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ΠΕΡΙΛΗΨΗ  

ΣΚΟΠΟΣ: Οι προσδιοριστικοί παράγοντες της εργασιακής σιωπής είναι ένα πεδίο το οποίο 

δεν έχει μελετηθεί αρκετά στους επιστημονικούς και ερευνητικούς κύκλους τόσο γενικά όσο 

και στον κλάδο της υγείας. Σκοπός της παρούσας διατριβής είναι να καλύψει το κενό αυτό, 

διερευνώντας το ρόλο της ανάρρωσης, του θετικού θυμικού και της καθοδήγησης του 

προϊσταμένου στην εργασιακή σιωπή, με στόχο τη βελτίωση της επικοινωνίας των 

φυσιοθεραπευτών και ως εκ τούτου τη βελτίωση της απόδοσης των νοσηλευτηρίων.   

ΥΛΙΚΟ ΚΑΙ ΜΕΘΟΔΟΣ: Η μεθοδολογική προσέγγιση που χρησιμοποιήθηκε είναι η 

ποσοτική έρευνα με τη μέθοδο του ημερολογίου, η οποία πραγματοποιήθηκε υπό μορφή 

ερωτηματολογίων αυτό-αναφοράς σε επταβάθμια κλίμακα Likert. Τα ερωτηματολόγια 

δόθηκαν στους φυσιοθεραπευτές των δημόσιων νοσηλευτηρίων της Κύπρου. Από τα 52 

ερωτηματολόγια που δόθηκαν επιστράφηκαν επαρκώς συμπληρωμένα τα 46 που αντιστοιχούν 

σε 230 απαντήσεις συνολικά για όλη την εβδομάδα και ως εκ τούτου αποτελούν το δείγμα της 

έρευνας. Για την εξέταση των υποθέσεων χρησιμοποιήθηκε το στατιστικό πρόγραμμα IBM 

SPSS STATISTICS 20.  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ: Τα ευρήματα της μελέτης υποστηρίζουν πως η ανάρρωση από την 

εργασία σχετίζεται θετικά με το θετικό θυμικό (β= 0,31.ρ<,01) και το θετικό θυμικό σχετίζεται 

αρνητικά με την εργασιακή σιωπή (β= -0,33, ρ<,01). Επίσης, τα αποτελέσματα έδειξαν την 

έμμεση σχέση ανάμεσα στην ανάρρωση και την εργασιακή σιωπή μέσω του θετικού θυμικού 

(bootstrap -.17, -,05). Σε περαιτέρω αναλύσεις, φάνηκε πως η έμμεση αυτή σχέση 

μεταβάλλεται ανάλογα με τα επίπεδα καθοδήγησης. Συγκεκριμένα, σε χαμηλά επίπεδα 

καθοδήγησης η έμμεση αυτή σχέση είναι πιο ισχυρή ενώ σε υψηλά επίπεδα καθοδήγησης η 

σχέση αυτή ακυρώνεται.  

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ: Έχοντας σαν γνώμονα ότι το ανθρώπινο δυναμικό είναι το κλειδί στην 

επιτυχία κάθε οργανισμού, μέλημα των διοικήσεων των νοσοκομείων θα πρέπει να είναι η 

μείωση της εργασιακής σιωπής. Οδηγούμαστε λοιπόν στο συμπέρασμα ότι οι διοικήσεις πρέπει 

να εισάγουν την καθοδήγηση στο εργασιακό πλαίσιο και να ενθαρρύνουν την ανάρρωση  των 

εργαζομένων προκειμένου να δημιουργήσουν τέτοιες εργασιακές προϋποθέσεις που θα 

ενισχύσουν το θετικό θυμικό των φυσιοθεραπευτών και άρα θα μειώσουν την εργασιακή σιωπή 

τους. Αυτό θα συμβάλει στη βελτίωση της επικοινωνίας, στην ευημερία του προσωπικού και 

εν γένει στη βελτίωση των υπηρεσιών υγείας.  

Λέξεις κλειδιά : εργασιακή σιωπή, θετικό θυμικό, ανάρρωση , καθοδήγηση προϊσταμένου, 
φυσιοθεραπευτές, μελέτη ημερολόγιο.   
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ABSTRACT 

The purpose of this thesis is to investigate the determinants of employee silence, a field 

insufficiently investigated in organizational and physiotherapy context. The aim of this study 

is to fill this gap by examining the role of recovery, positive affect and supervisory coaching in 

employee silence aiming at ameliorating the communication between physiotherapists thus a 

better hospital performance.  

MATERIAL AND METHODOLOGY: The methodological approach used is a quantitative 

survey- diary study, conducted in the form of self- report questionnaires on seven point Likert 

scale. The questionnaires were given to physiotherapists in public sector. In total, of the 52 

individuals, 46 completed the daily questionnaires during the entire week corresponding to 230 

responses. As regards, the statistical analysis, IBM SPSS STATISTICS 20 was used.  

RESULTS: The findings demonstrated  that recovery from work is positively related to positive 

affect (β= 0,31.ρ<,01) and positive affect is negatively related to employee silence (β= -0,33, 

ρ<,01). Combined, the results showed that positive affect mediates the relationship between 

recovery and employee silence. Also, the findings indicated that supervisory coaching has a 

moderating role in the indirect relationship of recovery and employee silence through positive 

affect.  

CONCLUSIONS: Given that human resources are the key to successful organizations, hospitals 

administration should reduce employee silence. On the basis of the present results, it can be 

concluded that managers should encourage the recovery of employees and introduce 

supervisory coaching in the workplace in order to nourish such a workplace that will promote 

individuals’ positive affect, thus reducing employee silence. This will help in communication 

improvement, employees’ well-being and better healthcare services.  

KEY WORDS: Employee silence, recovery, positive affect, supervisory coaching, 

physiotherapists, diary study.   
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ  

« Αν μιλούσε η σιωπή, αν φυσούσε, αν ξέσπαγε‐θα ξερίζωνε όλα τα δέντρα του κόσμου»‐ 

Νικηφόρος Βρεττάκος, Χορικό.  

1.1  Οριοθέτηση του προβλήματος  

Η εργασιακή σιωπή αναφέρεται στην εκ προθέσεως παρακράτηση οποιασδήποτε γνήσιας 

συμπεριφοράς του ατόμου, γνωστικής ή και συναισθηματικής αξιολόγησης των οργανωσιακών 

καταστάσεων προς τα άτομα τα οποία είναι σε θέση να διορθώσουν μια κατάσταση (Pinder & 

Harlos, 2001). Το τίμημα της σιωπής είναι βαρύ εντός αλλά και εκτός της υγειονομικής 

περίθαλψης. Πρόκειται για ένα επιζήμιο φαινόμενο που επηρεάζει τον οργανισμό, με 

οικονομικές απώλειες ευρείας κλίμακας (Pentilla, 2003; Joinson, 1996; Greenberg & Edwards, 

2009; Milliken et al., 2003),  τους εργαζομένους προκαλώντας προβλήματα υγείας, κατάθλιψη, 

στρες, χαμηλή απόδοση, κυνισμό  (Beer & Eisenstat, 2000; Cortina & Magley, 2003; Morrison 

& Milliken, 2000; Nemeth, 1998) καθώς επίσης και τους ασθενείς και την ασφάλεια τους 

(Henriksen & Dayton, 2006; Maxfield et al., 2005). Όπως υποστηρίζουν οι Wellins και 

συνεργάτες (2014), η λειτουργία, η ανάπτυξη και η επιτυχία ενός οργανισμού βασίζεται κατά 

κύριο λόγο στο ανθρώπινο δυναμικό. Η κατανόηση των προσδιοριστικών παραγόντων που 

επηρεάζουν την υγεία και ευημερία των εργαζομένων είναι πολύ σημαντική λαμβάνοντας 

υπόψη τις αρνητικές συνέπειες που συνδέονται με ένα μη υγιές εργατικό δυναμικό. Οι 

δυσμενείς επιπτώσεις της εργασιακής σιωπής, μπορούν να αντιμετωπιστούν με τον εντοπισμό 

των παραγόντων που τις προξενούν, και τη λήψη μέτρων για περιορισμό τους. Στη μέχρι τώρα 

έρευνα έχουν μελετηθεί ορισμένοι προσδιοριστικοί παράγοντες της εργασιακής σιωπής στην 

υγεία αλλά καμία μελέτη δεν έχει εξετάσει παράγοντες εκτός του εργασιακού πλαισίου όπως 

είναι η ανάρρωση, την οποία θα εξετάσουμε σε αυτή την εργασία. Ως εκ τούτου, η παρούσα 

μελέτη είναι χρήσιμη προκειμένου να διασαφηνιστούν οι προσδιοριστές της εργασιακής 

σιωπής στους φυσιοθεραπευτές, εντός και εκτός του εργασιακού πλαισίου, των οποίων η 

σωστή διαχείριση δύναται να οδηγήσει στην ευημερία των εργαζομένων καθώς και στη 

βελτιστοποίηση της αποδοτικότητας των νοσηλευτηρίων.  

1.2  Σκοπός εργασίας 

Μέσα από την ανασκόπηση της διεθνούς αρθρογραφίας φάνηκε ότι τόσο σε εθνικό όσο και 

διεθνές επίπεδο οι προσδιοριστές της εργασιακής σιωπής δεν έχουν μελετηθεί επαρκώς. 

Σκοπός της παρούσας ερευνητικής μελέτης είναι να διερευνήσει τη σχέση της ανάρρωσης με 

την εργασιακή σιωπή. Επίσης, εξετάζεται ο διαμεσολαβητικός ρόλος του θετικού θυμικού στη 

σχέση της ανάρρωσης με την εργασιακή σιωπή και ο ρυθμιστικός ρόλος της καθοδήγησης του 
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προϊσταμένου. Ειδικότερα, εξετάζεται η επίδραση της ανάρρωσης στην εργασιακή σιωπή των 

φυσιοθεραπευτών μέσω της διαμεσολάβησης του θετικού θυμικού και ο ρυθμιστικός ρόλος 

της καθοδήγησης του προϊσταμένου στην σχέση αυτή.  

1.3  Γενική μεθοδολογία 

Ο σχεδιασμός της παρούσας ερευνητικής εργασίας έγινε μέσα από ανασκόπηση της διεθνούς 

αρθρογραφίας και βιβλιογραφίας καθώς και δημοσιευμένων εκθέσεων σε ηλεκτρονικές βάσεις 

δεδομένων (PubMed, Google Scholar, Medline, ProQuest).  

Το δείγμα της έρευνας αποτέλεσαν 46 εγγεγραμμένοι φυσιοθεραπευτές από τα δημόσια 

νοσηλευτήρια της Κύπρου που αντιστοιχούν σε 230 απαντήσεις μέσα στην εβδομάδα. Η 

συλλογή των στοιχείων έγινε με τη χρήση αυτό-συμπληρωμένου, ειδικά διαμορφωμένου 

ερωτηματολογίου, βασισμένο στη διεθνή βιβλιογραφία. Η εργασία διεξάχθηκε με την μέθοδο 

του ημερολογίου (diary study).  

1.4  Δομή της εργασίας  

Η μελέτη αυτή δομείται σε έξι κύρια κεφάλαια. Αναλυτικά, στο πρώτο κεφάλαιο 

παρουσιάζεται μια σύντομη εισαγωγή με την οριοθέτηση του υπό εξέταση θέματος καθώς και 

η αναγκαιότητα της μεταπτυχιακής αυτής διατριβής. Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζεται και 

αναλύεται το θεωρητικό υπόβαθρο της εμπειρικής έρευνας που διεξήχθη. Συγκεκριμένα, 

γίνεται εννοιολογική προσέγγιση των μεταβλητών της εργασιακής σιωπής, της ανάρρωσης, 

του θετικού θυμικού και της καθοδήγησης του προϊσταμένου καθώς και των παραγόντων που 

επηρεάζουν τις μεταβλητές αλλά και τα αποτελέσματα τους. Στο τρίτο κεφάλαιο 

διατυπώνονται οι ερευνητικές υποθέσεις αναφορικά με τους προβλεπτικούς παράγοντες της 

εργασιακής σιωπής. Λεπτομερώς, οι υποθέσεις αφορούν τη θετική σχέση της ανάρρωσης με 

το θετικό θυμικό, την αρνητική σχέση του θετικού θυμικού με την εργασιακή σιωπή, την 

έμμεση σχέση της ανάρρωσης με την εργασιακή σιωπή μέσω του θετικού θυμικού, την 

ρυθμιστική σχέση της καθοδήγησης του προϊσταμένου ανάμεσα στο θετικό θυμικό και την 

εργασιακή σιωπή και τέλος, τη ρυθμιστική σχέση της καθοδήγησης στην έμμεση σχέση της 

ανάρρωσης με την εργασιακή σιωπή μέσω του θετικού θυμικού. Στο τέταρτο κεφάλαιο 

παρουσιάζεται ο ερευνητικός σχεδιασμός με περιγραφή του δείγματος, της μεθοδολογίας και 

των κλιμάκων μέτρησης των μεταβλητών. Ακολούθως, το πέμπτο κεφάλαιο παρουσιάζει τα 

αποτελέσματα της έρευνας δηλαδή την παραγοντική ανάλυση και τις συσχετίσεις ανάμεσα στις 

μεταβλητές. Η έρευνα ολοκληρώνεται στο έκτο κεφάλαιο όπου πραγματοποιείται συζήτηση 

και ανάλυση των αποτελεσμάτων της έρευνας και παρατίθενται εισηγήσεις προς τις διοικήσεις 
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των νοσοκομείων, αναφέρονται οι περιορισμοί της μελέτης και γίνονται εισηγήσεις για 

μελλοντική έρευνα.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

11 
 

2. ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΥΠΟΒΑΘΡΟ  

2.1  Εισαγωγή  

Σε αυτό το κεφάλαιο θα αναπτυχθεί το θεωρητικό υπόβαθρο της εμπειρικής έρευνας και οι 

έννοιες που περιλαμβάνονται στην εμπειρική έρευνα όπως είναι η εργασιακή σιωπή, τα αίτια 

και τα αποτελέσματα της, η ανάρρωση  από την εργασία και οι εμπειρίες ανάρρωσης, το θετικό 

θυμικό και ο ρόλος του στην εργασία και τέλος η καθοδήγηση του προϊσταμένου και τα 

αποτελέσματα της.   

2.2 Εργασιακή σιωπή  

2.2.1 Η έννοια της εργασιακής σιωπής  

Σήμερα οι οργανισμοί λόγω του αυξανόμενου ανταγωνισμού, των υψηλών προσδοκιών και του 

προσανατολισμού στην ποιότητα, που είναι το αποτέλεσμα μιας συνεχόμενης παγκόσμιας 

αλλαγής, αναμένουν από τους εργαζομένους τους να συμμετέχουν σε καινοτομίες και να 

αναλαμβάνουν περισσότερες ευθύνες. Σε μια τέτοια εποχή, οι οργανισμοί, προκειμένου να 

επιβιώσουν, χρειάζονται άτομα που να αντιβαίνουν τις προκλήσεις, που δεν φοβούνται να 

μοιραστούν γνώσεις και πληροφορίες και που υποστηρίζουν τις δικές τους πεποιθήσεις αλλά 

και της ομάδας τους. Παρόλη τη σπουδαιότητα των παραπάνω δηλώσεων, οι οποίες δίνουν 

έμφαση στα κανάλια ενδυνάμωσης και ανοικτής επικοινωνίας, πολλοί εργαζόμενοι αναφέρουν 

ότι οι οργανισμοί δεν υποστηρίζουν την επικοινωνία, την ανταλλαγή γνώσεων και 

πληροφοριών (Malekpoor & Fakhr-eddini, 2015).   

Η εργασιακή σιωπή αναφέρεται στην εσκεμμένη απόκρυψη δυνητικά σημαντικών 

πληροφοριών σχετικά με επαγγελματικά ζητήματα (Morrison & Milliken, 2000; Pinder & 

Harlos, 2001). Αφορά την “παρακράτηση οποιασδήποτε μορφής γνήσιας έκφρασης της 

συμπεριφοράς του ατόμου, γνωστικής ή/και συναισθηματικής αξιολόγησης των 

οργανωσιακών περιστάσεων προς τα άτομα που είναι σε θέση να αλλάξουν ή να επανορθώσουν 

την κατάσταση” (Pinder & Harlos, 2001, σελ. 334) Δεν είναι απλά η έλλειψη λόγου, διότι η 

σιωπή μπορεί να συμβεί για διάφορους λόγους, μεταξύ των οποίων να μην υπάρχει τίποτα για 

να ειπωθεί. Η σιωπή άπτεται στη μη έκφραση της γνώμης, όταν υπάρχει κάτι να ειπωθεί, 

ανησυχίες ή πληροφορίες σχετικά με προβλήματα που θα μπορούσαν να είναι χρήσιμες εάν 

γνωστοποιούνταν (Milliken et al., 2003; van Dyne et al., 2003). 

H Hazen (2006) δηλώνει ότι σιωπή δεν σημαίνει μόνο σιγή από μέρους των εργαζομένων, αλλά 

και απουσία γραφής, αρνητική στάση, έλλειψη παρακολούθησης, να μην είναι παρόν, να μην 

ακούγονται και να αγνοούνται. Οι Pinder  και Harlos (2001) ορίζουν τη σιωπή ως την απουσία 



 

12 
 

της φωνής, καθώς έχει τη δική της μορφή επικοινωνίας, που περιλαμβάνει μια σειρά από 

γνωσεις, συναισθήματα ή προθέσεις όπως η αντίρρηση ή η υποστήριξη. Η σιωπή μέσα στους 

οργανισμούς αναφέρεται σε αποσιώπηση, λογοκρισία, καταστολή, περιθωριοποίηση, 

ευτελισμό, αποκλεισμό και άλλες μορφές έκπτωσης (Hazen, 2006), καθώς και αποκλεισμό των 

διαύλων επικοινωνίας που βοηθούν στην παρακίνηση των εργαζομένων (Vakola & Bourantas, 

2005)   

Συχνά οι εργαζόμενοι επιλέγουν να παραμένουν σιωπηλοί για σημαντικά ζητήματα στην 

εργασία τους. Η σιωπή τους εκτείνεται σε θέματα όπως οι  συγκρούσεις με τους συνεργάτες, 

οι διαφωνίες με τις οργανωσιακές αποφάσεις, η προσωπική γνώση πιθανών αδυναμιών σχετικά 

με τις διαδικασίες στην εργασία, οι ανησυχίες για παράνομες συμπεριφορές και ατομικά 

παράπονα (Morrison & Milliken, 2000). Η Milliken και οι συνεργάτες της (2003) αναφέρουν 

ότι πάνω από 85% των εργαζομένων παρέμειναν σιωπηλοί για κάποια θέματα που αφορούσαν 

την εργασία τους. Η εργασιακή σιωπή μπορεί να είναι ωφέλιμη καθώς μπορεί να μειώσει την 

πληροφοριακή υπερφόρτωση της διοίκησης, τις διαπροσωπικές συγκρούσεις και να αυξήσει 

την προστασία πληροφοριών της ιδιωτικής ζωής των συνεργατών (van Dyne et al., 2003). 

Συχνότερα όμως, η σιωπή αποδεικνύεται επιζήμιο φαινόμενο τόσο για τους εργαζομένους όσο 

και για τον οργανισμό (Morrison & Milliken, 2000).  

Το φαινόμενο της σιωπής φαίνεται να είναι παλαιό, αφού περιγράφεται και στο παραμύθι του 

Χανς Κρίστιαν Άντερσεν «Τα Καινούργια Ρούχα του Βασιλιά», όπου ο βασιλιάς περπατούσε 

γυμνός στο δρόμο και κανένας δεν τολμούσε να ομολογήσει πως δεν έβλεπε τίποτα γιατί αυτό 

θα σήμανε είτε ότι ήταν ανόητος, είτε ότι ήταν ανίκανος για τη θέση του. Μέσα από το πλήθος 

μόνο ένα παιδί τόλμησε να επισημάνει ότι ο μεγαλειότατος δεν έχει ρούχα.   

Το 1970 οι Rosen και Tesser σε πειραματική μελέτη τους έδειξαν ότι οι εργαζόμενοι ορισμένες 

φορές παραμένουν σιωπηλοί για τις ανησυχίες τους. Τα άτομα περιορίζουν την εξάπλωση των 

κακών ειδήσεων, στο μέτρο του δυνατού, ή απλά επιλέγουν να παραμείνουν σιωπηλοί γιατί 

δεν θέλουν να είναι οι μεταφορείς των αρνητικών μηνυμάτων. Το φαινόμενο αυτό ονομάζεται 

mum effect. Αργότερα ο Argyris (1977) ανάφερε ότι μέσα στους οργανισμούς υπάρχουν 

ισχυρά παιχνίδια και νόρμες που συχνά εμποδίζουν τους εργαζομένους να πουν τι γνωρίζουν 

για τεχνικά θέματα και θέματα πολιτικής. Παρόμοια αποτελέσματα προβάλλει και ο Redding 

(1985), υποστηρίζοντας ότι πολλοί οργανισμοί διαβιβάζουν σιωπηρά στους εργαζομένους ότι 

δεν πρέπει να «ταράζουν τα νερά» αμφισβητώντας τις εταιρικές πολιτικές ή τα διοικητικά 

προνόμια. Αρκετοί ερευνητές επισημαίνουν ότι οι οργανισμοί σε γενικές γραμμές δεν 
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ανέχονται τη διαφωνία και οι εργαζόμενοι, ως εκ τούτου, είναι απρόθυμοι να μιλούν για τα 

προβλήματα (Ewing, 1977; Scott & Hart, 1981; Sprague & Ruud, 1988). 

Εμπειρικά στοιχεία υποδηλώνουν ότι πολλοί οργανισμοί καταστέλλουν τη φωνή και οι 

εργαζόμενοι αποφεύγουν να μιλούν, ειδικά όταν η πληροφορία μπορεί να εκληφθεί σαν 

αρνητική ή επικίνδυνη από το κοινό (Detert & Burris, 2007). Όταν οι περισσότεροι από τους 

εργαζομένους σε έναν οργανισμό προτιμούν να παραμένουν σιωπηλοί για διάφορα θέματα, 

τότε η σιωπή μετατρέπεται σε συλλογικό φαινόμενο, την οργανωσιακή σιωπή (Morrison & 

Milliken, 2000). Η οργανωσιακή σιωπή και η εργασιακή σιωπή χρησιμοποιούνται εναλλακτικά 

στη βιβλιογραφία, αλλά οι δύο έννοιες δεν είναι ταυτόσημες. Η οργανωσιακή σιωπή είναι ένα 

“συλλογικό φαινόμενο που χαρακτηρίζεται από ευρεία απόκρυψη πληροφοριών, ανησυχιών ή 

απόψεων από τους εργαζομένους για θέματα που σχετίζονται με την εργασία” (Brinsfield et 

al., 2009, σελ. 18) ενώ η εργασιακή σιωπή αφορά την παρακράτηση οποιασδήποτε γνήσιας 

συμπεριφοράς του ατόμου προς τα άτομα που μπορούν να διορθώσουν την κατάσταση (Pinder 

& Harlos, 2001).  

Η συμπεριφορά σιωπής των εργαζομένων προσδιορίζεται με βάση την αντίληψη τους για τα 

οργανωσιακά χαρακτηριστικά (Morrison & Milliken, 2000). Σε ερευνά των van Dyne και 

συνεργατών (2003) η εργασιακή σιωπή παρουσιάζεται να είναι πολυδιάστατό φαινόμενο. 

Μπορεί να αφορά σε επιλεκτικά θέματα όπως ο τρόπος εργασίας, αλλά να μην ενεργοποιείται 

όταν διακυβεύονται θέματα ηθικής, να εφαρμόζεται σε ανωτέρους και όχι σε συναδέλφους του 

ιδίου επιπέδου κλπ. (van Dyne et al., 2003). Ενδέχεται επίσης, να εμπεριέχει διάφορα ζητήματα 

όπως αποτελεσματικότητας, παραγωγικότητας της ομάδας, ανησυχίες και ατομικά παράπονα 

συμπεριφοράς. Επιπλέον, δύναται να αφορά διάφορους εμπλεκόμενους φορείς όπως 

εργαζομένους πρώτης γραμμής, προϊσταμένους, διοικητικά στελέχη, ενώ μπορεί να στρέφεται 

σε διαφορετικούς στόχους δηλαδή, συναδέλφους, ανώτερους ή εξωτερικές πηγές (Tangirala & 

Ramanujam, 2008).  

Η εργασιακή σιωπή αποτελεί υποσύνολο μιας μεγάλης κατηγορίας συμπεριφορών των 

εργαζομένων, που περιλαμβάνουν τόσο κατασταλτικές όσο και εκφραστικές επιλογές 

επικοινωνίας (Hewlin, 2003). Οι συμπεριφορές επικοινωνίας, δηλαδή έκφρασης των 

ανησυχιών και γνωμοδοτήσεων, περιλαμβάνουν το ‘issue selling’ με άλλα λόγια, τη διαδικασία 

όπου τα άτομα σε ένα οργανισμό φέρνουν τις ιδέες ή τις ανησυχίες τους, τις λύσεις και τις 

ευκαιρίες με τρόπο ώστε να εστιάσουν την προσοχή των άλλων και να τους καλέσουν σε δράση 

(Dutton & Ashford, 1993). Επίσης, περικλείουν τις καταγγελίες για δυσλειτουργίες, την 

κριτική και τις διαφωνίες με τον οργανισμό (π.χ. ανήθικες ενέργειες, αντιδεοντολογικές 
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συμπεριφορές) (Graham, 1986; Hirschman, 1970; Near, 1996). Η καταστολή της εκδήλωσης 

των ανησυχιών των εργαζομένων ορίζεται ως σιωπή και μπορεί να οδηγήσει στην αποχώρηση 

από τον οργανισμό (Morrison & Milliken, 2000).  

Γενικά η καταστολή θεωρείται μια ανθυγιεινή ρυθμιστική στρατηγική των συναισθημάτων. 

Πολυάριθμες μελέτες έχουν διαπιστώσει ότι η καταστολή των συναισθημάτων δεν μειώνει τις 

αρνητικές συναισθηματικές εμπειρίες αντίθετα, σχετίζεται με εντονότερα αρνητικά 

συναισθήματα, λιγότερο θετικά και αυξημένη καρδιαγγειακή δραστηριότητα  (Gross & 

Levenson, 1997; Gross, 1998; Richards & Gross, 1999; Gross & John, 2003). Επιπλέον, η 

καταστολή των συναισθημάτων στις κοινωνικές αλληλεπιδράσεις διαταράσσει την 

επικοινωνία και εμποδίζει τον σχηματισμό διαπροσωπικών σχέσεων  (Butler et al., 2003). 

Σχετίζεται επίσης, με χαμηλά επίπεδα ικανοποίησης από τη ζωή και υψηλά επίπεδα κατάθλιψης 

(Gross & John, 2003).  

Τόσο εντός όσο και εκτός της υγειονομικής περίθαλψης, το τίμημα της σιωπής είναι βαρύ 

(Millenson, 2003; Perlow & Williams, 2003). Η διακοπή της επικοινωνίας μεταξύ των 

επαγγελματιών υγείας έχει αναγνωριστεί ως σημαντική απειλή για την ασφάλεια των ασθενών 

και θεωρείται ζωτικής σημασίας για την αποφυγή σφαλμάτων και βλαβών, αλλά και για τη 

βελτίωση της κουλτούρας, της ομαδικής εργασίας και της ασφάλειας (Greenberg et al., 2007). 

Στη μελέτη «Η σιωπή σκοτώνει» αναφέρεται ότι 85% των νοσηλευτών είχαν προειδοποιηθεί 

για ένα πρόβλημα από ένα εργαλείο ασφαλείας, π.χ. τη χειρουργική λίστα ελέγχου ασφαλείας, 

αλλά το 58% των περιπτώσεων αισθανόταν ότι δεν ήταν ασφαλές να μιλήσουν στους 

συναδέλφους τους (Maxfield et al., 2005). Η μελέτη κατέδειξε επίσης, ότι κάτω από το 10% 

των γιατρών, νοσηλευτών και του κλινικού προσωπικού αντιμετώπισαν άμεσα τους 

συναδέλφους τους, όταν έλαβαν γνώση των φτωχών κλινικών πρακτικών ή περικοπών τους, 

που μπορούσαν να προκαλέσουν βλάβη. Ένας στους πέντε γιατρούς ανάφερε ότι έχει δει να 

προκαλείται βλάβη σε ασθενείς ως αποτέλεσμα αυτού. Παράλληλα, οι νοσηλευτές ήταν 

απρόθυμοι να μιλήσουν και να αντιμετωπίσουν τους γιατρούς και τους άλλους νοσηλευτές, 

αλλά και οι γιατροί, σπάνια μιλούσαν με τους νοσηλευτές σχετικά με τα προβλήματα (Maxfield 

et al., 2005).  

Σε ποιοτική μελέτη στη μαιευτική αναφέρεται πως η προθυμία να πάρει κάποιος θέση σχετικά 

με ένα θέμα ανησυχίας, κυμαίνεται σε μεγάλο βαθμό σε σχέση με το πλαίσιο και τις κοινωνικές 

σχέσεις των εμπλεκομένων επαγγελματιών υγείας (Lyndon, 2008). Επιπλέον, παράγοντες που 

ενδέχεται να επηρεάζουν την ομιλία σχετικά με θέματα ασφάλειας περιλαμβάνουν την 

ιεραρχία, τη διοικητική υποστήριξη, την ποιότητα των σχέσεων, την κούραση, τη 
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διαθεσιμότητα των πόρων και άλλων χαρακτηριστικών του εργασιακού περιβάλλοντος που 

αυξάνουν ή μειώνουν το εργασιακό στρες (Lyndon, 2008; Simpson & Lyndon, 2009). Οι 

πάροχοι υγειονομικής περίθαλψης παραθέτουν την έλλειψη εμπιστοσύνης, τις ανησυχίες για 

τις επιπτώσεις συμμετοχής τους και το φόβο των αντιποίνων, ως λόγους για τους οποίους οι 

επαγγελματίες υγείας δεν αντιμετωπίζουν τους συναδέλφους τους (Henriksen & Dayton, 2006).  

2.2.2 Κατηγοριοποιήσεις εργασιακής σιωπής 

Η εργασιακή σιωπή μπορεί να βασίζεται σε προθέσεις διαφορετικές από το ενδεχόμενο του 

πιθανού κινδύνου της ομιλίας, όπως να χαρακτηριστούν τα άτομα ως “ταραξίες” από τους 

συναδέλφους ή τους ανωτέρους τους, ή τον κίνδυνο να προκαλέσουν μια αρνητική σχέση με 

τους ανωτέρους τους, που θα μπορούσε να παρακωλύσει τις προοπτικές τους για ανέλιξη ή 

άλλα οφέλη από την εργασία (Morrison et al., 2011). Ο Van Dyne και συνεργάτες  αναφέρουν 

πως “η ειδοποιός διαφορά ανάμεσα στη σιωπή και τη φωνή δεν είναι η παρουσία ή η απουσία 

ομιλίας, αλλά το κίνητρο του ατόμου να παρακρατεί έναντι του να εκφράζει τις ιδέες, 

πληροφορίες ή απόψεις σχετικά με την εργασία” (2003, σελ. 1360). Γι’ αυτό το λόγο πολλοί 

ερευνητές έχουν προτείνει διάφορες κατηγοριοποιήσεις της εργασιακής σιωπής.  

Οι Pinder και Harlos (2001) διέκριναν δύο βασικές διαστάσεις σιωπής, τη συγκαταβατική 

(acquiescent) και τη σκόπιμη σιωπή (quiescent). Η συγκαταβατική σιωπή αναφέρεται στην 

παθητική παρακράτηση ιδεών βασιζόμενη στην παραίτηση και στην υποταγή, ενώ η σκόπιμη 

στην ενεργητική παρακράτηση με σκοπό την προστασία του εαυτού, που βασίζεται στο φόβο 

ότι οι συνέπειες του να μιλήσεις θα είναι προσωπικά δυσάρεστες (Morrison & Milliken, 2000).  

Αργότερα, ο Van Dyne και συνεργάτες (2003), πρότειναν τρεις τύπους εργασιακής σιωπής τη 

συγκαταβατική σιωπή (acquiescent), τη φιλοκοινωνική σιωπή  (prosocial),  και την αμυντική 

σιωπή (defensive) και τρεις τύπους φωνής, συγκαταβατική, αμυντική, φιλοκοινωνική, 

βασιζόμενοι στα κίνητρα των εργαζομένων. Η συγκαταβατική σιωπή χαρακτηρίζεται από 

σημεία αποδέσμευσης και απόσυρσης από κάθε προσπάθεια για αλλαγή της κατάστασης. Οι 

εργαζόμενοι πιστεύουν ότι οι προσπάθειες τους δεν θα κάνουν καμία διαφορά είναι παθητικοί 

και προτιμούν να κρατούν τις απόψεις τους γι’ αυτούς. (Farrell, 1983; Kahn, 1990). Η αμυντική 

σιωπή, όπως υποδηλώνει και το όνομα, αφορά τον φόβο αντιποίνων και έτσι τα άτομα 

διατηρούν τις ιδέες τους για τον εαυτό τους. Αντίθετα, η φιλοκοινωνική σιωπή, που βασίζεται 

στον αλτρουισμό ή στα κίνητρα συνεργασίας περιλαμβάνει την παρακράτηση απόψεων ή 

πληροφοριών με στόχο να επωφεληθούν άλλα άτομα ή ο οργανισμός (Adler & Kwon, 2002). 

Πρόκειται για μια ενεργητική και επιθυμητή φιλότιμη εργασιακή συμπεριφορά στην οποία οι 
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εργαζόμενοι δεν αποκαλύπτουν εμπιστευτικές πληροφορίες του οργανισμού (van Dyne et al., 

2003).   

Το 2009 o Brinsfield πρόσθεσε στις διαστάσεις της σιωπής και περιέλαβε σε αυτές την 

αποκλίνουσα σιωπή (deviant), τη σχεσιακή (relational), την άτολμη (diffident) και την 

αποδεσμευτική σιωπή (disengaged). Στην αποκλίνουσα σιωπή, οι εργαζόμενοι σκόπιμα 

αποφεύγουν να δώσουν πληροφορίες σε συναδέλφους ή επόπτες και στη σχεσιακή, σιωπούν 

για να μη θέσουν σε κίνδυνο τις σχέσεις με τους πελάτες, τους συναδέλφους ή τους εργοδότες 

τους, προκειμένου να διατηρήσουν μια μακροπρόθεσμη σχέση. Στην άτολμη σιωπή, τα άτομα 

θέλουν να αποφύγουν την κατάσταση αμηχανίας στην οποία πρόκειται να βρεθούν, καθόσον 

δεν αισθάνονται αρκετή αυτοπεποίθηση να μιλήσουν για θέματα ή επειδή είναι αβέβαιοί για 

αυτά. Η άτολμη σιωπή είναι η ηπιότερη μορφή αμυντικής σιωπής και βασίζεται στο φόβο 

απώλειας της εργασίας. Επίσης, όταν τα άτομα παραμένουν σιωπηλά λόγω του ότι δεν θέλουν 

να εμπλακούν σε ζητήματα που δεν τους αφορούν, εμφανίζουν αποδεσμευτική σιωπή. Μερικά 

χρόνια αργότερα προστέθηκαν ακόμα δύο διαστάσεις η αναποτελεσματική σιωπή (Ineffectual 

silence), που περιγράφει την απόφαση των ατόμων να παραμείνουν σιωπηλά επειδή πιστεύουν 

ότι το να μιλήσουν δεν θα επιφέρει κανένα αποτέλεσμα  (Brinsfield, 2013), και η ευκαιριακή 

σιωπή που αφορά την κατακράτηση πληροφοριών για το ίδιο όφελος όπως π.χ. πλεονέκτημα 

γνώσης (Knoll & van Dick, 2013).  

Στη μέχρι τώρα έρευνα για τη σιωπή των εργαζομένων, είναι σημαντικό να σημειωθεί ότι 

υπάρχει συζήτηση ανάμεσα στους μελετητές σχετικά με το αν η σιωπή και η φωνή πρέπει να 

θεωρηθούν ως δύο άκρα αντίθετα ενός συνεχούς ή ως ξεχωριστές δομές. Πολλές έρευνες 

συζητούν πως όταν ένα άτομο έχει δυνητικά σημαντικές πληροφορίες, όπως μια πρόταση ή μια 

ανησυχία, αυτό μπορεί να επιλέξει αν θα τις εκφράσει (φωνή) ή αν θα τις παρακρατήσει 

(σιωπή) (Frazier & & Bowler, 2009; Harvey et al., 2009; Milliken et al., 2003; Morrison et al., 

2011; Tangirala & Ramanujam, 2008). Από αυτή την άποψη, το υψηλό επίπεδο του ενός 

συνεπάγεται χαμηλό επίπεδο του άλλου και οι παράγοντες που προβλέπουν το ένα μπορεί να 

προβλέψουν και το άλλο.  

Αντίθετα, άλλοι ερευνητές προτείνουν ότι η φωνή και η σιωπή θα πρέπει να είναι ξεχωριστές 

δομές (Brinsfield, 2009; Kish-Gephart et al., 2009; van Dyne et al., 2003). Ένα επιχείρημα που 

έχει αναφερθεί είναι ότι η φωνή είναι μια συνειδητή επιλογή σε αντίθεση με τη σιωπή που 

μπορεί να είναι μια αυτόματη απάντηση απόσυρσης, μια συνηθισμένη συμπεριφορά ή μια 

βαθιά κατάσταση παραίτησης (Kish-Gephart et al., 2009; Pinder & Harlos, 2001). Όμως, όπως 

έχει προαναφερθεί, η σιωπή γίνεται αντιληπτή ως παρακράτηση και όχι ως αποτυχία να 
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μιλήσεις (Harvey et al., 2009; Morrison & Milliken, 2000; Tangirala & Ramanujam, 2008), 

που σημαίνει ότι είναι μια συνειδητή επιλογή με επίγνωση. Ένα άλλο επιχείρημα που 

αναφέρεται είναι ότι ένας εργαζόμενος μπορεί να συμμετέχει γενικά σε ένα υψηλό επίπεδο 

φωνής αλλά την ίδια στιγμή να παρακρατεί ορισμένα είδη πληροφοριών (Detert & Edmondson, 

2011a). Με άλλα λόγια, η φωνή και η σιωπή μπορούν να συνυπάρξουν. 

Η Morrison (2014) δηλώνει πως είναι αλήθεια ότι οι εργαζόμενοι μπορούν να εκφραστούν 

(φωνή) για ορισμένα ζητήματα και να παραμείνουν σιωπηλοί (σιωπή) για άλλα, αυτό όμως δεν 

σημαίνει ότι είναι ορθογώνιες κατασκευές. Τα παραπάνω υποδηλώνουν πως η φωνή και η 

σιωπή είναι σπάνια απόλυτες (δηλαδή, πλήρης σιωπή ή πλήρης φωνή) και ότι τα άτομα 

μπορούν να παρουσιάζουν σημαντική διακύμανση σε διάφορα ζητήματα με την πάροδο του 

χρόνου. Στο ίδιο μήκος οAshford και συνεργάτες (2009) αναφέρουν πως η σιωπή και η φωνή 

πρέπει να αντιμετωπίζονται σαν διαφορετικές πλευρές του ίδιου νομίσματος. Σε αντιπαράθεση 

με τα προαναφερθέντα ο Madrid και συνεργάτες (2015) σε post hoc αναλύσεις συμέραναν ότι 

η φωνή και η σιωπή δεν είναι απαραίτητα τα άκρα του ιδίου συνεχούς. 

2.2.3 Προσδιοριστικοί παράγοντες της εργασιακής σιωπής  

Οι λόγοι για τους οποίους οι εργαζόμενοι επιλέγουν να παραμείνουν σιωπηλοί είναι πολλοί. Σε 

αυτή την εργασία θα τους κατηγοριοποιήσουμε σε ατομικούς και οργανωσιακούς παράγοντες. 

2.2.3.1  Ατομικοί παράγοντες  

Από την ανασκόπηση της μέχρι σήμερα έρευνας προκύπτει το συμπέρασμα ότι  οι ατομικοί 

παράγοντες που σχετίζονται με τη συμπεριφορά σιωπής επικεντρώνονται κυρίως στην 

εσωτερική ψυχολογική αντίληψη, στα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, στο επίπεδο 

αυτοεκτίμησης και στο φύλο.  

Το φύλο των ατόμων φαίνεται να συμβάλλει στη συμπεριφορά σιωπής των εργαζομένων. Η 

Gilligan (1982) έδειξε ότι η συμπεριφορά των γυναικών τείνει να προσανατολίζεται 

περισσότερο στις σχέσεις, επομένως, όταν οι γυναίκες εκφράζουν τις απόψεις τους, συχνά 

εξετάζουν τις κοινωνικές σχέσεις και την κοινωνική αποδοχή των άλλων και ως εκ τούτου, σε 

σύγκριση με τους άντρες, οι γυναίκες παρουσιάζουν συχνότερα συμπεριφορά σιωπής. Σε 

μελέτη των Bastug και συνεργατών (2016) προκύπτει πως οι εργαζόμενες γυναίκες εμφανίζουν 

συμπεριφορά σιωπής περισσότερο από ότι οι άνδρες. Συγκεκριμένα, οι τιμές όλων των 

υποδιαστάσεων της σιωπής, όπως διοικητικές και οργανωτικές αιτίες, τα θέματα που 

σχετίζονται με την εργασία, η έλλειψη εμπειρίας, η απομόνωση και ο φόβος της βλάβης 

σχέσεων ήταν υψηλότερος στις γυναίκες σε σχέση με τους άνδρες (Bastug et al., 2016).  
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Πέραν του φύλου, πολύ σημαντική είναι και η προσωπικότητα των ατόμων. Όλες οι θεωρίες 

της προσωπικότητας υποδεικνύουν ότι από την  προσωπικότητα των ανθρώπων μπορεί να 

προβλέψει τη συμπεριφορά τους (Zhao & Seibert, 2006). Σε μελέτη των Vakola και Bourantas 

(2005), διαπιστώθηκε ότι μέσα στην ίδια εταιρεία υπάρχουν διαφορετικές αντιλήψεις σε σχέση 

με την έκφραση φωνής. Το εύρημα αυτό υποδηλώνει ότι υπάρχουν ατομικές διαφορές, όπως 

το είδος της προσωπικότητας ή άλλα χαρακτηριστικά που εξηγούν γιατί ένα άτομο είναι 

επιρρεπές σε ένα ή άλλο τύπο συμπεριφοράς (Vakola & Bourantas, 2005). Οι Simsek και Aktas 

(2014) σε μελέτη τους εκφράζουν την άποψη ότι τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας 

μπορεί να είναι καθοριστικά στην εργασιακή σιωπή, και οι άνθρωποι με διαφορετικά 

χαρακτηριστικά μπορεί να εμφανίσουν διαφορετικές συμπεριφορές σιωπής. Συγκεκριμένα, τα 

εσωστρεφή άτομα εμφανίζουν συγκαταβατική και αμυντική σιωπή, ενώ οι εξωστρεφείς 

προσωπικότητες εμφανίζουν φιλοκοινωνική σιωπή. Η εξωστρέφεια είναι το πιο σημαντικό 

χαρακτηριστικό της προσωπικότητας που σχετίζεται με τη συμπεριφορά σιωπής και 

αντικατοπτρίζει τον τρόπο επικοινωνίας του ατόμου (Simsek & Aktas, 2014; Yangil & 

Beydilli, 2016). 

Ο Avery (2003) μελέτησε τους πέντε παράγοντες της προσωπικότητας (εξωστρέφεια, άνοιγμα 

προς νέες εμπειρίες, νεύρωση, ευσυνειδησία, τερπνότητα), την κεντρική αυτό-αξιολόγηση και 

τον έλεγχο ως προγνωστικούς παράγοντες της φωνής. Τα αποτελέσματα έδειξαν πως η 

εξωστρέφεια και η αυτό-αποτελεσματικότητα σχετίζονται με τη φωνή, ενώ η συναισθηματική 

σταθερότητα και η ευσυνειδησία, συνδέονται αρνητικά με τη σιωπή προς τον άμεσα 

προϊστάμενο αλλά όχι προς την ανώτερη διοίκηση της επιχείρησης (Nikolaou et al., 2008). 

Επιπλέον, τα νευρωτικά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας μπορεί να αυξήσουν την σιωπή, 

ενώ η εξωστρέφεια να τη μειώσει (Brinsfield, 2013). Εμπειρικές μελέτες δείχνουν ότι οι 

εξωστρεφείς εργαζόμενοι που έχουν ισχυρό αίσθημα ευθύνης εκφράζουν τις απόψεις τους 

(Avery, 2003; LePine & Van Dyne, 1998), ενώ οι καλόβολες, χαλαρές και ανεκτικές 

προσωπικότητες τείνουν να παραμένουν σιωπηλές, απρόθυμες να δημιουργήσουν προβλήματα 

και να καταστρέψουν διαπροσωπικές σχέσεις (LePine & Van Dyne, 1998). Επίσης, οι 

εργαζόμενοι που είναι προσανατολισμένοι προς το ενδιαφέρον της ομάδας (π.χ. άτομα με 

υψηλό προσανατολισμό προς το καθήκον), τείνουν να μιλούν, ενώ εκείνοι που 

επικεντρώνονται στις συνέπειες για τον εαυτό τους (π.χ. άτομα με υψηλό προσανατολισμό προς 

την επίτευξη) παραμένουν σιωπηλοί (Tangirala & Ramanujam, 2008).  

Η αυτοεκτίμηση, που αναφέρεται στην αυτό-αξιολόγηση με βάση το πλαίσιο, φαίνεται να είναι 

ένα σημαντικό στοιχείο που προβλέπει την ατομική συμπεριφορά. (LePine & Van Dyne, 
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1998).Ο Brocker και συνεργάτες (1998), διερεύνησαν το ρόλο της αυτοεκτίμησης στην 

έκφραση φωνής και κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι τα άτομα με υψηλή αυτοεκτίμηση, είναι 

πιθανότερο να εκφράσουν φωνή ή να είναι ανοικτοί σε αλλαγές. Στον αντίποδα βρίσκονται τα 

άτομα με χαμηλή αυτοεκτίμηση, που είναι περισσότερο προσανατολισμένα προς την 

αυτοπροστασία και ως εκ τούτου, είναι απίθανο να βάλουν τον εαυτό τους σε θέση ευπάθειας, 

δηλαδή να τον εκθέσουν στη φωνή. Κατά συνέπεια, έχουν την τάση να αποφεύγουν την αυτό-

παρουσίαση και τα ρίσκα που σχετίζονται με την ομιλία (Baumeister et al., 1989; Premeaux & 

Bedeian, 2003).   

Κάποιες φορές οι εργαζόμενοι παρακρατούν ιδέες και πληροφορίες με στόχο να βοηθήσουν 

άλλους ή τον οργανισμό, βασιζόμενοι στον αλτρουισμό ή τη συνεργασία (van Dyne et al., 

2003). Σε αυτές τις περιπτώσεις η σιωπή εκδηλώνεται με παρακράτηση πληροφοριών επειδή 

είναι εμπιστευτικές, με απουσία παράπονων και ανοχή των δυσκολιών στην εργασία και με 

αποσιώπηση θεμάτων που μπορεί να διαταράξουν την ομαλή λειτουργία του οργανισμού 

(Organ, 1994; van Dyne et al., 2003; Wang et al., 2012). 

Ο Hirschaman το 1970 εισήγαγε την έξοδο, τη φωνή και την αφοσίωση ως συμπεριφορικές 

αποκρίσεις στη δυσαρέσκεια των μελών του οργανισμού. Συγκεκριμένα, πρότεινε ότι η υψηλή 

αφοσίωση συνδέεται με τη φωνή και η χαμηλή με την έξοδο. Με αυτή τη τοποθέτηση του 

παραδόξως πλαισίωσε τη σιωπή κάτω από την αφοσίωση, γεγονός που υποδηλώνει ότι οι 

αφοσιωμένοι εργαζόμενοι μπορεί να υποφέρουν στη σιωπή, με την πεποίθηση ότι τα πράγματα 

θα βελτιωθούν (Hirschman, 1970). Σε μελέτες αργότερα ταυτοποίησαν και τέταρτη απάντηση 

στην εργασιακή δυσαρέσκεια την «αμέλεια/παραμέληση» (neglect) που χαρακτηρίζεται από 

απάθεια, παθητική απεμπλοκή και σιωπή (Farrell, 1983; Rusbult et al., 1982).  

Σημαντικός παράγοντας στην εμφάνιση της εργασιακής σιωπής παρουσιάζεται να είναι το ίδιο 

το άτομο και η αντίληψη του. Όταν οι άνθρωποι αντιλαμβάνονται ότι το να μιλήσουν θα 

οδηγήσει σε κακό αποτέλεσμα ή ότι δεν θα εξάγουν το αποτέλεσμα που επιθυμούν, επιλέγουν 

να παραμένουν σιωπηλοί (Ryan & Oestreich, 1988). Το ίδιο συμβαίνει και όταν εκτιμούν ότι 

οι θέσεις τους δεν υποστηρίζονται από τους άλλους (Bowen & Blackmon, 2003). Η Milliken 

και συνεργάτες (2003), ανέπτυξαν ένα δομικό μοντέλο για τους παράγοντες της εργασιακής 

σιωπής μέσω της συνέντευξης. Θεώρησαν ότι η βασική μεταβλητή ήταν η ατομική ψυχολογική 

αντίληψη των εργαζομένων η οποία περιλαμβάνει έξι είδη φόβων: τον αρνητικό στιγματισμό 

ή αντιμετώπιση,  την καταστροφή σχέσεων, την πεποίθηση ότι δεν θα κάνει τη διαφορά το να 

μιλήσεις, τα αντίποινα ή η τιμωρία και τις αρνητικές επιπτώσεις στους άλλους (Milliken et al., 

2003).  
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Η ατομική αντίληψη της δικαιοσύνης κάνει τους εργαζόμενους να αισθάνονται πως η 

συνεισφορά και η αξία τους αναγνωρίζεται από τον οργανισμό, ιδιαίτερα κατά τη λήψη 

αποφάσεων (Lind & Tyler, 1989; Tyler & Lind, 1992). Αυτό έχει ως αποτέλεσμα, να γίνονται 

πιο συνεπείς, ακριβείς και να είναι ευμενώς διατεθειμένοι να μιλούν ανοικτά και ελεύθερα 

χωρίς να φοβούνται δυσμενείς συνέπειες εξαιτίας της λύσης της σιωπής τους για εργασιακά 

θέματα (Greenberg, 1990; Tangirala & Ramanujam, 2008). Οι εργαζόμενοι είναι λιγότερο 

σιωπηλοί όταν ταυτίζονται με την ομάδα εργασίας, αισθάνονται συνδεδεμένοι με το επάγγελμα 

τους, και αντιλαμβάνονται υψηλά ποσοστά διαδικαστικής δικαιοσύνης. Η εργασιακή σιωπή 

φαίνεται μέσα από μελέτες ότι είναι αρνητικά σχετιζόμενη με την ατομική αντίληψη της 

δικαιοσύνης, την ταύτιση με την ομάδα εργασίας και την εργασιακή δέσμευση, ενώ αυξάνεται 

με το εποπτικό καθεστώς (Tangirala & Ramanujam, 2008). Στοιχεία αναφέρουν το ρόλο της 

προσωπικής ταύτισης και της κοινωνικής ταύτισης (όταν ταυτίζεται κάποιος με τον οργανισμό) 

σαν προβλεπτικούς παράγοντες της φωνής προς τους συναδέλφους ή τους προϊσταμένους (Liu 

et al., 2010).  

Με βάση τη θεωρία προσέγγισης-αναστολής, υποστηρίζεται ότι η προσωπική αίσθηση του 

εργαζόμενου ότι είναι αυτός ή αυτή που έχει έλλειψη εξουσίας σε σχέση με τους άλλους στην 

εργασία, είναι ένας βασικός παράγοντας που συμβάλλει στην απόφαση του να παραμείνει 

σιωπηλός. Η σιωπή φαίνεται να έχει τις ρίζες της στην εμπειρία της αδυναμίας (Morrison et 

al., 2015). Η θεωρία προσέγγισης-αναστολής της δύναμης αναπτύχθηκε από τον Dacher 

Kethner (2003) και δηλώνει ότι η εξουσία έχει τη δυνατότητα να μετατρέψει τις ψυχολογικές 

καταστάσεις των ατόμων. Η αυξημένη δύναμη συνδέεται με αυξημένες ανταμοιβές, ελευθερία 

και συνεπώς ενεργοποιεί τάσεις προσέγγισης, ενώ η μειωμένη δύναμη από την άλλη, σχετίζεται 

με αυξημένο κίνδυνο, τιμωρία, κοινωνική πίεση και ενεργοποιεί τις τάσεις αναστολής 

(Morrison et al., 2015).  

Ένας άλλος καθοριστικός παράγοντας που συμβάλλει στο να παραμένουν οι εργαζόμενοι 

σιωπηλοί είναι η πίστη στη ματαιότητα της φωνής (Detert & Trevino, 2010), δηλαδή, υπάρχει 

η πεποίθηση ότι μιλώντας δεν θα επηρεαστεί θετικά η κατάσταση (Brinsfield, 2013). Σε 

ακραίες περιπτώσεις, η αίσθηση της ματαιότητας μπορεί να οδηγήσει σε μια κατάσταση 

παραίτησης και αποδοχής, όπου οι εργαζόμενοι παραιτούνται από κάθε ελπίδα και αισθάνονται 

εντελώς ανίκανοι να συμμετέχουν στη φωνή (Pinder & Harlos, 2001). Οι Morrisson και 

Milliken (2000) δηλώνουν πως στο κλίμα σιωπής, μια κοινή πεποίθηση είναι ότι το να μιλήσεις 

για τα προβλήματα στον οργανισμό δεν αξίζει τον κόπο. Ο Gkorezis και συνεργάτες (2016), 
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αναφέρουν πως ο εργασιακός οστρακισμός, δηλαδή η αίσθηση το ότι είσαι αποκλεισμένος και 

αγνοημένος, αναστέλλει τις ιδέες και τις προτάσεις που έχουν οι εργαζόμενοι.  

Σημαντικός συντελεστής της φωνής ή σιωπής είναι και ο βαθμός στον οποίο η φωνή 

αντιπροσωπεύει μια αξιόπιστη, μη επικίνδυνη συμπεριφορά (Ashford et al., 1998; Detert & 

Burris, 2007; Grant, 2013; Morrison & Milliken, 2000; Pinder & Harlos, 2001). Κεντρικό θέμα 

στη βιβλιογραφία είναι ότι η φωνή γίνεται συχνά αντιληπτή ως επικίνδυνη συμπεριφορά. Οι 

εργαζόμενοι μπορεί να φοβούνται να εκφέρουν τη γνώμη τους με τρόπο που να επικρίνει τις 

πρακτικές του οργανισμού, διότι ενδέχεται να θεωρηθούν ταραχοποιά στοιχεία και ίσως να 

χάσουν το σεβασμό και την υποστήριξη από τους άλλους, να λάβουν αρνητική αξιολόγηση για 

τις επιδόσεις τους, να μην προωθηθούν για προαγωγή ή ακόμα και να απολυθούν (Detert & 

Burris, 2007; Grant, 2013; Milliken et al., 2003).  

Έρευνες δείχνουν ότι όταν τα άτομα βιώνουν μια ισχυρή αρνητική συναισθηματική 

κατάσταση, όπως ο φόβος, είναι πιθανό να ανακαλούν πληροφορίες που συνάδουν με αυτό το 

συναίσθημα, και έτσι να υπερεκτιμούν την πιθανότητα αρνητικών αποτελεσμάτων σε μια 

κατάσταση (Isen et al., 1978; Nygren et al., 1996). Οι μελέτες υποδεικνύουν ότι όταν τα άτομα 

είναι φοβισμένα να μιλήσουν, είναι πιθανότερο να σκεφτούν πληροφορίες που επιβεβαιώνουν 

αυτόν το φόβο, και ως εκ τούτου, σχηματίζουν διογκωμένα συμπεράσματα σχετικά με τους 

κινδύνους της φωνής (Morrison & Milliken, 2000). Με άλλα λόγια, η διαδικασία του να 

μιλήσεις έχει συναισθηματικά και γνωστικά στοιχεία (Milliken et al., 2003). Ορισμένοι 

ερευνητές επισήμαναν επίσης, το ρόλο των συναισθημάτων, όπως η ντροπή, ο θυμός, η ενοχή, 

η λύπη ως αίτια για απουσία δηλώσεων (Edwards et al., 2009; Fontes, 2007). Ως εκ τούτου, η 

συμπεριφορά σιωπής στον οργανισμό μπορεί να επηρεάζεται από τους τρόπους της κοινωνικό-

συναισθηματικής ανάπτυξης που λαμβάνουν χώρα κατά τη διάρκεια της διαδικασίας 

κοινωνικής μάθησης σε ένα συγκεκριμένο πολιτιστικό πλαίσιο (Jain, 2015). 

Σε μελέτη τους οι Tangirala και Ramanujam (2008) αναφέρουν πως οι εργαζόμενοι με υψηλή 

θετική θυμική εμπειρία (positive affectivity) παρουσίασαν χαμηλότερα επίπεδα σιωπής, και 

εκείνοι με υψηλότερη αρνητική θυμική εμπειρία (negative affectivity) υψηλότερα επίπεδα 

σιωπής. Αυτό μπορεί να συμβαίνει λόγω του ότι οι εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα θετικού 

θυμικού μπορεί να είναι πιο εξωστρεφείς (Watson et al., 1988) και συνεπώς λιγότερο πιθανόν 

να παραμείνουν σιωπηλοί. Επίσης, εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα αρνητικού θυμικού, μπορεί 

να έχουν μια κλίση προς το κόστος (και όχι τα οφέλη) των προσωπικών τους ενεργειών στην 

εργασία (Cropanzano et al., 1993) και, κατά συνέπεια, είναι λιγότερο πιθανό να εμπλακούν σε 

διαπροσωπικές επικίνδυνες συμπεριφορές όπως την ομιλία.  
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Εκτός από τα παραπάνω, πολλά κίνητρα μπορεί να οδηγήσουν τους εργαζόμενους στο να 

παραμείνουν σιωπηλοί. Καταρχάς, οι εργαζόμενοι δεν θέλουν να  παρουσιαστούν σαν 

μεταφορείς των κακών ειδήσεων και γι’ αυτό γίνονται απρόθυμοι να μοιραστούν αρνητικές 

πληροφορίες με άλλους (Rosen & Tesser, 1970). Επίσης, όταν εκτιμούν ότι απευθύνονται σε 

«κουφά αυτιά» αυτό τους αποθαρρύνει από την ανοικτή έκφραση των προβλημάτων τους 

(Harlos, 2001; Piderit & Ashford, 2003). Παρατηρείται πως όταν σε ένα οργανισμό υπάρχουν 

συστήματα φωνής (π.χ. επίσημα έντυπα καταγγελιών) δημιουργούνται πολλές φορές αντίθετα 

αποτελέσματα αντί της πρόληψης, επιδεινώνοντας τις αντιλήψεις των εργαζομένων για την 

αδικία, την απαρέσκεια και την απογοήτευση. Αυτό οφείλεται στο ότι ένα σύστημα φωνής, 

συμβάλλει στις αυξημένες προσδοκίες των εργαζομένων, ότι δηλαδή η οργάνωση έχει 

δεσμευθεί να λαμβάνει σοβαρά υπόψη τις καταγγελίες (Harlos, 2001). Όταν αυτό δεν 

συμβαίνει, τα άτομα αντιλαμβάνονται παραβίαση της ψυχολογικής σύμβασης (Pearce & 

Rousseau, 1998), και ωθούνται σε αρνητικά συναισθήματα σχετικά με την εργασιακή σχέση. 

Η έλλειψη εμπιστοσύνης από μέρους των υπαλλήλων προς την οργάνωση, τον ηγέτη και τον 

ιεραρχικά ανώτερο του οδηγούν στη σιωπή (Çakici, 2008; Nikolaou et al., 2008). Όταν οι 

εργαζόμενοι συνειδητοποιούν ότι δεν απευθύνονται σε ευήκοα ώτα και οι ιδέες τους δεν 

εκτιμώνται γίνονται απρόθυμοι να μιλήσουν (Morrison & Milliken, 2000). Σύμφωνα με τη 

Harlos (2001), η ασφάλεια, η αξιοπιστία, η προσβασιμότητα και η επικαιρότητα είναι βασικά 

χαρακτηριστικά ενός αποτελεσματικού συστήματος φωνής.  

Τα άτομα φαίνεται να φοβούνται την αρνητική αντίδραση της διοίκησης στην ανοδική 

επικοινωνία (Milliken et al., 2003). Η σχετική βιβλιογραφία αποκαλύπτει ότι για τη 

συμπεριφορά σιωπής ο κύριος λόγος είναι ο φόβος της επισήμανσης ως ταραχοποιό στοιχείο, 

η βλάβη στις σχέσεις με άλλους ανθρώπους, τα αντίποινα και η τιμωρία, η σύγκρουση και η 

απομόνωσή από τους άλλους. Επιπρόσθετα, αν και οι εργαζόμενοι δεν θέλουν να παραμένουν 

σιωπηλοί, το κάνουν επειδή νομίζουν ότι αυτό που λένε δεν σημαίνει τίποτα και δεν κάνει τη 

διαφορά λόγω των διοικητικών παραγόντων (Brinsfield, 2013; Kish-Gephart et al., 2009; 

Milliken et al., 2003; Vakola & Bourantas, 2005) 

2.2.3.2 Οργανωσιακοί παράγοντες  

Στους οργανωσιακούς παράγοντες επηρεασμού της εργασιακής σιωπής συμπεριλαμβάνονται 

το εργασιακό κλίμα, τα ανοικτά κανάλια επικοινωνίας, το αντιληπτό κλίμα δικαιοσύνης της 

ομάδας, οι εργασιακές σχέσεις, οι προϊστάμενοι κλπ.  

Πριν από μισό αιώνα, ο Festinger (1954) σημείωσε ότι ο σχηματισμός ομάδων σε ιεραρχίες 

εισάγει αυτόματα περιορισμούς στην ελεύθερη επικοινωνία και κυρίως την ανοδική 
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επικοινωνία. Ο Argyris (1977) επίσης, αναφέρει ότι μέσα στους οργανισμούς υπάρχουν 

ισχυρές νόρμες και αμυντικές ρουτίνες που εμποδίζουν τους εργαζομένους να πουν αυτά που 

γνωρίζουν. Συχνά οι οργανισμοί δεν είναι ανεκτικοί στην κριτική και τη διαφωνία, και γι’ αυτό 

οι εργαζόμενοι μπορεί να αποκρύπτουν πληροφορίες προκειμένου να αποφύγουν να ταράξουν 

τα νερά ή να δημιουργήσουν συγκρούσεις (Ewing, 1977; Redding, 1985; Sprague & Ruud, 

1988).  

Σήμερα, δεν υπάρχει αμφιβολία ότι σε πολλούς οργανισμούς, οι εργαζόμενοι αρνούνται να 

παρέχουν τις απόψεις και τα σχόλια τους αναφορικά με τα προβλήματα του οργανισμού. Στην 

πραγματικότητα, σε πολλούς οργανισμούς δημιουργείται ένα κλίμα, το οποίο κάνει τους 

εργαζόμενους να αισθάνονται ότι η γνώμη τους δεν εκτιμάται (Panahi et al., 2012). Το κλίμα 

σύμφωνα με το Schneider και Reichers (1983) δημιουργείται μέσω μιας αλληλεπιδραστικής 

προοπτικής, δηλαδή μέσα από μια διαδικασία συλλογικής θεώρησης, σύμφωνα με την οποία 

οι εργαζόμενοι προσπαθούν από κοινού να αντλήσουν πληροφορίες για το χώρο της εργασίας 

τους (Weick, 1995). Η διαδικασία αυτής της συλλογικής θεώρησης είναι ρυθμιστικός 

παράγοντας (moderator) στη σχέση ανάμεσα στις οργανωσιακές δομές και τις πρακτικές 

διοίκησης από τη μια, και του οργανωσιακού κλίματος από την άλλη (Morrison & Milliken, 

2000). Η εργασιακή σιωπή αυξάνεται από τη δημιουργία κλίματος σιωπής. Με άλλα λόγια, η 

σιωπή αυξάνεται όταν η στάση των ανωτέρων οδηγεί σε μείωση των ευκαιριών επικοινωνίας 

(Panahi et al., 2012).  

Σαν ένας φαύλος κύκλος, το κλίμα οργανωσιακής σιωπής συμβάλλει στην εμφάνιση και 

ανάπτυξη της συμπεριφοράς σιωπής. Με τη σειρά της η αύξηση στη συμπεριφορά σιωπής 

μπορεί να οδηγήσει στην ενίσχυση του κλίματος σιωπής και την εξέλιξη του σε κουλτούρα 

(Bowen & Blackmon, 2003; Noelle-Neuman, 1993).Τα άτομα τα οποία εργάζονται σε ένα 

περιβάλλον που επικρατεί κουλτούρα φόβου και εκφοβισμού, αναγκάζονται να παραμείνουν 

σιωπηλοί και παρουσιάζονται απρόθυμοι να παρέμβουν στις οργανωσιακές πολιτικές και 

διοικητικές εξουσίες (Alparslan, 2015). Οι εργαζόμενοι, που αποτελούν σημαντική ομάδα 

παιχτών, γνωρίζουν ότι οι ιδέες τους δεν θα διαβιβαστούν στην ανώτερη διοίκηση. Ιδιαίτερα 

στον δημόσιο τομέα που οι πρακτικές εργασίας περιορίζονται στα χέρια της ανώτερης 

διοίκησης (Clapham & Cooper, 2005). 

Ορισμένοι μάνατζερ θέλοντας να αποφύγουν την αρνητική ανατροφοδότηση, επειδή 

φοβούνται ότι θα ζημιωθούν ή θα εκληφθούν ως ανεπαρκείς, δημιουργούν ένα κλίμα που 

αναστέλλει την ανατροφοδότηση που προέρχεται από τους υφισταμένους τους (Slade, 2008). 

Σε αυτές τις περιπτώσεις οι μάνατζερ υπονοούν με τον τρόπο τους ότι αισθάνονται άβολα όταν 
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έρχονται αντιμέτωποι με υφισταμένους που έχουν διαφορετικές απόψεις. Η στάση αυτή 

δημιουργεί φόβο στην αλληλεπίδραση ανάμεσα σε ανώτερο και υφιστάμενο, και οι 

υφιστάμενοι προτιμούν να παραμείνουν σιωπηλοί και να εκφράζουν απόψεις όμοιες με εκείνες 

των ανωτέρων τους (Perlow & Williams, 2003). 

Οι εργαζόμενοι προκειμένου να αποφασίσουν αν θα εγείρουν ένα θέμα στη διοίκηση 

«διαβάζουν το κλίμα» για να διαπιστώσουν αν είναι θετικό (Ashford et al., 1998; Dutton et al., 

1997; Dutton et al., 2001). Ένα θετικό πλαίσιο αποφασίζεται όταν η ανώτερη διοίκηση είναι 

πρόθυμη να ακούσει, υπάρχει γενικά υποστηρικτική κουλτούρα και σχετικά μικρή 

αβεβαιότητα ή φόβος για αρνητικές συνέπειες (Dutton et al., 1997). Η προθυμία των 

εργαζομένων να επικοινωνήσουν για τις ανησυχίες και τις εισηγήσεις τους, εξαρτάται επίσης, 

από το πόσο προσιτούς και υπεύθυνους αντιλαμβάνονται τους ανωτέρους τους (Glauser, 1984; 

Saunders et al., 1992).  

Η στάση των ανωτέρων διευθυντικών στελεχών και του προϊσταμένου σχετίζεται θετικά με τη 

συμπεριφορά σιωπής των εργαζομένων (Morrison & Milliken, 2000). Ο φόβος των κορυφαίων 

διευθυντικών στελεχών για αρνητική ανατροφοδότηση από τους εργαζομένους, οι σιωπηρές 

πεποιθήσεις (implicit beliefs) για αυτούς καθώς και η φύση της διοίκησης που οδηγεί σε 

συγκεντρωτισμό των αποφάσεων και απουσία ανοδικής ανατροφοδότησης, έχει ως 

αποτέλεσμα την εμφάνιση του κλίματος σιωπής στον οργανισμό (Korsgaard et al., 1998; 

Mooghali & Bahrampour, 2015).  

Υπάρχουν ισχυρά δεδομένα ότι οι άνθρωποι συχνά αισθάνονται να απειλούνται από την 

αρνητική ανατροφοδότηση είτε όταν τους αφορά προσωπικά είτε όταν αφορά τα σχέδια δράσης 

με τα οποία ταυτίζονται (Carver et al., 1985; Meyer & Starke, 1982; Sachs, 1982). Ο φόβος 

των μάνατζερ για αρνητική ανατροφοδότηση ειδικά από τους υφισταμένους οδηγεί σε 

οργανωσιακή σιωπή (Morrison & Milliken, 2000). Η ανάγκη αποφυγής της αμηχανίας, της 

ντροπής ή της ανικανότητας είναι μεγάλη ανάμεσα στους μάνατζερ και ως εκ τούτου, έχουν 

την τάση να αποφεύγουν τις πληροφορίες που μπορεί να τα υποδεικνύουν (Argyris & Schön, 

1978). Γι’ αυτό το λόγο προσπαθούν να αποφύγουν ή να αγνοήσουν το μήνυμα, να το 

απορρίψουν ως ανακριβές ή να αμφισβητήσουν την αξιοπιστία της πηγής (Ilgen et al., 1979). 

Επομένως, οι ανώτεροι μάνατζερ γίνονται απρόθυμοι να μοιραστούν τα λάθη τους, να 

ζητήσουν βοήθεια από τους συναδέλφους ή υφισταμένους τους και να παραδεχθούν ότι η 

εισήγηση κάποιου άλλου μπορεί να λειτουργήσει καλύτερα (Vakola & Bourantas, 2005). 

Η ποιότητα της σχέσης της ανώτερης διοίκησης με τους εργαζομένους, επηρεάζει την 

εργασιακή ικανοποίηση, την οργανωσιακή δέσμευση, τη λειτουργία, την παρέμβαση και 
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σαφήνεια των ρόλων (Yukl, 2010). Συχνά οι επόπτες φοβούνται ότι θα κριθούν για το έργο 

τους και την απόδοσή τους. Συνέπεια αυτού, είναι να απομακρύνουν την ευθύνη από αυτούς 

και να σχολιάζουν αρνητικά τους υφισταμένους τους, τους ασαφείς ρόλους και τις 

οργανωσιακές ανεπάρκειες. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα τη δημιουργία του μικρό-κλίματος 

σιωπής, όπου οι εργαζόμενοι δεν μπορούν να εμπιστευτούν τους επόπτες τους ότι δεν θα τους 

τιμωρήσουν άμεσα ή έμμεσα όταν αποκαλύπτουν τα λάθη τους ή αμφισβητούν τις δράσεις τους 

(Vakola & Bourantas, 2005).  

Ένας ακόμα σημαντικός παράγοντας για την εμφάνιση της σιωπής είναι οι σιωπηρές 

πεποιθήσεις που έχουν οι μάνατζερ για τους εργαζομένους και για τη φύση της διοίκησης 

(Morrison & Milliken, 2000). Συγκεκριμένα, πιστεύουν ότι οι εργαζόμενοι είναι κερδοσκόποι 

και αναξιόπιστοι με αποτέλεσμα να αποθαρρύνουν την επικοινωνία είτε ρητά είτε σιωπηρά 

(Redding, 1985). Επιπλέον, θεωρούν ότι οι μάνατζερ γνωρίζουν καλύτερα και πρέπει να 

κατευθύνουν και να ελέγχουν, ενώ οι υφιστάμενοι πρέπει να αναλάβουν το ρόλο του 

αδιαμφισβήτητου οπαδού (Glauser, 1984). Εκτιμούν ότι η ενότητα, η συμφωνία και η 

συναίνεση είναι δείκτες ασφαλούς οργάνωσης και ότι οι οργανισμοί πρέπει να αποφεύγουν το 

αντίθετο (Argyris, 1977). Η πεποίθηση αυτή δημιουργεί ένα ευνοϊκό κλίμα για την ανάπτυξη 

της σιωπής (Bagheri et al., 2012). Οι Burrell και Morgan (1979) περιγράφουν αυτή την 

πεποίθηση ως μέρος της «προβολής ενότητας»  των οργανισμών, η οποία έρχεται σε πλήρη 

αντίθεση με την «πλουραλιστική προβολή», στην οποία η όποια διαφωνία θεωρείται ως 

φυσιολογική και οι συγκρούσεις ως δυνητικά υγιείς.  

Το κλίμα διαδικαστικής δικαιοσύνης της ομάδας εργασίας, που είναι μια γνωστική λειτουργία 

που κατέχεται από κοινού από όλα τα μέλη της ομάδας σχετικά με τη διαδικαστική δικαιοσύνη 

του οργανισμού (Naumann & Bennett, 2000), μπορεί να ενισχύσει ή να αποδυναμώσει τους 

παράγοντες που προκαλούν τη σιωπή σε ατομικό επίπεδο (Tangirala & Ramanujam, 2008). Η 

ατομική αντίληψη της δικαιοσύνης, που έχει αναφερθεί στους ατομικούς παράγοντες (βλέπε 

2.2.3.1) που προκαλούν την εργασιακή σιωπή, είναι διαφορετική από το κλίμα διαδικαστικής 

δικαιοσύνης. Η ατομική αντίληψη είναι ιδιοσυγκρασιακή αξιολόγηση των εργαζομένων για τη 

δικαιοσύνη των οργανωσιακών αρχών (Greenberg, 1990). Από την άλλη, το κλίμα 

διαδικαστικής δικαιοσύνης, αναφέρεται σε γνωσιακή συναίνεση σε επίπεδο ομάδας, που συχνά 

εκπροσωπείται από συγκεντρωτικές αποφάσεις των εργαζομένων στην ομάδα εργασίας 

(Colquitt, 2002; Roberson, 2006; Simons & Roberson, 2003). Σε μελέτη των Tangirala και 

Ramanujam (2008) προκύπτει ότι η εργασιακή σιωπή σχετίζεται αρνητικά με την οργανωσιακή 

ταύτιση και τη επαγγελματική δέσμευση όταν το κλίμα διαδικαστικής δικαιοσύνης είναι 
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υψηλό. Ταυτόχρονα, η συνολική δικαιοσύνη αποτελεί προγνωστικό παράγοντα στη 

συγκαταβατική σιωπή (δηλαδή, σιωπή υποκινούμενη από τη ματαιότητα) και τη σκόπιμη 

σιωπή (δηλαδή, σιωπή που υποκινείται από το φόβο των κυρώσεων) μέσα στους οργανισμούς 

(Whiteside & Barclay, 2013).  

Ακόμη ένας παράγοντας της αρνητικής αυτής κατάστασης είναι το καθεστώς ενός 

προϊσταμένου μέσα στον οργανισμό, που αποτελεί κρίσιμο μέρος της ομάδας εργασίας, και 

μπορεί ίσα να αυξήσει ή να μειώσει την εργασιακή σιωπή. Υπάρχουν δεδομένα πως οι 

μάνατζερ πρώτης γραμμής είναι ιδιαίτερα ευαίσθητοι στο ρίσκο, παρά στα οφέλη, που αφορούν 

στο να μιλήσεις στην παρουσία ενός υψηλού επιπέδου επιβλέποντα (Edmondson, 1996; 

Hewlin, 2003; IOM, 2004; Pinder & Harlos, 2001). Όσον αφορά τους εργαζομένους, ο 

επιβλέποντας τους αποτελεί το άτομο που τους συνδέει με τον υπόλοιπο οργανισμό, και 

επομένως, αυτό τους κάνει ιδιαίτερα ευάλωτους στις απόψεις που θα διαμορφώσει για αυτούς. 

Ως εκ τούτου, η έκφραση τυχόν ανησυχιών στην ομάδα εργασίας, με έναν υπεύθυνο υψηλού 

στάτους, μπορεί να φαίνεται ιδιαίτερα ριψοκίνδυνη για αυτούς, καθώς μπορεί να φθάσει στον 

προϊστάμενο και να εκληφθεί σαν διαφωνία ή κριτική (Edmondson, 1996; Morrison & 

Milliken, 2000; Pinder & Harlos, 2001). Όταν οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται ότι οι 

υπεύθυνοι τους κατέχουν υψηλό στάτους, είναι περισσότερο σιωπηλοί (Tangirala & 

Ramanujam, 2008).  

Έχει παρατηρηθεί ότι οι διοικητικές αρχές επηρεάζουν διάφορες πτυχές της συμπεριφοράς των 

εργαζομένων λόγω της εγγύτητας της σχέσης προϊσταμένου-εργαζόμενου (Pierce et al., 1984). 

Όταν η ηγεσία δεν κάνει τα πάντα για να παρέχει καθοδήγηση και διαχειριστικούς ελέγχους 

που βελτιώνουν την επικοινωνία και την οργανωσιακή απόδοση, τότε θεωρείται 

αναποτελεσματική ηγεσία και προσθέτει στη κρυμμένη δυναμική της σιωπής (Morrison & 

Milliken, 2000). Οι πρακτικές ηγεσίας έχουν αντίκτυπο στην σιωπή. Αναλυτικά, η 

μετασχηματιστική ηγεσία μειώνει τη σιωπή με θετικό τρόπο, δεδομένου ότι ενισχύει την 

αυτοπεποίθηση του εργαζομένου (Liu et al., 2010). Η αναποτελεσματική ηγεσία και η απουσία 

συμμετοχής στον οργανισμό δημιουργούν μια κατάσταση παράλυσης στην οποία λίγοι 

άνθρωποι ξέρουν πώς να φέρουν την αλλαγή. Φυσικό επακόλουθο αυτής της κατάστασης είναι 

η δημιουργία ανεπιθύμητων και δύσμοιρων αποτελεσμάτων που περιλαμβάνουν κακή 

οργανωσιακή απόδοση, υψηλό ποσοστό αποχωρήσεων και αποτυχημένες ευκαιρίες (Morrison 

& Milliken, 2000).  

Μελέτες καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι η καταχρηστική και σκληρή συμπεριφορά των 

εποπτικών αρχών οδηγεί σε μη παραγωγικές συμπεριφορές εργασίας μεταξύ των υφισταμένων 
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(Mitchell & Ambrose, 2012). Η καταχρηστική ηγεσία, θεωρείται ως εξαιρετικά στρεσογόνος 

παράγοντας στο εργασιακό περιβάλλον με αρνητικές ψυχολογικές επιπτώσεις στα 

κακοποιημένα άτομα (Aryee et al., 2008; Chi & Liang, 2013; Whitman et al., 2014). Η σκοτεινή 

ηγεσία, οδηγεί τους εργαζομένους σε συναισθηματική εξάντληση, η οποία προωθεί περεταίρω 

την απόφαση τους να παραμένουν σιωπηλοί στο χώρο εργασίας (Whitman et al., 2014; Xu et 

al., 2015). Επιπλέον, η παρουσία υψηλών συναλλαγών ηγέτη-μέλους μεγεθύνει ακόμα 

περισσότερο την επίδραση της καταχρηστικής εποπτείας προς τη συναισθηματική εξάντληση 

και τη συμπεριφορά σιωπής των θυμάτων (Xu et al., 2015). Οι εμπειρίες της καταχρηστικής 

εποπτείας σπάνια καταγγέλλονται και αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι η συνέχιση της 

απασχόλησης ή οι τυχόν ευκαιρίες ανέλιξης των εργαζομένων βρίσκονται στα χέρια του 

προϊσταμένου. Αντ’ αυτού, τα άτομα θεσπίζουν παθητικές στρατηγικές αντιμετώπισης και 

σιωπούν, προκειμένου να αποστασιοποιηθούν από τη πηγή τους στρες (Xu et al., 2015).  

Σε μελέτη των Ng και Feldman (2012) αναφέρεται ότι συγκεκριμένοι εργασιακοί, κοινωνικοί 

και οργανωσιακοί, στρεσογόνοι παράγοντες και δυσκολίες επηρεάζουν αρνητικά τη φωνή στον 

χώρο εργασίας Οι εργαζόμενοι φαίνεται να παραμένουν σιωπηλοί λόγω των χαρακτηριστικών 

της εργασίας (δηλαδή, το σχεδιασμό των θέσεων εργασίας, τα καθήκοντα εργασίας, την ευθύνη 

εργασίας, κλπ.). Για παράδειγμα, μπορεί να μην μιλούν λόγω των χρονικών πιέσεων ή του 

φόρτου εργασίας. Επιπρόσθετα, μπορεί να παραμείνουν σιωπηλοί αν αισθάνονται ότι το να 

μιλησουν δεν είναι στην περιγραφή της θέσης τους και, ως εκ τούτου, δεν είναι δική τους 

ευθύνη (Manapragada & Bruk-Lee, 2016). Οι εργαζόμενοι που βιώνουν υψηλά επίπεδα στρες 

σε σχέση με τη συγκεκριμένη εργασίας τους, το κοινωνικό περιβάλλον της εργασίας και την 

οργάνωση γενικότερα είναι λιγότερο πιθανόν να μιλήσουν (Ng & Feldman, 2012).  

Στον τομέα της υγείας, κρίσιμο χαρακτηριστικό των ομάδων εργασίας είναι το κάθε μέλος να 

είναι πρόθυμο να μιλήσει και να μοιραστεί τις σκέψεις και τις ιδέες του για τη βελτίωση των 

διαδικασιών. Παρά τις προσπάθειες των συστημάτων υγειονομικής περίθαλψης να 

ενθαρρύνουν τους εργαζομένους να μιλήσουν, η σιωπή παραμένει μια κοινή αιτία διακοπής 

της επικοινωνίας συμβάλλοντας σε λάθη και μη βέλτιστη φροντίδα (Haerkens et al., 2012; 

O’Dea et al., 2014). Το κυρίαρχο θέμα σε διάφορες διεθνείς μελέτες είναι πως οι ιεραρχίες και 

οι θέσεις ισχύος επηρεάζουν αρνητικά την αξιοποίηση και τη λήψη της φωνής ασφαλείας1 στις 

ομάδες υγειονομικής περίθαλψης. Οι περιορισμοί της ιεραρχίας επηρεάζουν αρνητικά τη φωνή 

                                                            
1 Η φωνή ασφαλείας (safety voice) περιγράφει την προθυμία των εργαζομένων να συμμετέχουν ενεργά στις 
συμπεριφορές που σχετίζονται με την επικοινωνία, με σκοπό τη βελτίωση της ασφάλειας  στην εργασία. 
Παραδείγματα φωνής ασφαλείας είναι η παροχή εποικοδομητικών εισηγήσεων για αλλαγές, αναφορές πιθανών 
ρίσκων ασφαλείας ή παραβιάσεις ασφαλούς πρακτικής και πρόκλησης για αλλαγή του στάτους κβο( 
Conchie,2013; Conchie et al., 2012; Tucker et al., 2008;Tucker & Turner, 2015).  
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ασφαλείας σε μέλη διάφορων ομάδων όπως νοσηλευτές, αναισθησιολόγους και ιατρικό 

προσωπικό. Αυτό οδηγεί σε αναποτελεσματική επικοινωνία και συγκρούσεις εντός και μεταξύ 

των διεπιστημονικών ομάδων, τμημάτων και επαγγελμάτων (Aveling et al., 2015; Garon, 2006; 

Malloy et al., 2009; McBride-Henry & Foureur, 2007; Schwappach & Gehring, 2014; Todorova 

et al., 2014).  

Σε έρευνα για τους λόγους σιωπής στους νοσηλευτές διαφάνηκε πως ο κύριος λόγος είναι ο 

παράγοντας της διοίκησης (Eriguc et al., 2014). Σε θέματα που αφορούν την ασφάλεια οι 

εργαζόμενοι παραμένουν σιωπηλοί βασισμένοι στις αντιλήψεις τους σε σχέση με τους άλλους 

(relationship-based), τις αντιλήψεις του οργανωσιακού κλίματος (climate-based), τις 

εκτιμήσεις αναφορικά με ζητήματα ασφάλειας (issue-based), ή τα χαρακτηριστικά της 

εργασίας (job-based) (Manapragada & Bruk-Lee, 2016). 

Σε αρκετές περιπτώσεις η αποδεκτή φωνή ασφαλείας ποικίλλει ανάλογα με το ιεραρχικό 

καθεστώς του καθενός. Αναφέρεται πως η «ελίτ» είτε δείχνει ασέβεια είτε δεν αναγνωρίζει 

τους κάτω από αυτούς όταν μιλούν προς τα πάνω (Law & Chan, 2015; Malloy et al., 2009; 

Schwappach & Gehring, 2014; Sundqvist & Carlsson, 2014) ή ότι η «ελίτ» έχει τη δυνατότητα 

να αγνοήσει τα πρωτόκολλα ασφαλείας (Aveling et al., 2015; Gardezi et al., 2009; Malloy et 

al., 2009; Schwappach & Gehring, 2014). Σε μια μελέτη ένας συμμετέχων σημειώνει πως «οι 

γιατροί μπορούν να πουν όχι, αλλά όχι οι νοσοκόμοι » (Garon, 2006) και ένας άλλος πως δεν 

υπάρχει υποστήριξη «εκτός εάν σε στηρίξει η διοίκηση» (Law & Chan, 2015, p.1843). Σε άλλη 

έρευνα, οι νοσηλευτές δήλωσαν πως βιώνουν μεγάλο άγχος που σχετίζεται με την ομιλία 

εξαιτίας των συμπεριφορών «φωνών και ουρλιαχτών» των γιατρών (Todorova et al., 2014, 

p.210). Οι αντιλήψεις της απουσίας υποστήριξης, της αγνόησης, του να μην σε λαμβάνουν 

υπόψη, οι εμπειρίες απουσίας σεβασμού σε αρκετές μελέτες, έχουν οδηγήσει τους νοσηλευτές 

να έχουν μια διάχυτη διστακτικότητα να μιλήσουν (Gardezi et al., 2009; Garon, 2006; Law & 

Chan, 2015; Malloy et al., 2009; McBride-Henry & Foureur, 2007; Schwappach & Gehring, 

2014; Sundqvist & Carlsson, 2014; Todorova et al., 2014).  

2.2.4 Αποτελέσματα εργασιακής σιωπής  

Φυσικό επακόλουθο μια τέτοιας κατάστασης είναι να επηρεάζονται τόσο οι εργαζόμενοι όσο 

και ο ίδιος ο οργανισμός με δυσμενείς συνέπειες και στις δύο περιπτώσεις (Morrison & 

Milliken, 2000). Παρακάτω αναλύονται τα αποτελέσματα της εργασιακής σιωπής σε 

οργανωτικό και ατομικό επίπεδο.  
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2.2.4.1  Αποτελέσματα εργασιακής σιωπής στον οργανισμό 

Οι αρνητικές συνέπειες που απορρέουν από τη σιωπή επηρεάζουν τόσο τη δομή του 

οργανισμού όσο και τους εργαζομένους (Bogosian, 2012). H Joinson (1996) προσδιορίζει τις 

αρνητικές συνέπειες της σιωπής, όπως οι οικονομικές απώλειες για την οργάνωση και 

προσθέτει πως η σιωπή μέσα στους οργανισμούς έχει ως αποτέλεσμα οι εργαζόμενοι να 

γίνονται εξαιρετικά απαθείς προς την εργασία τους, τους εργοδότες τους και την ποιότητα της 

εργασίας τους. Απότοκο των προαναφερθέντων είναι οι οργανισμοί να έχουν οικονομικές 

απώλειες και κακή απόδοση (Donaghey et al., 2011), ενώ λόγω της απουσίας 

ανατροφοδότησης επηρεάζεται η παραγωγικότητα του οργανισμού (Panahi et al., 2012). 

Εξαιτίας της σιωπής μέσα στους οργανισμούς προκαλούνται εσωτερικές συγκρούσεις και 

περιορίζεται η διαδικασία λήψης αποφάσεων, μπλοκάρεται η αλλαγή και η καινοτομία και 

εμποδίζεται η θετική ή αρνητική ανατροφοδότηση προς τη διοίκηση (Morrison & Milliken, 

2000). Επιπλέον, η σιωπή διεγείρει την αύξηση συμπεριφορών όπως η πτώση του ηθικού και 

των κινήτρων των εργαζομένων, οι απουσίες, η αργοπορία και η επιβράδυνση, οι οποίες 

επηρεάζουν αρνητικά τις ατομικές και οργανωσιακές δραστηριότητες (Morrison & Milliken, 

2000; Donaghey et al., 2011). Επακόλουθο των οργανισμών που επηρεάζονται από την σιωπή, 

είναι η επιβράδυνση της ανάπτυξης και η μείωση του επίπεδου δέσμευσης των εργαζομένων 

τους (Morrison & Milliken, 2000) 

Η σιωπή στον οργανισμό συσχετίζεται αρνητικά με την εμπιστοσύνη προς την οργάνωση, τον 

προϊστάμενο και την ηγεσία. Αυτό σημαίνει ότι όσο περισσότερη είναι η σιωπή, τόσο λιγότερη 

είναι η εμπιστοσύνη (Nikolaou et al., 2011). Επιπρόσθετα, έχει επιπτώσεις και συνέπειες στο 

κλίμα της εμπιστοσύνης μέσα στην οργάνωση, διότι οδηγεί σε κακές σχέσεις εμπιστοσύνης 

ανάμεσα στους εργαζομένους, λόγω της απουσίας διαλόγου μεταξύ τους (Willman et al., 2006). 

Απόρροια της σιωπής είναι η φτωχή συμμετοχή των εργαζομένων στη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων, εξαιτίας της απουσίας καναλιών επικοινωνίας, η μείωση της ενασχόλησης με τις 

συγκρούσεις ή διαφωνίες με αποτελεσματικό τρόπο, και η εξασθένιση της ικανότητας μάθησης 

και αυτό-ανάπτυξης των εργαζομένων (Lowe et al., 2002). Ένα άλλο εξίσου δυσάρεστο 

επακόλουθο είναι η απερίσκεπτη συμπεριφορά των εργαζομένων προς τον οργανισμό όταν η 

σιωπή αγνοείται από τη διοίκηση/ηγεσία (Nikmaram et al., 2012). Η παρουσία κλίματος 

σιωπής έχει αντίκτυπο στην ικανότητα του οργανισμού να εντοπίσει τα λάθη του και να μάθει, 

με επακόλουθο να επηρεάζεται αρνητικά η οργανωσιακή αποτελεσματικότητα καθώς και η 

επιτυχία του οργανισμού (Nafei, 2016). 
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Θα πρέπει να τονιστεί ότι η σιωπή των εργαζομένων έχει εμπλακεί σε μια σειρά από 

οργανωτικές αποτυχίες μεγάλης κλίμακας, συμπεριλαμβανομένης της συντριβής του 

διαστημικού λεωφορείου Columbia το 2003 (Greenberg & Edwards, 2009) και της 

κατάρρευσης της Enron το 2001 (Milliken et al., 2003). Η επικοινωνία είναι το κλειδί που 

οδηγεί στην επιτυχία του οργανισμού. Η σιωπή κάνει την επικοινωνία να υποφέρει και ως 

αποτέλεσμα αυτού βλάπτεται η συνολική λειτουργία του οργανισμού. Σε ένα άρθρο με τίτλο 

«Get Talking» ο συγγραφέας αναφέρει: “ Η σιωπή σκοτώνει την καινοτομία και διαιωνίζει τα 

κακώς σχεδιασμένα έργα που οδηγούν σε ελαττωματικά προϊόντα, χαμηλό ηθικό και μια 

κατεστραμμένη κατώτατη γραμμή’ (Pentilla, 2003)  

2.2.4.2 Αποτελέσματα εργασιακής σιωπής στο άτομο.  

Η λειτουργία, η ανάπτυξη και η επιτυχία ενός οργανισμού βασίζεται κατά κύριο λόγο στο 

ανθρώπινο δυναμικό (Wellins et al., 2014). Η εργασιακή σιωπή επενεργεί αρνητικά στο 

ανθρώπινο δυναμικό και τη συμπεριφορά του. Αυτό σημαίνει ότι  τα άτομα που βρίσκονται 

στη δύνη της σιωπής έχουν την αίσθηση ότι παραγνωρίζονται, δεδομένου ότι δεν συμβάλλουν 

σοβαρά στα θέματα του οργανισμού. Η έλλειψη ικανότητας του ατόμου να ελέγξει, μειώνει τα 

κίνητρα του για εργασία και τη συμμετοχή του σε ζητήματα εντός του οργανισμού. Επιπλέον, 

οι εργαζόμενοι υποφέρουν από γνωστική ασυμφωνία επειδή η σιωπή καθιστά δύσκολο για το 

άτομο να επιτύχει ισορροπία ανάμεσα στις πεποιθήσεις του και τις συμπεριφορές του (Hazen, 

2006). 

Γενικά, η σιωπή προκαλεί στρες, κυνισμό, δυσαρέσκεια και απουσία επικοινωνίας ανάμεσα 

στους εργαζομένους (Vakola & Bourantas, 2005). Μελέτες δείχνουν ότι υπάρχει αρνητική 

σχέση ανάμεσα στην αμυντική εργασιακή σιωπή και στην οργανωσιακή δέσμευση (Deniz et 

al., 2013) δηλαδή, η σιωπή επηρεάζει το ενδιαφέρον και τον τρόπο που το άτομο αντιμετωπίζει 

την εργασία του (Pollock, 1997). Η σιωπή επίσης, επηρεάζει αρνητικά τη φιλότιμη εργασιακή 

συμπεριφορά. Αυτό σημαίνει πως όσο χαμηλότερα είναι τα επίπεδα σιωπής στον οργανισμό (ή 

όσο υψηλότερη είναι η φωνή) τόσο υψηλότερα θα είναι τα επίπεδα της φιλότιμης εργασιακής 

συμπεριφοράς (Çınar et al., 2013). 

Μεταξύ των προβλημάτων που προκαλούνται είναι η αδυναμία των εργαζομένων να παράγουν 

νέες ιδέες και η μη-προοδευτικότητα τους. Οι εργαζόμενοι μπορούν να συμβάλουν στην 

οργανωσιακή ανάπτυξη και την πρόοδο μέσα από την ανάπτυξη νέων ιδεών (Nikmaram et al., 

2012). Η επικοινωνία είναι πολύ σημαντική για την πρόοδο του οργανισμού και όπου 

εμφανίζεται η σιωπή, η επικοινωνία υποφέρει και συνεπώς, η γενική λειτουργία του 

οργανισμού είναι κακή (Fapohunda, 2016). Οι εργαζόμενοι, οι οποίοι ενδιαφέρονται και 
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βρίσκονται κάτω από πίεση, συμμετέχουν περισσότερο στη δίνη της σιωπής (Morrison & 

Milliken, 2000). Μελέτες αναδεικνύουν σημαντική σχέση ανάμεσα στην οργανωσιακή σιωπή 

και την συναισθηματική εξουθένωση, την εργασιακή δυσαρέσκεια και την απάθεια των 

εργαζομένων (Fapohunda, 2016). Οι Knoll και Van Dick σε μελέτη τους παρουσιάζουν πως η 

συγκαταβατική και η σκόπιμη σιωπή σχετίζονται αρνητικά με την ευεξία και θετικά με την 

πίεση (strain) και πως όλες οι μορφές της σιωπής σχετίζονται θετικά με την εργασιακή πίεση 

και την πρόθεση για αποχώρηση από τον οργανισμό (2013). Παρόμοια αποτελέσματα 

αναφέρουν και οι Pinder και Harlos (2001a) που συζητούν ότι τα άτομα που παραμένουν 

σιωπηλά σχετίζονται με χαμηλότερη ευεξία και υψηλότερο εργασιακό άγχος. 

Οι εργαζόμενοι που επηρεάζονται από τη σιωπή ενίοτε αναπτύσσουν κατάθλιψη, στρες και 

άλλα προβλήματα υγείας. Επίσης, επιδρά στην προσωπική ευτυχία των ατόμων δημιουργώντας 

ψυχολογικά προβλήματα και αδυναμία να δουν την προοπτική της αλλαγής (Fapohunda, 2016). 

Παράλληλα, δημιουργεί δυσαρέσκεια και κυνισμό μεταξύ των εργαζομένων, στρες και 

αποδέσμευση (disengagement) (Beer & Eisenstat, 2000; Morrison & Milliken, 2000; Nemeth, 

1998). Η σιωπή προκαλεί μείωση του αισθήματος της ελευθερίας των ατόμων να εκφράζουν 

τις απόψεις τους, η οποία συμβάλει στη μείωση των πιθανοτήτων της ανεξαρτησίας και σε 

αδύναμους μηχανισμούς διέγερσης, οδηγώντας έτσι σε έλλειψη απόδοσης στην εργασία 

(Premeaux & Bedeian, 2003). Ταυτόχρονα, έχει ψυχολογικές συνέπειες, δεδομένου ότι 

αποτελεί ένδειξη της αίσθησης τους φόβου, της απελπισίας και της έλλειψης αυτοεκτίμησης 

και μπορεί να οδηγήσει σε ιδέες αυτοκτονίας (Cortina & Magley, 2003).  

Όταν οι εργαζόμενοι δεσμεύονται σε σιωπή είτε αυτή είναι συγκαταβατική και σκόπιμη είτε 

φιλοκοινωνική και οπορτουνιστική αναφέρουν χαμηλή εργασιακή ικανοποίηση. Η 

παρακράτηση απόψεων και πληροφοριών φαίνεται να προκαλεί δυσαρέσκεια ανεξαρτήτως των 

υποκείμενων ατομικών κινήτρων. Η αδυναμία των ατόμων να επηρεάσουν προς την αλλαγή 

προκαλεί χαμηλή ικανοποίηση (Knoll & van Dick, 2013). Παράλληλα, όταν κάποιος παραμένει 

σιωπηλός αυτόματα σημαίνει ότι αποστασιοποιείται από τον οργανισμό (Burris et al., 2008). 

Υπάρχουν θεωρίες και εμπειρικά στοιχεία ότι η αυτό-φίμωση, η συναισθηματική καταστολή, 

η καταστολή της προσωπικότητας και ο τρόπος αντιμετώπισης, βλάπτουν την ευημερία και την 

υγεία (Gross & Levenson, 1997; Richards & Gross, 1999; Weinberger et al., 1979).  

Σε μια μελέτη για τη σχέση ανάμεσα στην κακομεταχείριση, τη φωνή και τα αντίποινα, οι 

Cortina και Magley (2003) βρήκαν πως ο περιορισμός της ομιλίας ενάντια στη συχνή 

κακομεταχείριση συσχετίστηκε με περισσότερη ψυχολογική και σωματική βλάβη, σε σχέση με 

τα αντίποινα και τη θυματοποίηση που ακολουθείται όταν μιλήσεις. Οι Perlow και Williams  
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μέσα από μια σειρά συνεντεύξεων με εργαζομένους σε διάφορους οργανισμούς συμπέραναν 

ότι “η σιωπή απαιτεί ένα υψηλό ψυχολογικό τίμημα για τα άτομα, δημιουργώντας αισθήματα 

ταπείνωσης, ολέθριο θυμό, αγανάκτηση, και άλλα παρόμοια που, αν μείνουν ανέκφραστα, 

μολύνουν κάθε αλληλεπίδραση, σταματούν τη δημιουργικότητα, και υπονομεύουν την 

παραγωγικότητα” (2003, p.53).  

2.3 Η έννοια της ανάρρωσης από την εργασία 

Η εργασία στους μοντέρνους οργανισμούς είναι πολύ απαιτητική. Οι εργαζόμενοι έρχονται 

αντιμέτωποι με υψηλό εργασιακό φορτίο και αυξημένη εργασιακή ανασφάλεια, η οποία συχνά 

συνοδεύεται με υψηλές γνωστικές και συναισθηματικές απαιτήσεις καθώς επίσης και συνεχείς 

προσπάθειες για οργανωσιακή αλλαγή (Association American Psychological, 2013; Australian 

Psychological Society Stress, 2015; Eurofound, 2012). Η κατανόηση των προσδιοριστικών 

παραγόντων της υγείας των εργαζομένων είναι σημαντική λαμβάνοντας υπόψη τις αρνητικές 

συνέπειες που συνδέονται με ένα μη υγιές εργατικό δυναμικό. Το εργασιακό στρες συμβάλει 

στη μείωση της ευημερίας και της απόδοσης των εργαζομένων (Gilboa et al., 2008), στις 

αυξημένες συμπεριφορές απόσυρσης (Chen & Spector, 1992), και τελικά στην παρεμπόδιση 

της οργανωσιακής αποτελεσματικότητας και παραγωγικότητας. Οι εργαζόμενοι που έρχονται 

αντιμέτωποι με στρεσογόνους παράγοντες εργασίας όπως αυξημένο εργασιακό φορτίο και 

συναισθηματική δυσαρμονία (emotional dissonance), συχνά υποφέρουν από συναισθηματική 

εξάντληση και βιώνουν μεγάλη ανάγκη για ανάρρωση (De Croon et al., 2004; Zapf et al., 2001).  

Το πεδίο της εργασιακής ψυχολογικής υγείας (OHP- Occupational Health Psychology) 

επικεντρώνεται κατά κύριο λόγο στις αρνητικές συνέπειες των στρεσογόνων παραγόντων της 

εργασίας και στην υγεία των εργαζομένων (Hackman & Oldham, 1980; Karasek, 1979), 

προκειμένου να διαφωτίσει τους οργανισμούς με παρεμβάσεις που μπορούν να ληφθούν για 

πρόληψη ή ελαχιστοποίηση των επιζήμιων επιπτώσεων των παραγόντων αυτών. Οι ερευνητές 

της ΟΗΡ έχουν πρόσφατα επεκτείνει τη μελέτη τους για το πώς οι δραστηριότητες εκτός 

εργασίας έχουν επιπτώσεις στην ευημερία των εργαζομένων (Fritz & Sonnentag, 2005; 

Sonnentag, 2001; Sonnentag & Jelden, 2009; Sonnentag & Natter, 2004; Westman & Eden, 

1997).  

Μελέτες έχουν αποδείξει ότι όχι μόνο οι στρεσογόνοι παράγοντες της εργασίας, αλλά και οι 

εμπειρίες εκτός εργασιακού χρόνου έχουν επίδραση στην υγεία και την ευημερία των 

εργαζομένων (Amstad et al., 2011; Hecht & Boies, 2009). Οι εργαζόμενοι που είναι σε θέση 

να χαλαρώσουν και να αναρρώσουν από το εργασιακό άγχος στον ελεύθερο τους χρόνο, 

απολαμβάνουν καλύτερη υγεία και ευεξία από ό,τι οι εργαζόμενοι που αδυνατούν να το 
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πράξουν (Demerouti et al., 2009). Στην κλασική μελέτη των Westman και Eden (1997) φάνηκε 

ότι τα συμπτώματα της επαγγελματικής εξουθένωσης μειώθηκαν κατά τη διάρκεια των 

διακοπών, δηλαδή όταν τα άτομα ήταν εκτός εργασίας, καθώς και κατά το χρόνο άλλων 

εμπειριών εκτός εργασίας (ακόμη και κατά τη διάρκεια της στρατιωτικής θητείας), ιδιαίτερα 

στα άτομα που κατάφεραν να αποσπάσουν πλήρως τον εαυτό τους από την εργασία τους, και 

οι οποίοι είχαν μια θετική εμπειρία ανάπαυλας (Etzion et al., 1998).  

H Sonnentag (2005) εξέτασε την ευημερία των εργαζομένων από τη σκοπιά εκτός της 

εργασίας. Βασική προϋπόθεση της έρευνας της ήταν η ιδέα πως η ψυχική αποστασιοποίηση 

από την εργασία, δηλαδή η ψυχολογική αποσύνδεση (psychological detachment) (Sonnentag 

& Kruel, 2006) είναι σημαντική για την ανάρρωση και την ευημερία των εργαζομένων, και ότι 

αυτό ενισχύει την απόδοση. Η διαδικασία της ανάρρωσης περιλαμβάνει την αφαίρεση των 

εργασιακών στρεσογόνων παραγόντων και την ευκαιρία να ξεφύγεις από τις απαιτήσεις της 

εργασίας.  

Η καθημερινή έκθεση στους στρεσογόνους παράγοντες της εργασίας πολλαπλασιάζει την 

πιθανότητα ανάπτυξης επαγγελματικής εξουθένωσης και άλλων συμπτωμάτων που 

σχετίζονται με κακή ευεξία (Demerouti et al., 2004) και επηρεάζουν αρνητικά την απόδοση 

(Jex, 1998). Οι υψηλές εργασιακές απαιτήσεις αυξάνουν την ανάγκη του ατόμου για ανάρρωση 

(Sluiter et al., 1999) και γίνονται αντιληπτές σαν «προάγγελος της παρατεταμένης κόπωσης ή 

της ψυχολογικής δυσφορίας» (Jansen et al., 2002, p.324). Τα άτομα που έρχονται αντιμέτωπα 

με στρεσογόντες εργασιακές καταστάσεις, βιώνουν κακή ψυχολογική ευεξία και τείνουν να 

υποφέρουν από προβλήματα υγείας (de Lange et al., 2003; Sonnentag & Frese, 2003). Η 

εποικοδομητική συμμετοχή σε κάποιες δραστηριότητες εκτός της δουλειάς προσφέρει στα 

άτομα την ευκαιρία να αναρρώσουν, με θετικά αποτελέσματα για την υγεία τους (Sonnentag 

& Zijlstra, 2006).  

Η ανεπαρκής ανάρρωση από την εργασία μπορεί να απαιτεί την ανάγκη επένδυσης επιπλέον 

προσπάθειας κατά την έναρξη της νέας εργασιακής περιόδου, σε μια προσπάθεια να μειώσει 

την αρνητική επίδραση της επαναλαμβανόμενης ανεπαρκούς ανάρρωσης. Η αποτυχία 

ανάρρωσης μπορεί να οδηγήσει σε κόπωση, μειωμένη ευημερία και χαμηλότερη απόδοση στην 

εργασία (Els et al., 2015; Sluiter et al., 2003; Sonnentag, 2003). Άλλες αρνητικές επιπτώσεις 

της ανεπαρκούς ανάρρωσης είναι το αυξημένο εργασιακό άγχος, η επαγγελματική 

εξουθένωση, τα χαμηλότερα επίπεδα εργασιακής δέσμευσης και ικανοποίησης από τη ζωή, 

καθώς και η υποβάθμιση της διάθεσης και της υγείας (Elfering et al., 2002; Etzion et al., 1998; 
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Lounsbury & Hoopes, 1986; Meijman & Mulder, 1998; Sonnentag, 2003; Westman & Eden, 

1997; Westman & Etzion, 2001).  

Προκειμένου οι εργαζόμενοι να παραμείνουν υγιείς και να διατηρήσουν την ευημερία τους 

έχουν ανάγκη να αναρρώσουν από τη δουλειά κατά τον χρόνο μη εργασίας τους. Χρειάζονται 

χρόνο για να ξεκουραστούν και να αναπληρώσουν τους πόρους που εξάντλησαν κατά την 

εργασία (Zijlstra et al., 2014). Είναι ιδιαίτερα σημαντικό να αποκολληθούν από την εργασία 

και να αποσυνδεθούν διανοητικά (mentally disconnect) από αυτή στον ελεύθερο τους χρόνο 

(Sonnentag & Fritz, 2015). Σε μελέτη φάνηκε ότι οι εργαζόμενοι ξεκινούσαν την εργασιακή 

τους ημέρα πιο ξεκούραστοι μετά από απογεύματα στα οποία «απενεργοποιήθηκαν» και 

προσωρινά ξέχασαν τα της εργασίας (Ten Brummelhuis & Bakker, 2012; Volman et al., 2011).  

Οι έρευνες για την ανάρρωση από την εργασία υπογραμμίζουν το ζωτικό ρόλο των εκτός 

εργασίας δραστηριοτήτων και εμπειριών και την συμβολή τους στην έκβαση της υγείας των 

εργαζομένων. Οι στρεσογόνοι εργασιακοί παράγοντες εξακολουθούν να επηρεάζουν τους 

εργαζόμενους και μετά την εργασία, γεγονός που καθιστά δύσκολη της διανοητική 

απενεργοποίηση (δηλαδή τη ψυχολογική αποσύνδεση) τους από τα καθήκοντα που σχετίζονται 

με αυτή. Η ανάρρωση γίνεται αντιληπτή ως το αντίθετο της διαδικασίας καταπόνησης. Κατά 

τη διάρκεια της ανάρρωσης, οι στρεσογόνοι παράγοντες εξαλείφονται, και η καταπόνηση 

μειώνεται (Meijman & Mulder, 1998). Η μελέτη της ανάρρωσης από την εργασία βασίζεται 

στην ιδέα ότι η ζωή έξω από την εργασία επηρεάζει τα συναισθήματα και τη συμπεριφορά στην 

εργασία (Sonnentag, 2003). Με αυτό τον τρόπο, οι δραστηριότητες στις οποίες συμμετέχουν 

οι άνθρωποι έξω από το γραφείο μπορεί να μετριάσουν τις αρνητικές συνέπειες που συνδέονται 

με το συνεχή συλλογισμό του φόρτου εργασίας στον ελεύθερο τους χρόνο (Sonnentag & Kruel, 

2006). 

Η ανάρρωση αναφέρεται σε μια διαδικασία κατά την οποία τα ατομικά λειτουργικά συστήματα 

που έχουν χρησιμοποιηθεί κατά τη διάρκεια μιας αγχωτικής εμπειρίας, καλούνται να 

επιστρέψουν στα επίπεδα που ήταν πριν το στρες (Meijman & Mulder, 1998). Επίσης, 

περιγράφεται και σαν διαδικασία εκτόνωσης (unwinding processes) (Frankenhaeuser & 

Johansson, 1986), ανάκαμψης (recuperation) (Strauss-Blasche et al., 2000), ή αποκατάστασης 

(restoration) (Hartig et al., 2003). Η διαδικασία της ανάρρωσης μπορεί να θεωρηθεί ως μια 

διαδικασία αντίθετη της καταπόνησης, που καταλήγει σε αποκατάσταση της διαταραγμένης 

διάθεσης και προαπαιτούμενης δράσης. Συχνά αντανακλάται και στη μείωση των 

φυσιολογικών δεικτών καταπόνησης (strain) (Sonnentag & Fritz, 2007). Αποτέλεσμα της 

ανάρρωσης είναι η βελτίωση της σωματικής και ψυχικής ευεξία των εργαζομένων, δεδομένου 
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ότι μειώνει την φυσιολογική ενεργοποίηση, αυξάνει τα εργασιακά κίνητρα και την εργασιακή 

απόδοση μέσω της αναπλήρωσης των ψυχικών και φυσιολογικών δυνατοτήτων των ατόμων 

(Sonnentag & Geurts, 2009; Zijlstra et al., 2014)  

Η βιβλιογραφία αναφορικά με την ανάρρωση στηρίχθηκε στις θεωρίες των διαδικασιών 

ανάρρωσης δηλαδή στο μοντέλο προσπάθειας-ανάρρωσης (effort-recovery model) (Meijman 

& Mulder, 1998) και στη θεωρία της διατήρησης των πόρων (conservation of resources theory) 

(Hobfoll, 1989). Το μοντέλο προσπάθειας- ανάρρωσης υποστηρίζει ότι οι απαιτήσεις της 

εργασίας αξιώνουν από τα άτομα να καταβάλουν προσπάθεια (Meijman & Mulder, 1998). Η 

καταβολή προσπάθειας στην εργασία εξαντλεί τους πόρους των ατόμων και μπορεί να 

προκαλέσει αντιδράσεις καταπόνησης, κόπωση ή φυσιολογική ενεργοποίηση, επηρεάζοντας 

τη διάθεση και την απόδοση των εργαζομένων (Zohar, 1999). Υπό κανονικές συνθήκες, όταν 

το άτομο δεν είναι πλέον εκτεθειμένο σε έργο- εργασία ή παρόμοιες απαιτήσεις, το φορτίο των 

αντιδράσεων αντιστρέφεται και επισυμβαίνει η ανάρρωση. Αυτό επιτυγχάνεται κατά τη 

διάρκεια του ελευθέρου χρόνου και σταματά την επιδείνωση της ευεξίας και της απόδοσης που 

επέρχεται σαν απάντηση στην παρατεταμένη έκθεση στο στρες. Ο ελεύθερος χρόνος επιτρέπει 

στους φυσιολογικούς και ψυχολογικούς πόρους να επανέλθουν σε ισορροπία μετά την 

εξάντληση (Meijman & Mulder, 1998). 

Σύμφωνα με το μοντέλο, σημαντική προϋπόθεση για την ανάρρωση είναι τα λειτουργικά 

συστήματα που χρησιμοποιήθηκαν κατά τη διάρκεια της εργασίας να μην ενεργοποιηθούν 

ξανά (Sonnentag & Fritz, 2007). Η προσωρινή ανακούφιση από τις απαιτήσεις της εργασίας 

που επιτυγχάνεται εκτός της δουλειάς, επιτρέπει στο σώμα την ανάρρωση  και αποτρέπει 

μακροχρόνια προβλήματα υγείας που προκαλούνται από την υπερβολική εργασιακή πίεση. 

Αναλυτικά, αρκετοί ερευνητές απέδειξαν ότι τα άτομα που επιτυγχάνουν την εκτόνωση 

(δηλαδή, ψυχολογική αποσύνδεση) από τους στρεσογόνους παράγοντες της εργασίας,  κατά τη 

διάρκεια του ελευθέρου χρόνου τους, είναι πιο δεσμευμένα και έχουν υψηλότερη απόδοση 

στην εργασία (Fritz & Sonnentag, 2005; Sluiter et al., 1999; Sonnentag, 2001; Sonnentag, 

2003).  

Η θεωρία της διατήρησης των πόρων (Hobfoll, 1989) προσφέρει θεωρητική γνώση στη 

διαδικασία της ανάρρωσης. Η θεωρία αναφέρει ότι οι άνθρωποι προσπαθούν να αποκτήσουν, 

να διατηρήσουν και να προστατεύσουν τους πόρους τους. Οι πόροι μπορεί να είναι εξωτερικοί 

φορείς, όπως αντικείμενα ή χρηματοοικονομικά περιουσιακά στοιχεία καθώς και εσωτερικές 

ιδιότητες, όπως τα προσωπικά χαρακτηριστικά ή ενέργειες. Επίσης, μπορεί να περιλαμβάνουν 
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οτιδήποτε έχει ιδιαίτερη σημασία σε ένα άτομο, όπως η κοινωνική στήριξη, επιθυμητά 

αντικείμενα κλπ. (Hobfoll, 1989; Hobfoll, 1998).  

Γενικά το στρες απειλεί τους πόρους και σαν αποτέλεσμα αυτού μπορεί να επηρεάσει την υγεία 

και την ευεξία. Προκειμένου τα άτομα να αναρρώσουν από το στρες, πρέπει να αποκτήσουν 

νέους πόρους και να αποκαταστήσουν τους απολεσθέντες πόρους (Sonnentag & Fritz, 2007). 

Εάν οι πόροι που απειλούνται ή χάνονται ή οι επενδύσεις δεν παράγουν επαρκή αύξηση των 

πόρων, τότε το άτομο πιθανό να εμφανίσει αρνητικές συνέπειες όσον αφορά την υγεία και την 

ευεξία του. Τα δυσμενή χαρακτηριστικά της εργασίας έχουν αρνητικό αντίκτυπο στην υγεία 

των εργαζομένων. Οι αυξημένες εργασιακές απαιτήσεις, όπως η πίεση του χρόνου, οι πολλές 

ώρες εργασίας, η υπερφόρτωση και η έλλειψη υποστήριξης απομυζούν τους πόρους (Sluiter et 

al., 1999; Sonnentag & Frese, 2003; Zohar, 1999). Η εξάντληση των πόρων  καθιστά δύσκολη 

την εκτόνωση (unwinding) από τη δουλειά, επηρεάζει αρνητικά την ευεξία την επόμενη ημέρα 

και αυξάνει την ανάγκη για ανάρρωση (Sonnentag & Zijlstra, 2006). 

Το μοντέλο προσπάθειας-ανάρρωσης και η θεωρία της διατήρησης των πόρων προτείνουν δύο 

συμπληρωματικές διαδικασίες μέσω των οποίων επέρχεται η ανάρρωση. Πρώτον, είναι 

σημαντικό τα άτομα να απέχουν από τις εργασιακές απαιτήσεις και να αποφύγουν 

δραστηριότητες που καλούν τα ίδια λειτουργικά συστήματα ή εσωτερικούς πόρους παρόμοιους 

με αυτούς της εργασίας. Δεύτερον, κερδίζοντας καινούργιους εσωτερικούς πόρους όπως 

ενέργεια, αυτό-αποτελεσματικότητα ή θετική διάθεση τα άτομα συντείνουν  επιπλέον στην 

αποκατάσταση των απειλούμενων πόρων (Sonnentag & Fritz, 2007). Και τα δύο μοντέλα 

αναφέρουν την αξία της ανάρρωσης μετά την εργασία για προώθηση της ευεξίας. 

Συμπερασματικά θα λέγαμε πως όταν βιώνεις την απώλεια των πόρων κατά τη διάρκεια της 

εργασίας είναι μια απειλή, και “προκειμένου να επέλθει η ανάρρωση, νέοι πόροι πρέπει να 

αποκτηθούν και αυτοί που έχουν χαθεί πρέπει να αποκατασταθούν” (Querstret & Cropley, 

2012, p.341).  

2.3.1 Εμπειρίες ανάρρωσης 

Παρόλο που οι πρώτες έρευνες για την ανάρρωση από την εργασία τόνισαν τη συμμετοχή σε 

συγκεκριμένες δραστηριότητες στο τέλος της ημέρας (π.χ. μη σχετιζόμενες με την εργασία, 

κοινωνικές, σωματικές και χαμηλής έντασης δραστηριότητες) (Sonnentag, 2001), οι 

μεταγενέστερες μελέτες αναγνώρισαν ότι τα άτομα μπορούν να βιώσουν την ίδια 

δραστηριότητα με διαφορετικό τρόπο (Siemer et al., 2007). Δηλαδή, δεν είναι η συγκεκριμένη 

δραστηριότητα αυτή κάθε αυτή που βοηθά στην ανάρρωση από το στρες της εργασίας, αλλά 

τα υποκειμενικά χαρακτηριστικά της, όπως η χαλάρωση ή η ψυχολογική αποστασιοποίηση από 
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θέματα σχετικά με την εργασία (Sonnentag & Fritz, 2007). Οι Sonnentag και Fritz (2007) 

προσδιόρισαν τέσσερις εμπειρίες για ανάρρωση, τη ψυχολογική αποσύνδεση (psychological 

detachment), τη χαλάρωση (relaxation), την επιδεξιότητα (mastery), και τέλος τον έλεγχο 

(Control During Leisure Time). Οι εμπειρίες ανάρρωσης είναι κατανοητές όχι ως 

δραστηριότητες καθαυτές, αλλά ως υποκείμενες ψυχολογικές εμπειρίες μέσω των οποίων τα 

άτομα αισθάνονται ότι έχουν αναρρώσει (Sonnentag & Fritz, 2007). 

Η δυναμική των εμπειριών ανάρρωσης είναι η μείωση της ενεργοποίησης και η αύξηση της 

θετικής επίδρασης για να επέλθει η ανάρρωση (Tinsley & Eldredge, 1995). Η παρατεταμένη 

ενεργοποίηση προκύπτει κυρίως μετά από μια αγχωτική εργασία, και είναι ένας σημαντικός 

μεσολαβητικός μηχανισμός μέσω του οποίου η στρεσογόνος εργασία μεταφράζεται σε 

ασθένεια (Brosschot et al., 2005). Επομένως, οι διαδικασίες που μειώνουν την παρατεταμένη 

ενεργοποίηση είναι ζωτικής σημασίας προκειμένου να αποκατασταθεί ο οργανισμός (το 

άτομο) στα επίπεδα πριν το στρες.  

2.3.1.1 Ψυχολογική αποσύνδεση 

Η ψυχολογική αποσύνδεση περιλαμβάνει τη σωματική και ψυχική αποσύνδεση από την 

εργασία. Η απλή απουσία από το χώρο της εργασίας είναι σημαντική για την ανάρρωση αλλά 

δεν είναι αρκετή (Hartig et al., 2007). Οι Etzion και συνεργάτες (1998), εισήγαγαν τον όρο 

«αποσύνδεση» για να περιγράψουν την αίσθηση του ατόμου να είναι μακριά από το εργασιακό 

περιβάλλον. Η αποσύνδεση υποδηλώνει τη μη απασχόληση με θέματα που σχετίζονται με την 

εργασία, όπως τηλεφωνήματα στο σπίτι ή ενεργητική δέσμευση σε δραστηριότητες που 

σχετίζονται με αυτήν. Επίσης, σημαίνει την πνευματική αποδέσμευση του ατόμου από την 

εργασία (Sonnentag & Fritz, 2007). Με άλλα λόγια, να σταματήσει το άτομο να σκέφτεται την 

εργασία και τα προβλήματα ή τις ευκαιρίες που σχετίζονται με αυτήν. Η ψυχολογική 

αποσύνδεση πηγαίνει πέρα από την απλή σωματική απουσία από την εργασία κατά τον 

ελεύθερο χρόνο. Αφορά στο να αφήσεις πίσω τον εαυτό σου από την εργασία σε ψυχολογικό 

επίπεδο (Sonnentag & Bayer, 2005) και λαμβάνει χώρα κατά τη διάρκεια της μη εργασίας 

(Sonnentag & Fritz, 2007). Οι Geurts και Sonnentag (2006) έδειξαν πως υπάρχει εσωτερική 

ανάρρωση (δηλαδή, εντός του χρόνου εργασίας) και εξωτερική ανάρρωση (δηλαδή μετά την 

ολοκλήρωση της καθημερινής εργασίας). Αυτό σημαίνει πως η αποσύνδεση μπορεί να συμβεί 

κατά τη διάρκεια των διαλειμμάτων εργασίας (Coffeng et al., 2015; Sianoja et al., 2016), το 

απόγευμα (Sonnentag & Bayer, 2005), το βράδυ (Sonnentag & Fritz, 2007), το 

Σαββατοκύριακο (Fritz et al., 2010) ή σε ένα μεγαλύτερο διάστημα όπως οι διακοπές (de Bloom 

et al., 2013).  
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Οι στρεσογόνοι εργασιακοί παράγοντες, ιδίως το αυξημένο εργασιακό φορτίο, επιφέρουν 

χαμηλά επίπεδα ψυχολογικής αποσύνδεσης (Brosschot et al., 2006). Το υψηλό εργασιακό 

φορτίο σχετίζεται με αυξημένες προσδοκίες της επόμενης εργασιακής ημέρας, υπονοώντας 

γνωστικά αποτελέσματα που είναι ασυμβίβαστα με ψυχολογική αποσύνδεση από την εργασία 

(Sonnentag & Bayer, 2005). Εμπειρικές έρευνες έχουν δείξει ότι υπάρχει αρνητική σχέση 

μεταξύ εργασιακού φορτίου και ψυχολογικής αποσύνδεσης από την εργασία κατά τη διάρκεια 

του ελευθέρου χρόνου (Sonnentag & Fritz, 2007; Taris et al., 2008). Η έλλειψη αποσύνδεσης 

με τη σειρά της προβλέψει υψηλά επίπεδα καταπόνησης και φτωχή ατομική ευεξία (π.χ. 

επαγγελματική εξουθένωση και χαμηλή ικανοποίηση από τη ζωή). Η ψυχολογική αποσύνδεση 

φαίνεται να λειτουργεί τόσο ως ρυθμιστής όσο και ως διαμεσολαβητής στη σχέση μεταξύ 

στρεσογόνων εργασιακών παραγόντων από τη μια και φτωχής ευεξίας από την άλλη 

(Sonnentag & Fritz, 2015).  

Αξιοσημείωτο είναι πως η ψυχολογική αποσύνδεση από την εργασία στον ελεύθερο χρόνο έχει 

αναγνωριστεί ως ιδιαίτερα σημαντική εμπειρία ανάρρωσης (Sonnentag & Bayer, 2005). 

Σχετίζεται - αν και δεν ταυτίζεται- με εμπλοκή σε δραστηριότητες αναψυχής. Για παράδειγμα, 

η ψυχολογική αποσύνδεση προβλέπεται από την εμπλοκή σε δραστηριότητες άσκησης 

(Feuerhahn et al., 2014) ή την απορρόφηση σε ομαδικές δραστηριότητες (Hahn et al., 2012). 

Συγχρονικές μελέτες κατέδειξαν ότι η έλλειψη ψυχολογικής αποσύνδεσης σχετίζεται με 

αυξημένα επίπεδα επαγγελματικής εξουθένωσης, ιδιαίτερα συναισθηματική εξάντληση (Fritz 

et al., 2010; Siltaloppi et al., 2009) και αύξηση της εξάντλησης με την πάροδο του χρόνου 

(Söderström et al., 2012; Sonnentag et al., 2010).  

2.3.1.2 Χαλάρωση 

Η χαλάρωση είναι μια διαδικασία που συνδέεται με δραστηριότητες αναψυχής και 

χαρακτηρίζεται από καταστάσεις χαμηλής ενεργοποίησης (low activation) και αυξημένου 

θετικού θυμικού (positive affect) (Stone et al., 1995). Η χαλάρωση μπορεί να προκύψει από 

σκόπιμα επιλεγμένες δραστηριότητες με στόχο τη χαλάρωση του σώματος και του μυαλού, 

όπως η προοδευτική μυϊκή χαλάρωση (Jacobson, 1940) ή ο διαλογισμός (Grossman et al., 

2004). Επιπρόσθετα , είναι πιθανόν να επιτευχθεί κατά την εκτέλεση δραστηριοτήτων όπως το 

άκουσμα μουσικής (Labbé et al., 2007; Pelletier, 2004), το διάβασμα ενός βιβλίου (Sonnentag 

& Fritz, 2007) ή ένας περίπατος στη φύση (Hartig et al., 2003; White et al., 2013). Αρκετά 

άτομα αναμένουν χαλάρωση από δραστηριότητες που έχουν λίγες κοινωνικές απαιτήσεις, που 

απαιτούν λίγη σωματική ή πνευματική προσπάθεια και που δεν αποτελούν πρόκληση για 

αυτούς. 
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Ο Fredrickson και συνεργάτες (2000) υποστήριξαν ότι τα θετικά συναισθήματα μπορεί να 

αναιρέσουν τις συνέπειες των αρνητικών συναισθημάτων. Το θετικό θυμικό που είναι 

αποτέλεσμα των εμπειριών χαλάρωσης, είναι χρήσιμο για τη μείωση των αρνητικών 

επιδράσεων που προκύπτουν από το εργασιακό άγχος (Sonnentag & Fritz, 2007). Εμπειρικές 

μελέτες δείχνουν πως οι εμπειρίες χαλάρωσης βοηθούν στην ελάττωση των παραπόνων που 

σχετίζονται με το άγχος, τόσο σε βραχυπρόθεσμο όσο και μακροπρόθεσμο ορίζοντα (Stone et 

al., 1995; Van Der Klink et al., 2001). Η χαλάρωση είναι μια στρατηγική ρύθμισης 

συναισθημάτων που στοχεύει στη μείωση και διαμόρφωση των φυσιολογικών συστατικών των 

συναισθημάτων (Lawrence et al., 2011). Αυτό ισοδυναμεί με μια κατάσταση στην οποία το 

άτομο έχει χαμηλή ενεργοποίηση και υψηλό θετικό θυμικό (Sonnentag & Fritz, 2007). 

Όπως η ψυχολογική αποσύνδεση, έτσι και η χαλάρωση σχετίζεται με λιγότερη νευρικότητα- 

ανησυχία, σωματικά συμπτώματα (Moreno-Jiménez et al., 2012) και συναισθηματική 

εξάντληση όταν οι εργαζόμενοι είναι αντιμέτωποι με άγχος (Siltaloppi et al., 2009). Στην 

μελέτη των Sonnentag και Fritz  (2007) αναδείχθηκε ότι η χαλάρωση σχετίζεται αρνητικά με 

τα προβλήματα υγείας, τη συναισθηματική εξάντληση, την ανάγκη για ανάρρωση (need for 

recovery) και τα προβλήματα ύπνου. Συν τοις άλλοις, σε μια μελέτη ημερολογίου μιας 

εβδομάδας φάνηκε πως η χαλάρωση το απόγευμα σχετίζεται με πρωινή γαλήνη-ηρεμία 

(Sonnentag et al., 2008).   

2.3.1.3  Εμπειρίες επιδεξιότητας   

Οι εμπειρίες επιδεξιότητας (mastery experiences) αναφέρονται σε δραστηριότητες εκτός 

εργασίας που αποσπούν την προσοχή από την εργασία με την παροχή προκλήσεων- ευκαιριών 

απόκτησης εμπειρίας και μάθησης σε άλλους τομείς. Παραδείγματα των εμπειριών αυτών 

περιλαμβάνουν την εκμάθηση μιας γλώσσας, την αναρρίχηση σε ένα βουνό ή την απόκτηση 

ενός νέου χόμπι (Fritz & Sonnentag, 2006). Επίσης, η εθελοντική εργασία μέσω της οποίας 

μπορεί κάποιος να παρουσιάσει τις ικανότητες του, περιλαμβάνει πτυχές των εμπειριών 

επιδεξιότητας (Ruderman et al., 2002).Οι εμπειρίες επιδεξιότητας συνοδεύονται από 

αισθήματα ικανότητας και επάρκειας (Fritz & Sonnentag, 2006; Ruderman et al., 2002) και 

διεγείρουν το άτομο χωρίς να υπερφορτώνουν τις δυνατότητες του.  

Η πραγματοποίηση εμπειριών επιδεξιότητας δεν είναι απαραίτητα εύκολη, αλλά απαιτεί ένα 

ορισμένο βαθμό αυτορρύθμισης (self-regulation). Παραδείγματος χάριν, για να βιώσεις την 

επιδεξιότητα λαμβάνοντας μαθήματα εκμάθησης μιας γλώσσας, πρέπει να ασκήσεις κάποιον 

έλεγχο πάνω στον εαυτό σου, ώστε να παρακολουθήσεις το μάθημα και να ξεπεράσεις την 

παρόρμηση του να περάσεις ένα χαλαρό απόγευμα στο σπίτι (Vohs & Baumeister, 2005). 
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Παρόλο που οι εμπειρίες επιδεξιότητας μπορεί να θέσουν πρόσθετες απαιτήσεις σε πόρους στα 

άτομα, οδηγούν σε ανάρρωση, διότι βοηθούν το άτομο να αποκτήσει νέους εσωτερικούς 

πόρους όπως δεξιότητες, ικανότητες και αυτό-αποτελεσματικότητα (Bandura, 1997; Hobfoll, 

1998). Οι εμπειρίες αυτές εκτός των ωρών εργασίας βοηθούν στη βελτίωση της θετικής 

διάθεσης (Parkinson & Totterdell, 1999). Η αίσθηση της επάρκειας και συναφών 

συναισθημάτων για τις καλές επιδόσεις αποτελούν μια εμπειρία ανάτασης που συνδέεται με 

θετική ενεργοποίηση και γαλήνη. Μελέτες σημειώνουν πως οι εργαζόμενοι που βιώνουν 

εμπειρίες επιδεξιότητας στον ελεύθερο χρόνο αναφέρουν καλύτερη ευημερία και ικανοποίηση 

από τη ζωή (Sonnentag & Fritz, 2007)  

Εμπειρικά στοιχεία δείχνουν ότι οι εμπειρίες επιδεξιότητας κατά τον ελεύθερο χρόνο 

σχετίζονται με την ανάρρωση. Οι εμπειρίες αυτές κατά τη διάρκεια των διακοπών σχετίζονται 

αρνητικά με την εξάντληση μετά τις διακοπές (Fritz & Sonnentag, 2006). Επίσης, η 

ενασχόληση με τον αθλητισμό, μια δραστηριότητα που συνδέεται με τη επιδεξιότητα, 

σχετίζεται με τη βελτίωση του θυμικού (improvement in affect) (Rook & Zijlstra, 2006; 

Sonnentag & Natter, 2004) και του θετικού θυμικού (positive affect) (Sonnentag, 2001; Watson 

et al., 1988). Τέλος, οι εμπειρίες επιδεξιότητας σχετίζονται θετικά με την πρωινή θετική 

ενεργοποίηση (Sonnentag et al., 2008).  

2.3.1.4 Έλεγχος ελεύθερου χρόνου  

Ο έλεγχος αφορά την ικανότητα του ατόμου να επιλέγει μια δράση ανάμεσα από δύο ή 

περισσότερες επιλογές. Τα άτομα φαίνεται να έχουν μια γενική επιθυμία να ελέγχουν τα 

γεγονότα στη ζωή τους (Kelley, 1971). Η αίσθηση του ελέγχου της εσωτερικής κατάστασης, 

της συμπεριφοράς και του περιβάλλοντος είναι ζωτικής σημασίας για τη διαχείριση του στρες 

και τη διατήρηση της υγείας και ευεξίας. Η βιβλιογραφία προτείνει ότι η αίσθηση του ελέγχου 

έχει προσαρμοστική αξία, δεδομένης της ικανότητας της να διαμορφώνει τις αντιλήψεις των 

ατόμων σχετικά με την κατάσταση τους (Mirowsky & Ross, 2003). Παράλληλα, η αίσθηση 

του ελέγχου είναι απαραίτητη προκειμένου τα άτομα να συμμετάσχουν σε προληπτικές 

(proactive behaviors) και εστιασμένες στο πρόβλημα συμπεριφορές για την αντιμετώπιση του 

στρες (Pearling & Schooler, 1978). Ο έλεγχος του ελευθέρου χρόνου αναφέρεται στο βαθμό 

στον οποίο το άτομο μπορεί να αποφασίσει  τι να κάνει, καθώς και πότε και πώς θα το κάνει 

κατά τον ελεύθερο του χρόνο (Sonnentag & Fritz, 2007).   

Ο προσωπικός έλεγχος φαίνεται να σχετίζεται με θετικές αντιδράσεις (Burger, 1989). 

Συνδέεται με χαμηλότερη δυσφορία (distress) και υψηλή ψυχολογική ευεξία και μπορεί να 

οδηγήσει σε θετική επαναξιολόγηση δυνητικά αγχωτικών καταστάσεων (Lazarus, 1966). Η 
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εμπειρία του ελέγχου κατά τη διάρκεια της ημέρας συσχετίζεται θετικά με την ευτυχία (Larson, 

1989). Συγκεκριμένα, η ατομική ευημερία αυξάνεται όταν κάποιος αισθάνεται ότι έχει τον 

έλεγχο σε σημαντικούς τομείς της ζωής του (Bandura, 1997). Από την άλλη, όταν το άτομο 

αντιλαμβάνεται ότι η ικανότητα του να αντιδράσει και να επηρεάσει τον κοινωνικό του 

περίγυρο μειώνεται, πιθανό να οδηγηθεί σε πολύ ψηλά επίπεδα ψυχολογικής δυσφορίας, 

αρνητικής αυτό-αξιολόγησης και μειωμένης αυτό-αξίας τα οποία σχετίζονται με άγχος και 

κατάθλιψη (Rosenfield, 1989). Σε μελέτη των Griffin και των συνεργατών του (2002) 

διαπιστώθηκε ότι οι γυναίκες που βιώνουν χαμηλά επίπεδα ελέγχου στο σπίτι παρουσίασαν 

υψηλότερα επίπεδα κατάθλιψης  μετά από πέντε χρόνια σε σχέση με αυτές που είχαν υψηλό 

έλεγχο. Το ίδιο και οι άντρες που βιώνουν χαμηλό έλεγχο στο σπίτι  εμφάνισαν υψηλότερα 

επίπεδα κατάθλιψης καθώς και άγχους σε σχέση με αυτούς που είχαν υψηλό έλεγχο.  

Η εμπειρία του ελέγχου κατά τη διάρκεια του ελεύθερου χρόνου επενεργεί ως εξωτερικός 

πόρος που ενισχύει την ανάρρωση από την εργασία γιατί ικανοποιεί την επιθυμία του ατόμου 

για έλεγχο με την αύξηση της αυτό-αποτελεσματικότητας και των συναισθημάτων της 

ικανότητας, τα οποία με τη σειρά τους ενισχύουν την ευημερία. Επιπλέον, δίνει στο άτομο την 

ευκαιρία να επιλέξει συγκεκριμένες δραστηριότητες αναψυχής που αυτό προτιμά, κάτι που 

δείχνει να είναι ιδιαίτερα χρήσιμο για να επέλθει η ανάρρωση. Τα αυξημένα επίπεδα 

ανάρρωσης μπορούν να γίνουν εμφανή στη συνέχεια μέσω της αυξημένης ευεξίας του ατόμου 

και της δυνατότητας του για ρύθμιση των δράσεων (Sonnentag & Fritz, 2007).  

Έτσι λοιπόν καταλήγουμε στη διαπίστωση ότι η ανάρρωση είναι απαραίτητη προϋπόθεση, 

προκειμένου το εργατικό δυναμικό να παραμείνει υγιές και να μπορέσει να αποδώσει στην 

εργασία του. Σε αντίθετη περίπτωση, τα άτομα θα εμφανίσουν άγχος, επαγγελματική 

εξουθένωση, μειωμένη ευημερία και χαμηλή απόδοση. 

2.4  Η έννοια του θυμικού  

Οι οργανισμοί στους οποίους εργάζονται τα άτομα επηρεάζουν τις σκέψεις τους, τα 

συναισθήματα και τις ενέργειες τους στο χώρο εργασίας και μακριά από αυτόν. Ομοίως, οι 

σκέψεις, τα συναισθήματα και οι ενέργειες των ανθρώπων επηρεάζουν τις οργανώσεις στις 

οποίες εργάζονται. Σε αυτό το υποκεφάλαιο θα αναλύσουμε την έννοια του θετικού θυμικού 

και πως αυτή επηρεάζει τη συμπεριφορά των ατόμων μέσα στον οργανισμό.  

Το θυμικό είναι «πρωτόγονα, καθολικά, απλά αμείωτα στο πνευματικό επίπεδο» (Russell, 

2003, p.148) «μοναδικά αισθήματα σε μια χρονική στιγμή» (Yik et al., 2011, p.705). Ο όρος 

θυμικό (affect) αποτελεί έναν όρο-ομπρέλα μέσα στον οποίο συγκεφαλαιώνονται όλες εκείνες 
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οι συναισθηματικές ή/και διανοητικές καταστάσεις που χαρακτηρίζονται από δυσάρεστη ή 

ευχάριστη χροιά όπως αισθήματα, συναισθήματα και διαθέσεις (George, 1996 ; Hume, 2001). 

Τα συναισθήματα είναι έντονα αισθήματα που κατευθύνονται προς κάποιον ή κάτι (Frijda, 

1993). Από την άλλη, οι διαθέσεις είναι αισθήματα που τείνουν να είναι λιγότερο έντονα από 

τα συναισθήματα, συνήθως δεν κατευθύνονται προς κάποιο άτομο ή γεγονός (Weiss & 

Cropanzano, 1996) και συχνά στερούνται εξωτερικού ερεθίσματος. Στην εικόνα 1 

παρατηρούμε τις σχέσεις μεταξύ του θυμικού, του συναισθήματος και της διάθεσης. Πρώτον, 

όπως δείχνει η εικόνα το θυμικό είναι ένας ευρύς όρος που περιλαμβάνει τα συναισθήματα και 

τις διαθέσεις. Δεύτερον, υπάρχουν κάποιες διαφορές ανάμεσα στα συναισθήματα και τις 

διαθέσεις. Κάποιες από αυτές τις διαφορές είναι πως τα συναισθήματα προκαλούνται από 

συγκεκριμένο γεγονός και είναι μικρότερης διάρκειας από τις διαθέσεις. Τέλος, τα 

συναισθήματα και οι διαθέσεις μπορούν να επηρεάσουν το ένα το άλλο. Για παράδειγμα, ένα 

συναίσθημα, αν είναι αρκετά ισχυρό και αρκετά βαθύ, μπορεί να μετατραπεί σε διάθεση όπως 

η απόκτηση της δουλείας των ονείρων σας, μπορεί να δημιουργήσει το συναίσθημα της χαράς, 

αλλά μπορεί επίσης να σας βάλει και σε καλή διάθεση για αρκετές ημέρες. Παρομοίως, αν 

είστε σε κακή διάθεση, μπορεί να βιώσετε πιο έντονα ένα θετικό ή αρνητικό συναίσθημα από 

ότι αν αυτό συνέβαινε υπό άλλες συνθήκες (Hume, 2001).  

Αρκετά στοιχεία υποδηλώνουν πως η θυμική εμπειρία μπορεί να εκπροσωπείται από δύο 

ανεξάρτητες διαστάσεις, σθένους και ενεργοποίησης, σε ένα διπολικό χώρο και αυτό 

περιγράφεται και στο κυκλικό περιμετρικό μοντέλο του θυμικού (circumplex model of affect- 

Εικόνα 2) (Russell, 2003; Yik et al., 2011), που χρησιμοποιείται για να κατηγοριοποιήσει τους 

τύπους της διάθεσης. Ο Russell (2003) αναφέρθηκε στο θυμικό και περιέγραψε τον πυρήνα 

του θυμικού τον οποίο θα αναλύσουμε παρακάτω.  

Ο πυρήνας του θυμικού (core affect) είναι μια νευροφυσιολογική κατάσταση συνειδητά 

προσπελάσιμη ως απλό πρωτόγονο μη αντανακλαστικό αίσθημα, πιο εμφανές στη διάθεση και 

στο συναίσθημα αλλά πάντα διαθέσιμο στη συνείδηση (Russell, 2003; Russell, 2009). Οι 

διαφορές στο συναισθηματικό σθένος και την ενεργοποίηση περιγράφουν τον πυρήνα του 

θυμικού (Russell, 2003; Russell & Feldman Barrett, 1999). Όπως βλέπουμε στην εικόνα 2, το 

σθένος υποδηλώνει τη διακύμανση στη σχέση ευχαρίστησης-δυσαρέσκειας (pleasant versus 

unpleasant feelings) (θετική- αρνητική) δηλαδή το κατά πόσο τα άτομα βιώνουν ευχάριστα ή 

δυσάρεστα αισθήματα. Στη δεύτερη διάσταση, η ενεργοποίηση συνεπάγεται διαφοροποίηση 

στην ενεργειακή δαπάνη και την ετοιμότητα για δράση (ενεργοποιημένη- απενεργοποιημένη). 
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Εικόνα 

1: Θυμικό, Συναισθήματα και Διαθέσεις,  τροποποιημένο από (Hume, 2001) 

Ως εκ τούτου τα δύο πάνω τεταρτημόρια της υψηλής θετικής ενεργοποίησης και υψηλής 

αρνητικής ενεργοποίησης θεωρούνται σαν «τεταμένη ενεργοποίηση- tense arousal » και 

«ενεργητική ενεργοποίηση-energetic arousal» (Thayer, 1989) και αντιπροσωπεύουν την 

«κινητήρια δύναμη»- «την ώθηση για να δράσουμε» (Gable & Harmon-Jones, 2010, p.1). 

Ο συνδυασμός των παραπάνω διαστάσεων περιγράφει τέσσερις τύπους επηρεασμού του 

πυρήνα: α) υψηλής ενεργοποίησης θετικό θυμικό, β) χαμηλής ενεργοποίηση θετικό θυμικό, γ) 

υψηλής ενεργοποίησης αρνητικό θυμικό και δ) χαμηλής ενεργοποίησης αρνητικό θυμικό 

(Bindl et al., 2012; Warr et al., 2014; Yik et al., 2011). Η μέχρι σήμερα έρευνα έχει αποδείξει 

ότι τα αρνητικά και θετικά θυμικά συστήματα αντιστοιχούν σε διαφορετικές φυσιολογικές 

διεργασίες (Cacioppo & Gardner, 1999; Watson et al., 1999) και επηρεάζονται από 

διαφορετικά γεγονότα και εμπειρίες (Kanner et al., 1981; Watson et al., 1988). Όταν το άτομο 

παρουσιάζει θετικό θυμικό υψηλής ενεργοποίησης, βιώνει ευχάριστα αισθήματα όπως π.χ. 

ενθουσιασμό, ενώ στη χαμηλή ενεργοποίηση τα αισθήματα αυτά τείνουν να απουσιάζουν, 

χωρίς απαραίτητα να υπάρχει αρνητικό θυμικό. Η αρνητική θυμική εμπειρία αναφέρεται σε 

αισθήματα υψηλής αρνητικής ενεργοποίησης όπως θυμός και άγχος, ενώ στη χαμηλή 

ενεργοποίηση τα αισθήματα αυτά τείνουν να απουσιάζουν χωρίς απαραίτητα να υπάρχει θετικό 

θυμικό (Cropanzano et al., 2003).  

Θυμικό 

ορίζεται ως ένα ευρύ φάσμα 
συναισθημάτων που βιώνεται 

από τους ανθρώπους. Το 
θυμικό μπορεί να βιωθεί με τη 

μορφή συναισθήματος ή 
διάθεσης  

Συναισθήματα

‐προκαλούνται λόγω συγκεκριμένου 
συμβάντος

-πολύ σύντομα σε διάρκεια

-συγκεκριμένα και πολυάριθμα στη 
φύση  (συγκεκριμένα συναισθήματα 
όπως ο θυμός, ο φόβος, η ευτυχία, η 

έκπληξη)

-συνήθως συνοδέυονται από 
διακριτές εκφράσεις του προσώπου

- προσανατολισμένα προς τη δράση

Διαθέσεις 

- η αιτία είναι συχνά γενική και 
ασαφής

-διαρκούν περισσότερο από τα 
συναισθήματα

-πιο γενικές (δύο κύριες διαστάσεις-
θετικό θυμικό και αρνητικό θυμικό-

που αποτελούνται από πολλαπλά 
συναισθήματα) 

-δεν υποδεικνύονται από εκφράσεις 
του προσώπου

-γνωστικής φύσεως
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Εικόνα 2: Κυκλικό Περιμετρικό Μοντέλο Θυμικού, τροποποιημένο από Russell (2003) 

Στην ανασκόπηση της αρθρογραφίας διακρίνονται κυρίως δύο διαστάσεις το θετικό και το 

αρνητικό σθένος και η χαμηλή και η υψηλή ενεργοποίηση όταν περιγράφονται οι θυμικές 

εμπειρίες. Ορισμένοι ερευνητές πρότειναν πρόσθετες διαστάσεις της θυμικής εμπειρίας όπως 

η ένταση και το βάθος. Η ένταση του θυμικού αναφέρεται στη δύναμη ή την ισχύ με την οποία 

βιώνονται τα αισθήματα. Το υψηλό θυμικό είναι μια δυνατή και βαθυστόχαστη εμπειρία, ενώ 

χαμηλό θυμικό είναι ήπια και αδύνατη (Cropanzano & Wright, 2001; George, 1992; Judge & 

Larsen, 2001; Larsen & Diener, 1992). 

2.4.1 Το θυμικό στην εργασία  

Το θυμικό έχει αποτελέσει αντικείμενο ερευνητικού ενδιαφέροντος από δύο βασικές 

προοπτικές, πρώτο στην έννοια του θυμικού ως αποτέλεσμα και δεύτερο στην έννοια του 

θυμικού ως αιτία. Όσον αφορά το πρώτο, το θυμικό ως αποτέλεσμα, θεωρίες όπως η θεωρία 

των θυμικών γεγονότων (ΑΕΤ ) υποδηλώνουν πως ορισμένα γεγονότα στον εργασιακό χώρο 

δημιουργούν τη θυμική εμπειρία (Weiss & Beal, 2005; Weiss & Cropanzano, 1996). Οι Weiss 

και Cropanzano (1996) βασιζόμενοι στη θεωρία του γνωστικά προσανατολισμένου θυμικού 

(Cognitively oriented affect theory) (Lazarus, 1991a; Lazarus, 1991b), επεσήμαναν το ρόλο 

των εκτιμήσεων των εργαζομένων σχετικά με τα εργασιακά συμβάντα στην απόκτηση θυμικής 

εμπειρίας, καθώς και στη διάθεση των εργαζομένων όπως και των περιβαλλοντικών αιτιών 

(π.χ. επίπεδα θορύβου) στην απευθείας δημιουργία θυμικού στην εργασία.  
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Τα αισθήματα που βιώνουν τα άτομα στην εργασία μπορούν να προέλθουν από εξωγενείς 

παράγοντες όπως από χώρους εκτός της εργασίας, π.χ. τα προβλήματα γάμου στο σπίτι 

μπορούν να επηρεάσουν το πώς αισθάνεται κάποιος στην εργασία (Harsey, 1932). Ενδογενείς 

εργασιακοί παράγοντες μπορούν επίσης να επηρεάσουν τις διαθέσεις των εργαζομένων. Σε 

εργασία του George (1993) και συνεργατών, φαίνεται ότι η έκταση της έκθεσης των 

νοσηλευτών σε ασθενείς με AIDS, ως μέρος του νοσηλευτικού τους ρόλου, συνδέεται με 

αρνητική διάθεση στην εργασία και ότι αυτή η σχέση μετριάζεται από την οργανωσιακή και 

κοινωνική υποστήριξη. Σε μια άλλη εργασία μεταξύ ενός δείγματος αξιωματικών της 

αστυνομίας για το χειρισμό των αισθημάτων στην εργασία, διαπιστώθηκε, στις αυτό-αναφορές, 

ότι αυτά σχετίζονται με αρνητικές εμπειρίες στην εργασία, οι οποίες με τη σειρά τους 

συνδέονταν με περισσότερο αρνητικό και λιγότερο θετικό θυμικό (Hart et al., 1995). Οι 

σημαντικότερες αρνητικές εργασιακές εμπειρίες φαίνεται να σχετίζονται με οργανωσιακά (π.χ. 

να έχεις να κάνεις με την διοίκηση και την εποπτεία -supervision) παρά λειτουργικά θέματα. 

Μελέτες δείχνουν πως η βαρύτητα της καθημερινής ταλαιπωρίας (Zohar, 1999) και η πίεση 

χρόνου προβλέπει αρνητική διάθεση στο τέλος της ημέρας (Teuchmann et al., 1999).  

Οι ηγέτες ενός οργανισμού φαίνεται πως επηρεάζουν τον τρόπο που αισθάνονται οι 

εργαζόμενοι με πολλούς τρόπους (George, 2000). Η George (1996), ακολουθώντας τους 

George και Brief (1992) ισχυρίστηκε πως “οι ηγέτες που αισθάνονται ενθουσιασμένοι και 

ενεργητικοί είναι πιθανό να ενεργοποιήσουν τους οπαδούς τους για το ίδιο. Από την άλλη, οι 

ηγέτες που αισθάνονται συντετριμμένοι (distressed) και εχθρικοί, μπορούν να ενεργοποιήσουν 

αρνητικά τους εργαζομένους” (σελ. 84). Σημαντικοί επίσης παράγοντες στη διαμόρφωση του 

θυμικού των εργαζομένων, είναι τα χαρακτηριστικά της ομάδας εργασίας και τα οργανωσιακά 

συστήματα ανταμοιβών/τιμωρίας (organizational rewards/punishments) (George, 1996; 

George & Brief, 1992). Αναφορικά με τα χαρακτηριστικά της ομάδας, ο Totterdell  και 

συνεργάτες (Totterdell et al., 1998) έδειξαν σε δύο μελέτες (με κοινοτικούς νοσηλευτές και 

λογιστές), ότι οι διαθέσεις των ανθρώπων επηρεάζονται από τη συλλογική διάθεση των 

συνεργατών τους με την πάροδο του χρόνου. Επιπλέον, για τους νοσηλευτές, το αποτέλεσμα 

αυτό δεν εξαρτιόταν από τις καθημερινές ενασχολήσεις αλλά σχετιζόταν με την ηλικία και την 

δέσμευση των ομάδων. Σχετικά με τα συστήματα ανταμοιβών/τιμωρίας, σε μελέτη του ο Weiss 

και συνεργάτες (1999) διαπίστωσαν ότι η ευτυχία επηρεάστηκε από τα αποτελέσματα, ενώ η 

διαδικαστική δικαιοσύνη παίζει μικρό ρόλο. Αντίθετα, η ενοχή, ο θυμός και η υπερηφάνεια (σε 

μικρότερο βαθμό), επηρεάστηκαν από συγκεκριμένους συνδυασμούς αποτελεσμάτων και 

διαδικασιών (Bies, 2001; Bies & Tripp, 2001; Miller, 2001).  
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Όσον αφορά στην επικέντρωση της έρευνας στο θυμικό ως αιτία, ένα βασικό εννοιολογικό 

πλαίσιο που περιγράφει τα οφέλη του θετικού θυμικού είναι αυτό της Frederickson (2001; 

2013) το μοντέλο διεύρυνσης και δόμησης (Broaden and Build Model, BBM). Το μοντέλο 

προτείνει ότι το θετικό θυμικό προσδίδει συγκεκριμένα μετρήσιμα οφέλη στη γνωστική 

λειτουργία (cognition) και στις δεξαμενές σκέψης-δράσης (thought-action repertoires). Σε ότι 

αφορά τη διεύρυνση, το θετικό θυμικό διευρύνει το πεδίο προσοχής ενός ατόμου (Fredrickson, 

2004), ενθαρρύνοντας την ανάπτυξη διασυνδέσεων ανάμεσα σε έννοιες και προάγοντας μια 

πιο σφαιρική επεξεργασία των πληροφοριών. Από την άποψη της δόμησης, θεωρείται πως το 

θετικό θυμικό επιδρά στην ανθεκτικότητα των ατόμων (Cohn et al., 2009) και στην ενίσχυση 

των πόρων τόσο στην αντιμετώπιση (Fredrickson & Joiner, 2002) όσο στις κοινωνικές σχέσεις 

(Waugh & Fredrickson, 2006). 

Ερευνητές έχουν μελετήσει τη σχέση μεταξύ της θυμικής εμπειρίας και των οργανωσιακών 

αποτελεσμάτων. Επί παραδείγματι, οι Isen και Baron (1991) πρότειναν ότι το θετικό θυμικό θα 

πρέπει να έχει συνέπειες και διαφορετικά αποτελέσματα, όπως οι γνωσιακές διεργασίες των 

εργαζομένων, η στάση προς την εργασία και οι συμπεριφορές που σχετίζονται με την εργασία. 

Οι μελέτες μέχρι σήμερα επικεντρώνονται κυρίως στα αποτελέσματα του θυμικού στη στάση 

προς την εργασία παραμελώντας το ρόλο του στην απόδοση (Brief & Weiss, 2002). Πρόσφατα, 

η θυμική εμπειρία στην εργασία έχει συσχετιστεί με θετικά αποτελέσματα, όπως στην απόδοση 

εργασιών (Johnson et al., 2010; Staw et al., 1994; Tsai et al., 2007; Wright & Staw, 1999) και 

στην φιλότιμη εργασιακή συμπεριφορά (Dalal et al., 2009; George, 1991) και με αρνητικά 

αποτελέσματα, όπως αποκλίσεις στο χώρο εργασίας (work place deviance) (Dalal et al., 2009; 

Ilies et al., 2006; Lee & Allen, 2002). Ερευνητές αναφέρουν πως οι θυμικές εμπειρίες οι οποίες 

συμβαίνουν εκτός της εργασίας, όπως οι διαθέσεις και τα συναισθήματα που βιώνουν οι 

εργαζόμενοι όταν είναι με τις οικογένειες και τους φίλους τους, μπορούν να μεταφερθούν στο 

εργασιακό περιβάλλον (Grzywacz & Marks, 2000) και να εξηγήσουν τις παρεκκλίσεις της 

συμπεριφοράς στην εργασία (Binnewies et al., 2010) 

2.4.2 Θετικό θυμικό  

Η έννοια του θυμικού, όπως προαναφέρθηκε, είναι μια γενικότερη έννοια που αναφέρεται σε 

γνωστές στη συνείδηση αισθήσεις και περιλαμβάνεται τόσο στην έννοια του συναισθήματος 

όσο και σε άλλες παραπλήσιες συναισθηματικές εκφράσεις, όπως οι αισθήσεις του σώματος 

και τα συναισθηματικά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας (Oatley et al., 1996; Russell & 

Feldman Barrett, 1999).Το θετικό θυμικό είναι η πτυχή μιας ευχάριστης και θετικής εμπειρίας 

και αντικατοπτρίζει την έκταση στην οποία ένα άτομο είναι ενθουσιώδες, ενεργό και σε 
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εγρήγορση (Watson et al., 1988). Συχνά επικαλύπτεται σε σημαντικό βαθμό από την έννοια 

των θετικών συναισθημάτων αλλά δεν είναι πανομοιότυπα (Peterson, 2006). Συγκεκριμένα, το 

συναίσθημα αποτελεί την απάντηση σε κάποιο ερέθισμα και έχει μικρή διάρκεια σε αντίθεση 

με το θετικό θυμικό που δεν προέρχεται απαραίτητα από ένα συγκεκριμένο ερέθισμα-

αντικείμενο, έχει μεγαλύτερη διάρκεια χωρίς μεγάλη ένταση (Russell & Feldman Barrett, 

1999).  

Σύμφωνα με την θεωρία διεύρυνσης και δόμησης, το θετικό θυμικό διευρύνει την προσοχή, 

που είναι μηχανισμός που υποκρύπτει μια σειρά παρατηρούμενων αλλαγών στη γνωστική 

λειτουργία (cognition) όπως π.χ. η αυξημένη δημιουργικότητα (Isen et al., 1987). Επίσης, η 

θεωρία του επηρεασμού-πληροφόρησης (affect-as information model) δηλώνει πως τα άτομα 

ερμηνεύουν τη διάθεση τους ως παροχή πληροφοριών σχετικά με τα συναισθήματα τους 

αναφορικά με ένα στόχο, για να καταλήξουν σε κρίσεις διάθεσης-συμφωνίας. Αυτοί που έχουν 

θετική διάθεση είναι πιθανόν να καταλήξουν σε ευνοϊκότερες κρίσεις (judgements) σχετικά με 

τους στόχους (Erez & Isen, 2002; Isen & Reeve, 2005).  

Σε μελέτη του Isen (2004) παρουσιάζεται πως το θετικό θυμικό μπορεί να προωθήσει την 

εμπεριστατωμένη σκέψη, να αυξήσει την ανοικτότητα προς την πληροφόρηση (Estrada et al., 

1997) και να ενισχύσει την επεξεργασία μηνυμάτων (Schuettler & Kiviniemi, 2006). Επιπλέον, 

επηρεάζει και την υψηλού επιπέδου προνοητική σκέψη (Isen & Reeve, 2005) και δέσμευση για 

μελλοντικά προβλήματα (Oettingen et al., 2005). Σε περιπτώσεις υψηλού κινδύνου, το θετικό 

θυμικό προκαλεί περισσότερες σκέψεις σχετικά με την απώλεια σε σύγκριση με τις συνθήκες 

ελέγχου, και οδηγεί σε πιο συντηρητική συμπεριφορά που αποσκοπεί στην προστασία από 

απώλειες (Isen & Geva, 1987; Isen et al., 1988). 

Τα άτομα που βιώνουν θετικό θυμικό εμφανίζεται να επενδύουν μεγαλύτερη προσπάθεια όταν 

το έργο τους είναι σημαντικό ή όταν οι προσπάθειες τους είναι πιθανό να έχουν θετικό 

αποτέλεσμα (Erez & Isen, 2002; Isen & Reeve, 2005). Το θετικό θυμικό ενισχύει παράλληλα 

τα εσωτερικά κίνητρα, αν και δεν τα ενισχύει όσον αφορά τις απαραίτητες αλλά όχι τόσο 

ευχάριστες εργασίες (Isen & Reeve, 2005). Μελέτες δείχνουν πως τα άτομα που έχουν θετική 

διάθεση γενικά έχουν κίνητρα να διατηρήσουν αυτή τη διάθεση (Isen & Simmonds, 1978; 

Wegener et al., 1995) και έτσι μπορούν να επιλέξουν να συμπεριφέρονται με συμπεριφορές 

που πιστεύουν ότι θα μπορούσαν να παρατείνουν τη θετική τους διάθεση (Cyders et al., 

2010).Ο Taubman-Ben-Ari (2012) πρότεινε πως οι αυξημένης θετικής ενεργοποίησης θυμικές 

καταστάσεις, όπως ο ενθουσιασμός, συνδέονται με αυξημένη συμπεριφορά αναζήτησης 
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κινδύνων σε σχέση με αυτούς που είχαν χαμηλότερης ενεργοποίησης θετικό θυμικό όπως η 

ηρεμία.  

Το θετικό θυμικό ωθεί τα άτομα να βλέπουν την ευκαιρία σε ένα ζήτημα και σχετίζεται με 

χαμηλότερα επίπεδα ανάληψης ρίσκου (Mittal & Ross, 1998). Από την άλλη σε μελέτη που 

έγινε σε μεταπτυχιακούς φοιτητές, φάνηκε ότι το υψηλής ενεργοποίησης θετικό θυμικό 

προέβλεπε υψηλότερα επίπεδα ανάληψης ευθυνών και στρατηγικής σάρωσης (strategic 

scanning) (Parker et al., 2008). Το θετικό θυμικό έχει αποδειχθεί ότι είναι αποτελεσματικό σε 

ιατρικά περιβάλλοντα, καθώς βελτιώνει την λήψη αποφάσεων ανάμεσα στους φοιτητές 

ιατρικής και τη δημιουργική λύση προβλημάτων και διαγνωστική διαδικασία, ανάμεσα στους 

ασκούμενους ιατρούς (Estrada et al., 1994; Estrada et al., 1997; Isen et al., 1991). Επίσης, τα 

άτομα που έχουν θετική διάθεση περιγράφονται σαν «εξυπνότερα» στην επεξεργασία των 

πληροφοριών σε σχέση με αυτούς που έχουν αρνητική διάθεση (Staw & Barsade, 1993).  

Η προληπτική συμπεριφορά ως πρωτοβουλία βελτιώνει τις συνθήκες εργασίας (Crant, 2000). 

Το θετικό θυμικό στην εργασία παρουσιάζεται σαν προσδιοριστικός παράγοντας των 

προληπτικών συμπεριφορών (Bindl et al., 2012; Parker et al., 2010; Parker & Wu, 2012). Τα 

θετικά συναισθήματα (στις αρχικές αναφορές περιγράφονται σαν σύνολο «θετικού θυμικού») 

βρέθηκαν να σχετίζονται σημαντικά με την αυτοαναφερόμενη προσωπική πρωτοβουλία από 

τους Den Hartog και Belschak (2007) και Fritz Sonnentag (2007) και με προληπτική 

συμπεριφορά αξιολογημένη από τους μάνατζερ (Parker et al., 2008; Tsai et al., 2007). 

Αντίθετα, σε δύο μελέτες σε δύο διαφορετικές βιομηχανίες διαπιστώθηκε πως το θετικό θυμικό 

στην εργασία παρουσιάζει μια καμπυλόγραμμή, ανεστραμμένη U σε σχέση με τις προληπτικές 

συμπεριφορές (proactive behaviors) έτσι ώστε τα επίπεδα προληπτικών συμπεριφορών να είναι 

υψηλότερα σε ένα ενδιάμεσο επίπεδο θετικού θυμικού στην εργασία. Τα υψηλά επίπεδα 

θετικού θυμικού στην εργασία φάνηκαν να σχετίζονται με μειωμένα επίπεδα προληπτικών 

συμπεριφορών (Lam et al., 2013).   

Σημαντικές συσχετίσεις με υψηλή θετική ενεργοποίηση έχουν επίσης αναφερθεί για την 

αυτοαναφερόμενη επιχειρηματική προσπάθεια (Foo et al., 2009), την προληπτική ρύθμιση 

στόχων (Bindl et al., 2012) και τις φιλότιμες εργασιακές συμπεριφορές (Dalal et al., 2009; Tsai 

et al., 2007). Οι ισχυρές θετικές θυμικές καταστάσεις μπορεί να ενισχύσουν την 

αποτελεσματική αντιμετώπιση, όπως η διερεύνηση εναλλακτικών συμπεριφορών προσέγγισης 

ή θετικής επανεξέτασης και αναδιαμόρφωσης των προβλημάτων κάποιου. Στρατηγικές όπως 

αυτές μπορούν να οδηγήσουν σε καλύτερη γενική προσαρμογή με την πάροδο του χρόνου σε 

διάφορα αγχωτικά γεγονότα και ως αποτέλεσμα αυτού, τις υψηλότερες επιδόσεις (Diamond & 
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Aspinwall, 2003). Σε πρόσφατη μελέτη ημερολόγιο με τη χρήση ερωτηματολογίου, ο Bissing-

Olson και συνεργάτες (2012) διαπίστωσαν ότι το ημερήσιο θετικό θυμικό συνδέεται με 

φιλοπεριβαλλοντικές προληπτικές συμπεριφορές (pro-environmental proactive behaviors) για 

όσους γενικά δεν έχουν θετική φιλοπεριβαλλοντική συμπεριφορά.  

Έρευνες δείχνουν πως οι οργανωσιακοί ηγέτες μπορούν να ενισχύσουν το θετικό θυμικό των 

εργαζομένων ενισχύοντας τα  μετασχηματιστικά χαρακτηριστικά του ηγέτη (Bono et al., 2007), 

παρέχοντας ευκαιρίες για ανάρρωση στην εργασία (Trougakos et al., 2008), αλλά και μετά την 

εργασία (Sonnentag et al., 2008). Επίσης μπορούν να δράσουν ενισχύοντας την αίσθηση της 

ενέργειας των εργαζομένων παρέχοντας τους αυτονομία, αίσθηση ικανότητας και του ανήκειν 

(Quinn et al., 2012) και προσφέροντας υποστήριξη για τη διαχείριση της σύγκρουσης εργασίας-

οικογένειας (Rothbard,2001).  

Οι στρεσογόνοι παράγοντες και τα αρνητικά γεγονότα στην εργασία σχετίζονται με δυσμενείς 

θυμικές καταστάσεις (Gross et al., 2011; Zohar et al., 2003). Η ανάρρωση που περιγράφηκε 

στο προηγούμενο κεφάλαιο, θεωρείται το αντίθετο της καταπόνησης και αναφέρεται στη 

διαδικασία όπου τα ψυχοβιολογικά συστήματα επιστρέφουν στα επίπεδα πριν την καταπόνηση. 

Οι δραστηριότητες αναψυχής έχουν την δυνατότητα να αποκαταστήσουν τους χαμένους 

πόρους, δηλαδή να επιφέρουν την ανάρρωση, και να υποστηρίξουν την αύξηση του θετικού 

θυμικού και τη μείωση του αρνητικού θυμικού (Trougakos & Hideg, 2009). Σύμφωνα με τους 

Sonnentag και Fritz (2007) δεν είναι η συγκεκριμένη δραστηριότητα αυτή κάθε αυτή που 

βοηθά στην ανάρρωση, αλλά τα ψυχολογικά χαρακτηριστικά που συνδέονται με αυτές τις 

δραστηριότητες δηλαδή, η ψυχολογική αποσύνδεση, η χαλάρωση κλπ.  

Μελέτες δείχνουν πως η αποσύνδεση του απογεύματος είναι σημαντικός προγνωστικός 

παράγοντας της κατάστασης του θυμικού κατά την κατάκλιση. Όσο περισσότερο οι 

εργαζόμενοι αποσυνδέθηκαν από τη δουλειά τους το βράδυ, τόσο καλύτερα αισθάνθηκαν την 

ώρα του ύπνου: ανάφεραν χαμηλότερα επίπεδα αρνητικού θυμικού, εξάντλησης και κούρασης 

και υψηλότερα επίπεδα θετικού θυμικού και ακμαιότητας (Vigor) (Demerouti et al., 2012; 

Feuerhahn et al., 2014; Sonnentag & Bayer, 2005). Επίσης, έρευνες που εξέτασαν τα πιθανά 

οφέλη της αποσύνδεσης το απόγευμα στην ένταση του πρωινού θυμικού βρήκαν παρόμοια 

αποτελέσματα. Η αποσύνδεση από την εργασία προέβλεπε χαμηλά επίπεδα αρνητικού θυμικού 

και κούρασης (Sonnentag et al., 2008), υψηλά επίπεδα ακμαιότητας (vigor) (Ten Brummelhuis 

& Bakker, 2012), και υψηλό αίσθημα ανάρρωσης (Volman et al., 2013) το επόμενο πρωινό.  

Τα άτομα που παρουσιάζουν υψηλό θετικό θυμικό είναι πιθανό να βιώνουν θετικά 

συναισθήματα και υψηλά επίπεδα ενεργοποίησης ή δέσμευσης. Για παράδειγμα, το υψηλό 
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θυμικό υποστηρίζει αισθήματα όπως «ενθουσιασμός» και «έμπνευση». Όταν κάποιος εξετάσει 

τον αρνητικό πόλο, τα πράγματα γίνονται ενδιαφέροντα και ίσως λίγο αντίθετα. Εκείνοι που 

έχουν χαμηλό θετικό θυμικό, δεν έχουν απαραίτητα αρνητικό συναίσθημα. Αυτό που 

συμβαίνει, είναι πως οι διαθέσεις τους χαρακτηρίζονται από καταστάσεις αισθημάτων που 

υποδηλώνουν την απουσία θετικών συναισθημάτων καθώς και την έλλειψη ενέργειας. Στοιχεία 

όπως «υποτονία» (sluggish) , «υπνηλία» (drowsy),  «ανία» (dull), μπορούν να ταιριάξουν εδώ 

(Judge, 1992; Watson & Tellegen, 1985; Watson & A, 1992; Wright & Staw, 1999).  

Το εργασιακό περιβάλλον ενδέχεται να επηρεάζει τα διάφορα επίπεδα του θυμικού σε 

διάφορους βαθμούς. Η κατάσταση των θυμικών εμπειριών (state affective experiences) όπως 

της διάθεσης και των συναισθημάτων, δείχνει να επηρεάζεται άμεσα από τα διάφορα 

χαρακτηριστικά της εργασίας, όπως η ποιότητα του σχεδιασμού της εργασίας, οι ομάδες ή η 

ηγεσία (Brief & Weiss, 2002; George & Brief, 1992). Αντίθετα, η χαρακτηριστική θυμική 

εμπειρία (trait affectivity) είναι πιθανό να επηρεάζεται μόνο από ψυχοθεραπευτική παρέμβαση, 

εγκεφαλική βλάβη, χρήση φαρμάκων, και επομένως δεν είναι επιρρεπής σε φυσική μεταβολή 

ή ως απάντηση σε συγκεκριμένο εργασιακό περιβάλλον (Parkinson et al., 1996). 

Παρόλα αυτά, η χαρακτηριστική θυμική εμπειρία (trait affectivity) μπορεί να παράσχει ένα 

κατώφλι ερεθισμού για τις διακυμάνσεις των εμπειρικών καταστάσεων (Rosenberg, 1998). 

Έτσι, η αρνητική θυμική εμπειρία (negative affectivity) σχετίζεται με υψηλότερα επίπεδα 

καταστάσεων αρνητικής θυμικής εμπειρίας στην εργασία (Fortunato et al., 1999; Heinisch & 

Jex, 1997; Schaubroeck et al., 1992). Συγκεκριμένα, τα άτομα που ως σταθερή διάθεση 

εμφανίζουν ψηλά επίπεδα αρνητικού θυμικού εμφανίζονται πιο ευαίσθητα στα αρνητικά 

ερεθίσματα, και κατά συνέπεια, είναι πιθανότερο να βιώνουν αρνητικά συναισθήματα στην 

εργασία σε σχέση με τα άτομα που έχουν υψηλό θετικό θυμικό (Parkes, 1990). Επίσης, τείνουν 

να βιώνουν θετική διάθεση λόγω θετικών συμβάντων στο εργασιακό περιβάλλον για μικρότερο 

χρόνο σε σύγκριση με αυτούς που έχουν υψηλό θετικό θυμικό (Brief et al., 1995). 

Συγκεφαλαιώνοντας και λαμβάνοντας υπόψη τις εμπειρικές μελέτες και θεωρίες που έχουν 

αναφερθεί πιο πάνω, το θετικό θυμικό των εργαζομένων επηρεάζεται από το εργασιακό 

περιβάλλον, και αυτό με τη σειρά του, επηρεάζει το εργασιακό περιβάλλον μέσω της 

συμπεριφοράς των εργαζομένων.  

2.5  Καθοδήγηση προϊσταμένου (Supervisory Coaching)  

 Με την ταχεία αλλαγή της φύσης της εργασίας, της τεχνολογικής προόδου και του παγκόσμιου 

ανταγωνισμού, οι οργανώσεις έχουν αναγνωρίσει την ανάγκη για μια διαφορετική ηγετική 

προσέγγιση για τη διατήρηση και ανάπτυξη των εργαζομένων. Ως αποτέλεσμα η καθοδήγηση 
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από τον επιβλέποντα (supervisor) έχει λάβει σημαντική προσοχή τα τελευταία χρόνια ως ένας 

νέος τρόπος ηγεσίας στους οργανισμούς (Gilley, 2000; Park et al., 2008). Πολλές μελέτες έχουν 

αναφέρει τα πιθανά οφέλη της καθοδήγηση σχετικά με την παρακίνηση, ανάπτυξη και 

διατήρηση των εργαζομένων στον οργανισμό (Evered & Selman, 1989; Orth et al., 1987). 

Η μέθοδος της καθοδήγησης έχει καθοριστεί σαν μια μέθοδος που βελτιώνει τα προβλήματα 

στην εργασιακή απόδοση (Fournies & Fournies, 1999), η οποία είναι μια καθημερινή πρακτική 

που βοηθά τους εργαζομένους να αναγνωρίσουν τις ευκαιρίες βελτίωσης της απόδοσης και των 

ικανοτήτων τους (Orth et al., 1987; Popper & Lipshitz, 1992). Πρόκειται για μια διαδικασία 

παροχής οδηγιών, ενθάρρυνσης και υποστήριξης προς τον εκπαιδευόμενο (Redshaw, 2000) και 

σαν διαδικασία από την οποία ο καθοδηγητής δημιουργεί σχέσεις με τους άλλους 

διευκολύνοντας τους να μάθουν (Mink, 1993). 

Η καθοδήγηση από το μάνατζερ θεωρείται ως μέθοδος αύξησης της ανταγωνιστικότητας της 

επιχείρησης, με έμφαση στη βελτίωση των σχέσεων μεταξύ ανωτέρων και υφισταμένων (Kim 

et al., 2014) και στην παρακίνηση και των δύο για βελτίωση (Hagen, 2012). Η μέθοδος 

αναφέρεται στις ενέργειες ενός διευθυντή ή ηγέτη που χρησιμεύει ως καθοδηγητής, και 

διευκολύνει την εκμάθηση στο χώρο εργασίας μέσω συγκεκριμένων συμπεριφορών που 

επιτρέπουν στον εργαζόμενο να μάθει και να αναπτυχθεί (Ellinger, 2013). Παρόλο που η 

καθοδήγηση διεξάγεται για να αποκαλύψει τη δυναμική του ατόμου προκειμένου να 

μεγιστοποιήσει την απόδοση του, δεν είναι το ίδιο με τη διδασκαλία per se. Η καθοδήγηση από 

το μάνατζερ δεν αναφέρεται στην άμεση διδασκαλία των υφιστάμενων λύσεων, αλλά 

αποσκοπεί στην ενθάρρυνση της αυτό-ανακάλυψης του τι θέλει ο καθοδηγούμενος να μάθει, 

και διευκολύνει τη μάθηση (Ellinger et al., 2003; Ellinger et al., 2011; Whitmore, 2010). 

Συνεπώς, ο αμοιβαίος σεβασμός και η εμπιστοσύνη ανάμεσα σε καθοδηγητή και 

καθοδηγούμενο είναι καθοριστικής σημασίας για την αποτελεσματικότητα της καθοδήγησης 

(Jones et al., 2015). 

Πολλοί πλέον θεωρούν την καθοδήγηση ως μια δραστηριότητα που πρέπει να εκτελείται από 

τους μάνατζερ (Evered & Selman, 1989; Hamlin et al., 2006). Αρκετοί ερευνητές έχουν 

αναπτύξει επικυρωμένες μεθόδους στον τομέα της καθοδήγησης για επιχειρήσεις (Hagen & 

Peterson, 2014). Η Ellinger και οι συνεργάτες της (2003) αναφέρουν κάποια παραδείγματα 

συμπεριφορών καθοδήγησης όπως η χρησιμοποίηση σεναρίων και παραδειγμάτων για να 

βοηθήσουν τους εργαζόμενους να μάθουν, η ενθάρρυνση των εργαζομένων να διευρύνουν τις 

προοπτικές τους βοηθώντας τους να δουν τη μεγάλη εικόνα, η παροχή εποικοδομητικής 

ανατροφοδότησης, η επιδίωξη ανατροφοδότησης από τους εργαζομένους ώστε να 
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διασφαλιστεί ότι επωφελούνται από τις αλληλεπιδράσεις, η προσφορά πόρων ώστε να μπορούν 

να εργάζονται πιο αποτελεσματικά κλπ.  

Οι Krazmien και Berger (1997) αναφορικά με την καθοδήγηση, τόνισαν τη συνεχόμενη 

διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης και την εποικοδομητική ανατροφοδότηση για τη 

διασαφήνιση των προτύπων απόδοσης και την παρακίνηση των εργαζομένων να βελτιώσουν 

την απόδοση τους. Η καθοδήγηση μπορεί να συνδέεται εννοιολογικά με την «initiating 

structure» (ο βαθμός στον οποίο ο ηγέτης καθορίζει τους ρόλους του ηγέτη και των μελών του 

ομίλου, ξεκινάει δράσεις, οργανώνει ομαδικές δραστηριότητες και καθορίζει τον τρόπο με τον 

οποίο πρέπει να εκτελεστούν οι εργασίες στην ομάδα) συμπεριφορά των ηγετών, διότι έχει 

εστίαση στη βελτίωση της απόδοσης όπου ο καθοδηγητής καθορίζει και οργανώνει τους 

ρόλους και τους στόχους για τους υπαλλήλους του. Από την άλλη πλευρά, οι καθοδηγητές 

επίσης παρέχουν υποστήριξη και εκτίμηση στους εργαζομένους, που σχετίζεται με τη 

«consideration» (είναι ο βαθμός στον οποίο ένας ηγέτης παρουσιάζει ανησυχία για την 

ευημερία των μελών της ομάδας) συμπεριφορά των ηγετών (Heslin et al., 2006). 

Γενικά στη βιβλιογραφία υπάρχει μια ομοφωνία σχετικά με τις δεξιότητες που απαιτούνται για 

την αποτελεσματική καθοδήγηση. Συγκεκριμένα αναφέρονται οι δεξιότητες ακρόασης, 

αναλυτικές δεξιότητες, αποτελεσματικές τεχνικές αμφισβήτησης, παρατήρηση, παροχή και 

λήψη ανατροφοδότησης, επικοινωνία και καθορισμός προσδοκιών και δημιουργία 

υποστηρικτικού κλίματος (Graham et al., 1993; King & Eaton, 1999; Orth et al., 1987; Phillips, 

1994; Phillips, 1996). Παρόλη την αναγνώριση της καθοδήγησης σαν πολύ σημαντική, σε μια 

μελέτη της διοίκησης ξενοδοχείων, διαπιστώθηκε ότι ενώ οι μάνατζερ αναγνώρισαν τη 

σημασία της καθοδήγησης για τη βιομηχανία τους και τους οργανισμούς, οι απαντήσεις 

αποκάλυψαν επίσης ότι δεν παρείχαν αποτελεσματική καθοδήγηση στις οργανώσεις τους 

(Krazmien & Berger, 1997). Μετέπειτα μελέτες αναφέρουν ότι τα προγράμματα καθοδήγησης 

για τους μάνατζερ, ενισχύουν τη συμπεριφορά τους στην εργασία υποδεικνύοντας πως τα 

προγράμματα έχουν θετικό αντίκτυπο στις συμπεριφορά των μάνατζερ (Marsh, 1992; Peterson, 

1996). 

2.5.1 Αποτελέσματα καθοδήγησης 

Η συμπεριφορά καθοδήγησης του μάνατζερ έχει ως αποτέλεσμα οι εργαζόμενοι να 

συμπεριφέρονται πιο υπεύθυνα και να βοηθούν τους συναδέλφους τους. Οι εργαζόμενοι που 

λαμβάνουν καλύτερη καθοδήγηση παρουσιάζουν καλύτερη φιλότιμη εργασιακή συμπεριφορά. 

Αυτό συμβαίνει γιατί σύμφωνα με την θεωρία της κοινωνικής ανταλλαγής (Social exchange 

theory), οι υφιστάμενοι που επωφελούνται από την καθοδήγηση των μάνατζερ είναι πιο πιθανό 
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να ανταποκριθούν μέσω της φιλότιμης εργασιακής συμπεριφοράς (Kwan et al., 2011). 

Επιπρόσθετα, οι υπάλληλοι είναι πιθανό να μιμηθούν την υποστηρικτική συμπεριφορά του 

ηγέτη τους και ως εκ τούτου, να επιδείξουν μεγαλύτερες φιλότιμες συμπεριφορές οι ίδιοι, 

σύμφωνα με την θεωρία της κοινωνικής μάθησης (social learning theory). Η θεωρία της 

κοινωνικής μάθησης αναφέρει πως αυτοί με υψηλότερο εργασιακό καθεστώς, όπως οι 

μάνατζερ των τμημάτων, παρατηρούνται από τους υφισταμένους τους και πως οι πράξεις τους 

γίνονται παράδειγμα προς μίμηση (Bandura, 1977).  

Στη μέχρι σήμερα έρευνα, η καθοδήγηση από τον μάνατζερ βρέθηκε να συνδέεται με διάφορα 

οργανωσιακά αποτελέσματα όπως την εργασιακή ικανοποίηση (Ellinger et al., 2003), την 

ατομική και οργανωσιακή απόδοση (Ellinger et al., 2011), την ποιότητα των υπηρεσιών, την 

τάση για φυγή  (Slåtten et al., 2011) τη δέσμευση και την ποιότητα των υπηρεσιών (Elmadağ 

et al., 2008). Η αποτελεσματική καθοδήγηση μπορεί να οδηγήσει σε βελτιωμένη απόδοση, 

υπευθυνότητα και εμπιστοσύνη προς τον οργανισμό καθώς και αυξημένα επίπεδα εμπλοκής 

των εργαζομένων (McCarthy & Milner, 2013). Παράλληλα, μπορεί να θεωρηθεί προνόμιο από 

τους υφισταμένους, καθώς μπορεί να τους βοηθήσει να διευρύνουν την προσωπική τους 

μάθηση και να χειριστούν το έργο τους και ως εκ τούτου, είναι πιθανό να συμμετέχουν σε 

φιλότιμες εργασιακές συμπεριφορές (Eby et al., 2015).  

Οι εργαζόμενοι μέσω της καθοδήγησης αναπτύσσουν και διατηρούν τις γνώσεις τους σχετικά 

με τα προϊόντα, τους πελάτες και τις διαδικασίες της εργασίας. Τους  παρέχει  δεξιότητες ώστε 

να επικοινωνούν αποτελεσματικά με τους πελάτες, να ανταποκρίνονται στα αιτήματα τους και 

να παρέχουν άμεση εξυπηρέτηση. Παράλληλα, ενισχύει το κίνητρο τους για βελτίωση και 

ατομική πρωτοβουλία (Liu & Batt, 2010), μετριάζει την ασάφεια ενός στόχου και υποκινεί τη 

διαδικασία του αυθόρμητου καθορισμού στόχων, διευκρινίζοντας τις προσδοκίες απόδοσης 

(Locke & Latham, 1991).  

Η καθοδήγηση αποτελεί μια σειρά συνεχόμενων συνομιλιών και δράσεων που προωθούν τη 

συνεχόμενη ανταλλαγή εμπειριών, ανατροφοδότησης και ενθάρρυνσης (Heslin et al., 2006). 

Επομένως, μπορεί να χρησιμεύσει ως ένα σημαντικό όχημα μέσω του οποίου διαμορφώνονται 

συγκεκριμένες γνώσεις και οργανωτικά πρότυπα και διασκορπίζονται μεταξύ προϊσταμένων 

και υφισταμένων. Μελέτες παρουσιάζουν πως η παρέμβαση της καθοδήγησης οδηγεί σε 

επιτυχημένες επιδόσεις, ενισχύοντας τις σχέσεις μεταξύ συναδέλφων και επιτρέποντας στους 

εργαζομένους να αναπτυχθούν και να χρησιμοποιήσουν τη συλλογική γνώση (Mulec & Roth, 

2005). 
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3. ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΩΝ ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ 

3.1 Εισαγωγή  

Η εργασιακή σιωπή, δηλαδή η παρακράτηση οποιασδήποτε γνήσιας μορφής έκφρασης της 

συμπεριφοράς του ατόμου, γνωστικής ή και συναισθηματικής αξιολόγησης των οργανωσιακών 

περιστάσεων προς τα άτομα που είναι σε θέση να αλλάξουν την κατάσταση, είναι ένα επιζήμιο 

φαινόμενο τόσο για τα άτομα όσο και για τον οργανισμό (Pinder & Harlos, 2001). Αρκετοί 

ερευνητές έχουν ασχοληθεί με τη συμπεριφορά σιωπής των εργαζομένων (Morrison & 

Milliken, 2000; Vakola & Bouradas, 2005). Όπως αναφέρεται, η διαδικασία του αν θα μιλήσεις 

ή όχι εμπεριέχει γνωστικά και συναισθηματικά στοιχεία (Milliken et al., 2003). Επομένως, 

λαμβάνοντας υπόψη ότι στον εργασιακό χώρο το άτομο βιώνει θυμικές καταστάσεις (Gross & 

John, 2003; Zohar et al., 2003), που επηρεάζουν την νοητική του κατάσταση και τη 

συμπεριφορά του (Isen et al., 1978; Nygren et al., 1996), υποθέτουμε ότι θα επηρεάζουν και τη 

συμπεριφορά σιωπής. Επιπλέον, η ανάρρωση από την εργασία επιτρέπει στο άτομο να 

επαναφέρει τα ψυχοβιολογικά συστήματα στην προ εργασιακή κατάσταση (Sonnentag & 

Geurts, 2009) επιφέροντας θετικό θυμικό. Βασιζόμενοι στα ανωτέρω αλλά και όσα έχουν 

αναφερθεί στο γενικό μέρος της εργασίας έχουμε διατυπώσει τις παρακάτω υποθέσεις.  

3.2 Ανάρρωση και θετικό θυμικό  

Οι στρεσογόνοι παράγοντες και τα αρνητικά γεγονότα στην εργασία σχετίζονται με δυσμενείς 

θυμικές καταστάσεις (Gross et al., 2011; Zohar et al., 2003). Γενικά θεωρείται, ότι κατά τη 

διαδικασία της εργασίας, ιδιαίτερα στην παρουσία στρεσογόνων παραγόντων, προκαλούνται 

αντιδράσεις έντασης, όπως η κόπωση και το χαμηλό θετικό θυμικό (Fuller et al., 2003; 

Totterdell et al., 2006; Zohar et al., 2003). Η ανάρρωση μπορεί να θεωρηθεί το αντίθετο της 

διαδικασίας της καταπόνησης και αναφέρεται στη διαδικασία στην οποία τα στρεσαρισμένα 

ψυχοβιολογικά συστήματα επιστρέφουν στο επίπεδο προ-στρες (Meijman & Mulder, 1998). 

Επίσης, περιγράφεται και σαν διαδικασία εκτόνωσης (unwinding processes) (Frankenhaeuser 

& Johansson, 1986), ανάρρωσης (recuperation) (Strauss-Blasche et al., 2000), ή 

αποκατάστασης (restoration) (Hartig et al., 2003). Συνεπώς, μέσω της ανάρρωσης βελτιώνεται 

η σωματική και ψυχική ευεξία των εργαζομένων, μειώνεται η φυσιολογική ενεργοποίηση, 

αυξάνεται η εργασιακή απόδοση και αναπληρώνονται οι ψυχικές και φυσιολογικές 

δυνατότητες των ατόμων (Sonnentag & Geurts, 2009; Zijlstra et al., 2014). Το θετικό θυμικό 

αναφέρεται σε μια κατάσταση όπου το άτομο αισθάνεται ενεργητικό, δυνατό και 

ευχαριστημένο (Watson et al., 1999). Οι Sonnentag και Fritz αναφέρουν πως με τις εμπειρίες 

χαλάρωσης, αυξάνεται το θετικό θυμικό και μειώνονται οι αρνητικές επιδράσεις του 



 

55 
 

εργασιακού άγχους (2007). Το αποτέλεσμα δηλαδή της ανάρρωσης είναι η αύξηση του θετικού 

θυμικού.  

Η θεωρία της διατήρησης των πόρων (COR) και το μοντέλο προσπάθειας ανάρρωσης 

(Meijman & Mulder, 1998) παρέχουν το θεωρητικό πλαίσιο για το προαναφερθέν θέμα. 

Σύμφωνα με τους Meijman και Mulder (1998), οι αγχωτικοί παράγοντες που αντιμετωπίζουμε 

κατά τη διάρκεια της εργασίας απομυζούν τους πόρους. Επειδή οι πόροι είναι πεπερασμένοι, 

είναι σημαντικό να ξεφύγουμε από τις αγχωτικές καταστάσεις και να αναπληρώνουμε τους 

πόρους μας σε τακτική βάση (Meijman & Mulder, 1998). Παράλληλα, η θεωρία των πόρων 

αναφέρει ότι οι άνθρωποι έχουν ως βασικό κίνητρο να αποκτήσουν, να διατηρήσουν και να 

προστατεύσουν αυτά που εκτιμούν, δηλαδή τους πόρους τους, που μπορεί να είναι υλικοί, 

κοινωνικοί, προσωπικοί ή ενεργειακοί. Γενικά οι πόροι είναι όλες εκείνες οι προσωπικές 

ενέργειες, χαρακτηριστικά, αντικείμενα και καταστάσεις που εκτιμώνται από τα άτομα ή που 

εξυπηρετούν, ως μέσο, για απόκτηση άλλων αντικειμένων, προσωπικών χαρακτηριστικών, 

συνθηκών ή ενεργειών (Hobfoll, 2001).  

Όταν βιώνεις την απώλεια των πόρων κατά τη διάρκεια της εργασίας είναι μια απειλή και 

“προκειμένου να επέλθει η ανάρρωση, νέοι πόροι πρέπει να αποκτηθούν και αυτοί που έχουν 

χαθεί πρέπει να αποκατασταθούν” (Querstret & Cropley, 2012, p.341). Μελέτες αναφέρουν ότι 

τα άτομα τα σαββατοκύριακα έχουν την ευκαιρία να επανακτήσουν τους πόρους τους και να 

κερδίσουν επιπρόσθετους πόρους, όπως αυξημένη ενέργεια, αυτό-αποτελεσματικότητα και 

θετικό θυμικό (Fritz & Sonnentag, 2005) Κερδίζοντας καινούργιους εσωτερικούς πόρους όπως 

ενέργεια, αυτό-αποτελεσματικότητα ή θετική διάθεση συντείνεις επιπλέον στην αποκατάσταση 

των απειλούμενων πόρων (Sonnentag & Fritz, 2007).  

Σε ημερήσιο επίπεδο, η ανάρρωση αφορά κυρίως την αποκατάσταση των συναισθηματικών 

και ενεργητικών πόρων, όπως το θετικό θυμικό και τη μείωση των αρνητικών διαθέσεων που 

δημιουργήθηκαν κατά την διάρκεια της εργασίας. Κατά συνέπεια, υποθέτουμε πως η 

αναπλήρωση των χαμένων πόρων, δηλαδή το αποτέλεσμα της ανάρρωσης το πρωί θα 

σχετίζεται θετικά το θετικό θυμικό κατά τη διάρκεια της ημέρας.   

Υπόθεση 1 : Η ανάρρωση σχετίζεται θετικά με το θετικό θυμικό.   

3.3 Θετικό θυμικό και εργασιακή σιωπή  

Σε μελέτη τους οι Isen και Baron (1991) προτείνουν πως το θετικό θυμικό έχει συνέπειες και 

διαφορετικά αποτελέσματα όπως οι νοητικές διεργασίες των εργαζομένων, η στάση τους προς 

την εργασία και οι συμπεριφορές που σχετίζονται με την εργασία. Σύμφωνα με τη θεωρία 
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διεύρυνσης και δόμησης, το θετικό θυμικό διευρύνει τη γνωστική λειτουργία και τη δεξαμενή 

σκέψης και δράσης των ατόμων (Fredrickson, 2004). Με άλλα λόγια διευρύνει την προσοχή 

που είναι ένας μηχανισμός που υποκρύπτει μια σειρά παρατηρούμενων αλλαγών στη γνωστική 

λειτουργία όπως π.χ. αυξημένη δημιουργικότητα (Isen & Geva, 1987). Επίσης, όσον αφορά τη 

δόμηση, το θετικό θυμικό επιδρά στην ανθεκτικότητα των ατόμων και στην ενίσχυση των 

πόρων, στην αντιμετώπιση καταστάσεων και στις κοινωνικές σχέσεις (Fredrickson & Joiner, 

2002; Waugh & Fredrickson, 2006). Επιπλέον, το μοντέλο επηρεασμού-πληροφόρησης (affect-

as information model) (Clore et al., 2001; Schwarz, 2001) υποδηλώνει ότι τα άτομα μπορούν 

να χρησιμοποιήσουν άμεσα το θυμικό τους ως στοιχείο για να διευκολύνουν την λήψη 

αποφάσεων σχετικά με την κατάλληλη αντίδραση σε ορισμένες κοινωνικές καταστάσεις. Αυτή 

η θεωρία υποδηλώνει πως «γνωρίζουμε πως κρίνουμε κάτι από το πώς αισθανόμαστε προς 

αυτό» (Suri & Gross, 2012, p.13).  

Το θυμικό (θετικό θυμικό) έχει αποδειχθεί πως χρησιμεύει ως στοιχείο που επηρεάζει τις 

γνωστικές διεργασίες (cognition) (Isen et al., 1978; Nasby & Yando, 1982; Teasdale & Russell, 

1983). Οι Erez και Isen 2002 (2002) ανάφεραν ότι το θετικό θυμικό επηρεάζει τα συστατικά 

του κινήτρου προσδοκίας2, με διάφορους τρόπους και σε διαφορετικές συνθήκες (κατάλληλα 

για την κατάσταση σε κάθε περίπτωση) και οδηγεί σε πιο προσεκτική σκέψη σχετικά με τις 

απρόβλεπτες συνιστώσες μιας κατάστασης. Το θετικό θυμικό οδηγεί σε βελτίωση των 

επιδόσεων, εν μέρει μέσω της αυξημένης επιμονής, όπου η επιμονή και η προσπάθεια φαίνεται 

να οδηγούν σε ένα επιθυμητό αποτέλεσμα. Έτσι, το θετικό θυμικό προωθεί τη σκληρή εργασία 

και προσπάθεια, ειδικότερα σε καταστάσεις όπου η επιτυχία φαίνεται πιθανή (Isen, 2015). Τα 

άτομα που βιώνουν θετικό θυμικό είναι περισσότερο αποτελεσματικά στη σκέψη και στην 

επίλυση των προβλημάτων, σκέφτονται προσεκτικά, με ανοικτό πνεύμα, και διαφοροποιούνται 

ανάμεσα σε διαφορετικά είδη υλικών και καταστάσεων. (Barone et al., 2000; Estrada et al., 

1997; Isen et al., 1991; Kraiger et al., 1989; Urada & Miller, 2000).  

                                                            
2  Η θεωρία προσδοκιών (expectancy theory) αναπτύχθηκε από τον Victor Vroom το 1964. Η θεωρία δεν 

προσπαθεί να περιγράψει τι είναι αυτό που παρακινεί τους εργαζομένους (όπως κάνουν οι θεωρίες των Maslow 

και Herzberg), αλλά τη διαδικασία της παρακίνησης, δηλαδή πως παρακινείται ο εργαζόμενος .Η θεωρία 

προσδοκιών πρεσβεύει ότι ένα άτομο θα ενεργήσει με έναν ορισμένο τρόπο όταν βασίζεται στην προσδοκία ότι 

οι πράξεις του θα οδηγήσουν σε ένα συγκεκριμένο αποτέλεσμα / στόχο, για την επίτευξη του οποίου θα λάβει 

ελκυστικές για αυτόν ανταμοιβές. Σύμφωνα με αυτή τη θεωρία, η υποκίνηση, είναι αποτέλεσμα του συνδυασμού 

δύο παραγόντων : της προτίμησης για κάποιο αποτέλεσμα και της προσδοκίας ότι μια συγκεκριμένη αντίδραση 

θα οδηγήσει στο αποτέλεσμα αυτό.  
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Η εργασιακή σιωπή αφορά την παρακράτηση οποιασδήποτε μορφής γνήσιας έκφρασης της 

συμπεριφοράς του ατόμου, γνωστικής ή και συναισθηματικής αξιολόγησης των οργανωσιακών 

καταστάσεων προς τα άτομα που είναι σε θέση να αλλάξουν ή να διορθώσουν την κατάσταση 

(Pinder & Harlos, 2001). Ορισμένοι ερευνητές επεσήμαναν τον ρόλο των συναισθημάτων, 

όπως ντροπή, θυμός, ενοχή τα οποία μπορούν να επηρεάσουν την απόφαση σου να μιλήσεις 

(Brinsfield et al., 2009; Fontes, 2007). Με επικέντρωση στο θυμικό παρατηρούμε ότι τα 

διακριτά (θυμός, ντροπή) συναισθήματα μπορούν απευθείας να αναστείλουν το να μιλήσεις 

για νέες ιδέες (Edwards, Ashkanasy & John Gardner, 2009; Harvey et al., 2009; Kish-Gephart 

et al., 2009; Detert & Burris, 2007). Πολύ σημαντικά είναι και τα κίνητρα των ατόμων που 

μπορεί ενεργά να παρακρατήσουν πληροφορίες, για προστασία του εαυτού τους (φόβος) ή 

επειδή έχουν παραιτηθεί (υποταγή), ή λόγω απόσυρσης και αποδέσμευσης ή επειδή πιστεύουν 

πως το να μιλήσουν δεν θα επιφέρει κανένα αποτέλεσμα (Pinder & Harlos, 2001; van Dyne et 

al., 2003; Brinsfield, 2013).  

Στον αντίποδα της σιωπής, το θετικό θυμικό παρέχει στους εργαζόμενους την ικανότητα να 

έχουν ευρεία σκέψη και να εντοπίζουν καινοτόμες λύσεις για θέματα και ανησυχίες στην 

εργασία (Lam et al., 2013) οδηγώντας τους σε φιλοκοινωνικές συμπεριφορές στην καθημερινή 

ζωή (George, 1991; Snippe et al., 2017). Αυτό αντιστοιχεί στη θεωρία ότι οι άνθρωποι 

συμμετέχουν στην φιλοκοινωνική συμπεριφορά για να διατηρήσουν μια θετική διάθεση 

(Carlson et al., 1988). Μελέτες δείχνουν ότι το ύψος του θετικού θυμικού που βιώνεται από 

έναν εργαζόμενο επηρεάζει σημαντικά την πρόθεση του προς εκτέλεση φιλότιμων εργασιακών 

συμπεριφορών (Isen et al., 1991; Williams & Shiaw, 1999). Το θετικό θυμικό μπορεί να 

αυξήσει την αίσθηση της αυτοεκτίμησης των ανθρώπων παρέχοντας μια αισιόδοξη άποψη των 

δικών τους ικανοτήτων και πόρων για να βοηθούν τους ανθρώπους, και στη συνέχεια να 

ενεργούν με πιο φιλοκοινωνικό τρόπο (Wang & Saudino, 2015).  

Βασιζόμενοι στις προαναφερόμενες θεωρίες υποθέτουμε πως το θετικό θυμικό στην εργασία 

λειτουργεί σαν κίνητρο (π.χ. με εντοπισμό καινοτόμων λύσεων για την αντιμετώπιση 

ανησυχιών στην εργασία) ενισχύοντας την επιθυμία του ατόμου να συμβάλει σε μια θετική 

διαφορά στον εργασιακό χώρο. Με άλλα λόγια, το θετικό θυμικό σαν παρακινητικός 

μηχανισμός θα επηρεάσει τον υποκείμενο αναμενόμενο υπολογισμό της χρησιμότητας που 

βασίζεται στην απόφαση κάποιου να παραμείνει σιωπηλός με τρόπο ώστε να μειώνει την 

αναμενόμενη πιθανότητα των αρνητικών επιπτώσεων της φωνής. Επίσης, τα άτομα που 

βιώνουν θετικό θυμικό, δηλαδή είναι εμπνευσμένα, αποφασισμένα, ενεργητικά και 

ενθουσιώδη πιθανό να ερμηνεύσουν την έκβαση της κατάστασης με θετικό τρόπο και γι’ αυτό 
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να μειώσουν τη συμπεριφορά της σιωπής. Επομένως υποθέτουμε ότι το θετικό θυμικό 

συνδέεται αρνητικά με την εργασιακή σιωπή. 

Υπόθεση 2 : Το θετικό θυμικό σχετίζεται αρνητικά με την εργασιακή σιωπή.  

3.4  Έμμεση σχέση ανάρρωσης και εργασιακής σιωπής μέσω του θετικού θυμικού  

Η ανάρρωση σχετίζεται με αύξηση του θετικού θυμικού, ενώ η εργασιακή σιωπή σχετίζεται με 

αισθήματα παραίτησης ,αποδέσμευσης και χαμηλής αυτοεκτίμησης. Όταν τα άτομα δεν 

αναρρώνουν επαρκώς, βιώνουν αρνητικό θυμικό (Sonnentag et al., 2008) και χαμηλό θετικό 

θυμικό (Sonnentag, 2010). Το χαμηλό θετικό θυμικό οδηγεί σε αδράνεια (Frijda, 1986), 

επομένως το άτομο πιθανό να αυξάνει τη συμπεριφορά σιωπής. Αντίθετα όταν τα άτομα 

αναρρώνουν, βιώνουν θετικό θυμικό, δηλαδή είναι έτοιμα χωρίς να τους ζητηθεί να 

δεσμευτούν σε οποιαδήποτε αλληλεπίδραση τους παρουσιαστεί (Frijda, 1986). Συνεπώς η 

συμπεριφορά σιωπής μειώνεται. 

Σύμφωνα με την υπόθεση 1 η ανάρρωση σχετίζεται με το θετικό θυμικό θετικά. Δηλαδή, όταν 

έχω αναρρώσει τότε το θετικό θυμικό μου αυξάνεται. Παράλληλα, σύμφωνα με την υπόθεση 

2 το θετικό θυμικό σχετίζεται αρνητικά με την εργασιακή σιωπή. Δηλαδή, όταν έχω υψηλό 

θετικό θυμικό τότε η εργασιακή σιωπή μειώνεται. Επομένως, με βάση τα προαναφερθέντα και 

σύμφωνα με τις υποθέσεις 1 και 2, υποθέτουμε ότι υπάρχει έμμεση σχέση ανάμεσα στην 

ανάρρωση και στην εργασιακή σιωπή μέσω του θετικού θυμικού.  

Υπόθεση 3: Η ανάρρωση σχετίζεται έμμεσα με την εργασιακή σιωπή μέσω του θετικού 

θυμικού.  

3.5  Ο ρυθμιστικός ρόλος (moderator) της καθοδήγησης του προϊσταμένου στη 

σχέση θετικού θυμικού και εργασιακής σιωπής 

Ο ρυθμιστής στην ουσία επηρεάζει τη σχέση ανάμεσα στον προβλεπτικό παράγοντα (Χ) και 

το αποτέλεσμα (Ψ). Δηλαδή η σχέση θετικού θυμικού και εργασιακής σιωπής διαφοροποιείται 

για κάθε επίπεδο της καθοδήγησης του προϊσταμένου. 

Το θετικό θυμικό, πιθανό, συντείνει στη μείωση της εργασιακής σιωπής, μέσω της 

διευκόλυνσης της λήψης αποφάσεων σχετικά με την κατάλληλη αντίδραση σε ορισμένες 

κοινωνικές καταστάσεις (Clore et al., 2001; Schwarz, 2001) και μέσω της αύξησης της 

αυτοεκτίμησης των ατόμων, παρέχοντας τους μια αισιόδοξη άποψη για τις ικανότητες τους να 

βοηθούν τους ανθρώπους (Wang & Saudino, 2015).  
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Η καθοδήγηση είναι μια βοηθητική και διευκολυντική διαδικασία που επιτρέπει στα άτομα/ 

ομάδες και στους οργανισμούς να αποκτήσουν νέες δεξιότητες, ικανότητες, επιδόσεις και να 

ενισχύσουν την προσωπική τους αποτελεσματικότητα, ανάπτυξη και εξέλιξη (Hamlin et al., 

2009). Μέσω της βελτιώνεται η απόδοση, η οργάνωση (Ellinger et al., 2003), η εργασιακή 

δέσμευση (Ellinger, 1999), η οργανωσιακή δέσμευση και μειώνεται η τάση για φυγή (turnover) 

(Har, 2008). Ο Agarwall και συνεργάτες (2009) εξέτασαν την επίδραση της καθοδήγησης στη 

συνολική απόδοση σε μεγάλη πολυεθνική εταιρία και η ανάλυση κατέδειξε σημαντική θετική 

σχέση ανάμεσα στη συχνότητα της καθοδήγησης των ανωτέρων στελεχών στον οργανισμό και 

της απόδοσης των μάνατζερ μέσης γραμμής. Η καθοδήγηση από τον μάνατζερ μπορεί να 

θεωρηθεί προνόμιο και πολύτιμος πόρος από τους υφισταμένους, καθώς μπορεί να τους 

βοηθήσει να διευρύνουν την προσωπική τους μάθηση και να χειριστούν το έργο τους (Eby et 

al., 2015).  

Σύμφωνα με την θεωρία των πόρων, τα άτομα έχουν κίνητρο να αποκτούν, να διατηρούν και 

να προστατεύουν τους πόρους τους. Συγκεκριμένα, η θεωρία υποστηρίζει πως τα άτομα πρέπει 

να φέρουν πόρους για να αποτρέψουν την απώλεια των πόρων και ότι αυτοί που έχουν 

μεγαλύτερο σύνολο πόρων είναι λιγότερο ευάλωτοι στην απώλεια. Τα άτομα με ισχυρό σύνολο 

πόρων αναζητούν ευκαιρίες για να διακινδυνεύσουν τους πόρους τους για να αυξήσουν τα 

κέρδη πόρων (gain spiral) (Hobfoll & Shirom, 2001). 

Στο εργασιακό περιβάλλον της υγείας που υπάρχουν πολλές απαιτήσεις, η δημιουργία ισχυρού 

συνόλου πόρων μέσω της καθοδήγησης του προϊσταμένου, αναμένεται να οδηγήσει τα άτομα 

να αναζητούν ευκαιρίες για να διακινδυνεύσουν τους πόρους τους και επομένως να εμφανίζουν 

φιλότιμες εργασιακές συμπεριφορές και να είναι πιο αποδοτικοί. Η καθοδήγηση, σαν 

πολύτιμος επιπλέον πόρος αναμένεται να διαφοροποιήσει τη σχέση ανάμεσα στο θετικό θυμικό 

και την εργασιακή σιωπή.  

Υπόθεση 4: Η σχέση του θετικού θυμικού και της εργασιακής σιωπής ρυθμίζεται από την 
καθοδήγηση του προϊσταμένου, έτσι ώστε όταν η καθοδήγηση είναι χαμηλή,  η σχέση αυτή 
είναι πιο ισχυρή.  

3.6  Ο ρυθμιστικός ρόλος της καθοδήγησης τους προϊσταμένου στην έμμεση 

σχέση της ανάρρωσης με την εργασιακή σιωπή μέσω του θετικού θυμικού.   

Λαμβάνοντας υπόψη τις παραπάνω υποθέσεις προτείνουμε και δοκιμάζουμε ένα μοντέλο 

ρυθμιστικής διαμεσολάβησης (moderated mediation). Όπως αναφέρθηκε προηγουμένως, 

υποθέσαμε ότι το θετικό θυμικό διαμεσολαβεί στη σχέση μεταξύ ανάρρωσης και εργασιακής 

σιωπής (υπόθεση 3). Επιπλέον, προτείνεται ότι η καθοδήγηση του προϊστάμενου ρυθμίζει 
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(moderates) τη σχέση ανάμεσα στο θετικό θυμικό και την εργασιακή σιωπή (υπόθεση 4). 

Συνολικά, αναμένουμε ότι η έμμεση επίδραση της ανάρρωσης πάνω στην εργασιακή σιωπή, 

εξαρτάται από την καθοδήγηση του προϊστάμενου. Ως εκ τούτου, προτείνουμε την παρακάτω 

υπόθεση. 

Υπόθεση 5: Η έμμεση σχέση ανάμεσα στην ανάρρωση και την εργασιακή σιωπή μέσω του 

θετικού θυμικού επηρεάζεται από την καθοδήγηση του προϊστάμενου έτσι ώστε όταν η 

καθοδήγηση του προϊστάμενου είναι χαμηλή, η σχέση αυτή είναι πιο ισχυρή.  
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4 ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟΣ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ  

4.1 Εισαγωγή 

Στο κεφάλαιο αυτό θα περιγραφεί η ερευνητική διαδικασία που εφαρμόσθηκε προκειμένου να 

ελεγχθούν οι προαναφερόμενες υποθέσεις της παρούσας διατριβής. Αρχικά, διασαφηνίζεται η 

μεθοδολογία στην οποία βασίστηκε η έρευνα και ακολούθως, γίνεται παρουσίαση των 

χαρακτηριστικών του δείγματος της μελέτης, της διαδικασίας συλλογής των δεδομένων και 

τέλος, των κλιμάκων μέτρησης που χρησιμοποιήθηκαν, όσον αφορά στις υπό εξέταση 

μεταβλητές. 

4.2  Μεθοδολογία της έρευνας 

Μέσα από τη μελέτη της αρθρογραφίας αναφορικά με τη συμπεριφορά της εργασιακής σιωπής 

καθώς και άλλων παραγόντων της παρούσας έρευνας, όπως το θετικό θυμικό και η ανάρρωση, 

κρίθηκε σκόπιμο να εφαρμοστεί η μέθοδος του ημερολόγιου (diary study). Η μέθοδος του 

ημερολογίου επιτρέπει την εξέταση των γεγονότων και εμπειριών στο φυσικό, αυθόρμητο 

πλαίσιο, παρέχοντας συμπληρωματικές πληροφορίες από αυτές που μπορούν να αποκτηθούν 

με πιο παραδοσιακές μεθόδους (Bolger et al., 2003). Ταυτόχρονα, χρησιμοποιείται για τη 

συλλογή ποιοτικών δεδομένων σχετικά με τις συμπεριφορές των χρηστών, τις δραστηριότητες 

και τις εμπειρίες στην πάροδο του χρόνου. Τα δεδομένα αυτά είναι αυτοαναφερόμενα (με 

ερωτηματολόγιο) από τους συμμετέχοντες κατά μήκος ενός χρονικού διαστήματος, που στην 

περίπτωση της μελέτης αυτής είναι πέντε ημερών, από Δευτέρα μέχρι Παρασκευή. Η 

συμπλήρωση των ερωτηματολογίων έγινε σε δύο περιόδους μέσα στην ημέρα, μία το πρωινό 

πριν οι φυσιοθεραπευτές να ξεκινήσουν την εργασία τους και μια το μεσημέρι μετά ακριβώς 

από το τέλος της εργασίας. Για την μέτρηση των μεταβλητών έγινε χρήση κλιμάκων μέτρησης 

από την ήδη υπάρχουσα αρθρογραφία, που ήταν διαμορφωμένες για μελέτη ημερολόγιο, οι 

οποίες προσαρμόστηκαν στην ελληνική γλώσσα με τη μέθοδο της διπλής μετάφρασης.  

4.3 Δείγμα και διαδικασία συλλογής των δεδομένων 

Το ερευνητικό δείγμα που χρησιμοποιήθηκε αποτελείται από 46 (46*5) εργαζόμενους 

φυσιοθεραπευτές στα Γενικά Νοσοκομεία Λευκωσίας, Λάρνακας και Αμμοχώστου. Σκοπός 

ήταν να χρησιμοποιηθεί ένα ομοιογενές δείγμα εργαζομένων, με έντονη αλληλεπίδραση και 

συνεργασία, κατάλληλο για την εξέταση του θέματος.  

Η έρευνα έλαβε χώρα τον Μάρτιο του 2015. Η διανομή των ερωτηματολογίων διεξήχθη από 

τον ίδιο τον ερευνητή, όπως και η συλλογή. Παράλληλα, έγινε προσπάθεια διατήρησης της 

ανωνυμίας των συμπληρωμένων ερωτηματολογίων με τη διαδικασία του κλειστού φακέλου. 

Μέσα στο ερωτηματολόγιο υπήρχε συνημμένη επιστολή, που εξηγούσε το σκοπό το 
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αντικείμενο που πραγματεύεται η έρευνα και τους ενημέρωνε για την διαφύλαξη της 

ανωνυμίας και εμπιστευτικότητας των απαντήσεων τους. Συνολικά διανεμήθηκαν 53 

ερωτηματολόγια, εκ των οποίων επιστράφηκαν επαρκώς απαντημένα τα 46 (αντιστοιχούν σε 

230 απαντήσεις μέσα στην εβδομάδα) με αποτέλεσμα το ποσοστό ανταπόκρισης να ανέρχεται 

στο 87%. Από την μελέτη των δημογραφικών στοιχείων του δείγματος θα πρέπει να 

επισημανθούν τα εξής: Το ποσοστό των γυναικών του δείγματος είναι 75%, ενώ των ανδρών 

25%. Η μεγαλύτερη μερίδα ανήκε στην ηλικιακή ομάδα 36-40 (32%). Επίσης, μεγάλο ποσοστό 

των ερωτηθέντων ήταν κάτοχοι πτυχίου 98% ενώ μόλις το 2% μεταπτυχιακού ή διδακτορικού 

διπλώματος. Το 55% του δείγματος ήταν μόνιμοι δημόσιοι υπάλληλοι, το 37% ήταν 

συμβασιούχοι αορίστου χρόνου και το 8% έκτακτοι συμβασιούχοι. Αναφορικά με την 

οικογενειακή τους κατάσταση, το 75% συζεί στο σπίτι με τον/τη σύντροφο του και παιδιά, το 

11,5 % συζεί χωρίς παιδιά, το 6.8% μένουν μόνοι τους και το 2.3% ζουν με τους γονείς τους. 

Τέλος, ο χρόνος προϋπηρεσίας ήταν από 6-10 χρόνια (43%), 11-15 (20%), 25+ (13%), 0-5 

(13%), 21-25 (7%) και 16-20 (4%).  

4.4  Κλίμακες μέτρησης 

Στην παρούσα εργασία όλες οι μετρήσεις έγιναν με τη χρήση  της επταβάθμιας κλίμακας Likert, 

όπου 1 σήμαινε διαφωνώ απόλυτα και 7 σήμαινε συμφωνώ απόλυτα. Οι κλίμακες για να είναι 

αποδεχτές σύμφωνα με τον Nunnally (1978) πρέπει να υπερβαίνουν την τιμή (0,70). Παρακάτω 

γίνεται αναλυτική αναφορά στις ερωτήσεις που συμπεριλήφθηκαν προκειμένου να εξεταστούν 

τα δημογραφικά και εργασιακά στοιχεία των ερωτηθέντων, καθώς και οι κλίμακες μέτρησης 

των παραγόντων της έρευνας, ενώ ολόκληρο το ερωτηματολόγιο παρατίθεται στο Παράρτημα 

1.  

Δημογραφικά και εργασιακά στοιχεία  

Το πρώτο μέρος του ερωτηματολογίου περιέχει προσωπικές ερωτήσεις αναφορικά με τα 

δημογραφικά και εργασιακά χαρακτηριστικά των ερωτηθέντων. Συγκεκριμένα, οι ερωτήσεις 

στα δημογραφικά στοιχεία αφορούν το φύλο των ερωτηθέντων (1= Άνδρας και 2= Γυναίκα), 

την ηλικία τους με κλειστή απάντηση (1=25-30, 2=31-35, 3=36-40, 4=41-45, 5=46-50, 6=50+), 

την οικογενειακή τους κατάσταση (1= Συζώ, με τον/τη σύζυγο (σύντροφο) μου χωρίς παιδιά 

στο σπίτι, 2= Συζώ, με τον/τη σύζυγο (σύντροφο) μου με παιδιά στο σπίτι, 3= μένω μόνος/η 

χωρίς παιδιά στο σπίτι, 4= μένω μόνος/η με παιδιά στο σπίτι, 5= ζω με τους γονείς μου, 6= 

άλλο),το επίπεδο εκπαίδευσης τους ( 1= απόφοιτος πανεπιστημίου, 2= κάτοχος μεταπτυχιακού 

ή διδακτορικού τίτλου). Στη συνέχεια, ο άξονας των προσωπικών ερωτήσεων αφορούσε την 

εργασία των ερωτηθέντων και συγκεκριμένα το εργασιακό καθεστώς (1= μόνιμη απασχόληση, 
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2= έκτακτη απασχόληση αορίστου χρόνου, 3= έκτακτη απασχόληση ορισμένου χρόνου) και τα 

χρόνια προϋπηρεσίας στον οργανισμό με κλειστή ερώτηση ( 1=0-5, 2=6-10, 3=11-15, 4= 16-

20, 5= 21-25, 6=25+). 

4.4.1 Εργασιακή σιωπή  

Η εργασιακή σιωπή μετρήθηκε με πέντε στοιχεία από της κλίμακα σιωπής των Detert και 

Edmondson (2011), αλλά ο προϊστάμενος δεν είχε οριστεί ως στόχος που θα λειτουργήσει προς 

τη σιωπή σε σχέση με τον εργασιακό χώρο ως σύνολο. Παραδείγματα ερωτήσεων αποτελούν: 

«σήμερα στη δουλειά, δεν εξέφρασα τη γνώμη μου για τις δυσκολίες που προκαλούνται από 

τον τρόπο που αλληλεπιδρούν τα διοικητικά στελέχη με τους υφισταμένους», «σήμερα στη 

δουλειά, παρέμεινα σιωπηλός για προβλήματα στην καθημερινή ρουτίνα που εμπόδιζαν την 

απόδοση», «σήμερα στη δουλειά μου κράτησα για μένα ιδέες που έχω για αλλαγή 

αναποτελεσματικών εργασιακών πολιτικών». Η εργασιακή σιωπή μετρήθηκε σαν γενική 

συμπεριφορά στην αρχή του ερωτηματολογίου καθώς και ημερήσια μετά το τέλος της 

εργασιακής μέρας.  

4.4.2 Θετικό θυμικό  

Πέντε στοιχεία υιοθετήθηκαν για την κλίμακα του θετικού θυμικού από την σύντομη κλίμακα 

των Mackinnon και συνεργατών (1999). Ορισμένα από τα στοιχεία που χρησιμοποιήθηκαν 

ήταν «σήμερα στη δουλειά αισθανόμουν εμπνευσμένος», «σήμερα στη δουλειά αισθανόμουν 

ενεργητικός», «σήμερα στη δουλειά αισθανόμουν αποφασισμένος». Το θετικό θυμικό 

μετρήθηκε στο τέλος της εργασιακής μέρας.  

4.4.3 Ανάρρωση   

Η ανάρρωση από την εργασία μετρήθηκε με τρία στοιχεία από την κλίμακα της Sonnentag 

(2003). Συγκεκριμένα χρησιμοποιήθηκαν τα δεδομένα: «εξαιτίας των δραστηριοτήτων που 

έκανα χθες στον ελεύθερο μου χρόνο, αυτή τη στιγμή αισθάνομαι να έχω αναρρώσει», 

«αισθάνομαι χαλαρός» και «έχω καλή διάθεση». Οι παράμετροι της ανάρρωσης μετρήθηκαν 

το πρωί πριν την έναρξη της εργασιακής μέρας.  

4.4.4 Καθοδήγηση προϊσταμένου  

Για τη μέτρηση της καθοδήγησης του προϊσταμένου υιοθετήθηκαν τρία στοιχεία από τους 

Graen και Uhl-bien (1991). Αναλυτικά, έγινε χρήση των ερωτήσεων: «Σήμερα ο προϊστάμενος 

μου έδειξε ενδιαφέρον για τα προβλήματα και τις επιδιώξεις μου σχετικά με την εργασία μου», 

«Σήμερα ο προϊστάμενος μου ήταν πολύ φιλικός απέναντι μου», «Σήμερα ο προϊστάμενος μου 

χρησιμοποίησε την επιρροή του για να με βοηθήσει να λύσω τα προβλήματα στη δουλειά». Η 

καθοδήγηση του προϊσταμένου μετρήθηκε στο τέλος της εργασιακής μέρας.  
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5 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  

5.1 Παραγοντική ανάλυση (factor analysis) 
Η παραγοντική ανάλυση έχει σαν στόχο την ανεύρεση κοινών παραγόντων ανάμεσα σε μια 

ομάδα μεταβλητών (Raftopoulos & Theodosopoulou, 2002). Αναλυτικά, πραγματοποιήθηκε 

έλεγχος της εγκυρότητας των ερωτήσεων των πέντε βασικών μεταβλητών με παραγοντική 

ανάλυση περιστροφής (factor rotation). Σαν μέθοδος περιστροφής χρησιμοποιήθηκε η 

«Varimax».  

Στον πίνακα 1 φαίνεται ότι οι απόψεις των ερωτήσεων φόρτωσαν σημαντικά τον κάθε 

παράγοντα, δηλαδή ήταν ≥ 0,5. Ως εκ τούτου, συμπεραίνεται ότι οι κλίμακες μέτρησης ήταν 

διακριτές και συνεπώς μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να μετρηθούν οι μεταβλητές.  

 

Πίνακας 1: Παραγοντική Ανάλυση Περιστροφής 

Ερωτήσεις  Γενική 

εργασιακή 

σιωπή  

Ημερήσια 

εργασιακή 

σιωπή  

Θετικό 

θυμικό  

Ανάρρωση  Καθοδήγηση 

προϊσταμένου 

Κρατώ για μένα τις ιδέες μου για την αλλαγή 

αναποτελεσματικών πολιτικών στην εργασία. 

,88 ,25 -,04 -,02 -,04 

Κρατάω για τον εαυτό μου τις ιδέες μου για την 

ανάπτυξη νέων προϊόντων ή υπηρεσιών.  

,87 ,29 -,15 -,00 -,01 

Δεν εκφέρω τη γνώμη μου για τις δυσκολίες που 

προκαλούνται από τον τρόπο που αλληλεπιδρούν οι 

μάνατζερ (διοίκηση) με τους υφιστάμενους.   

,86 ,17 ,04 ,08 -,13 

Κρατώ τις σκέψεις μου για βελτίωση των εμπειριών 

που έχουν οι ασθενείς/ εμπλεκόμενοι φορείς για εμάς. 

,73 ,29 -,04 -,04 ,03 

Παραμένω σιωπηλός/ή για προβλήματα στην 

καθημερινή ρουτίνα που εμποδίζουν την απόδοση.  

,88 ,24 -,06 ,07 -,08 

Εξαιτίας των δραστηριοτήτων που έκανα χθες στον 

ελεύθερο μου χρόνο, αυτή τη στιγμή αισθάνομαι να 

έχω αναρρώσει. 

,03 -,03 ,14 ,92 -,03 

Εξαιτίας των δραστηριοτήτων που έκανα χθες στον 

ελεύθερο μου χρόνο, αυτή τη στιγμή αισθάνομαι 

χαλαρός/η. 

,05 -,03 ,22 ,94 ,02 
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Εξαιτίας των δραστηριοτήτων που έκανα χθες στον 

ελεύθερο μου χρόνο, αυτή τη στιγμή έχω καλή 

διάθεση. 

,00 ,02 ,23 ,88 ,10 

Σήμερα στη δουλεία αισθανόμουν εμπνευσμένος/η -,14 -,23 ,56 ,18 -,05 

Σήμερα στη δουλεία αισθανόμουν σε εγρήγορση  -,08 ,00 ,77 ,12 ,05 

Σήμερα στη δουλεία αισθανόμουν ενεργητικός/ή  ,00 -,14 ,81 ,23 ,09 

Σήμερα στη δουλεία αισθανόμουν ενθουσιασμένος/η -,07 -,23 ,67 ,23 ,26 

Σήμερα στη δουλεία αισθανόμουν αποφασισμένος/η  ,05 -,06 ,72 -,01 ,11 

Σήμερα στη δουλειά κράτησα για μένα ιδέες που έχω 

για αλλαγή αναποτελεσματικών εργασιακών 

πολιτικών. 

,31 ,82 -,19 ,02 -,16 

Σήμερα στη δουλειά, κράτησα για τον εαυτό μου τις 

ιδέες μου για ανάπτυξη νέων προϊόντων ή  υπηρεσιών. 

,31 ,82 -,16 ,02 -,17 

Σήμερα στη δουλειά, δεν εξέφρασα τη γνώμη μου για 

τις δυσκολίες που προκαλούνται από τον τρόπο που 

αλληλοεπιδρούν οι μάνατζερς με τους υφισταμένους. 

,22 ,78 -,11 -,08 -,27 

Σήμερα στη δουλειά κράτησα τις σκέψεις μου για 

βελτίωση των εμπειριών των ασθενών/ εμπλεκόμενων 

φορέων μαζί μας.  

,26 ,86 -,09 -,02 -,14 

Σήμερα στη δουλειά παρέμεινα σιωπηλός/ή για 

προβλήματα στην καθημερινή ρουτίνα που εμπόδιζαν 

την απόδοση.  

,33 ,73 -,14 -,02 -,16 

Σήμερα ο/η προϊστάμενος/η  μου έδειξε ενδιαφέρον 

για τα προβλήματα και τις επιδιώξεις μου και σχετικά 

με την εργασία μου. 

-,09 -,20 ,15 ,04 ,91 

Σήμερα ο/η προϊστάμενος/η μου χρησιμοποίησε την 

επιρροή του/της για να με βοηθήσει να λύσω 

προβλήματα στη δουλειά. 

-,29 -,17 ,07 -,06 ,92 

Σήμερα ο/η προϊστάμενος/η μου ήταν πολύ φιλικός/η 

και ανοιχτός/η απέναντί μου. 

-,10 -,31 ,18 ,13 ,83 

Extraction Method: Principal Component Analysis 
Rotation Method Varimax with Kaiser Normalization.  
 a. Rotation converged in 6 iterations  
 

5.2  Δείκτης αξιοπιστίας  

Η έννοια της αξιοπιστίας άπτεται στο βαθμό που ένας παράγοντας μετράει με συνέπεια αυτό 

που σκοπεύει να μετρήσει (Hair et al., 2010). Για τον έλεγχο της αξιοπιστίας των εργαλείων 
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μέτρησης χρησιμοποιήθηκε ο συντελεστής Cronbach’s Alpha. Ο συντελεστής ελέγχει την 

αξιοπιστία του κάθε παράγοντα μετρώντας την εσωτερική συνοχή των μεταβλητών. Το εύρος 

της τιμής του είναι από 0 έως 1. Ελάχιστη αξιόπιστη τιμή θεωρείται το 0,7 (Nunnally, 1978). 

Όπως παρουσιάζεται στον πίνακα 2, στη συγκεκριμένη περίπτωση ο συντελεστής Cronbach’s 

Alpha για την αξιοπιστία της εσωτερικής συνέπειας των μεταβλητών είναι αρκετά υψηλός και 

στις 5 μεταβλητές. Αυτό δηλώνει πως οι ερωτήσεις κάθε μεταβλητής σχετίζονται σε υψηλό 

βαθμό και ότι η εξαγωγή ενός συνολικού αθροίσματος από τα αθροίσματα των διαφορετικών 

ερωτήσεων μιας μεταβλητής θα ήταν αξιόπιστη σε μεγάλο ποσοστό.  

 

Πίνακας 2 : Δείκτης Cronbach’s Alpha των μεταβλητών 

Μεταβλητή Cronbach’s Alpha Αριθμός Ερωτήσεων 

Γενική Εργασιακή Σιωπή ,93 5 

Ανάρρωση  ,93 3 

Καθοδήγηση Προϊστάμενου ,91 3 

Θετικό Θυμικό ,80 5 

Ημερήσια Εργασιακή Σιωπή ,93 5 

 

5.3 Περιγραφικά στοιχεία των δημογραφικών και των μεταβλητών   

Σε αυτή την ενότητα αναλύονται και παρουσιάζονται τα στατιστικά περιγραφικά στοιχεία των 

δεδομένων. Αναλυτικά αναφέρονται τα ποσοστά των δημογραφικών δεδομένων, οι μέσοι όροι 

και οι τυπικές αποκλίσεις.  

Πρωτίστως, πρέπει να αναφερθεί πως η παράθεση των δεδομένων στο ερωτηματολόγιο έγινε 

με ομαδοποίηση κάποιων δημογραφικών δεδομένων μετά από οδηγίες του Επιτρόπου 

προστασίας προσωπικών δεδομένων. Συγκεκριμένα, η ηλικία, η οικογενειακή κατάσταση, η 

εκπαίδευση, το καθεστώς εργασίας και τα χρόνια προϋπηρεσίας ήταν σε ομαδοποιημένη 

κλίμακα μέτρησης. Τα ποσοστά των δημογραφικών στοιχείων του δείγματος παρουσιάζονται 

αναλυτικά στην εικόνα 3. Παρατηρώντας το διάγραμμα βλέπουμε ότι το 75% του δείγματος 

είναι γυναίκες. Η πλειοψηφία του δείγματος αναφορικά με την οικογενειακή κατάσταση δείχνει 

πως (75%) μένουν στο σπίτι με το σύζυγο/σύντροφο τους με παιδιά και είναι μόνιμοι ως προς 

το εργασιακό καθεστώς (54%). Το μεγαλύτερο ποσοστό του δείγματος ανήκει στην ηλικιακή 

ομάδα 36-40 (32%) και έχει 6-10 χρόνια εμπειρίας (43,2 %). 
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Εικόνα 3: Δημογραφικά στοιχεία  

Ακολούθως, παρουσιάζονται οι μέσοι όροι των μεταβλητών (πίνακας 3). Παρατηρώντας τον 

πίνακα 3, διαπιστώνεται πως το δείγμα παρουσιάζει σε υψηλό βαθμό Θετικό θυμικό (Μ.Ο. 

4,93). Ο αμέσως επόμενος παράγοντας με υψηλό μέσο όρο είναι Ανάρρωση με 4,73 και 

ακολουθεί η εργασιακή σιωπή, με 4,50. Αυτό σημαίνει ότι σαν σύνολο, αισθάνονται να έχουν 

αναρρώσει και ότι παρουσιάζουν συμπεριφορά εργασιακής σιωπής αφού βρίσκονται κοντά 

στην απάντηση «Μάλλον Συμφωνώ». Όσον αφορά την Καθοδήγηση του Προϊστάμενου, 

φαίνεται ότι οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι δεν έχουν καθοδήγηση αφού ο μέσος όρος (2,89) 

βρίσκεται κοντά στο «Μάλλον διαφωνώ».  

Έπειτα, γίνεται μελέτη των τυπικών αποκλίσεων των μεταβλητών. Η τυπική απόκλιση είναι 

ένα μέτρο υπολογισμού της μεταβολής ή της διασποράς ενός συνόλου τιμών δεδομένων. Εάν 

η τυπική απόκλιση είναι χαμηλή αυτό σημαίνει ότι οι απαντήσεις των συμμετεχόντων τείνουν 

να είναι κοντά στον μέσο όρο. Αντιθέτως, όταν είναι υψηλή, τότε συνάγεται ότι οι απαντήσεις 

βρίσκονται σε ένα ευρύτερο πεδίο τιμών.  
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Πίνακας 3 : Μέσοι Όροι και Τυπικές Αποκλίσεις   

Μεταβλητή Μέσος όρος  Τυπική 
απόκλιση  

Κλίμακα 
μέτρησης  

Γενική Εργασιακή Σιωπή 3,26 1,81 1-7 

Ανάρρωση  4,73 1,70 1-7 

Καθοδήγηση Προϊστάμενου 2,89 2,00 1-7 

Θετικό Θυμικό 4,93 1,30 1-7 

Ημερήσια Εργασιακή Σιωπή 4,50 1,98 1-7 

 

Σύμφωνα με τον πιο πάνω πίνακα (3) οι τυπικές αποκλίσεις των πέντε κύριων μεταβλητών 

είναι μεγαλύτερες του >1. Συγκεκριμένα, μεγαλύτερη απόκλιση παρουσιάζει η καθοδήγηση 

από τον προϊστάμενο με τιμή 2, ακολουθεί η εργασιακή σιωπή με 1.98 και η γενική στάση 

εργασιακής σιωπής με 1,80. Η ανάρρωση από την εργασία και το θετικό θυμικό 

παρουσιάζονται με απόκλιση 1,70 και 1,3 αντίστοιχα.  

5.4  Συσχετίσεις μεταξύ των δημογραφικών και των μεταβλητών (pearson 

correlations)  

Παρακάτω παρουσιάζονται οι συσχετίσεις που προκύπτουν μεταξύ των παραγόντων που 

χρησιμοποιήθηκαν στην παρούσα εργασία (πίνακας 4). Οι συσχετίσεις των μεταβλητών στην 

ουσία είναι ένα μέτρο που επιτρέπει να διαγνωστεί σε ποιο βαθμό σχετίζονται μεταξύ τους δύο 

ή περισσότερες μεταβλητές (Σπανούδης, 2013). Προκειμένου να ελεγχθεί η μορφή συσχέτισης 

των μεταβλητών (θετική ή αρνητική) καθώς επίσης και ο βαθμός έντασης (επίπεδο στατιστικής 

σημαντικότητας Ρ), χρησιμοποιήθηκε ο συντελεστής συσχέτισης Pearson, ο οποίος μπορεί να 

πάρει τιμές από -1 έως 1. Ο συντελεστής συσχέτισης = ±1 σημαίνει τέλεια συσχέτιση μεταξύ 

των δύο μεταβλητών. Το πρόσημο «+» σημαίνει θετική συσχέτιση, δηλαδή, οι τιμές της μίας 

μεταβλητής αυξάνονται όταν αυξάνονται και της άλλης, ενώ το πρόσημο «-» σημαίνει 

αρνητική συσχέτιση, δηλαδή, οι τιμές της μιας μεταβλητής αυξάνονται καθώς μειώνονται της 

άλλης (Hall, 2015). Σημαντική στατιστική συσχέτιση μεταξύ δύο μεταβλητών υπάρχει όταν το 

επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας είναι κάτω από ,05 (p <.05), ενώ όταν είναι μικρότερο 

από 1% (p< 0.01) τότε υπάρχει ισχυρή σημαντική συσχέτιση. 

Μέσα από την ανάλυση που πραγματοποιήθηκε προκύπτουν τα εξής αποτελέσματα: Το Θετικό 

Θυμικό (PA) σχετίζεται αρνητικά με την γενική εργασιακή σιωπή (-,15*) και θετικά με την 

Ανάρρωση από την εργασία (,41**). Επίσης, η ημερήσια εργασιακή σιωπή σχετίζεται αρνητικά 
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με το θετικό θυμικό  (-,33**) και θετικά με τη γενική εργασιακή σιωπή (,59**). Η καθοδήγηση 

του προϊσταμένου σχετίζεται αρνητικά  με τη γενική εργασιακή σιωπή (-,19**) και την 

ημερήσια εργασιακή σιωπή (-,46**) ενώ σχετίζεται θετικά με το θετικό Θυμικό  (,30**).  

 

Πίνακας 4: Συντελεστής Pearson 

 Φ
ύλο  

Η
λικία  

Ο
ικογενειακή 

κατάσταση  

Ε
κπαίδευση 

Ε
ργασιακό καθεστώ

ς 

Χ
ρόνια 

προϋπηρεσίας  

Γ
. Ε

ργασιακή Σ
ιω

πή  

Α
νάρρω

ση  

Θ
ετικό Θ

υμικό 

Ε
ργασιακή σιω

πή  

Ηλικία ,07 
  

         

Οικογενειακή 
κατάσταση 

-,03 -,05         

Εκπαίδευση 
 

,02 -,08 ,12        

Εργασιακό 
καθεστώς  

-,45** -,57** -,03 ,17*       

Προϋπηρεσία 
 

,15* ,75** -,04 -,11 -,55**      

Γ. Εργασιακή 
Σιωπή 

-,12 -,15* ,09 -,08 ,12 -,09     

Ανάρρωση  
 

-,04 ,14* -,10 -,03 ,08 ,21** ,01    

Θετικό 
Θυμικό 

-,18** ,12 -,18** ,10 ,19** ,04 -,15* ,41**   

Εργασιακή 
Σιωπή 

,01 ,01 ,02** -,03 -,14* ,07 ,59** -,05 -,33**  

 Καθοδήγηση 
Προϊστάμενου  

-,11 -,01 -,23** ,01 ,34** -,09 -,19** ,09 ,30** -,46** 

**. Συσχέτιση ισχυρά σημαντική στο επίπεδο 0,01 
*. Συσχέτιση σημαντική στο επίπεδο 0,05  
 

 

5.5 Ανάλυση παλινδρόμησης  

Προκειμένου να ελεγχθούν οι αρχικές ερευνητικές υποθέσεις εφαρμόστηκε μια σειρά από 

παλινδρομικές αναλύσεις.  

Στην πρώτη ανάλυση παλινδρόμησης (πίνακα 5) εξαρτημένη μεταβλητή ήταν το θετικό 

θυμικό, ως ανεξάρτητη μεταβλητή η ανάρρωση και μεταβλητές ελέγχου τα δημογραφικά 

χαρακτηριστικά. Στον πίνακα παρατηρούμε ότι το φύλο έχει αρνητική συνεισφορά (negative 

contribution) στο θετικό θυμικό. Επίσης, η γενική εργασιακή σιωπή έχει αρνητική  
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Πίνακας 5: Ανάρρωση  και θετικό θυμικό

Constant 5,16 

Φύλο  -,58** 

Οικογενειακή κατάσταση -,22** 

Εργασιακό καθεστώς  ,16 

Γενική εργασιακή σιωπή -,13** 

Ανάρρωση  (Χ) ,32** 

R-sq  

 

,28  

Η εξαρτημένη μεταβλητή (Ψ) είναι το Θετικό Θυμικό, **p<.01 

συνεισφορά το θετικό θυμικό. Για τη διερεύνηση της πρώτης υπόθεσης παρατηρούμε ότι 

σύμφωνα με τα αποτελέσματα που προκύπτουν στον πίνακα, η ανάρρωση από την εργασία 

επηρεάζει θετικά το θετικό θυμικό (β= 0,31.ρ<,01) και επομένως επιβεβαιώνεται η υπόθεση 1. 

Ο δείκτης R-Square (R²= ,28) εκφράζει το ποσοστό της διακύμανσης της εξαρτημένης 

μεταβλητής (θετικό θυμικό) το οποίο ερμηνεύεται από τη διακύμανση των τιμών της 

ανεξάρτητης μεταβλητής (ανάρρωση).  

Στη δεύτερη ανάλυση παλινδρόμησης (πίνακα 6) εξαρτημένη μεταβλητή είναι η εργασιακή 

σιωπή, ανεξάρτητη μεταβλητή το θετικό θυμικό και μεταβλητές ελέγχου τα δημογραφικά 

χαρακτηριστικά. Από τα αποτελέσματα του πίνακα 6 προκύπτει πως το θετικό θυμικό 

σχετίζεται αρνητικά με την εργασιακή σιωπή (β= -0,33, ρ<,01) και επομένως επιβεβαιώνεται 

η δεύτερη υπόθεση. Σε αυτή την υπόθεση το συνολικό ποσοστό της διακύμανσης που 

ερμηνεύει το θετικό θυμικό είναι 45% (R²). 

Πίνακας 6 : Θετικό θυμικό και εργασιακή σιωπή

Constant 4,53 

Φύλο  -,31 

Οικογενειακή κατάσταση ,39** 

Εργασιακό καθεστώς  -,62** 

Γενική εργασιακή σιωπή ,59** 

Ανάρρωση   ,07 

Θετικό θυμικό (Χ) -,33** 

R-sq ,45 

Η εξαρτημένη μεταβλητή (Ψ) είναι η εργασιακή σιωπή 
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Πίνακας  7  :  Αποτελέσματα  Bootstrap  για  έμμεση  σχέση  μεταξύ  ανάρρωσης  και 

εργασιακής σιωπής μέσω του θετικού θυμικού 

 Επίδραση (effect) BootLLCI BootULCI 

Θετικό θυμικό -,11 -,17 -,05 

Low level confidence interval, LLCI- Upper level confidence interval, ULCI 

Για την εξέταση της υπόθεσης 3 εφαρμόσαμε την μέθοδο bootstrapping με macro που 

αναπτύχθηκε από τους Preacher και Hayes (2004). Η ανάλυση Bootstrapping (5000 δείγματα 

Bootstrap με διάστημα εμπιστοσύνης 95%) έχει το πλεονέκτημα ότι δεν υποθέτει την 

κανονικότητα της κατανομής του δείγματος και επομένως είναι κατάλληλη για μικρά δείγματα 

(Shrout & Bolger, 2002). Όταν στο διάστημα εμπιστοσύνης δεν παρεμβάλλεται το 0 τότε 

μπορούμε να εξάγουμε ότι υπάρχει έμμεση σχέση μεταξύ του Χ και του Ψ.  

Πίνακας 8: Ο ρυθμιστικός ρόλος της 

καθοδήγησης στη σχέση θετικού 

θυμικού και εργασιακής σιωπής 

 

Constant 5,75 

Φύλο  -,16 

Οικογενειακή 

κατάσταση 

,25 

Εργασιακό 

καθεστώς  

-,35 

Γενική εργασιακή 

Σιωπή 

,52** 

Θετικό θυμικό -,38** 

Καθοδήγηση 

προϊσταμένου  

-,62 

Θετικό θυμικό 

*καθοδήγηση 

προϊσταμένου 

,07 + 

R² ,51 

Εξαρτημένη μεταβλητή Ψ εργασιακή σιωπή,  + Ρ είναι στο 10% 

Ο πίνακας 7 παρουσιάζει τα αποτελέσματα της ανάλυσης bootstrap.  Τα αποτελέσματα έδειξαν 

ότι το διάστημα εμπιστοσύνης δεν παρεμβάλλεται του μηδέν (-,17, -,05) και επομένως υπάρχει 
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έμμεση σχέση (indirect effect). Κατά συνέπεια επιβεβαιώνεται η υπόθεση 3, ότι δηλαδή 

υπάρχει έμμεση σχέση μεταξύ της ανάρρωσης και της εργασιακής σιωπής μέσω του θετικού 

θυμικού. 

Πίνακας 9 : Αποτελέσματα Bootstrap για την επίδραση του θετικού θυμικού στην 

εργασιακή σιωπή με moderator  την καθοδήγηση του προϊσταμένου  

Καθοδήγηση 

προϊσταμένου  

Επίδραση 

(effect) 

LLCI ULCI 

1,00 -,31** -,52 -0,0 

5,05 -,04 ,74 0,2 

 

Στον πίνακα 8 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα της παλινδρομικής ανάλυσης για τη σχέση 

θετικού θυμικού και εργασιακής σιωπής και τον ρυθμιστικό ρόλο της καθοδήγησης από τον 

προϊστάμενο. Από τα αποτελέσματα προκύπτει ότι υπάρχει αλληλεπίδραση θετικού θυμικού* 

καθοδήγηση προϊσταμένου στο επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας 0.1 (b=0.7+, p=10%). 

Επιπρόσθετα σε περαιτέρω ανάλυση (slope analysis), φάνηκε ότι σε χαμηλά επίπεδα 

καθοδήγησης του προϊσταμένου υπάρχει ισχυρή αρνητική, στατιστικά, σημαντική σχέση 

μεταξύ θετικού θυμικού και εργασιακής σιωπής (-,31, ρ<0,1), ενώ σε υψηλά επίπεδα 

καθοδήγησης η σχέση αυτή ακυρώνεται (-,04, ρ>0,1). Συνδυάζοντας τα παραπάνω 

συμπεραίνουμε ότι η καθοδήγηση ασκεί ρυθμιστικό ρόλο (moderator) στη σχέση θετικού 

θυμικού και εργασιακής σιωπής. Επομένως επιβεβαιώνεται η τέταρτη υπόθεση (πίνακας 9).   

Πίνακας 10 : Αποτελέσματα για το ρυθμιστικό ρόλο της καθοδήγησης στην έμμεση 

σχέση ανάρρωσης- εργασιακής σιωπής μέσω του θετικού θυμικού 

Mediator 

θετικό 

θυμικό   

Καθοδήγηση 

προϊσταμένου 

Effect 

Επίδραση  

BootLLCI BootULCI 

 1,00 -,11 -,19 -,04 

 5,05 -,01 -,09 ,05 

 

Τέλος, για την εξέταση της πέμπτης υπόθεσης παρατηρούμε στον πίνακα 10 ότι για χαμηλά 

επίπεδα καθοδήγησης η έμμεση σχέση ανάμεσα στην ανάρρωση και την εργασιακή σιωπή 

μέσω του θετικού θυμικού είναι σημαντική, δηλαδή, η αρνητική επίδραση της ανάρρωσης στην 

εργασιακή σιωπή είναι σημαντική όταν η καθοδήγηση είναι χαμηλή. Αντίθετα, για υψηλά 



 

73 
 

επίπεδα καθοδήγησης προϊσταμένου η έλλειψη ανάρρωσης δεν επιδρά αρνητικά στην 

εργασιακή σιωπή.   
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6. ΣΥΖΗΤΗΣΗ-ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ  

6.1  Συζήτηση 

Ο καταστροφικός ρόλος της εργασιακής σιωπής τόσο στους εργαζομένους όσο και στον 

οργανισμό αποτελεί ένα πολύ ενδιαφέρον ζήτημα και απασχολεί έντονα τους ερευνητές τις 

τελευταίες δεκαετίες. Μέσα από την  παρούσα εργασία, εξετάστηκε η σχέση της εργασιακής 

σιωπής με την ανάρρωση , το θετικό θυμικό και την καθοδήγηση του προϊστάμενου.  

Καταρχάς, συζητήσαμε και βρήκαμε ότι τα άτομα που αναρρώνουν βιώνουν θετικό θυμικό. 

Από την ανασκόπηση της αρθρογραφίας προκύπτει πως τα αποτελέσματα της έρευνας μας 

ευθυγραμμίζονται με τα αποτελέσματα άλλων ερευνών. Μελέτη αναφέρει πως οι εμπειρίες 

εκτός εργασίας βοηθούν στην βελτίωση του θετικού θυμικού (Totterdell & Parkinson, 1999). 

Επιπλέον, η χαλάρωση μέσω της οποίας επέρχεται η ανάρρωση παρουσιάζεται να αυξάνει το 

θετικό θυμικό (Sonnentag & Fritz, 2007). Ομοίως, η Sonnentag και συνεργάτες (2008) έδειξαν 

πως συγκεκριμένες εμπειρίες εκτός εργασίας βελτιώνουν το θυμικό στην αρχή της επόμενης 

εργασιακής μέρας. Γίνεται, λοιπόν, φανερό ότι η ανάρρωση από την εργασία επηρεάζει τη 

θυμική κατάσταση θετικά, δηλαδή, δημιουργεί θετικό θυμικό.  

Στη συνέχεια, διερευνήθηκε η επίδραση του θετικού θυμικού στην εργασιακή σιωπή. Η 

εξέταση των αποτελεσμάτων κατέδειξε αρνητική επίδραση του θετικού θυμικού στην 

εργασιακή σιωπή, δηλαδή, όσο αυξάνεται το θετικό θυμικό, τόσο η εργασιακή σιωπή 

μειώνεται. Αυτό μπορεί να εξηγηθεί με τη θεωρία του μοντέλου διεύρυνσης και δόμησης που 

αναφέρει πως το θετικό θυμικό διευρύνει το πεδίο της προσοχής του ατόμου και την 

επεξεργασία των πληροφοριών καθώς επίσης δρα στην ανθεκτικότητα των ατόμων και στις 

κοινωνικές σχέσεις (Cohn et al., 2009; Fredrickson & Joiner, 2002). Εμπειρικές μελέτες 

αναφέρουν ότι το θετικό θυμικό προωθεί την εμπεριστατωμένη σκέψη και την ανοικτότητα 

προς την πληροφόρηση και πως αυτοί που έχουν θετικό θυμικό πιθανό να καταλήξουν σε 

ευνοϊκότερες εκτιμήσεις σχετικά με τους στόχους τους (Estrada et al., 1997; Isen, 2004). 

Οδηγούμαστε λοιπόν στο συμπέρασμα ότι όταν το άτομο βιώνει θετικό θυμικό θα μειώσει την  

εργασιακή του σιωπή. 

Στο σημείο αυτό αξίζει να σημειωθεί πως στην μέχρι σήμερα εμπειρική έρευνα, οι 

περισσότερες μελέτες συζητούσαν τον ρόλο του αρνητικού θυμικού στην εργασιακή σιωπή 

(Edwards, Ashkanasy & J. Gardner, 2009; Harvey et al., 2009; Kish-Gephart et al., 2009) και 

συγκεκριμένα πρότειναν ότι το χαμηλής ενεργοποίησης αρνητικό θυμικό αυξάνει την 

εργασιακή σιωπή όταν υπάρχει γνωστικός μηρυκασμός (cognitive rumination) και ότι το 

υψηλής ενεργοποίησης αρνητικό θυμικό μειώνει τη σιωπή όταν υπάρχουν συνθήκες υψηλών 
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απαιτήσεων (Madrid et al., 2015). Με δεδομένο ότι το θετικό και αρνητικό θυμικό αντιστοιχούν 

σε διαφορετικές διεργασίες και επηρεάζονται από διαφορετικά γεγονότα και εμπειρίες 

(Cacioppo & Gardner, 1999; Kanner et al., 1981; Watson et al., 1999), παρατηρήσαμε ότι στην 

αρθρογραφία υπάρχει έλλειψη εμπειρικών δεδομένων αναφορικά με τον ρόλο του θετικού 

θυμικού στη σιωπή των εργαζομένων. Ως εκ τούτου, τα παραπάνω αποτελέσματα προσθέτουν 

νέα γνώση σχετικά με την αλληλεπίδραση του θετικού θυμικού και της εργασιακής σιωπής.  

Ένα σημαντικό ζήτημα το οποίο συζητήσαμε και αποδείξαμε στην παρούσα εργασία είναι η 

έμμεση σχέση της ανάρρωσης στην εργασιακή σιωπή μέσω του θετικού θυμικού. Στο σημείο 

αυτό να αναφέρουμε ότι από την ανασκόπηση διαπιστώσαμε ότι δεν υπάρχουν, εξ όσον 

γνωρίζουμε, μελέτες που να συνδέουν την ανάρρωση με την εργασιακή σιωπή, ούτε και 

διαμεσολαβητικός μηχανισμός αναφορικά με την σχέση αυτή. Παρόλα αυτά, μελέτες 

αναφέρουν τον ρόλο του θετικού θυμικού στις συμπεριφορές των εργαζομένων (Bissing-Olson 

et al., 2012; Diamond & Aspinwall, 2003; Fisher, 1998). Η παρούσα μελέτη ρίχνει φως στη 

σχέση αυτή, αποδεικνύοντας ότι η ανάρρωση πιθανόν να επηρεάζει θετικά το θετικό θυμικό το 

οποίο με τη σειρά του επηρεάζει την συμπεριφορά των εργαζομένων και ως αποτέλεσμα να 

μειώνει την εργασιακή σιωπή. Πιο συγκεκριμένα, τα άτομα που αναρρώνουν, βιώνουν θετικό 

θυμικό, το οποίο έχει τη δυνατότητα να μειώσει την παρακράτηση πληροφοριών και ιδεών 

στην εργασία, καθώς ενισχύει την αντανάκλαση της θετικής και προληπτικής συμπεριφοράς 

των ατόμων. Θέτοντας το διαφορετικά, τα νοσοκομεία τα οποία δεν προσφέρουν στους 

εργαζόμενους την ευκαιρία να αναρρώσουν, στην ουσία μειώνουν τα επίπεδα θετικού θυμικού, 

το οποίο με τη σειρά του, θα αυξήσει τη συμπεριφορά σιωπής των εργαζομένων.  

Αυτά τα δεδομένα επεκτείνουν την προηγούμενη έρευνα η οποία εστιάστηκε στους αρνητικούς 

παράγοντες επηρεασμού της εργασιακής σιωπής. Επίσης, λαμβάνοντας υπόψη ότι στα μέχρι 

σήμερα δεδομένα και την εμπειρική έρευνα δεν υπάρχει άλλη έρευνα, εξ όσον γνωρίζουμε, που 

να συνδέει την ανάρρωση με την εργασιακή σιωπή, συνεισφέρουμε στη βιβλιογραφία 

παρέχοντας μια διαφορετική οπτική στην αντιμετώπιση της εργασιακής σιωπής. Επίσης, 

προσθέτουμε στην περιορισμένη εμπειρική έρευνα σχετικά με τους προσδιοριστικούς 

παράγοντες της σιωπής εκτός του εργασιακού πλαισίου, προτείνοντας ότι η ανάρρωση από την 

εργασία μπορεί να αποτελέσει σημαντικό προγνωστικό παράγοντα.  

Η παραπάνω συζήτηση παρέχει τη δυνατότητα κατανόησης των διαμεσολαβητικών 

μηχανισμών που εξηγούν την επίδραση της ανάρρωσης στην εργασιακή σιωπή. Παρόλα αυτά, 

πολύ λίγα είναι γνωστά για τις συνθήκες που μπορεί να επηρεάσουν την σχέση ανάμεσα στο 

θετικό θυμικό και την εργασιακή σιωπή. Βασιζόμενοι στη θεωρία των πόρων, υπογραμμίζουμε 
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τον ρυθμιστικό ρόλο της καθοδήγησης του προϊσταμένου στην άμεση αρνητική σχέση του 

θετικού θυμικού και της εργασιακής σιωπής. Σύμφωνα με τα αποτελέσματα μας, η άμεση αυτή 

σχέση του θετικού θυμικού και της εργασιακής σιωπής είναι σημαντική μόνο όταν υπάρχει 

χαμηλή καθοδήγηση ενώ αντίθετα όταν έχουμε αποτελεσματική καθοδήγηση το χαμηλό θετικό 

θυμικό δεν επηρεάζει την εργασιακή σιωπή. Επομένως, αυτά τα αποτελέσματα προσθέτουν 

στην περιορισμένη αρθρογραφία σχετικά με τις συνθήκες στο εργασιακό περιβάλλον σε σχέση 

με το θετικό θυμικό και τη συμπεριφορά των εργαζομένων (Bono et al., 2007; Bronkhorst, 

2015; Trougakos et al., 2008).  

Συνολικά, η παρούσα μελέτη ανέπτυξε ένα μοντέλο ρυθμιστικής διαμεσολάβησης (Moderated 

mediation) που στοχεύει στην παροχή μιας ολιστικής αντίληψης αναφορικά με τη σχέση της 

ανάρρωσης και της εργασιακής σιωπής με ταυτόχρονη διευκρίνιση του γιατί (θετικό θυμικό) 

και πότε ( καθοδήγηση προϊσταμένου)  αυτή η σχέση υφίσταται. Με αυτό τον τρόπο, συμβάλλει 

στην περιορισμένη έρευνα για την εργασιακή σιωπή που εξετάζει πολύπλοκα μοντέλα. Τέλος, 

τα αποτελέσματα μας έδειξαν ότι η ανάρρωση και η εργασιακή σιωπή είναι σημαντικοί 

προσδιοριστικοί παράγοντες και αποτελέσματα του θετικού θυμικού αντίστοιχα, ενισχύοντας 

έτσι την βιβλιογραφία γύρω από το θετικό θυμικό, γενικά, και ιδιαίτερα, τη φυσιοθεραπευτική 

βιβλιογραφία.  

6.2 Προτάσεις προς τους οργανισμούς και τα διοικητικά στελέχη 

Λαμβάνοντας υπόψη ότι οι μελέτες ημερολογίου επιτρέπουν την ανάλυση στρατηγικών και 

συμπεριφορών σε συγκεκριμένες καταστάσεις συγκρίνοντας τες με άλλες έρευνες, μπορούν να 

δώσουν πιο συγκεκριμένες συστάσεις σε ποιες περιπτώσεις μια μέθοδος ή μια στρατηγική 

διοίκησης είναι επιτυχημένη. Επίσης, τα δεδομένα που συλλέγονται σε μελέτες ημερολογίου 

μπορούν να χρησιμοποιηθούν για ανατροφοδότηση και εντοπισμό καθημερινών 

προβληματικών χαρακτηριστικών της εργασίας. Έχοντας υπόψη τα παραπάνω, τα ευρήματα 

της παρούσας μελέτης προσφέρουν ορισμένα χρήσιμα συμπεράσματα για τα νοσοκομεία και 

τις διοικήσεις αυτών. 

Πρώτον, έδειξαν πως η ανάρρωση από την εργασία είναι ζωτικής σημασίας όσον αφορά τις 

στάσεις των εργαζομένων και τις συμπεριφορές τους. Δηλαδή, οι εργαζόμενοι οι οποίοι 

θεωρούν ότι δεν αναρρώνουν από την εργασία, βιώνουν χαμηλότερο θετικό θυμικό και λόγω 

αυτού αυξάνεται η εργασιακή τους σιωπή. Με τέτοιες προϋποθέσεις τίθενται οι βάσεις για να 

δημιουργηθεί κλίμα σιωπής στον οργανισμό με αποτέλεσμα τις οικονομικές απώλειες και την 

κακή απόδοση των εργαζομένων, τις εσωτερικές συγκρούσεις, τις απουσίες την αργοπορία 

αλλά επίσης και τον κυνισμό, τη δυσαρέσκεια και την απουσία επικοινωνίας ανάμεσα στους 
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εργαζομένους (Donaghey et al., 2011; Joinson, 1996; Milliken et al., 2003; Vakola & 

Bourantas, 2005). Επομένως, οι διοικήσεις των νοσοκομείων πρέπει να συνεισφέρουν στην 

ανάρρωση των εργαζομένων αποσκοπώντας στην αύξηση του θετικού θυμικού των 

εργαζομένων και στη μείωση της εργασιακής σιωπής. Όσον αφορά την ανάρρωση πολύ 

σημαντικά είναι τα διαλείμματα από την εργασία κατά την διάρκεια της ημέρας (Sianoja et al., 

2016; Trougakos et al., 2008), στο τέλος της εργασιακής μέρας (Sonnentag, 2001; Sonnentag 

& Zijlstra, 2006), τα διαλείμματα από την εργασία τα Σαββατοκύριακα (Fritz & Sonnentag, 

2005) καθώς και οι διακοπές (Fritz & Sonnentag, 2006; Westman & Eden, 1997).  

Αναφορικά δε με το θετικό θυμικό, οι ηγέτες ενός οργανισμού φαίνεται πως επηρεάζουν τον 

τρόπο που αισθάνονται οι εργαζόμενοι με πολλούς τρόπους (George, 2000). Η George (1996), 

ακολουθώντας τους George και Brief (1992) ισχυρίστηκε πως «οι ηγέτες που αισθάνονται 

ενθουσιασμένοι, ενθουσιώδεις και ενεργητικοί είναι πιθανό να ενεργοποιήσουν τους οπαδούς 

τους για το ίδιο. Από την άλλη, οι ηγέτες που αισθάνονται συντετριμμένοι (distressed) και 

εχθρικοί, μπορούν ομοίως να ενεργοποιήσουν αρνητικά τους εργαζομένους» (σελ. 84). 

Σημαντικοί επίσης παράγοντες στη διαμόρφωση του θυμικού των εργαζομένων, είναι τα 

χαρακτηριστικά της ομάδας εργασίας και τα οργανωσιακά συστήματα ανταμοιβών/ τιμωρίας 

(organizational rewards/punishments) (George, 1996; George & Brief, 1992).  

Είναι γεγονός πως οι οργανωσιακοί ηγέτες μπορούν να ενισχύσουν το θετικό θυμικό των 

εργαζομένων ενισχύοντας τα μετασχηματιστικά χαρακτηριστικά του ηγέτη (Bono et al., 2007), 

παρέχοντας ευκαιρίες για ανάρρωση στην εργασία (Trougakos et al., 2008), αλλά και μετά την 

εργασία (Sonnentag et al., 2008),ενισχύοντας την αίσθηση της ενέργειας των εργαζομένων, 

παρέχοντας τους αυτονομία, αίσθηση ικανότητας και του ανήκειν (Quinn et al., 2012) και 

προσφέροντας υποστήριξη για τη διαχείριση της σύγκρουσης εργασίας-οικογένειας 

(Rothbard,2001). Από τα παραπάνω καθίσταται σαφές πως οι διοικήσεις των νοσοκομείων 

πρέπει να υιοθετήσουν πολιτικές και πρακτικές οι οποίες να οδηγούν τους εργαζομένους σε 

θετικό θυμικό προκειμένου να μειώσουν την εργασιακή σιωπή και τα επακόλουθα αυτής.  

Τέλος, εισάγοντας στην καθημερινότητα των εργαζομένων την καθοδήγηση από τον 

προϊστάμενο αναμένεται ότι θα μειωθεί η συμπεριφορά σιωπής των εργαζομένων. 

Συγκεκριμένα, η καθοδήγηση ενισχύει την αποτελεσματικότητα των οργανισμών, τις επιδόσεις 

των εργαζομένων και την προσωπική ανάπτυξη και εξέλιξη τους (Hamlin et al., 2009). 

Επιπλέον, αυξάνει την οργανωσιακή δέσμευση και μειώνει τη τάση για φυγή από τον 

οργανισμό. Από τα αποτελέσματα της ανάλυσης σχετικά με την ανάρρωση και την εργασιακή 

σιωπή καθώς και το θετικό θυμικό, την εργασιακή σιωπή και τον ρυθμιστικό ρόλο της 
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καθοδήγησης του προϊσταμένου, αποδεικνύεται ότι σε αυτό το πολύπλοκο μοντέλο, η σχέση 

της καθοδήγησης είναι πολύ σημαντική. Κατά συνέπεια, έχοντας ως γνώμονα ότι η έλλειψη 

καθοδήγησης αυξάνει την εργασιακή σιωπή, οι διοικήσεις των νοσοκομείων θα πρέπει να 

εκπαιδεύσουν τα διοικητικά στελέχη  στην καθοδήγηση προκειμένου να μειώσουν την 

εργασιακή σιωπή αλλά και να βελτιώσουν τα οργανωσιακά αποτελέσματα.  

Συμπερασματικά, λαμβάνοντας υπόψη το σοβαρό οικονομικό και ψυχολογικό κόστος που 

συνδέεται με την εργασιακή σιωπή, τα ανώτατα διοικητικά στελέχη των νοσοκομείων θα 

πρέπει να δώσουν προσοχή σε πρακτικές και πολιτικές που να διευκολύνουν την ανάρρωση, 

να αυξάνουν το θετικό θυμικό, να καθοδηγούν τους εργαζομένους και να μειώνουν την 

εργασιακή σιωπή. Με τον τρόπο αυτό τα νοσοκομεία μπορούν να καλλιεργήσουν ένα χώρο 

εργασίας που να ενθαρρύνει την ανοικτή επικοινωνία, να μειώνει τα εργασιακά λάθη, να 

προωθεί τις υγιείς εργασιακές σχέσεις και να κάνει τους εργαζομένους να αισθάνονται όμορφα 

ενσταλάζοντας τους αξίες, αναγνώριση και σεβασμό.  

6.3 Περιορισμοί και μελλοντική έρευνα 

Παρά τα πολύ ενδιαφέροντα αποτελέσματα, η παρούσα μελέτη παρουσιάζει ορισμένους 

περιορισμούς. Ο πρώτος περιορισμός αφορά στο ότι τα δεδομένα συλλέχθηκαν από ένα 

συγκεκριμένο δείγμα φυσιοθεραπευτών σε μια συγκεκριμένη χωρά (Κύπρος), και, συνεπώς, η 

γενίκευση των ευρημάτων σε άλλα πλαίσια πρέπει να γίνει με προσοχή. Επίσης, κάποιος 

μπορεί να αναφέρει της χρήση μέτρων αυτό-αναφοράς καθώς και συναφών προβλημάτων 

κοινωνικής επιθυμίας. Ωστόσο, τα δεδομένα συλλέχθηκαν ανώνυμα και οι συμμετέχοντες στην 

μελέτη διαβεβαιώθηκαν για την εμπιστευτικότητα των ερωτηματολογίων. Τέλος, ένας ακόμα 

περιορισμός της μελέτης αυτής σχετίζεται με τη διαδικασία συλλογής των δεδομένων. Παρ’ 

όλες τις οδηγίες των συμμετεχόντων για συμπλήρωση του ερωτηματολογίου σε συγκεκριμένες 

χρονικές στιγμές μέσα στην ημέρα, ορισμένοι από τους συμμετέχοντες ίσως έχουν 

συμπληρώσει το ερωτηματολόγιο σε άλλη χρονική στιγμή. Μελλοντική έρευνα θα μπορούσε 

να ξεπεράσει αυτούς τους περιορισμούς χρησιμοποιώντας φορητούς ηλεκτρονικούς 

υπολογιστές που να επιτρέπουν την ακριβή καταγραφή του χρόνου κατά την απάντηση των 

συγκεκριμένων παραγόντων.  

Εκτός από τους περιορισμούς της έρευνας, παρακάτω αναφέρουμε και κάποιες εισηγήσεις για 

μελλοντική έρευνα Σε αυτή τη μελέτη, επικεντρωθήκαμε στο υψηλής ενεργοποίησης θετικό 

θυμικό σαν προσδιοριστικό παράγοντα της εργασιακής σιωπής. Παρόλα αυτά, και το χαμηλής 

θετικής ενεργοποίησης θυμικό πιθανό να επηρεάζει τη συμπεριφορά σιωπής και θα μπορούσε 

να συνδέεται με την εργασιακή σιωπή. Περαιτέρω μελέτη θα ήταν βοηθητική στην δημιουργία 
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μιας πιο ολοκληρωμένης εικόνας στο αν οι διαφορές στην ενεργοποίηση επηρεάζουν την σιωπή 

και με πιο τρόπο. Επιπλέον, επικεντρωθήκαμε στο θετικό θυμικό και σαν αποτέλεσμα της 

ανάρρωσης. Πολύ πιθανό να υπάρχουν και άλλοι παράγοντες οι οποίοι να επηρεάζουν το 

θυμικό κατά την εργασιακή μέρα στο πλαίσιο της σιωπής. Για αυτό το λόγο το επόμενο βήμα 

είναι να διερευνηθούν και άλλοι παράγοντες οι οποίοι να επηρεάζουν το θυμικό στο 

περιβάλλον της εργασιακής σιωπής, έτσι ώστε να σχεδιαστούν στρατηγικές για την μείωση της 

παρακράτησης ιδεών στους οργανισμούς.  

Τέλος, στη μελέτη αυτή εστιαστήκαμε επίσης στη σχέση της ανάρρωσης με την εργασιακή 

σιωπή. Θα ήταν πολύ ενδιαφέρον αν εντοπίζονταν επακριβώς οι παράγοντες οι οποίοι οδηγούν 

τους εργαζόμενους στην ανάρρωση. Πέραν από τις εμπειρίες ανάρρωσης που αναφέρουν οι  

Sonnentag και Fritz (2007) να επισημανθούν οι δραστηριότητες αυτές κάθε αυτές που 

επιφέρουν την ανάρρωση τόσο στον ελεύθερο χρόνο όσο και κατά την ώρα της εργασίας.  

6.4  Συμπεράσματα- επίλογος  

Αδιαμφισβήτητα, οι εργαζόμενοι σε κάθε οργανισμό αποτελούν το σημαντικότερο παράγοντα 

για την ανάπτυξη και την επιτυχία του. Βασική προϋπόθεση για την αύξηση της 

αποδοτικότητας των εργαζομένων και την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων είναι η 

επικοινωνία. Όταν στον οργανισμό τα άτομα παρακρατούν πληροφορίες, που είναι δυνητικά 

σημαντικές για τη βελτίωση της οργανωσιακής κατάστασης τότε ο οργανισμός καταρρέει. Η 

εργασιακή σιωπή έχει προκαλέσει το ενδιαφέρον των ερευνητών τα τελευταία χρόνια εξαιτίας 

των προβλημάτων που δημιουργεί τόσο στα άτομα όσο και στον οργανισμό. Παρά το 

ενδιαφέρον του θέματος, δεν έχει μέχρι στιγμής μελετηθεί αρκετά και δεν έχει αποτελέσει 

αντικείμενο ευρείας εμπειρικής έρευνας. Ιδιαίτερα σε εθνικό επίπεδο υπάρχει παντελής 

έλλειψη αναφορών για το θέμα αυτό. Αξιοσημείωτο είναι και το γεγονός ότι η παρούσα μελέτη 

πραγματεύεται τον ρόλο της ανάρρωσης στην εργασιακή σιωπή κάτι που από την μελέτη της 

αρθρογραφίας δεν έχει επαναληφθεί. Επομένως, η συνεισφορά της εργασίας κρίνεται ιδιαίτερα 

σημαντική, καθώς δίνει το έναυσμα για περεταίρω μελέτη και διερεύνηση αυτού του τόσο 

ενδιαφέροντος θέματος.  

Σκοπός της παρούσας εργασίας ήταν να μελετήσει τους προσδιοριστικούς παράγοντες της 

εργασιακής σιωπής και πιο συγκεκριμένα τον ρόλο της ανάρρωσης στην εργασιακή σιωπή με 

τη διαμεσολάβηση του θετικού θυμικού, καθώς και τον ρυθμιστικό ρόλο της καθοδήγησης του 

προϊσταμένου στην έμμεση αυτή σχέση. Στόχος ήταν μέσα από τα αποτελέσματα και τις 

γνώσεις που θα προκύψουν, η εργασία αυτή να καταφέρει να δώσει στις διοικήσεις των 

φυσιοθεραπευτηρίων τις κατάλληλες προτάσεις που μπορούν να συμβάλουν στη μείωση της 
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εργασιακής σιωπής. Όταν επιτευχθεί αυτό, το προσωπικό θα ευημερεί, θα μειωθούν τα 

εργασιακά λάθη και η καθημερινότητα στον εργασιακό χώρο θα γίνει πιο εύκολη. Παράλληλα, 

θα αυξηθεί η αποδοτικότητα και θα βελτιωθούν οι προσφερόμενες υπηρεσίες υγείας, 

συμβάλλοντας στη βελτίωση του συστήματος υγείας εν γένει.  

Τα αποτελέσματα που προέκυψαν από την έρευνα αυτή, επιβεβαιώνουν τις αρχικές υποθέσεις, 

οι οποίες στηρίχθηκαν σε θεωρητικό υπόβαθρο. Συγκεκριμένα, η ανάρρωση από την εργασία 

σχετίζεται άμεσα με το θετικό θυμικό, το θετικό θυμικό σχετίζεται αρνητικά με την εργασιακή 

σιωπή και υπάρχει έμμεση σχέση  ανάμεσα στην ανάρρωση με την εργασιακή σιωπή μέσω του 

θετικού θυμικού. Επίσης, η άμεση σχέση ανάμεσα στο θετικό θυμικό και την εργασιακή σιωπή 

ρυθμίζεται από την καθοδήγηση του προϊσταμένου, όπως και η έμμεση σχέση ανάμεσα στην 

ανάρρωση και το θετικό θυμικό. Ουσιαστικά, όσο αυξάνεται η ανάρρωση τόσο μειώνεται η 

σιωπή μέσω της αύξησης του θετικού θυμικού. Παράλληλα, η έμμεση σχέση ανάμεσα στο 

θετικό θυμικό και την εργασιακή σιωπή υφίσταται μόνο όταν η καθοδήγηση του προϊσταμένου 

είναι χαμηλή όπως το ίδιο ισχύει και για την άμεση σχέση του θετικού θυμικού με την 

εργασιακή σιωπή. Σε χαμηλά επίπεδα καθοδήγησης το θετικό θυμικό επιδρά αρνητικά στην 

εργασιακή σιωπή.  

Κλείνοντας, είναι σημαντικό να σημειωθεί πως η διοίκηση προκειμένου να μειώσει την 

εργασιακή σιωπή πρέπει να επικεντρωθεί στους προσδιοριστικούς της παράγοντες. Δεν αρκεί 

βεβαίως μόνο η πρόθεση για βελτίωση των υπηρεσιών, θα πρέπει να γίνει εστίαση σε όλους 

εκείνους τους παράγοντες που προκαλούν την εργασιακή σιωπή καθώς και εκπαίδευση των 

διοικούντων σε πρακτικές που ενθαρρύνουν την ανοικτή επικοινωνία και το διάλογο. 

Αντίστοιχα, πρέπει να στρέψει την προσοχή της στην βελτίωση του θυμικού των εργαζομένων, 

τόσο μέσω της ανάρρωσης όσο και άλλων παραγόντων που συντείνουν σε αυτό, προκειμένου 

να έχει εργαζόμενους που να επικοινωνούν, να κάνουν εισηγήσεις και γενικά να  έχουν 

φιλότιμη εργασιακή συμπεριφορά.  
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Παράρτημα 1  
 

Αξιότιμε κύριε/α,  

 

Η παρούσα έρευνα διεξάγεται από την Αννίτα Πελεκάνου, φυσιοθεραπεύτρια του Γενικού 
Νοσοκομείου Λευκωσίας και μεταπτυχιακή φοιτήτρια του προγράμματος «Πολιτική της Υγείας 
και Σχεδιασμός Υπηρεσιών Υγείας»  του Ανοικτού Πανεπιστημίου Κύπρου. Η μελέτη 
πραγματοποιείται στο πλαίσιο της μεταπτυχιακής διατριβής που απαιτείται για την ολοκλήρωση 
των σπουδών μου, υπό την επίβλεψη του Δρ. Παναγιώτη Γκορέζη.   

 

Στόχος της παρούσας έρευνας είναι να μελετήσει τον ρόλο των εμπειριών ανάκαμψης και των 
χαρακτηριστικών της εργασίας στην εργασιακή σιωπή των εργαζομένων σε ημερήσιο επίπεδο. 
Τα αποτελέσματα που θα προκύψουν από την έρευνα αυτή θα μας βοηθήσουν να κατανοήσουμε 
καλύτερα τη συμπεριφορά των εργαζομένων σε ημερήσιο επίπεδο και μέσα από αυτά θα γίνει 
προσπάθεια ενίσχυσης των παραγόντων εκείνων στο εργασιακό περιβάλλον που προωθούν την 
εργασιακή φωνή. Για αυτούς τους λόγους θα σας παρακαλούσαμε θερμά να συμμετάσχετε στην 
έρευνα. 

 

Η έρευνα αυτή αποτελείται από δύο μέρη: 

1. Το πρώτο μέρος είναι ένα ερωτηματολόγιο, που πρέπει να συμπληρώσετε μόλις 
παραλάβετε αυτό τον φάκελο. Ο χρόνος συμπλήρωσης είναι περίπου 5 λεπτά.  

2. Το δεύτερο μέρος αποτελείται από ένα ημερολόγιο, που σας ζητούμε να συμπληρώσετε 
κατά τη διάρκεια 5 εργάσιμων ημερών (Δευτέρα με Παρασκευή), 2 φορές την ημέρα, πριν 
την έναρξη της εργασίας και αμέσως μετά το τέλος της εργασίας. Ο χρόνος που απαιτείται 
για να απαντήσετε στις ερωτήσεις κάθε φορά δε ξεπερνά τα 10 λεπτά. 

 

Μόλις ολοκληρώσετε και τα δύο μέρη της έρευνας, σας παρακαλούμε να τα κλείσετε στο 
φάκελο που σας έχει δοθεί και να τα δώσετε στην Αννίτα Πελεκάνου. Είναι πάρα πολύ 
σημαντικό για τη διαδικασία της έρευνας, να συμπληρώσετε τα επιμέρους τμήματα της 
έρευνας με τη σειρά που σας ζητείται.  

 

Σημαντικές Επισημάνσεις: 

 

 Η συμμετοχή στην έρευνα είναι εθελοντική. Για την ολοκλήρωση της έρευνας είναι πολύ 
σημαντικό να απαντήσετε σε όλες τις ερωτήσεις. Μπορείτε να αποσυρθείτε όποτε θέλετε 
και για οποιοδήποτε λόγο Η συμπλήρωση και επιστροφή του ερωτηματολογίου, 
αποτελεί την αποδοχή σας να συμμετάσχετε στην έρευνα.  
 

 Οι ερωτήσεις που καλείστε να απαντήσετε αφορούν στην επαγγελματική σας κατάσταση 
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και έχουν προσωπικό χαρακτήρα. Δεν υπάρχουν σωστές ή λάθος απαντήσεις. Επιλέξτε την 
απάντηση που πιστεύετε ότι είναι η καλύτερη για εσάς. 
 

 Σας διαβεβαιώνουμε ότι οι απαντήσεις σας είναι εμπιστευτικές και ότι η ανωνυμία σας 
θα τηρηθεί με αυστηρότητα. Σημειώνουμε ότι δε χρειάζεται να συμπληρώσετε το όνομα σας. 
Οι πληροφορίες που παραχωρείτε με τις απαντήσεις σας θα χρησιμοποιηθούν μόνο από τους 
ερευνητές για αυστηρά επιστημονικούς σκοπούς. Η συμμετοχή σας στην έρευνα δε μπορεί να 
βλάψει με κανένα τρόπο την οικονομική ή την εργασιακή σας κατάσταση.  
 

 Σε περίπτωση που έχετε ερωτήσεις κατά τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου παρακαλώ 
επικοινωνήστε με την Αννίτα Πελεκάνου (e-mail:therapeutikon@hotmail.com ή 
τηλ.99483668). 

Σας ευχαριστούμε πολύ για τη συνεργασία! 
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ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ: ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 

Παρακαλούμε απαντήστε στις ερωτήσεις που ακολουθούν μόλις ενημερωθείτε για 
την έρευνα και λάβετε το πακέτο συμμετοχής. 

 

ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ 

 

1.   Παρακαλώ συμπληρώστε το φύλο σας.   Άνδρας  
 Γυναίκα 

2.   Ηλικία; 

 25-30 
 31-35 
 36-40 
 41-45 
 46-50 
 50+ 

3.   

 Ποια είναι η οικογενειακή σας κατάσταση; 

 Συζώ με το/τη σύζυγο (σύντροφό) 
μου, χωρίς παιδιά στο σπίτι. 

 Συζώ με το/τη σύζυγο (σύντροφό) 
μου, με παιδιά στο σπίτι. 

 Μένω μόνος/η μου, χωρίς παιδιά στο 
σπίτι. 

 Μένω μόνος/η μου, με παιδιά στο 
σπίτι. 

 Ζω με τους γονείς μου. 
 Άλλο 

4.   Ποιο είναι το ανώτερο επίπεδο εκπαίδευσης 
που έχετε ολοκληρώσει; 

 Τεχνολογικό Ίδρυμα (ΤΕΙ) 
 Πανεπιστήμιο (ΑΕΙ) 
 Μεταπτυχιακές σπουδές 

5.   Μπορείτε να προσδιορίσετε τη φύση της 
εργασίας   σας; 

 Μόνιμη απασχόληση 
 Έκτακτη απασχόληση- Αορίστου 

Χρόνου 
 Έκτακτη απασχόληση 

6.  
Χρόνια Προϋπηρεσίας σε Δημόσιο 
Νοσοκομείο;  

 0-5 
 6-10 
 11-15 
 16-20 
 21-25 
 25+ 

7.  Έχετε εποπτικό ρόλο;     Όχι                 

  Ναι 
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Συνήθως στη δουλειά … 

Ο
Χ
Ι,

 
δι
αφ
ω
νώ

 

     Ν
Α
Ι,

 
συ
μφ
ω
νώ

 

1.  
Κρατώ για μένα τις ιδέες μου για την αλλαγή 
αναποτελεσματικών πολιτικών στην εργασία. 1 2 3 4 5 6 7 

2.  
Κρατάω για τον εαυτό μου τις ιδέες μου για 
την ανάπτυξη νέων προϊόντων ή υπηρεσιών.  1 2 3 4 5 6 7 

3.  

Δεν εκφέρω τη γνώμη μου για τις δυσκολίες 
που προκαλούνται από τον τρόπο που 
αλληλεπιδρούν οι μάνατζερ (διοίκηση) με 
τους υφιστάμενους.   

1 2 3 4 5 6 7 

4.  
Κρατώ τις σκέψεις μου για βελτίωση των 
εμπειριών που έχουν οι ασθενείς/ 
εμπλεκόμενοι φορείς για εμάς.  

1 2 3 4 5 6 7 

5.  
Παραμένω σιωπηλός/ή για προβλήματα στην 
καθημερινή ρουτίνα που εμποδίζουν την 
απόδοση.  

1 2 3 4 5 6 7 
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ΔΕΥΤΕΡΟ ΜΕΡΟΣ:  ΗΜΕΡΟΛΟΓΙΟ 

 

 

Αυτό είναι το δεύτερο μέρος της έρευνας. Το δεύτερο αυτό μέρος αποτελείται από ένα 

ημερολόγιο, το οποίο σας ζητάμε να συμπληρώσετε κατά τη διάρκεια 5 εργάσιμων 

ημερών από τη Δευτέρα μέχρι την Παρασκευή. Εάν για οποιοδήποτε λόγο κάποια 

μέρα μέσα σε αυτή την εβδομάδα δεν εργαστείτε, σας παρακαλούμε να αφήσετε 

τη μέρα εκείνη κενή (δηλαδή να μη συμπληρώσετε το ημερολόγιο την ημέρα 

εκείνη).  

 

Το ημερολόγιο αυτό θα το συμπληρώσετε δύο φορές κάθε μέρα. Η πρώτη φορά θα 

είναι πριν την έναρξη της εργασίας σας. Η δεύτερη φορά θα είναι  μετά ακριβώς 

από το τέλος της εργασίας σας, πριν φύγετε από τη δουλειά. Ο χρόνος που 

απαιτείται για να απαντήσετε στις ερωτήσεις κάθε φορά δε ξεπερνά τα 10 λεπτά.  

 

Σας υπενθυμίζουμε: 

 για την ουσιαστική ολοκλήρωση της έρευνας είναι πολύ σημαντικό να 

απαντήσετε σε όλες τις ερωτήσεις και τη στιγμή που έχει οριστεί. Δεν υπάρχουν 

σωστές ή λάθος απαντήσεις. Παρακαλούμε επιλέξτε την απάντηση που 

πιστεύετε ότι είναι η καλύτερη για εσάς.  

 Σε περίπτωση που για κάποιο λόγο ξεχάσετε να συμπληρώσετε το ημερολόγιο 

μια χρονική στιγμή (π.χ. το πρωί ή το μεσημέρι) είναι πολύ σημαντικό για την 

έρευνα να αφήσετε τη συγκεκριμένη στιγμή κενή!  

  

Ευχαριστούμε πολύ για τη συνεργασία! 
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1η ΗΜΕΡΑ 
 

MEΡΟΣ ΠΡΩΤΟ: ΠΡΙΝ TH ΔΟΥΛΕΙΑ 
 
 

 

EΞΑΙΤΙΑΣ ΤΩΝ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ ΠΟΥ 
ΕΚΑΝΑ ΧΘΕΣ ΣΤΟΝ ΕΛΕΥΘΕΡΟ ΜΟΥ ΧΡΟΝΟ, 
ΑΥΤΗ ΤΗ ΣΤΙΓΜΗ.... 

Ο
Χ
Ι,

 
δι
α
φ
ω
νώ

 
α
π
όλ
υ
τα

 

     Ν
Α
Ι,

 
σ
υ
μ
φ
ω
νώ

 
α
π
όλ
υ
τα

 

1.  Αισθάνομαι να έχω αναρρώσει. 1 2 3 4 5 6 7 

2.  Αισθάνομαι χαλαρός/η. 1 2 3 4 5 6 7 

3.  Έχω καλή διάθεση. 1 2 3 4 5 6 7 

 
 
 
 
 
 

1η ΗΜΕΡΑ 
 

MEΡΟΣ ΔΕΥΤΕΡΟ: META TH ΔΟΥΛΕΙΑ 
 

 

ΣΗΜΕΡΑ ΣΤΗ ΔΟΥΛΕΙΑ… 

Ο
Χ
Ι,

 
δι
α
φ
ω
νώ

 
α
π
όλ
υ
τα

  

     Ν
Α
Ι,

 
σ
υ
μ
φ
ω
νώ

 
α
π
όλ
υ
τα

 
1.  

Σήμερα ο/η προϊστάμενος/η  μου έδειξε 
ενδιαφέρον για τα προβλήματα και τις 
επιδιώξεις μου και σχετικά με την εργασία 
μου. 

1 2 3 4 5 6 7 

2.  

Σήμερα ο/η προϊστάμενος/η μου 
χρησιμοποίησε την επιρροή του/της για να 
με βοηθήσει να λύσω προβλήματα στη 
δουλειά. 

1 2 3 4 5 6 7 

3.  
Σήμερα ο/η προϊστάμενος/η μου ήταν 
πολύ φιλικός/η και ανοιχτός/η απέναντί 
μου. 

1 2 3 4 5 6 7 

ΣΗΜΕΡΑ ΣΤΗ ΔΟΥΛΕΙΑ 
ΑΙΣΘΑΝΟΜΟΥΝ… 

Ο
Χ
Ι,

 
δι
α
φ
ω
νώ

 
α
π
όλ
υ
τα

 

     

Ν
Α
Ι,

 
σ
υ
μ
φ
ω
νώ

 
α
π
όλ
υ
τα

 



 

127 
 

4.  Εμπνευσμένος/η  1 2 3 4 5 6 7 

5.  Σε εγρήγορση  1 2 3 4 5 6 7 

6.  Ενεργητικός/ή  1 2 3 4 5 6 7 

7.  Ενθουσιασμένος/η  1 2 3 4 5 6 7 

8.  Αποφασισμένος/η   1 2 3 4 5 6 7 

9.  

Σήμερα στη δουλειά κράτησα για μένα 
ιδέες που έχω για αλλαγή 
αναποτελεσματικών εργασιακών 
πολιτικών. 

1 2 3 4 5 6 7 

10.  
Σήμερα στη δουλειά, κράτησα για τον 
εαυτό μου τις ιδέες μου για ανάπτυξη νέων 
προϊόντων ή  υπηρεσιών.  

1 2 3 4 5 6 7 

11.  

Σήμερα στη δουλειά, δεν εξέφρασα τη 
γνώμη μου για τις δυσκολίες που 
προκαλούνται από τον τρόπο που 
αλληλοεπιδρούν οι μάνατζερς με τους 
υφισταμένους.  

1 2 3 4 5 6 7 

12.  
Σήμερα στη δουλειά κράτησα τις σκέψεις 
μου για βελτίωση των εμπειριών των 
ασθενών/ εμπλεκόμενων φορέων μαζί μας.  

1 2 3 4 5 6 7 

13.  
Σήμερα στη δουλειά παρέμεινα σιωπηλός/ή 
για προβλήματα στην καθημερινή ρουτίνα 
που εμπόδιζαν την απόδοση.  

1 2 3 4 5 6 7 
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