΙ» και «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» είναι κοντά 

µε ποσοστά 56,5% και 55,1%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», τα 

ποσοστά είναι 24,8% («Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ»), 17,4% («ΑΕΙ–ΤΕΙ») και 19,4% 

(«Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό»). Στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ» η 

οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει αθροιστικό ποσοστό 25,2%, τόσο περίπου και 

η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε 25,6% και η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» έχει 

26,1%. Ως προς τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις 

στις επιµέρους απαντήσεις της ανεξάρτητης µεταβλητής του επιπέδου εκπαίδευσης 

(χ²=13,7 DF=8 P<0,05). Συµπερασµατικά, η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» θεωρεί σε 

µεγαλύτερο ποσοστό ότι υπάρχει η δυνατότητα συνεργασίας µε συναδέλφους. 

Πίνακας 5.35 Συνδυαστικές συχνότητες του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το 
επίπεδο εκπαίδευσης 

 Γυµν.ΛύκειοΙΕΚ 
Ν      %     % 

Α.Ε.Ι.-Τ.Ε.Ι. 
Ν        %       % 

Μεταπτ.- ∆ιδακτ.
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 35 24,5 12,4 59 41,3 10 49 34,3 13,2 143 100 11,5 
∆ιαφωνώ 36 20,3 12,8 95 53,7 16,1 46 26 12,4 177 100 14,2 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 70 28,6 24,8 103 42 17,4 72 29,4 19,4 245 100 19,7 
Συµφωνώ 99 19,4 35,1 254 49,9 43 156 30,6 41,9 509 100 40,9 
Συµφωνώ πολύ 42 24,6 14,9 80 46,8 13,5 49 28,7 13,2 171 100 13,7 
Σύνολο 282 22,7 100 591 47,5 100 372 29,9 100 1245  100 
Σηµείωση: χ²= 13,7 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 3 

Γράφηµα 5.35 Ποσοστά του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το επίπεδο 
εκπαίδευσης 
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5.3.3.4. Ανάλυση και παρουσίαση του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει ότι οι οµάδες έχουν θετική άποψη, που 

εκπροσωπείται µε διαφορετικές τάσεις. 

Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των κατηγοριών «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», η οµάδα «6 έως 10 έτη» έχει το µικρότερο ποσοστό 50,3%, 

ακολουθεί η οµάδα «11 έως 20 έτη» µε 53,3%, µετά η οµάδα «έως 5 έτη» µε 26,7% 

και τέλος η οµάδα «21 έτη και άνω» µε 58,0%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε 

συµφωνώ», το µεγαλύτερο ποσοστό έχει η οµάδα «6 έως 10 έτη» µε 22,4%, ύστερα η 

οµάδα «11 έως 20 έτη» µε 19,9%, πολύ κοντά η οµάδα «21 έτη και άνω» µε 19,1% 

και ακολουθεί η οµάδα «έως 5 έτη» µε το µικρότερο ποσοστό 16,9%. 

Στα αθροιστικά ποσοστά στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και 

«διαφωνώ» οι τιµές κυµαίνονται από 23,0% («21 έτη και άνω»), σε 26,7% («έως 5 

έτη»), έως 26,8% («11 έως 20 έτη») και 27,3% («6 έως 10 έτη»). Ως προς αυτόν τον 

παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις ανάλογα τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών» (χ²=20,1 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της οµάδας «21 έτη και άνω» έχουν την 

πιο θετική άποψη, έχοντας όµως παράλληλα και σηµαντική εκπροσώπηση στην 

αρνητική άποψη. 

Πίνακας 5.36 Συνδυαστικές συχνότητες του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη 
υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν     %     % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N      %      % 

Σύνολο 
N    %     % 

∆ιαφωνώ πολύ 8 5,6 6,5 28 19,6 17 64 44,8 11,2 43 30,1 11,1 143 100 11,5 
∆ιαφωνώ 25 14,1 20,2 17 9,6 10,3 89 50,3 15,6 46 26 11,9 177 100 14,2 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.21 8,6 16,9 37 15,1 22,4 113 46,1 19,9 74 30,2 19,1 245 100 19,7 
Συµφωνώ 54 10,6 43,5 68 13,4 41,2 223 43,8 39,2 164 32,2 42,3 509 100 40,9 
Συµφωνώ πολύ 16 9,3 12,9 15 8,7 9,1 80 46,5 14,1 61 35,5 15,7 172 100 13,8 
Σύνολο 124 10 100 165 13,2 100 569 45,7 100 388 31,1 100 1246  100 
Σηµείωση: χ²= 20,1 - DF = 12 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 2 
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Γράφηµα 5.36 Ποσοστά του 3ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη υπηρεσίας σε 
θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.3.4. Ανάλυση και παρουσίαση του 4ου υποερωτήµατος: O/η 

προϊστάµενος/νη, διευθυντής/τρια σας, σας βοηθάει και σας στηρίζει; 

5.3.4.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή φύλο των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, προκύπτει αρχικά ότι άντρες 

και γυναίκες κατά πλειοψηφία έχουν θετική τάση. Περαιτέρω όµως, σηµαντικό είναι 

και το ποσοστό που έχει η αρνητική άποψη.  

Συγκεκριµένα το αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ» στους άντρες είναι 56,1% και στις γυναίκες είναι µεγαλύτερο 

60,8%. Οι γυναίκες έχουν επίσης υψηλότερο ποσοστό 20,6% στο αθροιστικό 

ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», ενώ οι άντρες έχουν 

17,1%. Οι παραπάνω διαφορές στα ποσοστά υπέρ των γυναικών, αντιστρέφεται στην 

κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», όπου οι άντρες έχουν ποσοστό 26,9% 

και οι γυναίκες 18,6%. Ως προς τον παράγοντα αυτόν, υπάρχουν στατιστικά 

σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανδρών γυναικών (χ²=23,7 

DF=4 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι ένα σηµαντικό ποσοστό της τάξης του 

26% περίπου, αντρών και γυναικών, δηλώνει ότι δεν ζητείται η άποψή τους για 

θέµατα της εργασίας τους. 
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Πίνακας 5.37 Συνδυαστικές συχνότητες του 4ου υποερωτήµατος «O/η 
προϊστάµενος/νη, διευθυντής/τρια σας, σας βοηθάει και σας στηρίζει;» σε σχέση µε 
το φύλο 

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 42 32,3 10,9 88 67,7 10,3 130 100 10,5 
∆ιαφωνώ 24 21,4 6,2 88 78,6 10,3 112 100 9 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 104 39,5 26,9 159 60,5 18,6 263 100 21,2 
Συµφωνώ 127 25,8 32,8 365 74,2 42,7 492 100 39,6 
Συµφωνώ πολύ 90 36,7 23,3 155 63,3 18,1 245 100 19,7 
Σύνολο 387 31,2 100 855 68,8 100 1242  100 
Σηµείωση: χ²= 23,7 - DF = 4 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 6 

Γράφηµα 5.37 Ποσοστά του 4ου υποερωτήµατος «O/η προϊστάµενος/νη, 
διευθυντής/τρια σας, σας βοηθάει και σας στηρίζει;» σε σχέση µε το φύλο 
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5.3.4.2. Ανάλυση και παρουσίαση του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά ότι υπάρχει µία πολύ 

θετική αυξανόµενη κλιµακούµενη τάση µεταξύ των ηλικιακών οµάδων. 

Συγκεκριµένα, και όσον αφορά αθροιστικά τις κατηγορίες «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», η ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζεται σε ποσοστό 50,6%, 

η ηλικιακή οµάδα «41 έως 50 ετών» σε ποσοστό 61,1% και η ηλικιακή οµάδα «51 

ετών και άνω» σε ποσοστό 63,5%.  

Αντίθετα, στο αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» 

και «διαφωνώ», όλες οι ηλικιακές οµάδες εµφανίζονται µε µειούµενη τάση, δηλαδή 

23,6% («έως 40 ετών»), 20,8% («41 έως 50 ετών») και 13,0% («51 ετών και άνω»). 

Στην κατηγορία δε «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», η ηλικιακή οµάδα «41 έως 50 
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ετών» εκπροσωπείται µε το µικρότερο ποσοστό 18,2%, ακολουθεί η οµάδα «51 ετών 

και άνω» µε ποσοστό 23,5% και τέλος η οµάδα «έως 40 ετών» έχει ποσοστό 25,8%. 

Ως προς τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις 

επιµέρους απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²= 40,0 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, όσο µεγαλύτερη η ηλικιακή οµάδα, τόσο πιο θετική 

άποψη έχουν τα άτοµα. 

Πίνακας 5.38 Συνδυαστικές συχνότητες του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την 
ηλικία 

 Έως 40 ετών 
Ν      %      % 

41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 32 24,6 11,6 85 65,4 12,9 13 10 4,2 130 100 10,5 
∆ιαφωνώ 33 29,5 12 52 46,4 7,9 27 24,1 8,8 112 100 9 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 71 27 25,8 120 45,6 18,2 72 27,4 23,5 263 100 21,2 
Συµφωνώ 103 20,9 37,5 275 55,9 41,7 114 23,2 37,1 492 100 39,6 
Συµφωνώ πολύ 36 14,7 13,1 128 52,2 19,4 81 33,1 26,4 245 100 19,7 
Σύνολο 275 22,1 100 660 53,1 100 307 24,7 100 1242  100 
Σηµείωση: χ²= 40,0 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 6 

Γράφηµα 5.38 Ποσοστά του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την ηλικία 
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5.3.4.3. Ανάλυση και παρουσίαση του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το επίπεδο εκπαίδευσης, προκύπτει σε γενικό ποσοστό 59,3% θετική 

άποψη. 

Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των αξιολογικών κατηγοριών «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ», η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει 61,5%, το ίδιο σχεδόν 

και η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» που έχει 61,1%, ενώ η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» 
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έχει ποσοστό 54,9%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», τα ποσοστά 

είναι 19,1% («Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ»), 21,0% («ΑΕΙ–ΤΕΙ») και 17,5% 

(«Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό»). 

Στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ» η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» έχει το 

υψηλότερο ποσοστό µε 21,0%, ακολουθεί η «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» µε 19,1% και 

η «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε 17,5%. Ως προς τον παράγοντα υπάρχουν 

στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις της ανεξάρτητης 

µεταβλητής του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=17,9 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, οι οµάδες «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» και «ΑΕΙ–ΤΕΙ» 

θεωρούν σε µεγαλύτερο ποσοστό ότι ο/η προϊστάµενος/νη, διευθυντής/τρια, βοηθάει 

και στηρίζει. 

Πίνακας 5.39 Συνδυαστικές συχνότητες του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το 
επίπεδο εκπαίδευσης 

 Γυµν.Λύκειο 
ΙΕΚ 

Ν      %     % 

Α.Ε.Ι.-Τ.Ε.Ι. 
Ν        %       % 

Μεταπτ.- ∆ιδακτ.
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 23 17,7 8,3 72 55,4 12,2 35 26,9 9,4 130 100 10,5 
∆ιαφωνώ 30 26,8 10,8 52 46,4 8,8 30 26,8 8,1 112 100 9 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 54 20,5 19,4 106 40,3 17,9 103 39,2 27,7 263 100 21,2 
Συµφωνώ 114 23,2 41 246 50 41,6 132 26,8 35,5 492 100 39,6 
Συµφωνώ πολύ 57 23,4 20,5 115 47,1 19,5 72 29,5 19,4 244 100 19,7 
Σύνολο 278 22,4 100 591 47,6 100 372 30 100 1241  100 
Σηµείωση: χ²= 17,9 - DF = 8 - P < 0,05 ∆εν απάντησαν 7 

Γράφηµα 5.39 Ποσοστά του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το επίπεδο 
εκπαίδευσης 
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5.3.4.4. Ανάλυση και παρουσίαση του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει ότι οι οµάδες έχουν θετική άποψη, που 

εκπροσωπείται σε δύο διαφορετικές τάσεις. 

Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των κατηγοριών «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», η οµάδα «έως 5 έτη» έχει το µεγαλύτερο ποσοστό 67,8% και µετά 

µε κοντινά ποσοστά ακολουθούν οι άλλες τρεις οµάδες, δηλαδή η «21 έτη και άνω» 

µε 59,2%, η «6 έως 10 έτη» µε 58,8% και η «11 έως 20 έτη» µε 57,7%. 

Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», το µεγαλύτερο 

ποσοστό 23,5% έχει η οµάδα «11 έως 20 έτη», µετά µε παρόµοια ποσοστά οι οµάδες 

«21 έτη και άνω» 19,8% και «6 έως 10 έτη» 19,4% και το µικρότερο ποσοστό έχει η 

«έως 5 έτη» µε 16,9%. ∆ιακυµάνσεις εµφανίστηκαν και στις κατηγορίες «διαφωνώ 

πολύ» και «διαφωνώ», όπου προκύπτουν οι εξής τάσεις στα αθροιστικά ποσοστά: η 

οµάδα «έως 5 έτη» έχει 15,3%, η «6 έως 10 έτη» έχει ποσοστό 21,8%, η «11 έως 20 

έτη» 18,7% και η οµάδα «21 έτη και άνω» 20,8%. Ως προς αυτόν τον παράγοντα 

υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις 

(χ²=46,7 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της οµάδας «έως 5 έτη» έχουν την πιο 

θετική άποψη και την µικρότερη αρνητική άποψη. 

Πίνακας 5.40 Συνδυαστικές συχνότητες του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη 
υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν     %     % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N      %      % 

Σύνολο 
N    %     % 

∆ιαφωνώ πολύ 12 9,2 9,7 21 16,2 12,7 60 46,2 10,6 37 28,5 9,5 130 100 10,5 
∆ιαφωνώ 7 6,3 5,6 15 13,4 9,1 46 41,1 8,1 44 39,3 11,3 112 100 9 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.21 8 16,9 32 12,2 19,4 133 50,6 23,5 77 29,3 19,8 263 100 21,2 
Συµφωνώ 41 8,3 33,1 79 16,1 47,9 238 48,4 42,1 134 27,2 34,5 492 100 39,6 
Συµφωνώ πολύ 43 17,6 34,7 18 7,3 10,9 88 35,9 15,6 96 39,2 24,7 245 100 19,7 
Σύνολο 124 10 100 165 13,3 100 565 45,5 100 388 31,2 100 1242  100 
Σηµείωση: χ²= 46,7 - DF = 12 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 6 
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Γράφηµα 5.40 Ποσοστά του 4ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη υπηρεσίας σε 
θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.3.5. Ανάλυση και παρουσίαση του 5ου υποερωτήµατος: Μπορείτε να 

κάνετε ένα διάλειµµα όποτε επιθυµείτε; 

5.3.5.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή φύλο των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, προκύπτει αρχικά ότι άντρες 

και γυναίκες κατά πλειοψηφία έχουν µεν θετική τάση όσον αφορά του εάν µπορούν 

να κάνουν ένα διάλειµµα όποτε το επιθυµούν, αλλά σηµαντικό είναι και το ποσοστό 

που έχει η αρνητική άποψη. 

Συγκεκριµένα το αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ» στους άντρες είναι 60,4% και στις γυναίκες είναι µικρότερο 

52,6%. Η διαφορά αυτή αντιστρέφεται εν µέρει στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε 

συµφωνώ», όπου οι άντρες έχουν ποσοστό 18,6% και οι γυναίκες 23,8%. Στο 

αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», οι γυναίκες 

έχουν 23,5% και οι άντρες 20,9%. Ως προς τον παράγοντα αυτόν, υπάρχουν 

στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανδρών γυναικών 

(χ²=12,9 DF=4 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι ένα σηµαντικό ποσοστό της τάξης του 

23% περίπου, αντρών και γυναικών, δηλώνει ότι δεν µπορούν να κάνουν ένα 

διάλειµµα όποτε το επιθυµούν. 
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Πίνακας 5.41 Συνδυαστικές συχνότητες του 5ου υποερωτήµατος «Μπορείτε να 
κάνετε ένα διάλειµµα όποτε επιθυµείτε;» σε σχέση µε το φύλο 

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 22 25 5,7 66 75 7,7 88 100 7,1 
∆ιαφωνώ 59 30,4 15,2 135 69,6 15,8 194 100 15,6 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 72 26,2 18,6 203 73,8 23,8 275 100 22,2 
Συµφωνώ 175 32,2 45,2 368 67,8 43,1 543 100 43,8 
Συµφωνώ πολύ 59 42,1 15,2 81 57,9 9,5 140 100 11,3 
Σύνολο 387 31,2 100 853 68,8 100 1240  100 
Σηµείωση: χ²= 12,9 - DF = 4 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 8 

Γράφηµα 5.41 Ποσοστά του 5ου υποερωτήµατος «Μπορείτε να κάνετε ένα 
διάλειµµα όποτε επιθυµείτε;» σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων 
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5.3.5.2. Ανάλυση και παρουσίαση του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά ότι υπάρχει θετική τάση 

µεταξύ των ηλικιακών οµάδων, µε διαφορετική όµως εκπροσώπηση. 

Συγκεκριµένα, και όσον αφορά αθροιστικά τις κατηγορίες «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ», η ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζεται µε το 

µεγαλύτερο ποσοστό 64,0%, ακολουθεί η οµάδα «51 ετών και άνω» µε 56,1% και η 

οµάδα «41 έως 50 ετών» µε 50,9%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», 

η διακύµανση των τιµών είναι µικρότερη, µε την οµάδα «41 έως 50 ετών» να έχει 

20,2%, ακολουθεί η «έως 40 ετών» µε 23,6% και µετά η «51 ετών και άνω» µε 

ποσοστό 25,2%. 

Στο αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και 

«διαφωνώ», παρατηρείται η αντίστροφη –από τις κατηγορίες «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ»- τάση, µε την ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» να έχει το µικρότερο 

ποσοστό 12,4%, ακολουθεί η οµάδα «51 ετών και άνω» µε 18,6% και η οµάδα «41 
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έως 50 ετών» µε το µεγαλύτερο ποσοστό 28,9%. Ως προς τον παράγοντα υπάρχουν 

στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις των ηλικιακών 

οµάδων (χ²= 55,9 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, όσο µεγαλύτερη η ηλικιακή οµάδα, τόσο πιο θετική 

άποψη έχουν τα άτοµα. 

Πίνακας 5.42 Συνδυαστικές συχνότητες µεταξύ του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση µε 
την ηλικία 

 Έως 40 ετών 
Ν      %      % 

41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 11 12,5 4 67 76,1 10,1 10 11,4 3,3 88 100 7,1 
∆ιαφωνώ 23 11,9 8,4 125 64,4 18,8 46 23,7 15,3 194 100 15,6 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 65 23,6 23,6 134 48,7 20,2 76 27,6 25,2 275 100 22,2 
Συµφωνώ 136 25 49,5 255 47 38,4 152 28 50,5 543 100 43,8 
Συµφωνώ πολύ 40 28,6 14,5 83 59,3 12,5 17 12,1 5,6 140 100 11,3 
Σύνολο 275 22,2 100 664 53,5 100 301 24,3 100 1240  100 
Σηµείωση: χ²= 55,9 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 8 

Γράφηµα 5.42 Ποσοστά του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την ηλικία 
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5.3.5.3. Ανάλυση και παρουσίαση του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το επίπεδο εκπαίδευσης, προκύπτουν διαφορετικές τιµές, µε θετική 

γενικά τάση (55,0%). 

Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των αξιολογικών κατηγοριών 

«συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» βρίσκεται 

κάτω από τον µέσο όρο µε 49,1%, ακολουθεί η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» µε 52,9% και µετά 

η «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε ποσοστό 62,9%. Στην κατηγορία «ούτε 

διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» παρατηρείται η αντίστροφη τάση, µε την οµάδα 

«Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» να έχει το υψηλότερο ποσοστό 32,7%, µετά η «ΑΕΙ–ΤΕΙ» 

µε 22,0% και ακολουθεί η «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε 14,5%. Στις κατηγορίες 
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«διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ» η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» έχει το υψηλότερο αθροιστικό 

ποσοστό 25,0%, µετά η «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε 22,6%, ενώ η οµάδα 

«Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει το χαµηλότερο ποσοστό 18,2%. Ως προς τον 

παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις της ανεξάρτητης µεταβλητής του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=49,7 DF=8 

P<0,05). 

Συµπερασµατικά, η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» δηλώνει σε 

µεγαλύτερο ποσοστό ότι υπάρχει η δυνατότητα να κάνει ένα διάλειµµα όποτε 

επιθυµεί. 

Πίνακας 5.43 Συνδυαστικές συχνότητες του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το 
επίπεδο εκπαίδευσης 

 Γυµν.Λύκειο ΙΕΚ 
Ν      %     % 

Α.Ε.Ι.-Τ.Ε.Ι. 
Ν        %       % 

Μεταπτ.- ∆ιδακτ.
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 28 31,8 10 36 40,9 6,1 24 27,3 6,5 88 100 7,1 
∆ιαφωνώ 23 11,9 8,2 111 57,2 18,9 60 30,9 16,1 194 100 15,7 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 92 33,5 32,7 129 46,9 22 54 19,6 14,5 275 100 22,2 
Συµφωνώ 114 21 40,6 246 45,3 42 183 33,7 49,2 543 100 43,8 
Συµφωνώ πολύ 24 17,3 8,5 64 46 10,9 51 36,7 13,7 139 100 11,2 
Σύνολο 281 22,7 100 586 47,3 100 372 30 100 1239  100 
Σηµείωση: χ²= 49,7 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 9 

Γράφηµα 5.43 Ποσοστά του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το επίπεδο 
εκπαίδευσης 
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5.3.5.4. Ανάλυση και παρουσίαση του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει αρχικά ότι οι οµάδες έχουν θετική άποψη, που 

εκπροσωπούνται µε διαφορετικές τάσεις. 
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Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των κατηγοριών «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», η οµάδα «6 έως 10 έτη» έχει το µεγαλύτερο ποσοστό 63,7%, 

ακολουθεί η οµάδα «έως 5 έτη» µε 62,9%, µετά η «11 έως 20 έτη» µε 55,7% και 

τέλος η οµάδα «21 έτη και άνω» µε 48,0%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε 

συµφωνώ», το µεγαλύτερο ποσοστό έχει η οµάδα «21 έτη και άνω» µε 26,4%, µετά 

«11 έως 20 έτη» µε 22,5%, ακολουθεί η «έως 5 έτη» µε 19,4% και τέλος η οµάδα «6 

έως 10 έτη» µε 13,3%. Στα αθροιστικά ποσοστά στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» 

και «διαφωνώ» οι τιµές κυµαίνονται από 25,6% («21 έτη και άνω»), σε 23,0% («6 

έως 10 έτη»), σε 21,8% («11 έως 20 έτη»), έως 17,7% («έως 5 έτη»). Ως προς αυτόν 

τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις (χ²=60,1 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της οµάδας «έως 5 έτη» έχουν την πιο 

θετική άποψη. 

Πίνακας 5.44 Συνδυαστικές συχνότητες µεταξύ του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση µε 
τα έτη υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν     %     % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N      %      % 

Σύνολο 
N    %     % 

∆ιαφωνώ πολύ 2 2,3 1,6 24 27,3 14,5 36 40,9 6,4 26 29,5 6,7 88 100 7,1 
∆ιαφωνώ 20 10,3 16,1 14 7,2 8,5 87 44,8 15,4 73 37,6 18,9 194 100 15,6 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 24 8,7 19,4 22 8 13,3 127 46,2 22,5 102 37,1 26,4 275 100 22,2 
Συµφωνώ 52 9,6 41,9 91 16,8 55,2 243 44,8 43 157 28,9 40,7 543 100 43,8 
Συµφωνώ πολύ 26 18,6 21 14 10 8,5 72 51,4 12,7 28 20 7,3 140 100 11,3 
Σύνολο 124 10 100 165 13,3 100 565 45,6 100 386 31,1 100 1240  100 
Σηµείωση: χ²= 60,1 - DF = 12 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 8 

Γράφηµα 5.44 Ποσοστά του 5ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη υπηρεσίας σε 
θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.3.6. Ανάλυση και παρουσίαση του 6ου υποερωτήµατος: Έχετε τη 

δυνατότητα να εφαρµόσετε τις δικές σας ιδέες στην εργασία σας; 

5.3.6.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή φύλο των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, προκύπτει ότι άντρες και 

γυναίκες σε γενικό ποσοστό 41,8% συµφωνούν το ότι έχουν εν µέρει τη δυνατότητα 

να εφαρµόσουν τις δικές τους ιδέες στο χώρο εργασίας. 

Συγκεκριµένα το αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ», οι άντρες έχουν ποσοστό 45,0% και οι γυναίκες αντίστοιχα 

40,4%. Αντίθετα, στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» οι γυναίκες 

εκπροσωπούνται σε ποσοστό 34,5% και οι άντρες σε ποσοστό 30,1%. 

Σχεδόν παρόµοια είναι τα αθροιστικά ποσοστά στις αξιολογικές 

κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», όπου οι άντρες έχουν 25,0% και οι 

γυναίκες 25,1%. Ως προς τον παράγοντα αυτόν, υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές 

διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανδρών γυναικών (χ²=12,4 DF=4 

P<0,05). 

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι οι άντρες θεωρούν σε µεγαλύτερο 

ποσοστό ότι έχουν εν µέρει τη δυνατότητα να εφαρµόσουν τις δικές τους ιδέες στο 

χώρο εργασίας. 

Πίνακας 5.45 Συνδυαστικές συχνότητες του 6ου υποερωτήµατος «Έχετε τη 
δυνατότητα να εφαρµόσετε τις δικές σας ιδέες στην εργασία σας;» σε σχέση µε το 
φύλο  

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 19 22,6 4,9 65 77,4 7,7 84 100 6,8 
∆ιαφωνώ 78 34,5 20,1 148 65,5 17,4 226 100 18,3 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 117 28,5 30,1 293 71,5 34,5 410 100 33,1 
Συµφωνώ 124 31,2 31,9 274 68,8 32,3 398 100 32,1 
Συµφωνώ πολύ 51 42,5 13,1 69 57,5 8,1 120 100 9,7 
Σύνολο 389 31,4 100 849 68,6 100 1238  100 
Σηµείωση: χ²= 12,4 - DF = 4 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 10 
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Γράφηµα 5.45 Ποσοστά του 6ου υποερωτήµατος «Έχετε τη δυνατότητα να 
εφαρµόσετε τις δικές σας ιδέες στην εργασία σας;» σε σχέση µε το φύλο 
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5.3.6.2. Ανάλυση και παρουσίαση του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά ότι υπάρχει οριακά µία 

µέση θετική τάση 41,8% µεταξύ των ηλικιακών οµάδων για το πώς εκπροσωπούνται 

στις αξιολογικές κατηγορίες. 

Συγκεκριµένα, και όσον αφορά αθροιστικά τις κατηγορίες «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», η ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζεται σε ποσοστό 33,1 %, 

η ηλικιακή οµάδα «41 έως 50 ετών» σε ποσοστό 46,6% και η ηλικιακή οµάδα «51 

ετών και άνω» σε ποσοστό 39,4%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», 

η οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζει ποσοστό 36,8% (είναι και το µεγαλύτερο που 

εκπροσωπεί σε όλες τις αξιολογικές κατηγορίες), η οµάδα «41 έως 50 ετών» έχει το 

χαµηλότερο ποσοστό 29,6% και η οµάδα «51 ετών και άνω» µε το υψηλότερο 37,5%. 

Σε αρνητικά µειούµενη τάση µεταξύ των ηλικιακών οµάδων είναι και το 

αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», όπου η 

ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» εκπροσωπείται σε ποσοστό 30,1%, η από «41 έως 50 

ετών» µε 23,9% και η «51 ετών και άνω» σε ποσοστό 23,1%. Ως προς τον παράγοντα 

υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις των 

ηλικιακών οµάδων (χ²= 62,4 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της ηλικιακής οµάδας «41 έως 50 ετών» 

δηλώνουν ότι έχουν περισσότερο τη δυνατότητα να εφαρµόσουν τις δικές τους ιδέες 

στην εργασία τους. 
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Πίνακας 5.46 Συνδυαστικές συχνότητες του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την 
ηλικία 

 Έως 40 ετών 
Ν      %      % 

41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 42 50 15,6 29 34,5 4,4 13 15,5 4,2 84 100 6,8 
∆ιαφωνώ 39 17,3 14,5 129 57,1 19,5 58 25,7 18,9 226 100 18,3 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 99 24,1 36,8 196 47,8 29,6 115 28 37,5 410 100 33,1 
Συµφωνώ 59 14,8 21,9 246 61,8 37,2 93 23,4 30,3 398 100 32,1 
Συµφωνώ πολύ 30 25 11,2 62 51,7 9,4 28 23,3 9,1 120 100 9,7 
Σύνολο 269 21,7 100 662 53,5 100 307 24,8 100 1238  100 
Σηµείωση: χ²= 62,4 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 10 

Γράφηµα 5.46 Ποσοστά του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την ηλικία 
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5.3.6.3. Ανάλυση και παρουσίαση του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα προκύπτει γενικά µία θετική τάση, µε 

διαφορετικές τιµές και εκπροσώπηση. Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των 

αξιολογικών κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ πολύ», η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» 

έχει το υψηλότερο ποσοστό 45,5%, ακολουθεί η «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» µε 43,1% 

και µετά η «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε 34,9%. 

Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», η οµάδα 

«Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει 34,8%, η «ΑΕΙ–ΤΕΙ» έχει 30,5% και η 

«Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» έχει ποσοστό 36,2% (το υψηλότερο από όλες τις 

κατηγορίες). Στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ» η οµάδα «Γυµνάσιο–

Λύκειο–ΙΕΚ» έχει το χαµηλότερο ποσοστό 22,2%, η «ΑΕΙ–ΤΕΙ» εµφανίζεται µε 

24,0% και η «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» µε 28,9%. Ως προς τον παράγοντα 

υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις της 

ανεξάρτητης µεταβλητής του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=15,1 DF=8 P<0,05). 
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Συµπερασµατικά, η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» θεωρεί σε µεγαλύτερο ποσοστό 

ότι υπάρχει η δυνατότητα να εφαρµόσει τις δικές τις ιδέες στην εργασία. 

Πίνακας 5.47 Συνδυαστικές συχνότητες του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το 
επίπεδο εκπαίδευσης 

 Γυµν.Λύκειο ΙΕΚ 
Ν      %     % 

Α.Ε.Ι.-Τ.Ε.Ι. 
Ν        %       % 

Μεταπτ.- ∆ιδακτ.
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 19 22,6 6,8 42 50 7,1 23 27,4 6,3 84 100 6,8 
∆ιαφωνώ 43 19 15,4 100 44,2 16,9 83 36,7 22,6 226 100 18,3 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 97 23,7 34,8 180 43,9 30,5 133 32,4 36,2 410 100 33,1 
Συµφωνώ 90 22,6 32,3 210 52,8 35,5 98 24,6 26,7 398 100 32,2 
Συµφωνώ πολύ 30 25,2 10,8 59 49,6 10 30 25,2 8,2 119 100 9,6 
Σύνολο 279 22,6 100 591 47,8 100 367 29,7 100 1237  100 
Σηµείωση: χ²= 15,1 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 11 

Γράφηµα 5.47 Ποσοστά του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το επίπεδο 
εκπαίδευσης 

 
 

5.3.6.4. Ανάλυση και παρουσίαση του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει ότι οι οµάδες έχουν θετική γενικότερα άποψη, 

που εκπροσωπείται µε διαφορετικές τάσεις. 

Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των κατηγοριών «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», η οµάδα «6 έως 10 έτη» έχει το µικρότερο ποσοστό 35,8%, 

ακολουθούν οι οµάδες «έως 5 έτη» και «21 έτη και άνω» µε παρόµοια σχεδόν 
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ποσοστά 41,2% και 41,4% αντίστοιχα και ακολουθεί η «11 έως 20 έτη» µε το 

υψηλότερο ποσοστό 44,0%. 

Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ» τα ποσοστά 

κυµαίνονται από 30,9% η οµάδα «6 έως 10 έτη», κοντά η οµάδα «21 έτη και άνω» µε 

31,6%, ακολουθεί η «έως 5 έτη» µε 33,1% και τέλος η οµάδα «11 έως 20 έτη» µε 

34,8%. Στα αθροιστικά ποσοστά στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», 

την χαµηλότερη εκπροσώπηση έχει η οµάδα «11 έως 20 έτη» µε 21,1%, µετά η «έως 

5 έτη» µε 25,8%, πολύ κοντά η «21 έτη και άνω» µε 26,9% και το υψηλότερο 

ποσοστό έχει η οµάδα «6 έως 10 έτη» µε 33,4%. Ως προς αυτόν τον παράγοντα 

υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις 

(χ²=47,5 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της οµάδας «11 έως 20 έτη» έχουν την πιο 

θετική άποψη, έχοντας όµως παράλληλα και ισχυρή εκπροσώπηση στην αρνητική 

άποψη. 

Πίνακας 5.48 Συνδυαστικές συχνότητες του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη 
υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν     %     % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N      %      % 

Σύνολο 
N    %     % 

∆ιαφωνώ πολύ 4 4,8 3,2 12 14,3 7,3 39 46,4 6,9 29 34,5 7,5 84 100 6,8 
∆ιαφωνώ 28 12,4 22,6 43 19 26,1 80 35,4 14,2 75 33,2 19,4 226 100 18,3 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.41 10 33,1 51 12,4 30,9 196 47,8 34,8 122 29,8 31,6 410 100 33,1 
Συµφωνώ 25 6,3 20,2 46 11,6 27,9 208 52,3 36,9 119 29,9 30,8 398 100 32,1 
Συµφωνώ πολύ 26 21,7 21 13 10,8 7,9 40 33,3 7,1 41 34,2 10,6 120 100 9,7 
Σύνολο 124 10 100 165 13,3 100 563 45,5 100 386 31,2 100 1238  100 
Σηµείωση: χ²= 47,5 - DF = 12 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 10 

Γράφηµα 5.48 Ποσοστά του 6ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη υπηρεσίας σε 
θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

Έως 5 έτη 6 έως 10 έτη 11 έως 20 έτη 21 έτη και άνω

3,2
7,3 6,9 7,5

22,6

26,1

14,2

19,4

33,1
30,9

34,8
31,6

20,2

27,9

36,9

30,8

21

7,9 7,1
10,6

Διαφωνώ πολύ Διαφωνώ Ούτε διαφωνώ  ούτε συμφωνώ Συμφωνώ Συμφωνώ πολύ

 
 



244 
 

 

5.3.7. Ανάλυση και παρουσίαση του 7ου υποερωτήµατος: Απολαµβάνετε 

δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο εργασίας σας; 

5.3.7.1. Ανάλυση και παρουσίαση του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή φύλο των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το φύλο των υπαλλήλων που ακολουθεί, προκύπτει ότι άντρες και 

γυναίκες σε µέσο γενικό ποσοστό 50,8% δηλώνουν ότι απολαµβάνουν δίκαιης 

µεταχείρισης στο χώρο εργασίας τους. 

Συγκεκριµένα το αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ» στους άντρες είναι 52,8% και στις γυναίκες, λίγο χαµηλότερο, 

είναι 49,8%. Οι άντρες έχουν επίσης υψηλότερο ποσοστό 30,0% στο αθροιστικό 

ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ», ενώ οι γυναίκες έχουν 

23,7%. 

Οι παραπάνω διαφορές στα ποσοστά υπέρ των αντρών, 

αντιστρέφονται στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», όπου οι γυναίκες 

έχουν ποσοστό 26,4% και οι άντρες 17,2%. Ως προς τον παράγοντα αυτόν, υπάρχουν 

στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις ανδρών γυναικών 

(χ²=18,1 DF=4 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, προκύπτει ότι ένα σηµαντικό ποσοστό αντρών και 

γυναικών δηλώνει ότι δεν απολαµβάνει δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο εργασίας, µε 

τις γυναίκες να έχουν µια εις βάρος τους διαφορά 9,% περίπου. 

Πίνακας 5.49 Συνδυαστικές συχνότητες του 7ου υποερωτήµατος «Απολαµβάνετε 
δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο εργασίας σας;» σε σχέση µε το φύλο 

 Άνδρες 
Ν        %        % 

Γυναίκες 
Ν        %       % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 21 16,8 5,4 104 83,2 12,2 125 100 10,1 
∆ιαφωνώ 46 27,5 11,8 121 72,5 14,2 167 100 13,4 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 117 36,7 30 202 63,3 23,7 319 100 25,7 
Συµφωνώ 156 32,8 40 319 67,2 37,4 475 100 38,2 
Συµφωνώ πολύ 50 32,1 12,8 106 67,9 12,4 156 100 12,6 
Σύνολο 390 31,4 100 852 68,6 100 1242  100 
Σηµείωση: χ²= 18,1 - DF = 4 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 6 
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Γράφηµα 5.49 Ποσοστά του 7ου υποερωτήµατος «Απολαµβάνετε δίκαιης 
µεταχείρισης στο χώρο εργασίας σας;» σε σχέση µε το φύλο 
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5.3.7.2. Ανάλυση και παρουσίαση του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε την ηλικία των υπαλλήλων, προκύπτει αρχικά ότι υπάρχει µία θετική 

αυξανόµενη κλιµακούµενη τάση µεταξύ των ηλικιακών οµάδων. 

Συγκεκριµένα, και όσον αφορά αθροιστικά τις κατηγορίες «συµφωνώ» 

και «συµφωνώ πολύ», η ηλικιακή οµάδα «έως 40 ετών» εµφανίζεται σε ποσοστό 

46,2%, η «41 έως 50 ετών» σε ποσοστό 51,4% και η οµάδα «51 ετών και άνω» σε 

ποσοστό 53,6%. 

Αντίθετα, στο αθροιστικό ποσοστό των κατηγοριών «διαφωνώ πολύ» 

και «διαφωνώ», όλες οι ηλικιακές οµάδες εµφανίζονται µε µειούµενη τάση, δηλαδή 

26,6% η οµάδα «έως 40 ετών», 23,5% η οµάδα «41 έως 50 ετών» και 20,9% η «51 

ετών και άνω». 

Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», η ηλικιακή οµάδα 

«41 έως 50 ετών» εκπροσωπείται µε το µικρότερο ποσοστό 25,1%, ακολουθεί η 

οµάδα «51 ετών και άνω» µε 25,5% και τέλος η οµάδα «έως 40 ετών» έχει ποσοστό 

27,3%. Ως προς τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις 

στις επιµέρους απαντήσεις των ηλικιακών οµάδων (χ²= 10,4 DF=8 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, όσο µεγαλύτερη η ηλικιακή οµάδα, τόσο πιο θετική 

άποψη έχουν τα άτοµα. 
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Πίνακας 5.50 Συνδυαστικές συχνότητες του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την 
ηλικία 

 Έως 40 ετών 
Ν      %      % 

41 έως 50 ετών 
Ν        %       % 

51 ετών και άνω 
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 33 26,4 12,2 69 55,2 10,4 23 18,4 7,5 125 100 10,1 
∆ιαφωνώ 39 23,4 14,4 87 52,1 13,1 41 24,6 13,4 167 100 13,4 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 74 23,2 27,3 167 52,4 25,1 78 24,5 25,5 319 100 25,7 
Συµφωνώ 95 20 35,1 247 52 37,1 133 28 43,5 475 100 38,2 
Συµφωνώ πολύ 30 19,2 11,1 95 60,9 14,3 31 19,9 10,1 156 100 12,6 
Σύνολο 271 21,8 100 665 53,5 100 306 24,6 100 1242  100 
Σηµείωση: χ²= 10,4 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 6 

Γράφηµα 5.50 Ποσοστά του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση µε την ηλικία 
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5.3.7.3. Ανάλυση και παρουσίαση του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε το επίπεδο εκπαίδευσης, προκύπτει σε γενικό µέσο ποσοστό 50,8% 

θετική τάση, µε σηµαντική όµως εκπροσώπηση στην αρνητική άποψη. Ειδικότερα, 

στις αθροιστικές τιµές των αξιολογικών κατηγοριών «συµφωνώ» και «συµφωνώ 

πολύ», η οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει 50,3%, πιο ψηλά η οµάδα «ΑΕΙ–ΤΕΙ» 

µε 52,0%, ενώ η οµάδα «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» έχει το χαµηλότερο ποσοστό 

49,1%. Στην κατηγορία «ούτε διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», τα ποσοστά είναι 23,4% η 

οµάδα «Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ», 26,9% η «ΑΕΙ–ΤΕΙ» και 25,6% η «Μεταπτυχιακό–

∆ιδακτορικό». 

Στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και «διαφωνώ» η οµάδα 

«Γυµνάσιο–Λύκειο–ΙΕΚ» έχει το υψηλότερο ποσοστό µε 26,3%, ακολουθεί µε 

25,3% η «Μεταπτυχιακό–∆ιδακτορικό» και µετά η «ΑΕΙ–ΤΕΙ» µε 21,1%. Ως προς 
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τον παράγοντα υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους 

απαντήσεις της ανεξάρτητης µεταβλητής του επιπέδου εκπαίδευσης (χ²=16,1 DF=8 

P<0,05). 

Συµπερασµατικά, όλες οι οµάδες δηλώνουν µόνο κατά το ήµισυ 

σχεδόν ότι απολαµβάνουν δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο εργασίας. 

Πίνακας 5.51 Συνδυαστικές συχνότητες του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το 
εκπαίδευσης των υπαλλήλων 

 Γυµν.Λύκειο ΙΕΚ 
Ν      %     % 

Α.Ε.Ι.-Τ.Ε.Ι. 
Ν        %       % 

Μεταπτ.- ∆ιδακτ.
N       %        % 

Σύνολο 
N       %        % 

∆ιαφωνώ πολύ 38 30,4 13,7 48 38,4 8,1 39 31,2 10,5 125 100 10,1 
∆ιαφωνώ 35 21 12,6 77 46,1 13 55 32,9 14,8 167 100 13,5 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ. 65 20,4 23,4 159 49,8 26,9 95 29,8 25,6 319 100 25,7 
Συµφωνώ 96 20,2 34,5 247 52 41,7 132 27,8 35,6 475 100 38,3 
Συµφωνώ πολύ 44 28,4 15,8 61 39,4 10,3 50 32,3 13,5 155 100 12,5 
Σύνολο 278 22,4 100 592 47,7 100 371 29,9 100 1241  100 
Σηµείωση: χ²= 16,1 - DF = 8 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 7 

Γράφηµα 5.51 Ποσοστά του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση µε το επίπεδο 
εκπαίδευσης των υπαλλήλων 
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5.3.7.4. Ανάλυση και παρουσίαση του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση 

µε την ανεξάρτητη µεταβλητή έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης πολιτών. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του πίνακα συνδυαστικών συχνοτήτων 

σε σχέση µε τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» που ακολουθεί, προκύπτει ότι οι οµάδες έχουν θετική άποψη, που 

εκπροσωπείται από ξεχωριστές τάσεις. 

Ειδικότερα, στις αθροιστικές τιµές των κατηγοριών «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ», η οµάδα «έως 5 έτη» έχει το υψηλότερο ποσοστό 59,4%, 

ακολουθεί η «21 έτη και άνω» µε 57,7%, µετά η «11 έως 20 έτη» µε 52,4% και τέλος 
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η οµάδα «6 έως 10 έτη» µε το χαµηλότερο ποσοστό 46,4%. Στην κατηγορία «ούτε 

διαφωνώ, ούτε συµφωνώ», το µεγαλύτερο ποσοστό 27,3% έχει η οµάδα «21 έτη και 

άνω», µετά η «έως 5 έτη» µε 26,0%, ακολουθεί η «11 έως 20 έτη» µε 25,5% και 

τέλος η «6 έως 10 έτη» µε 22,3%. 

∆ιακυµάνσεις εµφανίστηκαν και στις κατηγορίες «διαφωνώ πολύ» και 

«διαφωνώ», όπου προκύπτουν οι εξής τιµές στα αθροιστικά ποσοστά: η οµάδα «έως 

5 έτη» έχει 14,7%, η «6 έως 10 έτη» έχει το υψηλότερο ποσοστό 31,4%, η «11 έως 20 

έτη» έχει 22,1% και η οµάδα «21 έτη και άνω» 25,0%. Ως προς αυτόν τον παράγοντα 

υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφοροποιήσεις στις επιµέρους απαντήσεις 

ανάλογα τα «Έτη υπηρεσίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

πολιτών» (χ²=50,6 DF=12 P<0,05). 

Συµπερασµατικά, τα άτοµα της οµάδας «έως 5 έτη» έχουν την πιο θετική 

άποψη και την µικρότερη αρνητική άποψη και ακριβώς το αντίθετο συµβαίνει µα την 

οµάδα «6 έως 10 έτη». 

Πίνακας 5.52 Συνδυαστικές συχνότητες του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη 
υπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 

 Έως 5 έτη 
Ν     %     % 

6 έως 10 έτη 
Ν     %     % 

11 έως 20 έτη 
N      %     % 

21 έτη & άνω 
N      %      % 

Σύνολο 
N    %     % 

∆ιαφωνώ πολύ 6 4,8 4,9 23 18,4 13,9 60 48 10,6 36 28,8 9,3 125 100 10,1 
∆ιαφωνώ 12 7,2 9,8 29 17,4 17,5 65 38,9 11,5 61 36,5 15,7 167 100 13,4 
Ούτε διαφ. ούτε συµφ.32 10 26 37 11,6 22,3 144 45,1 25,5 106 33,2 27,3 319 100 25,7 
Συµφωνώ 44 9,3 35,8 64 13,5 38,6 247 52 43,7 120 25,3 30,9 475 100 38,2 
Συµφωνώ πολύ 29 18,6 23,6 13 8,3 7,8 49 31,4 8,7 65 41,7 16,8 156 100 12,6 
Σύνολο 123 9,9 100 166 13,4 100 565 45,5 100 388 31,2 100 1242  100 
Σηµείωση: χ²= 50,6 - DF = 12 - P < 0,05. ∆εν απάντησαν 6 

Γράφηµα 5.52 Ποσοστά του 7ου υποερωτήµατος σε σχέση µε τα έτη υπηρεσίας σε 
θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης πολιτών 
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5.4 Συσχετίσεις µεταξύ των επιµέρους παραγόντων των εργαλείων της έρευνας. 

Από την ανάλυση των συσχετίσεων προέκυψαν στατιστικά σηµαντικές σχέσεις 

µεταξύ των επιµέρους παραγόντων και όλων των εργαλείων που χρησιµοποιήθηκαν. 

Για όλους τους παράγοντες εντοπίστηκαν στατιστικά σηµαντικές συσχετίσεις µεταξύ 

τους. Για τις αναλύσεις συσχετίσεων χρησιµοποιήθηκε ο συντελεστής 

συσχέτισης Pearson’s r και η αντίστοιχη στατιστική σηµαντικότητα ελέγχθηκε µέσω 

του p-value, για επίπεδο στατιστικής σηµαντικότητας 0,05. 

Συγκεκριµένα, σύµφωνα µε τον πίνακα συσχετίσεων (βλ. παράρτηµα 5) οι επιµέρους 

παράγοντες από τα ερωτηµατολόγια είναι συνολικά 13: 

Τέσσερις από τους κοινωνιογενείς αγχογόνους παράγοντες–ΚΑΠ (Customer-

Related Social Stressors–CSS): 

1. ∆υσανάλογες/ υπερβολικές προσδοκίες πολιτών.  

2. Λεκτική επιθετικότητα από πολίτες. 

3. ∆ύστροπη συµπεριφορά πολιτών. 

4. Ασαφείς προσδοκίες πολιτών. 

∆ύο από την επαγγελµατική εξουθένωση του Oldenburg Burnout Inventory 

(OLBI) 

1. Αποδέσµευση/απεµπλοκή. 

2. Εξάντληση κούραση. 

Επτά από την ευρωπαϊκή έρευνα για τις συνθήκες εργασίας -ΕΕΣΕ) - 

European Working Conditions Surveys–EWCS) 

1. Επάρκεια αριθµού προσωπικού.  

2. ∆υνατότητα συνεργασίας για αντιµετώπιση προβληµάτων.  

3. Συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων. 

4. Στήριξη από τη διεύθυνση. 

5. Ευχέρεια διαλλείµατος. 

6. Ευχέρεια εφαρµογής ιδεών. 

7. ∆ίκαιη αντιµετώπιση. 

Στη συνέχεια παρουσιάζονται οι συσχετίσεις µεταξύ του πρώτου παράγοντα 

δυσανάλογες/ υπερβολικές προσδοκίες πολιτών σε σχέση µε τους υπόλοιπους 12. Όλες 

οι συσχετίσεις µεταξύ των κλιµάκων του ερωτηµατολογίου των ΚΑΠ ήταν 

στατιστικά σηµαντικές στο επίπεδο α=0,01 προς την αναµενόµενη θετική ή αρνητική 

κατεύθυνση. Επίσης, το ίδιο συµβαίνει τόσο για τις σχέσεις συνάφειας µεταξύ των 
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δύο διαστάσεων της ΕΕ, όσο και για αυτές µεταξύ των 7 επιµέρους 

ερωτήσεων/θεµατικών της ΕΕΣΕ.  

Ειδικότερα: η συνάφεια µεταξύ του πρώτου παράγοντα µε τον δεύτερο 

λεκτική επιθετικότητα από πολίτες, εµφανίζει ισχυρή και στατιστικά σηµαντική θετική 

γραµµική σχέση (r=0,576, p<0,01). Προκύπτει συνεπώς από την έρευνα ότι οι 

υπάλληλοι που δηλώνουν ότι οι χρήστες/πολίτες έχουν συχνά υπερβολικές 

προσδοκίες, εκφράζουν παράλληλα και έντονη λεκτική επιθετικότητα. 

Σε σχέση µε τον τρίτο παράγοντα δύστροπη συµπεριφορά πολιτών, 

εµφανίζεται µέτρια και στατιστικά σηµαντική θετική γραµµική σχέση (r=0,348, 

p<0,01), δηλώνοντας ότι οι υπερβολικές προσδοκίες των χρηστών/πολιτών 

συνοδεύονται συχνά από δύστροπή συµπεριφορά. 

Μεταξύ του πρώτου παράγοντα µε τον τέταρτο ασαφείς προσδοκίες πολιτών, 

υπάρχει συνάφεια, καθώς εµφανίζεται επίσης µέτρια και στατιστικά σηµαντική 

θετική γραµµική σχέση (r=0,404, p<0,01), δηλώνοντας ότι οι υπερβολικές 

προσδοκίες των χρηστών/πολιτών περιέχουν και µεγάλο ποσοστό ασάφειας ως προς 

το περιεχόµενό τους. 

Οι δύο διαστάσεις της ΕΕ σε σχέση µε τον πρώτο παράγοντα των ΚΑΠ, 

δίνουν την ακόλουθη εικόνα: 

Η σχέση µεταξύ του πρώτου παράγοντα µε τη διάσταση της αποδέσµευσης, 

εµφανίζει ασθενή και στατιστικά σηµαντική αρνητική συνάφεια (r=-0,157, p<0,01). 

Αυτό δηλώνει ότι δεν διαφαίνεται ισχυρή σχέση µεταξύ των αντιλαµβανόµενων 

υπερβολικών προσδοκιών των χρηστών/πολιτών και του αισθήµατος αποδέσµευσης 

των υπαλλήλων (η ένδειξη αρνητικής συνάφειας, συνδέεται µε τον τρόπο διατύπωσης 

των ερωτηµάτων στο συγκεκριµένο. Εντούτοις, όπως φαίνεται στον αντίστοιχο 

πίνακα ένα µεγάλο ποσοστό υπαλλήλων µε µέσο όρο 49,7% δηλώνει ότι δεν µπορεί 

να τοποθετηθεί αρνητικά ή θετικά ως προς την ύπαρξη συναισθηµατικής 

αποδέσµευσης στην εργασιακή του συµπεριφορά. 

Η σχέση µεταξύ του πρώτου παράγοντα µε τη διάσταση της εξάντλησης, 

επίσης εµφανίζει ασθενή και στατιστικά σηµαντική αρνητική συνάφεια (r=-0,253, 

p<0,01). Αυτό δηλώνει ότι δεν διαφαίνεται ισχυρή σχέση µεταξύ των 

αντιλαµβανόµενων υπερβολικών προσδοκιών των χρηστών/πολιτών και του 

αισθήµατος εξάντλησης των υπαλλήλων (και σε αυτή τη διάσταση, αντίστοιχα µε 

προηγουµένως, η ένδειξη αρνητικής συνάφειας, συνδέεται µε τον τρόπο διατύπωσης 

των ερωτηµάτων στο συγκεκριµένο εργαλείο). Όπως δε φαίνεται στον αντίστοιχο 
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πίνακα, και σε αυτή την περίπτωση, ένα µεγάλο ποσοστό υπαλλήλων µε µέσο όρο 

46% δηλώνει ότι δεν µπορεί να τοποθετηθεί αρνητικά ή θετικά ως προς το εάν 

αισθάνεται εξάντληση στο εργασιακό του περιβάλλον. 

Οι επτά ερωτήσεις που εµπεριέχονται στην ΕΕΣΕ, σχετίζονται µε το ενδο-

υπηρεσιακό οργανωσιακό περιβάλλον και δεν αναµενόταν εξαρχής να δώσουν 

ισχυρές συσχετίσεις µε τους παράγοντες των ΚΑΠ, δεδοµένου ότι αποτυπώνουν τις 

εργασιακές συνθήκες που επικρατούν στα περιβάλλοντα των υπηρεσιών. 

Συγκεκριµένα σε σχέση µε τον πρώτο παράγοντα των ΚΑΠ, δίνονται τα ακόλουθα 

αποτελέσµατα: 

Ο πρώτος παράγοντας σε σχέση µε την ερώτηση περί επάρκειας του αριθµού 

εργαζόµενων, εµφανίζει ασθενή και στατιστικά σηµαντική αρνητική συνάφεια (r=-

0,138, p<0,01), δείχνοντας ότι οι υπερβολικές προσδοκίες των χρηστών/πολιτών δεν 

φαίνεται να συνδέονται ιδιαίτερα µε τον αριθµό των εργαζοµένων. Πράγµατι, οι 

υπερβολικές προσδοκίες των χρηστών/πολιτών, θα εκφράζονταν το ίδιο ανεξάρτητα 

από το αριθµό των υπαλλήλων. 

Μεταξύ του πρώτου παράγοντα και της ερώτησης για τη δυνατότητα 

συνεργασίας µεταξύ των υπαλλήλων, δεν εµφανίζεται κάποιου είδους συνάφεια (r=-

0,014, p=0,623), δείχνοντας ότι οι υπερβολικές προσδοκίες των χρηστών/πολιτών δεν 

εµφανίζουν συσχέτιση µε τη δυνατότητα των υπαλλήλων να συνεργάζονται µεταξύ 

τους, κάτι που ήταν αναµενόµενο. 

Η συνάφεια του πρώτου παράγοντα και της ερώτησης για το εάν ζητείται η 

άποψη των υπαλλήλων για τη λήψη αποφάσεων επίσης δεν εµφανίζεται κάποιου 

είδους συνάφεια (r=-0,064, p<0,05), δείχνοντας ότι η δυνατότητα έκφρασης της 

άποψης των εργαζοµένων για τη διαχείριση θεµάτων της εργασίας τους, δεν 

σχετίζεται ουσιαστικά µε την έκφραση υπερβολικών προσδοκιών των 

χρηστών/πολιτών. 

Μεταξύ του πρώτου παράγοντα και της ερώτησης για το εάν παρέχεται 

υποστήριξη από τη διοίκηση, δεν εµφανίζεται κάποια ισχυρή σχέση (r=-0,083, 

p<0,01), δείχνοντας ότι οι υπερβολικές προσδοκίες των χρηστών/πολιτών ουσιαστικά 

δεν εµφανίζουν συσχέτιση µε την παροχή υποστήριξης των υπαλλήλων από τη 

διοίκηση. 

Ο πρώτος παράγοντας σε σχέση µε την ερώτηση περί ευχέρειας διαλλείµατος 

επίσης δεν παρουσιάζει κάποια ισχυρή γραµµική σχέση (r=0,073, p<0,01), δείχνοντας 
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ότι οι υπερβολικές προσδοκίες των χρηστών/πολιτών δεν φαίνεται να συνδέονται µε 

τη δυνατότητα των εργαζοµένων να κάνουν διάλλειµα όποτε το επιθυµούν. 

Σε σχέση µε την ερώτηση περί της δυνατότητας εφαρµογής των ιδεών των 

υπαλλήλων στην εργασία τους, δεν παρουσιάζει κάποια ισχυρή γραµµική σχέση (r=-

0,073, p<0,05), δηλώνοντας ότι η συγκεκριµένη δυνατότητα αυτενέργειας των 

υπαλλήλων δεν συνδέεται µε τις υπερβολικές προσδοκίες των χρηστών/πολιτών. 

Τέλος, η ερώτηση περί δικαιοσύνης στον εργασιακό χώρο σε σχέση µε τον 

πρώτο παράγοντα, εµφανίζει µια ασθενή αρνητική και στατιστικά σηµαντική 

γραµµική σχέση (r=-0,095, p<0,01), δηλώνοντας επίσης ότι η παράµετρος της 

δικαιοσύνης εντός του εργασιακού χώρου δεν συνδέεται µε την αντιλαµβανόµενη 

έκφραση υπερβολικών προσδοκιών των χρηστών/πολιτών. 

Κατά αντιστοιχία των ανωτέρω, µπορούν να αναγνωστούν και οι υπόλοιπες 

συσχετίσεις µεταξύ όλων των παραγόντων (βλ. Παράρτηµα 4 και 5), επί των οποίων 

επισηµαίνονται οι ακόλουθες θετικές και στατιστικά σηµαντικές γραµµικές σχέσεις 

µεταξύ των παραγόντων: 

• Αποδέσµευσης και εξάντλησης (r=0,590, p<0,01). 

• Έκφραση των απόψεων των εργαζοµένων και υποστήριξης από τη 

διεύθυνση (r=0,574, p<0,01). 

• Υποστήριξης από τη διεύθυνση και αισθήµατος δικαιοσύνης (r=0,566, 

p<0,01). 

• ∆υνατότητας αυτενέργειας και αισθήµατος δικαιοσύνης (r=0,499, p<0,01). 

• Λεκτικής επιθετικότητας και ασαφών προσδοκιών των χρηστών/πολιτών 

(r=0,497, p<0,01). 

• Υποστήριξης από τη διεύθυνση και δυνατότητας αυτενέργειας (r=0,461, 

p<0,01). 

• Έκφραση των απόψεων των εργαζοµένων και δυνατότητας αυτενέργειας 

(r=0,444, p<0,01). 

• Έκφραση των απόψεων των εργαζοµένων και αισθήµατος δικαιοσύνης 

(r=0,409, p<0,01). 

• Λεκτικής επιθετικότητας και δύστροπης συµπεριφοράς των χρηστών/πολιτών 

(r=0,409, p<0,01). 

• ∆υνατότητα συνεργασίας και αισθήµατος δικαιοσύνης (r=0,401, p<0,01). 
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• Αποδέσµευσης και δυνατότητας εφαρµογής ιδεών των εργαζοµένων 

(r=0,364, p<0,01). 

• ∆υνατότητα συνεργασίας και υποστήριξης από τη διεύθυνση (r=0,326, 

p<0,01). 

• Εξάντλησης και αισθήµατος δικαιοσύνης (r=0,318, p<0,01). 

• Ευχέρειας διαλλείµατος και δυνατότητας αυτενέργειας (r=0,317, p<0,01). 

• ∆ύστροπης συµπεριφοράς και ασαφών προσδοκιών (r=0,313, p<0,01). 

• Αποδέσµευσης και υποστήριξης (r=0,308, p<0,01). 
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Κεφάλαιο έκτο 

6. Συζήτηση–περιορισµοί–προτάσεις 

Εισαγωγή 

Η εννοιολόγηση και περιγραφική ανάλυση της σχέσης της συστηµικής θεωρίας µε τη 

∆∆, η οποία αναλύεται στο θεωρητικό µέρος της παρούσας εργασίας, βασίζεται στο 

συγκερασµό των συστηµικών προσεγγίσεων, της οργανωσιακής ψυχολογίας και της 

επικοινωνίας. 

Με βάση αυτό το συγκερασµό, η έννοια και η λειτουργία του συστήµατος ∆∆ 

και των υποσυστηµάτων της, των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, προσδιορίζονται από τις 

οµοιότητες, αλλά και τις διαφορές που εντοπίζονται µεταξύ τους, δηλαδή τις 

διαφορές µεταξύ της κεντρικής διοίκησης και των ΟΤΑ, και οι οποίες αποτελούν την 

γενεσιουργό αιτία µιας βασικής συστηµικής αρχής: της αυτοποίησης, δηλαδή της 

ιδιότητας ενός συστήµατος να παράγει και να εξελίσσει τον εαυτό του. 

Ένα «αυτοποιητικό» σύστηµα είναι ένα κλειστό σύστηµα ως προς την 

οργάνωση, τη λειτουργία και τα όρια του σε σχέση µε την εξωτερική πολυπλοκότητα. 

Ταυτόχρονα όµως είναι και ανοικτό στην ενέργεια που ανταλλάσει µε το περιβάλλον 

του. Αυτή η ανταλλαγή ενέργειας, µε τη µορφή των εισροών και των εκροών, συν-

παράγει και συν-δηµιουργεί µια ουσιώδη δοµική σύζευξη µε το περιβάλλον του, η 

οποία λειτουργεί ως εφαλτήριο της διαρκώς µετεξελισσόµενης ύπαρξής του. 

Η ∆∆ απαρτίζεται από ένα σύνολο θεσµών, η µελέτη των οποίων συνιστά 

διαχρονικό ερευνητικό ενδιαφέρον, εξαιτίας της λειτουργικής σχέσης τους µε την 

ανθρώπινη κοινωνία σε όλες τις µορφές της. Στην παρούσα έρευνα, ο θεσµός των 

ΟΤΑ Α΄ Βαθµού µελετάται υπό το πρίσµα της συστηµικής θεωρίας, διερευνώντας 

την ποιότητα της απαντητικότητάς τους στο ευρύτερο κοινωνικό περιβάλλον, µέσα 

από το πρίσµα των αντιλήψεων των εργαζοµένων σε αυτούς. Οι θεσµοί, 

αναπτύσσουν περαιτέρω κανόνες λειτουργίας, οι οποίοι συγκροτούν µια 

«κανονικότητα», αποκτούν εσωτερική συνοχή, δηµιουργούν σύστηµα σχέσεων 

ανάµεσα στις υπο-οµάδες τους, επικοινωνιακά µοντέλα µε το ευρύτερο περιβάλλον 

και συστήµατα εισροών και εκροών. Ως εισροές, όπως έχει αναφερθεί, εννοούνται οι 

πόροι που προέρχονται από το περιβάλλον (οι οποίοι ουσιαστικά είναι εκροές του 

ευρύτερου συστήµατος) όπως εν προκειµένω, είναι η χρηµατοδότηση, η νοµοθεσία 

που ορίζει και διαµορφώνει τη λειτουργία τους κ.α. Ως εκροές εννοούνται, τα ορατά 

αποτελέσµατα, τα πεπραγµένα των θεσµών προς το ευρύτερο κοινωνικό περιβάλλον, 

µέσα από µια διαδικασία µετασχηµατισµού των εισροών. Αυτές οι εκροές προς το 
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κοινωνικό περιβάλλον συνθέτουν το περιεχόµενο της «ανταποδοτικότητας» των 

θεσµών προς τις εισροές του περιβάλλοντος. 

Για να λειτουργεί ικανοποιητικά και µε επάρκεια αυτή η συνδιαλλαγή, θα 

πρέπει να ανατροφοδοτείται θετικά. Θα πρέπει δηλαδή, οι θεσµοί να δέχονται και να 

αποκωδικοποιούν τις πληροφορίες που λαµβάνουν από το περιβάλλον τους, 

αναφορικά µε την ανταπόκρισή τους στις ανάγκες του συστήµατος που τους 

περιβάλλει και τους συντηρεί, δεδοµένου ότι ουσιαστικά υφίστανται ως µια 

κανονιστική οργανική συνάρτηση, η οποία λειτουργεί ικανοποιώντας ανάγκες 

οργάνωσης και διατήρησης της κοινωνικής συνοχής. Εάν ένας θεσµός αδυνατεί να 

αποκωδικοποιήσει επαρκώς τα δεδοµένα της ανατροφοδότησης από τις εισροές και 

τις εκροές του ευρύτερου συστήµατος, αναπτύσσει χαρακτηριστικά εσωστρέφειας 

και δυσπροσαρµογής στο περιβάλλον του, τα οποία λειτουργούν αρνητικά για την 

περαιτέρω επιβίωσή του. Τέτοιου τύπου δυσλειτουργικά χαρακτηριστικά 

περιγράφονται στην παρούσα έρευνα και συζητούνται στη συνέχεια. Οι θεσµοί τέλος, 

συνιστούν ανοικτά συστήµατα, δεδοµένου ότι διαντιδρούν και αλληλεπιδρούν µε τον 

περιβάλλον τους, ενώ παράλληλα συγκροτούν πολύπλοκα συστήµατα σχηµατίζοντας 

και διατηρώντας ένα σύνολο διαπλεγµένων µερών υψηλής πολυπλοκότητας και 

συνέργιας. 

Οι ΟΤΑ Ά βαθµού, όπως αναλύθηκε και στο αντίστοιχο κεφάλαιο, συνιστούν 

θεσµικούς οργανισµούς και λειτουργούν ως ανοικτά συστήµατα, δεδοµένου ότι 

αλληλεπιδρούν άµεσα µε το περιβάλλον τους, µε σηµεία εισόδου–εξόδου, από όπου η 

ροή ενέργειας από και προς το σύστηµα τους επανατροφοδοτεί. Συνιστούν επίσης 

βιώσιµα συστήµατα (Viable System Model–VSM), (Beer, 1972), δεδοµένου ότι 

έχουν αυτονοµία, ικανότητα προσαρµογής και τελεονοµικό σκοπό την επιβίωσή τους. 

Στην προσέγγιση της κυβερνητικής, το σύστηµα και το περιβάλλον του εµφανίζουν 

συγκλίνουσες, αλλά και αποκλίνουσες µορφές και πεδία πολυπλοκότητας. Το 

περιβάλλον του συστήµατος όµως, αναπτύσσει βαθµούς πολυπλοκότητας που δεν 

είναι πάντα αντιληπτές από το σύστηµα (Golinelli et al., 2002· Barile & Polese, 

2010). Στην παρούσα προσέγγιση οι ΟΤΑ, γίνονται αντιληπτοί ως µια συστηµική 

οργάνωση, συνεπώς οποιαδήποτε αλλαγή σε ένα µέρος ή στοιχείο αυτής της 

οργάνωσης, θα επηρεάσει και όλα τα άλλα στοιχεία που την αποτελούν. Ως στοιχεία 

του συστήµατος των ΟΤΑ θεωρείται η ίδια η ταυτότητά τους, ως φορείς δηµόσιας 

διοίκησης, η δοµή τους, τα µικρο–περιβάλλοντα που συνθέτουν το πλαίσιο τους, η 

διασύνδεση µεταξύ τους, οι διαδικασίες οι οποίες αναπτύσσονται και δύνανται να 
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εξελίσσονται, το υπερ-σύστηµα της ∆∆ στο οποίο ανήκουν, το ευρύτερο περιβάλλον 

εντός του οποίου λειτουργούν και οι µεταξύ τους αµφίδροµες αλληλεπιδράσεις. 

Η προσέγγιση των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού ως συστηµάτων τα οποία αλληλεπιδρούν 

µε το περιβάλλον τους, οδηγεί στο συµπέρασµα ότι µπορούν να τροποποιηθούν 

θετικά, έτσι ώστε να βελτιώσουν αυτή την αλληλεπίδραση αναπτύσσοντας νέες 

δυνατότητες και διεργασίες. Μια διαρκής ενέργεια όλων των ανοικτών λειτουργικών 

συστηµάτων, είναι να ρυθµίζουν κατά το δυνατόν οµαλότερα τη σχέση µεταξύ των 

µερών τους, προσπαθώντας να συγκεράσουν, τις διαδικασίες λειτουργίας τους, τα 

πολυµερή κανάλια αλληλεπίδρασης και τις κοινωνικές µεταβλητές µε τους 

ψυχολογικούς παράγοντες, οι οποίοι επηρεάζουν το σύστηµα και επιδρούν στους/στις 

εργαζόµενους/νες, όπως µελετάται στην παρούσα έρευνα. 

Όπως ήδη αναφέρθηκε, οι ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, ως ανοικτά συστήµατα, 

αλληλεπιδρούν µε το περιβάλλον τους κυρίως στα σηµεία εισροών και εκροών, 

δηλαδή στις υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών. Ως ανοικτά 

συστήµατα συνεπώς, έχουν τη δυνατότητα προσαρµογής, βελτίωσης και 

αλληλεπίδρασης µε το περιβάλλον και στις διαδικασίες, αλλά και στα στοιχεία/µέρη 

του συστήµατος από τα οποία απαρτίζονται. Αυτή η δυνατότητα προσαρµογής και 

βελτίωσης είναι αναγκαία συνθήκη για την επιβίωση κάθε συστήµατος. Αν και η 

επιβίωση του συστήµατος των ΟΤΑ, ως µέρος της ∆∆, δεν απειλείται, εντούτοις, η 

αποδοχή και θετική συνηγορία από το περιβάλλον τους, συµβάλλει στην οµαλή 

λειτουργία, στον εκσυγχρονισµό και στην ανανέωση του συστήµατός τους. 

Βασικοί και ουσιώδεις παράγοντες για την οµαλή λειτουργία και τον 

εκσυγχρονισµό του συστήµατος των ΟΤΑ είναι τα άτοµα που δραστηριοποιούνται ως 

εργαζόµενοι/νες στα σηµεία εισροών και εκροών του πλαισίου. Όπως αναφέρουν οι 

Bakker et al. (2004, σελ. 84) οι υπάλληλοι εκτίθενται στις απαιτήσεις δύο ειδών 

ρόλων: α) In-role performance, σε ό,τι προβλέπεται από τη θέση εργασίας και τους 

στόχους και β) extra-role performance, σε όσα θεωρούν οι εργαζόµενοι/ες ότι 

οφείλουν να πράξουν για το «γενικότερο καλό», λ.χ. υποστήριξη σε συναδέλφους 

(άντρες/ γυναίκες), η αποφυγή προβληµάτων, κ.α. Οι εργαζόµενοι/ες, διαχειρίζονται 

τα αιτήµατα προς και από το σύστηµα και υλοποιούν λειτουργικά τις διαδικασίες. 

Είναι η «βαλβίδα εισόδου και εξόδου» των αµφίδροµων αλληλεπιδράσεων του 

συστήµατος µε το περιβάλλον του, δηλαδή τους/τις χρήστες/πολίτες. 

Τα αποτελέσµατα αυτής της αλληλεπίδρασης µεταξύ των άµεσων εκφραστών 

του συστήµατος των ΟΤΑ Ά βαθµού, δηλαδή των υπαλλήλων προς χρήστες/πολίτες 
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(εκροών του συστήµατος), όπως γίνονται αντιληπτά από τους/τις ίδιους/ίδιες τους/τις 

υπαλλήλους παρουσιαστήκαν στο προηγούµενο κεφαλαίο. 

Στο παρόν τµήµα της συζήτησης, ακουλουθεί ο σχολιασµός των 

αποτελεσµάτων αυτών καθώς και µε τις προτάσεις για την κατά το δυνατόν βελτίωση 

των δεδοµένων της αλληλεπίδρασης υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών. 

 

6.1. Σχολιασµός των αποτελεσµάτων 1ου διερευνητικού ερωτήµατος: Πώς 

αποτυπώνονται από τους/τις υπαλλήλους τα επικοινωνιακά δρώµενα που 

βιώνουν στη συνδιαλλαγή τους µε χρήστες/πολίτες στην εκροή του συστήµατος 

υπηρεσιών–ενεργειών της δηµόσιας διοίκησης;  

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: φύλο 

Το φύλο συνιστά µια σηµαντική µεταβλητή σε όλες τις ψυχοκοινωνικές έρευνες, 

ιδιαίτερα όταν διερευνώνται διαπροσωπικές διεργασίες. Αν και εκφράζονται 

διαφορετικές, ενίοτε και σε αντιδιαστολή, θεωρητικές προσεγγίσεις σχετικά µε αυτό, 

συνήθως οι εκτιµήσεις, αλλά και οι προσδοκίες αναφορικά µε τη σηµασία του 

θέµατος φύλο είναι παρόµοιες. 

Σύµφωνα µε τις θεωρητικές προσεγγίσεις της κοινωνικοποίησης, 

καλλιεργούνται διαφορετικές προσδοκίες σχετικά µε τη συµπεριφορά ανδρών και 

γυναικών. Από την παιδική ηλικία, τα άτοµα αρχίζουν να µαθαίνουν τις 

«κατάλληλες/αρµόζουσες συµπεριφορές» ανάλογα µε το βιολογικό τους φύλο και 

δέχονται τις ανάλογες ψυχοκοινωνικές ενισχύσεις. Η Social Role Theory (SRT) 

θεωρία του κοινωνικού ρόλου επιπροσθέτως, υποστηρίζει ότι η συµπεριφορά 

επηρεάζεται και σχηµατοποιείται από τους κοινωνικούς ρόλους των ατόµων (Eagly, 

Wood & Diekman, 2000). Οι άνδρες και οι γυναίκες, επηρεαζόµενοι/νες από τα 

κοινωνικά πρότυπα και προσδοκίες, αναλαµβάνουν διαφορετικούς ρόλους και 

εκφράζουν διαφορετικά πρότυπα συµπεριφοράς σε όλους σχεδόν τους τοµείς 

δραστηριοποίησής τους. Αυτές οι κοινωνικά µαθηµένες συµπεριφορές και τα 

αναπαραγόµενα κοινωνικά στερεότυπα διερµηνεύουν τη διαφορετική κοινωνική 

απόκριση και συµπεριφορά που εκφράζουν τα δύο φύλα. 

Σύµφωνα µε Siguaw & Honeycutt (1995), οι διαφορές αυτές επιβεβαιώνονται 

και στη συµπεριφορά εργαζοµένων στην εξυπηρέτηση χρηστών/πολιτών. Όπως 

έδειξαν έρευνες (Karatepe, Yavas, Babakus & Avci, 2006), οι άνδρες φαίνεται να 

είναι περισσότερο προσανατολισµένοι στην πρακτική διαχείριση των στόχων, ενώ οι 
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γυναίκες εµφανίζονται περισσότερο προσανατολισµένες στην επικοινωνιακή 

διεργασία και στις σχέσεις µε τους/τις χρήστες/πολίτες. Με βάση αυτό το δεδοµένο 

εκτιµάται ότι πιθανόν οι γυναίκες να είναι περισσότερο πρόθυµες και ικανές στο 

χειρισµό δύσκολων αλληλεπιδράσεων µε τους/τις χρήστες/πολίτες από ότι οι άνδρες. 

Αυτή η περισσότερο ανεκτική και «ανθρωποκεντρική» συµπεριφορά των γυναικών, 

ενδεχοµένως να τις βοηθά να βιώνουν λιγότερες αρνητικές συνέπειες από τους 

ψυχοπιεστικούς παράγοντες που δηµιουργεί η κακή συµπεριφορά των χρηστών. 

Επίσης, προκύπτει ότι οι άνδρες τείνουν να έχουν µεγαλύτερη επιθετικότητα στη 

συµπεριφορά τους στους εργασιακούς χώρους και αναφέρεται ότι είναι περισσότερο 

εύκολο να εµπλακούν σε διαπληκτισµούς από ότι οι γυναίκες (Archer, 2004· Baron, 

Neuman & Geddes, 1999· Rutter & Hine, 2005). 

Σε εκτεταµένη µετα-ανάλυση (Hershcovis et al., 2007), φάνηκε ότι οι άνδρες 

εργαζόµενοι σε φορείς παροχής υπηρεσιών, εκφράζουν µεγαλύτερη επιθετικότητα 

από ότι οι γυναίκες συνάδελφοί τους, και επίσης ότι αντιµετωπίζουν σε µεγαλύτερη 

συχνότητα ένταση και άγχος, από ορισµένες ιδιαίτερες ή απαιτητικές κοινωνικές 

καταστάσεις (Knight, Guthrie, Page, & Fabes, 2002). Αυτά τα δεδοµένα έχουν 

ιδιαίτερη σηµασία για την παρούσα έρευνα, διότι οι επιµέρους παράγοντες οι οποίοι 

διερευνώνται από το συγκεκριµένο ερευνητικό εργαλείο, δηλαδή οι δυσανάλογες 

προσδοκίες, η λεκτική επιθετικότητα, η απαίτηση διαχείρισης δύστροπων 

χρηστών/πολιτών και οι ασαφείς προσδοκίες που εκφράζουν, συνιστούν 

επαναλαµβανόµενες κοινωνικές καταστάσεις, οι οποίες δυνητικά µπορεί να 

προκαλούν δυσάρεστες επιπτώσεις στους άνδρες και στις γυναίκες υπαλλήλους που 

τα διαχειρίζονται και να αναπτυχθούν συµπεριφορές συµβατές µε επαγγελµατική 

εξουθένωση. 

Τέλος, από άλλες έρευνες προκύπτει ότι οι γυναίκες, αν και δέχονται το ίδιο 

ποσοστό συναισθηµατικής πίεσης µε τους άνδρες συναδέλφους τους, µπορούν 

καλύτερα να «αποκωδικοποιούν» τα εκφραζόµενα συναισθήµατα των διαντιδράσεών 

τους και αρκετά συχνά καταφέρνουν να αναζητήσουν και να χρησιµοποιήσουν 

στρατηγικές αντιµετώπισης της συναισθηµατικής πίεσης που δέχονται (Gross, 1998· 

Hall, Carter & Horgan, 2000· Hall & Matsumoto, 2004). Αυτά τα ευρήµατα και οι 

διαφοροποιήσεις που συνδέονται µε το φύλο των συµµετεχόντων/ουσών, ουσιαστικά 

απεικονίζουν την ικανότητα διαχείρισης των αποτελεσµάτων του άγχους και των 

συνεπαγόµενων αρνητικών συναισθηµάτων των υπαλλήλων. Αναφορικά όµως µε την 

αναγνώριση και την καταγραφή των ίδιων των αγχογόνων παραγόντων δεν φαίνεται 
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να υπάρχει διαφοροποίηση εξαιτίας του βιολογικού φύλου. Αυτό προκύπτει και από 

τα αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας σχετικά µε τη διάσταση του φύλου κατά τη 

διερεύνηση των ερωτηµάτων του κριτηρίου Customer-Related Social Stressors 

(CSS), δηλαδή των κοινωνιογενών αγχογόνων παραγόντων (ΚΑΠ). Συγκεκριµένα: 

Σε σχέση µε τη µεταβλητή φύλο, εµφανίζονται αποτελέσµατα τα οποία 

εκφράζουν µια διαφαινόµενη στάση «συµφωνίας» των υπαλλήλων ότι οι 

χρήστες/πολίτες έχουν γενικά «δυσανάλογες απαιτήσεις» από αυτούς/ές, γεγονός το 

οποίο αποτυπώνει µια γενική έκφραση φόρτισης και ψυχολογικής επιβάρυνσης των 

εργαζοµένων ανεξαρτήτως φύλου. 

Στον πρώτο παράγοντα, αυτόν των «δυσανάλογων απαιτήσεων» οι γυναίκες 

«συµφωνούν» και «συµφωνούν πολύ» σε αθροιστικό ποσοστό το οποίο υπερβαίνει το 

75% ότι οι χρήστες/πολίτες έχουν δυσανάλογες και υπερβολικές απαιτήσεις από 

αυτές. Αντιστοίχως και οι άνδρες συνάδελφοί τους εκφράζουν την ίδια θέση µε ένα 

παρόµοιο αθροιστικό ποσοστό το οποίο υπερβαίνει το 78%. Εάν σε αυτά τα ποσοστά 

συνεκτιµηθεί και η δήλωση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» (23% και 21% 

αντιστοίχως), περιγράφεται µία πιθανόν διαφαινόµενη τάση γενίκευσης αυτής της 

αντίληψης στο σύνολο σχεδόν των υπαλλήλων µε µόνο ένα ποσοστό 1,1% και 0,8% 

να διαφωνούν µε αυτή την αντίληψη 

Αυτή η αντίληψη των υπαλλήλων συνδέεται και µε τον δεύτερο παράγοντα 

αυτόν της «λεκτικής επιθετικότητας» η οποία αν και κινείται σε µικρότερα ποσοστά, 

εντούτοις εξαιτίας της βαρύτητας της περιγραφόµενης κατάστασης, σκιαγραφεί µια 

εντεινόµενα δυσάρεστη εικόνα. Συγκεκριµένα οι γυναίκες σε αθροιστικό ποσοστό 

32,9% και οι άντρες σε αθροιστικό ποσοστό 38,6% δηλώνουν ότι δέχονται λεκτική 

επιθετικότητα από τους/τις χρήστες/πολίτες. Ιδιαίτερα σηµαντικό είναι το ποσοστό το 

οποίο εκφράζει µια επαµφοτερίζουσα στάση µε τη δήλωση «ούτε συµφωνώ ούτε 

διαφωνώ» και η οποία εκφράζεται µε ένα ποσοστό 43,3% και τις γυναίκες και 41,7% 

για τους άνδρες. Όπως και στον πρώτο παράγοντα, το ποσοστό της 

αµφιταλαντευόµενης άποψης πιθανότατα εκφράζει µια διαφαινόµενη τάση αρνητικής 

αντίληψης σχετικά µε τη συµπεριφορά των χρηστών/πολιτών, εάν ειδωθεί συνολικά 

και συγκριτικά µε τις υπόλοιπες απαντήσεις. 

Στον παράγοντα ο οποίος αναφέρεται στην ύπαρξη «δύστροπων 

χρηστών/πολιτών», επίσης εκφράζεται µια συνέπεια ως προς την αντίληψη των 

υπαλλήλων ανεξαρτήτως φύλου. Πράγµατι, σε αθροιστικό ποσοστό το οποίο αγγίζει 

το 80%, οι γυναίκες υπάλληλοι διαπιστώνουν την ύπαρξη χρηστών/πολιτών µε 
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«δύστροπη» συµπεριφορά. Αντίστοιχα και στους άνδρες, το ανάλογο αθροιστικό 

ποσοστό υπερβαίνει επίσης το 74%. Εάν σε αυτό το ποσοστό προστεθεί και αυτό της 

έκφρασης διλήµµατος (18,1% και 25,6% αντιστοίχως) από την απάντηση στη 

δήλωση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», τότε η αντίληψη των υπαλλήλων για την 

ανάγκη αντιµετώπισης και διαχείρισης «δύστροπης» συµπεριφοράς χρηστών/πολιτών 

αγγίζει σχεδόν το σύνολο των υπαλλήλων. 

Στον τέταρτο παράγοντα, ο οποίος σχετίζεται µε τις «ασαφείς προσδοκίες» 

των χρηστών/πολιτών, υπάρχει ένας µεγαλύτερος επιµερισµός στο σύνολο των 

απαντήσεων. Οι γυναίκες σε αθροιστικό ποσοστό 34,3% και οι άνδρες σε ανάλογο 

ποσοστό 32,2, εκτιµούν ως «ασαφείς» τις προσδοκίες των χρηστών/πολιτών. 

Ενδιαφέρον παρουσιάζει η συνάφεια των αποτελεσµάτων γυναικών και ανδρών και 

ως προς τη θέση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» η οποία παρουσιάζει αντίστοιχα 

ποσοστά 52,3% και 55,2%. Και σε αυτόν τον παράγοντα παρατηρείται µια 

διαφαινόµενη τάση ενίσχυσης της θέσης «συµφωνίας» ως προς την ασάφεια των 

αιτηµάτων των χρηστών/πολιτών δεδοµένου ότι τα ποσοστά «διαφωνίας» αθροιστικά 

δεν υπερβαίνουν το 13,5% και 12,5% αντιστοίχως. Συνεπώς:  

Τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας συµφωνούν µε αυτά παρόµοιων ερευνών 

(Sliter & Gillespie, 2010· Dursun & Aytac, 2014· Jeung, Kim & Chang, 2018), στις 

οποίες δεν διαφαίνονται σηµαντικά στατιστικές διαφοροποιήσεις ως προς το φύλο. Οι 

υπάλληλοι, ανεξαρτήτως φύλου, εκλαµβάνουν τη «γενική συµπεριφορά των 

χρηστών/πολιτών» ως διαφορετικές και επιµέρους εκφάνσεις επιθετικής 

συµπεριφοράς, η οποία επηρεάζει συνολικά την εργασιακή τους πορεία, ανεξαρτήτως 

βιολογικού φύλου. Όπως προαναφέρθηκε, οι διαφοροποιήσεις υφίστανται µόνο ως 

προς την αντίληψη βαρύτητας των ΚΑΠ και την ικανότητα διαχείρισης και 

αντιµετώπισής τους (Gross, 1998· Hall & Matsumoto 2004). 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: ηλικία των υπαλλήλων. 

Ο παράγοντας «ηλικία» είναι ένας από τους σηµαντικότερους στην αξιολόγηση των 

συναισθηµατικών αντιδράσεων σε καταστάσεις ψυχοκοινωνικής πίεσης. 

Μία από τις πλέον σηµαντικές θεωρητικές προσεγγίσεις σχετικά µε την 

ηλικία, είναι η θεωρία κοινωνιοσυναισθηµατικής επιλεξιµότητας (Socioemotional 

Selectivity Theory, SST) (Carstensen, 2006). Σύµφωνα µε αυτήν, η ατοµική αντίληψη 

σχετικά µε τα κίνητρα, τις γνωστικές διεργασίες και τα συναισθήµατα, επηρεάζεται 

από τη στατιστικά προσδόκιµη διάρκεια ζωής του ατόµου. Στο εργασιακό 
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περιβάλλον δε, διαπιστώνεται ότι, όσο µειώνεται ο εναποµείνας εργασιακός χρόνος, 

τόσο τα άτοµα τείνουν να µεγιστοποιούν τις θετικές και να ελαχιστοποιούν τις 

αρνητικές συναισθηµατικές εµπειρίες (Charles & Carstensen, 2007· Ready & 

Robinson 2008). Παρατηρείται λοιπόν ότι τα µεγαλύτερα σε ηλικία άτοµα, έχουν την 

τάση να εστιάζουν περισσότερο στην προσπάθεια για καλύτερη ρύθµιση των 

συναισθηµάτων τους (Rocke, Li & Smith, 2009). 

Με την έννοια «συναισθηµατική ρύθµιση», εννοείται µια κατάσταση κατά την 

οποία το άτοµο προσπαθεί να διαχειριστεί τα αρνητικά συναισθήµατά του µε σκοπό 

να αποφύγει συγκρουσιακές καταστάσεις. Εκτιµάται λοιπόν ότι οι νεώτεροι/ες σε 

ηλικία υπάλληλοι, ενδέχεται να εκδηλώνουν περισσότερο παρορµητική 

συµπεριφορά, ενώ οι µεγαλύτεροι σε ηλικία είναι πιθανότερο να εστιάσουν στην 

πρόληψη µιας συγκρουσιακής κατάστασης (Higgins, 2000). Σε µελέτη του Freund 

(2006), διαπιστώνεται ότι νεαρότερης ηλικίας υπάλληλοι ενδιαφέρονται περισσότερο 

για τη βελτιστοποίηση της απόδοσής τους, ενώ αντίθετα τα άτοµα µεγαλύτερης 

ηλικίας ασχολούνται περισσότερο µε την ελαχιστοποίηση των ζηµιών. Επισηµαίνεται 

ότι οι υπάλληλοι µε στόχο τη βελτιστοποίηση της απόδοσής τους σε περιπτώσεις 

κοινωνικής σύγκρουσης, έχουν την τάση να αποκτήσουν τον έλεγχο της 

συµπεριφοράς του ατόµου µε το οποίο εµπλέκονται, ενώ οι µεγαλύτερης ηλικίας 

υπάλληλοι συνήθως προσπαθούν να εξοµαλύνουν τη σύγκρουση. Αυτή η παραδοχή 

δεν συνεπάγεται ότι οι µεγαλύτεροι σε ηλικία υπάλληλοι είναι λιγότερο 

αποτελεσµατικοί και εστιάζουν περισσότερο στην πρόληψη συγκρουσιακών 

συνθηκών. Παρατηρείται όµως ένας περισσότερο ισορροπηµένος συνδυασµός, 

δηλαδή αυτός της προσπάθειας ελέγχου και της πρόληψης, παράλληλα µε την 

προσπάθεια επίλυσης σύγκρουσης, ο οποίος συνιστά µια αρκετά επιτυχηµένη 

στρατηγική. Συνεπώς, διαφαίνεται ότι οι µεγαλύτεροι σε ηλικία υπάλληλοι 

εκφράζουν εντονότερη επιθυµία και είναι περισσότερο παρακινηµένοι/νες στο να 

προλαµβάνουν την εκδήλωση συναισθηµατικής έντασης, παρά στο να κυριαρχήσουν 

στην κατάσταση (Bertolino, Truxillo & Fraccaroli, 2011). 

Οι θεωρητικές προσεγγίσεις της µεταβολής των κινήτρων της συµπεριφοράς 

ανάλογα µε την ηλικία των υπαλλήλων παρέχουν µια περιγραφή του πώς η ηλικιακή 

ωρίµανση συνδέεται συνήθως και µε τη συναισθηµατική ωρίµανση, αλλά και µε την 

ανάλογη ικανότητα χειρισµού αρνητικών εργασιακών εµπειριών (Charles, Reynolds 

& Gatz, 2001· Charles, Mather & Carstensen, 2003· Kobau, Safran, Zack, Moriarty & 

Chapman, 2004). Συνεπώς, αυτή η µεταβολή των κινήτρων και η ανάπτυξη 
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δεξιοτήτων ρύθµισης του συναισθήµατος, καταδεικνύει και αιτιολογεί γιατί οι 

µεγαλύτερης ηλικίας υπάλληλοι συνήθως εκφράζουν µειωµένες συναισθηµατικές 

αντιδράσεις σε ΚΑΠ. 

Σε παρόµοια έρευνα (Birditt, Almeida & Fingerman, 2005), διαπιστώθηκε 

επίσης ότι τα άτοµα µεγαλύτερης ηλικίας βιώνουν τα διαπροσωπικά προβλήµατα ως 

λιγότερο αγχωτικά. Αισθάνονται θυµό και ψυχολογική φόρτιση λιγότερο συχνά και 

µε µικρότερη ένταση σε σχέση µε τα άτοµα νεαρότερης ηλικίας σε συγκρουσιακά 

κοινωνικά επεισόδια (Birditt & Fingerman, 2003· Neupert, Almeida & Charles, 

2007). Επιπλέον έχουν την τάση να αποστασιοποιούνται από τη διαπροσωπική 

ένταση και να µην αντιδρούν στις προκλήσεις, µε αποτέλεσµα την αποτροπή 

κλιµάκωσης της έντασης (Breslin & Safer, 2012· Carstensen et al., 2011). 

Στην παρούσα έρευνα τα δεδοµένα που συνδέονται µε τη συναισθηµατική 

απεικόνιση της σχέσης των υπαλλήλων µε τους/τις χρήστες/πολίτες ως προς τη 

µεταβλητή ηλικία αποτυπώνονται ως εξής: 

Στον παράγοντα «δυσανάλογες προσδοκίες» οι υπάλληλοι έως 40 ετών 

φαίνεται να αντιλαµβάνονται τις προσδοκίες των χρηστών/πολιτών ως δυσανάλογες 

και συνεπώς ψυχοπιεστικές, σε αθροιστικό ποσοστό των δηλώσεων «συµφωνώ» και 

«συµφωνώ πολύ» που αγγίζει το 82%. Η ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 ετών σε 

αθροιστικό ποσοστό που υπερβαίνει το 74%, ενώ αυτή των 51 ετών και άνω αγγίζει 

σχεδόν το 78%. Εάν σε αυτά τα ποσοστά προστεθεί ως τάση και η αµφιθυµική 

διάσταση της δήλωσης «ούτε συµφωνώ, ούτε διαφωνώ», δεδοµένου ότι σχεδόν δεν 

υπάρχουν δηλώσεις διαφωνίας, τότε τα προηγούµενα ποσοστά εκτινάσσονται στην 

πρώτη οµάδα (έως 40 ετών) στο 100%, στη δεύτερη οµάδα (41–50 ετών), στο 98,6% 

και στην τρίτη οµάδα (51+) στο 99,3%. Παρατηρείται συνεπώς, µια ελαφρώς 

µεγαλύτερη ευαισθησία ως προς την αντίληψη των «δυσανάλογων προσδοκιών» 

στην ηλικιακή οµάδα των υπαλλήλων έως 40 ετών, αλλά κυρίως παρατηρείται µια 

σχεδόν γενική αποδοχή της άποψης ότι οι χρήστες/πολίτες έχουν δυσανάλογες 

προσδοκίες από τους/τις υπαλλήλους, όπως διαφάνηκε και µε την µεταβλητή του 

φύλου. 

Στον παράγοντα «λεκτική επιθετικότητα» τα ποσοστά διαφοροποιούνται 

σχετικά µε τις ηλικιακές οµάδες. Στην ηλικιακή οµάδα έως 40 ετών, το αθροιστικό 

ποσοστό «συµφωνίας» ανέρχεται στο 40,3%. Στην ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 ετών, 

το αθροιστικό ποσοστό φτάνει το 33,9% ενώ στην ηλικιακή οµάδα 51+ ετών, το 

αθροιστικό ποσοστό εκτινάσσεται στο 31,6%. Το εύρηµα αυτό πιθανότατα σχετίζεται 
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µε τα έτη παραµονής (και ανάλογης κόπωσης) σε υπηρεσία άµεσης συνδιαλλαγής. 

Στο συγκεκριµένο παράγοντα καταγράφεται και ένα ενδιαφέρον ποσοστό 

«διαφωνίας», το οποίο σε αθροιστικό ποσοστό στην οµάδα έως 40 ετών, αγγίζει το 

17%, στην ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 ετών φτάνει το 27,8% και στην οµάδα 51+ το 

16%. Και σε αυτή την περίπτωση, οι ηλικιακές οµάδες έως 40 ετών και 51+ φαίνεται 

να «διαφωνούν» λιγότερο, ενώ η ηλικιακή οµάδα 41–50 ετών, εκφράζει µια 

µεγαλύτερη ανοχή στην αναγνώριση λεκτικής επιθετικότητας από τους/τις 

χρήστες/πολίτες. Πρόκειται για την ηλικιακή οµάδα η οποία έχει πιθανόν µεγαλύτερη 

εµπειρία, από την ηλικιακή οµάδα των έως 40 ετών και λιγότερη κόπωση από την 

ηλικιακή οµάδα των 51+ ετών. 

Στον παράγοντα «δύστροπη συµπεριφορά χρηστών/πολιτών», υπάρχει 

συνάφεια στην αντίληψη και τις δηλώσεις και των τριών ηλικιακών οµάδων µε 

ιδιαίτερη έµφαση στη «συµφωνία» στην ηλικιακή οµάδα των 51+ ετών. 

Συγκεκριµένα, η ηλικιακή οµάδα έως 40 ετών, «συµφωνεί» σε αθροιστικό ποσοστό 

που αγγίζει το 78%, η ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 ετών σε αθροιστικό ποσοστό 77,5% 

ενώ η ηλικιακή οµάδα 51+ βρίσκεται σε ποσοστό 71,4%. Εάν δε, συνεκτιµηθεί το 

ποσοστό αµφιταλάντευσης, το οποίο εκφράζεται µε τη δήλωση «ούτε συµφωνώ ούτε 

διαφωνώ», δεδοµένου ότι σχεδόν δεν υφίσταται ποσοστό «διαφωνίας», τότε τα 

ποσοστά διαµορφώνονται ως εξής: για την ηλικιακή οµάδα έως 40 ετών στο 98,6%, 

για την ηλικιακή οµάδα 41–50 ετών στο 98,7 και για την ηλικιακή οµάδα 51+ στο 

100%. Μια σαφέστατη και σχεδόν οµόφωνη αποτύπωση της ύπαρξης «δύστροπων 

χρηστών/πολιτών», όπως την αντιλαµβάνονται οι υπάλληλοι και των τριών 

ηλικιακών οµάδων. 

Στον παράγοντα «ασαφείς προσδοκίες» οι απαντήσεις των υπαλλήλων 

διαµορφώνουν την εξής εικόνα: στην ηλικιακή οµάδα έως 40 ετών «συµφωνούν» σε 

αθροιστικό ποσοστό 47,7%, στην ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 ετών σε ποσοστό 31,9% 

και στην ηλικιακή οµάδα 51+ στο 25,1%. Η έκφραση αµφιταλάντευσης όµως στον 

συγκεκριµένο παράγοντα εµφανίζει µια αξιοσηµείωτη αύξηση. Παρατηρείται δηλαδή 

η επιλογή της απάντησης «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» για την ηλικιακή οµάδα 

έως 40 ετών σε ποσοστό που φτάνει το 42,2%, για την ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 

ετών στο 56,2% και για την ηλικιακή οµάδα 51+ ένα ποσοστό 56,7%. Πρόκειται για 

µια σαφή διαφοροποίηση σε σχέση µε τα προηγούµενα ερωτήµατα, η οποία εκφράζει 

πιθανότατα µια στάση, είτε «κατανόησης» της δυσκολίας των χρηστών/πολιτών να 

γνωρίζουν µε ακρίβεια τις γραφειοκρατικές απαιτήσεις των αιτηµάτων τους, είτε οι 
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ίδιοι/ες οι υπάλληλοι να αξιολογούν ως µικρότερης σηµασίας ζήτηµα την ασάφεια 

των αιτηµάτων των χρηστών/πολιτών, σε σχέση µε τη συµπεριφορά τους, όπως αυτή 

καταγράφηκε µε τους προηγούµενους παράγοντες. 

Τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας σε σχέση µε τις ηλικιακές οµάδες, 

διαπιστώνουν ότι υπάρχει µια συνάφεια και συµφωνία ως προς τα δεδοµένα της 

αντίληψης των συµµετεχόντων/ουσών σε σχέση µε τη γενικότερη συµπεριφορά των 

χρηστών/πολιτών, την οποία περιγράφουν συνδυαστικά µε «δυσανάλογες 

προσδοκίες» και «δύστροπη συµπεριφορά» και «λεκτική επιθετικότητα» µε «ασάφεια 

των προσδοκιών». 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: εκπαιδευτικό επίπεδο 

Σε εκτεταµένη έρευνα που πραγµατοποιήθηκε σε 16 ευρωπαϊκές χώρες (Lunau, 

Siegrist, Dragano & Wahrendorf, 2015), διαφάνηκε ότι υπάρχει άµεση συσχέτιση 

µεταξύ του εκπαιδευτικού επιπέδου και της έκφρασης ψυχοπιεστικών συµπεριφορών 

στο χώρο εργασίας, καταδεικνύοντας ότι άτοµα χαµηλού εκπαιδευτικού επιπέδου 

είναι περισσότερο ευάλωτα. 

Προηγούµενες σχετικές µελέτες (Wright & Davis, 2003), έχουν επιπλέον 

διαπιστώσει ότι τα άτοµα υψηλής εκπαίδευσης έχουν καλύτερη αντίληψη των 

απαιτήσεων πεδίου της εργασίας τους και καλύτερη λειτουργικότητα σε αυτήν. 

Επίσης, είναι περισσότερο ικανά να προσθέσουν προσωπικά χαρακτηριστικά στην 

εκτέλεση της εργασίας τους και περισσότερο πρόθυµα να εκπαιδευτούν περαιτέρω, 

καθώς και να εξελιχθούν ιεραρχικά (Priti, 1999). 

Έρευνα των Thomas & Feldman (2009), κατέδειξε ότι εκτός από τη θετική 

συσχέτιση στην εργασιακή επίδοση, το επίπεδο εκπαίδευσης σχετίζεται επίσης θετικά 

µε τη δηµιουργική συµπεριφορά και αρνητικά µε τη σκόπιµη απουσία από την 

εργασία. Τα ευρήµατα ήταν ανεξάρτητα από το φύλο, τη φυλή και το αντικείµενο 

απασχόλησης. 

Με βάση αυτά τα ερευνητικά δεδοµένα, θεωρήθηκε το εκπαιδευτικό επίπεδο 

ότι θα έπρεπε να αποτελέσει µια ανεξάρτητη µεταβλητή, η οποία πιθανόν να 

αποτύπωνε διακριτά χαρακτηριστικά σε σχέση µε τους ερευνώµενους παράγοντες. 

Συγκεκριµένα, τα αποτελέσµατα του ερωτηµατολογίου µε ανεξάρτητη 

µεταβλητή το εκπαιδευτικό επίπεδο περιγράφονται ως εξής:  

Στον πρώτο παράγοντα που αφορά «δυσανάλογες προσδοκίες» τα 

αποτελέσµατα σε σχέση µε το εκπαιδευτικό επίπεδο των υπαλλήλων καταγράφουν: 
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για την οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων γυµνασίου–λυκείου και τεχνικής εκπαίδευσης 

«συµφωνία» σε αθροιστικό ποσοστό 81,5%, για την οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων 

ΑΕΙ–ΤΕΙ σε αθροιστικό ποσοστό 74,2% και για την οµάδα υπαλλήλων κατόχων 

µεταπτυχιακού–διδακτορικού, αθροιστικό ποσοστό 76,9%. Με δεδοµένο ότι το 

ποσοστό «διαφωνίας» δεν ξεπερνά σε καµία κατηγορία το 1,5%, εκτιµάται ότι και η 

δήλωση αµφιβολίας «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», η οποία στην πρώτη οµάδα 

εκφράζει ένα ποσοστό 18,4%, στη δεύτερη ένα ποσοστό 24,3% και στην τρίτη ένα 

ποσοστό 22,3%, καταδεικνύει µια γενική τάση «συµφωνίας» που δεν έχει 

µορφοποιηθεί και εκφραστεί ακόµα. 

Στον δεύτερο παράγοντα αυτόν της «λεκτικής επιθετικότητας», οι απαντήσεις 

διαφοροποιούνται κάπως, αλλά η µεταξύ των οµάδων συνάφεια παραµένει ιδιαίτερα 

αυξηµένη. Συγκεκριµένα για την οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων γυµνασίου–λυκείου 

και τεχνικής εκπαίδευσης «συµφωνία» σε αθροιστικό ποσοστό 36,9%, για την οµάδα 

υπαλλήλων αποφοίτων ΑΕΙ–ΤΕΙ σε αθροιστικό ποσοστό 33,5% και για την οµάδα 

υπαλλήλων κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού, αθροιστικό ποσοστό 35,2%. Σε 

αυτό τον παράγοντα εκφράζεται και ένα ικανό ποσοστό «διαφωνίας», το οποίο 

επιµερίζεται ως εξής: για την οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων γυµνασίου–λυκείου και 

τεχνικής εκπαίδευσης «διαφωνία» σε αθροιστικό ποσοστό 23,8%, για την οµάδα 

υπαλλήλων αποφοίτων ΑΕΙ–ΤΕΙ σε αθροιστικό ποσοστό 23,7% και για την οµάδα 

υπαλλήλων κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού, αθροιστικό ποσοστό 19,7%. 

Συνεπώς, το ιδιαίτερα µεγάλο ποσοστό της αµφιθυµίας µε την ερώτηση «ούτε 

συµφωνώ ούτε διαφωνώ», η οποία στην πρώτη οµάδα εκφράζει ένα ποσοστό 39,4%, 

στη δεύτερη ένα ποσοστό 42,8% και στην τρίτη ένα ποσοστό 45,2%, δεν µπορεί να 

εκτιµηθεί ότι αποτελεί τάση ούτε προς τη µια κατεύθυνση ούτε προς την άλλη. 

Μπορεί µόνο να συνεκτιµηθεί µε την γενικότερα διαφαινόµενη τάση «συµφωνίας» 

στην αντίληψη µιας µάλλον δυσλειτουργικής επικοινωνίας των υπαλλήλων µε 

τους/τις χρήστες/πολίτες, γεγονός το οποίο συνδέεται µε τα αποτελέσµατα του 

επόµενου παράγοντα ο οποίος αναφέρεται στην ύπαρξη δύσκολων και δυσάρεστων 

χρηστών/πολιτών. 

Στον παράγοντα λοιπόν «δύστροπη συµπεριφορά χρηστών/πολιτών» τα 

αποτελέσµατα εµφανίζονται ως εξής: για την οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων 

γυµνασίου–λυκείου και τεχνικής εκπαίδευσης «συµφωνία» σε αθροιστικό ποσοστό 

78,1%, για την οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων ΑΕΙ–ΤΕΙ σε αθροιστικό ποσοστό 

77,5% και για την οµάδα υπαλλήλων κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού, 
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αθροιστικό ποσοστό 80,3%. Και σε αυτόν τον παράγοντα, το αθροιστικό ποσοστό 

«διαφωνίας» δεν ξεπερνά σε καµία οµάδα το 1,8%, συνεπώς οι οµάδες που 

εκφράζουν αµφιθυµία–αµφιβολία µε την ερώτηση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», 

όπου η πρώτη οµάδα εκφράζει ένα ποσοστό 21,3%, η δεύτερη ένα ποσοστό 20,6% 

και η τρίτη ένα ποσοστό 19,6%, τείνουν µάλλον να συντάσσονται προς την 

«συµφωνία» για την ύπαρξη «δύστροπων χρηστών/πολιτών» στην εργασιακή τους 

πραγµατικότητα. 

Στον τέταρτο παράγοντα, αυτόν των «ασαφών προσδοκιών», τα ποσοστά 

εµφανίζονται ως εξής: για την οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων γυµνασίου–λυκείου και 

τεχνικής εκπαίδευσης «συµφωνία» σε αθροιστικό ποσοστό 35,9%, για την οµάδα 

υπαλλήλων αποφοίτων ΑΕΙ–ΤΕΙ σε αθροιστικό ποσοστό 33,0% και για την οµάδα 

υπαλλήλων κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού, αθροιστικό ποσοστό 33,1%. Και 

σε αυτόν τον παράγοντα εκφράζεται και ένα σχετικά µικρό ποσοστό «διαφωνίας», το 

οποίο επιµερίζεται ως εξής: για την οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων γυµνασίου–

λυκείου και τεχνικής εκπαίδευσης «διαφωνία» σε αθροιστικό ποσοστό 11,3%, για την 

οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων ΑΕΙ–ΤΕΙ σε αθροιστικό ποσοστό 12,3% και για την 

οµάδα υπαλλήλων κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού, αθροιστικό ποσοστό 

15,9%. Ιδιαίτερα σηµαντικό εµφανίζεται το ποσοστό των οµάδων στην έκφραση 

αµφιθυµίας–αµφιβολίας µε την ερώτηση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», όπου η 

πρώτη οµάδα εκφράζει ένα ποσοστό 52,8%, η δεύτερη ένα ποσοστό 54,6% και η 

τρίτη ένα ποσοστό 51,1%. Όπως και στις περιπτώσεις των προηγούµενων 

µεταβλητών, διαπιστώνεται ότι υπάρχει µια συνάφεια και συµφωνία ως προς τα 

δεδοµένα της αντίληψης των συµµετεχόντων/ουσών σε σχέση µε την γενικότερη 

συµπεριφορά των χρηστών/πολιτών, την οποία περιγράφουν συνδυαστικά µε 

«δυσανάλογες προσδοκίες» και «δύστροπη συµπεριφορά» από τη µία, και «λεκτική 

επιθετικότητα» µε «ασάφεια των προσδοκιών» από την άλλη. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

Η συσχέτιση της προϋπηρεσίας στην εµφάνιση δυσλειτουργικών ψυχολογικών 

συµπεριφορών σε ένα εργασιακό πλαίσιο έχει καταγραφεί ως αρνητική. 

Επισηµαίνεται δε, ότι εργαζόµενοι/νες µε µεγαλύτερη προϋπηρεσία τείνουν να 

παρουσιάζουν χαµηλότερα ποσοστά εργασιακού άγχους και επαγγελµατικής 

εξουθένωσης (Dudenhöffer & Dormann, 2013). Στην ίδια έρευνα µάλιστα 

υποστηρίζεται ότι ένας/µια εργαζόµενος/νη έχει περισσότερες πιθανότητες να βιώσει 
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τα παραπάνω κατά τα πρώτα έτη της εργασίας, εξαιτίας της απειρίας στο χειρισµό 

των εργασιακών απαιτήσεων. 

Άλλα ερευνητικά δεδοµένα όµως δεν συµφωνούν µε τα ανωτέρω ευρήµατα 

και παρουσιάζουν σηµαντικές αποκλίσεις. Σε έρευνα του Chang (2009), διαφαίνεται 

ότι, αντίθετα µε προηγούµενες έρευνες που έδειχναν θετική συσχέτιση, τα έτη 

προϋπηρεσίας σχετίζονται αρνητικά µε την εµφάνιση εργασιακού άγχους και 

εξουθένωσης. Ιδιαίτερα δε επισηµαίνει ότι άτοµα µε λιγότερα από 5 έτη 

προϋπηρεσίας και περισσότερα από 15 εµφανίζονται να είναι περισσότερο ευάλωτα 

από αυτά µε προϋπηρεσία 6 έως 15 έτη. 

Με βάση τα ερευνητικά ερωτήµατα που έχουν διατυπωθεί σχετικά µε τη 

συµµετοχή της προϋπηρεσίας ως µεταβλητή στην ποιότητα του εργασιακού βίου, 

εκτιµήθηκε ότι στην παρούσα έρευνα θα έπρεπε να διερευνηθεί η συµµετοχή και 

αυτής της µεταβλητής ως ανεξάρτητης. 

Αναφορικά µε τον πρώτο παράγοντα αυτόν των «δυσανάλογων προσδοκιών» 

τα ποσοστά «συµφωνίας» ανά κατηγορία ετών προϋπηρεσίας κυµαίνονται ως εξής: 

Για υπαλλήλους µε προϋπηρεσία έως 5 έτη το αθροιστικό ποσοστό 

«συµφωνίας» βρίσκεται στο 68,5%, για υπαλλήλους µε προϋπηρεσία 6–10 έτη, το 

ποσοστό ανέρχεται στο 77,8%, για υπαλλήλους από 11–20 έτη, το ποσοστό είναι στο 

77,5% και για υπαλλήλους µε προϋπηρεσία µεγαλύτερη των 21 ετών, το ποσοστό 

βρίσκεται στο 77,6% επίσης. Εάν σε αυτό προστεθεί και το δυνητικό ποσοστό της 

δήλωσης «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», δεδοµένου ότι τα αθροιστικά ποσοστά 

«διαφωνίας» και στις τέσσερις οµάδες δεν ξεπερνούν το 1,4%, τότε τα αντίστοιχα 

ποσοστά εκτινάσσονται γα την πρώτη όπως και για τη δεύτερη κατηγορία στο 100%, 

για την τρίτη στο 98,6% και για την τέταρτη στο 99%. Παρατηρείται δηλαδή µια 

σχεδόν καθολική αποδοχή, ανεξαρτήτως ετών προϋπηρεσίας, της αντίληψης ότι οι 

χρήστες/πολίτες έχουν «δυσανάλογες απαιτήσεις» από τους/τις υπαλλήλους. 

Σε σχέση µε τον παράγοντα «λεκτική επιθετικότητα» παρατηρείται µια 

µεταβολή του συνολικού ποσοστού συµφωνίας, αντίστοιχη µε αυτήν που 

παρατηρήθηκε στον ίδιο παράγοντα στις άλλες ανεξάρτητες µεταβλητές και ιδίως σε 

σχέση µε την µεταβλητή «µορφωτικό επίπεδο» των υπαλλήλων. Συγκεκριµένα για 

υπαλλήλους µε προϋπηρεσία έως 5 έτη το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» 

βρίσκεται στο 26,6%, για υπαλλήλους µε προϋπηρεσία 6–10 έτη, το ποσοστό 

ανέρχεται στο 42,8%, για υπαλλήλους από 11–20 έτη, το ποσοστό είναι στο 36% και 

για υπαλλήλους µε προϋπηρεσία µεγαλύτερη των 21 ετών, το ποσοστό βρίσκεται στο 
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32,2%. Η δήλωση αµφιταλάντευσης «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», η οποία 

εκφράζεται για την πρώτη κατηγορία µε ποσοστό 43,5%, για τη δεύτερη µε 38% για 

την τρίτη µε 41,4% και για την τέταρτη µε 46,6%, δεν µπορεί να προσδιορίσει κάποια 

σαφή τάση δεδοµένου ότι τα αθροιστικά ποσοστά «διαφωνίας» βρίσκονται για την 

πρώτη κατηγορία στο 29,9%, για τη δεύτερη στο 19,3%, για την τρίτη στο 22,7% και 

για την τέταρτη στο 21,1%. 

Για τον παράγοντα «δύστροπη συµπεριφορά χρηστών/πολιτών», η εικόνα που 

παρουσιάζουν τα ευρήµατα είναι η εξής: για υπαλλήλους µε προϋπηρεσία έως 5 έτη 

το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» βρίσκεται στο 70,9%, για υπαλλήλους µε 

προϋπηρεσία 6–10 έτη, το ποσοστό ανέρχεται στο 79%, για υπαλλήλους από 11–20 

έτη, το ποσοστό είναι στο 77,4% και για υπαλλήλους µε προϋπηρεσία µεγαλύτερη 

των 21 ετών, το ποσοστό βρίσκεται στο 82,5%. Η εικόνα είναι αποκαλυπτική της 

αντίληψης των υπαλλήλων όλων των κατηγοριών προϋπηρεσίας, εάν προστεθεί το 

ποσοστό της αµφιταλάντευσης «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», η οποία εκφράζεται 

για την πρώτη κατηγορία µε ποσοστό 27,4%, για τη δεύτερη µε 21,1%, για την τρίτη 

επίσης µε 21,1% και για την τέταρτη µε 17%, δεδοµένου ότι τα αθροιστικά ποσοστά 

της «διαφωνίας» δεν ξεπερνούν, σε όλες τις κατηγορίες, το 1,6%. 

Για τον τέταρτο παράγοντα, αυτό των «ασαφών προσδοκιών», η εικόνα είναι 

ανάλογη µε αυτήν στις άλλες µεταβλητές. Συγκεκριµένα: για υπαλλήλους µε 

προϋπηρεσία έως 5 έτη το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» βρίσκεται στο 27,4%, 

για υπαλλήλους µε προϋπηρεσία 6–10 έτη, το ποσοστό ανέρχεται στο 37,9%, για 

υπαλλήλους από 11–20 έτη, το ποσοστό είναι στο 37,9% επίσης και για υπαλλήλους 

µε προϋπηρεσία µεγαλύτερη των 21 ετών, το ποσοστό βρίσκεται στο 27,8%. Η 

έκφραση «διαφωνίας» στο συγκεκριµένο παράγοντα είχε επίσης ικανό ποσοστό. 

Έτσι, τα αθροιστικά ποσοστά «διαφωνίας» βρίσκονται για την πρώτη κατηγορία στο 

9,7%, για τη δεύτερη στο 20,5%, για την τρίτη στο 13,3% και για την τέταρτη στο 

10,8%. Στο συγκεκριµένο παράγοντα όµως, υπάρχει σαφής υπερίσχυση της 

αµφιταλάντευσης µε τη δήλωση: «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», η οποία 

εκφράζεται για την πρώτη κατηγορία µε ποσοστό 62,9%, για τη δεύτερη µε 41,6% 

για την τρίτη µε 48,8% επίσης και για την τέταρτη µε 61,6%. Είναι σαφές ότι οι 

υπάλληλοι και στις τέσσερις κατηγορίες προϋπηρεσίας, δεν εκφράζουν σαφή άποψη 

για το εάν οι χρήστες/πολίτες έχουν «ασαφείς προσδοκίες», όπως παρατηρήθηκε και 

στις άλλες µεταβλητές, στον ίδιο παράγοντα. 
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Ενδιαφέρον παρουσιάζουν και τα αποτελέσµατα της 6ης ευρωπαϊκής έρευνας 

για τις συνθήκες εργασίας (ΕΕΣΕ)126 που εκπονήθηκε το 2015, στην οποία 

εµπεριέχονται ερωτήσεις αρκετά συναφείς µε άξονες του ερωτηµατολογίου ΚΑΠ που 

χρησιµοποιήθηκε στην παρούσα έρευνα. Τα αποτελέσµατα των ερωτήσεων που 

αναφέρονται στην Ελλάδα και αφορούν στους τοµείς ∆∆, εκπαίδευσης και υγείας, 

παρατίθενται ακολούθως για λόγους συγκριτικής απεικόνισης: 

Πίνακας 6.1 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση127: Η δουλειά 
σας απαιτεί να κρύβετε τα συναισθήµατά σας; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

Πάντα ή τις 
περισσότερες φορές 

56 50 

Σπάνια ή ποτέ 16 25 
Μερικές φορές 28 26 

 

Πίνακας 6.2 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην στην 6η ΕΕΣΕ ερώτηση128: Η εργασία 
σας περιλαµβάνει αντιµετώπιση θυµωµένων πελατών; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

(σχεδόν) συνέχεια 15 9 
(σχεδόν) ποτέ 51 62 
Μεταξύ ¼ και ¾ του 
χρόνου εργασίας 

34 29 

 

Πίνακας 6.3 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση129: Η εργασία 
σας περιλαµβάνει αντιµετώπιση καταστάσεων που είναι συναισθηµατικά ενοχλητικές 
για σας; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

(σχεδόν) συνέχεια 16 7 
(σχεδόν) ποτέ 42 64 
Μεταξύ ¼ και ¾ του 
χρόνου εργασίας 

42 29 

 

                                                 
 

126 Για περισσότερα βλ. υποενότητα 4.4.3. Ερευνητικά δεδοµένα για το ερωτηµατολόγιο της 
Ευρωπαϊκής Έρευνας για τις Συνθήκες Εργασίας. 
127 Πεδίο 2. Ένταση εργασίας, ερώτηση 6η 
128 Πεδίο 2. Ένταση εργασίας, ερώτηση 7η 
129 Πεδίο 2. Ένταση εργασίας, ερώτηση 8η 
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6.2. Σχολιασµός των αποτελεσµάτων 2ου διερευνητικού ερωτήµατος: 

Εκφράζονται χαρακτηριστικά επαγγελµατικής εξουθένωσης των υπαλλήλων; 

Η επαγγελµατική εξουθένωση (ΕΕ), όπως αναφέρθηκε, έχει ποικίλες και πολύµορφες 

συνέπειες στην επαγγελµατική, αλλά και στην προσωπική/οικογενειακή ζωή των 

εργαζοµένων, οι οποίες βάλλουν τα άτοµα σε πολλά επίπεδα, ψυχοσωµατικά και 

γνωστικά, και διαχέονται σε όλες τις συµπεριφορικές τους εκφάνσεις. Τα συνολικά 

ευρήµατα της έρευνας συνάδουν µε αυτά άλλων σχετικών ερευνών αναφορικά µε τα 

ποσοστά έκφρασης ΕΕ στους/στις υπαλλήλους που αποτέλεσαν το ερευνώµενο 

πληθυσµό. 

 Όπως αναφέρεται σε έρευνες (Ahola & Hakamen, 2014, Ahola et al., 2017, 

Hallsten, Josephson & Torgen, 2005, Norlund, Reuterwall, Höög, Janlert & Slunga, 

2015), το εκτιµώµενο ποσοστό έκφρασης ΕΕ σε διάφορους πληθυσµούς 

εργαζοµένων που βρίσκονται σε κίνδυνο εκδήλωσης του, κυµαίνεται από 2% έως 

13%, το οποίο συνάδει µε το 14,5 έως 16,8% το οποίο καταγράφεται στην παρούσα 

έρευνα. H ΕΕ των υπαλλήλων που βρίσκονται σε υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης 

χρηστών/πολιτών των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, εξετάζεται λαµβάνοντας υπόψη τέσσερις 

µεταβλητές, σύµφωνα µε τις ανάλογες ερευνητικές προσπάθειες που έχουν ήδη 

ασχοληθεί µε το φαινόµενο. Οι µεταβλητές είναι: το φύλο, η ηλικία, το επίπεδο 

εκπαίδευσης και τα έτη προϋπηρεσίας. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: φύλο 

Η σχέση φύλου και ΕΕ έχει απασχολήσει την επιστηµονική έρευνα διεθνώς. Τα 

ευρήµατα τα οποία προέκυψαν δεν ήταν πάντα συγκλίνοντα, αλλά στις περισσότερες 

των περιπτώσεων εκφράζουν συναφή συµπεράσµατα (Bakker, Demerouti & 

Schaufeli, 2002· Dahlin et al., 2007· Etzion & Pines 1986· Innstrand et al., 2011· 

Pavlakis, Raftopoulos & Theodorou, 2010· Schilling et al., 2019· Westwood, 

Morison, Allt & Holmes, 2017). 

Ήδη από το 1991 η Greenglass, σε εκτεταµένη ανασκόπηση διερεύνησε το 

ερώτηµα εάν υφίστανται διαφορές µεταξύ των δύο φύλων, σε σχέση µε το σύνδροµο 

της ΕΕ. Από αυτή την ανασκόπηση διαπίστωσε ότι οι άντρες εκφράζουν σε 

µεγαλύτερο βαθµό «αποπροσωποποίηση» σε σχέση µε τις γυναίκες, ενώ οι 

τελευταίες µεγαλύτερο βαθµό «εξάντλησης». Επίσης, τόνισε ότι υφίστανται διαφορές 

και στα αρχικά στάδια των εκδηλώσεων ΕΕ, µε τις γυναίκες να δείχνουν περισσότερο 

ευάλωτες στον άξονα αυτό. Για τους άντρες, συµπεραίνει η ανασκόπηση, οι αιτίες 
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της ΕΕ προέρχονται κατά κύριο λόγο από τις εργασιακές απαιτήσεις, ενώ για τις 

γυναίκες παρατηρεί ότι συνυπάρχουν τόσο εργασιακές όσο και οικογενειακές 

µεταβλητές, καθώς αναφέρει τις αυξηµένες (συνήθως) οικογενειακές υποχρεώσεις 

των γυναικών και τους πολλαπλούς και απαιτητικούς ρόλους, ως επιβαρυντικούς 

παράγοντες για την εκδήλωση ΕΕ. 

Σε επόµενες έρευνες διερευνήθηκαν περαιτέρω οι διαφορές ανάµεσα στα 

φύλα στην εκδήλωση συνδρόµου ΕΕ. Σε µετα–ανάλυση των Purvanova & Muros 

(2000), µε χρήση 183 σχετικών ερευνών για τη σχέση φύλου και ΕΕ, κατέληξαν ότι 

τα αποτελέσµατα των ερευνών συντείνουν στο ότι οι γυναίκες εργαζόµενες, είναι 

περισσότερο πιθανό να αντιµετωπίσουν το συµπτώµατα «εξάντλησης» από ότι οι 

άντρες συνάδελφοί τους, ενώ οι τελευταίοι είναι περισσότερο πιθανό να εκφράσουν 

συµπτώµατα «αποπροσωποποίησης και αποδέσµευσης». Επίσης, διαφάνηκε ότι 

µεγαλύτερες διαφορές ανάµεσα στα φύλα εµφανίζονται στις ΗΠΑ από ότι στην 

Ευρωπαϊκή Ένωση. Τέλος στην ίδια έρευνα δεν φαίνεται να υπάρχει διαφοροποίηση 

ανάµεσα στα φύλα σε σχέση µε το είδος ή το περιεχόµενο της εργασίας. Κατά 

παραλληλισµό, άλλη µία διαφορά µεταξύ των φύλων όσον αφορά την έκφραση 

συναισθηµάτων, σηµειώνεται στην ενηµερωτική έκδοση 2017 του Εθνικού 

Ινστιτούτου για την Πνευµατική Υγεία των ΗΠΑ (National Institute of Mental 

Health–NIMH) µε θέµα «Άντρες και Κατάθλιψη» («Men and Depression»), σύµφωνα 

µε την οποία οι άντρες είναι λιγότερο πιθανό σε σχέση µε τις γυναίκες, να 

αναγνωρίσουν, να συζητήσουν και να ζητήσουν βοήθεια. 

Οι Erickson & Ritter (2001), εστίασαν το ενδιαφέρον τους στην έρευνα 

σχετικά µε εργαζόµενους και εργαζόµενες στον τοµέα παροχής υπηρεσιών, όπου 

δηλαδή υπάρχει το στοιχείο της άµεσης επικοινωνίας και της συνακόλουθης 

συναισθηµατικής διαντίδρασης των εργαζοµένων µε τα άτοµα–δέκτες των 

υπηρεσιών. Παρατήρησαν ότι οι περισσότερες έρευνες, ενώ διερευνούν τις συνέπειες 

της «διάδρασης» εντός του εργασιακού χώρου, δεν επικεντρώνονται στη «διαχείριση 

του συναισθήµατος». Με αυτό το δεδοµένο σχεδίασαν την έρευνά τους µε άξονα τη 

βιωµατική εµπειρία των εργαζοµένων, ανδρών και γυναικών, στη διαχείριση θετικών 

και αρνητικών, έντονων και ήπιων συναισθηµάτων. 

Τα συµπεράσµατα αυτής της έρευνας διατύπωσαν τη θέση ότι η αναγκαιότητα 

«διαχείρισης του συναισθήµατος» επηρεάζει δυσµενέστερα τις γυναίκες και έχει 

αρνητικότερες συνέπειες στο γενικό αίσθηµα ευεξίας τους. Στον άξονα όµως της 

αποδέσµευσης, δεν διαφάνηκαν διαφορές ανάµεσα στα δυο φύλα. 
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Σε ανάλογη έρευνα που έγινε στην Ελλάδα (Antoniou & Polychroni, 2006), 

σε δείγµα εκπαιδευτικών Α/βάθµιας και Β/βάθµιας, διαπιστώθηκε ότι οι γυναίκες 

εκπαιδευτικοί παρουσίασαν σηµαντικά υψηλότερα επίπεδα ΕΕ. Συγκεκριµένα, 

περιγράφουν συµπτώµατα εξάντλησης και όσον αφορά την αλληλεπίδραση µε 

τους/τις µαθητές/τριες και όσον αφορά τους/τις συναδέλφους τους, αλλά και το 

φόρτο εργασίας. ∆ιαφάνηκε επίσης ότι οι νεαρότεροι/ες σε ηλικία εκπαιδευτικοί 

βίωναν υψηλότερα επίπεδα εξάντλησης και αποδέσµευσης από το επάγγελµα, ενώ οι 

εκπαιδευτικοί µεγαλύτερης ηλικίας υψηλότερα επίπεδα γενικού άγχους. 

Μεταγενέστερη µελέτη (Innstrand et al., 2011), σχετικά µε τις διαφορές 

αναφορικά µε το φύλο και την ΕΕ, έγινε στη Νορβηγία σε οκτώ διαφορετικές 

επαγγελµατικές οµάδες. Η έρευνα η οποία εστίασε στους άξονες της εξάντλησης και 

της αποδέσµευσης, σε πληθυσµό διαφορετικών οµάδων εργαζοµένων µε σχεδόν 

παρόµοιο ποσοστό γυναικών (50,5%) και ανδρών (49,5 %) και µέση ηλικία τα 42 

έτη. Συνοπτικά, τα ευρήµατα δείχνουν επίσης, ότι οι γυναίκες εµφανίζουν σε 

µεγαλύτερο ποσοστό εξάντληση και οι άνδρες σε µεγαλύτερο ποσοστό αποδέσµευση. 

Τα ευρήµατα είναι παρόµοια σε όλες τις επαγγελµατικές οµάδες. Συµπερασµατικά, η 

έρευνα υποδεικνύει ότι παρά την ισότητα των φύλων, οι διαφορετικές κοινωνικές 

προσδοκίες και απαιτήσεις, φαίνεται να επιβαρύνουν περισσότερο τις γυναίκες και 

τις καθιστούν περισσότερο ευάλωτες παρουσιάζοντας ελαφρώς υψηλότερα επίπεδα 

ΕΕ, στον άξονα της εξάντλησης. Υποστηρίζεται δηλαδή, ότι η οποία διαφοροποίηση 

έχει σχέση, όχι µε το φύλο καθεαυτό, αλλά κυρίως: α) µε τους επαγγελµατικούς 

ρόλους και τις έµφυλες επιλογές στη στελέχωση της ιεραρχίας µίας εργασιακής 

δοµής, όπου παρατηρούνται διαφοροποιήσεις στην ποσοτική εκπροσώπηση των δύο 

φύλων (επιπλέον στις περιπτώσεις πολιτιστικών και αριθµητικών µειονοτήτων, 

αυξάνονται οι πιθανότητες εµφάνισης επιπλέον αγχωδών καταστάσεων) και β) στο 

διπλό φόρτο εργασίας που αναλαµβάνουν οι γυναίκες µε το να ασχολούνται πολύ 

περισσότερο µε την οικογένεια και την ευθύνη για την ανατροφή των παιδιών 

(Maslach, et al., 2001, Schaufeli & Greenglass, 2001). Η έρευνα διαπιστώνει επίσης 

ότι χρειάζεται πιο εξειδικευµένη µελέτη αναφορικά µε τα οργανωσιακά και 

συστηµικά χαρακτηριστικά που συµµετέχουν στην εκδήλωση ΕΕ. Προς επίρρωσιν 

των ανωτέρω, σε έρευνά τους οι Crompton, R. & Lyonette, C (2006) βρήκαν ότι στη 

Νορβηγία και τη Φιλανδία, χώρες που εµφορούνται από προοδευτικές αντιλήψεις, 

άντρες και γυναίκες εµφανίζουν την ίδια ευαλωτότητα στην ΕΕ. 
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Παρόµοια ευρήµατα διατυπώθηκαν και σε ελληνική µεταπτυχιακή εργασία σε 

εργαζόµενους/νες στο δηµόσιο τοµέα, στην οποία παρατηρείται ότι «οι γυναίκες… 

έχουν τις µεγαλύτερες πιθανότητες εµφάνισης εργασιακού άγχους και ΕΕ… κυρίως 

λόγω των επιπρόσθετων οικογενειακών υποχρεώσεων» (Νότα–Μόσχου, 2018, σ. 99). 

Επίσης, σε µια ιδιαιτέρα ενδιαφέρουσα και εκτενή έρευνα των Westwood et al. 

(2017), σε εργαζόµενους/νες σε παροχή υπηρεσιών υγείας, εξάγονται δεδοµένα τα 

οποία συµφωνούν ότι υπάρχουν ενδείξεις ότι οι άνδρες εκφράζουν χαµηλότερα 

ποσοστά εξάντλησης σε σχέση µε τις γυναίκες συναδέλφους τους, ενώ οι γυναίκες 

χαµηλότερα ποσοστά αποδέσµευσης σε σχέση µε τους άνδρες συναδέλφους τους. 

Με βάση τον ως άνω διατυπωµένο ερευνητικό προβληµατισµό, θεωρήθηκε 

ότι θα έπρεπε να διερευνηθεί η διάσταση του φύλου ως ανεξάρτητη µεταβλητή και 

στη διερεύνηση της ΕΕ στο δείγµα της παρούσας έρευνας για να διαπιστωθεί εάν 

διαφοροποιούνται τα ευρήµατα. Τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας συµφωνούν µε 

αυτά των προαναφερθέντων άλλων ερευνών και συγκεκριµένα: στον άξονα της 

«αποδέσµευσης» οι γυναίκες εκφράζουν ένα ποσοστό συναισθηµατικής απεµπλοκής 

από την εργασία τους το οποίο φτάνει το 14,7% και αντίστοιχα οι άντρες το 14%. 

Στον άξονα της εξάντλησης, οι γυναίκες εκφράζουν την «κούρασή» τους από την 

εργασία σε ποσοστό 16,7% και οι άνδρες σε ποσοστό 17,2%. Όπως προκύπτει από τα 

ερευνητικά δεδοµένα και της παρούσας έρευνας, δεν υφίσταται στατιστικά 

σηµαντική διαφορά ανάµεσα στα δυο φύλα σε σχέση µε την έκφραση της ΕΕ και 

µόνο ως ένδειξη τάσης µπορεί να χαρακτηριστεί το ελάχιστα αυξηµένο ποσοστό των 

γυναικών στον άξονα της αποδέσµευσης και αντίστοιχα των ανδρών στον άξονα της 

εξάντλησης. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: ηλικία των υπαλλήλων 

Η µεταβλητή ηλικία των εργαζοµένων έχει επίσης αποτελέσει µια ακόµα σηµαντική 

παράµετρο στην έρευνα για την ΕΕ. Το ερώτηµα εάν οι µεγαλύτεροι/ες σε ηλικία 

εργαζόµενοι/ες αντιµετωπίζουν περισσότερες πιθανότητες να εµφανίσουν σύνδροµο 

ΕΕ απασχόλησε σειρά ερευνητών (Ahola, Honkonen, Virtanen & Aromaa, 2008· 

Doyal & Payne, 2006· Griffiths, Knight & Mohd Mahudin, 2009· Jorm et al., 2005· 

Phillipson & Smith, 2005· Randall, 2007· van den Broeck et al., 2008· Villamil, 

Huppert & Melzer, 2006). 

Οι έρευνες, αν και δεν παρέχουν σαφή ευρήµατα ότι υπάρχει στατιστικά 

σηµαντική διαφορά έκφρασης της ΕΕ στους/στις εργαζόµενους/νες µεγαλύτερης 
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ηλικίας, ωστόσο καταγράφουν πλήθος συµπερασµάτων σχετικά µε τους παράγοντες 

οι οποίοι πιθανόν να συνδράµουν εντονότερα στην εµφάνιση της ΕΕ στα άτοµα 

µεγαλύτερης ηλικίας και τα οποία σκιαγραφούν τα ακόλουθα εργασιακά 

χαρακτηριστικά: α) οι απαιτήσεις και ο φόρτος εργασίας, β) ο έλεγχος, το κατά πόσο 

το άτοµο ελέγχει τον τρόπο και τις µεθόδους εργασίας του, γ) η ενίσχυση, δηλαδή η 

θετική ανατροφοδότηση, η αναγνώριση από την προϊστάµενη αρχή και τους/τις 

συναδέλφους, δ) οι θετικές σχέσεις στο χώρο εργασίας, ε) η αποσαφήνιση των 

υποχρεώσεων και ευθυνών που έχει, και στ) οι αλλαγές και ο τρόπος διαχείρισής τους 

από την προϊστάµενη αρχή. Οι εργαζόµενοι/νες, προϊούσης της ηλικίας δεν 

οµογενοποιούνται ως άτοµα και η ηλικία δεν συνιστά «µέτρο» αποτίµησης της 

ικανότητας ή της ανεπάρκειάς τους (Rupp, Vodanovich & Crede, 2006). 

Η ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων 45–55 ετών και 55+ είχε χαµηλότερα 

ποσοστά συναισθηµατικής εξάντλησης από εκείνα των νεότερων σε ηλικία, 

καταδεικνύοντας ότι, εάν δεν υφίστανται σοβαρά προβλήµατα υγείας, οι µεγαλύτεροι 

σε ηλικία εργαζόµενοι/ες αντιµετωπίζουν την εργασιακή καθηµερινότητα µε 

µεγαλύτερη ανεκτικότητα από ότι οι νεώτεροι/ες συνάδελφοί τους και φαίνεται να 

είναι περισσότερο πρόθυµοι/ες να προσφέρουν βοήθεια και να αντιµετωπίζουν τις 

δυσκολίες µε µεγαλύτερη ψυχραιµία (Tuuli & Karisalmi, 1999· Villamil et al., 2006). 

Αντιθέτως, υπάρχει σαφής ερευνητική καταγραφή ότι η ΕΕ εµφανίζεται 

περισσότερο στις νεώτερες ηλικίες κάτω των 30. Αυτό ερµηνεύεται λόγω της µικρής 

ή και καθόλου εργασιακής εµπειρίας. Τα νεώτερα άτοµα εµφανίζονται µε υψηλότερη 

ΕΕ, διότι έχοντας υπερβολικές προσδοκίες, απαιτούν πολλά από τους εαυτούς τους 

και νοµίζουν ότι µπορούν να αλλάξουν τις συνθήκες έως ότου διαπιστώσουν ότι δεν 

είναι δυνατή η επίτευξή τους. Επιπροσθέτως, δεν έχουν αναπτύξει µηχανισµούς 

διαχείρισης και αντιµετώπισης απαιτητικών εργασιακών καταστάσεων και 

βρίσκονται χωρίς την άµεση υποστήριξη των µέχρι τούδε συνήθων κοινωνικών 

πόρων (Kogoj et al., 2014· Maslach, et al., 2001)  

Αν και πρέπει να γίνεται πολύ προσεκτική γενίκευση των συµπερασµάτων 

που προκύπτουν από έρευνες, αφού υπάρχει πιθανότητα τα άτοµα που βιώνουν 

υψηλά επίπεδα ΕΕ να αποχωρούν νωρίτερα από την εργασία τους, οι διαπιστώσεις 

συµφωνούν ότι τα άτοµα µεγαλύτερης ηλικίας βιώνουν µειωµένα επίπεδα ΕΕ σε 

σχέση µε εκείνα νεαρότερης ηλικίας στο ίδιο επαγγελµατικό περιβάλλον. 

Ακολουθώντας τη συλλογιστική των ανωτέρω ερευνών, η µεταβλητή 

«ηλικία» αποτέλεσε µια ερευνητική παράµετρο και για την παρούσα εργασία µε 
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σκοπό να διαπιστωθεί εάν επιβεβαιώνονται τα σχετικά ευρήµατα και στον πληθυσµό 

της παρούσας έρευνας. Πράγµατι, όπως προκύπτει και από τα ήδη παρατεθέντα 

αποτελέσµατα, τα άτοµα ηλικίας άνω των 51 ετών, εµφανίζουν σε µικρότερο 

ποσοστό συµπτώµατα ΕΕ. Συγκεκριµένα: στους/στις εργαζόµενους/νες της ηλικιακής 

οµάδας κάτω των 40 ετών εµφανίζονται τα υψηλότερα ποσοστά συναισθηµατικής 

εξουθένωσης. Ειδικότερα, στον άξονα της απεµπλοκής, σε ποσοστό 18,2% και στον 

άξονα της εξάντλησης σε ποσοστό 20,8%. Στην ηλικιακή οµάδα των 41–50 ετών 

στον άξονα της αποδέσµευσης εκφράζεται ποσοστό 16,3% και στον άξονα της 

εξάντλησης ποσοστό 19,6%, ενώ στην ηλικιακή οµάδα 51+ στον άξονα της 

αποδέσµευσης εµφανίζεται ένα ποσοστό µόλις 7,5% και στον άξονα της εξάντλησης 

επίσης ένα ποσοστό 7,5%. Συµπερασµατικά λοιπόν προκύπτει ότι τα δεδοµένα της 

παρούσας έρευνας, συµφωνούν µε τα αποτελέσµατα των σχετικών ερευνών ως προς 

την εµφάνιση ΕΕ στις ηλικιακές οµάδες των εργαζοµένων. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: επίπεδο εκπαίδευσης 

Η µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης, επελέγη ακολουθώντας τη συλλογιστική ότι το 

εκπαιδευτικό κεφάλαιο του ατόµου συνιστά «ατοµικό πόρο» από τον οποίο αντλεί 

προσδοκίες αυτοαποτελεσµατικότητας και αυτοπραγµάτωσης (Alexander & Hegarty, 

2000). Όπως αναφέρεται στο Schaufeli & Buunk (2003), η ΕΕ εµφανίζεται 

περισσότερο στο προσωπικό µε υψηλότερο εκπαιδευτικό επίπεδο και αυτό είναι 

αξιοσηµείωτο σε σχέση µε την εµφάνιση προβληµάτων από άγχος, που εµφανίζονται 

κυρίως στο προσωπικό µε χαµηλότερο εκπαιδευτικό επίπεδο. Το ότι οι 

εργαζόµενοι/ες ανώτερης εκπαιδευτικής βαθµίδας εµφανίζουν περισσότερο ΕΕ, 

πιθανόν να σχετίζεται µε τις προσδοκίες που έχουν και οι οποίες όταν δεν 

εκπληρώνονται επιδεινώνεται το άγχος που βιώνουν. Εάν δε, τα άτοµα περίµεναν 

µέσα από την εργασία τους να βιώσουν σε ένα βαθµό µία αίσθηση αυτοεκπλήρωσης, 

µε το πέρασµα του χρόνου και αντιλαµβανόµενα ότι δεν µπορούν να πετύχουν παρά 

ελάχιστα, γίνονται απαθή και απαισιόδοξα (Pines & Maslach, 1978, σελ. 235). 

Επίσης, η σχέση αυτοαποτελεσµατικότητας και ΕΕ έχει αποτελέσει 

αντικείµενο έρευνας, υπό την έννοια της επιθυµίας, αλλά και της γνωστικής 

επάρκειας του ατόµου να πράττει στην εργασία του µε ικανοποιητικό και 

αποτελεσµατικό για τα δεδοµένα του τρόπο (Charkhabi, Abarghuei & Hayati, 2013). 

Η ενδεχόµενη αδυναµία του ατόµου να αναπτύξει τις ατοµικές του ικανότητες και 

δυνατότητες οι οποίες σχετίζονται µε το εκπαιδευτικό του δυναµικό, υπονοµεύουν 
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την επαγγελµατική του υπόσταση και την ικανοποίηση του από την εργασία του και 

συµβάλλουν στην ανάπτυξη ΕΕ. 

Σε έρευνα σε 16 ευρωπαϊκές χώρες σχετικά µε τη σχέση επιπέδου 

εκπαίδευσης, εργασιακού άγχους και ΕΕ των Lunau et al. (2015), χρησιµοποιήθηκαν 

δεδοµένα που συλλέχθηκαν κατά τα έτη 2010 και 2011, µε δείγµατα ανδρών και 

γυναικών ηλικίας 50 έως 64 ετών στις οποίες αξιολογήθηκε η επιρροή του επιπέδου 

εκπαίδευσης στην εργασιακή κατάσταση των εργαζοµένων. Το επίπεδο εκπαίδευσης 

µετρήθηκε µε βάση την τυποποιηµένη διεθνή ταξινόµηση της εκπαίδευσης 

(International Standard Classification of Education–ISCED)130. Τα επίπεδα 

ταξινοµήσεων συγκεντρώθηκαν σε τρεις κατηγορίες: χαµηλή (επίπεδο 0–2), 

προσχολική, πρωτοβάθµια (επίπεδο 3–4), δευτεροβάθµια ή και µεταδευτεροβάθµια 

εκπαίδευση και υψηλό µορφωτικό επίπεδο (επίπεδο 5–6), τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. 

Τα κυριότερα ευρήµατα καταδεικνύουν σταθερές συσχετίσεις µεταξύ 

κατώτερης και υψηλότερης εκπαίδευσης και του εργασιακού άγχους σε όλες τις 

χώρες. Η ένταση αυτής της σύνδεσης, ωστόσο, ποικίλλει µεταξύ των χωρών. 

Πρώτον, σε όλες τις χώρες παρατηρείται ότι τα άτοµα µε χαµηλότερο 

µορφωτικό επίπεδο έχουν υψηλότερο ποσοστό εργασιακού άγχους σε σύγκριση µε 

τους/τις ερωτηθέντες/είσες µε υψηλή εκπαίδευση. 

∆εύτερον, οι διαφορές φαίνεται να είναι πιο έντονες στις χώρες της 

Ανατολικής Ευρώπης (ιδίως στη Σλοβενία και Πολωνία), σε σύγκριση µε εκείνες που 

παρατηρήθηκαν στη Βόρεια Ευρώπη, όπου η Αγγλία, η Σουηδία και η ∆ανία 

φαίνεται να έχουν µικρότερες εκπαιδευτικές διαφορές. 

Τρίτον, οι διαφορές παραµένουν στα ίδια ποσοστά στις 14 από τις 16 χώρες 

και µετά τη συνεκτίµηση των µεταβλητών φύλου, ηλικίας και µορφή απασχόλησης. 

Γίνεται σαφές συνεπώς από τις προαναφερθείσες έρευνες, ότι το επίπεδο 

εκπαίδευσης συνιστά µια σηµαντική µεταβλητή η οποία κρίνεται σκόπιµο να 

µελετάται και να συνεκτιµάται σε σχετικές ερευνητικές προσπάθειες. Με αυτή τη 

συλλογιστική, επιλέχθηκε και στην παρούσα διατριβή το επίπεδο εκπαίδευσης να 

αποτελέσει µια ακόµα ανεξάρτητη µεταβλητή, στην µελέτη έκφρασης ΕΕ των 

ατόµων που συµµετείχαν στην έρευνα. 

                                                 
 
130https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php/International_Standard_Classification_of_Education_(ISCED) 
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Τα ευρήµατα, όπως καταγράφονται διεξοδικά ανωτέρω, συµφωνούν εν µέρει 

µε αυτά άλλων σχετικών ερευνών (Avendano, Jurges & Mackenbach, 2009· Dahl & 

van der Welt Kjetil, 2013· Lunau et al., 2015). Συγκεκριµένα: οι εργαζόµενοι/νες που 

έχουν ολοκληρώσει τη δευτεροβάθµια ή και τη µεταδευτεροβάθµια εκπαίδευση 

(επίπεδο 3–4), στον άξονα της απεµπλοκής, εµφανίζονται να έχουν ελαφρά 

υψηλότερο ποσοστό έκφρασης συµπτωµάτων ΕΕ, µε ποσοστό αναφοράς στο 14,6% 

έναντι συναδέλφων τους µε επίπεδο εκπαίδευσης 5, το οποίο βρίσκεται στο 12,6%. 

Καταγράφεται όµως, ένα ακόµα υψηλότερο ποσοστό έκφρασης του συνδρόµου, το 

οποίο φτάνει το 17,5%, στα άτοµα που βρίσκονται στο 6 επίπεδο εκπαίδευσης, 

δηλαδή στους/στις κατόχους µεταπτυχιακού τίτλου σπουδών. Αντίστοιχα στον άξονα 

της εξάντλησης, οι εργαζόµενοι/νες που έχουν ολοκληρώσει τη δευτεροβάθµια ή και 

τη µεταδευτεροβάθµια εκπαίδευση (επίπεδο 3–4), εµφανίζουν ένα ποσοστό που 

βρίσκεται στο 17,7%, έναντι των συναδέλφων τους µε επίπεδο εκπαίδευσης 5, το 

οποίο βρίσκεται στο 15,2%. Στον ίδιο άξονα, αυτόν της εξάντλησης, και πάλι το 

ποσοστό των ατόµων που βρίσκονται στο 6 επίπεδο εκπαίδευσης, δηλαδή στους/στις 

κατόχους µεταπτυχιακού τίτλου σπουδών, ανεβαίνει στο 18,9%. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

Η µεταβλητή έτη προϋπηρεσίας σε σχέση µε την έκφραση ΕΕ, εµφανίζεται µε 

αρνητική συσχέτιση, δηλαδή ότι εργαζόµενοι/νες µε λιγότερα έτη προϋπηρεσίας 

τείνουν να εµφανίζουν υψηλότερους δείκτες ΕΕ από τους/τις συναδέλφους τους µε 

περισσότερα έτη προϋπηρεσίας. 

Σύµφωνα µε ευρήµατα ερευνών (Jackson, 1993, Schaufeli, 2006, Armon, 

Shirom & Melamed, 2012, Hakanen & Schaufeli, 2012, Kay-Eccles, 2012), 

καταγράφονται χαµηλότερα ποσοστά εκδήλωσης συµπτωµάτων ΕΕ στα άτοµα µε 

προϋπηρεσία µεγαλύτερη των 16 ετών. Σε έρευνες στην Ελλάδα άλλα και σε επίπεδο 

διπλωµατικών εργασιών ΠΜΣ, εµφανίζονται επίσης ανάλογα ευρήµατα (∆ιλιντάς, 

2010· Κεπενού, 2015· Νότα–Μόσχου, 2018). Έχουν εκφραστεί πολλές ερµηνείες για 

τα ευρήµατα αυτά, οι οποίες συντείνουν στα ακόλουθα συµπεράσµατα: οι 

εργαζόµενοι/νες βιώνουν υψηλό εργασιακό άγχος και πιθανόν εξουθένωση κατά τα 

πρώτα έτη της εργασίας τους, ενδεχοµένως λόγω έλλειψης εµπειρίας. Μια άλλη 

ερµηνεία είναι ότι τα άτοµα µε πολλά έτη προϋπηρεσίας έχουν διέλθει από πολλά 

στάδια προσαρµογής στον εργασιακό τους βίο και έχουν αποδεχτεί ενδεχοµένως 

κάποιες µαταιώσεις προσδοκιών. Επίσης, είναι πιθανόν, επειδή ηλικιακά τείνουν 
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προς την συνταξιοδότηση, να αποδεσµεύονται συναισθηµατικά από τις έντονες 

φορτίσεις που συµβαίνουν στον εργασιακό τους βίο. Πάντως εµφανίζονται και 

κάποιες έρευνες, οι οποίες εξάγουν δεδοµένα µε αντίθετα ευρήµατα, δηλαδή µε 

ενδείξεις ότι εργαζόµενοι/νες µε προϋπηρεσία κάτω των 5 ετών και άνω των 15 ετών, 

να βιώνουν σε µεγαλύτερο ποσοστό τις επιπτώσεις της ΕΕ (Foreman, 1996· Maslach 

et al., 2001). 

Στην παρούσα έρευνα επιβεβαιώνονται τα ευρήµατα της προαναφερθείσας 

σχετικής βιβλιογραφίας, δηλαδή ότι οι εργαζόµενοι/νες µε µεγάλη προϋπηρεσία, 

εµφανίζουν µικρότερα ποσοστά ΕΕ. Συγκεκριµένα: εργαζόµενοι/νες µε λιγότερα από 

5 έτη προϋπηρεσίας στον άξονα της απεµπλοκής, εµφανίζονται να έχουν εκδηλώσεις 

ΕΕ σε ποσοστό 5,6%, γεγονός που είναι απόλυτα κατανοητό εξαιτίας της πολύ 

µικρής διάρκειας του εργασιακού τους βίου. Στην κατηγορία όµως προϋπηρεσίας 

µεταξύ 6–10 έτη, το ποσοστό εκτινάσσεται στο 25,9%, υποχωρεί στο 14,2% 

στους/στις εργαζόµενους/νες µε προϋπηρεσία 11–20 έτη, για να κατέβει στο 11,3% 

για προϋπηρεσία µεγαλύτερη των 21 ετών. Αντίστοιχα, στον άξονα της εξάντλησης, 

οι εργαζόµενοι/νες µε λιγότερα από 5 έτη προϋπηρεσίας, εµφανίζονται να έχουν 

εκδηλώσεις ΕΕ σε ποσοστό 8,1%, γεγονός που είναι απόλυτα κατανοητό εξαιτίας της 

πολύ µικρής διάρκειας του εργασιακού τους βίου. Αλλά και πάλι στην κατηγορία 

προϋπηρεσίας µεταξύ 6–10 έτη, το ποσοστό εκτινάσσεται εκ νέου 37,3%, για να 

υποχωρήσει στο 14,6% στους/στις εργαζόµενους/νες µε προϋπηρεσία 11–20 έτη, και 

να κατέβει ακόµα λίγο στο 14,2% για προϋπηρεσία µεγαλύτερη των 21 ετών. 

 

6.3. Σχολιασµός των αποτελεσµάτων του 3ου διερευνητικού ερωτήµατος: 

Προσφέρεται συστηµικά η δυνατότητα συνεργασίας µεταξύ των υπαλλήλων και 

η συµµετοχή τους στη διαχείριση εργασιακών θεµάτων; 

Το περιεχόµενο της έννοιας εργασιακές συνθήκες περιλαµβάνει χαρακτηριστικά 

όπως τον έλεγχο επί της εργασίας, τις ψυχολογικές απαιτήσεις, την κοινωνική 

στήριξη και την εργασιακή ασφάλεια ή ανασφάλεια. Αυτές οι συνθήκες, καθώς και ο 

τρόπος διοίκησης/ ηγεσίας ενός οργανισµού, καθορίζουν αυτό που ονοµάζεται 

«εργασιακό κλίµα». Ψυχολογικές έρευνες έχουν δείξει ότι η µελέτη και διαµόρφωση 

του εργασιακού κλίµατος, αποτελεί µείζονος σηµασίας θέµα στη σύγχρονη 

εργασιακή πραγµατικότητα, είτε στον ιδιωτικό, είτε στο δηµόσιο τοµέα (Schneider & 

Barbera, 2013). Μπορεί να προδικάσει ουσιώδεις συµπεριφορές όπως παρατεταµένες 

απουσίες και ατυχήµατα (Schneider, Ehrhart & Macey, 2012) ή και την επαρκή ή 



280 
 

ανεπαρκή εξυπηρέτηση χρηστών/πολιτών (Patterson et al., 2005). Το περιεχόµενο 

του «εργασιακού κλίµατος» γίνεται αντιληπτό, οµαδικά, ατοµικά και σε επίπεδο 

οργανισµού. Περιλαµβάνει τις αντιλήψεις των εργαζοµένων για το τι είναι γενικά ο 

οργανισµός/ η υπηρεσία σε σχέση µε τις πρακτικές, τις πολιτικές, τις διαδικασίες 

ρουτίνας και τις ανταµοιβές. Είναι δηλαδή αυτό που αντιλαµβάνονται οι 

εργαζόµενοι/νες, η εµπειρική περιγραφή του τι βλέπουν και τι αναφέρουν ότι 

συµβαίνει σε αυτούς/ες σε µία θέση εργασίας (James, Joyce & Slocum, 1988· 

Schneider, 2000). Με άλλα λόγια, εργασιακό κλίµα είναι η αντίληψη των εµπειριών 

που έχουν οι άνθρωποι στην καθηµερινή εργασία τους (Schneider et al., 2012). 

Σε επίπεδο ατόµου το κλίµα επηρεάζει την απόδοση, την εργασιακή 

ικανοποίηση, το εργασιακό άγχος, τη συµµετοχή, τη σχέση του/της εργαζοµένου/νης 

µε τη διοίκηση, την εργασιακή δέσµευση, τη συχνότητα απουσιών και τη γενικότερη 

συµπεριφορά του/της στο χώρο εργασίας (Ostroff, Kinicki & Tamkins, 2003). 

Σε επίπεδο οργανισµού/ υπηρεσίας, το εργασιακό κλίµα συνδέεται µε την 

ικανοποίηση των χρηστών/πολιτών, την αντίληψη που έχουν για την ποιότητα των 

υπηρεσιών, αλλά και την αντίληψη των εργαζοµένων για το επίπεδο των 

προσφερόµενων υπηρεσιών. Το εργασιακό κλίµα ουσιαστικά διαµορφώνει τη 

συνολική εικόνα του οργανισµού, τη γενική αποτελεσµατικότητα και την 

ικανοποίηση σε επίπεδο οµάδας εργαζοµένων, ατοµικής µονάδας και 

χρηστών/πολιτών (Ostroff et al., 2003). 

Ένα εργαλείο αποτίµησης εργασιακών συνθηκών, όπως ήδη αναφέρθηκε, 

είναι το European Working Conditions Surveys (EWCS) ευρωπαϊκή έρευνα για τις 

συνθήκες εργασίας (ΕΕΣΕ). Η ΕΕΣΕ διερευνά, περιγράφει και µελετά όλα τα 

προηγούµενα, εστιάζοντας εκτός των άλλων στο εργασιακό κλίµα (ως παράγωγο των 

εργασιακών συνθηκών) που επικρατεί στους χώρους εργασίας των χωρών της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης. Οι ερωτήσεις του εργαλείου απηχούν την αξιολόγηση των 

ίδιων των εργαζοµένων για την επαγγελµατική τους ζωή. ∆ιερευνά ένα φάσµα 

συνθηκών και δεδοµένων από το εύρος του οποίου και για τις ανάγκες της παρούσας 

έρευνας, επελέγησαν ερωτήσεις οι οποίες περιγράφουν το «κοινωνικό περιβάλλον» 

και κάποιες «δεξιότητες» στο εργασιακό πλαίσιο. Οι ερωτήσεις αυτές, σκοπό έχουν 

να αποτυπώσουν την εικόνα των σχέσεων και των συνθηκών που επικρατούν στο 

εσώτερο και ενδο-εργασιακό περιβάλλον των υπηρεσιών άµεσης εξυπηρέτησης 

χρηστών/πολιτών των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού. 
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Αξιοποιώντας την τελευταία έρευνα (6η ΕΕΣΕ) που εκπονήθηκε το 2015, στο 

τέλος του σχολιασµού κάθε ερωτήµατος, παρατίθενται πίνακες µε τα αποτελέσµατα 

αντίστοιχων ή παρεµφερών ερωτήσεων που αφορούν την Ελλάδα και συγκεκριµένα 

τους τοµείς ∆∆, εκπαίδευσης και υγείας. 

Πίνακας 6.4 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση131: Η εργασία 
σας περιλαµβάνει άµεση επαφή µε άτοµα όπως πελάτες, µαθητές, ασθενείς, κ.λπ.; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

(σχεδόν) συνέχεια 75 58 
(σχεδόν) ποτέ 14 24 

Μεταξύ ¼ και ¾ του 
χρόνου εργασίας 

11 19 

 

 

6.3.1. Σχολιασµός 1ου υποερωτήµατος: Επαρκεί ο αριθµός του 

προσωπικού στο τµήµα σας σε σχέση µε το φόρτο εργασίας;  

Το πρώτο υποερώτηµα συνδέεται µε ένα ουσιαστικό παράγοντα εύρυθµης 

λειτουργίας κάθε εργασιακού περιβάλλοντος: την ύπαρξη ή όχι ικανού αριθµού 

εργαζοµένων για την κάλυψη των αναγκών και τη βέλτιστη δυνατή απόδοση 

προϊόντων ή υπηρεσιών, αφού σε αντίθετη περίπτωση η εντατικοποίηση εργασίας 

συνιστά δυσµενή εργασιακή συνθήκη. 

Η επάρκεια των εργαζοµένων σε έναν οργανισµό/ υπηρεσία συνιστά ένα από 

τα σηµαντικότερα µελήµατα της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού (∆Α∆). Η ∆Α∆ 

έχοντας -µεταξύ άλλων- ως αντικείµενο την αποτελεσµατική διοίκηση των 

εργαζοµένων, στοχεύει ώστε οι εργαζόµενοι/ες «παρόλο ότι θα διαφέρουν (ως προς 

την προσωπικότητα, τις ανάγκες, τους στόχους, τις γνώσεις, τις ικανότητες κ.α.), θα 

εργαστούν µαζί, εφαρµόζοντας συστήµατα και διαδικασίες µε τρόπο ώστε να 

ενεργοποιήσουν τους άλλους συντελεστές και να επιτύχουν συγκεκριµένους στόχους» 

(Χυτήρης, 2001, σελ. 18). 

Ο ανθρώπινος παράγοντας αποτελεί το σηµαντικότερο πόρο µιας επιχείρησης 

και ταυτόχρονα τον πιο πολύτιµο. Συνεπώς ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου 

δυναµικού συνιστά ενέργεια στρατηγικού χαρακτήρα, που έχει σκοπό την κάλυψη 

των υπαρχόντων αναγκών σε προσωπικό, αλλά και την πρόβλεψη των µελλοντικών 

                                                 
 
131 Πεδίο 2. Ένταση εργασίας, ερώτηση 9η 
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θέσεων εργασίας. Περιλαµβάνει επίσης την καταγραφή και ανάλυση των 

υφιστάµενων θέσεων εργασίας και τον εντοπισµό των κενών ή των πλεοναζόντων, 

την καταγραφή των προσόντων και των ικανοτήτων των εργαζοµένων για τον 

εντοπισµό των ελλείψεων-αδυναµιών ή των δυνατών σηµείων. Η αντίληψη των 

εργαζοµένων σχετικά µε το εάν επαρκεί ή όχι ο αριθµός των απασχολουµένων σε µια 

υπηρεσία/οργανισµό, συνιστά επίσης και ένα σηµαντικό παράγοντα για το συνολικό 

εργασιακό κλίµα (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2002). Για αυτούς τους λόγους, 

κρίθηκε απαραίτητο να προστεθεί συµπληρωµατικά το ερώτηµα αυτό, το οποίο 

ουσιαστικά περιγράφει την αντίληψη των υπαλλήλων για την αριθµητική τους 

επάρκεια, σχετικά µε τον όγκο εργασίας που οφείλουν να διαχειρίζονται στην 

υπηρεσία τους132. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: φύλο 

Στο πρώτο υποερώτηµα «Επαρκεί ο αριθµός του προσωπικού στο τµήµα σας σε σχέση 

µε το φόρτο εργασίας;» οι απαντήσεις των εργαζοµένων ως προς τη µεταβλητή του 

φύλου έχουν ως εξής: Οι γυναίκες σε αθροιστικό ποσοστό 60,7% «διαφωνούν» ότι 

επαρκεί ο αριθµός των εργαζοµένων για τη διεκπεραίωση του όγκου εργασίας, ενώ 

και οι άντρες επίσης «διαφωνούν» σε ανάλογο ποσοστό δηλαδή στο 62,6%. 

∆ιακρίνεται συνεπώς µια συνάφεια στην πλειοψηφία των απαντήσεων και από τα δύο 

φύλα ως προς την αντίληψή τους ότι «δεν επαρκεί» ο αριθµός των εργαζοµένων για 

τη διαχείριση των απαιτήσεων της υπηρεσίας τους. 

Εάν σε αυτό το ποσοστό συνεκτιµηθεί και η αµφιθυµία της απάντησης «ούτε 

συµφωνώ ούτε διαφωνώ» η οποία εκφράζει επίσης αριθµητική συνάφεια (11,7% 

γυναίκες και 12,8% άνδρες), τότε περιγράφεται µια επικρατούσα συνθήκη κατά την 

οποία οι εργαζόµενοι/νες αυτών των υπηρεσιών, εκτιµούν ότι δεν επαρκεί ο αριθµός 

των εργαζοµένων για να διεκπεραιώσει τον όγκο της εργασίας τους, συνεπώς 

βιώνουν πίεση και πρόσθετη επιβάρυνση. 

 

 

                                                 
 
132 Σύµφωνα µε την έκδοση του (πρώην) Υπουργείου Εσωτερικών και ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης 
«Ανάλυση τακτικού προσωπικού ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης για το έτος 2015» (https://www.ypes.gr/analysi-
taktikoy-prosopikoy-dimosias-dioikisis-gia-to-etos-2015/ και http://minadmin.ypes.gr/?p=15034), η 
γενική µεσοσταθµική µείωση προσωπικού στο σύνολο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης από το 2010 έως και 
το 2015 ανήλθε σε 18% (σελ. 2). 
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Ανεξάρτητη µεταβλητή: ηλικία των υπαλλήλων. 

Σχετικά µε το ίδιο ερώτηµα σε σχέση µε τη µεταβλητή της ηλικίας των εργαζοµένων, 

η εικόνα που αποτυπώνεται είναι η εξής: στην ηλικιακή οµάδα των εργαζοµένων έως 

40 ετών «διαφωνούν» ότι επαρκεί ο αριθµός των εργαζοµένων σε ποσοστό 52% . 

Στην ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων 41 έως 50 ετών το ποσοστό «διαφωνίας» 

αυξάνεται και φτάνει το 63,4%, ενώ στην ηλικιακή οµάδα 51 και άνω αυξάνεται έτι 

περαιτέρω και φτάνει το 64,9%. Αµφιθυµία µε την απάντηση «ούτε συµφωνώ ούτε 

διαφωνώ» εκφράζεται στην ηλικιακή οµάδα έως 40 ετών µε ένα ποσοστό 13,6%, 

στην οµάδα 41 έως 50 ετών µε ποσοστό 10,4% και στην οµάδα 51 και άνω µε 

ποσοστό 14,3%. Αντίστοιχα, το ποσοστό «συµφωνίας» στην επάρκεια του 

προσωπικού, ακολουθεί µια φθίνουσα πορεία ανάλογα µε τις ηλικιακές οµάδες: στην 

ηλικιακή οµάδα των έως 40 ετών φτάνει το 34,4%, στην αµέσως επόµενη των 41 έως 

50 µειώνεται στο 26,2% για να πέσει στο 20,8% στην ηλικιακή οµάδα των 51 ετών 

και άνω. ∆ιακρίνεται συνεπώς µια «αντίληψη» αριθµητικής ανεπάρκειας του 

προσωπικού, η οποία ενισχύεται προϊούσης της ηλικίας των εργαζοµένων και 

πιθανότατα απηχεί µια «βιωµένη κόπωση» των εργαζοµένων από την απαιτητική 

συνθήκη διαχείρισης υπερβολικού φόρτου εργασίας σε βάθος χρόνου. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: επίπεδο εκπαίδευσης 

Στη µεταβλητή του επιπέδου εκπαίδευσης των εργαζοµένων η εικόνα παραµένει 

σχετικά ίδια: στην οµάδα αποφοίτων β’ θµιας και ΙΕΚ, η «διαφωνία» των υπαλλήλων 

ως προς την επάρκεια του προσωπικού ανέρχεται στο 61,5%, στην οµάδα των 

αποφοίτων ΤΕΙ–ΑΕΙ στο 56,5% και στην οµάδα κατόχων µεταπτυχιακού–

διδακτορικού τίτλου σπουδών εκτινάσσεται στο 68,8%. Η αµφιβολία ως προς την 

επάρκεια του προσωπικού εκφράζεται µε ποσοστό 12,5% για την οµάδα β’ θµιας και 

ΙΕΚ, µε ποσοστό 14,7% για την οµάδα αποφοίτων ΤΕΙ–ΑΕΙ και µε ποσοστό 7,5% για 

την οµάδα κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών. Αντίστοιχα και 

πάλι, τα ποσοστά «συµφωνίας» ως προς την επάρκεια του προσωπικού βρίσκονται 

στο 26% για την οµάδα αποφοίτων β’θµιας και ΙΕΚ, σε ποσοστό 28,8% για την 

οµάδα των αποφοίτων ΤΕΙ–ΑΕΙ και σε ποσοστό 23,6% για την οµάδα κατόχων 

µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών. ∆ιαφαίνεται δηλαδή και µε αυτή τη 

µεταβλητή, µια τοποθέτηση «συµφωνίας» των εργαζοµένων, ανεξαρτήτως επιπέδου 
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εκπαίδευσης, προς την αντίληψη ότι «δεν επαρκεί» ο αριθµός του προσωπικού για να 

καλύψει τον όγκο περιεχοµένου της εργασίας. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

Σχετικά µε την µεταβλητή έτη προϋπηρεσίας, τα ποσοστά διαµορφώνονται ως εξής: 

«διαφωνεί» µε την επάρκεια του προσωπικού η οµάδα µε προϋπηρεσία έως 5 έτη σε 

ποσοστό 56,5%, το ποσοστό αυτό εκτινάσσεται στο 72,8% για την οµάδα µε 

προϋπηρεσία 6 έως 10 έτη, κατεβαίνει στο 54,5% για την οµάδα 11 έως 20 έτη για να 

ακολουθήσει ένα επίσης αυξηµένο ποσοστό της τάξης του 67,8% για την οµάδα µε 

προϋπηρεσία 21 έτη και άνω. ∆ιακρίνεται η οµάδα µε προϋπηρεσία 6 έως 10 έτη, να 

εκφράζει ένα υψηλότατο ποσοστό «διαφωνίας» ως προς την αριθµητική επάρκεια του 

προσωπικού, και ενδεχοµένως απηχεί µια συσσωρευµένη κούραση, αλλά ίσως και 

µια «αντίληψη εγκλωβισµού» σε µια δύσκολη και ανεπαρκή εργασιακή συνθήκη η 

οποία διογκώνεται αντιληπτικά εξαιτίας των πολλών ακόµη ετών εργασιακού βίου. 

 

Πίνακας 6.5 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση133: Κατά τα 
τελευταία τρία χρόνια, έχει µεταβληθεί ο αριθµός των εργαζοµένων στον χώρο 
εργασίας σας; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

Μειώθηκε 36 34 
Αυξήθηκε 4 5 

Καµία αλλαγή 60 61 

 

6.3.2 Σχολιασµός 2ου υποερωτήµατος: Υπάρχει η δυνατότητα να 

συνεργάζεστε µε τους /τις συναδέλφους σας, για την αντιµετώπιση 

δυσκολιών/προβληµάτων που προκύπτουν; 

Το υποερώτηµα αναφέρεται σε ένα επίσης σηµαντικό και ουσιαστικό 

δεδοµένο, το οποίο καθορίζει σε µεγάλο βαθµό το συνολικό εργασιακό κλίµα. Η 

δυνατότητα συνεργασίας ανάµεσα στους/στις συναδέλφους είναι ο πρώτιστος 

παράγοντας δηµιουργίας θετικού εργασιακού κλίµατος. Η λειτουργία και οι 

διαδικασίες της οµάδας, όπως η διάχυση της πληροφορίας, η συνεργασία και η 

αλληλεξάρτηση, καθώς και άλλες διαδικασίες της οµάδας όπως τα κοινά καθήκοντα, 

                                                 
 
133 Πεδίο 6. Προοπτικές, ερώτηση 5η 
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η δοµή και οι κοινές εµπειρίες, όπως οι επιτυχίες και οι αποτυχίες (Marks, Zaccaro & 

Mathieu, 2000), σχετίζονται µε τη διαµόρφωση κοινής αντίληψης από τα µέλη µιας 

οµάδας και κατά συνέπεια µε τη δηµιουργία ανάλογου εργασιακού κλίµατος. Γενικά 

όταν οι οµάδες συναδέλφων (αντρών/ γυναικών) αλληλεπιδρούν περισσότερο, 

επικοινωνούν περισσότερο και είναι περισσότερο αλληλοεξαρτώµενες, τότε το θετικό 

εργασιακό κλίµα σ’ αυτές τις οµάδες θα είναι ισχυρότερο (Schneider et al., 2012). 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: φύλο 

Στο δεύτερο υποερώτηµα «Υπάρχει η δυνατότητα να συνεργάζεστε µε τους /τις 

συναδέλφους σας, για την αντιµετώπιση δυσκολιών/προβληµάτων που προκύπτουν;» 

προκύπτουν τα ακόλουθα αποτελέσµατα: σε σχέση µε τη µεταβλητή φύλο, οι 

γυναίκες σε ένα ποσοστό 77,1% «συµφωνούν» ότι υπάρχει αυτή η δυνατότητα, ενώ 

οι άντρες «συµφωνούν» σε ποσοστό 72,7%. Η αµφιθυµία µε την απάντηση «ούτε 

συµφωνώ ούτε διαφωνώ» εκφράζεται µε ένα ποσοστό για τις µεν γυναίκες στο 16, 

7% για τους δε άνδρες στο 21,5%. Η «διαφωνία» στην αντίληψη της δυνατότητας 

συνεργασίας δηλώνεται µε ένα ελάχιστο ποσοστό 6,2% για τις γυναίκες και 5,9% για 

τους άνδρες. ∆ιαπιστώνεται συνεπώς, ότι σε ιδιαίτερα σηµαντικό ποσοστό οι 

υπάλληλοι, άντρες και γυναίκες, αντιλαµβάνονται ότι υπάρχει µεταξύ τους 

δυνατότητα συνεργασίας για την αντιµετώπιση δυσκολιών και προβληµάτων που 

προκύπτουν στην καθηµερινότητα του εργασιακού τους βίου. Αυτό το εύρηµα 

σαφέστατα συνδέεται µε την ικανότητα των εργαζοµένων να αντιµετωπίζουν τις 

αντίξοες ή ψυχοπιεστικές καταστάσεις, όποτε και εάν προκύπτουν, πιθανότατα 

παίρνοντας και συµπαράσταση και βοήθεια από συναδέλφους (άντρες/ γυναίκες), 

τουλάχιστον σε ένα ποσοστό. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: ηλικία των υπαλλήλων. 

Στη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων, στο ερώτηµα της «δυνατότητας 

συνεργασίας», υπάρχουν επίσης ανάλογα και συναφή αποτελέσµατα: για την 

ηλικιακή οµάδα έως 40 ετών, το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» στη δυνατότητα 

συνεργασίας είναι 70,9%, για την ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 ετών το ποσοστό 

ανεβαίνει στο 74,6% και για την τρίτη ηλικιακή οµάδα των 51 ετών και άνω, το 

ποσοστό εκτινάσσεται στο 82,4%. Η έκφραση αµφιθυµίας της δήλωσης «ούτε 

συµφωνώ ούτε διαφωνώ» δίνει ένα ποσοστό 20,4% για την ηλικιακή οµάδα έως 40 

ετών, ένα ποσοστό 19,4% για την ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 ετών και ένα ποσοστό 
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µόλις 13,7% για την τρίτη ηλικιακή οµάδα των 51 ετών και άνω. Αντίθετα, το 

ποσοστό «διαφωνίας» στη «δυνατότητα συνεργασίας», εκφράζεται στην ηλικιακή 

οµάδα των εργαζοµένων έως 40 ετών, µε ποσοστό 8,7%, στην ηλικιακή οµάδα 41 

έως 50 ετών, µε ποσοστό 6,1% και στην ηλικιακή οµάδα των 51 ετών και άνω, µε ένα 

ποσοστό µόλις 3,9%. ∆ιαπιστώνεται συνεπώς ότι προϊούσης της ηλικίας οι µεταξύ 

των συναδέλφων θετικές σχέσεις, φαίνεται να ενισχύονται και να ισχυροποιούνται 

στην αντιµετώπιση δύσκολων καταστάσεων στην εργασία τους. Το εύρηµα αυτό 

συνδέεται επίσης µε την ικανότητα των υπαλλήλων να χειρίζονται αποτελεσµατικά 

τις αγχογόνες εργασιακές συνθήκες. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: επίπεδο εκπαίδευσης 

Η µεταβλητή εκπαιδευτικό επίπεδο στο ερώτηµα σχετικά µε «τη δυνατότητα 

συνεργασίας» τα αποτελέσµατα φαίνεται ότι ακολουθούν µια ανάλογη αποτύπωση. 

Για την οµάδα των αποφοίτων Β΄θµιας εκπαίδευσης και ΙΕΚ, το ποσοστό 

«συµφωνίας» µε τη «δυνατότητα συνεργασίας µε συναδέλφους» ανέρχεται σε 73,4%, 

στην οµάδα αποφοίτων ΤΕΙ–ΑΕΙ το ποσοστό ανέρχεται στο 78,1% και στην τρίτη 

οµάδα των κατόχων µεταπτυχιακού ή διδακτορικού τίτλου σπουδών, το ποσοστό 

βρίσκεται στο 73,6%. Η αµφιθυµία στη δήλωση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», 

εκφράζεται µε ένα ποσοστό 18,8% για την οµάδα των αποφοίτων Β΄θµιας 

εκπαίδευσης και ΙΕΚ, µε ένα ποσοστό 16,6% για την οµάδα αποφοίτων ΤΕΙ–ΑΕΙ και 

µε ένα ποσοστό 20,4% για την οµάδα των κατόχων µεταπτυχιακού ή διδακτορικού 

τίτλου σπουδών.  

Η διστακτικότητα που εκφράζεται στην περίπτωση αυτή, παρά το µεγάλο 

ποσοστό «συµφωνίας» στη «δυνατότητα συνεργασίας», είναι µια πιθανόν 

ανησυχητική ένδειξη δυσχερούς επαγγελµατικού περιβάλλοντος, το οποίο δεν 

ενισχύει τη δυνατότητα ανάπτυξης συναδελφικών σχέσεων και η οποία µπορεί να 

εξελιχθεί αρνητικά στο µέλλον εάν δεν ληφθούν σχετικές πρόνοιες. Θετικό παραµένει 

το εύρηµα του µικρού ποσοστού «διαφωνίας» στη δήλωση για τη «δυνατότητα 

συνεργασίας» το οποίο ανέρχεται για την οµάδα των αποφοίτων Β΄θµιας εκπαίδευσης 

και ΙΕΚ, σε ποσοστό 7,8%, για την οµάδα αποφοίτων ΤΕΙ–ΑΕΙ, σε ποσοστό 5,4% 

και για την οµάδα των κατόχων µεταπτυχιακού ή διδακτορικού τίτλου σπουδών σε 

ποσοστό 5,9%. 
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Ανεξάρτητη µεταβλητή: έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

Στη µεταβλητή έτη προϋπηρεσίας των υπαλλήλων, τα ποσοστά «συµφωνίας» στη 

δήλωση «δυνατότητας συνεργασίας» διαµορφώνονται ως εξής: για την οµάδα µε έως 

5 έτη προϋπηρεσίας το ποσοστό «συµφωνίας» στη δυνατότητα συνεργασίας, 

ανέρχεται στο 82,9%, στην οµάδα από 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας, το ποσοστό 

«συµφωνίας» βρίσκεται στο 68,1%, στην οµάδα από 11 έως 20 έτη προϋπηρεσίας το 

ποσοστό «συµφωνίας» εκφράζεται µε ένα 76,4% και η οµάδα µε 21 έτη 

προϋπηρεσίας και άνω «συµφωνεί» σε ποσοστό 75,7%. Η αµφιθυµία που εκφράζεται 

µε τη δήλωση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», για την πρώτη οµάδα αυτή µε 

προϋπηρεσία έως 5 έτη βρίσκεται σε ποσοστό 10,5%, για την οµάδα από 6 έως 10 

έτη προϋπηρεσία ανέρχεται σε ποσοστό 22,9%, για την οµάδα από 11 έως 20 έτη 

προϋπηρεσίας το ποσοστό είναι στο 17,8% και για την τέταρτη οµάδα µε 21 έτη 

προϋπηρεσίας και άνω στο 19,3%. 

Αντίστοιχα, η «διαφωνία» στη δυνατότητα συνεργασίας εκφράζεται για την 

οµάδα µε έως 5 έτη προϋπηρεσίας µε ένα µικρό ποσοστό της τάξης του 7,3%, για την 

οµάδα από 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας σε ποσοστό 9%, για την οµάδα από 11 έως 20 

έτη προϋπηρεσίας, το ποσοστό βρίσκεται στο 5,8% και για την τέταρτη οµάδα µε 21 

έτη προϋπηρεσίας και άνω µόλις στο 4,9%.  

Παρά την αναµφισβήτητα ενθαρρυντική εικόνα του µεγάλου ποσοστού 

«συµφωνίας» των εργαζοµένων στη «δυνατότητα συνεργασίας µεταξύ τους», υπάρχει 

ένα σχετικά υψηλό ποσοστό έκφρασης αµφιθυµίας σχετικά µε αυτήν, ιδιαίτερα στην 

οµάδα µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας, το οποίο θα πρέπει να ληφθεί υπόψη στη 

συζήτηση. 

Πίνακας 6.6 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση
134: Οι 

συνάδελφοί σας σάς βοηθούν και σας στηρίζουν; 
% ∆ηµόσια διοίκηση, 

εκπαίδευση και υγεία 
Σύνολο 

ερωτηθέντων 
Πάντα ή τις 

περισσότερες φορές 
81 82 

Σπάνια ή ποτέ 3 4 
Μερικές φορές 17 14 

 

 

                                                 
 
134 Πεδίο 4. Κοινωνικό περιβάλλον, ερώτηση 3η 
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6.3.3. Σχολιασµός 3ου υποερωτήµατος: Ζητείται η άποψή σας από τη 

διεύθυνση, σε σχέση µε τη διαχείριση θεµάτων της εργασίας σας; 

Το υποερώτηµα αυτό αναφέρεται στην έννοια της συµµετοχής των 

εργαζοµένων στη διαχείριση των διαδικασιών και πρακτικών της εργασίας τους. Η 

πράξη της συµµετοχής των εργαζοµένων και της καλής επικοινωνίας µε τη 

διεύθυνση, προϋποθέτει ότι κάθε εργαζόµενος/νη συµµετέχει στις ενδο/οργανωσιακές 

– ενδο/υπηρεσιακές διεργασίες προσφέροντας ιδέες, προτάσεις και έργο στη 

διαχείριση των θεµάτων της εργασίας τους. Από τη µεριά της διοίκησης, 

αναγνωρίζεται ότι οι εργαζόµενοι/νες συµµετέχουν ενεργά στη συνολική λειτουργία 

της οργάνωσης/ υπηρεσίας. «Η έννοια της συµµετοχής των εργαζοµένων είναι µια 

διαδικασία που δίνει τη δυνατότητα στους εργαζοµένους να συµµετάσχουν στις 

διαδικασίες βελτίωσης και λήψης αποφάσεων διοικητικού επιπέδου, ανάλογα µε τη 

θέση τους στον οργανισµό» (Apostolou, 2000, σελ. 2). Στη θεωρία του ανθρώπινου 

κεφαλαίου (human capital theory), η αξία των εργαζόµενων για την 

εταιρία/υπηρεσία/οργανισµό, συνδέεται µε τη µοναδικότητα, την αξία των 

δυνατοτήτων και των ικανοτήτων που έχουν, η οποία αναγνωρίζεται, ενεργοποιείται 

και χρησιµοποιείται για τη βελτίωση των εργασιακών δεδοµένων συνολικά 

(ALDamoe, Yazam & Ab Hamid, 2013). Στηριζόµενοι/ες στις θεωρίες της διοίκησης 

οι διευθυντές/τριες (managers) µαζί µε το προσωπικό κάθε οργανισµού/υπηρεσίας θα 

πρέπει να λειτουργούν οµαδικά και συνεργατικά µε σκοπό το κοινό όφελος, αλλά και 

την προσωπική ανέλιξη του/της καθενός/µίας. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: φύλο 

Στη µεταβλητή φύλο εκφράζεται αθροιστική «συµφωνία» στο συγκεκριµένο 

ερώτηµα στο οποίο για τις µεν γυναίκες φτάνει σε ποσοστό 53,7% και για τους 

άνδρες σε ποσοστό 56,8%. Το αποτέλεσµα αυτό δηλώνει ότι ένα σχετικά µεγάλο 

ποσοστό εργαζοµένων, αµφοτέρων των φύλων, έχει την αντίληψη ότι η άποψή του 

αξιολογείται και συνεκτιµάται στη διαχείριση των θεµάτων της εργασίας του. 

Εκφράστηκε επίσης ένα ικανό ποσοστό αµφισηµίας µε τη δήλωση «ούτε συµφωνώ 

ούτε διαφωνώ» το οποίο για τις γυναίκες είναι 20,7% και για τους άντρες βρίσκεται 

στο 17,4%. ∆ιαµορφώθηκε όµως και ένα σηµαντικό ποσοστό αθροιστικής 

«διαφωνίας» στο ερώτηµα, η οποία φτάνει για τις γυναίκες στο 25,6% και για τους 

άνδρες στο 25,8%. Γεγονός παραµένει ότι και τα δυο φύλα εµφανίζουν παρόµοιες, σε 

ποσοστά, τοποθετήσεις γύρω από το θέµα της συµµετοχής τους, µε την «άποψή» 
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τους, στη διαχείριση των θεµάτων της εργασίας τους και στη συµφωνία τους και στη 

διαφωνία τους, αλλά και στην αµφισηµία των δηλώσεών τους. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: ηλικία των υπαλλήλων 

Στη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων οι απαντήσεις καταγράφουν παρόµοια εικόνα. 

Στην ηλικιακή οµάδα των εργαζοµένων έως 40 ετών, το αθροιστικό ποσοστό των 

υπαλλήλων το οποίο «συµφωνεί» ότι «ζητείται η άποψή του από τη διεύθυνση, σε 

σχέση µε τη διαχείριση θαµάτων της εργασίας του» αγγίζει το 52%. Στην ηλικιακή 

οµάδα των 41 έως 50 ετών, υπάρχει ένα σχεδόν ίδιο ποσοστό της τάξης του 52,5% 

και στην ηλικιακή οµάδα των 51 ετών και άνω το ποσοστό «συµφωνίας» φτάνει το 

61,5%. Το τελευταίο ποσοστό αντικατοπτρίζει την γενική παραδοχή της «γνώσης» 

από την εµπειρία σε συνδυασµό µε την ηλικία. Με αµφισηµία δηλώνοντας «ούτε 

συµφωνώ ούτε διαφωνώ» απαντά στην ηλικιακή οµάδα των εργαζοµένων έως 40 

ετών ένα ποσοστό του 18,9%, στην ηλικιακή οµάδα των 41 έως 50 ετών, υπάρχει ένα 

ανάλογο ποσοστό που φτάνει το 20,5% και στην ηλικιακή οµάδα των 51 ετών και 

άνω το ποσοστό βρίσκεται στο 18,6%. Καταγράφεται όµως και ένα ικανό ποσοστό 

αθροιστικής «διαφωνίας», το οποίο στην ηλικιακή οµάδα των εργαζοµένων έως 40 

ετών φτάνει το 29,1%, στην ηλικιακή οµάδα των 41 έως 50 ετών µειώνεται ελαφρά 

και φτάνει στο 27% και στην τρίτη ηλικιακή οµάδα των 51 ετών και άνω το ποσοστό 

πέφτει στο 19,9% ακολουθώντας αντίστροφη πορεία µε αυτήν της δήλωσης 

«συµφωνίας». Παρόλο το υψηλό ποσοστό «συµφωνίας» και σε αυτό το υποερώτηµα, 

το αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας» στη δήλωση ότι «ζητείται η άποψη» των 

εργαζοµένων, ως άτοµα, από τη διεύθυνση, είναι σχετικά υψηλό και υποδηλώνει ότι 

σε ορισµένες υπηρεσίες ή ορισµένα άτοµα αντιλαµβάνονται των εαυτό τους ως 

απλούς/ές διαχειριστές/ίστριες µιας εργασιακής συνθήκης για την οποία δεν µπορούν 

να έχουν άποψη ή ότι η άποψή τους δεν εισακούεται ή δεν λαµβάνεται υπόψη. Αυτή 

η κατάσταση, για τα συγκεκριµένα άτοµα, δύναται να δηµιουργεί µια συνθήκη 

προσωπικής «µαταίωσης» και αποστασιοποίησης από την εργασία τους. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: επίπεδο εκπαίδευση 

Στη µεταβλητή εκπαιδευτικό επίπεδο των εργαζοµένων, εµφανίζεται µια συνάφεια 

στα ποσοστά και στις τρεις υπο-οµάδες. Συγκεκριµένα στην οµάδα αποφοίτων 

Β/βάθµιας εκπαίδευσης και ΙΕΚ, το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» στη δήλωση 

ότι λαµβάνεται υπόψη η άποψή τους από τη ιεύθυνση, φτάνει το 49%, στην οµάδα 
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πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ ανεβαίνει στο 56,5% και στην οµάδα κατόχων µεταπτυχιακού 

και διδακτορικού τίτλου σπουδών βρίσκεται στο 55,1%. Η δήλωση αµφισηµίας «ούτε 

συµφωνώ ούτε διαφωνώ», εκφράζεται στην οµάδα αποφοίτων Β/βάθµιας 

εκπαίδευσης και ΙΕΚ µε µεγαλύτερο συγκριτικά ποσοστό το οποίο φτάνει το 24,8%, 

στην οµάδα πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ κατεβαίνει στο 17,4% και στην κατόχων 

µεταπτυχιακού και διδακτορικού τίτλου σπουδών βρίσκεται στο 19,4%. Αντίστοιχα, 

το αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας» στη δήλωση ότι η άποψή τους λαµβάνεται 

υπόψη από τη ∆ιεύθυνση, είναι για την οµάδα αποφοίτων Β/βάθµιας εκπαίδευσης και 

ΙΕΚ στο 25,2%, για την οµάδα πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ το ποσοστό είναι στο 26,1% και 

για την οµάδα κατόχων µεταπτυχιακού και διδακτορικού τίτλου σπουδών βρίσκεται 

επίσης σε παρόµοιο ποσοστό, στο 25,6% . 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

Στη µεταβλητή έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών 

η εικόνα αποδίδεται ως εξής: για την οµάδα εργαζοµένων µε έως 5 έτη 

προϋπηρεσίας, το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» ανέρχεται στο 56,4%, για την 

οµάδα εργαζοµένων µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας το ποσοστό βρίσκεται στο 50,3%, 

για την οµάδα εργαζοµένων µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσίας στο 53,3% και για την 

τέταρτη οµάδα εργαζοµένων µε 21 και άνω έτη προϋπηρεσίας το ποσοστό αυξάνεται 

και φτάνει το 58%. Η αµφισηµία µε τη δήλωση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» και 

σε αυτή τη µεταβλητή έχει σχετικά ικανό ποσοστό και εκφράζεται για την οµάδα 

εργαζοµένων µε έως 5 έτη προϋπηρεσίας µε ποσοστό 16,9%, για την οµάδα 

εργαζοµένων µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας το ποσοστό βρίσκεται στο 15,1%, για 

την οµάδα εργαζοµένων µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσίας στο 19,9% και για την 

τέταρτη οµάδα εργαζοµένων µε 21 και άνω έτη προϋπηρεσίας το ποσοστό είναι 

19,1%. Το αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας» µε τη δήλωση ότι «ζητείται η άποψη 

από τη διεύθυνση» καταγράφεται επίσης ικανό και βρίσκεται για την οµάδα 

εργαζοµένων µε έως 5 έτη προϋπηρεσίας στο 26,7%, για την οµάδα εργαζοµένων µε 

6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας στο 27,3%, για την οµάδα εργαζοµένων µε 11 έως 20 έτη 

προϋπηρεσίας στο 26,8% και για την τέταρτη οµάδα εργαζοµένων µε 21 και άνω έτη 

προϋπηρεσίας το ποσοστό είναι 23,6%. Από την εικόνα των αποτελεσµάτων σχετικά 

µε το ερώτηµα εάν «ζητείται η άποψη των εργαζοµένων από τη διεύθυνση σε σχέση 

µε τη διαχείριση θεµάτων της εργασίας τους», προκύπτει ότι θετική απάντηση δίνει, 

σε όλες τις µεταβλητές, ένα ποσοστό µε µέσο όρο περίπου 55%. Υφίστανται δηλαδή 
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δυο κατηγορίες εργαζοµένων οι οποίες αθροιστικά προσεγγίζουν το 45% και οι 

οποίες είτε δεν έχουν σαφή εικόνα για το εάν ζητείται η άποψή τους είτε εκτιµούν ότι 

δεν ζητείται η άποψή του και δεν λαµβάνεται υπόψη η γνώµη τους. Προφανώς αυτό 

αποτελεί συστηµική αδυναµία ή δυσλειτουργία των οργανισµών στους οποίους 

εργάζονται, δεδοµένου ότι αυτή η κατάσταση συντελεί στην αποδέσµευση και 

αποστασιοποίηση των εργαζοµένων και δυνητικά στην αποµείωση της ποιότητας των 

προσφερόµενων από αυτούς/ές υπηρεσιών. 

Πίνακας 6.7 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση
135: 

Συµµετέχετε στη βελτίωση της οργάνωσης της εργασίας ή των διαδικασιών εργασίας 
του τµήµατος ή της επιχείρησης/του οργανισµού σας; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

Πάντα ή τις 
περισσότερες φορές 

58 57 

Σπάνια ή ποτέ 19 22 
Μερικές φορές 22 21 

 

Πίνακας 6.8 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση136: Μπορείτε 
να επηρεάσετε αποφάσεις που είναι σηµαντικές για την εργασία σας; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

Πάντα ή τις 
περισσότερες φορές 

31 43 

Σπάνια ή ποτέ 39 35 
Μερικές φορές 31 22 

 

6.3.4. Σχολιασµός 4ου υποερωτήµατος: Ο/η προϊστάµενος/νη, 

διευθυντής/τρια σας, σας βοηθά και σας στηρίζει; 

Το ερώτηµα είναι ιδιαίτερης σηµασίας, λαµβάνοντας υπόψη τις εξελίξεις στις 

θεωρητικές προσεγγίσεις της διοίκησης. Συγκεκριµένα τη µετεξέλιξη της διοίκησης 

ανθρώπινου δυναµικού σε αυτό που σήµερα ονοµάζεται διοίκηση ανθρωπίνων 

πόρων. Αυτή η µετεξέλιξη, σηµατοδοτεί εν πολλοίς, την αλλαγή στην αντίληψη για 

το ρόλο του/της προϊσταµένου/νης ή διευθυντή/τριας και την αλλαγή στην 

αντιµετώπιση του ανθρώπινου δυναµικού ως πόρος. Η νέα αυτή αντίληψη, 

ουσιαστικά τοποθετεί τον/την προϊστάµενο/νη ή διευθυντή/τρια στο ρόλο του ατόµου 

                                                 
 
135 Πεδίο 5. ∆εξιότητες, διακριτικότητα και άλλοι γνωσιακοί παράγοντες, ερώτηση 10η. 
136 Πεδίο 5. ∆εξιότητες, διακριτικότητα και άλλοι γνωσιακοί παράγοντες, ερώτηση 11η. 
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το οποίο χειρίζεται όλα τα θέµατα υπηρεσιακής κατάστασης του προσωπικού, αλλά 

επίσης διαχειρίζεται και διεκπεραιώνει τα διάφορα αιτήµατά του. Βρίσκεται «δίπλα» 

στον/στην εργαζόµενο/νη και βοηθά όχι µόνο στην διεκπεραίωση της καθηµερινής 

εργασίας, αλλά και στην καλύτερη δυνατή αξιοποίηση των ικανοτήτων και 

δυνατοτήτων καθενός/καθεµίας ξεχωριστά. 

Ο ρόλος του/της προϊσταµένου/νης ή διευθυντή/τριας συνίσταται στο να 

ικανοποιεί συγκεκριµένους στόχους οι οποίοι είναι: να αξιοποιεί µε τον καλύτερο 

δυνατό τρόπο τις δυνατότητες όλων των εργαζοµένων, να δηµιουργεί το αίσθηµα της 

αφοσίωσης και της δέσµευσης στον οργανισµό/ υπηρεσία παρέχοντας θετική 

υποστήριξη στους/στις εργαζόµενους/νες, να ενισχύει την κατάλληλη κουλτούρα και 

εργασιακό κλίµα µε απώτερο σκοπό τη βελτίωση της ποιότητας του αποτελέσµατος 

των παρεχόµενων υπηρεσιών. Για αυτούς τους λόγους, κρίθηκε αναγκαία η 

διερεύνηση αυτής της σηµαντικής συνθήκης, δηλαδή της αντίληψης των 

εργαζοµένων για το εάν τους παρέχεται βοήθεια και στήριξη. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: φύλο 

Στη µεταβλητή φύλο το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» µε τη θετική απάντηση 

στο προηγούµενο ερώτηµα κατανέµεται ως εξής: οι γυναίκες «συµφωνούν» σε 

ποσοστό 60,8% και οι άνδρες σε ποσοστό 56,1%. ∆ιακρίνεται συνεπώς µια συνθήκη 

κατά την οποία, σε υψηλό ποσοστό, οι εργαζόµενοι/νες αντιλαµβάνονται την ενεργό 

στήριξη από τον/την προϊστάµενο/νη τους στη διεκπεραίωση της εργασίας τους. 

Αντίθετα, σε ένα αθροιστικό ποσοστό που φτάνει το 20,6%, οι γυναίκες δηλώνουν 

«διαφωνία» ως προς τη στήριξη που δέχονται από τον/την προϊστάµενο/νη τους και 

«διαφωνία» επίσης εκφράζουν οι άνδρες σε ένα ποσοστό 17,1%. Σχετικά ικανό είναι 

και το ποσοστό αµφισηµίας µε τη δήλωση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» το οποίο 

για τις γυναίκες φτάνει το 18,6% και για τους άντρες το 26,9%. Συνολικά και 

αθροιστικά, το ποσοστό «διαφωνίας» και «αµφιβολίας» ανέρχεται για τις γυναίκες 

στο 39,2% και για τους άνδρες στο 43%, συγκροτώντας ένα σηµαντικό ποσοστό 

εργαζοµένων, αµφοτέρων των φύλων, το οποίο είτε διαφωνεί είτε αµφιβάλει ότι ο/η 

προϊστάµενος/νη τους «βοηθά και στηρίζει» στην εργασία τους. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: ηλικία των υπαλλήλων 

Στη µεταβλητή ηλικία» των υπαλλήλων, το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» στη 

δήλωση «βοήθειας και υποστήριξης από τον/την προϊστάµενο/νη», οι 
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εργαζόµενοι/νες έως 40 ετών, απαντούν θετικά σε ποσοστό 40,6%, στους 

εργαζόµενους/νες 41 έως 50 ετών, το ποσοστό αυξάνεται θεαµατικά και φτάνει το 

61,1% και ανεβαίνει περαιτέρω στους/στις εργαζόµενους/νες 51 ετών και άνω και 

φτάνει το 63,5%. ∆ιακρίνεται συνεπώς µια σηµαντική διαφοροποίηση µεταξύ των 

εργαζοµένων στην ηλικιακή οµάδα έως 40 ετών µε τις άλλες δύο ηλικιακές οµάδες 

ως προς την αντίληψη τους για την βοήθεια και την υποστήριξη που δέχονται από 

τον/την προϊστάµενο/νη τους. Η διαφορά αυτή περιορίζεται στο αθροιστικό ποσοστό 

«διαφωνίας» και φτάνει για την ηλικιακή οµάδα έως 40 ετών, στο 23,6%, για την 

ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 ετών στο 20,8%, αλλά για την οµάδα εργαζοµένων 51 

ετών και άνω το ποσοστό πέφτει στο 13%. 

Επίσης, εκφράζεται και πάλι ένα ικανό ποσοστό αµφισηµίας µε τη δήλωση 

«ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» η οποία φτάνει για την ηλικιακή οµάδα έως 40 ετών 

στο 25,8%, για την ηλικιακή οµάδα 41 έως 50 ετών στο 18,2% και για την οµάδα 

εργαζοµένων 51 ετών και άνω, στο 23,5%. Για την πρώτη ηλικιακή οµάδα των 

εργαζοµένων έως 40 ετών, προκύπτει ότι η πλειοψηφία των εργαζοµένων, σε 

ποσοστό περίπου 50%, έχει την αντίληψη ότι τα άτοµα αναφοράς τους, δηλαδή ο/η 

προϊστάµενος/νη ή ο/η διευθυντής/τριά τους είτε δεν τους βοηθά/υποστηρίζει 

επαρκώς είτε καθόλου. Είναι ένα εύρηµα το οποίο δυνητικά προσδιορίζει µια 

αρνητική εργασιακή συνθήκη για τα συγκεκριµένα άτοµα. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: επίπεδο εκπαίδευσης 

Στη µεταβλητή εκπαιδευτικό επίπεδο των υπαλλήλων, το αθροιστικό ποσοστό 

«συµφωνίας» για την οµάδα αποφοίτων Β/βάθµιας εκπαίδευσης και ΙΕΚ, ανέρχεται 

στο 61,5%, για τους πτυχιούχους ΤΕΙ–ΑΕΙ βρίσκεται σε ίδιο σχεδόν ποσοστό και 

φτάνει επίσης το 61,1% ενώ για τους κατόχους µεταπτυχιακού και διδακτορικού 

τίτλου σπουδών πέφτει στο 54,9%. Στη δήλωση αµφισηµίας µε την επιλογή «ούτε 

συµφωνώ ούτε διαφωνώ», η οµάδα αποφοίτων Β/βάθµιας εκπαίδευσης και ΙΕΚ έχει 

ένα ποσοστό 19,4% και µε σχετικά παρόµοιο ποσοστό που βρίσκεται στο 17,9% η 

οµάδα πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ ενώ για την οµάδα των κατόχων µεταπτυχιακού και 

διδακτορικού τίτλου σπουδών, το ποσοστό εκτινάσσεται στο 27,7%. Το αθροιστικό 

ποσοστό «διαφωνίας» στην δήλωση παροχής βοήθειας και υποστήριξης από τον/την 

προϊστάµενο/νη για την οµάδα αποφοίτων Β/βάθµιας εκπαίδευσης και ΙΕΚ βρίσκεται 

στο 19,1%, για την οµάδα πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ είναι στο 21% και για την οµάδα των 

κατόχων µεταπτυχιακού και διδακτορικού τίτλου σπουδών είναι στο 17,5%. 
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∆ιακρίνεται συνεπώς ένα σηµαντικό ποσοστό της οµάδας κατόχων µεταπτυχιακού 

και διδακτορικού τίτλου σπουδών, που φτάνει το 45,2%, το οποίο είτε εκφράζει 

πλήρη διαφωνία είτε µια ιδιαίτερη επιφυλακτικότητα για το εάν ο/η προϊστάµενος/νη 

τους προσφέρει βοήθεια και υποστήριξη κατά την εργασία τους. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

Στη µεταβλητή έτη προϋπηρεσίας, οι υπάλληλοι µε προϋπηρεσία έως 5 έτη, 

εκφράζουν αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» ότι ο/η προϊστάµενος/νη προσφέρουν 

βοήθεια και στήριξη στην εργασία τους, στο υψηλό ποσοστό του 67,8%. Οι 

υπάλληλοι µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσία «συµφωνούν» σε ποσοστό 58,8%, οι 

υπάλληλοι µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσία επίσης συµφωνούν σε ποσοστό 57,7% και 

οι υπάλληλοι µε προϋπηρεσία 21 έτη και άνω ένα ανάλογο ποσοστό το οποίο 

βρίσκεται στο 59,2%. 

Το αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας» στη δήλωση ότι ο/η προϊστάµενος/νη 

προσφέρουν βοήθεια και στήριξη στην εργασία τους, για τους/τις υπαλλήλους µε 

προϋπηρεσία έως 5 έτη, βρίσκεται στο 15,3%, για τους/τις υπαλλήλους µε 6 έως 10 

έτη προϋπηρεσία στο 21,8%, για τους/τις υπαλλήλους µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσία 

στο 18,7% και για την οµάδα υπαλλήλων µε προϋπηρεσία 21 έτη και άνω ένα 

ανάλογο ποσοστό το οποίο βρίσκεται στο 20,8%. 

Αντίστοιχα, η δήλωση αµφισηµίας µε την επιλογή «ούτε συµφωνώ ούτε 

διαφωνώ» εκφράζεται για τους/τις υπαλλήλους µε προϋπηρεσία έως 5 έτη µε 

ποσοστό 16,9%, για τους/τις υπαλλήλους µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσία µε ποσοστό 

19,4%, για τους/τις υπαλλήλους µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσία µε ένα µεγαλύτερο 

ποσοστό που φτάνει το 23,5% και για την οµάδα υπαλλήλων µε προϋπηρεσία 21 έτη 

και άνω ένα ποσοστό το οποίο βρίσκεται στο 19,8%. 

∆εν διακρίνεται συνεπώς σηµαντική διαφοροποίηση µεταξύ των οµάδων που 

έχουν διαφορετικό χρόνο προϋπηρεσίας ως προς την αντίληψη για το εάν 

προσφέρεται βοήθεια και στήριξη από τον/την προϊστάµενο/νη τους. Η δε οµάδα 

υπαλλήλων η οποία εκφράζει µεγαλύτερη «συµφωνία» σχετικά µε τη στήριξη και 

βοήθεια που δέχεται, είναι αυτή των υπαλλήλων µε προϋπηρεσία έως 5 έτη. 
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Πίνακας 6.9 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση
137: Ο 

προϊστάµενός σας σάς βοηθά και σας στηρίζει; 
% ∆ηµόσια διοίκηση, 

εκπαίδευση και υγεία 
Σύνολο 

ερωτηθέντων 
Πάντα ή τις 

περισσότερες φορές 
83 80 

Σπάνια ή ποτέ 3 4 
Μερικές φορές 14 16 

 

6.3.5. Σχολιασµός 5ου υποερωτήµατος: Μπορείτε να κάνετε διάλειµµα 

όποτε το επιθυµείτε; 

Το υποερώτηµα αναφέρεται σε µια εσωτερική συνθήκη, η οποία περιγράφει 

τη δυνατότητα των υπαλλήλων να αποφορτίζονται από την εργασία τους κάνοντας 

ένα διάλλειµα, όποτε αισθάνονται ότι πιέζονται ή έχουν κουραστεί πολύ. Εκτός από 

την ψυχολογική «κούραση», οι κίνδυνοι για την υγεία και την ασφάλεια των 

εργαζόµενων στους χώρους των υπηρεσιών άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών 

είναι πολλοί. Η πολύωρη στατική θέση (Gerr, Marcus & Monteilh 2004), η κακή 

στάση του σώµατος (Wahlström, 2005) και οι παρατεταµένες αποκλίσεις των 

αρθρώσεων από την ουδέτερη ανατοµική θέση δηµιουργούν συνθήκες εµφάνισης 

µυοσκελετικών προβληµάτων (Galinsky et al., 2007). Επιπλέον, οι 

επαναλαµβανόµενες κινήσεις πληκτρολόγησης, οι κινήσεις ακριβείας µε το ποντίκι 

και η προσήλωση στην οθόνη του υπολογιστή οι οποίες αποτελούν τον πυρήνα της 

καθηµερινής τους εργασίας (Blatter & Bongers, 2002· Robertson, Huang & Larson, 

2016· Wahlström, 2005), καθώς και η καταπόνηση των µατιών από τη συνεχή χρήση 

ηλεκτρονικού υπολογιστή, εκθέτουν τους/ τις υπαλλήλους σε σοβαρά προβλήµατα 

υγείας. Ο περιορισµός των διαλειµµάτων κατά τη διάρκεια της καθιστικής εργασίας 

σε Η/Υ, θεωρείται ένας από τους βασικούς παράγοντες κινδύνου για την εµφάνιση 

µυοσκελετικών διαταραχών (Galinsky et al., 2007). Αντίθετα, η αύξηση της 

συχνότητας των διαλειµµάτων έχει φανεί ότι οδηγεί σε µείωση των ενοχλήσεων και 

διαταραχών. Οι κατευθυντήριες οδηγίες των διαφόρων οργανισµών προστασίας και 

προαγωγής της υγείας των εργαζοµένων για την εφαρµογή διαλειµµάτων κατά την 

καθιστική εργασία ποικίλουν. Σχετικές µελέτες έχουν προτείνει διάφορα 

προγράµµατα διαλειµµάτων τα οποία κυµαίνονται από 10 δευτερόλεπτα κάθε 6 λεπτά 

                                                 
 
137 Πεδίο 4. Κοινωνικό περιβάλλον, ερώτηση 4η. 
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έως 15 λεπτά κάθε 2 ώρες, ή εναλλακτικά ένα 5λεπτο διάλειµµα κάθε 60 λεπτά. 

∆ιαπιστώθηκε ότι συγκεκριµένα τακτικά προγραµµατισµένα µικρο-διαλείµµατα είχαν 

θετικά αποτελέσµατα στο συνολικό αίσθηµα ευεξίας των υπαλλήλων (Galinsky et al., 

2007· Green, Sigurdsson & Wilder, 2016). Στην Ελλάδα προβλέπεται138 ως ελάχιστη 

προδιαγραφή ασφάλειας και υγείας των υπαλλήλων που εργάζονται για περισσότερες 

από πέντε ώρες ηµερησίως µπροστά σε οθόνη υπολογιστή, να έχουν ολιγόλεπτες, 

ενδιάµεσες διακοπές της ηµερήσιας εργασίας. Ο τρόπος και η δυνατότητα χρήσης 

αυτού του δικαιώµατος όµως, ποικίλει και σχετίζεται µε το γενικότερο εργασιακό 

κλίµα στην κάθε υπηρεσία. Για αυτό το λόγο διερευνάται από την παρούσα εργασία, 

η αντίληψη των εργαζοµένων για τη δυνατότητα που έχουν να κάνουν ολιγόλεπτα 

διαλείµµατα για την αποφόρτιση και ξεκούρασή τους. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: φύλο 

Στη µεταβλητή φύλο οι υπάλληλοι στο υποερώτηµα «Μπορείτε να κάνετε διάλειµµα 

όποτε επιθυµείτες;» οι γυναίκες απαντούν θετικά µε αθροιστικό ποσοστό 

«συµφωνίας» 52,6% και οι άνδρες σε ποσοστό 60,4%. Αµφισηµία δηλώνουν µε την 

απάντηση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» οι γυναίκες σε ποσοστό 23,5% και οι 

άνδρες σε ποσοστό 18,6%. Υπάρχει και ένα σηµαντικό αθροιστικά ποσοστό όµως, 

που για τις γυναίκες φτάνει το 23,5% και για τους άνδρες το 20,9%, το οποίο δηλώνει 

ότι «διαφωνεί» µε τη δυνατότητα που έχει να κάνει διάλειµµα όποτε το επιθυµεί. Οι 

συγκεκριµένοι/νες υπάλληλοι, προφανώς αντιλαµβάνονται ότι το γενικότερο 

εργασιακό κλίµα είναι απαγορευτικό και δεν τους δίνει τη δυνατότητα του 

διαλείµµατος όποτε το χρειάζονται. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: ηλικία των υπαλλήλων 

Στη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων, το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» στο 

υποερώτηµα «Μπορείτε να κάνετε διάλειµµα όποτε επιθυµείτε;» για την ηλικιακή 

οµάδα εργαζοµένων έως 40 ετών φτάνει το 64%, για την ηλικιακή οµάδα 

                                                 
 
138 Βλ. µεταξύ άλλων και την µε αρ. 75/2018 Γνωµοδότηση του Ε΄ Τµήµατος του Νοµικού 
Συµβουλίου του Κράτους, όπου γίνεται αναφορά σε διατάξεις του Κοινοτικού ∆ικαίου (Οδηγίες 
89/391/ΕΟΚ και 90/270/ΕΟΚ) και του Εθνικού ∆ικαίου (Π∆ 398/1994) 
http://www.nsk.gr/web/nsk/anazitisi-
gnomodoteseon?p_p_id=nskconsulatories_WAR_nskplatformportlet&p_p_lifecycle=0&p_p_state=nor
mal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-4&p_p_col_pos=2&p_p_col_count=3 
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εργαζοµένων από 41 έως 50 ετών µειώνεται και φτάνει το 50,9% και για τους 

εργαζοµένους που ανήκουν στην ηλικιακή οµάδα 51 ετών και άνω βρίσκεται στο 

56,1%. Το ποσοστό αµφισηµίας µε την απάντηση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» 

βρίσκεται σε σχετικά ίδιο ποσοστό και για τις τρεις ηλικιακές οµάδες. Συγκεκριµένα, 

για την ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων έως 40 ετών στο 23,6%, για την ηλικιακή 

οµάδα εργαζοµένων από 41 έως 50 ετών στο 20,2% και για την ηλικιακή οµάδα 51 

ετών και άνω στο 25,2%. Το αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας» παρουσιάζει 

σηµαντική διακύµανση και βρίσκεται για την ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων έως 40 

ετών µόλις στο 12,4% ενώ για την ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων από 41 έως 50 ετών 

ανεβαίνει στο 28,9% και πέφτει πάλι στο 18,6% για την ηλικιακή οµάδα 51 ετών και 

άνω. ∆ιακρίνεται εποµένως ένα ποσοστό εργαζοµένων που είναι σχεδόν στο 30% το 

οποίο εκτιµά ότι δεν έχει τη δυνατότητα να κάνει ένα ολιγόλεπτο διάλειµµα από την 

εργασία του όταν το χρειάζεται. Παράλληλα εµφανίζεται και µια σηµαντική 

διαφοροποίηση στους/στις εργαζοµένους/νες της ηλικιακής οµάδας 41 έως 50 ετών 

το οποίο φαίνεται να αντιλαµβάνεται ότι δεν απολαµβάνει το δικαίωµα του 

διαλείµµατος κατ΄ επιλογήν σε ποσοστό που αγγίζει το 30%. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: επίπεδο εκπαίδευσης 

Στη µεταβλητή εκπαιδευτικό επίπεδο των υπαλλήλων οι απαντήσεις στο υποερώτηµα 

«Μπορείτε να κάνετε διάλειµµα όποτε επιθυµείτε;», επίσης παρουσιάζουν µια σχετική 

ανοµοιογένεια. Στην οµάδα εργαζοµένων αποφοίτων Β΄θµιας εκπαίδευσης και ΙΕΚ 

το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» φτάνει το 49,1%, στην οµάδα πτυχιούχων ΤΕΙ–

ΑΕΙ το ποσοστό βρίσκεται στο 52,9% και για την οµάδα κατόχων µεταπτυχιακού–

διδακτορικού τίτλου σπουδών το ποσοστό ανεβαίνει στο 62,9%. Αντίστοιχα το 

αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας» για την οµάδα εργαζοµένων αποφοίτων Β΄θµιας 

εκπαίδευσης και ΙΕΚ βρίσκεται στο 18,2%, για την οµάδα πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ το 

ποσοστό ανεβαίνει στο 25% και για την οµάδα κατόχων µεταπτυχιακού–

διδακτορικού τίτλου σπουδών, στο 22,6%. Για την οµάδα εργαζοµένων αποφοίτων 

Β΄θµιας εκπαίδευσης και ΙΕΚ, το ποσοστό αµφισηµίας που εκφράζεται µε την 

απάντηση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» φτάνει το 32,7%, για την οµάδα 

πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ, το ποσοστό πέφτει στο 22% και για την οµάδα κατόχων 

µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών, το ποσοστό πέφτει έτι περαιτέρω και 

βρίσκεται στο 14,5%. Παρατηρείται δηλαδή ένας σαφής διαχωρισµός στην αντίληψη 

των υπαλλήλων σχετικά µε τη δυνατότητά τους να κάνουν διάλειµµα όποτε το 
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επιθυµούν, ιδιαίτερα µεταξύ των υπαλλήλων αποφοίτων Β΄θµιας εκπαίδευσης και 

ΙΕΚ (49,1%) και των κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών 

(62,9%). Η απόκλιση σε αυτή την αντίληψη µεγαλώνει εάν συνεκτιµηθούν και τα 

υπόλοιπα ποσοστά της αµφισηµίας, αλλά και της «διαφωνίας». 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

Στη µεταβλητή έτη προϋπηρεσίας των υπαλλήλων, στο υποερώτηµα «Μπορείτε να 

κάνετε διάλειµµα όποτε επιθυµείτες;», παρατηρείται επίσης µια σχετική ανοµοιογένεια 

στα ευρήµατα. Συγκεκριµένα, για την οµάδα εργαζοµένων µε έως 5 έτη 

προϋπηρεσία, το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» φτάνει το 62,9%, για την οµάδα 

εργαζοµένων µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσία, το ποσοστό είναι σχεδόν το ίδιο και 

φτάνει το 63,7%, για την οµάδα των εργαζοµένων µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσία το 

ποσοστό πέφτει στο 55,7% ενώ για την οµάδα εργαζοµένων µε 21 έτη και άνω 

προϋπηρεσία πέφτει ακόµα περισσότερο και φτάνει το 48%. Αντίστοιχα 

εµφανίζονται τα ποσοστά στη δήλωση αµφισηµίας «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ». 

Στην οµάδα εργαζοµένων µε έως 5 έτη προϋπηρεσία, το ποσοστό είναι στο 

19,4%, στην οµάδα εργαζοµένων µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσία, το ποσοστό πέφτει 

στο 13,3%, στην οµάδα των εργαζοµένων µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσία ανεβαίνει 

στο 22,5% και στην οµάδα εργαζοµένων µε 21 έτη και άνω, ανέρχεται στο 26,4%. Το 

ποσοστό αθροιστικής «διαφωνίας» επίσης παρουσιάζει την ίδια µορφή. Για την 

οµάδα εργαζοµένων µε έως 5 έτη προϋπηρεσία, το ποσοστό βρίσκεται στο 17,7%, για 

την οµάδα εργαζοµένων µε 6 έως 10 έτη βρίσκεται στο 23%, για την οµάδα των 

εργαζοµένων µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσία στο 21,8% και για την οµάδα 

εργαζοµένων µε 21 έτη και άνω προϋπηρεσία, ανεβαίνει ακόµα περισσότερο και 

βρίσκεται στο 25,6%. 

Παρατηρείται δηλαδή µια διαφοροποίηση της οµάδας εργαζοµένων µε 21 έτη 

και άνω προϋπηρεσία, η οποία φαίνεται να αντιλαµβάνεται δυσχερέστερα τη 

δυνατότητά της να κάνει διάλειµµα όποτε το επιθυµεί, να διαφωνεί πλήρως σε 

ποσοστό 25,6% και να εκφράζει αµφισηµία ως προς αυτό σε ποσοστό 26,4%. Εάν 

συνεκτιµηθούν και τα δυο ποσοστά, διαµορφώνουν µια εικόνα όπου οι 

εργαζόµενοι/ες µε 21 έτη και άνω προϋπηρεσία (σε ποσοστό που φτάνει το 52%), 

αντιλαµβάνονται ότι βιώνουν δυσκολία να απολαµβάνουν του δικαιώµατος του 

διαλείµµατος όποτε το επιθυµούν. 
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Πίνακας 6.10 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση139: Μπορείτε 
να κάνετε ένα διάλειµµα όποτε επιθυµείτε; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

Πάντα ή τις 
περισσότερες φορές 

21 37 

Σπάνια ή ποτέ 42 32 
Μερικές φορές 37 31 

 

6.3.6. Σχολιασµός 6ου υποερωτήµατος: Έχετε τη δυνατότητα να 

εφαρµόσετε τις δικές σας ιδέες στην εργασία σας; 

Το υποερώτηµα αυτό θέτει προς διερεύνηση µια σηµαντική παράµετρο, όχι 

µόνο σχετικά µε τις συνθήκες εργασίας και το συνολικό εργασιακό κλίµα στις 

υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών, αλλά και ένα µείζονος σηµασίας 

θέµα για τη συνολική βελτίωση της αποδοτικότητας, της καλύτερης προσφοράς 

υπηρεσιών και της ενδυνάµωσης της δέσµευσης των υπαλλήλων στην εργασία τους. 

Ήδη από τη δεκαετία του 1950, επικράτησε η αντίληψη ότι εάν οι 

εργαζόµενοι/νες συµµετέχουν στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, θα αυξηθεί το 

κίνητρο συµµετοχής και η ικανοποίησή τους από την εργασία τους. Κυριάρχησε η 

ιδέα ότι, όταν οι εργαζόµενοι/νες συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων είναι 

περισσότερο δεσµευµένοι/νες στην υλοποίησή τους, όπως και στην εξέλιξη και 

παρακολούθηση των αποτελεσµάτων τους. 

Αυτό που δεν είχε συνεκτιµηθεί και προσµετρηθεί ήταν ότι, εκτός από τη 

γενικότερη βελτίωση του εργασιακού κλίµατος, η συµµετοχή των εργαζοµένων στη 

λήψη αποφάσεων συνέθετε και µια «δεξαµενή ιδεών», η οποία ήταν δωρεάν, αλλά 

και άµεσα συνδεδεµένη µε την ανάπτυξη και την πρόοδο των 

επιχειρήσεων/οργανισµών που την υλοποιούσαν ως πρακτική. Η συµµετοχή των 

εργαζοµένων στην έκφραση ιδεών βελτίωσης της εργασιακής διαδικασίας, συνδέεται 

ψυχολογικά µε την πυραµίδα αναγκών του Maslow, και µάλιστα στην ανώτατη 

βαθµίδα της, δηλαδή µε τις ανάγκες αποδοχής και αυτοεκτίµησης. Η αυτοεκτίµηση 

των υπαλλήλων από τη συµµετοχή τους στην παραγωγή και υλοποίηση ιδεών για τη 

βελτίωση της εργασιακής διαδικασίας συνιστά, εκτός των άλλων, σηµαντικό στοιχείο 

παρακίνησης των εργαζοµένων και αποτελεί ενδεδειγµένο µέσον σε όλα τα σύγχρονα 

εργασιακά περιβάλλοντα. Επίσης, συµβάλλει στη συνολική ενδυνάµωση των 

                                                 
 
139 Πεδίο 5. ∆εξιότητες, διακριτικότητα και άλλοι γνωσιακοί παράγοντες, ερώτηση 19η. 
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εργαζοµένων η οποία προάγει τη συµµετοχή τους, έτι περαιτέρω και σε άλλους 

τοµείς δραστηριοτήτων του οργανισµού/ της υπηρεσίας (Τερζίδης, 2001). Για να 

µπορεί όµως να συµµετέχει ο/η εργαζόµενος/νη στη διαδικασία προσφοράς ιδεών και 

λήψης αποφάσεων, θα πρέπει να έχει σωστή και έγκυρη πληροφόρηση σχετικά µε τα 

δεδοµένα στην εργασία του/της. 

Η ίδια η διάχυση πληροφορίας προϋποθέτει µια συνθήκη εµπιστοσύνης 

ανάµεσα στη διοίκηση και τους/τις υπαλλήλους. Αυτή η συνθήκη, µε τη σειρά της, 

προϋποθέτει µια δηµοκρατική ιεραρχική δοµή λειτουργίας όπου η πληροφορία 

διαχέεται προς τα κάτω και επικοινωνείται σε όλες τις βαθµίδες της υπηρεσίας, χωρίς 

αποκλεισµούς. Οι εργαζόµενοι/ες χρειάζεται να έχουν επαρκή πληροφόρηση ώστε να 

αντιλαµβάνονται τη συνολική κατάσταση και πλαίσιο στην οποία λειτουργεί η 

υπηρεσία τους, καθώς και τη σηµασία της προσωπικής τους συµµετοχής σε αυτή. Η 

επάρκεια στην πληροφόρηση καθιστά τους/τις εργαζόµενους/νες συν-µέτοχους στην 

ευθύνη της λειτουργίας της υπηρεσίας και παρακινεί επίσης στη συµµετοχή τους µε 

την προσφορά ιδεών συνθέτοντας έναν θετικό κύκλο: πληροφόρησης –συµµετοχής– 

προσφοράς ιδεών και αντίστροφα (Κανελλόπουλος, 2002). 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: φύλο 

Στη µεταβλητή φύλο στο υποερώτηµα «Έχετε τη δυνατότητα να εφαρµόσετε τις δικές 

σας ιδέες στην εργασία σας;», οι γυναίκες απάντησαν µε αθροιστικό ποσοστό 

«συµφωνίας» που φτάνει το 40,9% και οι άνδρες το 45%. Ένα ιδιαίτερα υψηλό 

ποσοστό και στα δύο φύλα εξέφρασε αµφισηµία µε την επιλογή «ούτε συµφωνώ ούτε 

διαφωνώ», ως προς τη δυνατότητα τους να εφαρµόζουν τις ιδέες τους στην εργασία 

τους: οι γυναίκες σε ποσοστό 34,5% και οι άνδρες σε ποσοστό 30,1%. Παράλληλα, 

µε «διαφωνία» εκφράστηκε ένα αθροιστικό ποσοστό το οποίο φτάνει για τις γυναίκες 

το 25,1% και για τους άνδρες το 25%. Συνεκτιµώντας την αµφισηµία µε την επιλογή 

«ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» και την αθροιστική «διαφωνία» και των δύο φύλων 

προκύπτει ένα ποσοστό εργαζοµένων αµφοτέρων των φύλων, που αγγίζει (στο µέσο 

όρο των φύλων) το 57%, το οποίο αντιλαµβάνεται ότι δεν έχει τη δυνατότητα ή δεν 

είναι σίγουρο ότι µπορεί να εφαρµόσει τις ιδέες του στην εργασία του. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: ηλικία των υπαλλήλων 

Στη µεταβλητή ηλικί», επίσης παρουσιάζεται διακύµανση στα αποτελέσµατα. 

Συγκεκριµένα, για την ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων έως 40 ετών το αθροιστικό 
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ποσοστό «συµφωνίας» µε την ερώτηση «Έχετε τη δυνατότητα να εφαρµόσετε τις δικές 

σας ιδέες στην εργασία σας;», συγκεντρώνει ποσοστό 33,1%. Στην ηλικιακή οµάδα 

εργαζοµένων 41 έως 50 ετών, το αθροιστικό ποσοστό ανεβαίνει και φτάνει στο 

46,6%, και για την ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων από 51 ετών και άνω, το ποσοστό 

µειώνεται και πάλι και φτάνει το 39,4%. Το ποσοστό δήλωσης «αµφισηµίας», µε τη 

δήλωση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», είναι επίσης υψηλό και φτάνει για την 

ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων έως 40 ετών σε ποσοστό 36,8%, για την ηλικιακή 

οµάδα εργαζοµένων 41 έως 50 ετών πέφτει στο 29,6% και για την ηλικιακή οµάδα 

εργαζοµένων από 51 ετών και άνω ανεβαίνει και πάλι στο 39,4%. Το αθροιστικό 

ποσοστό «διαφωνίας» για την ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων έως 40 ετών είναι 

αρκετά υψηλό και φτάνει το 30,1%, για την ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων 41 έως 50 

ετών, πέφτει στο 23,9% όπως και για την ηλικιακή οµάδα εργαζοµένων από 51 ετών 

και άνω το οποίο επίσης βρίσκεται στο 23,1%. Προκύπτει συνεπώς και σε αυτή τη 

µεταβλητή ένα αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας», το οποίο εκφράζεται από το 1/3 

των υπαλλήλων έως 40 ετών, στην πλέον παραγωγική και ενεργό εργασιακή ηλικία, 

και ένα ποσοστό το οποίο αφορά το 1/4 των υπαλλήλων των δυο άλλων ηλικιακών 

οµάδων. Εάν συνεκτιµηθεί και το ποσοστό αµφισηµίας µε τη δήλωση «ούτε 

συµφωνώ ούτε διαφωνώ», τότε προκύπτει ένας µέσος όρος όλων των ηλικιακών 

οµάδων, το οποίο υπερβαίνει το 60% κατά το οποίο οι εργαζόµενοι/ες 

αντιλαµβάνονται ότι δεν έχουν τη δυνατότητα ή δεν είναι σίγουροι ότι µπορούν να 

εφαρµόσουν τις ιδέες τους στην εργασία τους. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: επίπεδο εκπαίδευσης 

Στη µεταβλητή επίπεδο εκπαίδευσης των υπαλλήλων, στο υποερώτηµα «Έχετε τη 

δυνατότητα να εφαρµόσετε τις δικές σας ιδέες στην εργασία σας;» τα ποσοστά 

εµφανίζουν µια διαφοροποίηση ανάµεσα στις οµάδες εργαζοµένων. Στην οµάδα 

υπαλλήλων αποφοίτων Β΄θµιας και ΙΕΚ, το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» 

φτάνει το 43,1%, στην οµάδα πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ βρίσκεται στο 45,5% ενώ στην 

οµάδα κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών, το ποσοστό µειώνεται 

στο 34,9%. Στη δήλωση αµφισηµίας µε την απάντηση «ούτε συµφωνώ ούτε 

διαφωνώ», η οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων Β΄θµιας και ΙΕΚ, απαντά µε ποσοστό 

34,8%, η οµάδα πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ, βρίσκεται στο 30,5% και η οµάδα κατόχων 

µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών, µε ποσοστό 36,2%. Το αθροιστικό 

ποσοστό «διαφωνίας» ακολουθεί αντίστροφη πορεία µε αυτή της «συµφωνίας». Η 
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οµάδα κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών εκφράζει το 

µεγαλύτερο ποσοστό το οποίο φτάνει το 28,9%, η οµάδα πτυχιούχων ΤΕΙ–ΑΕΙ, 

βρίσκεται στο 24% και στην οµάδα υπαλλήλων αποφοίτων Β΄θµιας και ΙΕΚ 

µειώνεται ακόµα και φτάνει το 22,2%. Παρατηρείται συνεπώς µια διαφοροποίηση 

ανάµεσα στις οµάδες µε κριτήριο το εκπαιδευτικό τους επίπεδο. Συγκεκριµένα, στην 

οµάδα κατόχων µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών, ένα ποσοστό µόλις 

34,9% φαίνεται να συµφωνεί µε το υποερώτηµα, ενώ αντίθετα, το 65,1%, αυτών των 

εργαζοµένων, είτε διαφωνεί είτε εκφράζει αµφιβολία για το εάν µπορεί να εφαρµόσει 

τις ιδέες του στην εργασία τους. Συνολικά επίσης και συνεκτιµώντας το ποσοστό 

αµφισηµίας µε την απάντηση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», µε το αθροιστικό 

ποσοστό «διαφωνίας», εµφανίζεται ένας µέσος όρος 57% των εργαζοµένων, οι 

οποίοι/ες είτε διαφωνούν, είτε αµφιβάλουν ότι έχουν τη δυνατότητα να εφαρµόζουν 

τις ιδέες τους στην εργασία τους. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

 Στη µεταβλητή έτη προϋπηρεσίας, η διακύµανση των απαντήσεων στο υποερώτηµα 

«Έχετε τη δυνατότητα να εφαρµόσετε τις δικές σας ιδέες στην εργασία σας;», 

περιορίζεται. Στην οµάδα µε έως 5 έτη προϋπηρεσίας το αθροιστικό ποσοστό 

«συµφωνίας», φτάνει το 41,2%, στην οµάδα µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας, το 

ποσοστό µειώνεται στο 35,8%, για µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσίας το ποσοστό 

ανεβαίνει στο 44% και στην οµάδα υπαλλήλων µε 21 έτη προϋπηρεσίας και άνω το 

ποσοστό βρίσκεται στο 41,4%. Αντίστοιχα, το αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας», για 

την οµάδα µε έως 5 έτη προϋπηρεσίας βρίσκεται στο 25,8%, για την οµάδα 

υπαλλήλων µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας, αυξάνεται στο 33,4%, για την οµάδα µε 

11 έως 20 έτη προϋπηρεσίας το ποσοστό κατεβαίνει στο 21,1% και για την οµάδα 

υπαλλήλων µε 21 έτη προϋπηρεσίας και άνω το ποσοστό αυξάνεται λίγο και 

βρίσκεται στο 26,9%. Η αµφισηµία µε την επιλογή «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» 

παρουσιάζει µικρότερη διακύµανση εµφανίζοντας παρόµοια ποσοστά. Έτσι, για την 

οµάδα µε έως 5 έτη προϋπηρεσίας εκφράζεται µε ποσοστό 33,1%, για την οµάδα 

υπαλλήλων µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας, µε 30,9%, για την οµάδα µε 11 έως 20 έτη 

προϋπηρεσίας µε 34,8% και για την οµάδα µε 21 έτη προϋπηρεσίας και άνω µε 

ποσοστό 30,8%. Παρατηρείται δηλαδή και σε αυτό το υποερώτηµα ένα σηµαντικό 

ποσοστό «διαφωνίας» των υπαλλήλων το οποίο στην οµάδα υπαλλήλων µε 6 έως 10 

έτη προϋπηρεσίας, φτάνει το 33,4% συνυπολογίζοντας και τι ποσοστό αµφισηµίας δε, 
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φτάνει το 64,3%. Εάν δε, συνεκτιµηθεί συνολικά, σε όλες τις οµάδες, το ποσοστό 

αµφισηµίας–αµφιβολίας µε την επιλογή «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ», τότε και 

πάλι διαµορφώνεται ένα ποσοστό µε µέσο όρο 59,2%, ανεξάρτητα από τα έτη 

προϋπηρεσίας τους, το οποίο είτε διαφωνεί, είτε αµφιβάλει ότι έχουν τη δυνατότητα 

να εφαρµόσουν τις ιδέες τους στην εργασία τους. 

Πίνακας 6.11 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση140: Έχετε τη 
δυνατότητα να εφαρµόσετε τις δικές σας ιδέες στην εργασία σας; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

Πάντα ή τις 
περισσότερες φορές 

46 52 

Σπάνια ή ποτέ 24 26 
Μερικές φορές 30 22 

 

6.3.7. Σχολιασµός 7ου υποερωτήµατος: Απολαµβάνετε δίκαιης 

µεταχείρισης στο χώρο εργασίας σας; 

Αυτό το υποερώτηµα αναφέρεται στην αντίληψη των εργαζοµένων για τη 

συνθήκη του «αισθήµατος δικαιοσύνης» στο χώρο εργασίας. Ο Leventhal (1980) 

πρότεινε έξι κριτήρια τα οποία δυνητικά επηρεάζουν θετικά την αντίληψη των 

εργαζόµενων σχετικά µε τη δίκαιη µεταχείριση στο χώρο εργασίας αναλύοντας τις 

ενδουπηρεσιακές/ ενδοοργανωσιακές διαδικασίες. Συγκεκριµένα, οι διαδικασίες θα 

πρέπει: α) να εφαρµόζονται µε συνέπεια για όλους/ες τους/τις εργαζοµένους/ες 

πάντα, β) να είναι απαλλαγµένες από προκαταλήψεις, γ) να διακρίνονται για την 

ακρίβεια των πληροφοριών, στις οποίες βασίζεται η λήψη της εκάστοτε απόφασης, δ) 

να υπάρχει πρόβλεψη της δυνατότητας µεταβολής ή τροποποίησης των αποφάσεων 

που λαµβάνονται, ε) να είναι σύµφωνες µε την ηθική και τη δεοντολογία και τέλος 

στ) να διασφαλίζουν ότι οι απόψεις των ατόµων ή οµάδων που επηρεάζονται από την 

απόφαση έχουν ληφθεί υπόψη. 

Η οργανωσιακή ψυχολογία, από τη δεκαετία του 1990, έχει ορίσει την έννοια 

της «δίκαιης µεταχείρισης» ως «την αντίληψη των εργαζοµένων για τη δικαιοσύνη ως 

προς τις διάφορες πρακτικές και τις δραστηριότητες του οργανισµού» (Greenberg,1996, 

σελ. 533). Όταν αυτή η αντίληψη έχει αρνητικό πρόσηµο, µπορεί να επηρεάσει τα 

συναισθήµατα του ατόµου και αυτό θα εκφραστεί στην εργασιακή του συµπεριφορά 

(Weiss, Suckow & Cropanzano, 1999). Από τη δεκαετία του 2000, η έρευνα για το 

                                                 
 
140 Πεδίο 5. ∆εξιότητες, διακριτικότητα και άλλοι γνωσιακοί παράγοντες, ερώτηση 5η. 
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θέµα αυτό έχει αυξηθεί και η οργανωσιακή δικαιοσύνη (organizational justice) καθώς 

και η δίκαιη µεταχείριση στο χώρο εργασίας (fairness), αποτελεί ερευνητικό 

ζητούµενο, αλλά και πρακτική. Τα βασικά συµπεράσµατα της έρευνας είναι ότι η 

αντίληψη «της δίκαιης µεταχείρισης», αναφέρεται στον τρόπο που οι εργαζόµενοι/νες 

αντιλαµβάνονται τις διαδικασίες, τις αλληλεπιδράσεις και τα αποτελέσµατα των 

πράξεων και των απόψεών τους στο χώρο εργασίας τους (Schermerhorn, Osborn, 

Hunt & Uhl-Bien, 2011). Οι εργαζόµενοι/νες φαίνεται να είναι θετικά 

προσκείµενοι/νες στις εργασιακές τους υποχρεώσεις, εάν οι διαδικασίες που 

εφαρµόζονται είναι δίκαιες και αντικειµενικές. 

Η θετική επιρροή της «δίκαιης µεταχείρισης» αναφέρεται στο «βαθµό κατά 

τον οποίο οι άνθρωποι που επηρεάζονται από µια απόφαση/λειτουργία 

αντιµετωπίζονται µε ισότητα, αξιοπρέπεια και σεβασµό» (Schermerhorn et al., 2011, 

σελ. 140). Η αρχή της ίσης µεταχείρισης αποτελεί θεµελιώδη κανόνα του εργατικού 

δικαίου, αλλά και βασικό παράγοντα διαµόρφωσης εργασιακού κλίµατος. Νοµικά 

απαγορεύεται η δυσµενής µεταχείριση εργαζοµένου/νης από οποιοδήποτε πρόσωπο 

σε θέση προϊσταµένου/νης. Η προνοµιακή µεταχείριση κάποιων εργαζοµένων ή και η 

όµοια µεταχείριση ανόµοιων, συνιστούν νοµική ανισότητα η οποία προσβάλλει την 

ανθρώπινη αξιοπρέπεια. Οι υπάλληλοι που αισθάνονται ότι αδικούνται, 

«εισπράττουν» προσβολές ή απαξιωτική συµπεριφορά από τους/τις 

προϊσταµένους/νες τους, νιώθουν µικρή ικανοποίηση από την εργασία, η ποιότητα 

ζωής του συνολικά εκπίπτει και συνήθως εµφανίζουν αυξηµένα επίπεδα εργασιακού 

άγχους. Η άδικη µεταχείριση αυξάνει επίσης τις πιθανότητες ο/η εργαζόµενος/η να 

εµφανίσει υψηλότερα επίπεδα αποδέσµευσης. Επίσης, οι εργαζόµενοι/νες που 

βιώνουν άνιση µεταχείριση είναι πιθανότερο να εµφανίσουν παρεκκλίνουσα 

εργασιακή συµπεριφορά συνολικά.  

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: φύλο 

Στην παρούσα εργασία και στη µεταβλητή φύλο, οι απαντήσεις των υπαλλήλων στο 

υποερώτηµα «Απολαµβάνετε δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο εργασίας σας;», 

παρουσιάζουν σχετική οµοιογένεια. Οι γυναίκες εκφράζουν «συµφωνία» σε 

αθροιστικό ποσοστό που φτάνει το 49,8% και οι άνδρες σε ποσοστό 52,8%. Η 

δήλωση αµφισηµίας µε την απάντηση «ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» εκφράζεται 

από τις γυναίκες µε ποσοστό 23,7% ενώ στους άνδρες ανεβαίνει στο 30%. Το 

αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας» στο υποερώτηµα βρίσκεται για τις γυναίκες στο 
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26,4 και για τους άνδρες στο 27,4%. Παρουσιάζεται συνεπώς µια σχετική πλειοψηφία 

µε µέσο όρο γυναικών των ανδρών περίπου στο 50,2%, οι οποίοι/ες «συµφωνούν» µε 

το υποερώτηµα. Εµφανίζεται όµως, σε αντιδιαστολή, ένα ποσοστό το οποίο 

υπερβαίνει το 1/4 των υπαλλήλων, ανδρών και γυναικών, το οποίο αντιλαµβάνεται 

ότι δεν «απολαµβάνει δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο εργασίας του». Συνεκτιµώντας 

και το ποσοστό αµφισηµίας, το οποίο σε µέσο όρο υπερβαίνει το 27%, παρατηρείται 

ένας ικανός αριθµός υπαλλήλων, γυναικών και ανδρών, ο οποίος φαίνεται είτε να 

διαφωνεί είτε να αµφιβάλει για τη συνθήκη «δίκαιης µεταχείρισης» στο χώρο 

εργασίας του. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: ηλικία των υπαλλήλων 

Στην ανεξάρτητη µεταβλητή ηλικία των υπαλλήλων στο υποερώτηµα «Απολαµβάνετε 

δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο εργασίας σας;», τα αποτελέσµατα εκφράζονται ως 

εξής: για την οµάδα εργαζοµένων έως 40 ετών, το αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» 

βρίσκεται στο 46,2%, για τους/τις εργαζοµένους/νες από 41 έως 50 ετών, το 

αθροιστικό ποσοστό αυξάνεται και φτάνει το 51,4% και για /τις εργαζοµένους/νες 51 

ετών και άνω ανέρχεται στο 53,6%. Η έκφραση αµφισηµίας, µε τη δήλωση «ούτε 

συµφωνώ ούτε διαφωνώ» εκφράζεται για την οµάδα εργαζοµένων έως 40 ετών µε 

ποσοστό 27,3%, για τους/τις εργαζοµένους/νες από 41 έως 50 ετών, στο 25,4% και 

για /τις εργαζοµένους/νες 51 ετών και άνω στο 25,5%. Το αθροιστικό ποσοστό 

«διαφωνίας» για την οµάδα εργαζοµένων έως 40 ετών, βρίσκεται στο 26,6%, για 

τους/τις εργαζοµένους/νες από 41 έως 50 ετών, µειώνεται στο 23,55 και για /τις 

εργαζοµένους/νες 51 ετών και άνω µειώνεται περισσότερο και βρίσκεται στο 20,9%. 

Εντούτοις, και σε αυτή τη µεταβλητή, υπάρχει ένα αξιοσηµείωτο ποσοστό 

«διαφωνίας», το οποίο υπερβαίνει το 20%, σε όλες τις ηλικιακές οµάδες εργαζοµένων 

και το οποίο εκφράζει την αντίληψη ότι δεν απολαµβάνει δίκαιης µεταχείρισης στο 

χώρο εργασίας του, µε ό, τι αυτό συνεπάγεται για τη συνολική εργασιακή τους 

συµπεριφορά. Ιδιαίτερα δε για την οµάδα εργαζοµένων έως 40 ετών, αυτή η συνθήκη 

«αντίληψης αδικίας», εκφράζεται δυσµενέστερα µε το ποσοστό «συµφωνίας» να 

βρίσκεται µόλις στο 46,2%, υποδηλώνοντας ένα ποσοστό 53,8%, το οποίο είτε 

«διαφωνεί» είτε αµφιβάλει ότι «απολαµβάνει δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο 

εργασίας του». 
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Ανεξάρτητη µεταβλητή: επίπεδο εκπαίδευσης 

Στη µεταβλητή εκαπιδευτικό επίπεδο των υπαλλήλων, στο υποερώτηµα 

«Απολαµβάνεται δίκαιης µεταχείρισης στο χώρο εργασίας σας;», οι υπάλληλοι 

απόφοιτοι/ες λυκείου και ΙΕΚ «συµφωνούν» σε αθροιστικό ποσοστό που φτάνει το 

40,3%. Οι απόφοιτοι/ες ΤΕΙ–ΑΕΙ «συµφωνούν» σε ποσοστό που ανέρχεται στο 52% 

και οι υπάλληλοι κάτοχοι µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών, 

«συµφωνούν» σε ποσοστό 49,1%. Η αµφισηµία µε την επιλογή «ούτε συµφωνώ ούτε 

διαφωνώ» δηλώνεται για τους/τις υπαλλήλους αποφοίτους/ες λυκείου και ΙΕΚ, µε 

ποσοστό 23,4%, για αποφοίτους/ες ΤΕΙ–ΑΕΙ µε ποσοστό 26,9% και για τους/τις 

κατόχους µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου σπουδών, µε ποσοστό 25,6%. Η 

δήλωση «διαφωνίας» στο υποερώτηµα εκφράζεται για τους/τις υπαλλήλους 

αποφοίτους/ες λυκείου και ΙΕΚ µε ποσοστό 26,3%, για αποφοίτους/ες ΤΕΙ–ΑΕΙ µε 

ποσοστό 21,1% και για τους/τις κατόχους µεταπτυχιακού–διδακτορικού τίτλου 

σπουδών, µε ποσοστό 25,1%. ∆ιακρίνεται συνεπώς και σε αυτή τη µεταβλητή, ένα 

ικανό ποσοστό, είτε «διαφωνίας», είτε «αµφιβολίας» για τη συνθήκη «δίκαιης 

µεταχείρισης» στο χώρο εργασίας τους, τα οποία συνυπολογιζόµενα εκφράζουν ένα 

µέσο όρο ο οποίος υπερβαίνει το 49% των εργαζοµένων, µε ό, τι αυτό συνεπάγεται 

για την εργασιακή τους ζωή. 

 

Ανεξάρτητη µεταβλητή: έτη προϋπηρεσίας σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης 

Στη µεταβλητή έτη προϋπηρεσίας των υπαλλήλων στο συγκεκριµένο υποερώτηµα, οι 

υπάλληλοι µε έως 5 έτη προϋπηρεσίας εκφράζουν αθροιστικό ποσοστό «συµφωνίας» 

µε 59,4%, οι µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας µε ποσοστό 46,4%, οι υπάλληλοι µε 11 

έως 20 έτη προϋπηρεσίας, µε ποσοστό 52,4% και οι υπάλληλοι µε 21 έτη 

προϋπηρεσίας και άνω, µε ποσοστό 47,7%. Το ποσοστό αµφισηµίας µε την επιλογή 

«ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ» εκφράζεται ως εξής: οι υπάλληλοι µε έως 5 έτη 

προϋπηρεσίας µε ποσοστό 26%, µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας µε ποσοστό 22,3%, 

µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσίας, µε ποσοστό 25,5% και οι µε 21 έτη προϋπηρεσίας 

και άνω, µε ποσοστό 27,3%. Το αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας» εµφανίζει µια 

αξιοσηµείωτη διακύµανση η οποία έχει την ακόλουθη µορφή: οι υπάλληλοι µε έως 5 

έτη προϋπηρεσίας εκφράζουν αθροιστικό ποσοστό «διαφωνίας» το οποίο βρίσκεται 

στο 14,7%, µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας µε ποσοστό το οποίο εκτινάσσεται στο 

31,4%, οι υπάλληλοι µε 11 έως 20 έτη προϋπηρεσίας, µε ποσοστό 22,1% και οι 

υπάλληλοι µε 21 έτη προϋπηρεσίας και άνω, µε ποσοστό 25%. Εµφανίζεται συνεπώς 
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το εύρηµα ότι η οµάδα υπαλλήλων µε 6 έως 10 έτη προϋπηρεσίας, να εκφράζει κατά 

πλειοψηφία (διαφωνίας και αµφιβολίας: 53,7%), την αντίληψη ότι δεν απολαµβάνει 

«δίκαιης µεταχείρισης» στην εργασία του. Η συγκεκριµένη οµάδα εργαζοµένων, 

όπως προκύπτει και από τα άλλα υποερωτήµατα, φαίνεται να είναι η περισσότερο 

επιβαρυµένη ψυχολογικά και πιθανόν να εκφράζει σε µεγαλύτερο βαθµό εργασιακό 

άγχος και τάσεις αποδέσµευσης από την εργασία. 

Πίνακας 6.12 Αποτελέσµατα απαντήσεων στην 6η ΕΕΣΕ στην ερώτηση141: Σας 
µεταχειρίζονται δίκαια στον χώρο εργασίας σας; 

% ∆ηµόσια διοίκηση, 
εκπαίδευση και υγεία 

Σύνολο 
ερωτηθέντων 

Πάντα ή τις 
περισσότερες φορές 

90 83 

Σπάνια ή ποτέ 1 4 
Μερικές φορές 9 13 

 

6.4. Ποιοτική ανάλυση - Σχολιασµός του 4ου διερευνητικού ερωτήµατος: Ποιες 

είναι κατά τη γνώµη των υπαλλήλων οι βασικές αιτιάσεις δηµιουργίας εντάσεων 

µεταξύ υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών; 

Το τέταρτο διερευνητικό ερώτηµα, εστιάζει στην ελεύθερη αυτοέκφραση των 

αντιλήψεων των υπαλλήλων σχετικά µε τις βασικές αιτίες δηµιουργίας εντάσεων 

µεταξύ υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών. Προσεγγίστηκε µε τη χρήση µεθόδων 

ποιοτικής έρευνας, όπου οι ερωτώµενοι/νες, µπορούν ελεύθερα και χωρίς 

περιορισµούς, να εκφράσουν τη γνώµη και τις αντιλήψεις τους για το θέµα της 

ερώτησης. Χρησιµοποιήθηκε η µεθοδολογία έρευνας ειδικών πληθυσµών. Σε αυτήν 

εντάσσονται έρευνες που γίνονται σε πληθυσµούς ειδικής επαγγελµατικής συνήθως 

οµάδας/ κατηγορίας. Η δειγµατοληψία, κρίνεται ως «οµοιογενής» (homogeneous 

sampling), δεδοµένου ότι η επιλογή του δείγµατος έγινε µε µοναδικό γνώµονα το εάν 

οι ερωτώµενοι/νες αποτελούν µέλη της υπό έρευνα πληθυσµιακής οµάδας, στην 

προκειµένη περίπτωση ενεργοί/ές υπάλληλοι στην άµεση εξυπηρέτηση 

χρηστών/πολιτών. Η συγκεκριµένη δειγµατοληψία αποσκοπεί στη συγκρότηση ενός 

δείγµατος το οποίο θα είναι αντιπροσωπευτικό του ερευνώµενου πληθυσµού, µε 

απώτερο στόχο την εξαγωγή συµπερασµάτων που θα µπορούν να γενικευθούν σε όλα 

τα µέλη του πληθυσµού αυτού (Ιωσηφίδης, 2008· Marshall & Rossman, 2006). 

                                                 
 
141 Πεδίο 4. Κοινωνικό περιβάλλον, ερώτηση 5η 
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Ο τρόπος συλλογής των δεδοµένων έγινε µε αξιοποίηση ανοικτών 

απαντήσεων στην ερώτηση: «Σύµφωνα µε την εµπειρία σας, για ποιες αιτιάσεις 

δηµιουργούνται εντάσεις µεταξύ υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών;», η οποία δόθηκε 

σε ηλεκτρονική µορφή µέσω της ειδικής πλατφόρµας της έρευνας. Η ερώτηση πληροί 

τα ερευνητικά κριτήρια, καθώς είναι: α) διατυπωµένη µε σαφήνεια και κατανοητή 

από όλους/ες τους/τις χρήστες, β) δεν περιέχει όρους και ιδιωµατισµούς, γ) από 

πλευράς περιεχοµένου είναι σύντοµη, απλή και περιεκτική, ώστε να αποφευχθεί η 

πιθανότητα µη κατανόησης ή διαστρέβλωσης της ερώτησης, δ) εστιάζει ακριβώς στο 

θέµα της έρευνας, ε) είναι σχετική µε την εµπειρία των ερωτωµένων, στ) είναι 

ανοικτή και ευέλικτη και επιτρέπει στους/στις ερωτώµενους/νες να προχωρήσουν σε 

βάθος την απάντησή τους, και ζ) δεν είναι κατευθυντική (Creswell, 2011· Ίσαρη & 

Πουρκός, 2015· Τσιώλης, 2004· Χαλικιάς, Μανωλέσσου & Λάλου, 2015). 

Σχετικά µε το πρωτόκολλο καταγραφής δεδοµένων, έγινε µεταγραφή των 

ανοιχτών απαντήσεων στην ως άνω ερώτηση και στη σύµφωνα µε τη µέθοδο της 

ανάλυσης περιεχοµένου, ακολούθησε καταγραφή και στη συνέχεια συστηµατική 

κωδικοποίηση όλων των γραπτών απαντήσεων στην ως άνω ερώτηση, οι δε 

απαντήσεις εξετάστηκαν και κωδικοποιήθηκαν στην ολότητά τους και όχι επιλεκτικά. 

Μέσω της κωδικοποίησης προέκυψαν οι κατηγορίες ταξινόµησης των απαντήσεων 

και µετά τη µελέτη των απαντήσεων, αποδόθηκε σε κάθε απόσπασµα/έκφραση 

αιτιάσεων ένας εννοιολογικός προσδιορισµός, ως κωδικός. Αυτή η κωδικοποίηση 

των απαντήσεων των υπαλλήλων σχετικά µε τις αιτιάσεις δηµιουργίας εντάσεων, 

ανέδειξε τρεις κατηγορίες κωδικών µε πλήθος υπό–κωδικών: α) χρήστες/πολίτες β) 

υπάλληλοι και γ) συστηµικό πλαίσιο. 

 

Στην πρώτη κατηγορία: χρήστες/πολίτες, αναδείχθηκαν οι εξής υπό–κωδικοί: 

1. Κακή πρόθεση/προαίρεση χρηστών/πολιτών.  

2. Προκατάληψη εναντίον των υπαλλήλων.  

3. ∆υσφήµιση των υπαλλήλων από ΜΜΕ και επηρεασµός της αντίληψης 

των χρηστών/πολιτών.  

4. Έλλειψη σεβασµού προς τους/τις υπαλλήλους και υπεροπτική 

συµπεριφορά. 

5. Έλλειψη παιδείας των χρηστών/πολιτών.  

6. Λανθασµένη ή ελλιπής ενηµέρωση των χρηστών/πολιτών.  



309 
 

7. Υπερβολικές. παράλογες ή και µη σύννοµες απαιτήσεις προς τους/τις 

υπαλλήλους.  

8. ∆υσκολία επικοινωνίας µε ειδικές οµάδες ατόµων (αλλοδαποί/ ΑΜΕΑ).  

9. Κακή ψυχολογική κατάσταση των χρηστών/πολιτών. έκφραση 

υπερβολικού άγχους και αγωνίας.  

10. Άρνηση κατανόησης των περιορισµών που υφίστανται οι ίδιοι/ες οι 

υπάλληλοι στην εκτέλεση των καθηκόντων τους.  

11. Οικονοµική κρίση και συνέπειες στη συµπεριφορά των χρηστών/πολιτών. 

12. Έλλειψη εµπιστοσύνης προς το δηµόσιο και προς τους/τις υπαλλήλους. 

 

Στη δεύτερη κατηγορία: υπάλληλοι. αναδείχθηκαν οι εξής υπό–κωδικοί: 

1. Αυτοµατοποιηµένη και µηχανιστική προσέγγιση των αιτηµάτων των 

χρηστών/πολιτών.  

2. Έλλειψη σεβασµού.  

3. Αδιαφορία.  

4. Μη επαρκής εξυπηρέτηση.  

5. Προκατάληψη έναντι ειδικών οµάδων χρηστών/πολιτών.  

6. Ανεπαρκής αριθµός υπαλλήλων.  

7. Υπερβολικός φόρτος εργασίας.  

8. Έλλειψη επαρκούς ενηµέρωσης.  

9. Έλλειψη εκπαίδευσης.  

10. Μη αξιοποίηση ειδικών γνώσεων/προτιµήσεων.  

11. Μη κατάλληλο προσωπικό.  

12. αποφυγή εργασίας. 

 

Στην τρίτη κατηγορία: συστηµικό πλαίσιο, αναδείχθηκαν οι εξής υπό–

κωδικοί: 

1. Υπερβολική γραφειοκρατία.  

2. Πολυνοµία.  

3. Ασταθές νοµικό πλαίσιο.  

4. Άδικο και ελλιπές νοµικό πλαίσιο.  

5. Ασαφείς διαδικασίες.  

6. Εµπλοκή πολλών υπηρεσιών.  

7. ∆αφορετική λειτουργία/διαδικασίες οµοειδών φορέων.  
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8. Κακές συνθήκες εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών.  

9. Ανεπάρκεια τεχνικών/τεχνολογικών µέσων.  

10. ∆ιοικητικές/οργανωτικές αδυναµίες.  

11. Εµπλοκή/παρεµµβάσεις πολιτικών/αιρετών στις διαδικασίες.  

12. Έλλειψη αξιοκρατίας.  

13. ∆ιακριτική εξουσία/διοίκηση.  

14. Απουσία πολιτικής βούλησης για ουσιαστική βελτίωση. 

 

Αυτές οι κατηγορίες κωδικών ενοποιήθηκαν σχηµατίζοντας ενιαίες κατηγορίες, 

οργανώνοντας τα δεδοµένα σε ευρύτερες νοηµατικές οµάδες οι οποίες συγκροτούν 

«µονάδες νοήµατος» (Ίσαρη & Πουρκός, 2015, σελ. 118). Οι «µονάδες νοήµατος» 

που προέκυψαν από αυτή τη διευρυµένη κωδικοποίηση είναι: 

Στην πρώτη κατηγορία: χρήστες/πολίτες: 

1. Προκατάληψη–δυσφήµιση–έλλειψη εµπιστοσύνης. 

2. Έλλειψη παιδείας–αγενής/ανάρµοστη συµπεριφορά προς τους/τις 

υπαλλήλους. 

3. Κακή συναισθηµατική κατάσταση–συνέπειες οικονοµικής κρίσης. 

4. Λανθασµένη /ελλιπής ενηµέρωση–έλλειψη κατανόησης διαδικασιών.  

5. ∆υσκολίες επικοινωνίας.  

6. Υπερβολικές–δυσανάλογες απαιτήσεις–προσδοκίες.  

 

Στη δεύτερη κατηγορία: υπάλληλοι: 

1. Ανεπαρκής αριθµός υπαλλήλων. 

2. Φόρτος εργασίας. 

3. Έλλειψη εκπαίδευσης. 

4. Ανεπαρκής ενηµέρωση. 

5. Ανάρµοστη συµπεριφορά υπαλλήλων. 

6. Μη κατάλληλα κατανεµηµένο προσωπικό. 

 

Στην τρίτη κατηγορία: συστηµικό πλαίσιο: 

1. Γραφειοκρατία–εµπλοκή πολλών υπηρεσιών. 

2. Πολυνοµία–αστάθεια νοµικού πλαισίου. 

3. Ασάφεια διαδικασιών–διαφοροποίηση λειτουργιών. 

4. Οργανωτικά–διοικητικά ελλείµµατα. 
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5. ∆ιακριτική µεταχείριση–έλλειψη αξιοκρατίας. 

6. Έλλειψη πολιτικής βούλησης–εµπλοκή αιρετών.  

 

Από τις νοηµατικές µονάδες των διευρυµένων κωδικών που συγκροτήθηκαν, 

αναζητήθηκαν τα σχηµατιζόµενα θέµατα που προκύπτουν ανά κατηγορία. Με αυτή 

τη συλλογιστική προέκυψαν, επίσης τρεις θεµατικές κατηγορίες, οι οποίες απαντούν 

στο ερώτηµα: «Σύµφωνα µε την εµπειρία σας, για ποιες αιτιάσεις δηµιουργούνται 

εντάσεις µεταξύ υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών;» και οι οποίες είναι: 

Πρώτη κατηγορία θεµάτων: χρήστες/πολίτες: 

1. Στάσεις–συµπεριφορές. 

2. Ελλιπής–λανθασµένη ενηµέρωση. 

3. Υπερβολικές απαιτήσεις. 

 

∆εύτερη κατηγορία θεµάτων: υπάλληλοι: 

1. Στάσεις και συµπεριφορά. 

2. Ανεπαρκής αριθµός. 

3. Έλλειψη εκπαίδευσης–ενηµέρωσης. 

 

Τρίτη κατηγορία θεµάτων: συστηµικό πλαίσιο 

1. Γραφειοκρατία–νοµοθεσία. 

2. Ενδοϋπηρεσιακές αιτιάσεις. 

3. Τεχνικά µέσα–εξοπλισµός. 

4. Εµπλοκή τρίτων. 

 

6.4.1. Αντιλήψεις υπαλλήλων για χρήστες/πολίτες. 

Στην πρώτη κατηγορία, η οποία αφορά τις αντιλήψεις που έχουν διαµορφώσει 

οι υπάλληλοι για χρήστες/πολίτες, τα αναδυόµενα από τις απαντήσεις των 

υπαλλήλων θέµατα περιλαµβάνουν τις εξής επιµέρους θεµατικές αιτιάσεις: 

α) Στάσεις–συµπεριφορές:  

Οι υπάλληλοι απεικονίζουν τις αντιλήψεις της συνδιαλλαγής τους µε τους/τις 

χρήστες/πολίτες περιγράφοντας λεκτικά περιστατικά και βιωµατικά συµβάντα. 

Αναφέρονται επίσης και στις στάσεις και συµπεριφορές κάποιων χρηστών/πολιτών, 

οι οποίοι/ες εκφράζουν προσβλητική και απαξιωτική συµπεριφορά γράφοντας µεταξύ 

άλλων ότι οι χρήστες/πολίτες: 
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• «δείχνουν έλλειψη σεβασµού προς το δηµόσιο λειτουργό»,  

• «πιστεύουν ότι µε την ένταση και τη λεκτική βία θα εκφοβίσουν τους/τις 

υπαλλήλους και στο τέλος θα κάνουν τη δουλειά τους», 

• «θεωρούν ότι µπορούν να εκφράζονται µε κάθε τρόπο απέναντί µας και 

εµείς να µην αντιδρούµε, του τύπου «σκάσε µη µιλάς», αφού εγώ σε 

πληρώνω»,  

• «ότι αυτοί µας πληρώνουν και θα πρέπει να στέκουµε απέναντί τους 

προσοχή, όπως στο στρατό», 

• «οι πολίτες θέλουν να γίνονται όλα χθες», 

• «εγώ σε πληρώνω άρα θα το κάνεις». 

Όλα αυτά οδηγούν σε θυµικά φορτισµένες εκφράσεις από τους/τις 

υπαλλήλους όπως: 

• «Οι πολίτες πιστεύουν ότι πρέπει να τα κάνουµε όλα, ακόµα και 

αιµοληψίες», 

• «νοµίζουν ότι, ως υπάλληλοι, πρέπει να τα κάνουµε όλα και πρέπει να τους 

εξυπηρετήσουµε άµεσα ενώ δεν ξέρουν τι ζητούν», 

• «νοµίζουν ότι οι υπάλληλοι είναι δούλοι τους». 

 

Οι υπάλληλοι επίσης εκτιµούν ότι αιτία για αυτή την κακή και απαξιωτική 

συµπεριφορά των χρηστών/πολιτών είναι η προκατάληψη που έχει δηµιουργηθεί από 

την επί σειρά ετών κακή λειτουργία του δηµοσίου τοµέα, αλλά και από αυτή που έχει 

καλλιεργηθεί από ΜΜΕ εναντίον των δηµοσίων υπαλλήλων, δηλώνοντας: 

• «οι πολίτες έχουν κακό προηγούµενο µε τις δηµόσιες υπηρεσίες», 

• «λόγω της λανθασµένης προκατάληψης που επικρατεί ως νοοτροπία στους 

πολίτες για τους δηµόσιους υπαλλήλους», 

• «πολλές φορές οι πολίτες είναι προκατειληµµένοι ότι επειδή είµαστε 

εργαζόµενοι σε ∆ηµόσια Υπηρεσία δεν εργαζόµαστε σωστά ή καθόλου», 

• «τις περισσότερες φορές οι πολίτες είναι αρνητικά προκατειληµµένοι προς το 

δηµόσιο γενικότερα και στο πρόσωπο του εκάστοτε υπαλλήλου, βλέπουν όλα 

τα κακώς κείµενα του δηµοσίου», 

• «συνήθως λόγω προκατάληψης, ότι οι υπάλληλοι δεν κάνουν τη δουλειά 

τους και επιδιώκουν να δηµιουργούν προσκόµµατα στους πολίτες, 

εκµεταλλευόµενοι τη θέση τους», 
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• «υπάρχει δυσπιστία από τους πολίτες και έλλειψη εµπιστοσύνης προς 

τους/τις υπαλλήλους», 

• «η καχυποψία τους ότι δεν θέλουµε να τους εξυπηρετήσουµε», 

• «δεν υπάρχει εµπιστοσύνη στο κράτος από τους πολίτες και θεωρούν τους/τις 

υπαλλήλους βολεµένους τεµπέληδες», 

• «γίνονται εξαγγελίες από συγκεκριµένα ΜΜΕ για χορήγηση επιδοµάτων και 

άλλων συναφών χορηγήσεων, µε αποτέλεσµα να δηµιουργείται ένταση στο 

χώρο εργασίας και διαπληκτισµοί, πολλές φορές άνευ ουσίας αφού οι 

εξαγγελίες είναι στο σύνολό τους ανυπόστατες», 

• «νοµίζουν ότι τους λέµε ψέµατα, για να µην λάβουν αυτά που δικαιούνται», 

• «υπάρχει προκατάληψη των ΜΜΕ απέναντι στους ∆ηµοσίους Υπαλλήλους»,  

• «υπάρχει συνεχής παραπληροφόρηση που γίνεται από τα ΜΜΕ»,  

• «κάκιστη ενηµέρωση που λαµβάνουν οι πολίτες από την Τ.V.», 

• «οι πολίτες άλλαξαν συµπεριφορά από την κρίση και η τηλεόραση τους 

επηρεάζει αρνητικά, είναι πεπεισµένοι ότι για όλα τα δεινά τους ευθύνονται 

οι ∆Υ και συχνά λένε ότι πληρώνουν τις καρέκλες µας». 

 

β) Ελλιπής–λανθασµένη ενηµέρωση: 

Μια ακόµα θεµατική παράµετρος στην οποία εστιάζουν οι υπάλληλοι 

θεωρώντας την αιτία διενέξεων, είναι αυτή της ελλιπούς και λανθασµένης 

ενηµέρωσης των χρηστών/πολιτών γύρω από τα θέµατα αρµοδιοτήτων και 

δυνατοτήτων των υπηρεσιών. Οι αντιλήψεις τις οποίες διατυπώνουν, περιγράφουν τις 

δυσκολίες τις οποίες αντιµετωπίζουν οι υπάλληλοι, αλλά και οι χρήστες/πολίτες, από 

την έλλειψη ενηµέρωσης ή από τη λανθασµένη ή ανεπαρκή πληροφόρηση σχετικά µε 

τις διαδικασίες, τις προϋποθέσεις, αλλά και τις δυνατότητες των υπηρεσιών. 

∆ηλώνουν ότι: 

• «οι πολίτες τις περισσότερες φορές δεν γνωρίζουν τη νοµοθεσία που 

καλούµαστε να εφαρµόσουµε», 

• «οι πολίτες δεν γνωρίζουν τι ακριβώς ζητούν και δεν ξέρουν τις διαδικασίες 

και τους χρόνους που απαιτούνται για να ολοκληρωθούν τα αιτήµατά τους», 

• «υπάρχει παραπληροφόρηση από τα ΜΜΕ και ζητούν πράγµατα που δεν 

γίνεται», 
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• «ο πολίτης έχει κακή πληροφόρηση και απαιτεί να ενεργήσει και ο 

υπάλληλος σύµφωνα µε αυτή», 

• «η άγνοια των πολιτών για τις υπηρεσίες που προσφέρουµε είναι ο βασικός 

παράγοντας δηµιουργίας εντάσεων», 

• «είπαν στην τηλεόραση να κάνω αίτηση για το «µέρισµα»,, πριν αυτό 

ψηφιστεί», 

• «όταν οι πολίτες λόγω σύγχυσης, καθοδηγούµενοι από τα ΜΜΕ επιµένουν σε 

κάτι», 

• «παραπληροφόρηση από τα ΜΜΕ και ελλιπής ενηµέρωση για τις 

υπηρεσίες», 

• «αλληλοεπικάλυψη αρµοδιοτήτων, λανθασµένη ενηµέρωση από τα ΜΜΕ», 

• «γιατί οι πολίτες ενηµερώνονται από τα ΜΜΕ και απαιτούν να 

εξυπηρετηθούν µε βάση αυτά που άκουσαν από αναρµόδιους», 

• «έλλειψη ενηµέρωσης σχετικά µε διαδικασίες και δικαιολογητικά», 

• «ακούν πολύ ******** και *****». 142 

 

γ) Υπερβολικές–παράλογες απαιτήσεις 

Η τρίτη θεµατική ενότητα που εντοπίζουν οι υπάλληλοι είναι αυτή των υπερβολικών 

απαιτήσεων που αντιλαµβάνονται ότι εκφράζουν οι χρήστες/πολίτες. Απαιτήσεις οι 

οποίες συχνά τους φέρνουν σε δύσκολη θέση, τους δηµιουργούν ψυχολογική ένταση 

και γίνονται αιτία διενέξεων µε τους/τις χρήστες/πολίτες. ∆ηλώνουν σχετικά: 

• «οι αιτίες είναι πολλές, αλλά αυτή που ξεχωρίζει είναι ότι οι πολίτες ζητούν 

πράγµατα που δεν γίνονται βάσει νόµου και σου ζητούν να παρανοµήσεις 

και εσύ», 

• «δεν έχουν γνώση τι ζητάνε και οι απαιτήσεις τους είναι πέραν του εφικτού», 

• «ζητάνε πράγµατα για τα οποία δεν είµαστε αρµόδιοι, αλλά παρόλα αυτά 

επιµένουν», 

• «οι απαιτήσεις αρκετών πολιτών λόγω χαµηλού µορφωτικού επιπέδου είναι 

παράλογες, µε λίγα λόγια πρέπει να τα κάνουµε όλα», 

• «οι πολίτες δεν καταλαβαίνουν ότι οι υπάλληλοι δρουν στηριζόµενοι στους 

νόµους», 

                                                 
 
142 Αναφέρονται 2 ονόµατα δηµοσιογράφων πρωινών τηλεοπτικών εκποµπών. 



315 
 

• «θέλει [ο/η πολίτης] πάση θυσία να γίνει αυτό που θέλει παρόλο που του 

εξηγούµε ότι αυτό είναι ενάντια στο νόµο», 

• «δεν καταλαβαίνουν ότι το αίτηµα που ζητάνε δεν είναι εφικτό να γίνει από 

την υπηρεσία», 

• «οι πολίτες απαιτούν να «γίνει η δουλειά τους», αδιαφορώντας για τη νόµιµη 

και τυπική διαδικασία», 

• «οι πολίτες έχουν παράνοµες ή παράτυπες απαιτήσεις».  

 

6.4.2. Αντιλήψεις υπαλλήλων για υπαλλήλους. 

Στη δεύτερη κατηγορία θεµάτων η οποία αφορά τους/τις ίδιους/ιες τους/τις 

υπαλλήλους ως αιτία διενέξεων, τα αναδυόµενα από τις απαντήσεις των υπαλλήλων 

θέµατα περιλαµβάνουν τις τρείς επιµέρους θεµατικές αιτιάσεις: α) στάσεις και 

συµπεριφορά, β) ανεπαρκής αριθµός και γ) έλλειψη εκπαίδευσης–ενηµέρωσης. 

α) Στάσεις και συµπεριφορές 

Οι υπάλληλοι περιγράφουν ότι συχνά αιτίες διενέξεων µεταξύ υπαλλήλων και 

χρηστών/πολιτών είναι, σε µερικές περιπτώσεις, κάποιοι/ες υπάλληλοι οι οποίοι/ες 

υιοθετούν στάσεις και συµπεριφορές που προκαλούν αρνητικές αντιδράσεις 

στους/στις χρήστες/πολίτες. Εκφράζεται µια αντίληψη «συλλογικής αυτοκριτικής» η 

οποία σκιαγραφείται µε τα ίδια τα λεγόµενα των υπαλλήλων ως εξής: 

• «υπάρχει αδράνεια και αγένεια κάποιων υπαλλήλων», 

• «από κακή συµπεριφορά υπαλλήλων γιατί έχουν προσωπικά προβλήµατα ή 

δυσθυµία και σκόπιµες καθυστερήσεις», 

• «διαφορετική αντιµετώπιση από άλλους υπαλλήλους για το ίδιο αίτηµα»,  

• «λάθη και παραλήψεις υπαλλήλων ή όταν ο υπάλληλος είναι αδιάφορός ή 

όταν απαξιώνει τον πολίτη», 

• «όταν οι υπάλληλοι συνεχίζουν την ένταση που αρχίζουν οι πολίτες, καµία 

εκπαίδευση προσωπικού», 

• «κάποιοι υπάλληλοι είναι αδιάφοροι, δεν έχουν υπευθυνότητα και αίσθηση 

καθήκοντος», 

• «όταν δεν υπάρχει αληθινή διάθεση για εξυπηρέτηση και προσπάθεια 

επίλυσης του προβλήµατος», 

• «ευθυνοφοβία και ωχαδερφισµός κάποιων υπαλλήλων», 

• «έλλειψη ενδιαφέροντος για την εξυπηρέτηση πολιτών», 
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• «επειδή και οι δυο πλευρές κουβαλούν εντάσεις, τις οποίες προβάλλουν ο 

ένας στον άλλο». 

 

β) ανεπαρκής αριθµός υπαλλήλων 

Η αντίληψη των υπαλλήλων ότι η αριθµητική ανεπάρκεια των ατόµων που 

βρίσκονται στην άµεση διεκπεραίωση αιτηµάτων και τα οποία φροντίζουν για τη 

σύντοµη και ολοκληρωµένη διεκπεραίωση των αιτηµάτων των χρηστών/πολιτών, 

είναι µια ακόµα αιτία διενέξεων. Η αντίληψη αυτή εκφράζεται σαφώς από τους/τις 

υπαλλήλους. Συγκεκριµένα αναφέρουν: 

• «οι πολίτες δεν γνωρίζουν τον φόρτο εργασίας που καλείται να φέρει εις 

πέρας το µειωµένο κατά πολύ προσωπικό πριν κατά τη διάρκεια και µετά 

την εξυπηρέτησή τους», 

• «µεγάλος όγκος εργασιών, λίγοι υπάλληλοι», 

• «υπερφόρτωση εργασίας σε ορισµένους υπαλλήλους λόγω έλλειψης 

προσωπικού», 

• «υπερβολικά µεγάλος φόρτος εργασίας που καθιστά αδύνατη την έγκαιρη 

εξυπηρέτηση των πολιτών», 

• «κούραση των υπαλλήλων από υπερβολικό φόρτο εργασίας», 

• «έλλειψη προσωπικού και φόρτος εργασίας», 

• «απίστευτη µείωση των υπαλλήλων που πρέπει να εξυπηρετήσει µεγάλο 

αριθµό πολιτών και υποθέσεων», 

• «καθυστέρηση υποθέσεων λόγω φόρτου εργασίας», 

• «κακή εξυπηρέτηση που συνήθως όµως οφείλεται σε έλλειψη προσωπικού», 

• «η ελλιπής στελέχωση των υπηρεσιών είναι επίσης λόγος που προκαλεί 

καθυστερήσεις και διαµαρτυρίες πολιτών», 

• «θέλουν [οι χρήστες/πολίτες] να εξυπηρετηθούν άµεσα, αψηφώντας ότι η 

υπηρεσία υπολειτουργεί και ότι δεν υπάρχει το απαιτούµενο προσωπικό να 

διεκπεραιώσει και να ικανοποιήσει το αίτηµά τους». 

 

γ) Έλλειψη εκπαίδευσης–ενηµέρωσης 

Οι υπάλληλοι αντιλαµβάνονται την εκπαίδευση τους στις απαιτήσεις και τις 

διαδικασίες της εργασίας τους ως ανεπαρκή και ελλειµµατική. Επίσης, αναφέρουν 

έλλειψη έγκαιρης και πλήρους ενηµέρωσης σχετικά µε τις νοµοθετικές αλλαγές, οι 
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οποίες συµβαίνουν, γεγονός που τους καθιστά ανεπαρκείς για την ορθή εξυπηρέτηση 

των χρηστών/πολιτών µε αποτέλεσµα να προκύπτουν εντάσεις µεταξύ τους. 

Περιγράφουν αυτή την κατάσταση ως εξής:  

• «υπάρχει αριθµός υπαλλήλων που δεν έχει εκπαιδευτεί ή δεν δύναται να 

διαχειριστεί διαµαρτυρόµενους πολίτες», 

• «ασαφείς διαδικασίες και έλλειψη καθοδήγησης ως προς την αντιµετώπιση 

των προβληµάτων», 

• «έλλειψη ολοκληρωµένης πληροφόρησης για τις νέες εγκυκλίους», 

• «πολλά προβλήµατα δηµιουργούνται από την ελλιπή γνώση της νοµοθεσίας 

από τους/τις υπαλλήλους, µε αποτέλεσµα την ταλαιπωρία των πολιτών», 

• «κακή πληροφόρηση των υπαλλήλων και κακός σχεδιασµός», 

• «επίσης, ο ∆ήµος, παίρνει από τα ΚΕΠ άριστους υπαλλήλους και στέλνει 

άτοµα που δεν ξέρουν τη δουλειά και µη ικανά στη διαχείριση εντάσεων µε 

τους πολίτες», 

• «έλλειψη γνώσης του αντικειµένου από τους/τις υπαλλήλους», 

• «λόγω υπαλλήλων µε µειωµένες γνώσεις», 

• «µη κατάρτιση των εργαζοµένων στα καινούρια δεδοµένα», 

• «η έλλειψη γνώσεων των υπαλλήλων (είναι αιτία διενέξεων)», 

• «λόγω και της ανεπάρκειας πολλών υπαλλήλων, τόσο σε θέµατα 

συµπεριφοράς, όσο και στην εργασία τους», 

• «οι υπάλληλοι πρέπει να εκπαιδεύονται στη διαχείριση δύσκολων πολιτών, 

πρέπει να επέλθουν και να χρησιµοποιούνται όροι και µέθοδοι του ιδιωτικού 

τοµέα», 

• «(οι υπάλληλοι) δεν έχουν γνώση του αντικειµένου και δεν είναι 

εκπαιδευµένοι για επαφή µε τον πολίτη», 

• «η έλλειψη επάρκειας από πλευράς υπαλλήλου που χειρίζεται κάποιο θέµα 

και δεν µπορεί να ανταποκριθεί στα αιτήµατα των πολιτών», 

• «στην αδυναµία, λόγω άγνοιας, διαχείρισης της επιθετικής στάσης του 

πολίτη από τον υπάλληλο». 

 

6.4.3. Αντιλήψεις υπαλλήλων για το συστηµικό πλαίσιο των υπηρεσιών. 

Οι αντιλήψεις των εργαζοµένων για την οργάνωση, τη δοµή, το ρόλο των 

υπηρεσιών, αλλά και τις συστηµικές αδυναµίες που σχετίζονται µε την κεντρική 
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διοίκηση, εκφράζονται µε ιδιαίτερα οξείες και κατηγορικές προτάσεις, δηλώνοντας 

την ψυχολογική πίεση που υφίστανται εξαιτίας αυτών των δεδοµένων. Οι περιγραφές 

τους εστιάζουν σε τέσσερις θεµατικές ενότητες, οι οποίες είναι: α) γραφειοκρατία–

νοµοθεσία, β) ενδοϋπηρεσιακές αιτιάσεις, γ) τεχνικά µέσα–εξοπλισµός και δ) 

εµπλοκή τρίτων. 

 

α) Γραφειοκρατία–νοµοθεσία: 

Οι υπάλληλοι αντιλαµβάνονται την γραφειοκρατία και το νοµοθετικό πλαίσιο 

ως πηγές δυσκολιών και αιτίες διενέξεων, τόσο για τους/τις ίδιους/ιες όσο και για 

τους/τις χρήστες/πολίτες. Οι γραφειοκρατικές απαιτήσεις, η νοµοθετική ασάφεια, η 

γρήγορη εναλλαγή νόµων και εγκυκλίων, δηµιουργεί πολλαπλά προβλήµατα στην 

προσπάθειά τους για την εξυπηρέτηση των χρηστών/πολιτών. Η λέξη 

«γραφειοκρατία» ως αιτία των διενέξεων µεταξύ χρηστών/πολιτών και υπαλλήλων 

βρίσκεται στη συντριπτική πλειοψηφία των απαντήσεων. Μεταξύ άλλων αναφέρουν: 

• «[ο/η πολίτης] έχει αγανάκτηση για την ογκώδη γραφειοκρατία, πρέπει να 

συγκεντρώσει πολλά έγγραφα για µια υπόθεση του και µας θεωρεί εµάς 

υπεύθυνους και µας βρίζει», 

• «παρωχηµένη και άδικη νοµοθεσία», 

• «το πρόβληµα είναι καθαρά πολιτικό, δεν υπάρχει σωστή οργάνωση 

κεντρικά σε καµιά σχεδόν υπηρεσία γι αυτό και οι πολίτες 

αποπροσανατολίζονται, µε αποτέλεσµα να µην ξέρουν πώς να επιλύσουν τις 

υποθέσεις τους και να ξεσπούν πολλές φορές άδικα σε υπαλλήλους», 

• «µη κατανόηση διαδικασιών, µεγάλη γραφειοκρατία», 

• «γραφειοκρατία, οικονοµική κρίση…. γενική απαξίωση και µη εµπιστοσύνη 

στις υπηρεσίες του δηµόσιου τοµέα», 

• «γραφειοκρατικό µπάχαλο, ανοργανωσιά και γενική και ανούσια 

ταλαιπωρία», 

• «γραφειοκρατία, λάθος ενηµέρωση και καθοδήγηση των υπαλλήλων», 

• «πολυνοµία, κακή λειτουργία στην επικοινωνία των υπηρεσιών», 

• «γραφειοκρατία, αλληλοεπικάλυψη αρµοδιοτήτων, λανθασµένη ενηµέρωση», 

• «λόγω κακής διοίκησης αυτών που είναι σε θέσεις ευθύνης», 

• «διάφορες κυβερνητικές εξαγγελίες, ο τρόπος που λειτουργεί η δηµόσια 

διοίκηση στην Ελλάδα σε σχέση µε άλλες ευρωπαϊκές χώρες», 
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• «η υπερβολική γραφειοκρατία και η ολιγωρία των υπηρεσιών», 

• «γραφειοκρατία, ασάφεια και συχνές αλλαγές νοµοθεσίας», 

• «γραφειοκρατία, καθυστερήσεις στη διεκπεραίωση των αιτηµάτων, πολύωρη 

αναµονή», 

• «οι πολίτες, συχνά αγανακτισµένοι από την ταλαιπωρία της γραφειοκρατίας, 

ξεσπούν το θυµό και τα παράπονά τους στους/τις υπαλλήλους», 

• «η πολυνοµία, οι διαδικασίες της γραφειοκρατίας –η οποία καλά κρατεί- 

αλλά και η δυσκολία αντίληψης και κατανόησης κάποιων θεµάτων», 

• «µη εφαρµογή ηλεκτρονικής διακυβέρνησης στο δηµόσιο, πολυπλοκότητα 

της νοµοθεσίας, αργά αντανακλαστικά της ∆ιοίκησης», 

• «λόγω κακού νοµοθετικού πλαισίου, αδιαφορίας της εκάστοτε πολιτικής 

ηγεσίας και των ανώτατων υπαλληλικών στελεχών (µετακλητών και µη) για 

την αποτελεσµατική και αποδοτική λειτουργία της υπηρεσίας που 

προΐστανται και προσήλωσης στις προσωπικές φιλοδοξίες και επιδιώξεις 

των ανωτέρω προσώπων σε βάρος του δηµοσίου συµφέροντος», 

• «χρονοβόρες διαδικασίες και γραφειοκρατικές αγκυλώσεις, νοµοθετικά κενά 

και πολυνοµία», 

• «ασάφεια νόµων, υπουργικών αποφάσεων και εγκυκλίων και πολυνοµία», 

• «η άδικη και µη έγκαιρη νοµολογία, η πολυνοµία, η γραφειοκρατία», 

• «δαιδαλώδης νοµοθεσία, απίστευτη γραφειοκρατία». 

  

β) Ενδοϋπηρεσιακές αιτιάσεις 

Η δεύτερη κατηγορία αιτιάσεων αφορά τα δεδοµένα εντός των υπηρεσιών και 

σχετίζονται κυρίως µε την κατανοµή της εργασίας, την καταλληλότητα των στελεχών 

και τις ισχύουσες διαδικασίες. Οι υπάλληλοι περιγράφουν τα εξής: 

• «πολυπλοκότητα ενδοϋπηρεσιακών διαδικασιών», 

• «λάθος τρόπος οργάνωσης της σειράς αναµονής», 

• «έλλειψη σαφών οδηγιών από τον προϊστάµενο για το χειρισµό υποθέσεων», 

• «ελλιπής πληροφόρηση από την υπηρεσία», 

• «καθυστέρηση επεξεργασίας αιτηµάτων πολιτών σε άλλα τµήµατα της 

υπηρεσίας», 

• «έλλειψη ορθής δοµής στην υπηρεσία», 

• «κακή οργάνωση των δηµοσίων υπηρεσιών», 
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• «λάθος επιλογή προϊσταµένων και διευθυντών», 

• «έλλειψη οργάνωσης και σωστής διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού», 

• «απουσία στοχοθεσίας και ανατροφοδότησης», 

• «είναι σηµαντικό να είναι ξεκάθαρος ο ρόλος και οι αρµοδιότητες της 

υπηρεσίας», 

• «έλλειψη πνεύµατος συνεργασίας µεταξύ των υπαλλήλων, προϊσταµένων–

υφισταµένων», 

• «έλλειψη σαφών οδηγιών και κατευθύνσεων από την πλευρά της διοίκησης 

για το χειρισµό υποθέσεων», 

• «το γεγονός ότι δεν υπάρχει αξιοκρατία στην τοποθέτηση των υπαλλήλων 

στις διάφορες θέσεις (ειδικά στις θέσεις ευθύνης), αλλά εφαρµόζονται 

διαφορετικά κριτήρια. Αυτό είναι η βάση της παθογένειας στη δηµόσια 

διοίκηση»,. 

• «οι πολίτες δεν έχουν εύκολη επικοινωνία µε την υπηρεσία, ιδιαίτερα 

τηλεφωνική, µε αποτέλεσµα να εκνευρίζονται», 

• «υπάρχουν υπηρεσίες που ζητούν παράλογα ή αυθαίρετα πράγµατα, γεγονός 

που µπλοκάρει ή εξοργίζει τον πολίτη», 

• «υπάρχουν διαφορετικές απόψεις και χειρισµοί από τις υπηρεσίες για το ίδιο 

θέµα», 

• «όταν για ένα απλό αίτηµα για να ολοκληρωθεί η εξυπηρέτησή τους πρέπει 

να περάσουν από δύο και παραπάνω τµήµατα της υπηρεσίας». 

 

γ) Τεχνικά µέσα–εξοπλισµός 

Η έλλειψη τεχνικών µέσων και τεχνολογικού κυρίως εξοπλισµού 

παρουσιάζεται στην αντίληψη των υπαλλήλων ως µια ακόµα αιτία διενέξεων µε 

τους/τις χρήστες/πολίτες. Η δυσχέρεια στην εξυπηρέτηση των χρηστών/πολιτών ως 

συνέπεια αυτών των ελλείψεων, περιγράφεται ως µια σηµαντική παράµετρος η οποία 

δυσκολεύει το έργο τους. Αναφέρουν δε, την ένδεια τεχνικών µέσων και εξοπλισµού 

ως εξής: 

• «προβλήµατα στη χρήση ΦΑΞ και φωτοτυπικού, ελλείψεις σε αναλώσιµα», 

• «µη ανταπόκριση στις ηλεκτρονικές συναλλαγές από τους πολίτες», 

• «άρνηση αποδοχής της έννοιας κατάργησης εγγράφων VS ηλεκτρονικής 

διασταύρωσης στοιχείων», 
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• «έλλειψη τηλεφωνικών κέντρων υπηρεσιών για προετοιµασία των πολιτών», 

• «η µη εφαρµογή της ηλεκτρονικής διασύνδεσης µεταξύ όλων των 

Υπηρεσιών/Οργανισµών της χώρας», 

• «έλλειψη τεχνολογικής υποστήριξης όταν είναι απαραίτητη», 

• «απουσία µηχανογράφησης και δικτύωσης µεταξύ των υπηρεσιών που 

καθιστά χρονοβόρα την εξυπηρέτηση», 

• «δυσχέρειες που δηµιουργούνται λόγω ελλιπούς µηχανογράφησης», 

• «έλλειψη µηχανογραφηµένων υπηρεσιών», 

• «έλλειψη τεχνολογικής υποστήριξης και προµηθειών», 

• «µη επαρκή µέσα υποστήριξης, Η/Υ, εκτυπωτών και ΦΑΞ». 

 

δ) Εµπλοκή τρίτων 

Μεταξύ των αιτιών εντάσεων που δηµιουργούνται, αλλά και ως αιτία 

δυσλειτουργιών, οι υπάλληλοι εντοπίζουν και αναφέρουν την αντίληψη που έχουν για 

την εµπλοκή τρίτων ατόµων στις διαδικασίες εξυπηρέτησης των χρηστών/πολιτών, 

είτε ως φυσική παρουσία, είτε ως διοικητική πρακτική, είτε ως διακριτική 

«υπενθύµιση» να εξυπηρετηθεί κάποιο συγκεκριµένο άτοµο, ακόµα και χωρίς να 

υπάρχουν οι νοµικές προϋποθέσεις. 

Περιγράφουν αυτή την αντίληψή τους µε τα εξής: 

• «ύπαρξη πελατειακού τρόπου διεκπεραίωσης κάποιων υποθέσεων»,  

• «κάποιοι [χρήστες/πολίτες] έχουν υπερβολικές απαιτήσεις γιατί έχουν 

σχέσεις µε πολιτικά πρόσωπα», 

• «αρκετοί χρήστες/πολίτες απαιτούν ειδική µεταχείριση, λέγοντας ότι έχουν 

σχέσεις µε αιρετούς»,  

• «εµπλοκή προσώπων της τοπικής αυτοδιοίκησης για την εξυπηρέτηση 

κάποιων ατόµων», 

• «πολιτικές αντιπαραθέσεις στην εξυπηρέτηση πολιτών», 

• «όταν δεν είναι αρµοδιότητά µας να εξυπηρετήσουµε κάποιο αίτηµα και µας 

το ζητάνε «σαν χάρη», από κάποιον αιρετό», 

• «είναι συχνή η εµπλοκή τρίτων (αιρετών)», 

• «…καθώς επίσης και η µεσολάβηση πολιτικών προσώπων στην εξυπηρέτηση 

πολιτών», 
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• «τέλος, υπάρχει ακόµα η νοοτροπία του «γνωστού», προκειµένου να 

εξυπηρετηθεί», 

• «το γεγονός ότι οι τοποθετήσεις σε διάφορες θέσεις δεν γίνονται µε 

αξιοκρατικά κριτήρια, αλλά µε …διαφορετικά κριτήρια», 

• «να µην εµπλέκεται η ∆ιοίκηση και κυρίως οι Αιρετοί σε υποθέσεις που δεν 

γνωρίζουν και δεν είναι σύννοµες. Να µην πιέζουν τους/τις υπαλλήλους να 

παρανοµούν». 

 

Συµπερασµατικός σχολιασµός  

Η ποιοτική ερευνητική µεθοδολογία η οποία χρησιµοποιήθηκε για την 

αποτύπωση της βιωµατικής εµπειρίας των υπαλλήλων σε θέσεις άµεσης 

εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών, όπως εκφράστηκε από το ερώτηµα: «Σύµφωνα µε 

την εµπειρία σας, για ποιες αιτιάσεις δηµιουργούνται εντάσεις µεταξύ υπαλλήλων και 

χρηστών/πολιτών;», συνέβαλε στο να αναδυθούν οι αντιλήψεις των εργαζοµένων 

σχετικά µε τα αίτια των εντάσεων µεταξύ των συναλλασσοµένων µερών: υπαλλήλων 

και χρηστών/πολιτών. 

Αναδείχθηκαν πολύ ενδιαφέρουσες πτυχές αυτής της ιδιαίτερης συναλλαγής, 

οι οποίες σκιαγραφούν τα επιµέρους χαρακτηριστικά, τις πηγές των αιτιάσεων και το 

περιεχόµενό τους, σύµφωνα µε τις αντιλήψεις των εργαζοµένων. Οι υπάλληλοι 

περιγράφουν µια πραγµατικότητα κατά την οποία, οι χρήστες/πολίτες βιώνουν µια 

σηµαντική ψυχολογική επιβάρυνση, «µια κακή ψυχολογία». Παράλληλα, εκφράζουν 

µια «αρνητική προκατάληψη» έναντι των υπαλλήλων του δηµοσίου τοµέα, η οποία 

συνδέεται µε την επί σειρά ετών κακή λειτουργία του, το πελατειακό κράτος και τις 

συνέπειές του, αλλά και από ΜΜΕ τα οποία έχουν στοχοποιήσει τους/τις δηµοσίους 

υπαλλήλους αποδίδοντάς τους «ευθύνη» για την οικονοµική κρίση. 

 Αυτή η περιρρέουσα πραγµατικότητα, καταλήγει στην «έλλειψη εµπιστοσύνης 

των πολιτών προς τους δηµόσιους οργανισµούς» συνολικά και προς τους/τις 

υπαλλήλους συγκεκριµένα. Ενισχύεται δε έτι περαιτέρω, από την «έλλειψη 

οργάνωσης και σωστής διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού», από την «έλλειψη 

κατάλληλης εκπαίδευσης» των υπαλλήλων, αλλά και από τη µη «ορθή αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναµικού» στις υπηρεσίες του ∆Τ. Με αυτοκριτική διάθεση 

αναφέρονται και σε κακούς χειρισµούς, µη επαγγελµατική συµπεριφορά και 

ανεπάρκεια κάποιων υπαλλήλων οι οποίοι/ες ενισχύουν την αρνητική προκατάληψη 
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των χρηστών/πολιτών και επιβαρύνουν τη συνολική εικόνα. Παράλληλα αναφέρουν 

τις ελλείψεις σε τεχνικά µέσα και µηχανοργάνωση, την αλληλοεπικάλυψη των 

υπηρεσιών και την έλλειψη διασύνδεσης ανάµεσα στις υπηρεσίες. 

Τέλος, κάνουν σηµαντική µνεία για τις αρνητικές συνέπειες στην εργασία 

τους από τις «παρεµβάσεις τρίτων» κυρίως αιρετών, οι οποίοι/ες φτάνουν στο σηµείο 

να «πιέζουν τους/τις υπαλλήλους να παρανοµούν» για να εξυπηρετήσουν 

συγκεκριµένα άτοµα. 

  

6.5 Ποιοτική έρευνα–Σχολιασµός 5ου διερευνητικού ερωτήµατος: Ποιες 

προτάσεις διατυπώνουν οι υπάλληλοι για τη βελτίωση του συστήµατος 

εξυπηρέτησης; 

Το πέµπτο διερευνητικό ερώτηµα, εστιάζει στην ελεύθερη αυτοέκφραση των 

αντιλήψεων των υπαλλήλων αναφορικά µε τις απόψεις τους για τις προτάσεις και τις 

δυνατότητες βελτίωσης του συστήµατος εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών. Ο τρόπος 

συλλογής και επεξεργασίας των δεδοµένων αυτού του διερευνητικού ερωτήµατος 

είναι όµοιος µε αυτό που περιγράφηκε στο προηγούµενο ερευνητικό ερώτηµα, 

τηρούνται δε τα ίδια ερευνητικά κριτήρια. 

Η κωδικοποίηση των απαντήσεων των υπαλλήλων σχετικά µε τις προτάσεις 

τους για τη βελτίωση των παρεχόµενων προς τους/τις χρήστες/πολίτες υπηρεσιών, 

όπως ήταν αναµενόµενο, ανέδειξε δυο βασικές κατηγορίες κωδικών: α) υπάλληλοι 

και β) συστηµικό πλαίσιο, οι οποίες ενοποιήθηκαν σχηµατίζοντας ενιαίες κατηγορίες 

και οργανώνοντας τα δεδοµένα σε νοηµατικές οµάδες, συγκροτώντας όπως 

προαναφέρθηκε «µονάδες νοήµατος». Από αυτή τη διευρυµένη κωδικοποίηση 

προέκυψαν οι εξής «µονάδες νοήµατος»: 

Η πρώτη κατηγορία υπάλληλοι ανέδειξε τους εξής υπό–κωδικούς:  

1. εκπαίδευση και επιµόρφωση,  

2. εναλλαγή ατόµων,  

3. αύξηση προσωπικού,  

4. αξιολόγηση προσωπικού,  

5. κλίµα ικανοποίησης των εργαζοµένων. 

 

Η δεύτερη κατηγορία συστηµικό πλαίσιο, ανέδειξε περισσότερους υπο–

κωδικούς οι οποίοι αναφέρονται σε όλο σχεδόν το φάσµα λειτουργίας των 

υπηρεσιών:  
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1. ηλεκτρονική διασύνδεση,  

2. µείωση γραφειοκρατίας,  

3. εξορθολογισµός διαδικασιών,  

4. τυποποίηση διαδικασιών,  

5. συστηµατοποίηση επιµόρφωσης και ενηµέρωσης υπαλλήλων,  

6. απλούστευση νοµοθεσίας,  

7. διασύνδεση υπηρεσιών,  

8. τήρηση του νόµου,  

9. µη εµπλοκή τρίτων,  

10. ορθή αξιολόγηση και αξιοποίηση προσωπικού,  

11. εκπαίδευση στη διαχείριση κρίσεων και συγκρούσεων. 

 

Από τις νοηµατικές µονάδες των διευρυµένων κωδικών που συγκροτήθηκαν, 

αναζητήθηκαν τα σχηµατιζόµενα θέµατα που προκύπτουν ανά κατηγορία. Με αυτή 

τη συλλογιστική προέκυψαν δυο θεµατικές κατηγορίες, οι οποίες απαντούν στο 

ερώτηµα: «Τι θα προτείνατε για τη βελτίωση της διαδικασίας εξυπηρέτησης 

χρηστών/πολιτών,», και οι οποίες είναι: 

Στην πρώτη κατηγορία: υπάλληλοι: 

1. εκπαίδευση–ενηµέρωση προσωπικού, 

2. αύξηση προσωπικού, 

3. θέµατα στελέχωσης. 

 

Στη δεύτερη κατηγορία: συστηµικό πλαίσιο: 

1. απλούστευση διαδικασιών–διασύνδεση–γραφειοκρατία, 

2. µη εµπλοκή τρίτων, 

3. υλικοτεχνική υποδοµή. 

 

6.5.1 Προτάσεις υπαλλήλων που αφορούν υπαλλήλους. 

Στην πρώτη κατηγορία, υπάλληλοι, τα αναδυόµενα από τις απαντήσεις των 

υπαλλήλων θέµατα περιλαµβάνουν τις εξής επιµέρους θεµατικές αιτιάσεις: 

α) εκπαίδευση και ενηµέρωση:  

Οι υπάλληλοι µε πολλούς και διαφορετικούς τρόπους εκφράζουν την 

αντίληψή τους για µια κατάσταση ελλιπούς εκπαίδευσης και επιµόρφωσής τους στο 

εργασιακό τους αντικείµενο. Εστιάζουν στην αναγκαιότητα έγκαιρης και έγκυρης 
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ενηµέρωσής τους καθώς και στην εκπαίδευση τους στη διαχείριση της επαφής τους 

µε τους/τις χρήστες/πολίτες. Συγκεκριµένα αναφέρουν: 

• «διαρκής ενηµέρωση και κατάρτιση των υπαλλήλων µε αξιολόγηση δοµών 

και υπηρεσιών», 

• «καλύτερη και διαρκής εκπαίδευση των υπαλλήλων», 

• «καλύτερη ενηµέρωση για τις κατηγορίες ατόµων που δικαιούνται τις 

διάφορες παροχές και επιδόµατα», 

• «έγκυρη και έγκαιρη ενηµέρωση, µε σεµινάρια», 

• «εξειδικευµένο προσωπικό µε εκπαίδευση στη διαχείριση συγκρούσεων», 

• «κατάρτιση του προσωπικού σε θέµατα διαχείρισης κρίσεων και 

συγκρούσεων στο χώρο εργασίας», 

• «κατάρτιση και εκπαίδευση και της Ανώτατης ∆ιοίκησης, ιδιαίτερα της 

αιρετής ∆ιοίκησης», 

• «συχνή επιµόρφωση των υπαλλήλων», 

• «περισσότερα σεµινάρια στους/τις υπαλλήλους», 

• «συνεχής εκπαίδευση–επιµόρφωση των υπαλλήλων για βελτίωση των 

παρεχόµενων προς τον πολίτη υπηρεσιών», 

• «βαθιά γνώση του αντικειµένου, εκπαίδευση σε πρακτικές αποκλιµάκωσης 

κρίσεων», 

• «εκπαίδευση υπαλλήλων και διαπολιτισµική παιδεία», 

• «συχνά σεµινάρια για τις νέες διαδικασίες», 

• «υποχρεωτική κατάρτιση στελεχών πρώτης γραµµής µε τακτικές οµαδικές 

συνεδρίες διαχείρισης εργασιακών συγκρούσεων και ακόλουθη µέτρηση της 

αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας καθώς και εφαρµογή καλών 

πρακτικών µέσω συγκριτικής µάθησης», 

• «την πλήρη, έγκυρη και έγκαιρη ενηµέρωσή µας σχετικά µε τα προγράµµατα 

και υπηρεσίες µας», 

• «υποχρεωτικά σεµινάρια εκπαίδευσης υπαλλήλων αλλά!!! και των πολιτών 

για εκµάθηση στοιχειωδών αρχών συναλλαγής µε τις υπηρεσίες», 

• «σεµινάρια εξειδικευµένα µε εργαστήρια προσοµοίωσης της 

πραγµατικότητας µε στόχο την ποιοτική εξυπηρέτηση», 

• «επιµόρφωση των εργαζοµένων σε θέµατα συµπεριφοράς και αντιµετώπισης 

ιδιαίτερων περιστάσεων», 
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• «συνεχής εκπαίδευση των συναδέλφων για τους βέλτιστους τρόπους 

εξυπηρέτησης πολιτών», 

• «ειδικά σεµινάρια εργαζοµένων και µε εξετάσεις», 

• «σεµινάρια ανά διαστήµατα για το προσωπικό της υπηρεσίας στην 

επικοινωνία–διοίκηση–διαχείριση κρίσεων», 

• «βελτίωση του στελεχικού δυναµικού µε διαρκή σεµινάρια», 

• «σεµινάρια για σωστή εφαρµογή κανόνων και νόµων γύρω από το 

αντικείµενο του καθενός και συχνά σεµινάρια για τη διαχείριση κρίσεων που 

προκύπτουν από τους πολίτες», 

• «χρειαζόµαστε καλύτερα εκπαιδευµένους υπαλλήλους», 

• «ακόµα και εξατοµικευµένη εκπαίδευση στο χειρισµό δύσκολων πολιτών». 

 

β) αύξηση προσωπικού: 

Από τις απαντήσεις των υπαλλήλων διαφαίνεται σαφώς η αντίληψή τους ότι 

το υφιστάµενο προσωπικό δεν επαρκεί για να καλύψει τον όγκο εργασίας. Με 

σαφήνεια αναφέρονται στις ελλείψεις προσωπικού, στην κόπωση των ατόµων που 

βρίσκονται σε υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών. Η έκφραση 

«αύξηση του προσωπικού» εµφανίζεται µε ιδιαίτερη συχνότητα στις απαντήσεις των 

υπαλλήλων. Μερικές από τις αναφορές τους είναι: 

• «χρειαζόµαστε περισσότερους εργαζοµένους», 

• «περισσότερο προσωπικό στην υπηρεσία», 

• «ενίσχυση στο προσωπικό του τµήµατος», 

• «περισσότερους υπαλλήλους», 

• «περισσότερο ανθρώπινο δυναµικό στις υπηρεσίες», 

• «περισσότερο εξειδικευµένο προσωπικό», 

• «περισσότερο προσωπικό στην εξυπηρέτηση του πολίτη», 

• «η πρόσληψη νέου προσωπικού είναι απαραίτητη», 

• «αύξηση του αριθµού των υπαλλήλων, µείωση των µετακινήσεων», 

• «περισσότεροι υπάλληλοι για καλύτερο καταµερισµό εργασιών», 

• «να υπάρχει περισσότερο προσωπικό στις υπηρεσίες που δέχονται πολίτες 

καθηµερινά», 

• «περισσότερους και ενηµερωµένους υπαλλήλους», 

• «χρειάζεται επαρκές προσωπικό», 
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• «χρειάζεται περισσότερο προσωπικό, εργαζόµαστε καθηµερινά ξεπερνώντας 

τον εαυτό µας, σε βάρος της προσωπικής µας ζωής προκειµένου να 

ανταποκριθούµε στα καθήκοντά µας», 

• «η παροχή υπηρεσιών από µεγαλύτερο αριθµό υπαλλήλων είναι ένα 

ζητούµενο που νοµίζω θα βελτίωνε τη διαδικασία εξυπηρέτησης πολιτών», 

• «προτείνω, εάν δεν µπορούν να γίνουν προσλήψεις, να καλύπτονται τα κενά 

στις υπηρεσίες που έχουν ανάγκη από προσωπικό µε υπαλλήλους που έχουν 

µείνει σε κάποια τµήµατα χωρίς αντικείµενο εργασίας», 

• «περισσότεροι υπάλληλοι µε αντίστοιχη κατάρτιση», 

• «είναι απαραίτητο να προσληφθεί επιπλέον προσωπικό», 

• «αύξηση προσωπικού–επιµόρφωση υπαλλήλων». 

 

γ) θέµατα στελέχωσης 

Τα ζητήµατα στελέχωσης, αναδεικνύονται ως µείζονος σηµασίας από τους/τις 

υπαλλήλους στην εξυπηρέτηση χρηστών/πολιτών. Ο ρόλος και η λειτουργία της 

διοίκησης, η δυνατότητα εναλλαγής προσώπων, η ορθή στελέχωση των υπηρεσιών, 

οι εσωτερικές διαδικασίες κ.α. είναι παράγοντες που επηρεάζουν τα µέγιστα την 

αντίληψη των εργαζοµένων για το συνολικό «κλίµα» στο χώρο εργασίας, αλλά και 

για τη συνολική ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών. Μερικές από τις 

επισηµάνσεις τους είναι: 

• «χρειάζεται ανανέωση και επανασχεδιασµός των αρµοδιοτήτων των 

στελεχών», 

• «είναι απαραίτητη η αξιολόγηση διαδικασιών και υπηρεσιών», 

• «καλύτερη επικοινωνία και αναπαραγωγή των ευεργετηµάτων που παρέχει η 

υπηρεσία µας», 

• «θα πρότεινα µέτρα ασφαλείας για τους εργαζοµένους», 

• «εναλλαγή των υπαλλήλων», 

• «σαφείς και πιο οργανωµένες διαδικασίες έτσι ώστε ο κάθε συνάδελφος να 

µην κάνει αυτό που καταλαβαίνει και να δηµιουργούνται τριβές µεταξύ µας 

και απέναντι στον πολίτη», 

• «περισσότερη αυτοµατοποίηση των υποθέσεων», 

• «πρέπει να υπάρχει σε όλες τις υπηρεσίες εξυπηρέτησης πολιτών, υπάλληλος 

υποδοχής, να ενηµερώνει για τη διαδικασία, τα δικαιολογητικά και που 
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πρέπει να απευθύνεται κάθε φορά ο πολίτης, ώστε να αποφεύγονται οι 

µεγάλες αναµονές και οι εντάσεις», 

• «όσοι υπάλληλοι εξυπηρετούν σε γκισέ, να εναλλάσσονται κατά τακτά 

χρονικά διαστήµατα και να είναι εκ περιτροπής σε γκισέ, έτσι ώστε η 

εξυπηρέτηση του πολίτη να είναι, κατ επέκταση, αποδοτικότερη και 

ουσιαστικότερη, όπως ήδη γίνεται σε όλα τα σύγχρονα και ευνοµούµενα 

κράτη», 

• «τοποθέτηση εκπαιδευµένου προσωπικού σε γκισέ, το οποίο θα 

εναλλάσσεται µε βάρδιες»,. 

• «να υπάρχει νοµική στήριξη των υπαλλήλων», 

• «µηχανήµατα προτεραιότητας σε όλες τις υπηρεσίες και σεβασµό στους 

πολίτες για τη σειρά τους», 

• «αναδιάρθρωση του χώρου εργασίας σε αρµοδιότητες και περιβάλλον», 

• «υποχρεωτικά κοινή γραµµή εξυπηρέτησης από όλους τους συναδέλφους για 

το ίδιο αίτηµα και σύµφωνα πάντα µε τις εκάστοτε εγκυκλίους», 

• «καλύτερη οργάνωση της υπηρεσίας και κατά γράµµα τήρηση του νόµου», 

• «οριοθέτηση και αποσαφήνιση αρµοδιοτήτων», 

• «βελτίωση συνθηκών εργασίας», 

• «εναλλαγή προσώπων και συντονισµός µεταξύ των τµηµάτων της 

υπηρεσίας», 

• «κλίµα ικανοποίησης των εργαζοµένων, να «ακούγονται», και οι 

εργαζόµενοι», 

• «σωστός προγραµµατισµός για τη διαχείριση τυποποιηµένων διαδικασιών», 

• «ελευθερία στους/τις υπαλλήλους να παίρνουν πρωτοβουλίες χωρίς το φόβο 

των Ε∆Ε», 

• «εφαρµογή σύγχρονων βελτιωµένων διαδικασιών και ορθή αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναµικού», 

• «αξιοποίηση των εργαζοµένων µέσω πιστοποιηµένων προτύπων όπως το 

Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης», 

• «κατά τη γνώµη µου θα έπρεπε οι υπάλληλοι στην εξυπηρέτηση πολιτών να 

µην είναι επιβαρυµένοι µε τόσο µεγάλο φόρτο εσωτερικής εργασίας», 

• «βελτίωση της γενικότερης λειτουργικής υποδοµής των υπηρεσιών», 

• «αξιολόγηση–µετρήσιµη απόδοση–σύγχρονη διοίκηση», 
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• «να καταγράφονται οι συναλλαγές από κλειστό σύστηµα ασφαλείας για να 

προστατεύεται ο υπάλληλος», 

• «σωστή διαχείριση και εποπτεία του ανθρώπινου δυναµικού των 

υπηρεσιών», 

• «µεγαλύτερη συµµετοχή του προϊσταµένου, ο οποίος να εξηγεί στον πολίτη 

για ποιο λόγο δεν µπορεί να πάρει αυτό που ζητά», 

• «να λαµβάνεται από την κεντρική διοίκηση η γνώµη των εργαζοµένων 

σχετικά µε τις διαδικασίες που εξυπηρετούνται, για τον σχεδιασµό όπως και 

για λοιπά διοικητικά θέµατα», 

• «οργάνωση, εσωτερική συνεννόηση και επικοινωνία των εργαζοµένων στις 

Υπηρεσίες», 

• «σωστή κατανοµή υπαλληλικού προσωπικού, ανάλογα µε τον φόρτο 

εργασίας», 

• «καλύτερη οργάνωση των υπηρεσιών, αναδιοργάνωση και αλλαγές στις 

διαδικασίες», 

• «θα πρότεινα την ουσιαστική αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού το 

οποίο στελεχώνει τις δηµόσιες υπηρεσίες», 

• «τοποθέτηση σε θέσεις ευθύνης και διοίκησης ατόµων ικανών και άξιων», 

• «εναλλαγή στα πρόσωπα που έρχονται σε άµεση επαφή µε τους πολίτες», 

• «σαφές καθηκοντολόγιο, περιγράµµατα θέσεων, στοχοθεσία ανά τµήµα και 

ανά ∆ιεύθυνση», 

• «αυστηρό νοµικό πλαίσιο που να ορίζει ρητά τα προϊόντα διοκητική παροχής 

των υπηρεσιών», 

• «ο υπάλληλος που εξυπηρετεί πολίτες, πρέπει να µην είναι φορτωµένος µε 

πολλά διαφορετικά αντικείµενα, για να έχει την άνεση και το χρόνο να 

εξυπηρετήσει καλύτερα», 

• «να βέβαια µια «σωστή», αξιολόγηση των υπαλλήλων και των οργανικών 

τους θέσεων», 

• «σύγχρονές αρχές διοίκησης των υπηρεσιών», 

• «ανακατανοµή υφιστάµενου προσωπικού µε αξιολογικά κριτήρια», 

• «αξιοκρατία στην επιλογή των ανθρώπων που αναλαµβάνουν θέσεις 

ευθύνης, πρέπει να εφαρµοστεί η αξιολόγηση στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση µε τα 

σωστά κριτήρια», 



330 
 

• «καλύτερη κατανοµή προσωπικού, αναβάθµιση συστηµάτων», 

• «στελέχωση της ∆ιεύθυνσης µε ικανά άτοµα», 

• «σωστή αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού, τοποθέτηση του 

κατάλληλου ανθρώπου στην κατάλληλη θέση», 

• «σωστοί ∆ιευθυντές, επιλογή χωρίς µέσον και αλλαγή τρόπου αξιοποίησης 

υπαλλήλων», 

• «ΙΚΑΝΑ άτοµα σε θέσεις ευθύνης», 

• «σαφείς κανόνες λειτουργίας, σταθερό νοµικό πλαίσιο, περίγραµµα εργασίας 

και παροχής υπηρεσιών», 

• «στις θέσεις εξυπηρέτησης πολιτών θα πρέπει να µπουν άτοµα µε υποµονή 

και ταλέντο στην επικοινωνία, είναι θέµα επιλογής του σωστού ατόµου στη 

σωστή θέση», 

• «διαµόρφωση νέας υπηρεσιακής κουλτούρας», 

• «καλύτερη κατανοµή προσωπικού, ανάλογα µε τις ανάγκες της κάθε 

Υπηρεσίας και συνεχής εκπαίδευση του», 

• «νοµική και θεσµική στήριξη των υπαλλήλων για να εκλείψει η ευθυνοφοβία 

και η µη ανάληψη πρωτοβουλιών». 

 

6.5.2. Προτάσεις υπαλλήλων που αφορούν το συστηµικό πλαίσιο. 

Στη δεύτερη κατηγορία: συστηµικό πλαίσιο οι υπάλληλοι αναδεικνύουν τρεις 

επιµέρους θεµατικές: 

α) απλούστευση διαδικασιών–διασύνδεση–γραφειοκρατία 

Η αντίληψη της πολυπλοκότητας των διαδικασιών, η έλλειψη διασύνδεσης 

ανάµεσα στις υπηρεσίες του δηµόσιου τοµέα, η αλληλοεπικάλυψη υπηρεσιών, η 

αντικρουόµενη νοµοθεσία, η έλλειψη ευρείας ηλεκτρονικής εξυπηρέτησης και η 

δαιδαλώδης γραφειοκρατία, αναδεικνύεται ως πραγµατικότητα στις περιγραφές και 

στις προτάσεις βελτίωσης των υπαλλήλων. Από το πλήθος και την πολυµέρεια των 

απαντήσεων, η κατηγορία αυτή αξιολογείται ως ιδιαίτερης σηµασίας. 

Χαρακτηριστικές αναφορές είναι: 

• «χρειάζεται απλούστευση διαδικασιών για την πάταξη της γραφειοκρατίας, 

συνεργασία υπηρεσιών, προγραµµατισµός για την χορήγηση πιστοποιηµένων 

διαδικασιών, ενηµέρωση», 

• «οn line, on line, on line», 
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• Η πραγµατική είσοδος του δηµοσίου στην ηλεκτρονική διακυβέρνηση θα 

βελτιώσει θεαµατικά την εξυπηρέτηση του πολίτη π.χ. χρήση της θυρίδας του 

πολίτη στο ermis από όλες τις υπηρεσίες για την άντληση των απαιτούµενων 

δικαιολογητικών», 

• «η κατάργηση γραφειοκρατίας, ώστε να µην ταλαιπωρείται ο πολίτης µε 

έγγραφα, πρωτότυπα ή µη, κλπ. και να γίνεται άµεσα η εξυπηρέτηση των 

πολιτών, απλούστευση Νοµοθεσίας και Τήρηση αυτής», 

• «επαρκή µηχανογράφηση συστηµάτων για διευκόλυνση εξυπηρέτησης και 

επιτάχυνση διαδικασιών», 

• «οn line διασύνδεση των υπηρεσιών, έγκαιρη και έγκυρη ενηµέρωση των 

υπηρεσιών για θέµατα που αφορούν τους πολίτες», 

• «απλοποίηση και σαφήνεια στη νοµοθεσία», 

• «απλοποίηση της γραφειοκρατίας µε εξ' αποστάσεως εξυπηρέτηση»,  

• «απλοποίηση των διαδικασιών, λιγότερα χαρτιά, εµπιστοσύνη προς τον 

πολίτη, ηλεκτρονική εξυπηρέτηση», 

• «απλούστευση και τυποποίηση διαδικασιών ώστε σε κάθε υπηρεσία ο 

πολίτης να µπορεί να εξυπηρετηθεί για την ίδια δουλειά µε τον ίδιο τρόπο», 

• «η απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών, η µείωση της 

γραφειοκρατίας, τα ολοκληρωµένα πληροφοριακά συστήµατα στη δηµόσια 

διοίκηση µε απλές και σαφείς οδηγίες χειρισµού από τους πολίτες, ίσως είναι 

µερικά βήµατα βελτίωσης», 

• «δηµιουργία βάσης δεδοµένων πολιτών, προσβάσιµη από όλες τις δηµόσιες 

υπηρεσίες και συµβατή µε το πληροφοριακό σύστηµα που χρησιµοποιεί η 

εκάστοτε υπηρεσία, για την άντληση και χρήση των απαραίτητων κατά 

περίπτωση δικαιολογητικών», 

• «διασύνδεση υπηρεσιών, ηλεκτρονική αναζήτηση δικαιολογητικών. 

Κωδικοποίηση νοµοθεσίας», 

• «διαχείριση και αποφάσεις από έναν κεντρικό φορέα για όλες τις ίδιες 

υπηρεσίες ώστε να µη µεταβάλλονται οι αποφάσεις και να ισχύει το ίδιο για 

όλους τους πολίτες της χώρας», 

• «ένα σύστηµα λιγότερο γραφειοκρατικό και εξυπηρέτησή τους χωρίς 

αυτοπρόσωπη παρουσία στην υπηρεσία, όπου είναι εφικτό», 
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• «είναι µεγάλο θέµα και πρέπει να εξεταστεί κατά περίπτωση. Γενικά όµως 

πιστεύω ότι η µηχανοργάνωση όλων των υπηρεσιών, η διασύνδεση των 

πληροφοριακών τους συστηµάτων, η µείωση της γραφειοκρατίας (λιγότερα ή 

και καθόλου χαρτιά) και η απλούστευση των διαδικασιών (λιγότερο έως και 

καθόλου πήγαινε έλα στις υπηρεσίες) θα έλυνε το πρόβληµα. Αυτό όµως 

προϋποθέτει ύπαρξη σχέσης εµπιστοσύνης ανάµεσα στις υπηρεσίες του 

κράτους και τον πολίτη, η οποία µέχρι στιγµής δεν υφίσταται. Για αυτό αντί 

να βελτιώνονται οι διαδικασίες, ακόµη και στις υπηρεσίες που υπάρχει 

µηχανοργάνωση, γίνονται όλο και πιο πολύπλοκες», 

• «ηλεκτρονική εξυπηρέτηση πολιτών, διασύνδεση των υπηρεσιών του 

δηµοσίου ώστε η ανάκτηση των απαιτούµενων πληροφοριών να γίνεται από 

τις ίδιες τις υπηρεσίες, εκπαίδευση προσωπικού σε θέµατα διαχείρισης 

κοινού», 

• «καλύτερη επικοινωνία των υπηρεσιών (υπουργείων /διοίκηση ) µεταξύ 

τους, βελτίωση διαδικασιών, µείωση δικαιολογητικών, ηλεκτρονικοποίηση 

διαδικασιών, εκπαίδευση υπαλλήλων, σωστή πληροφόρηση του κοινού», 

• «κωδικοποίηση νόµων που αφορούν την εξυπηρέτηση των πολιτών, 

συνεργασία διαφόρων φορέων του δηµοσίου, σεµινάρια σχετικά µε την 

επικοινωνία και τους τρόπους συµπεριφοράς ειδικά για συγκεκριµένες 

οµάδες πληθυσµού»,  

• «λιγότερη γραφειοκρατία, απλούστευση των διαδικασιών, εφαρµογή 

τεχνολογικών µέσων για την συντόµευση των χρόνων εξυπηρέτησης», 

• «λιγότερη γραφειοκρατία. ... ανάπτυξη ηλεκτρονικών συστηµάτων»,  

• «λιγότερο γραφειοκρατικές διαδικασίες περισσότερες παρεχόµενες υπηρεσίες 

από το internet e–customer»,  

• «µείωση απαιτούµενων δικαιολογητικών, άµεση εφαρµογή ηλεκτρονικής 

αναζήτησης στοιχείων», 

• «µείωση της γραφειοκρατίας και συνεπώς της αναζήτησης εγγράφων, 

πιστοποιητικών κλπ από τους πολίτες στις Υπηρεσίες, δηλ. εάν απαιτείται 

κάποιο έγγραφο για έναν πολίτη, να ζητείται και να αποστέλλεται 

υπηρεσιακά µε ηλεκτρονικό τρόπο, ώστε να µην εµπλέκεται ο πολίτης αν 

είναι δυνατόν και καθόλου στη διαδικασία. Αυτό συνεπάγεται εξοικονόµηση 

χρόνου και πόρων και ταχύτερη διεκπεραίωση των αιτηµάτων», 



333 
 

• «µείωση της γραφειοκρατίας, εφαρµογή σύγχρονων βελτιωµένων 

διαδικασιών, αξιοποίηση πληροφοριακών συστηµάτων, διεύρυνση 

ηλεκτρονικών υπηρεσιών», 

• «ουσιαστική Μεταρρύθµιση στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ως προς την 

αντιµετώπιση της γραφειοκρατίας ... ∆ιαλειτουργικότητα (interoperability)», 

• «τα υπουργεία και οι υπηρεσίες τους, η τοπική αυτοδιοίκηση, οι δήµοι, τα 

Ν.Π.∆.∆. και Ν.Π.Ι.∆, να δηµιουργήσουν δική τους ιστοσελίδα στην οποία 

θα φαίνονται: 1) Οι ∆/νσεις, οι υπηρεσίες, τα τµήµατα, Ονόµατα υπευθύνων, 

τηλέφωνα επικοινωνίας, οι ώρες λειτουργίας κάθε τµήµατος και για 

οποιαδήποτε αλλαγή να γίνεται άµεση ενηµέρωση, 2) Για κάθε συγκεκριµένη 

παρεχόµενη υπηρεσία να αναρτώνται τα δικαιολογητικά που χρειάζεται ο 

πολίτης να έχει µαζί του όταν προσέλθει στην υπηρεσία καθώς και 

οποιαδήποτε χρήσιµη πληροφορία προκειµένου να εξυπηρετηθεί, 3)Να 

ανακοινώνεται η διακοπή λειτουργίας τµήµατος και το χρονικό διάστηµα, 4) 

Να τοιχοκολλείται στο χώρο τους ό,τι αναρτάται στην ιστοσελίδα τους, 5) 

Έγκυρη και Έγκαιρη ενηµέρωση των πολιτών, 6)Να δίνεται η δυνατότητα 

στο πολίτη να µεταβαίνει στην υπηρεσία κατόπιν ραντεβού», 

• «ηλεκτρονική διακίνηση αιτηµάτων, πάταξη της γραφειοκρατίας, 

καθορισµός αρµοδιότητας, πάταξη συναρµοδιότητας, ενδοεπικοινωνία των 

δηµόσιων υπηρεσιών», 

• «ηλεκτρονική εξυπηρέτηση πολιτών, διασύνδεση των υπηρεσιών του 

δηµοσίου ώστε η ανάκτηση των απαιτούµενων πληροφοριών να γίνεται από 

τις ίδιες τις υπηρεσίες». 

 

β) Μη εµπλοκή «τρίτων» 

Η εµπλοκή «τρίτων», κυρίως αιρετών, αναδεικνύεται και σε αυτή την 

ερώτηση ως ένα ιδιαίτερο πρόβληµα. Αναφερόµενοι/νες οι υπάλληλοι στις προτάσεις 

βελτίωσης της ποιότητας των υπηρεσιών προς τους/τις χρήστες/πολίτες, δεν 

µπορούσαν να µην σχολιάσουν τις παρεµβάσεις «τρίτων» προς ωφέλεια 

συγκεκριµένων ατόµων οι οποίες όµως αδικούν άλλους χρήστες/πολίτες ή 

δυσχεραίνουν την συνολική ποιότητα των υπηρεσιών προς όλους. Επίσης, 

αναφέρονται στις µη προγραµµατισµένες σωστά εξαγγελίες πολιτικών, οι οποίες 
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προκαλούν σύγχυση στους/τις χρήστες/πολίτες και αναστάτωση στις υπηρεσίες. 

Μερικές αναφορές τους είναι: 

• «οι πολιτικοί να κάνουν δηλώσεις, αφού σταλούν οι εγκύκλιοι στους 

δηµοσίους υπαλλήλους και όχι πριν. Είναι άδικο εν έτη 2018 να µας 

κατηγορούν ότι αποκρύπτουµε πληροφορίες», 

• «να ακολουθείται πιστά από όλους και για όλους ο κανονισµός της 

υπηρεσίας, 

να µην εµπλέκονται άτοµα από ανώτερες αρχές για µικρο εξυπηρετήσεις», 

• «να αλλάξει τελείως η κουλτούρα και η σχέση κράτους–πολίτη µε πιστή 

εφαρµογή των νόµων και αποκλεισµό της πελατειακής σχέσης», 

• «να µην παρεµβαίνουν… «άλλοι», µεταξύ πολιτών και υπαλλήλων», 

• «εφαρµογή του Νόµου για όλα και σε όλους», 

• «σωστοί και ξεκάθαροι ρόλοι, διαφάνεια δηµοσίου, σωστή ενηµέρωση 

πολιτών επί πραγµατικών θεµάτων, µη πελατειακές σχέσεις», 

• «την άµεση αποσύνδεσή µας από τους ∆ήµους και την εξάρτησή µας από 

αιρετούς», 

• «να είναι επιτέλους ξεκάθαρο τι είναι νόµιµο και τι µη νόµιµο και να µην 

ερµηνεύει ο καθένας, ειδικά αιρετός, µε το δικό του τρόπο τι πρέπει να 

γίνει», 

• «να µη δηµιουργούν οι κυβερνώντες υψηλές προσδοκίες για κάτι που 

…πρόκειται να ψηφιστεί, χωρίς να είναι σίγουρο ότι θα υλοποιηθεί», 

• «απλοποίηση διαδικασιών µε διαφάνεια για να εκλείψουν οι παρεµβάσεις 

«τρίτων», 

• «απλούστευση και τυποποίηση διαδικασιών ώστε σε κάθε υπηρεσία ο 

πολίτης να µπορεί να εξυπηρετηθεί για την ίδια δουλειά µε τον ίδιο τρόπο 

και χωρίς παρεµβάσεις τρίτων», 

• «ένα ακόµη σηµαντικό πρόβληµα είναι η αναµονή του πολίτη από την 

ανακοίνωση της ψήφισης ενός ευνοϊκού γι' αυτόν Νόµου και την υλοποίηση 

µέσω των ψηφιακών προγραµµάτων εποµένως ο πολίτης–πελάτης για µένα 

πλέον περιµένει να εφαρµοστεί ο εκάστοτε Νόµος από τον προγραµµατιστή, 

τον υπάλληλο που θα αποστείλει την ερµηνευτική εγκύκλιο κ.ο.κ.», 

• «τυποποιηµένες διαδικασίες χωρίς ώστε να µην µπορεί να υπάρχει εµπλοκή 

άλλων προσώπων», 
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• «αυτονόµηση του υπαλληλικού σώµατος από την εκάστοτε πολιτική εξουσία, 

σοβαρή λογοδοσία για το παραγόµενο νοµοθετικό έργο, πάταξη των 

αυθαιρεσιών των συνδικαλιστικών σωµατείων». 

 

γ) υλικοτεχνική υποδοµή 

Η ύπαρξη σύγχρονου τεχνολογικού εξοπλισµού συνιστά µια αυτονόητη 

αναγκαιότητα για την ποιοτική λειτουργία οποιασδήποτε υπηρεσίας του δηµοσίου ή 

ιδιωτικού τοµέα. Είναι φυσικό συνεπώς, οι ελλείψεις και οι ανεπάρκειες σε αυτό τον 

τοµέα, τουλάχιστον σε κάποιες υπηρεσίες, να επισηµαίνονται από τους/τις 

υπαλλήλους, ως ένα ακόµα πρόβληµα που δηµιουργεί προσκόµµατα στην ποιότητα 

εξυπηρέτησης των χρηστών/πολιτών, αλλά και στην δική τους εργασιακή ευµάρεια. 

Χαρακτηριστικά αναφέρουν: 

• «χρειάζεται εκσυγχρονισµός του ηλεκτρονικού εξοπλισµού. Ο παλαιός 

εξοπλισµός δυσχεραίνει απίστευτα το έργο µας. Τα σύγχρονα λογισµικά 

προγράµµατα δεν "τρέχουν" στους Η/Υ 10ετίας και πάνω», 

• «η υποβολή µε email ή µε ηλεκτρονική φόρµα των αιτηµάτων των πολιτών 

προς τις σχετιζόµενες υπηρεσίες, µε χρήση ηλεκτρονικής υπογραφής του 

αιτούντος, θα έλυνε το χρόνιο πρόβληµα της χρήσης χαρτιού και toner 

(εκτυπωτές και fax) που πλέον είναι είδη προς εξαφάνιση, λόγω της 

οικονοµικής δυσχέρειας των υπηρεσιών να καλύψουν την προµήθεια 

αναλωσίµων», 

• «να λαµβάνεται υπόψη από την κεντρική διοίκηση η γνώµη των 

εργαζοµένων σχετικά µε τις διαδικασίες που εξυπηρετούνται (για τον 

σχεδιασµό, τα δικαιολογητικά τις διορίες κλπ) όπως και για λοιπά 

λειτουργικά θέµατα, όπως υλικοτεχνικό εξοπλισµό», 

• «να ψηφιοποιηθούν όλα τα αρχεία»,  

• «αναβάθµιση συστηµάτων», 

• «περισσότερες και εύχρηστες ηλεκτρονικές εφαρµογές αφού προηγηθεί 

βέβαια αναβάθµιση συστηµάτων», 

• «βελτίωση υλικοτεχνικής υποδοµής», 

• «βελτίωση της γενικότερης υποδοµής της υπηρεσίας», 

• «καλύτερη Μηχανοργάνωση των ∆ηµόσιων Υπηρεσιών µε σύγχρονα 

µηχανήµατα», 
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• «πλήρης και άρτια µηχανογραφική υποστήριξη των Υπηρεσιών», 

• «πλήρεις και άρτιες ηλεκτρονικά on line υπηρεσίες, λιγότερα απαιτούµενα 

δικαιολογητικά», 

• «εκσυγχρονισµός των υπηρεσιών µε νέα δεδοµένα µε νέα πληροφοριακά 

συστήµατα», 

• «αναβάθµιση των απαρχαιωµένων ψηφιακών υπηρεσιών µε πρότυπο το 

σύστηµα ηλεκτρονικής διακυβέρνησης όπως το gov.uk.», 

• «αναδιάρθρωση του χώρου εργασίας», 

• «ανάπτυξη ηλεκτρονικών εφαρµογών, διασύνδεση υπηρεσιών–

διαλειτουργικότητα, εξυπηρέτηση πολιτών από απόσταση, εφαρµογή 

ηλεκτρονικής υπογραφής», 

• «αναβάθµιση των ηλεκτρονικών υπηρεσιών, χρήση ηλεκτρονικής 

πλατφόρµας για υποβολή αιτήσεων και γενικότερα για όσο το δυνατόν 

περισσότερα θέµατα», 

• «πλήρης αυτοµατοποίηση των διαδικασιών και των υπηρεσιών», 

• «χρειάζονται νέα και περισσότερο οργανωµένα πληροφοριακά συστήµατα 

στη δηµόσια διοίκηση», 

• «για τη βελτίωση της εξυπηρέτησης νοµίζω ότι χρειάζεται περισσότερη 

οργάνωση και καλύτερα ηλεκτρονικά συστήµατα». 

 

6.5.3 Προτάσεις υπαλλήλων που αφορούν χρήστες/πολίτες. 

Σηµειώνεται ότι εµφανίστηκε και µια τρίτη θεµατική η οποία αφορά τους/τις 

χρήστες/πολίτες και περιέχει µόνο έναν κωδικό: την ενηµέρωση των 

χρηστών/πολιτών. 

Αυτή η θεµατική µονάδα, περιλαµβάνει πλήθος καταγραφών από τις 

απαντήσεις των υπαλλήλων οι οποίες συγκλίνουν στο ίδιο νοηµατικό συγκερασµό: 

είναι απαραίτητη «η σωστή ενηµέρωση των χρηστών/πολιτών» και αποδίδεται από 

απαντήσεις όπως: 

• «οι πολίτες να είναι σωστά ενηµερωµένοι όταν προσέρχονται στις 

υπηρεσίες», 

• «να ενηµερωθούν οι πολίτες και να καταλάβουν ότι δεν είµαστε τα παιδιά 

για όλες τις δουλειές», 
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• «να υπάρχει σωστή πληροφόρηση του κοινού και καλύτερη ενηµέρωση των 

πολιτών συνολικά», 

• «ενηµέρωση των πολιτών σε όλες τις ηλικίες», 

• «επαρκής ενηµέρωση των πολιτών µε έντυπα ή ηλεκτρονικά µέσα ως προς 

τις διαδικασίες–ενέργειες που διεκπεραιώνει η υπηρεσία», 

• «σωστή ενηµέρωση των πολιτών και από άλλες υπηρεσίες», 

• «να γίνονται µαθήµατα συµπεριφοράς και επικοινωνίας στα σχολεία». 

 

Συµπερασµατικός σχολιασµός  

Ως τελικό σχόλιο θα λέγαµε ότι οι αντιλήψεις των υπαλλήλων στην 

εξυπηρέτηση χρηστών/πολιτών, σχετικά µε τους τρόπους βελτίωσης της διαδικασίας 

εξυπηρέτησης, αναφέρονται σε µια τριλογία θεµάτων, τα οποία ουσιαστικά 

συνθέτουν τις ελλείψεις και τις παθογένειες του ελληνικού δηµοσίου συστήµατος 

ιδιαίτερα στα σηµεία εκροής του, δηλαδή στα σηµεία άµεσης επικοινωνίας του 

πολίτη µε αυτό. Σε σχέση µε τους/τις χρήστες/πολίτες, επισηµαίνουν την έλλειψη 

ενηµέρωσής τους σχετικά µε τις διαδικασίες, τους περιορισµούς και το νοµοθετικό 

πλαίσιο που διέπει τις υπηρεσίες και προτείνουν διάφορους τρόπους να βελτιωθεί 

αυτή η συνθήκη. Παράλληλα, επισηµαίνουν την έλλειψη εµπιστοσύνης που έχει 

δηµιουργηθεί από την ελλιπή και διακριτική λειτουργία της ∆∆ επί σειρά ετών προς 

τους/τις χρήστες/πολίτες, τις συνέπειες της οποίας υφίστανται οι υπάλληλοι στα 

σηµεία άµεσης συνδιαλλαγής. 

Επίσης αναφέρονται, µε πλήθος απαντήσεων και επισηµάνσεων, στην 

επιτακτική ανάγκη, σύµφωνα µε τις αντιλήψεις τους, να απλουστευθούν οι 

διαδικασίες, µε λιγότερα δικαιολογητικά και τυποποίηση, να αναπτυχθεί η 

ηλεκτρονική εξυπηρέτηση µε τη διασύνδεση τουλάχιστον, αν όχι όλων, των άµεσα 

συνδεόµενων υπηρεσιών, η οποία θα δηµιουργήσει µια κοινή βάση δεδοµένων, ώστε 

να εξυπηρετούνται άµεσα τα περισσότερα από τα αιτήµατα των χρηστών/πολιτών και 

φυσικά, την κατά το µέγιστο δυνατό εξάλειψη της γραφειοκρατίας. 

Σχεδόν σε κάθε απάντηση των ερωτωµένων αναφορικά µε τις προτάσεις τους 

για τη βελτίωση της διαδικασίας εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών, υπήρχε µια ρήση 

σχετικά µε την αναγκαιότητα µείωσης της γραφειοκρατίας, την οποία συνδέουν µε 

τον «πελατειακό τρόπο» λειτουργίας της δηµόσιας διοίκησης και τις παρεµβάσεις 

«τρίτων», κυρίως αιρετών, στις διαδικασίες, οι οποίες παρεµβάσεις δηµιουργούν 



338 
 

πλείστα όσα προβλήµατα και ανισότητες µεταξύ των χρηστών/πολιτών. Αναφέρονται 

επίσης στην αναγκαιότητα του εξορθολογισµού και της απλούστευσης της 

νοµοθεσίας, την οποία περιγράφουν ως δαιδαλώδη, µε αλληλοεπικαλύψεις και 

ασάφειες, καθώς και στο συγχρονισµό των πολιτικών εξαγγελιών µε τη νοµοθέτησή 

τους, δεδοµένου ότι όταν δεν υπάρχει συγχρονισµός, δηµιουργούνται πολλά 

προβλήµατα στην εξυπηρέτηση αιτηµάτων τα οποία δεν µπορούν να ικανοποιηθούν 

αφού δεν έχει ακόµα δηµιουργηθεί το νοµικό τους πλαίσιο. Τέλος, αναφέρονται στις 

ελλείψεις τεχνολογικού εξοπλισµού, σε παρωχηµένα λειτουργικά συστήµατα, τα 

οποία δεν µπορούν να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις των υπηρεσιών και στα 

αιτήµατα των χρηστών/πολιτών. 

 

6.6. Εν κατακλείδι 

Οι υπάλληλοι που βρίσκονται σε υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών 

στους ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, φαίνεται να αντιµετωπίζουν όλους τους κοινωνιογενείς 

αγχογόνους παράγοντες που συνδέονται µε το περιεχόµενο και τις διαδικασίες της 

εργασίας τους, σε καθηµερινή βάση. Συγκεκριµένα, περιγράφουν ότι αντιµετωπίζουν 

«δύστροπη συµπεριφορά χρηστών/πολιτών» σε ποσοστό που αγγίζει το 80%. Αυτό 

το γεγονός, όπως περιγράφτηκε στο 2ο κεφάλαιο, συνιστά αγχωτικό γεγονός που 

περιλαµβάνει έντονες συναισθηµατικές εκφάνσεις (Dormann & Zapf, 2004· Kahn, 

1993) και δηµιουργεί πολλαπλές αρνητικές επιπτώσεις στη γενικότερη ευηµερία των 

εργαζοµένων. 

Επίσης, ως σηµαντικοί κοινωνιογενείς αγχογόνοι παράγοντες επισηµαίνονται 

από τους/τις υπαλλήλους η ασάφεια των προσδοκιών των χρηστών/πολιτών και η 

εκφρασµένη λεκτική επιθετικότητα, δηµιουργώντας συνθήκες δυσλειτουργικών 

συµπεριφορών, οι οποίες είναι πιθανό να έχουν σηµαντικό αντίκτυπο στη 

συναισθηµατική εξάντληση των παρόχων υπηρεσιών (Dormann & Zapf, 2004), όπως 

προκύπτει και από τα ερευνητικά δεδοµένα σχετικά µε το σύνδροµο επαγγελµατικής 

εξουθένωσης (ΕΕ) στην παρούσα έρευνα. Χαρακτηριστικά, ιδιαίτερα για τα άτοµα 

κάτω των 40 ετών, εµφανίζονται συµπτώµατα ΕΕ, στον άξονα της απεµπλοκής, σε 

ποσοστό 18,2% και στον άξονα της εξάντλησης σε ποσοστό 20,8%, ποσοστά 

ιδιαίτερα υψηλά στο σύνολο των εργαζοµένων. 

Σχετικά µε τη διερεύνηση του οργανωσιακού πλαισίου, εντός του οποίου 

προσφέρουν τις υπηρεσίες τους οι υπάλληλοι, έγινε ιδιαίτερη αναφορά στην επάρκεια 

των ανθρωπίνων πόρων, όπου περιγράφεται µια πραγµατικότητα κατά την οποία, οι 
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εργαζόµενοι/νες αυτών των υπηρεσιών εκτιµούν ότι δεν επαρκεί ο αριθµός των 

εργαζοµένων για να διεκπεραιώσει τον όγκο της εργασίας τους και κατά συνέπεια 

βιώνουν πίεση και πρόσθετη επιβάρυνση για τη διεκπεραίωση της εργασίας τους. 

Ένα ιδιαίτερα θετικό εύρηµα όπως αναφέρουν σε µεγάλο ποσοστό, είναι ότι 

έχουν «δυνατότητα συνεργασίας» µεταξύ τους, αν και µε σοβαρό ποσοστό 

αµφιταλάντευσης. Τα αποτελέσµατα επίσης σχετικά µε το ερώτηµα εάν «ζητείται η 

άποψη των εργαζοµένων από τη διεύθυνση σε σχέση µε τη διαχείριση θεµάτων της 

εργασίας τους», εκφράζεται θετική απάντηση σε ένα ποσοστό µε µέσο όρο περίπου 

55%. Υπάρχει όµως ένα σηµαντικό ποσοστό εργαζοµένων το οποίο αθροιστικά 

προσεγγίζει το 45% το οποίο είτε δεν έχει σαφή εικόνα για το εάν ζητείται η άποψή 

του είτε εκτιµά ότι δεν ζητείται η άποψή του και δεν λαµβάνεται υπόψη η γνώµη του. 

Όπως αναφέρθηκε, αυτό το εύρηµα καταδεικνύει σαφή συστηµική αδυναµία ή 

δυσλειτουργία των οργανισµών στους οποίους εργάζονται, δεδοµένου ότι αυτή η 

κατάσταση συντελεί στην αποδέσµευση και αποστασιοποίηση των εργαζοµένων και 

δυνητικά στην αποµείωση της ποιότητας των προσφερόµενων από αυτούς/ές 

υπηρεσιών. 

Η παράµετρος της αναγκαίας «βοήθειας και στήριξης» από τον/την 

προϊστάµενο/νη, φαίνεται σε γενικές γραµµές να ικανοποιείται από τα ευρήµατα της 

έρευνας. Πράγµατι, οι υπάλληλοι στην πλειοψηφία τους, ιδιαίτερα αυτοί/ές µε 

προϋπηρεσία έως 5 έτη, δηλώνει ότι έχει την απαραίτητη στήριξη από τον/την 

προϊστάµενο/νη, γεγονός ιδιαίτερα ενθαρρυντικό και βοηθητικό για τη διεκπεραίωση 

της εργασιακής καθηµερινότητας. Όµως, καταγράφεται ένα ποσοστό εργαζοµένων 

που αγγίζει το 30%, το οποίο εκτιµά ότι δεν έχει τη δυνατότητα να κάνει ένα 

ολιγόλεπτο διάλειµµα από την εργασία του όταν το χρειάζεται. Όπως αναφέρθηκε, ο 

περιορισµός των διαλειµµάτων κατά την διάρκεια της καθιστικής εργασίας, ιδιαίτερα 

σε Η/Υ, θεωρείται ένας από τους βασικούς παράγοντες κινδύνου για την εµφάνιση 

πολλών σωµατικών και ψυχολογικών προβληµάτων (Blatter & Bongers, 2002· 

Galinsky et al., 2007· Robertson et al., 2016· Wahlström, 2005). Είναι συνεπώς 

σηµαντικό, όλοι/όλες οι υπάλληλοι να απολαµβάνουν της δυνατότητας ολιγόλεπτων 

διαλειµµάτων. 

Ένα ακόµη σηµαντικό εύρηµα αφορά την γνώµη των υπαλλήλων σχετικά µε 

το εάν έχουν τη δυνατότητα να εφαρµόσουν τις ιδέες τους στην εργασία τους. Αυτή η 

δυνατότητα είναι ιδιαίτερα σηµαντική, δεδοµένου ότι συµβάλλει στη συνολική 

ενδυνάµωση των εργαζοµένων και στην προαγωγή της διάθεσης συµµετοχής τους σε 
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όλους τους τοµείς δραστηριοτήτων του οργανισµού/ της υπηρεσίας (Τερζίδης, 2001). 

Από τα ευρήµατα όµως, προκύπτει ένα ποσοστό το οποίο υπερβαίνει το 60% κατά το 

οποίο οι εργαζόµενοι/νες αντιλαµβάνονται ότι δεν έχουν τη δυνατότητα ή δεν είναι 

σίγουροι ότι µπορούν να εφαρµόσουν τις ιδέες τους στην εργασία τους. 

Επιπλέον, εµφανίζεται ένα ιδιαίτερα σηµαντικό ποσοστό το οποίο υπερβαίνει 

το 27% των υπαλλήλων, το οποίο αντιλαµβάνεται ότι δεν «απολαµβάνει δίκαιης 

µεταχείρισης στο χώρο εργασίας του. Ιδιαίτερα δε στην κατηγορία εργαζοµένων µε 6 

έως 10 έτη προϋπηρεσίας, το ποσοστό αυτό, µε συγκερασµό διαφωνίας και 

αµφιβολίας, φτάνει το 53,7%. Συνεπώς, παρατηρείται ένας ικανός αριθµός 

υπαλλήλων, ο οποίος φαίνεται είτε να διαφωνεί είτε να αµφιβάλει για τη συνθήκη 

«δίκαιης µεταχείρισης» στο χώρο εργασίας του. Αυτή η αντίληψη έχει ιδιαίτερα 

αρνητικό πρόσηµο, δεδοµένου ότι µπορεί να επηρεάσει τα συναισθήµατα του ατόµου 

και αυτό αναµένεται να εκφραστεί στην εργασιακή του συµπεριφορά (Weiss et al., 

1999). 

Στις πεποιθήσεις των εργαζοµένων σχετικά µε τα αίτια διενέξεων µεταξύ 

υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών, αναδύθηκαν µια σειρά παράγοντες οι οποίοι 

διαχωρίστηκαν σε τρεις κατηγορίες. Στην πρώτη αναφέρεται µια διαµορφωµένη από 

τις λειτουργικές ανεπάρκειες του δηµόσιου τοµέα, αλλά και τη συκοφάντηση που 

έχουν υποστεί από ΜΜΕ, κακή προαίρεση και προκατάληψη των χρηστών/πολιτών. 

Καταγράφεται επίσης η αντίληψη των υπαλλήλων σχετικά µε την κακή ενηµέρωση 

των χρηστών/πολιτών αναφορικά µε το ρόλο των υπηρεσιών, αλλά και για τις 

προσπάθειές τους για διεκπεραίωση υποθέσεων είτε µη σύννοµων, είτε µη συµβατών 

µε τις δυνατότητες των υπηρεσιών όπου εργάζονται. Επίσης, οι υπάλληλοι 

αναφέρονται στο ψυχολογικό και οικονοµικό αδιέξοδο που αντιµετωπίζουν ορισµένοι 

χρήστες/πολίτες εξαιτίας της οικονοµικής κρίσης και των συνεπειών τους στη 

συµπεριφορά τους προς τους/τις υπαλλήλους, αλλά και στην έλλειψη εµπιστοσύνης 

των χρηστών/πολιτών προς τη δηµόσια διοίκηση συνολικά. 

Αναφερόµενοι/νες οι υπάλληλοι, αυτοκριτικά, στη δική τους συµµετοχή σε 

αυτές τις διενέξεις, αναφέρονται σε µια αυτοµατοποιηµένη και µηχανιστική 

προσέγγιση των αιτηµάτων των χρηστών/πολιτών, ή αδιαφορία από κάποιους/ες 

υπαλλήλους, στον ανεπαρκή αριθµό υπαλλήλων και στο συνεπαγόµενο φόρτο 

εργασίας, στην έλλειψη επαρκούς ενηµέρωσης και εκπαίδευσης, καθώς και στη µη 

κατάλληλη αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού. 
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Στη συµµετοχή του συστηµικού πλαισίου του δηµόσιου τοµέα στη δηµιουργία 

διενέξεων µεταξύ υπαλλήλων και χρηστών/πολιτών, σηµαντικό ρόλο φαίνεται να 

διαδραµατίζουν, σύµφωνα µε τους/τις υπαλλήλους, η υπερβολική γραφειοκρατία, η 

πολυνοµία, αλλά και το ασταθές, άδικο και ελλιπές νοµικό πλαίσιο, οι ασαφείς 

διαδικασίες, η εµπλοκή πολλών υπηρεσιών, η ανεπάρκεια τεχνικών/τεχνολογικών 

µέσων, η έλλειψη αξιοκρατίας και η απουσία πολιτικής βούλησης για ουσιαστική 

βελτίωση. 

 

6.7 Περιορισµοί της έρευνας 

Όπως συµβαίνει σε κάθε έρευνα, µετρήθηκε περιορισµένος αριθµός θεµατικών, 

µεταβλητών και παραγόντων, τα δε αποτελέσµατα προέκυψαν βάσει συσχετίσεων, 

δεν επιβεβαιώνουν απόλυτη αιτιότητα και βασίζονται στην αυτοαναφορά των 

συµµετεχόντων/ουσών, αξιοποιώντας την προερχόµενη από τους/τις ίδιους/ιες πηγή 

πληροφορίας, χωρίς δυνατότητα ελέγχου και διασταύρωσης των δεδοµένων. 

Σχετικά δε µε το ποσοστό ανταπόκρισης/συµµετοχής στην έρευνα, δεν µπορεί 

να υπολογιστεί, λαµβάνοντας υπόψη ότι δεν είναι γνωστό σε πόσα άτοµα έφτασε η 

ενηµέρωση για την έρευνα και πόσα τελικά συµµετείχαν σε αυτή. 

Ειδικά για το µέρος της έρευνας που αναφέρεται στην επαγγελµατική 

εξουθένωση (ΕΕ), επισηµαίνεται ότι άτοµα που βιώνουν ΕΕ πιθανόν να µην 

συµµετείχαν/εκπροσωπήθηκαν στην έρευνα. Όπως αναφέρθηκε, άτοµα που βιώνουν 

ΕΕ ίσως να ασχολούνται µε τα απολύτως απαραίτητα για την εργασία τους και να 

µην έχουν τη διάθεση, την ενέργεια και την παρακίνηση να συµµετέχουν σε µία 

έρευνα, της οποίας οι συνέπειες για τη βελτίωση της κατάστασης των 

συµµετεχόντων/ουσών, δεν είναι ξεκάθαρη ούτε και άµεση. Ίσως, επίσης, να µη 

συµµετέχουν σε τέτοιου είδους ενέργειες, αντιλαµβανόµενοι/ες τη συµπλήρωση ενός 

ερωτηµατολογίου ως έναν επιπλέον παράγοντα άγχους. Επιπλέον, αναφορικά µε το 

ποσοστό των εργαζοµένων που εµφανίζονται να έχουν ΕΕ, υπάρχει επιφύλαξη, 

δεδοµένου ότι τα άτοµα που εµφάνισαν ΕΕ το πιο πιθανό είναι να έχουν αποχωρήσει 

από την εργασία, έτσι το προσωπικό που παραµένει, όπως αναφέρθηκε, είναι «το 

επιζήσαν (survivors) το σχετικά υγιές» δηµιουργώντας το χαρακτηριζόµενο «healthy 

worker effect» (Karasek & Theorell 1990 στο Schaufeli & Buunk, 2003, σελ. 394). 

Για την έρευνα χρησιµοποιήθηκε ηλεκτρονική πλατφόρµα επικοινωνίας 

(διανοµή και συλλογή ερωτηµατολογίων) µε τον υπό έρευνα πληθυσµό, λαµβάνοντας 

υπόψη τα ακόλουθα: 
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• ∆υνατότητα µεγάλης διασποράς του ερωτηµατολογίου και αντιστοίχως 

συγκέντρωσης µεγαλύτερου δείγµατος. 

• Συντόµευση διαδικασίας. 

• Ελαχιστοποίηση κόστους. 

Οι περιορισµοί της µεθόδου αυτής, δηλαδή µέσω ηλεκτρονικής πλατφόρµας 

χωρίς τη φυσική παρουσία ερευνητή/ήτριας, είναι οι εξής: 

• ∆εν υπάρχει η δυνατότητα επεξηγήσεων, επίλυσης αποριών.  

• στηρίζεται στη θέληση των συµµετεχόντων/ουσών να ανταποκριθούν 

ανοικτά και ειλικρινή. 

• Οι χωρο-χρονικοί παράµετροι και συνθήκες συµπλήρωσης του 

ερωτηµατολογίου από τα υποκείµενα της έρευνας, είναι µη ελέγξιµες από 

τον/την ερευνητή/τρια. 

• Στη συγκεκριµένη έρευνα, µπορεί να υπήρξαν θέσεις εργαζοµένων σε 

υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης των ΟΤΑ χωρίς πρόσβαση σε Η/Υ (λ.χ. 

σε τεχνικές υπηρεσίες, εργαζόµενους/ες σε εξωτερικά συνεργεία), που 

σηµαίνει ότι ίσως δεν τους έγινε γνωστή η έρευνα ή και να µην είχαν 

δυνατότητα χώρου και χρόνου συµµετοχής. 

Τέλος, σηµειώνεται ότι η έρευνα δεν είναι διαχρονική και δεν αφορά όλο το 

εύρος των υπηρεσιών πρώτης γραµµής του δηµόσιου τοµέα. 

 

6.8. Προτάσεις 

Αναλύοντας τις προτάσεις των ίδιων των υπαλλήλων, για τη βελτίωση των συνθηκών 

εργασίας τους και για την πληρέστερη εξυπηρέτηση των χρηστών/πολιτών, 

καταγράφηκαν τρεις άξονες. 

Στον πρώτο άξονα, οι υπάλληλοι επεσήµαναν την έλλειψη ενηµέρωσης των 

χρηστών/πολιτών, είτε σε σχέση µε τις δυνατότητες των υπηρεσιών, είτε σε σχέση µε 

τη νοµιµότητα των αιτηµάτων τους, είτε σε σχέση µε την πραγµατική προσφορά των 

οργανισµών του δηµοσίου τοµέα στην καθηµερινότητα των χρηστών/πολιτών. Αυτό 

σχετίζεται µε την ύπαρξη µιας κουλτούρας «εσωστρέφειας» του ∆Τ, σύµφωνα µε την 

οποία, δεν υπάρχει ανάγκη να προβάλλονται στους/στις χρήστες/πολίτες οι 

προσφερόµενες υπηρεσίες, αφού θεωρούνται ως κοινά και αυτονόητα αγαθά. Εάν σε 

αυτή την κουλτούρα προστεθεί και η παραπληροφόρηση, έως και συκοφάντηση από 

ΜΜΕ σχετικά µε τους/τις υπαλλήλους του ∆Τ, τότε δηµιουργείται ένα σκηνικό όπου 
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οι χρήστες/πολίτες προσέρχονται στις υπηρεσίες θεωρώντας ότι οι δηµόσιοι και οι 

δηµοτικοί υπάλληλοι «κάθονται», «δεν θέλουν να εξυπηρετήσουν» κ.α. 

Αντίθετα, στον ιδιωτικό τοµέα, ακόµα και η παραµικρή θετική 

διαφοροποίηση ή προσφορά προς τους/τις χρήστες των υπηρεσιών του, προβάλλεται 

και υπερτονίζεται, δηµιουργώντας την αντίληψη ότι µόνο στον ιδιωτικό τοµέα «οι 

ανάγκες των χρηστών είναι κύριο µέληµα», «τίθενται και επιτυγχάνονται στόχοι», 

«υπάρχει υγιής προσπάθεια», «υπάρχει εργασιακό κίνητρο» κ.α. 

Για τους ανωτέρω λόγους, θα µπορούσε να προταθεί ως ιδιαίτερα χρήσιµο 

εργαλείο, η κατά το δυνατόν πληρέστερη πληροφόρηση των χρηστών/πολιτών 

σχετικά µε την πραγµατική προσφορά των οργανισµών του ∆Τ και του παραγόµενου 

έργου από αυτούς. Ως δόκιµη µέθοδος πληροφόρησης, πέραν των γενικών 

ενηµερώσεων από την κεντρική κυβέρνηση/ περιφέρεια/ δήµο, είναι η χρήση 

τεχνικών marketing, για την προβολή του έργου και των υπηρεσιών κάθε 

µεµονωµένου οργανισµού. Μπορούν να χρησιµοποιηθούν αφηγηµατικές τεχνικές για 

να προβάλουν και να παρουσιάσουν την προσφορά των τµηµάτων των υπηρεσιών. 

Στον ιδιωτικό τοµέα, η αφήγηση αποτελεί βασικό εργαλείο επικοινωνίας των 

επιτυχηµένων/ αναγνωρίσιµων εταιρειών (brands) µε τους/τις καταναλωτές/ώτριές 

τους, δεδοµένου ότι η αφήγηση συνδέεται στενά µε την αξία της θετικής προφορικής 

µνείας (word of mouth), την κοινωνική δικτύωση (social sharing), προκαλώντας την 

ανάλογη διαµόρφωση συµπεριφορών και στάσεων των καταναλωτών. 

Κατά τον ίδιο τρόπο, αφηγηµατικές τεχνικές αυτού του είδους, µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν και από το ∆Τ προσδιορίζοντας τον ουσιαστικό λόγο ύπαρξης των 

οργανισµών, τις ανάγκες που εξυπηρετούν και τις προσφερόµενες από αυτούς 

υπηρεσίες. 

Όλα αυτά µπορούν να παρουσιάζονται µέσα από µία σειρά «αφηγήσεων» µε 

συνοχή και έννοια που έχουν σηµασία για τους/τις χρήστες/πολίτες, µε τη µορφή 

µικρών κειµένων, αφίσας, πίνακα διαγραµµάτων, συλλογής σχολίων 

χρηστών/πολιτών, φωτογραφιών ή εικόνων κ.α. Αυτές οι αφηγήσεις, µε όποια µορφή 

και εάν εµφανίζονται, θα πρέπει να αποτελούν µέρος µιας ευρύτερης και ενιαίας 

διήγησης που θα συνδέεται µε τον κεντρικό πυρήνα του οργανισµού, δηλαδή την 

εξυπηρέτηση των χρηστών/πολιτών, όπως ακριβώς συµβαίνει µε επιτυχία και στον 

ιδιωτικό τοµέα. 

Αναγνωρίζοντας τη δυνητική συνεισφορά της αφηγηµατικής τεχνικής στη 

λειτουργικότητα των υπηρεσιών, το Ινστιτούτο Επιµόρφωσης του Εθνικού Κέντρου 



344 
 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης, έχει ήδη αναπτύξει πρόγραµµα 

επιµόρφωσης στις αφηγηµατικές τεχνικές, ως διοικητική πρακτική, το οποίο 

απευθύνεται σε δηµοσίους υπαλλήλους. Η ευρεία εκπαίδευση υπαλλήλων σε τέτοιου 

είδους τεχνικές και πρακτικές για την προώθηση και προβολή των παρεχόµενων 

υπηρεσιών, θα ενηµερώσει µε έµµεσο τρόπο τους/τις χρήστες/πολίτες για το έργο που 

τους προσφέρεται και θα βελτιώσει τη σχέση των χρηστών/πολιτών µαζί τους. 

Συνεπώς, αυτό που προτείνεται ως βελτιωτική της κατάστασης παράµετρος, είναι η 

γενίκευση της επιµόρφωσης των υπαλλήλων στις αφηγηµατικές τεχνικές, µε τη 

συνακόλουθη τροποποίηση της κουλτούρας των οργανισµών του δηµοσίου τοµέα 

σχετικά µε την προβολή του έργου, αλλά και των δυνατοτήτων των υπηρεσιών του. 

Παράλληλα µε αυτού του είδους την προβολή του έργου των δηµοσίων 

δοµών, χρειάζεται και µια συστηµική αναδιοργάνωση των υπηρεσιών, στις µεθόδους 

και στις διαδικασίες όπως οι ίδιοι/ες οι υπάλληλοι επισηµαίνουν. Συγκεκριµένα 

αναφέρουν ότι, για να βελτιωθεί η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών από τους 

φορείς τους και για να αποφεύγονται οι διενέξεις µε χρήστες/πολίτες, είναι αναγκαία 

µια ευρύτερη συστηµική αναδιαµόρφωση, η οποία σχετίζεται αρχικά µε την καθολική 

απαίτηση για µείωση της γραφειοκρατίας, την κατά το δυνατόν τυποποίηση και 

εξορθολογισµό των διαδικασιών, την απλούστευση της νοµοθεσίας, τη χρησιµότητα 

ηλεκτρονικής διασύνδεσης των υπηρεσιών, αλλά και την αναγκαιότητα για τήρηση 

του νόµου ανεξαρτήτως επιπέδου διοίκησης και πολιτικών παρεµβάσεων. 

Αναφορικά µε το ανθρώπινο δυναµικό των υπηρεσιών, οι ίδιοι/ίδιες οι 

υπάλληλοι πρότειναν δυο άξονες βελτιωτικών παρεµβάσεων. Ο πρώτος άξονας είναι 

συστηµικός και συνδέεται µε την αναδιαµόρφωση του ευρύτερου πλαισίου του ∆Τ το 

οποίο θα πρέπει να προσφέρει τη δυνατότητα/υποχρέωση διαρκούς εκπαίδευσης και 

επιµόρφωσης των υπαλλήλων, όχι µόνο στο εργασιακό τους αντικείµενο, αλλά και σε 

ευρύτερα γνωστικά πεδία, όπως επικοινωνία, διαχείριση συγκρούσεων, 

διαπραγµατευτικές τεχνικές κ.α. Επίσης, επισηµάνθηκε η ανάγκη αύξησης του 

υπάρχοντος προσωπικού, αλλά και η εναλλαγή ατόµων σε διαφορετικά εργασιακά 

καθήκοντα για να αποφευχθεί πιθανή κόπωση και εξουθένωση των υπαλλήλων. 

Ιδιαίτερη έµφαση έδωσαν οι υπάλληλοι στην ορθή αξιολόγηση του ανθρώπινου 

δυναµικού των υπηρεσιών, µε αξιοκρατικά κριτήρια και επιλογή σε θέσεις ευθύνης 

ατόµων που έχουν τα απαραίτητα προσόντα να τις υπηρετήσουν. 

Τα ανωτέρω θα συνεισφέρουν δυνητικά στη θετικοποίηση των αντιλήψεων 

των εργαζοµένων για το περιεχόµενο της εργασίας τους, στη βελτιστοποίηση των 
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υπηρεσιών προς τους/τις χρήστες/πολίτες και στην περαιτέρω προαγωγή του 

εργασιακού κλίµατος. 

Η αλλαγή των στάσεων των εργαζοµένων, συνδέεται κυρίως µε την 

εκφρασµένη συµπεριφορά τους, καθώς είναι γνωστό ότι η συµπεριφορά του ατόµου 

είναι το αποτέλεσµα της αλληλεπίδρασής του µε το περιβάλλον. Στο εργασιακό 

περιβάλλον που διαµορφώνεται στις υπηρεσίες εξυπηρέτησης των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, 

η δια ζώσης επικοινωνία µεταξύ χρηστών/πολιτών και εργαζοµένων, συνιστά την 

κύρια µορφή αλληλεπίδρασης, η οποία αποτελεί και τη σηµαντικότερη λειτουργία 

των υπηρεσιών. Για να ικανοποιηθεί µε επιτυχία η διαδικασία εξυπηρέτησης, θα 

πρέπει να διασφαλίζονται ορισµένες βασικές προϋποθέσεις καλής οργανωσιακής 

λειτουργίας, η οποία εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την ποιότητα της επικοινωνίας, 

µέσα και έξω από τα οργανωσιακά όρια. 

Όπως αναφέρθηκε στο δεύτερο κεφάλαιο, για να γίνει πιο επιτυχηµένη η 

οργανωσιακή επικοινωνία, είναι απαραίτητο όλοι οι συµµετέχοντες/ουσες, 

ανεξαρτήτως επιπέδου ιεραρχίας και φυσικά οι υπάλληλοι στην άµεση εξυπηρέτηση, 

να λειτουργούν θετικά διαδραστικά, να έχουν οργανωσιακή συνείδηση και 

διαπολιτισµική επίγνωση (Ren & Gray, 2009). Πιστεύεται ότι η καλή επικοινωνία 

µπορεί επίσης να προωθήσει την ανάπτυξη θετικού εργασιακού κλίµατος, τη 

διαµόρφωση θετικής στάσης και τη συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων (Bechky, 

2003). 

Η οργανωσιακή συµπεριφορά των ατόµων στο εργασιακό τους περιβάλλον, 

διαµορφώνεται κυρίως µε βάση ευνοϊκές ή δυσµενείς εκτιµήσεις που έχουν 

αναφορικά µε τις πτυχές αυτού του περιβάλλοντος. Επιπλέον άξονες εκπόρευσης 

θετικών συµπεριφορών και στάσεων των εργαζοµένων, περιλαµβάνουν την 

εργασιακή ικανοποίηση, την ταύτιση µε την εργασία και την οργανωσιακή δέσµευση. 

Η εργασιακή ικανοποίηση συνιστά ένα θεωρητικό και εννοιολογικό πλήθος 

δεδοµένων το οποίο συχνά ταυτίζεται και εµπεριέχει ένα σύνολο στάσεων και 

συµπεριφορών των εργαζοµένων. Ο όρος αυτός αναφέρεται στο θετικό συναίσθηµα 

των υπαλλήλων για την εργασία τους, ως απόρροια της αξιολόγησης των 

χαρακτηριστικών της (Robbins & Judge, 2011). 

Η έννοα της ταύτισης µε την εργασία είναι συγγενική της εργασιακής 

ικανοποίησης (Diefendorff, Brown, Kamin & Lord, 2002), υποδηλώνοντας το βαθµό 

στον οποίο οι εργαζόµενοι/νες ταυτίζονται ψυχολογικά µε τις αρµοδιότητες τους, 

θεωρώντας το αντιλαµβανόµενο επίπεδο απόδοσης τους καθοριστικό παράγοντα της 
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αυτοεικόνας και αξίας τους. Έχει καταγραφεί επίσης ότι οι εργαζόµενοι/νες 

ενδυναµώνονται µέσα από την εµπλοκή τους στη λήψη αποφάσεων, από την αίσθηση 

σηµαντικότητας της εργασίας τους και την παροχή εµπιστοσύνης και ελευθερίας να 

πραγµατοποιήσουν τα καθήκοντά τους µε το δικό τους τρόπο (Avolio, Zhu, Koh & 

Bhatia, 2012). 

Η οργανωσιακή δέσµευση περιγράφει την κατάσταση όπου ένας/µία 

εργαζόµενος/νη δύναται να ταυτιστεί µε τους στόχους και τις αξίες ενός οργανισµού 

και να διακατέχεται από περηφάνια και χαρά να αποτελεί µέλος του. Οι τρεις 

κατηγορίες της οργανωσιακής δέσµευσης περιλαµβάνουν τη θυµική δέσµευση, τη 

δέσµευση λόγω συνέχειας και την κανονιστική δέσµευση (Meyer, Allen & Smith, 

1993). Η ηθική δέσµευση αναφέρεται στον συναισθηµατικό δεσµό που αναπτύσσει 

ο/η εργαζόµενος/η µε το πλαίσιο στο οποίο εργάζεται και την πίστη στις αρχές και τις 

αξίες του. Η δέσµευση λόγω συνέχειας αναφέρεται κυρίως στις οικονοµικές 

απολαβές και τη σταθερότητα µε την οποία αυτές προκύπτουν, ενώ η κανονιστική 

δέσµευση υποδηλώνει την επιρροή της δεοντολογίας και ηθικής στη διάθεση του 

ατόµου να παραµείνει υποχρεωτικά στον οργανισµό στον οποίο εργάζεται. 

Αντίστοιχα µε την ταύτιση µε την εργασία, οι έρευνες έχουν δείξει ότι οι 

εργαζόµενοι/νες που διακατέχονται από οργανωσιακή δέσµευση εµφανίζουν 

λιγότερες απουσίες από τα καθήκοντά τους, καθώς και πιο χαµηλή κινητικότητα 

(Simons & Roberson, 2003). 

Οι διαφορετικές κατηγορίες δέσµευσης επιδρούν διαφορετικά στη 

συµπεριφορά των εργαζοµένων. Η θυµική δέσµευση εµφανίζει καλύτερα επίπεδα 

οργανωσιακής απόδοσης από ότι η περίπτωση της δέσµευσης λόγω συνέχειας (Gong, 

Law, Chang & Xin, 2009). Από την άλλη, η δέσµευση λόγω συνέχειας εµφανίζει 

χαµηλότερη πρόθεση για παραίτηση, αλλά οδηγεί σε περισσότερες απουσίες από τα 

καθήκοντα, καθώς η συγκεκριµένη κατηγορία δέσµευσης είναι περισσότερο υλική 

παρά συναισθηµατική, µε την έννοια ότι ο/η εργαζόµενος/νη δεσµεύεται περισσότερο 

µε το φόβο µήπως χάσει κάτι, παρά µε την πίστη ή την ηθική υποχρέωση, όπως 

υποδεικνύει η θυµική και η κανονιστική δέσµευση (Luchak & Gellatly, 2007). 

Συµπερασµατικά, λαµβάνοντας υπόψη τα θεωρητικά δεδοµένα και τα 

αποτελέσµατα της έρευνας, σχετικά µε τους κοινωνιογενείς αγχογόνους παράγοντες 

(ΚΑΠ), την επαγγελµατική εξουθένωση (ΕΕ), τις αναφορές των εργαζοµένων για τις 

εργασιακές συνθήκες των θέσεων εργασίας τους και την αποτύπωση των αντιλήψεών 

τους αναφορικά µε την αλληλεπίδρασή τους µε τους/τις αποδέκτες/ριες των 
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υπηρεσιών στο συστηµικό περιβάλλον των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, γίνεται σαφές ότι η 

ανάπτυξη θετικών στάσεων των εργαζοµένων έναντι της εργασίας τους, είναι η 

πρώτη και βασική προτεραιότητα για την ευηµερία των ίδιων των εργαζοµένων, αλλά 

και την καλύτερη λειτουργία των οργανισµών. 

Με βάση το ανωτέρω σκεπτικό, προτείνονται συγκεκριµένοι άξονες αλλαγής/ 

βελτίωσης της οργανωσιακής κουλτούρας των ΟΤΑ οι οποίοι δυνητικά θα 

επηρεάσουν το εργασιακό περιβάλλον, θα ενισχύσουν τις θετικές στάσεις των 

εργαζοµένων, βελτιώνοντας το πλαίσιο των υπηρεσιών άµεσης εξυπηρέτησης και για 

τους/τις παρόχους, αλλά και για τους/τις χρήστες/πολίτες. 

 

6.8.1. Ανάπτυξη οργανωσιακής υποστήριξης. 

Μια σηµαντική παράµετρος για την ύπαρξη θετικού οργανωσιακού κλίµατος, 

είναι το επίπεδο αντιληπτής οργανωσιακής υποστήριξης. Η αντιληπτή οργανωσιακή 

υποστήριξη περιγράφει το βαθµό στον οποίο οι εργαζόµενοι/νες έχουν την πεποίθηση 

ότι ο οργανισµός εκτιµά τις προσπάθειές τους και τη συνεισφορά τους, ενώ 

ταυτόχρονα ενδιαφέρεται για την ανάπτυξη και την ευηµερία τους. Οι 

εργαζόµενοι/νες θεωρούν το φορέα στον οποίο εργάζονται υποστηρικτικό, όταν 

συµµετέχουν και οι ίδιοι/ες στη λήψη αποφάσεων και όταν η διοίκηση έχει 

ουσιαστικά υποστηρικτικό ρόλο (Rhoades, Eisenberger & Armeli, 2001). Οι 

εργαζόµενοι/νες µε υψηλή αντιληπτή οργανωσιακή υποστήριξη είναι πιθανότερο να 

εµφανίσουν θετική συναισθηµατική εµπλοκή, αίσθηση του ανήκειν και καλύτερη 

εξυπηρέτηση χρηστών/πολιτών (Eder & Eisenberger, 2008). 

Η έννοια της αφοσίωσης του/της υπαλλήλου αναφέρεται στον ενθουσιασµό 

των ατόµων για την εργασία τους και την αίσθηση αυταξίας που λαµβάνουν από 

αυτήν. Η αφοσίωση των εργαζοµένων εµφανίζεται µε µία σχετική ασάφεια επειδή 

αποτελεί έναν πρόσφατο όρο, που ταυτόχρονα είναι αρκετά γενικός και ευρύς, ώστε 

να εµφανίσει συγκεκριµένες κατηγοριοποιήσεις, καθώς λειτουργεί περισσότερο ως 

κοινό σηµείο στάσεων των εργαζοµένων (Robbins & Judge, 2011). 

Αφορά το αποτέλεσµα της διαθεσιµότητας των πόρων και των ευκαιριών 

ανάπτυξης νέων δεξιοτήτων για τους/τις εργαζόµενους/νες, της σηµαντικότητας της 

εργασίας και της αλληλεπίδρασης µε συναδέλφους (άντρες/ γυναίκες) και 

προϊσταµένους/ες, παίζοντας καθοριστικό ρόλο στην γενικότερη ευµάρεια τους. Οι 

εργαζόµενοι/νες που εµφανίζουν υψηλά επίπεδα αφοσίωσης αισθάνονται 

συνδεδεµένοι µε το φορέα στον οποίο εργάζονται. 
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Αντίθετα, οι αποστασιοποιηµένοι/ες υπάλληλοι εµφανίζουν συµπτώµατα 

παραίτησης και εγκατάλειψης. Όπως διαφαίνεται από τα παραπάνω, αλλά και όσα 

αναφέρθηκαν στο δεύτερο κεφάλαιο, οι διάφορες στάσεις των εργαζοµένων δεν είναι 

ιδιαίτερα διακριτές και επηρεάζουν η µία την άλλη. Αν τα άτοµα αισθάνονται 

δεσµευµένα στην εργασία τους, υπονοείται ότι είναι ευχαριστηµένα από αυτήν και 

θεωρούν ότι ο φορέας είναι υποστηρικτικός. 

Οι στάσεις συνδέονται, όπως είναι φυσικό και µε την προσωπικότητα των 

εργαζοµένων. Αυτό υποδηλώνει ότι παρόλο που το περιβάλλον ενός οργανισµού 

µπορεί να είναι ίδιο για όλους/ες τους/τις υπαλλήλους, εντούτοις κάποιοι/ες 

εµφανίζουν στάσεις πιο θετικές ή πιο αρνητικές απέναντι σε ίδιες καταστάσεις. 

Ωστόσο, το ενδιαφέρον ή µη, για τη βελτίωση των στάσεων των υπαλλήλων µπορεί 

να εξηγήσει σε µεγάλο βαθµό τις συµπεριφορές τους και τελικώς την οπτική του/της 

κάθε υπαλλήλου για τον οργανισµό (Robbins & Judge, 2011). Συνεπώς, οι 

οργανισµοί και ειδικά οι υπηρεσίες που βρίσκονται στην άµεση εξυπηρέτηση 

χρηστών/πολιτών, θα πρέπει να δείχνουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον και φροντίδα για την 

υποστήριξη και ενδυνάµωση των εργαζοµένων σε αυτές. 

 
6.8.2. Εκπαίδευση στην ρύθµιση συναισθήµατος. 

Οι υπάλληλοι σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών, κατά 

συνέπεια και διαρκούς αλληλεπίδρασης µαζί τους, θα πρέπει να είναι σε θέση να 

ρυθµίζουν τα συναισθήµατά τους (Pugh, 2001· Tsai, 2001), χρησιµοποιώντας µια 

προσέγγιση βασισµένη σε κάποιο σενάριο ενεργειών, ακολουθώντας ταυτόχρονα 

κανόνες, όπως λ.χ. ο οδηγός ορθής διοικητικής συµπεριφοράς. Ενέργειες όπως, η 

ενδυνάµωση των εργαζοµένων, η αξιοποίηση της εµπειρίας αλληλεπίδρασης, η 

καλλιέργεια κουλτούρας συνέργειας κ.α., µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να 

βοηθήσουν τους/τις υπαλλήλους, στην αναγνώριση και ρύθµιση των συναισθηµάτων 

τους (Babakus, Yavas & Ashill, 2009). 

Έχει παρατηρηθεί ότι οι εργαζόµενοι/νες συµπεριφέρονται διαφορετικά µε 

διαφορετικούς χρήστες στο ίδιο σύνολο δραστηριοτήτων παροχής υπηρεσιών 

(Wessel & Steiner, 2015) και οι αντιλήψεις τους για τους/τις χρήστες/πολίτες 

διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο στην απόφασή τους να επιλέξουν το βαθµό 

συναισθηµατικής εµπλοκής τους. Οι παράγοντες που επηρεάζουν αυτές τις 

αντιλήψεις περιλαµβάνουν παραµέτρους του περιβάλλοντος, της διαπροσωπικής 

επικοινωνίας και της αλληλεπίδρασης (Diefendorff et al., 2005). 
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Η επίτευξη στόχων, συχνά απαιτεί τη συναισθηµατική ρύθµιση, είτε στην 

ιδιωτική σφαίρα του ατόµου, είτε στο περιβάλλον εργασίας, συνιστώντας µία 

δεξιότητα πολλαπλώς ωφέλιµη για κάθε είδους αλληλεπιδράσεις. Η βασική ιδέα της 

συναισθηµατικής ρύθµισης, είναι η άρνηση της παρόρµησης για άµεση ικανοποίηση 

του συναισθήµατος (Tice & Bratslavsky, 2000). Ιδιαίτερα δε, στο εργασιακό 

περιβάλλον, δίνει τη δυνατότητα οι εργαζόµενοι/ες, αυτορρυθµίζοντας τα 

συναισθήµατά τους, είτε να επιτύχουν επιθυµητούς στόχους, είτε αποφυγή αρνητικών 

συναισθηµάτων (Fisher, 2010· Tice, Baumeister & Zhang, 2004), είτε για να 

ανταποκριθούν στις εργασιακές απαιτήσεις (Grandey & Brauburger, 2002· Kanfer & 

Kantrowitz, 2002). 

Μία από τις εργασιακές απαιτήσεις κατά τη διάρκεια των αλληλεπιδράσεων 

παροχής υπηρεσιών, όπως αναφέρεται και στο δεύτερο κεφάλαιο, είναι η δηµιουργία 

θετικών συναισθηµάτων στους/τις χρήστες/πολίτες. Οι υπάλληλοι αρκετές φορές το 

πετυχαίνουν αυτό µέσω συναισθηµατικής «διάχυσης» ή µε την αυτορρύθµιση των 

συναισθηµάτων τους (Diefendorff & Gosserand, 2003· Pugh, 2001). 

∆εδοµένου ότι τα συναισθήµατα ρυθµίζουν πολλαπλές πτυχές της ανθρώπινης 

ζωής, η ρύθµιση των συναισθηµάτων από µόνη της είναι ένας σηµαντικός στόχος στο 

εργασιακό περιβάλλον και θα είναι χρήσιµο να διερευνηθούν και να κατανοηθούν τα 

κίνητρα που οδηγούν σε αυτή τη ρύθµιση. Σχετικά µε την ανάπτυξη κινήτρων για 

αυτορρύθµιση των συναισθηµάτων όµως, υπάρχουν περιορισµένες πληροφορίες και 

συνιστά ανοικτό ερευνητικό πεδίο περαιτέρω µελέτη (Tamir, 2009). 

Υποστηρίζεται ότι τα άτοµα κινητοποιούνται να αυτορρυθµίσουν τα 

συναισθήµατά τους συνήθως για µακροπρόθεσµα πλεονεκτήµατα, ενώ δεν φαίνεται 

να υπάρχει ισχυρό κίνητρο στην περίπτωση άµεσων βραχυπρόθεσµων ωφελειών, τα 

οποία πολλές φορές θυσιάζονται προκειµένου να επιτευχθούν µακροπρόθεσµα οφέλη 

(Fischer, Rodriguez Mosquera, Van Vianen & Manstead, 2004· Kanfer & Kantrowitz, 

2002· King, Felin & Whetten, 2010· Von Gilsa et al., 2013). 

 Ένας από τους θεσµικούς στόχους των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού είναι η όσο το 

δυνατόν καλύτερη εξυπηρέτηση των χρηστών/πολιτών, έχοντας καθορίσει ένα 

σύνολο κανόνων για τις µεταξύ τους αλληλεπιδράσεις. Οι οργανισµοί θα πρέπει να 

προσφέρουν σε τακτική βάση εκπαιδεύσεις για µεθόδους διαχείρισης «δύσκολων» 

χρηστών. Βασική προϋπόθεση πίσω από αυτή την εκπαιδευτική διαδικασία είναι ότι 

οι εργαζόµενοι/νες χρειάζονται σταθερή ενίσχυση και θετική ανατροφοδότηση, όπως 

αναφέρθηκε στην ενότητα για την οργανωσιακή υποστήριξη (Diefendorff & Croyle, 
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2008). Εάν δεν υπάρχει αυτή η προϋπόθεση, η ρύθµιση των συναισθηµάτων ή θα 

αφορά µόνο την αποφυγή της έντασης, δηλαδή βραχυπρόθεσµη χρήση της 

συναισθητικής ρύθµισης χωρίς µακροπρόθεσµα οφέλη, ή θα λείπει εντελώς (Zapf, 

2002). 

Στην πρώτη περίπτωση, στην αποφυγή της έντασης, οι υπάλληλοι είναι πολύ 

πιθανόν να λειτουργήσουν µηχανιστικά χωρίς να ενδιαφέρονται για την ουσιαστική 

εξυπηρέτηση, να παραπέµψουν τον/την χρήση/πολίτη σε άλλον/η υπάλληλο, ή και να 

µεταθέσουν τη διαδικασία. Στη δεύτερη περίπτωση, της πλήρους έλλειψης, είναι 

πιθανόν οι υπάλληλοι, τα αρνητικά συναισθήµατα, είτε να τα εκφράσουν µε µη 

δόκιµο τρόπο (λ.χ. µε έκφραση θυµού) µε συνέπεια τη δηµιουργία συνθηκών 

συγκρουσιακής κατάστασης, είτε να τα ενδοβάλουν (λ.χ. ανάπτυξη ενοχικών 

συναισθηµάτων και απαξίωσης) οδηγώντας στην εκδήλωση συµπεριφοράς βαθιάς 

προσποίησης (Deepacting), όπου οι αργαζόµενοι/ες αλλάζουν τα εσωτερικά τους 

συναισθήµατα (Grandey, Diefendorff & Rupp, 2013). 

Όπως υποστηρίχθηκε προηγουµένως, εάν δεν υπάρχουν κίνητρα που 

συνδέονται µε την οργανωσιακή κουλτούρα, πιθανόν οι υπάλληλοι να 

αντιµετωπίσουν αυξηµένο άγχος (Diefendorff & Gosserand, 2003) και να βιώσουν 

µια ασυµφωνία ανάµεσα στα πραγµατικά συναισθήµατα και σε αυτά που καλούνται 

να εµφανίσουν (Goldberg & Grandey, 2007· Morris & Feldman, 1996). Αντίθετα, εάν 

η συναισθηµατική έκφραση/ συµπεριφορά είναι αποτέλεσµα κινήτρων που 

συνδέονται µε την οργανωσιακή κουλτούρα, θα οδηγήσει σε θετικά αποτελέσµατα, 

ενώ θα έχει αρνητική σχέση µε την ΕΕ και µε προθέσεις εργασιακής κινητικότητας 

(Chau, Dahling, Levy & Diefendorff, 2009). 

 

6.8.3. Πρόληψη και αντιµετώπιση επαγγελµατικής εξουθένωσης  

Ιδιαίτερα για το θέµα της αντιµετώπισης της επαγγελµατική εξουθένωσης ΕΕ, 

η οποία διαφαίνεται ως κατάσταση σε ένα σηµαντικό ποσοστό εργαζοµένων, 

προτείνονται συγκεκριµένες παρεµβάσεις, οι οποίες προσεγγίζονται µε ένα 

συνδυασµό πολλαπλής επιλογής, ανάλογα µε:  

• Το χρόνο εκδήλωσης της παρέµβασης: προληπτικά, κατασταλτικά. 

• Το στάδιο: αποφυγή, µείωση, θεραπεία, επανατοποθέτηση, ανασύνδεση, 

επανένταξη. 
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• Την προτεραιότητα και τη βαρύτητα εµπλοκής που δίνεται στους 

παράγοντες εµφάνισης ΕΕ: άτοµο, κοινωνικό περιβάλλον και 

οργανωσιακές συνθήκες. 

• Το επίπεδο: πρωτογενές (για όλο το προσωπικό), δευτερογενές (επιλεκτικά 

σε οµάδες ή θέσεις εργασίας υψηλού κινδύνου) και τριτογενές 

(αντιµετώπιση συνεπειών ήδη εκδηλωµένης περίπτωσης) (Ahola et al., 

2017· Demerouti et al., 2000· Enzmann & Kleiber, 1989· Kinman & Kevin, 

2017· Maslach & Leiter, 2016). 

Η απόφαση για τη µορφή, το είδος και την εφαρµογή της εκάστοτε 

παρέµβασης, είναι µια σηµαντική και πολύπλοκή διαδικασία, που προϋποθέτει 

θέληση από πλευράς των εµπλεκοµένων µερών, που δηλώνει τη συνειδητοποίηση 

ανάγκης αλλαγής της υπάρχουσας κατάστασης. Ανεξάρτητα από την οπτική που 

µπορεί να αναλυθεί και µελετηθεί η εκάστοτε θεωρητική προσέγγιση, σίγουρα 

«απαιτείται επένδυση σε χρόνο, προσπάθεια και χρήµα» (Maslach et al., 2001, σελ. 

420). 

Είναι διαφορετικό να γίνονται προσπάθειες έχοντας ως κίνητρο πρώτα τη 

βελτίωση της εργασιακής καθηµερινότητας των υπαλλήλων (µείωση απαιτήσεων µε 

αντίστοιχη παροχή αρκετών και σωστών πόρων), µε ό,τι αυτό µπορεί να συνεπάγεται 

σε αλλαγές στους παραγωγικούς δείκτες (παραγωγικότητα, αποδοτικότητα, 

αποτελεσµατικότητα, σχέση κόστους–οφέλους) και είναι διαφορετικό να εξετάζεται η 

εφαρµογή µέτρων και διαδικασιών πρωτίστως από την πλευρά ανάπτυξης των 

εργασιακών δεικτών. Το να γίνουν απλά προσπάθειες ώστε οι εργαζόµενοι/ες να 

γίνουν πιο αποτελεσµατικοί/κες σε ένα αγχογόνο απαιτητικό εργασιακό χώρο, δεν 

σηµαίνει ότι µετατρέπεται αυτόµατα ο χώρος σε λιγότερο δύσκολος. 

Οι φορείς πρέπει να παρέχουν το καλύτερο και ασφαλέστερο δυνατό 

εργασιακό περιβάλλον µε ανθρώπινο προσανατολισµό, έχοντας τόσο τη δικαιοδοσία, 

πολύ δε περισσότερο έχοντας -ή οφείλοντας να έχουν- τη θεωρητική γνώση για τους 

κινδύνους εµφάνισης της ΕΕ, όσο και την εµπειρία από περιστατικά που µπορεί να 

έχουν παρατηρηθεί στη διάρκεια του χρόνου. Η ενίσχυση της προσωπικής 

ανάκαµψης των ατόµων που έχουν εµφανίσει ΕΕ, πρέπει να συµπεριληφθεί στους 

πρωταρχικούς στόχους. «Όσο ο οργανισµός ενδιαφέρεται για τους ανθρώπους του, 

τόσο θα ενδιαφερθούν και αυτοί/ες για τον οργανισµό» (Srivastava, 2011, σελ. 332). 
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Από την άλλη πλευρά το άτοµο, που πρέπει να αντιµετωπίζεται ως ξεχωριστή 

προσωπικότητα, αποκτά τις περισσότερες φορές επίγνωση της κατάστασής του 

αρκετά αργότερα σε σχέση µε την εξέλιξη του φαινόµενου, µη έχοντας το ίδιο τις 

απαραίτητες γνώσεις ή και επισηµάνσεις από το κοινωνικό του περιβάλλον. Επίσης, 

και λόγω του ότι το άτοµο βρίσκεται αποστασιοποιηµένο και µε συναισθηµατική 

εξάντληση, µπορεί να (απο-)δέχεται την όλη κατάστασή του απαισιόδοξα, 

µοιρολατρικά και παθητικά ή και να θεωρεί επιπλέον ότι δεν υπάρχει άλλο άτοµο που 

να αντιµετωπίζει κάτι παρόµοιο, εποµένως δεν θα ασχοληθεί ο φορέας για ένα 

µεµονωµένο προσωπικό πρόβληµα. 

Μία συλλογιστική ολοκληρωµένης δράσης παρέµβασης, αφορά, κατ΄ αρχήν, 

και τα τρία επίπεδα: α) άτοµο, β) κοινωνικό περιβάλλον και γ) οργάνωση, διότι ο 

συνδυασµός και των τριών είναι ικανός να αντιµετωπίσει καλύτερα τις συνθήκες 

εµφάνισης ΕΕ, µε την επιτυχηµένη διαχείριση αγχωδών καταστάσεων, που φαίνεται 

να είναι το κλειδί για την αποφυγή της. Οι οργανισµοί, ως θεσµοί, έχουν το 

µεγαλύτερο µέρος της ευθύνης σε αυτή την προσπάθεια, δεδοµένου ότι οι αλλαγές 

και η ανισορροπία που έχουν επέλθει στα εργασιακά δεδοµένα βάσει των νέων 

απαιτήσεων της αγοράς, ζητούν από τους/τις εργαζόµενους/ες «να δώσουν 

περισσότερο χρόνο, προσπάθεια, ικανότητες, και προσαρµοστικότητα, ενώ λαµβάνουν 

λιγότερο σε ευκαιρίες καριέρας, διασφάλιση απασχόλησης, εργασιακή ασφάλεια κ.ο.κ» 

Maslach et al., 2001, σελ. 409). 

Ιδανικές συνθήκες εργασίας, που να αντιστοιχούν στις προσδοκίες και στα 

ιδιο-χαρακτηριστικά όλων των εργαζοµένων, µάλλον είναι αδύνατο να 

δηµιουργηθούν, µπορεί όµως να ληφθούν µέτρα προς αυτή την κατεύθυνση και στα 

τρία επίπεδα, δίνοντας προτεραιότητα στο άτοµο µέσα από το φορέα και την οµάδα. 

Οι παρεµβάσεις όσο καλά και εάν είναι σχεδιασµένες σε επίπεδο διοίκησης, 

πρέπει να συµπεριλαµβάνουν κατ΄ αρχήν την ενεργή εµπλοκή των εργαζοµένων, 

ιδιαίτερα όσων βρίσκονται σε κατάσταση ΕΕ. Είναι κρίσιµο να ερωτούνται και να 

λαµβάνονται υπόψη οι προσωπικές διαφοροποιήσεις και το τι θεωρούν ότι είναι 

σηµαντικό για τους/τις ιδίους/ίδιες προς την κατεύθυνση αλλαγής της κατάστασης 

(Swider & Zimmerman, 2010), αποφεύγοντας ταυτόχρονα να δηµιουργείται η 

αίσθηση ότι για την κατάσταση φταίει το θύµα «blame the victim» (Schaufeli & 

Buunk, 2003, σελ. 414). 

Αυτή η συµµετοχή των εργαζοµένων είναι από µόνη της µία ουσιαστική 

ενέργεια παρέµβασης, δεδοµένου ότι δίνει επί του πρακτέου αξία στις απόψεις τους, 
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αναγνωρίζοντας τις εξατοµικευµένες στάσεις, ανάγκες, ικανότητες και δεξιότητες. 

Περαιτέρω, σηµατοδοτεί και για ποιες δράσεις θα υπάρχει συναίνεση, ώστε να 

υλοποιηθούν και να ξεπεραστούν αντιδράσεις, που συνήθως έχουν την µορφή της 

παθητικής αποστασιοποίησης. 

Σε ατοµικό επίπεδο, πρωταρχικής σηµασίας είναι η αυτοπαρατήρηση και η 

αναγνώριση της κατάστασης όπως έχει διαµορφωθεί, η αξιολόγηση και η 

επανεκτίµηση δυνατοτήτων δράσης, συµβάλλοντας στην προσπάθεια εντοπισµού του 

τι και πώς µπορεί να αναπληρωθεί ή να αντισταθµιστεί. Η οικογένεια, οι φίλοι, οι 

σηµαντικοί άλλοι/ες, οι ευχάριστες δραστηριότητες (αθλητισµός, συµµετοχή σε 

οµάδες κοινών ενδιαφερόντων, χόµπι) σίγουρα βοηθάνε στο πλαίσιο µίας άτυπης 

πρακτικής αντιµετώπισης, αλλά δεν µπορούν να υποκαταστήσουν µία επαγγελµατική 

εκπαίδευση και εξειδικευµένη παρέµβαση φροντίδας (Louw, 2014· Williams et al., 

2018). 

Οι κοινωνικές σχέσεις στην εργασία, από πηγή άγχους (ανταγωνισµός, 

αποµόνωση, προσβολές, κουτσοµπολιά, αδιαφορία, τακτικές που διαφοροποιούν) 

µπορούν να µετατραπούν σε φορέα δηµιουργίας για τα άτοµα (αναγνώριση, φιλίες, 

αλληλεγγύη, ενίσχυση, επιβράβευση, µοίρασµα αναγκών και γνώσεων). Ιδιαίτερης 

σηµασίας είναι ο ρόλος του συνόλου των συναδέλφων (αντρών/ γυναικών, στην ίδια 

ιεραρχική βαθµίδα ή όχι) στην έγκαιρη ενηµέρωση προς τα άτοµα για τυχόν 

παρατηρούµενη αλλαγή συµπεριφοράς ή και εντοπισµό σηµείων ΕΕ. 

Οι παρεµβάσεις αλλαγών σε οργανωτικό, οµαδικό και προσωπικό επίπεδο, 

δεν πρέπει να αντιµετωπίζονται ως στεγανές και ξεχωριστές διαδικασίες, αλλά, ως 

διαδικασίες αλληλοσυνδεόµενων αποτελεσµάτων, µε διαφορετική ειδική βάρους 

προτεραιότητα και τεχνική εφαρµογής (Maslach & Goldberg, 1998). Π.χ. µία 

παρέµβαση στη µείωση του φόρτου εργασίας, που εντάσσεται στο οργανωτικό 

επίπεδο αλλαγών, θα έχει θετικά αποτελέσµατα και σε ατοµικό επίπεδο (µείωση 

άγχους) και σε οµαδικό επίπεδο (αίσθηµα ισοκατανοµής έργου). 

Επίσης, οι παρεµβάσεις δεν µπορεί να έχουν ένα σταθερό και αµετάβλητο 

χαρακτήρα στη διάρκεια του χρόνου, αλλά σχεδιάζονται -και ενδεχοµένως 

επανασχεδιάζονται- σύµφωνα µε την εκάστοτε δυναµικά διαµορφούµενη κατάσταση 

και ταυτόχρονα δεν θα πρέπει να γίνουν άλλη µία πηγή ΕΕ (Schaufeli et al., 2009). 

Αυτό σηµαίνει, ότι ένα πρόγραµµα παρέµβασης που εφαρµόστηκε σε ένα φορέα, 

µπορεί να µην ταιριάζει σε κάποια άλλη περίπτωση. Οι διαφοροποιήσεις στις 

παρεµβάσεις έγκεινται κάθε φορά στην αναζήτηση, επιλογή και συνδυασµό των 
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διαφόρων εργαλείων, τεχνικών και δράσεων, διότι, σύµφωνα µε την Maslach στο 

Kinman & Kevin, 2017, σελ. 8) «µπορεί να έχουµε τα υλικά, αναζητείται η συνταγή», 

καθιστώντας την ανάγκη για περαιτέρω ανάπτυξη προγραµµάτων παρέµβασης µία 

συνεχή διαδικασία (Ahola et al., 2017). 

Οι προσωπικο- κεντρικές παρεµβάσεις για την ΕΕ στηρίζονται στην αντίληψη 

ότι το άτοµο ως προσωπικότητα συµµετέχει στην εµφάνιση ΕΕ και εποµένως οι 

όποιες παρεµβάσεις στοχεύουν στη µείωση της επίδρασης των αγχογόνων 

καταστάσεων σε αυτό. Συχνά επιλέγονται ως παρεµβάσεις, διότι «κοστίζουν λιγότερο 

σε σχέση µε τις οργανωσιακές αλλαγές» (Maslach & Goldberg, 1998, σελ. 67). 

Περιλαµβάνουν κυρίως γνωστικές- συµπεριφορικές παρεµβάσεις (cognitive-

behavioral intervention), όπως: διαχείριση αγχογόνων καταστάσεων (εκπαίδευση 

εµβολιασµού/ inoculation training), καθοδηγητική προσέγγιση επανεξέτασης και 

τροποποίησης ιδεών που θεωρούνται αιτία του προβλήµατος (λογικο-θυµική 

θεραπεία/ rational emotive therapy), ελεγχόµενη έκθεση σε συγκινησιακά ερεθίσµατα 

εµπρός από µικρό και οικείο ακροατήριο (πρόβα συµπεριφοράς/ behavioural 

rehearsal), αλλαγή/ τροποποίηση δυσπροσαρµοστικών λειτουργιών και τρόπων 

θεώρησης (γνωστική αναδόµηση/ cognitive restructuring). 

Στις τεχνικές αυτές συµπεριλαµβάνονται: 

• Ανάπτυξη προσωπικών, διαπροσωπικών και κοινωνικών δεξιοτήτων. 

• ∆ιαχείριση, επίλυση συγκρούσεων και αντιµετώπιση άγχους. 

• ∆ιαχείριση χρόνου, µείωση προσδοκιών και (επανα-)καθορισµός 

ρεαλιστικών στόχων, απαιτήσεων και συµπεριφορών/ρόλων.  

• Μοίρασµα συναισθηµάτων και χρήση συµβουλευτικών υπηρεσιών. 

• Εξισορρόπηση εργασιακής και προσωπικής ζωής. 

• Περιοδική αξιολόγηση για πιθανή ύπαρξη ΕΕ και αναγνώριση 

συµπτωµάτων ΕΕ. 

• Αναγνώριση σηµαντικότητας αναζήτησης βοήθειας και υποστήριξης. 

• ∆ιατήρηση ενεργού προσωπικού κοινωνικού κύκλου ζωής εκτός εργασίας 

• Βελτίωση φυσικής κατάστασης, προώθηση καλή υγείας και χρήση 

τεχνικών χαλάρωσης. 

Αντίθετα, οι παρεµβάσεις σε οργανωσιακό επίπεδο εστιάζονται στα ποιοτικά 

και ποσοτικά χαρακτηριστικά της εργασίας, στοχεύοντας στην επίγνωση πάνω στα 

εργασιακά προβλήµατα και στους τρόπους αντιµετώπισης µέσω επανασχεδιασµού 
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µεθόδων εργασίας, καθιέρωσης νέων διαδικασιών και εκπαίδευσης. Η ευθύνη για την 

ανάληψη πρωτοβουλιών παρέµβασης ανήκει στις διοικήσεις, διότι οι εργαζόµενοι/ες 

έχουν πολύ µικρό έλεγχο στους αγχογόνους παράγοντες Maslach et al., 2001). 

Τέτοιες παρεµβάσεις µπορεί να είναι: 

• Ανάπτυξη οµαδικού πνεύµατος στο εργασιακό περιβάλλον. 

• Μείωση φόρτου εργασίας, αποφυγή υπερωριών, ευχέρεια στη δυνατότητα 

διαλλειµάτων και άδειας. 

• Οριοθέτηση της σχέσης υπαλλήλων/ χρηστών. 

• Εναλλαγή σε θέσεις εργασίας (job rotation). 

• Ανακατανοµή δύσκολων εργασιακών αντικειµένων. 

• Εεµπλουτισµό εργασιακού αντικειµένου (job enrichment). 

• ∆υνατότητες εξέλιξης, αύξηση αυτονοµίας–αντενέργειας. 

• Συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων, αύξηση αµφίδροµων διαύλων 

επικοινωνίας µε διοίκηση. 

• Εβδοµαδιαίες/τακτικές συναντήσεις οµάδων και καθιέρωση διαδικασιών/ 

διεργασιών επίλυσης συγκρούσεων. 

• Εκπαίδευση προϊσταµένων και διοίκησης για παροχή υποστήριξης, 

ανατροφοδότησης, καθώς και αναγνώρισης συµπτωµάτων και συνθηκών 

εµφάνισης ΕΕ. 

• Ανάπτυξη κοινωνικών σχέσεων και καθιέρωση δικτύου υποστήριξης. 

• ∆ίκαιος καταµερισµός εργασίας για αποφυγή συναισθήµατος αδικίας και 

ανισότητας. 

Οι αλλαγές που θα επιλεγούν να εφαρµοστούν, είναι δύσκολο να αποτιµηθούν 

άµεσα ως προς την επίδραση που θα έχουν στους/στις εργαζόµενους/ες, διότι οι 

όποιες επενέργειες εξαρτώνται από σειρά µεταβλητών, όπως το είδος της 

παρέµβασης, η διάρκεια κ.α. Επίσης, µία δυσκολία που παρατηρείται είναι ότι η κάθε 

παρέµβαση σε µια οµάδα εργαζοµένων, δεν µπορεί να ελεγχθεί και να αξιολογηθεί 

έναντι µίας άλλης οµάδας ελέγχου χωρίς παρέµβαση, διότι αυτό θα σήµαινε ότι 

συνειδητά αφήνεται η δεύτερη οµάδα χωρίς υποστήριξη. Αυτό που µπορεί να γίνεται 

είναι η σύγκριση διαφορετικών µορφών παρέµβασης. 

Ως προς το χρόνο που απαιτείται για την ολοκλήρωση της παρέµβασης 

(διάρκεια/ συχνότητα/ συνολικός αριθµός συναντήσεων), είναι ζήτηµα σχεδιασµού 

σύµφωνα µε τις εκτιµήσεις των εκπαιδευτικών αναγκών και τις εκάστοτε ατοµικές 
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και εργασιακές παραµέτρους (όπως λ.χ. διαθεσιµότητα προσωπικού, ευχέρεια και 

προσαρµογή ρυθµών εργασίας). Υπάρχουν προγράµµατα διάρκειας από µία ηµέρα, 

έως πολλών µηνών µε περιοδικές συναντήσεις143. Μία γενική εκτίµηση, είναι ότι οι 

προσπάθειες µπορούν να αποδώσουν ήδη από τους πρώτους τέσσερεις µε έξι µήνες 

(Maslach et al., 2001· Schaufeli & Buunk, 2003). 

Η υλοποίηση εκπαιδευτικών προγραµµάτων καλό είναι να ανατίθεται σε 

εξωτερικούς συνεργάτες, διότι άτοµα µέσα από το φορέα είναι δυνατόν να 

θεωρηθούν (άµεσα ή έµµεσα) ως µέρος της διάδρασης που συνέβαλε στη 

διαµόρφωση της κατάστασης. 

Ο τόπος εκπαίδευσης επίσης καλό είναι να βρίσκεται εκτός χώρου εργασίας, 

διότι η εκπαίδευση/ προσέγγιση αλλαγής, απαιτεί την ύπαρξη βαθµού αυτονοµίας, 

κάτι που δεν επιτρέπουν να επιτευχθεί οι ήδη διαµορφωµένοι και καθορισµένοι 

εργασιακοί κανόνες (διαδικασιών, λειτουργιών, συµπεριφορών και ρόλων), 

επιδρώντας περιοριστικά εντός του χώρου εργασίας. 

Συµπερασµατικά θα λέγαµε ότι, «το να εργάζεται ένα άτοµο µε ευχαρίστηση 

και ενδιαφέρον, νοιώθοντας ότι η ζωή του είναι ουσιαστική και γεµάτη, θα ήταν η 

καλύτερη προστασία κατά της ΕΕ» (Längle, 2003, σελ. 111). Οι δυσκολίες όµως στην 

εκπλήρωση όλων όσων θα ανέµενε κάθε άτοµο από την εργασία του (αντικείµενο, 

συνεργασίες, συνθήκες, αµοιβή) είναι πολλές, για αυτό η ανάγκη για πρόβλεψη και 

αποφυγή πιθανής εµφάνισης ΕΕ είναι απαραίτητη. 

Θα πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι, αν και οι υπάλληλοι στην άµεση 

εξυπηρέτηση έχουν περισσότερες πιθανότητες για εµφάνιση ΕΕ, τα όποια µέτρα θα 

πρέπει να αφορούν στο σύνολο τους/τις εργαζόµενους/ες, διότι η ΕΕ αφορά όλους 

και όλες. 

Θέλοντας η Maslach να συνοψίσει γνώσεις και συµβουλές που θα ήταν 

χρήσιµες για να αποφευχθεί η ΕΕ, επέλεξε την έννοια της «ισορροπίας» (Maslach, 

2003, σελ. 240) σηµειώνοντας ότι χρειάζεται «ισορροπία µεταξύ δίνειν και 

λαµβάνειν,… µεταξύ άγχους και ηρεµίας,… µεταξύ εργασίας και σπιτικού», ώστε µε 

αυτόν τον τρόπο να επέρχεται µία «αντίθεση µε τον υπερβολικό όγκο εργασίας, την 

υποστελέχωση, την υπερδέσµευση και άλλες ανισορροπίες της ΕΕ», και ότι το 

«δίνοντας από τον εαυτό σου πρέπει να ισορροπεί µε το δίνοντας στον εαυτό σου», ή 
                                                 
 
143 Για µία αναλυτική ανασκόπηση αποτελεσµάτων προγραµµάτων παρέµβασης βλ. Ahola, K., 
Toppinen-Tanner, S. & Seppänen, J (2017). 
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όπως άλλως έχει ήδη λεχθεί από τον Κλεόβουλο τον Λίνδιο (6ος π.Χ. αι.) «µέτρον 

άριστον»144. 

 

6.8.4. Συνεπικουρία  

Η συνεπικουρία (compassion)145 έχει οριστεί ως η στάση η οποία περιέχει 

συναισθήµατα, γνωσιακές προσεγγίσεις και συµπεριφορές που επικεντρώνονται στη 

φροντίδα, την ανησυχία, την ευαισθησία και τον προσανατολισµό προς την 

υποστήριξη και την κατανόηση των άλλων, όταν υποφέρουν ή βρίσκονται σε ανάγκη 

(Sprecher & Fehr, 2005) ή αλλιώς ως η «ανιδιοτελής ανησυχία για την ευηµερία των 

άλλων» (Radey & Figley, 2007, σελ. 207). 

Η συνεπικουρία στον εργασιακό χώρο ορίζεται ως τα εκφρασµένα 

συναισθήµατα αγάπης, φροντίδας και ευαισθησίας απέναντι στους/στις συναδέλφους, 

χωρίς την προσδοκία για συγκεκριµένα οργανωσιακά οφέλη. Η συνεπικουρία 

πραγµατώνεται, είτε όταν ο/η υπάλληλος µοιράζεται µε τον/ην προϊστάµενο/η ή µε 

συνάδελφους (άντρες/ γυναίκες) µια απαιτητική κατάσταση ή µια αγχωτική εµπειρία 

µε πολίτη, είτε αντίστροφα, όταν δηλαδή προστρέχουν προς αυτόν/ην τα άτοµα του 

περιβάλλοντος, αντιλαµβανόµενα ότι αντιµετωπίζει κάποιο πρόβληµα ή δυσκολία 

(Dutton, Worline, Frost & Lilius 2006· Eldor & Shoshani 2016). 

Οι υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών είναι ένα περιβάλλον 

στο οποίο, περισσότερο από άλλα, έχει ιδιαίτερη σηµασία η συνεπικουρία, δεδοµένου 

ότι συχνά δηµιουργούνται θυµικά φορτισµένα «συµβάντα» τα οποία επιβαρύνουν 

συναισθηµατικά τους/τις υπαλλήλους. 

Ο εγγενώς συναισθηµατικός χαρακτήρας της συνεπικουρίας και τα ευαίσθητα 

και συναισθηµατικά ενσωµατωµένα ζητήµατα που εµπλέκονται στην καθηµερινή 

ρουτίνα µιας δηµόσιας υπηρεσίας, υποδηλώνουν ότι οι περιπτώσεις συνεπικουρίας 

στο δηµόσιο τοµέα, θα έχουν έναν ιδιαίτερα ισχυρό αντίκτυπο στην ευηµερία, την 

εµπλοκή και αντιστρόφως ανάλογη µε την ΕΕ των εργαζοµένων (Guy, Newman & 
                                                 
 
144 Επτά Σοφοί: Στιβαίος Ανθολόγιον 3.1.172-172 (3.1.172α), http://www.greek-
language.gr/digitalResources/ancient_greek/library/browse.html?text_id=55 
145 Στην ελληνική γλώσσα ο όρος compassion σηµαίνει συµπόνια. Η λέξη συνεπικουρία έχει επιλεγεί 
ως όρος από τον ερευνητή, εκτιµώντας ότι αποδίδει στα ελληνικά καλύτερα τον όρο compassion, όταν 
αυτός αναφέρεται στην προσφορά βοήθειας/υποστήριξης στο εργασιακό περιβάλλον, όπως και στην 
ανάδροµη πράξη, την αναζήτησή της.  http://www.greek-
language.gr/greekLang/modern_greek/tools/lexica/triantafyllides/search.html?lq=%CE%B5%CF%80
%CE%B9%CE%BA%CE%BF%CF%85%CF%81%CE%AF%CE%B1&dq= 
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Emel Ganapati, 2013· Lu & Guy, 2014· Schaufeli, Taris & Van Rhenen 2008). Η 

θεωρία που αναφέρεται περισσότερο στον ρόλο της συνεπικουρίας στο χώρο 

εργασίας είναι η θεωρία των συναισθηµατικών γεγονότων–ΘΣΓ) (Affective Events 

Theory–AET) (Weiss & Cropanzano, 1996). Η ΘΣΓ υποδηλώνει ότι τα ισχυρά 

συναισθηµατικά γεγονότα της εργασίας ενεργοποιούν συναισθηµατικούς 

µηχανισµούς, διαµορφώνουν τη στιγµιαία δράση και δηµιουργούν έναν συνεχή 

συναισθηµατικό τόνο στο χώρο εργασίας (Park & Rainey 2007· Reid, 

Riemenschneider, Allen & Armstrong 2008). 

Επιπλέον, σύµφωνα µε τη ΘΣΓ, τέτοια συναισθήµατα µπορούν να 

συσσωρευτούν µε την πάροδο του χρόνου, ώστε να συµβάλλουν σε συναισθηµατικά 

σταθερές εργασιακές συµπεριφορές (Lyons, Duxbury, Higgins 2006· Shim & 

Rohrbaugh 2011). Μελέτες έχουν δείξει ότι η εµφάνιση της συνεπικουρίας µεταξύ 

των εργαζοµένων, θεωρείται ότι παράγει µια ποικιλία θετικών στάσεων και µια 

αίσθηση αναζωογόνησης στην εργασία (Dutton 2003· Folkman & Moskowitz 2000· 

Frost 2003), ενώ παράλληλα έχει τη δύναµη να µειώσει τις αρνητικές συµπεριφορές ή 

τις στάσεις παραίτησης (Berman & West 2008· Eldor & Shoshani 2016· Hsieh et al., 

2012· Lu & Guy, 2014). 

Από τα παραπάνω προκύπτει ότι η συνεπικουρία, ως βοήθεια και 

συµπαράσταση στο χώρο εργασίας, προσφέρει εµφανή δεδοµένα για το όφελος της 

στην ευηµερία των εργαζοµένων και την οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα (Frost, 

Dutton, Worline & Wilson, 2000· Lilius et al., 2008· O'Donohoe & Turley 2006· 

Rynes, Bartunek, Dutton & Margolis, 2012). Τα αποτελέσµατα της συνεπικουρίας 

φαίνεται να είναι ιδιαίτερα θετικά σε χώρους εργασίας όπου λαµβάνουν χώρα έντονες 

αλληλεπιδράσεις οι οποίες εξαντλούν συναισθηµατικά τους/τις εργαζόµενους/ες, 

όπως συµβαίνει σε υπηρεσίες άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών (Guy et al., 

2013· O'Donohoe & Turley 2006· Vigoda 2002). 

Εποµένως, η ένταξη και η καλλιέργεια της συνεπικουρίας, θα πρέπει να 

αποτελέσει σηµαντική συνιστώσα στην κουλτούρα των δηµοσίων υπηρεσιών, 

συµπληρώνοντας ένα πλαίσιο συνολικής οργανωσιακής στάσης, στο οποίο θα 

αναγνωρίζεται και θα εντάσσεται η σηµασία των συναισθηµατικών συµπεριφορών 

στο χώρο της δηµόσιας διοίκησης. Ο θεσµός και η πρακτική του mentoring, ο οποίος 

βασίζεται στην ανάπτυξη αρχικά δυαδικών σχέσεων διακίνησης συναισθηµάτων και 

ιδεών, µπορεί να αποτελέσει µια βάση για την ανάπτυξη και εξέλιξη της κουλτούρας 

της συνεπικουρίας. 
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6.9. Προτάσεις για περαιτέρω έρευνα 

Όπως αναφέρθηκε στο δεύτερο κεφάλαιο, οι κοινωνιογενείς αγχογόνοι παράγοντες 

συνιστούν διαδραστικά γεγονότα τα οποία αποτελούν βάση εµφάνισης ψυχολογικών 

πιέσεων, απειλητικών για τους/τις εργαζόµενους/ες σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης, 

µε τρόπο ώστε να παράγονται δυσάρεστα συναισθήµατα. 

Παρά τη σηµαντικότητα της επίδρασής τους όµως, οι κοινωνιογενείς 

αγχογόνοι παράγοντες δεν έχουν µελετηθεί στην ελληνική εργασιακή 

πραγµατικότητα και δεν υπάρχουν ευρήµατα που να προέρχονται από ανάλογη 

επιστηµονική διερεύνηση. Με βάση αυτό το δεδοµένο ειδικά για το περιβάλλον των 

υπηρεσιών του δηµοσίου τοµέα, κρίνεται ότι θα πρέπει να διενεργηθούν περαιτέρω 

έρευνες σχετικά µε αυτούς τους παράγοντες. 

Επίσης, ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η διερεύνηση του τρόπου 

διαχείρισης/αντίδρασης των εργαζοµένων (coping activities) στους παραπάνω 

αγχογόνους παράγοντες, δηλαδή έρευνα σχετικά µε το πώς οι εργαζόµενοι/νες 

αναδιαµορφώνουν (bottom up job redesign) το δικό τους εργασιακό µικρο–

περιβάλλον (job crafting), έτσι ώστε να ανταποκρίνονται στις ατοµικές τους ανάγκες 

προσαρµόζοντας τις επικρατούσες απαιτήσεις και πόρους εργασίας (Tims & Bakker, 

2010· Wrzesniewski & Dutton, 2001)146. 

Ένα επιπλέον στοιχείο το οποίο προτείνεται να µελετηθεί είναι ο ιδιαίτερος 

χαρακτήρας και το περιεχόµενο που µπορεί να λάβει η συνεπικουρία στην εργασιακή 

πραγµατικότητα µία δηµόσιας υπηρεσίας άµεσης εξυπηρέτησης. Να διερευνηθεί 

δηλαδή, το πώς οι ίδιοι/ες εργαζόµενοι/ες αντιλαµβάνονται τα διαδραστικά 

χαρακτηριστικά της συνεπικουρίας, αλλά και πώς µπορεί να ενταχθεί στην εργασιακή 

τους καθηµερινότητα. 

Τέλος, την ερευνητική πορεία θα συµπλήρωνε µία µελέτη η οποία θα 

συµπεριλαµβάνει και τις επερχόµενες αλλαγές στο εργασιακό περιβάλλον του 

δηµόσιου τοµέα, όπως τις ψηφιακές καινοτοµίες, αίτινες αναµένεται να επιδράσουν 

                                                 
 
146 Για περαιτέρω µελέτη της θεωρητικής και ερευνητικής εξέλιξης βλ. µεταξύ άλλων και Wang, H., 
Demerouti, E., & Bakker, A. B. (2016). A review of job crafting research: the role of leader behaviors 
in cultivating successful job crafters. In S. K. Parker & U. K. Bindl (Eds), Proactivity at work : making 
things happen in organizations (pp. 77-104). London: Taylor and Francis Ltd. Ανακτήθηκε από: 
https://doi.org/10.4324/9781315797113 
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στην εκατέρωθεν συµπεριφορά και στην αλληλο-διάδραση µεταξύ χρηστών/πολιτών 

και υπαλλήλων. 

Όλα τα ανωτέρω θα συνεισφέρουν µε αξιοποιήσιµα αποτελέσµατα για τη 

βελτίωση των εργασιακών πόρων, συνθηκών και για ευρύτερες συστηµικές 

παρεµβάσεις. 

 

6.10. Επίλογος 

Οι υπάλληλοι σε θέσεις άµεσης εξυπηρέτησης χρηστών/πολιτών, είναι το βασικό 

σηµείο εκροής του συστήµατος δηµόσιας διοίκησης προς το κοινωνικό περιβάλλον, 

συνιστώντας ταυτόχρονα και το σηµείο εισροής των αιτηµάτων, διεκδικήσεων, 

πληροφοριών προς το σύστηµα. 

Η έρευνα προσπαθεί να συµβάλλει στην κατανόηση, προσέγγιση της 

καθηµερινότητας των υπαλλήλων και µάλιστα από τη δική τους πλευρά και 

παράµετροι όπως παραγωγικότητα, αποτελεσµατικότητα, αποδοτικότητα, δεν ήταν 

στις προτεραιότητες ούτε στα ενδιαφέροντα της συγκεκριµένης προσπάθειας, αν και 

είναι βέβαιο ότι επηρεάζονται και αυτές. 

Το πλαίσιο της περιρρέουσας οικονοµικό–κοινωνικής κρίσης της τελευταίας 

δεκαετίας, επιδείνωσε µία ήδη δύσκολη σχέση ανάµεσα στη δηµόσια διοίκηση και 

τους/τις πολίτες. Οι δηµόσιοι υπάλληλοι έχουν γίνει αποδέκτες/ριες σκληρής και 

άδικης κριτικής σε πολλά επίπεδα. Έχει διαµορφωθεί στην κοινή γνώµη µία αρνητική 

αντίληψη σχετικά µε τα «προνόµια» που απολαµβάνουν και την «έλλειψη 

παραγωγικότητας» που επιδεικνύουν. 

Αυτή η αντίληψη έχει ενισχυθεί από πολλές κοινωνικές αναπαραστάσεις που 

συνδέονται µε τον τρόπο λειτουργίας του συστήµατος δηµόσιας διοίκησης, από την 

ευνοιοκρατία που ίσχυε κυριαρχικά στο παρελθόν, από τη µεροληπτική έως και 

συκοφαντική εκστρατεία ΜΜΕ εναντίον σχεδόν κάθε δηµοσίου αγαθού, αλλά και 

από τις συστηµικές αδυναµίες του ελληνικού κρατικού µηχανισµού σε όλες τις 

εκδοχές του. 

Η αρνητική αντίληψη των χρηστών/πολιτών, φαίνεται να εκφράζεται στις 

συναλλαγές τους µε τις υπηρεσίες δηµόσιου χαρακτήρα και να σκιαγραφείται στην 

παρούσα έρευνα από τις απαντήσεις των υπαλλήλων που υπηρετούν σε θέσεις 

άµεσης εξυπηρέτησης και οι οποίοι/ες υφίστανται τις συνέπειες αυτής της αντίληψης, 

αντιµετωπίζοντας λεκτική επιθετικότητα, δύστροπες συµπεριφορές και ασαφείς ή και 
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υπερβολικές απαιτήσεις κάθε είδους, οι οποίες συνθέτουν τους κοινωνιογενείς 

αγχογόνους παράγοντες που υφίστανται οι υπάλληλοι. 

Αυτή η δυσάρεστη κατάσταση που βιώνουν οι υπάλληλοι πρώτης γραµµής 

των ΟΤΑ Α΄ Βαθµού, συνιστά µια δύσκολη και απαιτητική εργασιακή 

πραγµατικότητα, η οποία σύµφωνα µε τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας 

αποτυπώνεται στις απαντήσεις τους, διαµορφώνοντας µια εικόνα επαγγελµατικής 

εξουθένωσης (κούρασης και αποδέσµευσης) των υπαλλήλων σε σηµαντικό ποσοστό 

και σε πανελλαδική κλίµακα. 

Στην παρούσα έρευνα, αν και περιγράφηκαν αρκετά θετικά οργανωσιακά 

χαρακτηριστικά του πλαισίου των ΟΤΑ, όπως: καλή σχέση µεταξύ συναδέλφων 

(αντρών/ γυναικών), υποστήριξη από προϊστάµενο/νη και σε ικανό ποσοστό 

δυνατότητα συµµετοχής στη λήψη αποφάσεων, εντούτοις καταγράφονται ελλείψεις 

προσωπικού, ενδουπηρεσιακά προβλήµατα και δυσλειτουργίες. 

Τέλος, αναδείχθηκαν οι αντιλήψεις των υπαλλήλων σχετικά µε τα αίτια των 

διενέξεων µε τους/τις χρήστες/πολίτες σε οργανωσιακό και συστηµικό επίπεδο, 

καθώς και οι επισηµάνσεις τους για τις αναγκαίες αλλαγές για τη βελτίωση των 

εργασιακών όρων που είναι άρρηκτα δεµένη µε την ποιότητα εξυπηρέτησης των 

χρηστών/πολιτών. 

Σε συνέχεια των ανωτέρω διατυπώθηκαν συγκεκριµένες προτάσεις οι οποίες 

αφορούν στην αναγκαιότητα συστηµικής αναδιοργάνωσης διαδικασιών και 

λειτουργιών των ΟΤΑ. Επίσης, και ανεξάρτητα από ευρύτερους συστηµικούς 

περιορισµούς, τεκµηριώθηκε και προτάθηκε η δυνατότητα εµπλουτισµού της 

οργανωσιακής κουλτούρας µε:  

• ανάπτυξη οργανωσιακής υποστήριξης, 

• ενδυνάµωση των υπαλλήλων µε την εκπαίδευσή τους στην ρύθµιση του 

συναισθήµατος,  

• αντιµετώπιση της επαγγελµατικής εξουθένωσης, 

• συνεπικουρία µεταξύ των εργαζοµένων, 

• συνεχή επιµόρφωση των υπαλλήλων σε θέµατα επικοινωνίας, 

αφηγηµατικής τεχνικής, διαχείρισης συγκρούσεων κ.α. 

Όλα τα ανωτέρω συνιστούν τα προτεινόµενα µέσα βελτίωσης της εργασιακής 

πραγµατικότητας των υπαλλήλων και ταυτόχρονα των παρεχοµένων υπηρεσιών προς 

τους/τις χρήστες/πολίτες. 
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Παράρτηµα 2 Πίνακας επιλογής ελάχιστου δείγµατος κατά Saunders, Lewis & 
Thornhill, 2009 
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Παράρτηµα 3 Υπολογισµός επιλογής ελάχιστου δείγµατος 
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Παράρτηµα 4 Περιγραφικά στατιστικά των παραγόντων/ διαστάσεων (Descriptive 
Statistics) 

Παράγοντες/ ∆ιαστάσεις 
Μέσος όρος 

Mean 

Τυπική 
απόκλιση 

Std. Deviation 

Πληθυσµός 
N 

1. ∆υσανάλογες/ υπερβολικές προσδοκίες πολιτών  3,91 ,641 1248 

2. Λεκτική επιθετικότητα από πολίτες 3,16 ,912 1246 

3. ∆ύστροπη συµπεριφορά πολιτών 3,85 ,551 1248 

4. Ασαφείς προσδοκίες των πολιτών 3,25 ,741 1248 

5. Απεµπλοκή, αποδέσµευση  3,24 ,776 1248 

6. Εξάντληση κούραση 3,23 ,774 1248 

7. Επάρκεια αριθµού προσωπικού  2,40 1,244 1245 

8. ∆υνατότητα συνεργασίας για αντιµετώπιση 

προβληµάτων  
3,88 ,850 1247 

9. Συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων  3,31 1,210 1246 

10. Στήριξη από τη διεύθυνση  3,49 1,206 1242 

11. Ευχέρεια διαλλείµατος  3,37 1,094 1240 

12. Ευχέρεια εφαρµογής ιδεών  3,20 1,061 1238 

13. ∆ίκαιη αντιµετώπιση  3,30 1,155 1242 
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Παράρτηµα 5 Πίνακας συσχετίσεων 
Correlations ccd_a_fi ccd_b_fi ccd_c_fi ccd_d_fi c_bu_die c_bur_ex eucs_d1 eucs_d2 eucs_d3 eucs_d4 eucs_d5 eucs_d6 eucs_d7 
ccd_a_fi PearsonCorrelation 1             

Sig. (2-tailed)              
N 1248             

ccd_b_fi PearsonCorrelation ,576**  1            
Sig. (2-tailed) ,000             
N 1246 1246            

ccd_c_fi PearsonCorrelation ,348**  ,409**  1           
Sig. (2-tailed) ,000 ,000            
N 1248 1246 1248           

ccd_d_fi PearsonCorrelation ,404**  ,497**  ,313**  1          
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000           
N 1248 1246 1248 1248          

c_bu_die PearsonCorrelation -,157**  -,114**  -,106**  -,167**  1         
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000          
N 1248 1246 1248 1248 1248         

c_bur_ex PearsonCorrelation -,253**  -,285**  -,194**  -,287**  ,590**  1        
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000         
N 1248 1246 1248 1248 1248 1248        

eucs_d1 PearsonCorrelation -,138**  -,202**  -,197**  -,143**  ,089**  ,257**  1       
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000        
N 1245 1243 1245 1245 1245 1245 1245       

eucs_d2 PearsonCorrelation -,014 -,119**  -,079**  -,115**  ,144**  ,252**  ,200**  1      
Sig. (2-tailed) ,623 ,000 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000       
N 1247 1245 1247 1247 1247 1247 1245 1247      

eucs_d3 PearsonCorrelation -,064* -,018 -,018 -,082**  ,276**  ,174**  ,039 ,286**  1     
Sig. (2-tailed) ,023 ,533 ,526 ,004 ,000 ,000 ,166 ,000      
N 1246 1244 1246 1246 1246 1246 1244 1246 1246     

eucs_d4 PearsonCorrelation -,083**  -,103**  -,082**  -,171**  ,308**  ,254**  ,075**  ,326**  ,574**  1    
Sig. (2-tailed) ,004 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,008 ,000 ,000     
N 1242 1240 1242 1242 1242 1242 1240 1242 1242 1242    

eucs_d5 PearsonCorrelation -,073**  -,113**  -,109**  -,097**  ,158**  ,236**  ,251**  ,149**  ,215**  ,250**  1   
Sig. (2-tailed) ,010 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000    
N 1240 1238 1240 1240 1240 1240 1238 1240 1240 1236 1240   

eucs_d6 PearsonCorrelation -,044 -,119**  -,077**  -,111**  ,364**  ,276**  ,100**  ,273**  ,444**  ,461**  ,317**  1  
Sig. (2-tailed) ,122 ,000 ,007 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000   
N 1238 1236 1238 1238 1238 1238 1236 1238 1238 1234 1232 1238  

eucs_d7 PearsonCorrelation -,095**  -,141**  -,092**  -,184**  ,289**  ,318**  ,170**  ,401**  ,409**  ,566**  ,260** ,499**  1 
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 1242 1240 1242 1242 1242 1242 1240 1242 1241 1237 1235 1237 1242 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).              *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 


