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Περίληψη 

Η παρούσα εργασία αποτελεί βιβλιογραφική μελέτη της θεωρίας και των διεθνών ερευνητικών 

δεδομένων που αφορούν το φαινόμενο της επαγγελματικής εξουθένωσης, με ιδιαίτερη έμφαση 

στους νέους εργαζομένους της Γενιάς Ζ. Εξετάζονται η εννοιολογική προσέγγιση της 

εξουθένωσης, τα βασικά θεωρητικά μοντέλα ερμηνείας της, καθώς και τα αίτια, τα 

συμπτώματα και οι επιπτώσεις της στην ψυχική και σωματική υγεία των εργαζομένων. 

Η ανάλυση της διεθνούς βιβλιογραφίας αναδεικνύει ότι η Γενιά Ζ εμφανίζει αυξημένη 

ευαλωτότητα απέναντι στο εργασιακό στρες και την επαγγελματική εξουθένωση, λόγω των 

εντατικοποιημένων ρυθμών εργασίας, της εργασιακής ανασφάλειας και της σύγχρονης 

οικονομικοκοινωνικής πραγματικότητας. Παράλληλα, τεκμηριώνεται ότι η επαγγελματική 

εξουθένωση δεν αποτελεί αποκλειστικά ατομικό φαινόμενο, αλλά συνδέεται στενά με 

οργανωσιακούς παράγοντες. 

Στο πλαίσιο αυτό, η εργασία διερευνά τον ρόλο της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού στη 

διαμόρφωση στρατηγικών πρόληψης και αντιμετώπισης της επαγγελματικής εξουθένωσης 

στους νέους εργαζομένους. Ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στη συνδυαστική προσέγγιση της 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού με τη Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, η οποία δύναται να 

συμβάλει στη δημιουργία υγιών και βιώσιμων εργασιακών περιβαλλόντων. 

 

 

 

 

 

Λέξεις-κλειδιά: επαγγελματική εξουθένωση, γενιά Ζ, διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού, 

διοίκηση ολικής ποιότητας, πρόληψη επαγγελματικής εξουθένωσης, εργασιακή ευημερία 
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Abstract 

This thesis is a literature-based study of the theory and international research findings related 

to occupational burnout, with particular emphasis on young employees belonging to 

Generation Z. It examines the conceptual approach to burnout, key theoretical models, and its 

causes, symptoms, and effects on employees’ mental and physical health within contemporary 

working conditions. 

The analysis of international literature indicates that Generation Z demonstrates increased 

vulnerability to work-related stress and burnout due to intensified work demands, job 

insecurity, high performance expectations, and the socio-economic environment. Burnout is 

not solely an individual issue, but a phenomenon strongly associated with organizational 

factors. 

Within this framework, the study explores the role of Human Resource Management in 

designing strategies for preventing and managing occupational burnout among young 

employees. Special emphasis is placed on the combined application of Human Resource 

Management and Total Quality Management, which, as a human-centered philosophy of 

organization and continuous improvement, can contribute to creating healthy and sustainable 

work environments. 

Overall, the literature synthesis highlights the need for a holistic, strategic approach to burnout 

prevention that integrates quality-oriented organizational practices, participative leadership, 

and human resource support, aiming to enhance employee well-being and long-term 

professional sustainability. 

 

 

Keywords: occupational burnout, generation Z, human resource management, total quality 

management, burnout prevention, workplace well-being 
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Κεφάλαιο 1ο. Εισαγωγή 

 

1.1  Εισαγωγή στη θεματική 

 

Η επαγγελματική εξουθένωση (burnout) αποτελεί ένα σύγχρονο και πολυδιάστατο φαινόμενο 

με αυξανόμενη ένταση στον χώρο της εργασίας, επηρεάζοντας τόσο την ψυχική και σωματική 

υγεία των εργαζομένων όσο και την αποτελεσματικότητα και βιωσιμότητα των οργανισμών. 

Οι μεταβαλλόμενες συνθήκες εργασίας, η εντατικοποίηση των ρυθμών, η αβεβαιότητα και οι 
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αυξημένες απαιτήσεις των σύγχρονων οργανισμών δημιουργούν ένα περιβάλλον αυξημένου 

εργασιακού στρες, το οποίο ευνοεί την εμφάνιση της επαγγελματικής εξουθένωσης. 

Ιδιαίτερα ευάλωτες στις συνθήκες αυτές φαίνεται να είναι οι νεότερες γενιές εργαζομένων και 

ειδικότερα η Γενιά Ζ (Generation Z ή Gen Z), η οποία εισέρχεται δυναμικά στην αγορά 

εργασίας έχοντας διαφορετικές αξίες, προσδοκίες και ανάγκες σε σχέση με τις προηγούμενες 

γενιές. Οι προκλήσεις που αντιμετωπίζουν οι εργαζόμενοι της γενιάς αυτής αφορούν την 

ένταξή τους στον εργασιακό χώρο και την έλλειψη επαγγελματικής εμπειρίας, όπως οι 

νεοεισερχόμενοι εργαζόμενοι κάθε γενιάς. Κυρίως όμως έρχονται αντιμέτωποι με την 

εργασιακή ανασφάλεια, τις χαμηλές αμοιβές, την εντατικοποίηση και τη δυσκολία επίτευξης 

ισορροπίας μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής, σε βαθμό που δεν βίωναν οι 

παλαιότερες γενιές. Αυτή η νέα εργασιακή πραγματικότητα μπορεί να εντείνει την εμπειρία 

του εργασιακού στρες και να οδηγήσει σε φαινόμενα εξουθένωσης ακόμα και σε πρώιμα 

στάδια της επαγγελματικής τους πορείας. 

Στο πλαίσιο αυτό, αναδεικνύεται η ανάγκη οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί να αναλάβουν 

ενεργό ρόλο στην πρόληψη και αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης, υιοθετώντας 

στρατηγικές παρεμβάσεις που ενισχύουν την ευημερία και την ανθεκτικότητα των 

εργαζομένων. Καίριας σημασίας σε αυτή την προσπάθεια είναι η συμβολή της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού, η οποία, μέσω στοχευμένων πολιτικών και πρακτικών, μπορεί να 

συμβάλει στη διαμόρφωση υγιών, υποστηρικτικών και ανθρωποκεντρικών εργασιακών 

περιβαλλόντων. 

Ο γενικός σκοπός της βιβλιογραφικής έρευνας όπως προκύπτει από τον τίτλο της, εργασίας 

είναι η πρόληψη της επαγγελματικής εξουθένωσης της Γενιάς Ζ μέσω στρατηγικών Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ). 

Σκοπός της εργασίας είναι η διερεύνηση, μέσα από τη μελέτη της θεωρίας των ερευνών και 

των συμπερασμάτων της διεθνούς βιβλιογραφίας, του φαινομένου της επαγγελματικής 

εξουθένωσης και η ανάδειξη τρόπων πρόληψης και αντιμετώπισής της, με ιδιαίτερη έμφαση 

στους εργαζομένους της Γενιάς Ζ. Ειδικότερα, η μελέτη στοχεύει στην παρουσίαση μεθόδων 

πρόληψης, μείωσης και καταπολέμησης της επαγγελματικής εξουθένωσης μέσω στρατηγικών 

της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού, ανεξαρτήτως διοικητικού μοντέλου, αλλά με ιδιαίτερη 

έμφαση στον συνδυασμό τους με τη Διοίκηση Ολικής Ποιότητας. 

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, ως μια ανθρωποκεντρική φιλοσοφία οργάνωσης και 

διοίκησης, δίνει έμφαση στη συμμετοχή, τη συνεχή βελτίωση και την ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναμικού και, τουλάχιστον σε θεωρητικό επίπεδο, δύναται να συμβάλει 
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ουσιαστικά στην πρόληψη και αντιμετώπιση του φαινομένου της επαγγελματικής 

εξουθένωσης, ιδιαίτερα στους νέους εργαζομένους. 

 

1.2  Δομή εργασίας 

 

Για την επίτευξη των παραπάνω σκοπών, η παρούσα εργασία οργανώνεται σε πέντε κεφάλαια. 

Στο πρώτο κεφάλαιο πραγματοποιείται η εισαγωγή στη θεματική της εργασίας, 

παρουσιάζονται οι σκοποί και οι στόχοι της μελέτης, καθώς και η δομή της. 

Το δεύτερο κεφάλαιο επικεντρώνεται στη θεωρητική προσέγγιση της επαγγελματικής 

εξουθένωσης, παρουσιάζοντας τον ορισμό και την εννοιολογική της προσέγγιση, τα βασικά 

θεωρητικά μοντέλα που έχουν αναπτυχθεί για την ερμηνεία της, καθώς και τα αίτια, τα 

συμπτώματα και τις επιπτώσεις της στην ψυχική και σωματική υγεία των εργαζομένων. 

Το τρίτο κεφάλαιο εστιάζει στους νέους εργαζομένους και ειδικότερα στη Γενιά Ζ, αναλύοντας 

τα χαρακτηριστικά, τις προσδοκίες και τις απαιτήσεις της, τις προκλήσεις ένταξης στον 

εργασιακό χώρο, καθώς και τις αιτίες και συνέπειες της επαγγελματικής εξουθένωσης που 

βιώνει η συγκεκριμένη γενιά. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο εξετάζονται οι στρατηγικές της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού για 

την πρόληψη και αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης στους νέους εργαζομένους, 

καθώς και ο ρόλος της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας ως συμπληρωματικής και ενισχυτικής 

προσέγγισης. Παρουσιάζονται θεωρητικά και ερευνητικά δεδομένα που τεκμηριώνουν τη 

συμβολή των δύο αυτών διοικητικών προσεγγίσεων, καθώς και προτάσεις εφαρμογής στην 

οργανωσιακή πράξη. 

Τέλος, στο πέμπτο κεφάλαιο παρατίθεται ο επίλογος της εργασίας, όπου συνοψίζονται τα 

βασικά συμπεράσματα της μελέτης και διατυπώνονται κριτικές παρατηρήσεις και προτάσεις 

για μελλοντική έρευνα. 
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Κεφάλαιο 2ο. Επαγγελματική εξουθένωση (burnout). Θεωρητική 

προσέγγιση 

 

2.1  Ορισμός και εννοιολογική προσέγγιση 

 

Η επαγγελματική εξουθένωση (burnout) είναι ένας μεταφορικός όρος που χρησιμοποιείται 

συνήθως για να περιγράψει μια κατάσταση ψυχικής κόπωσης (Schaufeli (2004) ). Ο όρος 

αυτός εισήχθη από τον Freudenberger το 1974, ο οποίος τον χρησιμοποίησε για να περιγράψει 

τα ψυχοσωματικά συμπτώματα των επαγγελματιών ψυχικής υγείας και όσων βρίσκονται σε 

στενή επαφή με άτομα που χρειάζονται φροντίδα και υποστήριξη (Freudenberger (1974), όπως 

αναφέρεται στο Βούζας (2011) ). 

Αρχικά, θεωρήθηκε ότι εμφανίζεται αποκλειστικά σε επαγγελματίες των ανθρωπιστικών 

υπηρεσιών, δηλαδή σε όσους ασχολούνται με «δουλειά ανθρώπων» (Maslach & Schaufeli 

(1993) ). Ωστόσο, μεταγενέστερες μελέτες έδειξαν ότι το φαινόμενο δεν περιορίζεται σε 

αυτούς τους τομείς, αλλά μπορεί να εκδηλωθεί σε οποιοδήποτε εργασιακό περιβάλλον 

(Maslach & Leiter (2007) ). 

Ο Παπαδημητριάδης (2024) ορίζει την επαγγελματική εξουθένωση ως μια κατάσταση 

σωματικής, συναισθηματικής και ψυχολογικής εξάντλησης, η οποία προκύπτει από 

παρατεταμένη και υπερβολική πίεση στον χώρο εργασίας. Αντίστοιχα, σύμφωνα με τους 

Maslach και Jackson (1986), όπως αναφέρεται στο Βούζας (2011), η επαγγελματική 

εξουθένωση αποτελεί το αποτέλεσμα μακροχρόνιας εμπλοκής σε συναισθηματικά απαιτητικές 

εργασιακές καταστάσεις Σύμφωνα με την κλασική τυπολογία της Maslach, η επαγγελματική 

εξουθένωση συνιστά ιδιαίτερη μορφή χρόνιου εργασιακού άγχους, η οποία χαρακτηρίζεται 

από τρεις βασικές διαστάσεις (α) συναισθηματική και σωματική εξάντληση, (β) 

αποπροσωποποίηση και κυνισμό απέναντι σε συναδέλφους ή πελάτες και (γ) μειωμένο 

αίσθημα προσωπικής επίτευξης και αυξημένη αίσθηση ανεπάρκειας (Τσουκαλά (2018) ). 

Πρόκειται, δηλαδή, για μια έννοια που εμπεριέχει όχι μόνο την περιγραφή της ψυχοσωματικής 

κατάστασης του εργαζομένου αλλά και της εργασιακής του απόδοσης. Δεν ταυτίζεται με την 

κακή διαχείριση χρόνου ή τον ανεπαρκή προγραμματισμό, αλλά συνδέεται με βαθύτερους 

οργανωσιακούς παράγοντες, όπως η έλλειψη υποστήριξης, η ανεπαρκής επικοινωνία και η 

απουσία κινήτρων (Maslach & Schaufeli (1993); Maslach, Schaufeli, & Leiter (2001) ). 

Ουσιαστικά υποδηλώνει την εκμηδένιση της επαγγελματικής –και συνακόλουθα της 

προσωπικής– υπόστασης του ατόμου (Βασιλόπουλος (2012) ). Οι συνέπειες περιλαμβάνουν 
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μειωμένη παραγωγικότητα, συχνές απουσίες, σταδιακή απόσυρση από την επαγγελματική 

δραστηριότητα και, σε αρκετές περιπτώσεις, ακόμα και παραίτηση από το συγκεκριμένο 

επάγγελμα (Maslach et al. (2001), όπως αναφέρεται στο Βασιλόπουλος (2012) ). 

Η επαγγελματική εξουθένωση όπως ήδη αναφέρθηκε, δεν περιορίζεται σε συγκεκριμένα 

επαγγέλματα, αν και οι εργαζόμενοι στους τομείς υγείας και εκπαίδευσης φαίνεται να είναι πιο 

ευάλωτοι και επιρρεπείς. Στη σύγχρονη ψηφιακή εποχή, η συνεχής συνδεσιμότητα και η 

αδυναμία αποσύνδεσης από τις επαγγελματικές υποχρεώσεις ενισχύουν την πιθανότητα 

εμφάνισης του φαινομένου, το οποίο επηρεάζει τόσο την ψυχολογία όσο και τη συμπεριφορά 

των εργαζομένων, με άμεσες συνέπειες για τον ίδιο και τον οργανισμό (Παπακωνσταντίνου & 

Αναστασίου (2013); Παπαδημητριάδης (2024); Leiter & Maslach (2004) ). 

Οι παραπάνω ορισμοί και προσεγγίσεις, που φαίνεται ότι αναδεικνύουν με επάρκεια τη 

θεωρητική διάσταση της επαγγελματικής εξουθένωσης, αντιμετωπίζουν το ζήτημα μάλλον 

περιγραφικά, τηρώντας αποστάσεις από το πώς το φαινόμενο αυτό αναπαράγεται μέσα στο 

ίδιο το εργασιακό σύστημα. Υιοθετούν μια ιατροκεντρική προσέγγιση, που δεν φαίνεται να 

ενσωματώνει μια κοινωνιολογική ή ανθρωποκεντρική οπτική. Αντίθετα οι νεότερες 

προσεγγίσεις, όπως των Leiter & Maslach (2016) ξεφεύγουν από την αυτήν την λογική και 

παίρνουν υπόψη τους τις αλληλεπιδράσεις ανάμεσα στο άτομο, το εργασιακό περιβάλλον και 

την κοινωνική οργάνωση της εργασίας. 

 

2.2  Μοντέλα επαγγελματικής εξουθένωσης  

 

Μετά την παρουσίαση των ορισμών και της εννοιολογικής προσέγγισης του φαινομένου 

burnout, στην ενότητα αυτή, εξετάζονται, με χρονολογική σειρά εμφάνισης, τα σημαντικότερα 

μοντέλα που προσπαθούν να εξηγήσουν τη φύση, τα αίτια, τις διαστάσεις και τις συνέπειες της 

επαγγελματικής εξουθένωσης. 

 

2.2.1 Το διαδραστικό μοντέλο του Cherniss  

 

Σύμφωνα με τους Burke και Greenglass (1995), λίγες μόνο μελέτες βασίστηκαν σε 

ολοκληρωμένα ερευνητικά μοντέλα για την επαγγελματική εξουθένωση. Οι Maslach, Pines, 

Aronson και Kafry αντιλαμβάνονται την εξουθένωση ως διαδικασία που εξελίσσεται με τον 

χρόνο, αλλά η έρευνά τους περιορίζεται σε στατικά σχέδια και στη διάκριση ατομικών και 

περιβαλλοντικών παραγόντων. Ο Cherniss (1980) πρότεινε ένα ολοκληρωμένο, δυναμικό 
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μοντέλο βασισμένο στην παρατήρηση 28 επαγγελματιών ανθρωπιστικών υπηρεσιών κατά τα 

πρώτα δύο χρόνια της καριέρας τους. Στο διαδικαστικό του μοντέλο, η εξουθένωση 

εκδηλώνεται ως σταδιακή μεταβολή στις στάσεις και συμπεριφορές. Αυτές περιλαμβάνουν τη 

μείωση επαγγελματικών στόχων, τη συναισθηματική αποστασιοποίηση, την επαγγελματική 

αλλοτρίωση και την υιοθέτηση προστατευτικής στάσης, είτε ως μηχανισμό αντιμετώπισης είτε 

ως αποτέλεσμα ανεπαρκούς επίλυσης προβλημάτων. Το μοντέλο εξετάζει τρεις ομάδες 

παραγόντων: (α) χαρακτηριστικά του εργασιακού χώρου (φόρτος, αυτονομία, ηγεσία, 

εποπτεία), (β) πηγές στρες και (γ) χαρακτηριστικά του εργαζομένου (δημογραφικά, 

επαγγελματικές αξίες, εξωεργασιακές απαιτήσεις ή υποστηρίξεις). Η διαδικασία εξελίσσεται 

σε τρία στάδια: φάση εργασιακού στρες, φάση εξάντλησης και φάση αμυντικής κατάληξης, 

όπου ο εργαζόμενος αποσύρεται συναισθηματικά και μειώνει ψυχολογικές και σωματικές 

επιπτώσεις μέσω αποεπένδυσης (Θεοφίλου (2009) ). Το μοντέλο αυτό υπογραμμίζει τη 

δυναμική αλληλεπίδραση εργαζομένου και εργασιακού περιβάλλοντος, δείχνοντας τον τρόπο 

με τον οποίο οι υψηλές αρχικές προσδοκίες συγκρούονται με δυσλειτουργικές συνθήκες, 

οδηγώντας σταδιακά στην επαγγελματική εξουθένωση. 

Το μοντέλο αυτό, όπως και εκείνο των Edelwich & Brodsky είναι περιγραφικό και θεωρητικό 

και δεν έχει αναπτύξει κάποιο εργαλείο μέτρησης. Βασίζεται σε ποιοτική παρατήρηση και 

αντιλαμβάνεται την επαγγελματική εξουθένωση ως μια εξελικτική διαδικασία που 

αναπτύσσεται με την πάροδο του χρόνου. Ωστόσο, η διαφορά του έγκειται στο ότι ο Cherniss 

δίνει έμφαση στη δυναμική αλληλεπίδραση μεταξύ του ατόμου και του εργασιακού του 

περιβάλλοντος, αναδεικνύοντας τον ρόλο των οργανωσιακών παραγόντων στη φθορά του 

επαγγελματία, ενώ οι Edelwich και Brodsky επικεντρώνονται κυρίως στη σταδιακή ψυχική 

πορεία του εργαζομένου. 

 

2.2.2 Το μοντέλο των Edelwich & Brodsky (1980) 

 

Το μοντέλο αυτό, το οποίο αρχικά σχεδιάστηκε για τα επαγγέλματα φροντίδας και 

υποστήριξης άλλων (helping professions), περιγράφει την επαγγελματική εξουθένωση ως μια 

εξελικτική διαδικασία τεσσάρων σταδίων, την οποία ο εργαζόμενος ενδέχεται να βιώσει κατά 

την επαγγελματική του πορεία (Θεοφίλου (2009) ). 

Στο πρώτο στάδιο, του ενθουσιασμού, ο εργαζόμενος εισέρχεται στο επάγγελμα με ιδεαλισμό, 

υψηλές προσδοκίες και υπερεπένδυση στην εργασία και στους ασθενείς. Στο δεύτερο στάδιο, 

της αμφιβολίας και αδράνειας, αντιλαμβάνεται τη δυσαρμονία μεταξύ προσδοκιών και 

πραγματικότητας, αμφισβητεί την αποτελεσματικότητά του και συνεχίζει τις προσπάθειες 
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περισσότερο ή τελείως μηχανικά, με μειωμένη δημιουργικότητα. Στο τρίτο στάδιο, της 

απογοήτευσης και ματαίωσης, αναγνωρίζει ότι οι στόχοι του δεν μπορούν να επιτευχθούν, 

οδηγώντας τον σε ψυχολογικό αδιέξοδο και πιθανή αναθεώρηση προσδοκιών ή απομάκρυνση 

από την εργασία. Τέλος, στο τέταρτο στάδιο, της απάθειας, ο εργαζόμενος αποστασιοποιείται 

συναισθηματικά και λειτουργεί τυπικά, χωρίς ενέργεια ή ενδιαφέρον για τις ανάγκες των 

ασθενών, βλέποντας την εργασία κυρίως ως μέσο βιοπορισμού. 

Το τετρασταδιακό μοντέλο των Edelwich και Brodsky (1980) είναι κυρίως περιγραφικό και 

δεν συνοδεύτηκε από την ανάπτυξη ψυχομετρικού εργαλείου μέτρησης. Η σχετική έρευνα 

βασίστηκε σε κλινικές παρατηρήσεις επαγγελματιών των «βοηθητικών επαγγελμάτων» 

(helping professions), όπως γιατροί, νοσηλευτές, ψυχοθεραπευτές και κοινωνικοί λειτουργοί, 

και δεν μπορεί να γενικευτεί σε άλλα επαγγέλματα. Η αξία του μοντέλου έγκειται στο ότι 

προσεγγίζει την επαγγελματική εξουθένωση όχι ως ξαφνικό γεγονός, αλλά ως μια εξελικτική 

και δυναμική διαδικασία ψυχικής φθοράς, η οποία προκύπτει από τη σύγκρουση μεταξύ των 

αρχικών προσδοκιών του εργαζομένου και της επαγγελματικής πραγματικότητας. 

 

2.2.3 Το τριδιάστατο μοντέλο της Maslach (1982) 

 

Το τριδιάστατο μοντέλο της Maslach (1982) αναπτύχθηκε αρχικά μέσα από έρευνες σε 

επαγγελματίες ανθρωπιστικών υπηρεσιών και υγείας, όπως νοσηλευτές, ιατρούς, κοινωνικούς 

λειτουργούς, ψυχολόγους και εκπαιδευτικούς (Maslach & Jackson (1981) ). Η επαγγελματική 

εξουθένωση ορίζεται μέσω τριών βασικών διαστάσεων (Lee & Ashforth (1991); Θεοφίλου 

(2009); Καλμάντη (2016) ). Η πρώτη διάσταση είναι η συναισθηματική εξάντληση που 

αποτελεί την πρωταρχική αντίδραση στο εργασιακό στρες, Αυτή εκδηλώνεται με 

ψυχοσωματική κόπωση, απώλεια ενέργειας και αδυναμία συναισθηματικής επένδυσης, 

οδηγώντας συχνά σε αποστασιοποίηση από την εργασία. Η δεύτερη διάσταση, η 

αποπροσωποποίηση, αναφέρεται στην κυνική, απρόσωπη και συχνά επιθετική στάση προς 

ασθενείς, πελάτες και συναδέλφους και λειτουργεί ως μηχανισμός άμυνας απέναντι στη 

συναισθηματική εξάντληση. Η τρίτη διάσταση, η μειωμένη προσωπική επίτευξη, 

περιλαμβάνει μειωμένο αίσθημα επάρκειας και αποτελεσματικότητας, χαμηλή αυτοεκτίμηση 

και εργασιακή δυσαρέσκεια, που δύνανται να οδηγήσουν ακόμη και σε αποχώρηση από το 

επάγγελμα (Maslach et al. (1986) ). 

Βάσει του μοντέλου, αναπτύχθηκε το Maslach Burnout Inventory (MBI), το πιο ευρέως 

χρησιμοποιούμενο και ψυχομετρικά τεκμηριωμένο εργαλείο μέτρησης της επαγγελματικής 
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εξουθένωσης (Maslach & Jackson (1981); Lee & Ashforth (1991) ) διαθέσιμο σε διαφορετικές 

εκδοχές ανάλογα με το επαγγελματικό πλαίσιο. 

Το τριδιάστατο μοντέλο της Maslach προσφέρει μια σαφή και μετρήσιμη ανάλυση του burnout 

μέσω των τριών διαστάσεών του. Επίσης το Maslach Burnout Inventory (MBI) αποτελεί ένα 

ισχυρό εργαλείο αξιολόγησης, γεγονός που καθιστά τη συγκεκριμένη προσέγγιση θεωρητικά 

και εμπειρικά ισχυρότερη σε σύγκριση με τα προηγούμενα μοντέλα που παρουσιάστηκαν. 

Ωστόσο, το μοντέλο Maslach παραμένει περιορισμένο σε ανθρωπιστικά επαγγέλματα και 

επικεντρώνεται κυρίως στην ατομική διάσταση της εξουθένωσης. Δεν εξετάζει σε βάθος τον 

ρόλο των οργανωσιακών ή κοινωνικών παραγόντων που συντηρούν ή επιδεινώνουν το 

φαινόμενο, ούτε τη δυναμική αλληλεπίδραση μεταξύ ατόμου και περιβάλλοντος, όπως κάνουν 

τα διαδικαστικά ή διαδραστικά μοντέλα, όπως αυτό του Cherniss (1980). Συνεπώς, υστερεί σε 

ρεαλιστικότητα σε σύγκριση με το εν λόγω μοντέλο και με άλλα που έχουν ενσωματώσει 

κοινωνιολογικές παραμέτρους. 

 

2.2.4 Μοντέλο των Περιοχών Εργασίας (Areas of Worklife Model) των Leiter & 

Maslach (2004) 

 

Μετά το καθιερωμένο τρισδιάστατο μοντέλο της Maslach, το οποίο όριζε το burnout μέσα από 

τη συναισθηματική εξάντληση, τον κυνισμό και τη μειωμένη επαγγελματική 

αποτελεσματικότητα, οι Leiter και Maslach έδειξαν από τα τέλη της δεκαετίας του 1980 ότι το 

φαινόμενο δεν εξηγείται μόνο από ατομικά χαρακτηριστικά. Μέσα από εκτεταμένες έρευνες 

σε διάφορους εργασιακούς χώρους στις ΗΠΑ, τον Καναδά και την Ευρώπη, διαμόρφωσαν το 

μοντέλο Areas of Worklife (Leiter & Maslach (2004) ). Σύμφωνα με αυτό, το burnout 

εξαρτάται από τον βαθμό συμβατότητας των προσδοκιών και των δυνατοτήτων των 

εργαζομένων με τα χαρακτηριστικά του εργασιακού περιβάλλοντος σε έξι περιοχές: φόρτο 

εργασίας, έλεγχο, ανταμοιβή, κοινότητα, δικαιοσύνη και αξίες. Η ανισορροπία σε οποιαδήποτε 

από αυτές τις περιοχές αυξάνει τον κίνδυνο επαγγελματικής εξουθένωσης. Αντίθετα η 

ισορροπία και η θετική σύγκλιση ενισχύει την ικανοποίηση και την οργανωσιακή τους 

δέσμευση, δηλαδή την ψυχολογική τους σύνδεση με τον οργανισμό στον οποίο εργάζονται. 

Το μοντέλο αυτό δεν αντικαθιστά το τρισδιάστατο μοντέλο της Maslach, αλλά το επεκτείνει, 

ερμηνεύοντας πλέον τα αίτια της εξουθένωσης μέσα από τη σχέση εργαζομένου και 

οργανισμού. Στο πλαίσιο αυτό αναπτύχθηκε και το εργαλείο Areas of Worklife Scale (AWS), 

με είκοσι εννέα (29) ερωτήσεις σε έξι (6) υποκλίμακες, το οποίο συχνά χρησιμοποιείται σε 
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συνδυασμό με το MBI-GS για τη διερεύνηση των οργανωτικών παραγόντων που σχετίζονται 

με το burnout. (Leiter & Maslach (2004) ). 

Συνοψίζοντας, το μοντέλο των Leiter & Maslach , επεκτείνοντας το τρισδιάστατο μοντέλο της 

Maslach, εστιάζει στους αιτιώδεις οργανωσιακούς παράγοντες που επηρεάζουν την εμφάνιση 

του burnout. Ωστόσο δεν εισάγει νέες ψυχολογικές διαστάσεις πέρα από εκείνες του αρχικού 

τρισδιάστατου μοντέλου και δεν εξετάζει με πληρότητα τη δυναμική αλληλεπίδραση ατόμου–

περιβάλλοντος σε βραχυπρόθεσμες ή επαναλαμβανόμενες καταστάσεις στρες, όπως συμβαίνει 

στα πιο διαδικαστικά ή διαδραστικά μοντέλα (π.χ. Cherniss, 1980). Επιπλέον, ενώ παρέχει ένα 

πρακτικό πλαίσιο και ένα μετρήσιμο εργαλείο (AWS) για την αξιολόγηση της ισορροπίας 

εργαζόμενου –οργανισμού, η εφαρμογή του AWS απαιτεί συμπλήρωση από τους ίδιους τους 

εργαζόμενους γεγονός που μπορεί να περιορίσει την αντικειμενικότητα των ευρημάτων. 

 

2.2.5 Η προσέγγιση των Pines & Aronson (1988)  

 

Οι Pines και Aronson ορίζουν την επαγγελματική εξουθένωση ως κατάσταση σωματικής, 

συναισθηματικής και πνευματικής εξάντλησης, η οποία προκύπτει από παρατεταμένη έκθεση 

σε έντονα συναισθηματικές απαιτήσεις. Σε αντίθεση με τα παραδοσιακά μοντέλα που εστίαζαν 

κυρίως στον χώρο της υγείας, οι ερευνητές επεκτείνουν την έννοια του burnout και σε άλλες 

διαπροσωπικές και κοινωνικές καταστάσεις, όπως οι οικογενειακές σχέσεις και οι πολιτικές 

συγκρούσεις (Pines & Aronson (1988, 1996); Pines (1993), όπως αναφέρεται στη Θεοφίλου 

(2009) ). Η προσέγγισή τους διαφέρει από το τρισδιάστατο μοντέλο της Maslach, καθώς 

αντιμετωπίζει το burnout ως μονοδιάστατο φαινόμενο, επικεντρωμένο κυρίως στην εξάντληση 

και στη συνολική συναισθηματική επιβάρυνση του ατόμου. Η θεωρία τους δίνει επίσης 

έμφαση στην υπαρξιακή διάσταση της εργασίας, υπογραμμίζοντας τη σχέση της εξουθένωσης 

με την αναζήτηση νοήματος και σκοπού στη ζωή (Pines (1993) ). Στο πλαίσιο αυτό 

αναπτύχθηκε το Burnout Measure (BM), ένα εργαλείο 21 ερωτήσεων σε επταβάθμια κλίμακα 

Likert, που αποτιμά τη συνολική ένταση της επαγγελματικής εξουθένωσης, προσφέροντας 

παράλληλα κατευθύνσεις για πρόληψη και αντιμετώπιση. 

Η προσέγγιση των Pines & Aronson διευρύνει την κατανόηση του burnout, δίνοντας έμφαση 

στη σωματική, συναισθηματική και πνευματική εξάντληση και τη συνδέοντάς το με την 

αναζήτηση νοήματος στη ζωή. Επίσης εφαρμόζεται πέρα από τον επαγγελματικό χώρο και σε 

άλλες περιοχές. Ωστόσο, η μονοδιάστατη μέτρηση μέσω του Burnout Measure και η έλλειψη 

ανάλυσης οργανωσιακών παραγόντων περιορίζουν την πληρότητα και την ερμηνευτική 
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δύναμη του μοντέλου σε σύγκριση με διάφορα διαδικαστικά ή διαδραστικά μοντέλα όπως του 

Cherniss, (1980). 

 

2.2.6  Από το τρισδιάστατο μοντέλο των Shirom & Melamed (2003) στο 

ενεργειακό μοντέλο εξουθένωσης του Shirom (2010) 

 

Το μοντέλο των Shirom και Melamed (2003) στηρίζεται σε προηγούμενα θεωρητικά σχήματα 

επαγγελματικής εξουθένωσης, όπως αυτά των Pines & Aronson και Maslach & Jackson, και 

ερμηνεύει το burnout ως αποτέλεσμα παρατεταμένης έκθεσης σε εργασιακό άγχος. 

Θεμελιώνεται στη θεωρία της Διατήρησης των Πόρων του Hobfoll (1989). Σύμφωνα με τη 

θεωρία αυτή, οι άνθρωποι επιδιώκουν να προστατεύουν και να διατηρούν πολύτιμους πόρους, 

των οποίων η απώλεια οδηγεί σε ψυχολογική επιβάρυνση (Νιθαυριανάκη (2018) ). Οι Shirom 

& Melamed ορίζουν το burnout ως τρισδιάστατη συναισθηματική κατάσταση που 

περιλαμβάνει: (1) σωματική εξάντληση, με αίσθημα μειωμένης ενέργειας,·(2) συναισθηματική 

εξάντληση, που περιορίζει την ενσυναίσθηση και τις κοινωνικές αλληλεπιδράσεις και (3) 

γνωσιακή κόπωση, η οποία επηρεάζει αρνητικά τη μνήμη, τη συγκέντρωση και την 

επεξεργασία πληροφοριών. Για τη μέτρηση αυτών των διαστάσεων ανέπτυξαν το Shirom–

Melamed Burnout Measure (SMBM) (Shirom & Melamed (2003) ). Αργότερα, ο Shirom 

(2010) διαμόρφωσε το ενεργειακό μοντέλο εξουθένωσης, στο οποίο το burnout θεωρείται 

αποτέλεσμα εξάντλησης ενεργειακών αποθεμάτων σε σωματικό, συναισθηματικό και 

γνωσιακό επίπεδο, με τις τρεις μορφές ενέργειας να αλληλοεπηρεάζονται, σύμφωνα με τη 

λογική της "σπείρας απώλειας" του Hobfoll (1989, 2001). 

Το μοντέλο των Shirom και Melamed προσφέρει μια σαφή ενεργειακή προσέγγιση. Εστιάζει 

στη σωματική, συναισθηματική και γνωστική εξάντληση και στην αλληλεπίδραση των 

ενεργειακών πόρων. Σε σχέση με τα τρισδιάστατα μοντέλα (Maslach) ή τα μονοδιάστατα 

(Pines & Aronson) υπερτερεί κυρίως στην κατανόηση της ενδοατομικής δυναμικής της 

εξουθένωσης. Ωστόσο, επειδή περιορίζεται στην ατομική διάσταση, δεν εξετάζει επαρκώς 

τους οργανωσιακούς ή κοινωνικούς παράγοντες, όπως κάνουν τα διαδικαστικά ή διαδραστικά 

μοντέλα (π.χ. Cherniss, Leiter & Maslach). Το SMBM ως εργαλείο μέτρησης παρέχει 

μετρήσιμα δεδομένα, αλλά επειδή οι απαντήσεις συλλέγονται από τον ίδιο τον συμμετέχοντα 

μέσω ερωτηματολογίων, η αξιοπιστία τους μπορεί να επηρεαστεί από την υποκειμενική 

αντίληψη του κάθε ατόμου. 

2.3  Αίτια επαγγελματικής εξουθένωσης  
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Σύμφωνα με τους Schaufeli & Enzmann (1998), τα αίτια της επαγγελματικής εξουθένωσης 

διακρίνονται σε τρεις βασικές κατηγορίες: οργανωτικά, διαπροσωπικά και ατομικά. 

Αντίστοιχα, οι Maslach & Leiter (1997, 2008) εντοπίζουν έξι κύριες περιοχές αναντιστοιχίας 

– δυσαρμονίας μεταξύ εργαζομένου και εργασιακού περιβάλλοντος, (φόρτος εργασίας, 

έλεγχος-αυτονομία, ανταμοιβή, δικαιοσύνη, κοινότητα-σχέσεις στο χώρο εργασίας αξίες-

συμφωνία αξιών), οι οποίες οδηγούν στην εξουθένωση. 

Στη συνέχεια παρουσιάζεται μια συνθετική ταξινόμηση των αιτιών της επαγγελματικής 

εξουθένωσης, στην οποία οι τρεις βασικές κατηγορίες των Schaufeli & Enzmann (1998), 

δηλαδή τα οργανωτικά, διαπροσωπικά και ατομικά αίτια, λειτουργούν ως πλαίσιο οργάνωσης 

των έξι περιοχών δυσαρμονίας των Maslach & Leiter (1997), καθώς και συναφών παραγόντων 

που έχουν αναδειχθεί από άλλους ερευνητές, όπως αποτυπώνονται στη μελέτη των 

Παπακωνσταντίνου, Παναγοπούλου και Φλουρέντζου (2016). 

● Οργανωτικοί–Εργασιακοί Παράγοντες 

1. Φόρτος Εργασίας (Workload) 

Θεωρείται ο πλέον επιβαρυντικός παράγοντας της επαγγελματικής εξουθένωσης, καθώς η 

υπερφόρτωση, τόσο σε ποσοτικό επίπεδο όσο και σε ποιοτικό, αποδυναμώνουν σε μεγάλο 

βαθμό την ικανότητα των εργαζομένων να ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της εργασίας 

τους. Όταν η υπερφόρτωση γίνεται χρόνια, οι ευκαιρίες για ανάπαυση, αποκατάσταση και 

επαναφορά της ισορροπίας περιορίζονται. Αντίθετα, όταν ο φόρτος εργασίας είναι βιώσιμος, 

αυξάνει τις δυνατότητες να αξιοποιηθούν και να βελτιωθούν οι υπάρχουσες ικανότητες και 

δεξιότητες, αλλά  και να αναπτυχθούν νέες (Maslach & Leiter (1997, 2008) ). Επιβαρυντικοί 

οργανωτικοί παράγοντες σχετικοί με το φόρτο εργασίας και άλλα παρεμφερή αίτια 

εξουθένωσης είναι οι εξής:  

✔ Υπερβολικός φόρτος εργασίας σε συνδυασμό με την έλλειψη προσωπικού (Maslach et 

al. (2001); Αντωνίου (2005) ). 

✔ Πιεστικές και αντίξοες συνθήκες εργασίας (Cherniss (1980); Pines (1986); Maslach et 

al. (2001) ). 

✔  Εξαντλητικό, απαιτητικό και συνεχές ωράριο (Pines & Aronson (1988); Maslach & 

Leiter (1997) ). 

✔  Περιορισμένοι πόροι και εισαγωγή νέων, απαιτητικών τεχνολογιών (Bakker et al. 

(2005) ). 
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✔ Ιδιαιτερότητες χώρου εργασίας (π.χ. ΜΕΘ, ΤΕΠ, ογκολογικές πτέρυγες) που αυξάνουν 

τη συναισθηματική επιβάρυνση (Κουτελέκος & Πολυκανδριώτη (2007) ). 

2. Έλεγχος (Control) 

Η δυνατότητα του εργαζομένου να ασκεί έλεγχο πάνω στις επαγγελματικές του 

δραστηριότητες και να λαμβάνει αποφάσεις που αφορούν τη δουλειά του, αποτελεί κρίσιμο 

παράγοντα πρόληψης της επαγγελματικής εξουθένωσης. Η έλλειψη ελέγχου έχει αποδειχθεί 

ότι συνδέεται άμεσα με αυξημένα επίπεδα στρες και επαγγελματικής κόπωσης. Αντίθετα, όταν 

οι εργαζόμενοι διαθέτουν επαγγελματική αυτονομία και επαρκείς πόρους για την 

αποτελεσματική εκτέλεση των καθηκόντων τους, αυξάνεται η εργασιακή τους δέσμευση, η 

αφοσίωση και η απορρόφηση στην εργασία τους. Ταυτόχρονα μειώνονται τα επίπεδα 

εξουθένωσης (Maslach & Leiter (1997) ). Σχετικοί επιβαρυντικοί παράγοντες είναι οι εξής: 

✔ Περιορισμένη αυτονομία και ελάχιστη δυνατότητα λήψης αποφάσεων (Maslach & 

Leiter (1997); Δημητρόπουλος & Φιλίππου (2008) ). 

✔ Άκαμπτη ή αυταρχική διοίκηση και μη συμμετοχή στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων 

(Maslach & Leiter (2001); Δημητρόπουλος & Φιλίππου (2008) ). 

✔ Έλλειψη καθηκοντολογίου, ασάφεια και σύγκρουση ρόλων (Pines (1986); Αντωνίου 

(2005) ). 

✔ Περιορισμένοι πόροι και ανεπαρκής πρόσβαση σε υλικά ή υποστηρικτικά μέσα για την 

εκτέλεση του έργου (Bakker et al. (2005) ). 

✔ Αναποτελεσματική διοικητική οργάνωση και ελλιπής ροή πληροφοριών μέσα στον 

οργανισμό (Κουτελέκος & Πολυκανδριώτη (2007) ). 

3.  Ανταμοιβή (Reward) 

Η ανεπαρκής αναγνώριση και ανταμοιβή, είτε είναι οικονομική και θεσμική είτε κοινωνική, 

αυξάνει σημαντικά την ευαλωτότητα των εργαζομένων στην επαγγελματική εξουθένωση, 

καθώς υποτιμά τόσο την εργασία όσο και τους ίδιους τους εργαζομένους. Η απουσία 

ανταμοιβής συνδέεται στενά με αισθήματα αναποτελεσματικότητας και χαμηλής 

αυτοεκτίμησης. Αντίθετα, όταν υπάρχει αντιστοιχία μεταξύ εργαζομένου και εργασίας όσον 

αφορά την ανταμοιβή, διασφαλίζονται τόσο οι υλικές απολαβές όσο και οι ευκαιρίες για 

εσωτερική ικανοποίηση και προσωπική ανάπτυξη (Maslach & Leiter (1997) ). Σχετικοί 

επιβαρυντικοί παράγοντες είναι οι εξής: 
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✔ Ανεπαρκείς οικονομικές απολαβές σε σχέση με την ένταση και τις απαιτήσεις της 

εργασίας (Pines & Aronson (1988); Maslach & Leiter (1997) ). 

✔ Έλλειψη κοινωνικής ή θεσμικής αναγνώρισης του έργου (Maslach et al. (2001); Bakker 

et al. (2005) ). 

✔ Περιορισμένες ευκαιρίες επαγγελματικής ανέλιξης και προσωπικής εξέλιξης (Cherniss 

(1980); Αντωνίου (2005) ). 

✔ Ανισότητες μεταξύ εργαζομένων όσον αφορά την αξιολόγηση και την επιβράβευση 

(Maslach & Leiter (2001) ). 

✔ Αίσθημα αδικίας λόγω δυσανάλογης επιβάρυνσης χωρίς αντίστοιχη ανταμοιβή 

(Bakker & Demerouti (2007) ). 

4.  Δικαιοσύνη (Fairness) 

Η δικαιοσύνη είναι ένας θεμελιώδης παράγοντας που επηρεάζει άμεσα τόσο την 

επαγγελματική ικανοποίηση όσο και την ψυχολογική ευημερία των εργαζομένων. Αφορά στον 

βαθμό στον οποίο οι αποφάσεις στον χώρο εργασίας θεωρούνται δίκαιες, ισότιμες και 

αμερόληπτες. Όταν οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι αντιμετωπίζονται με σεβασμό και 

ισοτιμία, ενισχύεται η εμπιστοσύνη και η δέσμευσή τους προς τον οργανισμό. Αντίθετα, όταν 

αισθάνονται αδικία, δημιουργούνται συναισθήματα θυμού, κυνισμού και αποξένωσης, που 

αυξάνουν σε μεγάλο βαθμό την πιθανότητα επαγγελματικής εξουθένωσης (Maslach & Leiter 

(1997) ). Σχετικοί επιβαρυντικοί παράγοντες είναι οι εξής: 

✔ Αντιλήψεις αδικίας ή άνισης μεταχείρισης μεταξύ εργαζομένων (Maslach & Leiter 

(1997); Greenberg (1990) ). 

✔ Έλλειψη διαφάνειας στις διαδικασίες αξιολόγησης και προαγωγών (Maslach et al. 

(2001); Δημητρόπουλος & Φιλίππου (2008) ). 

✔ Μειωμένος σεβασμός από τη διοίκηση ή ανώτερα στελέχη (Cherniss (1980); Pines 

(1986) ). 

✔ Αίσθημα αδικίας ως προς την κατανομή φόρτου εργασίας και αμοιβών (Bakker et al. 

(2005) ). 

✔ Ελλιπής επικοινωνία και άνιση μεταχείριση μεταξύ τμημάτων ή ομάδων (Κουτελέκος 

& Πολυκανδριώτη (2007) ). 

5. Αξίες (Values) 
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Οι αξίες είναι καθοριστικές στο πώς αισθάνεται το άτομο για την εργασία του και το πώς 

σχετίζεται με αυτήν. Αντικατοπτρίζουν το όραμα, τα κίνητρα και τους στόχους που 

οδήγησαν τον εργαζόμενο να επιλέξει το συγκεκριμένο επάγγελμα και νοηματοδοτούν την 

ύπαρξή του. Όταν οι αξίες του εργαζομένου ευθυγραμμίζονται με τις αξίες και την 

αποστολή του οργανισμού, ενισχύεται το νόημα, η δέσμευση και η εργασιακή του 

ικανοποίηση. Αντίθετα, όταν υπάρχει σύγκρουση αξιών, δηλαδή χάσμα ανάμεσα στις 

προσωπικές και οργανωσιακές αρχές, οι εργαζόμενοι βιώνουν γνωστική και 

συναισθηματική δυσαρμονία, που συχνά οδηγεί σε επαγγελματική εξουθένωση (Maslach 

& Leiter (1997) ). Σχετικοί επιβαρυντικοί παράγοντες είναι οι εξής: 

✔ Ασυμφωνία μεταξύ προσωπικών και οργανωσιακών αξιών (Maslach & Leiter (1997); 

Schaufeli & Enzmann (1998) ). 

✔ Αίσθημα απώλειας νοήματος και σκοπού στο έργο (Pines & Aronson (1988) ). 

✔ Αναγκαστικοί συμβιβασμοί ανάμεσα σε αυτό που «πρέπει» και σε αυτό που «θέλει» ο 

εργαζόμενος να κάνει (Maslach et al. (2001) ). 

✔ Αδυναμία εκπλήρωσης επαγγελματικών ιδανικών και στόχων (Antoniou (1999) ). 

✔ Ηθικά διλήμματα ή σύγκρουση καθηκόντων, που οδηγούν σε ψυχική κόπωση, 

(Cherniss (1980); Vachon (1987) ). υπονομεύει την ικανοποίησή του εργαζόμενου από 

την εργασία και μειώνει την ψυχική του αντοχή. 

● Διαπροσωπικοί Παράγοντες (Community) 

Κοινότητα  

Η κοινότητα στο εργασιακό περιβάλλον αναφέρεται στις διαπροσωπικές σχέσεις που 

αναπτύσσονται ανάμεσα στους εργαζόμενους. Όταν οι σχέσεις με τους συναδέλφους και τους 

προϊσταμένους είναι θετικές και υποστηρικτικές, δημιουργείται ένα προστατευτικό πλαίσιο 

απέναντι στην επαγγελματική εξουθένωση. Αυτό συμβαίνει γιατί οι θετικές αυτές σχέσεις 

ενισχύουν την κοινωνική συνοχή, την εμπιστοσύνη και τη συνεργασία. Αντίθετα, όταν το 

εργασιακό κλίμα χαρακτηρίζεται από έλλειψη υποστήριξης, συγκρούσεις ή ανταγωνισμό, οι 

εργαζόμενοι βιώνουν αυξημένα επίπεδα στρες, συναισθηματική αποξένωση και 

επαγγελματική εξάντληση (Maslach & Leiter (1997) ). Σχετικοί επιβαρυντικοί παράγοντες 

είναι οι εξής: 
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✔ Έλλειψη συναδελφικότητας, υποστήριξης ή συνεργασίας (Maslach & Leiter (2001); 

Vachon (1987) ). 

✔ Ανταγωνισμός και συγκρούσεις μεταξύ μελών της ομάδας (Αντωνίου (2005) ). 

✔ Έλλειψη υποστηρικτικού κλίματος από προϊσταμένους και συναδέλφους (Αντωνίου 

(2005); Παπαδάτου & Αναγνωστόπουλος (1995) ). 

✔ Ελλιπής ψυχολογική στήριξη και καθοδήγηση από τη διοίκηση (Cherniss (1980) ). 

✔ Συνεχής αλληλεπίδραση με άτομα που υποφέρουν (ασθενείς, οικογένειες) (Maslach 

(1978); Αντωνίου (2005) ). 

✔ Έλλειψη εμπιστοσύνης και μηχανισμών επίλυσης συγκρούσεων στο εργασιακό 

περιβάλλον (Maslach & Leiter (1997) ). 

● Ατομικοί–Ψυχολογικοί Παράγοντες 

Οι ατομικοί παράγοντες αναφέρονται σε προσωπικά χαρακτηριστικά, ψυχολογικά 

γνωρίσματα, τρόπους αντίληψης και στρατηγικές αντιμετώπισης που καθορίζουν την 

ευαλωτότητα του εργαζόμενου στο burnout. Καθώς τα άτομα διαφοροποιούνται μεταξύ τους 

στο πώς αντιλαμβάνονται και διαχειρίζονται τις πιεστικές καταστάσεις στο χώρο εργασίας, 

διαφοροποιείται και ο τρόπος αντίληψης και ερμηνείας των πιεστικών καταστάσεων που 

βιώνουν (Lazarus & Folkman (1984); Dekker & Schaufeli (1995) ). Σχετικοί επιβαρυντικοί 

παράγοντες είναι οι εξής: 

✔ Χαμηλή ανθεκτικότητα στο άγχος (Kobasa et al. (1982) ). 

✔  Υψηλές ή μη ρεαλιστικές προσδοκίες για τον εαυτό και τους άλλους (Leiter & Maslach 

(1988) ). 

✔ Αποτυχία επίτευξης επαγγελματικών ιδανικών και στόχων (Antoniou (1999) ). 

✔ Προσωπικότητα, προσωπικά βιώματα και συναισθηματική ωριμότητα (Κουτελέκος & 

Πολυκανδριώτη (2007) ). 

✔ Υπερβολική ταύτιση με τον ρόλο, τελειομανία και υπερβολική δέσμευση (Cherniss 

(1980); Maslach & Leiter (2008) ). 

✔ Δημογραφικοί παράγοντες: ηλικία, φύλο, οικογενειακή κατάσταση, κοινωνικο-

οικονομικό επίπεδο (Vachon (1987); Σταυροπούλου et al. (2010) ). 
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✔ Ανάγκη για συνεχή έλεγχο και μειωμένη αίσθηση αυτοαποτελεσματικότητας 

(Boumans & Landeweerd (1996); Boumans & Landeweerd (1999) ) 

Οι ατομικοί και ψυχολογικοί παράγοντες, σε σύγκριση με εξωτερικούς ή οργανωτικούς 

παράγοντες, πολλές φορές συμβάλλουν περισσότερο στην εμφάνιση της επαγγελματικής 

εξουθένωσης. Αυτό συμβαίνει κυρίως όταν συνδυάζονται με υψηλές απαιτήσεις εργασίας, 

ψυχολογική φόρτιση και έλλειψη υποστηρικτικού περιβάλλοντος (Παπαδάτου & 

Αναγνωστόπουλος (1992) ). 

● Περιβαλλοντικοί παράγοντες 

 Οι περιβαλλοντικοί παράγοντες αφορούν το ευρύτερο πλαίσιο στο οποίο εργάζεται το άτομο 

και περιλαμβάνουν στοιχεία του οργανωτικού, κοινωνικού και φυσικού περιβάλλοντος, που 

μπορούν να επηρεάσουν την ψυχική και σωματική του ευεξία. Αυτοί οι παράγοντες δρουν ως 

προδιαθεσικοί ή επιβαρυντικοί παράγοντες για την ανάπτυξη επαγγελματικής εξουθένωσης, 

ανεξάρτητα από τα προσωπικά χαρακτηριστικά του εργαζόμενου. Σχετικοί κύριοι 

επιβαρυντικοί παράγοντες είναι οι εξής: 

✔ Φυσικό περιβάλλον εργασίας: θόρυβος, θερμοκρασία, φωτισμός, εργονομία. 

✔ Πολιτισμικές και κοινωνικές απαιτήσεις: κοινωνικές προσδοκίες για τον ρόλο του 

επαγγελματία, αξίες και στάσεις απέναντι σε ασθένεια, πόνο και θάνατο (Vachon 

(1987); Παπαδάτου & Αναγνωστόπουλος (1995) ). 

✔ Διοικητικές και θεσμικές συνθήκες: έλλειψη οργανωτικής δομής, ασαφείς ή 

αντικρουόμενοι ρόλοι, διοικητικοί περιορισμοί και έλλειψη υποστηρικτικών 

μηχανισμών (Αντωνίου (2005); Κουτελέκος & Πολυκανδριώτη (2007) ). 

✔ Ιδιαιτερότητες τμημάτων με υψηλές απαιτήσεις: μονάδες εντατικής θεραπείας, 

τμήματα επειγόντων περιστατικών, ογκολογικές πτέρυγες και άλλα τμήματα με 

αυξημένη συναισθηματική φόρτιση (Κουτελέκος & Πολυκανδριώτη (2007) ). 

Η κατανόηση των περιβαλλοντικών παραγόντων είναι κρίσιμη για την πρόληψη της 

επαγγελματικής εξουθένωσης, καθώς παρέχει τη βάση για την ανάπτυξη στρατηγικών 

παρέμβασης που αφορούν το εργασιακό περιβάλλον και τις συνθήκες εργασίας. 

 

2.4  Συμπτώματα του συνδρόμου επαγγελματικής εξουθένωσης 
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Το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης αποτελεί ένα πολυδιάστατο φαινόμενο που 

επηρεάζει τη συναισθηματική, γνωστική, συμπεριφορική και σωματική λειτουργία του 

ατόμου. 

Οι Maslach & Jackson (1981) καθόρισαν τρεις βασικές διαστάσεις, μέσω του Maslach Burnout 

Inventory (MBI): 

● Συναισθηματική εξάντληση: έντονη κόπωση, απώλεια ενέργειας και ψυχικής 

αντοχής. 

● Αποπροσωποποίηση: απρόσωπη και κυνική στάση προς ασθενείς ή συναδέλφους. 

● Μειωμένα προσωπικά επιτεύγματα: αίσθηση αναποτελεσματικότητας και 

επαγγελματικής αποτυχίας. 

Επιπλέον, η επαγγελματική εξουθένωση μπορεί να εκδηλωθεί με: 

● Αίσθημα εγκλωβισμού ή επαγγελματικής παγίδευσης, ιδιαίτερα σε εργαζόμενους 

που φροντίζουν ασθενείς (Maslach, Schaufeli & Leiter (2001) ). 

● Κυνισμό προς τον οργανισμό ή τους ασθενείς, συχνά συνοδευόμενο από μειωμένη 

ενσυναίσθηση (Maslach & Leiter (2016) ). 

● Δυσκολία λήψης αποφάσεων και μείωση κινήτρων εργασιακής δέσμευσης, ως 

αποτέλεσμα γνωστικής κόπωσης (Leiter & Maslach (2016); Bakker & Demerouti 

(2007) ). 

Το μοντέλο των Pines & Aronson (1988) περιγράφει την εξουθένωση ως αποτέλεσμα 

σωματικής, συναισθηματικής και νοητικής εξάντλησης, ενώ ο Shirom (2003) διακρίνει τη 

σωματική, γνωστική και συναισθηματική κόπωση ως κύρια συμπτώματα που οδηγούν σε 

μείωση της ψυχικής ενέργειας και της επαγγελματικής απόδοσης. 

Η μελέτη των De Silva, Fonseka & Perera (2009) επισημαίνει τα ακόλουθα συμπτώματα: 

● Πρωτογενή συμπτώματα: συναισθηματική εξάντληση, γνωστική φθορά (μειωμένη 

συγκέντρωση, προσοχή, μνήμη), σωματική κόπωση. 

● Δευτερογενή συμπτώματα: διαταραχές ύπνου, ευερεθιστότητα, αποστασιοποίηση, 

κυνισμός προς το έργο, αίσθημα αναποτελεσματικότητας. 

● Ψυχολογικά συμπτώματα: άγχος, θυμός, πλήξη, απογοήτευση, κατάθλιψη, απώλεια 

ενσυναίσθησης, μειωμένη αυτοεκτίμηση. 
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● Σωματικά και ψυχοσωματικά συμπτώματα: πονοκέφαλοι, γαστρεντερικές 

διαταραχές, μυϊκοί πόνοι, αϋπνία, αυξημένη αρτηριακή πίεση, καρδιομεταβολικά 

προβλήματα. 

● Συμπεριφορικές εκδηλώσεις: απουσίες, μειωμένη αποδοτικότητα, λάθη, απομόνωση, 

συγκρούσεις με συναδέλφους, αυξημένη χρήση ουσιών. 

Η Γρίβα (2024) επιβεβαιώνει παρόμοιες εκδηλώσεις στους επαγγελματίες υγείας του Γενικού 

Νοσοκομείου Κοζάνης: 

✔ Χρόνια σωματική και ψυχική κόπωση 

✔ Απώλεια ενδιαφέροντος και ικανοποίησης από την εργασία 

✔ Απάθεια, ευερεθιστότητα και συναισθηματική αποστασιοποίηση 

✔ Μειωμένη απόδοση και προβλήματα συνεργασίας 

✔ Αυξημένες άδειες ασθενείας και πρόθεση αποχώρησης από το επάγγελμα 

Συνοψίζοντας, η εξουθένωση αποτελεί πολυεπίπεδη διαταραχή που επηρεάζει άμεσα την 

επαγγελματική αποτελεσματικότητα και την ποιότητα των υπηρεσιών. Η σωρευτική κόπωση 

δημιουργεί σοβαρά σωματικά και ψυχοσωματικά συμπτώματα που με τη σειρά τους οδηγούν 

σε συμπεριφορικές εκδηλώσεις όπως απουσίες, μειωμένη απόδοση, συγκρούσεις στην εργασία 

κ.ά. (Dubois et al. (2014); Hakanen et al. (2012) ). 

 

2.5  Επιπτώσεις στην ψυχική και σωματική υγεία των εργαζομένων 

 

Το μακροχρόνιο εργασιακό στρες επενεργεί συσσωρευτικά στο άτομο και μπορεί να 

προκαλέσει τόσο ψυχολογικές όσο και σωματικές αντιδράσεις. Επίσης, πέρα από τη 

σωματική και την ψυχική υγεία των εργαζομένων υπάρχουν και αρνητικές επιπτώσεις 

στους οργανισμούς. 

Σύμφωνα με τη Ράβναλη (2021), η μελέτη για την επαγγελματική εξουθένωση και το 

εργασιακό στρες σε εργαζομένους στις Δημόσιες Οικονομικές Υπηρεσίες (Δ.Ο.Υ.) 

αναδεικνύει σημαντικές επιπτώσεις στην ψυχική και σωματική τους υγεία, με τις 

ακόλουθες βασικές διαπιστώσεις: 

● Σωματική υγεία 
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1. Η έκθεση σε στρεσογόνους παράγοντες, ακόμη και βραχείας διάρκειας, συνδέεται 

με πονοκεφάλους, διαταραχές ύπνου, μεταπτώσεις στη διάθεση και ευερέθιστο 

στομάχι (Beswick (2006) ). Ο Selye (1967) περιγράφει τη διαδικασία αυτή σε τρεις 

φάσεις: φάση συναγερμού ή φυγής, φάση αντίστασης και φάση εξάντλησης, όπου 

οι αμυντικοί μηχανισμοί καταρρέουν μετά από παρατεταμένη υπερδιέγερση 

(Μητρούση (2013) ).  

2. Η παρατεταμένη πίεση συνδέεται με αυξημένη πιθανότητα εμφάνισης σοβαρών 

προβλημάτων υγείας, όπως καρδιαγγειακά επεισόδια και στεφανιαία νόσο. 

3. Προκαλούνται ψυχοσωματικά συμπτώματα, όπως δυσκολία στην αναπνοή, πόνος 

στο στήθος, δυσκαταποσία, ζάλη, μυϊκή τάση, αϋπνία και κεφαλαλγία (Μητρούση 

(2013); Κοΐνης (2014) ). 

●  Ψυχική υγεία  

1. Το άτομο μπορεί να εκδηλώσει ανησυχία, αγωνία, νευρικότητα, δυσκολία 

συγκέντρωσης και διάσπαση προσοχής (Μαδιανός (2000) ), ενώ μακροπρόθεσμα 

μπορεί να εμφανίσει επιθετικότητα, κατάθλιψη, αποξένωση και διαταραχές ύπνου 

(Θανασιάς (2015), όπως αναφέρεται στην Ράβναλη (2021) ). 

2. Επίσης, η εργασία υπό συνεχή πίεση οδηγεί σε μειωμένη αυτοεκτίμηση, μείωση 

της αποδοτικότητας και αύξηση των απουσιών (Maslach & Jackson (1981) ). 

3. Έρευνα της ΕΛΣΤΑΤ (2014) δείχνει ότι ο μεγάλος φόρτος εργασίας και η πίεση 

χρόνου είναι από τους πλέον επικίνδυνους παράγοντες εκδήλωσης ψυχικών 

νοσημάτων και επηρεάζουν αρνητικά και τα δύο φύλα. 

● Επιπτώσεις στους οργανισμούς 

1. Μείωση της ποιότητας και της ποσότητας της εργασιακής απόδοσης  

2. Αύξηση συμπεριφορών απόσυρσης όπως απουσίες, παραίτηση ή πρόωρη 

συνταξιοδότηση 

3.  Αλλαγές στην πρόσληψη και διατήρηση προσωπικού 

4. Μείωση της ικανότητας εφαρμογής καινοτομιών, και αύξηση εργατικών απεργιών 

Όπως διαπιστώνεται και από τα παραπάνω συνολικά, οι αρνητικές επιπτώσεις του εργασιακού 

στρες αφορούν τόσο στην ψυχική και σωματική υγεία των εργαζομένων όσο και στην 

αποτελεσματικότητα και τη λειτουργικότητα των οργανισμών.  
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Κεφάλαιο 3ο. Η επαγγελματική εξουθένωση στους νέους  

+ 

3.1  Χαρακτηριστικά, προσδοκίες και απαιτήσεις νεαρών εργαζομένων 

 

Σύμφωνα με τις εργασίες των Eurofound (2024), Demerouti & Bakker (2007) και Twenge & 

Campbell (2008), οι σύγχρονοι εργασιακοί χώροι χαρακτηρίζονται από υψηλές απαιτήσεις, 

ταχεία ψηφιακή εξέλιξη και συνεχείς οργανωσιακές αλλαγές. Η ψηφιοποίηση, η 

αυτοματοποίηση και η εξ αποστάσεως εργασία απαιτούν από τους εργαζομένους ευελιξία, 

προσαρμοστικότητα και συνεχή μάθηση, ενώ καθιστούν αναγκαίες δεξιότητες όπως η 

αποτελεσματική διαχείριση χρόνου, η συνεργασία σε πολυλειτουργικές ομάδες και η επίλυση 

σύνθετων προβλημάτων. 

Οι νέοι εργαζόμενοι, ιδίως τα μέλη της Γενιάς Ζ, ανταποκρίνονται σε αυτό το περιβάλλον με 

ιδιαίτερο τρόπο, καθώς διαθέτουν υψηλή ψηφιακή εξοικείωση και άνεση με τις τεχνολογικές 

πλατφόρμες. Παράλληλα, αποδίδουν μεγάλη σημασία στην ανατροφοδότηση, στην 

προσωπική ανάπτυξη, στην ισορροπία εργασίας–ζωής και στη νοηματοδοτημένη εργασία. 

Ωστόσο, όταν οι οργανωτικές δομές είναι άκαμπτες ή δεν παρέχουν ευκαιρίες αυτονομίας, 

δημιουργικότητας ή εξέλιξης, η προσαρμογή τους δυσχεραίνεται, επηρεάζοντας τη δέσμευση 

και τη μακροχρόνια παραμονή τους στον οργανισμό. 

Με βάση τα παραπάνω, παρατίθενται τα βασικά χαρακτηριστικά, οι προσδοκίες και οι 

απαιτήσεις των νεαρών εργαζομένων ως εξής: 

● Χαρακτηριστικά νεαρών εργαζομένων 

✔ Υψηλή ψηφιακή εγγραμματοσύνη: α. άνεση στη χρήση τεχνολογιών και ψηφιακών 

πλατφορμών και β. γρήγορη προσαρμογή σε νέα εργαλεία και εφαρμογές. 

✔ Αναζήτηση νοήματος και σκοπού: α. επιθυμία για εργασία με προσωπικό ή 

κοινωνικό αντίκτυπο και β. προτίμηση για οργανισμούς με ξεκάθαρο όραμα. 

✔ Αναζήτηση ανάπτυξης και εξέλιξης: α. επιθυμία για συνεχή εκπαίδευση και 

επαγγελματική πρόοδο και β. ανάγκη για ανατροφοδότηση και καθοδήγηση. 

✔ Προτίμηση για ευελιξία: α. ευέλικτα ωράρια και δυνατότητα τηλεργασίας και β. 

ισορροπία μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής. 
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✔ Συνεργατικότητα και κοινωνική δικτύωση: α. έμφαση στην ομαδικότητα και τη 

συμμετοχή σε ομάδες και β. προτίμηση για ανοιχτή και διαδραστική επικοινωνία. 

✔ Αυτονομία και ανεξαρτησία: α. επιθυμία για ανάληψη πρωτοβουλιών και β. ανάγκη 

για χώρο έκφρασης ιδεών και δημιουργικότητα. 

✔ Γρήγορη προσαρμοστικότητα: α. ανταπόκριση σε συνεχείς αλλαγές και β. διαχείριση 

πολυπλοκότητας και πληθώρας πληροφοριών. 

✔ Αίσθηση προσωπικής αξίας και αναγνώρισης: α. ανάγκη για αναγνώριση της 

συνεισφοράς και β. εκτίμηση θετικής και ενισχυτικής ανατροφοδότησης. 

✔ Έμφαση στην ισορροπία και ψυχολογική ευημερία: α. ευαισθησία σε εργασιακό 

στρες και εξουθένωση και β. προτίμηση για υποστηρικτικά, ψυχικά ασφαλή 

περιβάλλοντα. 

● Προσδοκίες και απαιτήσεις νεαρών εργαζομένων 

✔ Ευκαιρίες επαγγελματικής ανάπτυξης και μάθησης: συνεχής εκπαίδευση, 

κατάρτιση και δυνατότητες εξέλιξης (Bakker & Demerouti (2007); Twenge & 

Campbell (2008) ). 

✔ Σαφές νόημα και σκοπός στην εργασία: δραστηριότητες με κοινωνικό ή προσωπικό 

νόημα και σύνδεση καθηκόντων με αξίες. 

✔ Αναγνώριση και ανατροφοδότηση: τακτική, συγκεκριμένη και εποικοδομητική 

αναγνώριση από προϊσταμένους και συναδέλφους. 

✔ Ευελιξία και ισορροπία εργασίας–ζωής: ευέλικτο ωράριο, τηλεργασία και σεβασμός 

στον προσωπικό χρόνο (Eurofound (2024) ). 

✔ Αυτονομία και συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων: δυνατότητα πρωτοβουλιών, 

δημιουργικότητας και συμμετοχής σε αποφάσεις. 

✔ Συνεργασία και ομαδικότητα: υποστηρικτικά περιβάλλοντα με ανοιχτή επικοινωνία 

και κουλτούρα συνεργασίας. 

✔ Σταθερότητα και ασφάλεια: σαφήνεια ρόλων, αξιόπιστες συνθήκες εργασίας και 

προβλεψιμότητα. 

✔ Καινοτομία και πρόκληση: ποικιλία καθηκόντων, ενδιαφέροντα έργα και ευκαιρίες 

επίλυσης προβλημάτων. 
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✔ Υποστηρικτικό εργασιακό περιβάλλον: σεβασμός, εμπιστοσύνη, κουλτούρα 

ψυχολογικής ασφάλειας και αποτελεσματική διαχείριση στρες (Eurofound (2024) ). 

Η συνύπαρξη των χαρακτηριστικών νέων εργαζομένων και των προσδοκιών τους με τις 

αυξημένες απαιτήσεις του σύγχρονου εργασιακού περιβάλλοντος και τις απαιτήσεις των 

νεαρών εργαζομένων, καθιστά σημαντική την ανάπτυξη στρατηγικών ένταξης, υποστήριξης 

και καθοδήγησης για τη διασφάλιση της παραγωγικότητας και της ψυχολογικής ευημερίας 

τους. 

 

3.2  Προκλήσεις ένταξης των νέων εργαζομένων στον εργασιακό χώρο  

 

Η ένταξη των νέων εργαζομένων, και ιδιαίτερα της Γενιάς Ζ, στον σημερινό εργασιακό χώρο 

συνοδεύεται από προκλήσεις που απορρέουν τόσο από τις δικές τους αυξημένες προσδοκίες 

όσο και από τις υφιστάμενες οργανωσιακές δομές. Οι νεότεροι εργαζόμενοι συχνά αναζητούν 

ουσιαστική καθοδήγηση, σαφήνεια ως προς τους στόχους και αναγνώριση της συνεισφοράς 

τους. Ωστόσο σε πολλούς οργανισμούς οι διαδικασίες ένταξης δεν ανταποκρίνονται επαρκώς 

σε αυτές τις ανάγκες (Gallup (2022) ). 

Η πανδημία COVID-19 επιδείνωσε τις δυσκολίες αυτές, περιορίζοντας την άμεση επικοινωνία 

με τους διευθυντές και μειώνοντας τις ευκαιρίες μάθησης, συνεργασίας και επαγγελματικής 

ανάπτυξης. Παράλληλα, η εξοικείωση των νέων με την τεχνολογία ενισχύει τις προσδοκίες 

τους για ευελιξία, γρήγορη ανατροφοδότηση και αίσθηση σκοπού στην εργασία (Culture 

Monkey (2021); HR Dive (2021); Lagou (2021) ). Όταν αυτές οι προσδοκίες δεν 

ικανοποιούνται, η ένταξή τους στον οργανισμό δυσχεραίνεται. Οι βασικές προκλήσεις ένταξης 

των νεαρών εργαζομένων περιλαμβάνουν: 

1. Έλλειψη σαφήνειας και καθοδήγησης, όταν οι εργαζόμενοι έχουν: α. μειωμένη 

γνώση για τις προσδοκίες της εργασίας και τους στόχους τους και β. περιορισμένη 

επικοινωνία και καθοδήγηση από διευθυντές (Gallup (2022) ). 

2. Απομόνωση και περιορισμένη σύνδεση με τον οργανισμό: η απομακρυσμένη ή η 

υβριδική εργασία μπορεί να ενισχύσει το αίσθημα αποσύνδεσης, ενώ οι νέοι 

χρειάζονται το αίσθημα συμμετοχής και της αναγνώρισης (Kailas (2025) ). 

3. Αντιφάσεις μεταξύ προσδοκιών και πραγματικότητας: α. οι υψηλές προσδοκίες για 

ανάπτυξη, αναγνώριση και σκοπό συχνά συγκρούονται με οργανωτικές διαδικασίες ή 
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περιορισμούς. και β, η ανάγκη για αυτονομία μπορεί να έρχεται σε αντίθεση με 

αυστηρές ιεραρχίες ή παραδοσιακά μοντέλα εργασίας (Lagou (2021) ). 

4. Ανάγκη για συνεχή μάθηση και εξέλιξη: οι νεότεροι εργαζόμενοι αναζητούν 

ευκαιρίες ανάπτυξης και κατάρτισης, που δεν παρέχονται πάντα σε ικανοποιητικό 

επίπεδο (HR Dive (2021) ). 

5. Διαχείριση σχέσεων και επικοινωνίας: α. η αποτελεσματική ένταξη απαιτεί τακτική 

επικοινωνία, σαφή καθοδήγηση και ανατροφοδότηση από τους διευθυντές και β. η 

έλλειψη επαρκούς καθοδήγησης μπορεί να μειώσει την αφοσίωση και να αυξήσει την 

εναλλαγή προσωπικού (Gallup (2022) ). 

Για την αποτελεσματική αντιμετώπιση αυτών των προκλήσεων, οι οργανισμοί πρέπει να 

επενδύσουν σε στρατηγικές ένταξης που: 

✔ Καθορίζουν σαφείς προσδοκίες και στόχους για κάθε εργαζόμενο. 

✔ Προσφέρουν τακτική και ουσιαστική ανατροφοδότηση. 

✔ Ενισχύουν τη σύνδεση με τον οργανισμό, μέσω φυσικής παρουσίας, συμμετοχής σε 

ομάδες και καθοδήγησης. 

✔ Παρέχουν ευέλικτες και εξατομικευμένες ευκαιρίες ανάπτυξης που ευθυγραμμίζονται 

με τα ενδιαφέροντα και τους στόχους των νεαρών εργαζομένων. 

✔ Υποστηρίζουν ένα εργασιακό περιβάλλον που ενθαρρύνει την επικοινωνία, την 

καινοτομία και την αναγνώριση της συνεισφοράς κάθε μέλους της ομάδας. 

Η επιτυχής ένταξη των νεότερων εργαζομένων αποτελεί κρίσιμο παράγοντα για την αύξηση 

της αφοσίωσης, τη μείωση της εναλλαγής προσωπικού και την ενίσχυση της συνολικής 

απόδοσης και καινοτομίας στον οργανισμό. Η κατανόηση των ειδικών αναγκών και 

προσδοκιών της Γενιάς Ζ μπορεί να προσφέρει στους οργανισμούς σημαντικό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα σε έναν μεταβαλλόμενο εργασιακό κόσμο. 

 

3.3  Αιτίες και συνέπειες επαγγελματικής εξουθένωσης στους νέους 

εργαζομένους της Γενιάς Ζ 

 

Οι νέοι εργαζόμενοι της Γενιάς Ζ φαίνεται να επηρεάζονται ιδιαίτερα από το φαινόμενο της 

επαγγελματικής εξουθένωσης, λόγω των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών τους, των αυξημένων 
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προσδοκιών από το εργασιακό περιβάλλον και των πραγματικών συνθηκών που συχνά τις 

διαψεύδουν. Η συνεχής ανάγκη για ανατροφοδότηση, η υψηλή ψηφιακή εξάρτηση και η 

αναζήτηση νοήματος καθιστούν τη Γενιά Z πιο ευάλωτη σε εργασιακές πιέσεις, όταν οι 

οργανωσιακές πρακτικές δεν ανταποκρίνονται στις ανάγκες τους (Twenge & Campbell (2008); 

Eurofound (2024) ). 

Σύμφωνα με ευρήματα της Eurofound (2024b) και της OSH Pulse survey 2022 της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης για την Υγεία και Ασφάλεια στην Εργασία (EU-OSHA (2022) ), η 

επαγγελματική εξουθένωση αυξάνεται σε όλες τις ευρωπαϊκές χώρες, ειδικά στις ηλικίες 20–

35 ετών. Κύρια αίτια και παράγοντες εξουθένωσης είναι η εργασιακή αβεβαιότητα (ευέλικτες, 

προσωρινές μορφές απασχόλησης), η υπερφόρτωση και η ψηφιακή πίεση λόγω τηλεργασίας 

και συνεχούς συνδεσιμότητας, η έλλειψη αναγνώρισης και σκοπού και η δυσκολία επίτευξης 

ισορροπίας προσωπικής–επαγγελματικής ζωής. Μετά την πανδημία, οι νέοι εργαζόμενοι 

καταγράφουν τα υψηλότερα επίπεδα “ψυχολογικής κόπωσης” και “αίσθησης αποσύνδεσης” 

σε σχέση με προηγούμενες γενιές (Eurofound (2024a) ). Τα συμπτώματα επαγγελματικής 

εξουθένωσης στη Γενιά Ζ ταξινομούνται ως εξής: 

● Ψυχολογικά συμπτώματα 

✔ Άγχος και αυξημένη ψυχολογική πίεση 

✔ Πλήξη και μειωμένος ενθουσιασμός 

✔ Αίσθημα επαγγελματικής ανασφάλειας 

✔ Μειωμένο ενδιαφέρον για τα εργασιακά καθήκοντα 

●  Γνωστικά συμπτώματα 

✔ Δυσκολίες συγκέντρωσης 

✔ Μείωση προσοχής 

✔ Περιορισμένη ικανότητα επίλυσης σύνθετων προβλημάτων 

✔ Γνωστική κόπωση και έλλειψη κινήτρων (Bakker & Demerouti (2007); Twenge & 

Campbell (2008) ) 

● Σωματικά και ψυχοσωματικά συμπτώματα 

✔ Έντονη κόπωση 
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✔ Διαταραχές ύπνου 

✔ Μυϊκή ένταση και πονοκέφαλοι 

● Συμπεριφορικά συμπτώματα 

✔ Μειωμένη εργασιακή δέσμευση 

✔ Αυξημένη πρόθεση αποχώρησης 

✔ Ευαισθησία σε αρνητική ανατροφοδότηση 

✔ Εναλλαγή θέσεων εργασίας σε σύντομα χρονικά διαστήματα (Twenge & Campbell 

(2008); Eurofound (2024a)) 

● Επιπτώσεις στην καριέρα 

✔ Μείωση της αίσθησης νοήματος και εργασιακής ικανοποίησης 

✔ Μειωμένη υπομονή για σταδιακή εξέλιξη 

✔ Ανάγκη για ταχεία αναγνώριση και συμμετοχή σε ουσιαστικά έργα 

(Bakker & Demerouti (2007); Twenge & Campbell (2008); Eurofound (2024a) ) 

Η επαγγελματική εξουθένωση στους εργαζομένους της σύγχρονης εποχής δεν είναι μόνο ένα 

ατομικό ή ψυχολογικό φαινόμενο μόνο, αλλά αποτελεί ένα κοινωνικοοικονομικό σύμπτωμα 

ενός συνεχώς μεταβαλλόμενου εργασιακού περιβάλλοντος. Η υπερβολική εργασιακή πίεση, η 

αβεβαιότητα απασχόλησης και η έλλειψη νοήματος στην εργασία, έχουν άμεση σχέση με τις 

νέες μορφές απασχόλησης που κυριαρχούν στη σύγχρονη οικονομία.  

Η σχετική βιβλιογραφία παρέχει περιορισμένες ενδείξεις για μια ολιστική προσέγγιση που θα 

ήταν απαραίτητη για την κατανόηση του φαινομένου. Οι στρατηγικές πρόληψης, δεν θα πρέπει 

να περιοριστούν μόνο σε παρεμβάσεις ατομικού επιπέδου (όπως η εκπαίδευση στη διαχείριση 

άγχους), αλλά να ενσωματώνουν και πολιτικές ανθρώπινου δυναμικού που προωθούν τη 

δίκαιη μεταχείριση, τη συμμετοχή, την επικοινωνία και την ισορροπία εργασιακής και 

προσωπικής ζωής. Η σύνδεση της πρόληψης της εξουθένωσης με πρακτικές Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ) και με αρχές της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) μπορεί 

να αποτελέσει ένα αποτελεσματικό πλαίσιο, καθώς εστιάζει στη συνεχή βελτίωση, την ενεργό 

εμπλοκή όλων των εργαζομένων και τη διαμόρφωση κουλτούρας φροντίδας και συνεργασίας.  
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Κεφάλαιο 4ο. Πρόληψη Επαγγελματικής Εξουθένωσης στους 

Νέους Εργαζομένους: Στρατηγικές ΔΑΔ και ΔΟΠ 

 

4.1  Στρατηγικές Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού για Νέους 

Εργαζομένους 

 

4.1.1  Εισαγωγή 

 

Η επαγγελματική εξουθένωση εμφανίζεται με ιδιαίτερη ένταση στους νεότερους 

εργαζομένους, οι οποίοι έρχονται αντιμέτωποι με απαιτητικά εργασιακά περιβάλλοντα, 

υψηλές προσδοκίες και μειωμένη εργασιακή ασφάλεια. Στο πλαίσιο αυτό, η πρόληψη της 

εξουθένωσης αποτελεί κρίσιμη προτεραιότητα για τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 

(ΔΑΔ), καθώς η έγκαιρη υποστήριξη των νεοεισερχόμενων συμβάλλει στη βιώσιμη 

προσαρμογή, στην εργασιακή δέσμευση και στη διατήρηση της υγείας και της 

παραγωγικότητάς τους. Το παρόν κεφάλαιο εξετάζει στοχευμένες στρατηγικές ΔΑΔ, όπως την 

αποτελεσματική διαδικασία ένταξης των νεοπροσλαμβανόμενων (onboarding), την 

επαγγελματική καθοδήγηση (mentoring), την εκπαίδευση στη διαχείριση άγχους, τις πολιτικές 

ευελιξίας και την ενίσχυση της ψυχολογικής αποσύνδεσης, οι οποίες λειτουργούν ως βασικοί 

μηχανισμοί πρόληψης στους νέους εργαζομένους. Παράλληλα, παρουσιάζεται ο ρόλος της 

Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) ως οργανωσιακής φιλοσοφίας που ενισχύει τις 

ανθρωποκεντρικές πρακτικές Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού (Human Resources – HR) 

και συμβάλλει στη δημιουργία ενός υγιούς εργασιακού περιβάλλοντος που μειώνει 

συστηματικά τους παράγοντες κινδύνου για επαγγελματική εξουθένωση. 

 

4.1.2 Υποστήριξη ένταξης και πρόληψη εξουθένωσης μέσω onboarding 

και mentoring 

 

● Θεωρητικό πλαίσιο 

Η ένταξη των νέων εργαζομένων και η πρόληψη της επαγγελματικής εξουθένωσης αποτελούν 

κρίσιμους στόχους για τους οργανισμούς, που μπορούν να υποστηριχθούν μέσω των 

πρακτικών onboarding και mentoring. Το onboarding αναφέρεται στη διαδικασία υποδοχής 
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και ένταξης των νεοεισερχόμενων, με στόχο την παροχή των απαραίτητων πληροφοριών, 

εργαλείων και πόρων για την παραγωγικότητά τους, καθώς και τη διευκόλυνση της 

προσαρμογής στην οργανωσιακή κουλτούρα και το κοινωνικό περιβάλλον (Mosquera & 

Soares (2025) ). Η ενσωμάτωση περιλαμβάνει επίσημες και ανεπίσημες πρακτικές που 

προωθούν την ανάπτυξη προσωπικών πόρων, τη σαφήνεια ρόλων, την κυριαρχία στις εργασίες 

και την κοινωνική αποδοχή (Klein & Polin (2012) ). 

Το mentoring συνδέει έμπειρους με λιγότερο έμπειρους εργαζόμενους, δημιουργώντας σχέσεις 

εμπιστοσύνης και υποστήριξης που ενισχύουν την επαγγελματική και προσωπική ανάπτυξη, 

την ψυχοκοινωνική ευημερία και την αυτοεκτίμηση των εργαζομένων (Rubbi Nunan, Ebrahim 

& Stander (2023) ). Η διαδικασία περιλαμβάνει τις φάσεις έναρξης, καλλιέργειας, 

διαχωρισμού και επαναπροσδιορισμού, ενώ η επιτυχία της εξαρτάται από σαφήνεια ρόλων, 

συνέπεια στην επικοινωνία, εμπιστοσύνη και υποστήριξη του οργανισμού. 

● Μελέτες – Ερευνες  

Υπάρχουν πολλές έρευνες στη βιβλιογραφία που ερευνούν τα ευεργετικά αποτελέσματα του 

σωστού mentoring και onboarding στα θέματα της προσαρμοστικότητας, της απόδοσης και 

της έμμεσης ή άμεσης πρόληψης ή της αντιμετώπισης της επαγγελματικής εξουθένωσης. 

Παραδείγματα αποτελούν οι μελέτες που παρατίθενται παρακάτω: 

Το 2022 δημοσιεύτηκε μια έρευνα από τους Cavano, Klein, Belfer, Chang, Toman, Pickard 

και Holanday που διεξήχθη σε ένα μεγάλο ογκολογικό νοσοκομείο με σκοπό να εξετάσει την 

επίδραση της καθοδήγησης (mentoring) στη μείωση της επαγγελματικής εξουθένωσης. 

Συμμετείχαν 22.000 υπάλληλοι, από κλινικούς ιατρούς και ερευνητές έως νοσηλευτικό και 

διοικητικό προσωπικό. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι όσοι συμμετείχαν σε mentoring είχαν 

χαμηλότερα ποσοστά burnout (25%) σε σύγκριση με τους μη συμμετέχοντες (28%), με 

παρόμοια ευεργετικά αποτελέσματα σε διάφορες υποομάδες και ρόλους. Η μελέτη 

υπογραμμίζει ότι η καθοδήγηση μπορεί να μειώσει την επαγγελματική εξουθένωση και να 

αυξήσει την ικανοποίηση από την εργασία τόσο για μέντορες όσο και για καθοδηγούμενους 

(Cavano et al. (2022) ). 

Επίσης, η μελέτη των Ohue & Menta (2024) διερεύνησε μια παρέμβαση mentoring βασισμένη 

στη Γνωστική-Συμπεριφορική Θεραπεία (Cognitive Behavioral Therapy – CBT) σε 

νοσηλευτές. Μετά από εκπαίδευση των μεντόρων, η εφαρμογή της παρέμβασης σε ομάδες 

νεότερων νοσηλευτών οδήγησε σε σημαντική μείωση του στρες, της συναισθηματικής 

εξάντλησης, των συγκρούσεων, του φόρτου εργασίας και της πρόθεσης αποχώρησης. Τα 
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ευρήματα έδειξαν ότι το CBT– mentoring βελτιώνει την ψυχολογική υγεία και μειώνει τον 

κίνδυνο burnout. 

Η μελέτη των Frögéli et al. (2022), εξέτασε την επίδραση της οργανωτικής κοινωνικοποίησης 

στη μείωση του στρες και του burnout σε 322 νέους επαγγελματίες διαφόρων επαγγελμάτων. 

Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η υψηλότερη σαφήνεια ρόλου, η δεξιότητα εκτέλεσης 

καθηκόντων και η κοινωνική αποδοχή κατά τις πρώτες εβδομάδες εργασίας σχετίζονταν με 

λιγότερο στρες, ενώ τα υψηλά επίπεδα αυτών των πόρων τρεις μήνες μετά, συνδέονταν με 

λιγότερα συμπτώματα burnout μετά από ένα χρόνο. Η μελέτη υπογραμμίζει την αξία των 

δομημένων πρακτικών ένταξης νέων εργαζομένων (structured onboarding) για την πρόληψη 

του burnout. Τέλος, η έρευνα των Junça-Silva, Faria και Lopes (2025) έδειξε ότι οι τακτικές 

κοινωνικοποίησης των νέων εργαζομένων που αφορούν το περιεχόμενο της εργασίας, το 

οργανωσιακό πλαίσιο και τις κοινωνικές σχέσεις, ενισχύουν την εργασιακή ευεξία. Το 

αποτέλεσμα αυτό επιτυγχάνεται μέσω της αυξημένης οργανωσιακής υποστήριξης, της 

καλύτερης εργασιακής ενσωμάτωσης και της υψηλότερης δέσμευσης στην εργασία.  

Από τα αποτελέσματα των δύο παραπάνω ερευνών το structured onboarding εμφάνισε τη 

μεγαλύτερη επίδραση, επιβεβαιώνοντας τον κρίσιμο ρόλο των πρακτικών κοινωνικοποίησης 

για την ψυχολογική ευημερία. 

Συμπερασματικά, τα παραπάνω ευρήματα, σε συνδυασμό με τα αποτελέσματα άλλων 

σχετικών ερευνών, δείχνουν ότι η ποιοτική καθοδήγηση (mentoring) και οι δομημένες 

πρακτικές ένταξης νέων εργαζομένων (onboarding) αποτελούν καθοριστικούς παράγοντες για 

την ενίσχυση της εργασιακής ευεξίας, τη μείωση της επαγγελματικής εξουθένωσης, καθώς και 

τη διευκόλυνση της προσαρμογής στον εργασιακό χώρο. Επιπλέον, ο συνδυασμός των δύο 

αυτών πρακτικών συμβάλλει στη διαμόρφωση ενός υποστηρικτικού οργανωσιακού πλαισίου, 

το οποίο ευνοεί τη διατήρηση και την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού. 

 

4.1.3 Εκπαίδευση στη διαχείριση άγχους και ενίσχυση ψυχολογικής 

ανθεκτικότητας για την πρόληψη της επαγγελματικής εξουθένωσης  

 

● Θεωρητικό πλαίσιο 

Η επαγγελματική εξουθένωση, αποτελεί σοβαρή απειλή τόσο για την ευημερία των 

εργαζομένων όσο και για την αποτελεσματικότητα των οργανισμών (Maslach & Leiter (2016) 

). Η εκπαίδευση στην ανθεκτικότητα θεωρείται ως μία από τις αποτελεσματικότερες 
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στρατηγικές πρόληψης, καθώς ενισχύει τους ψυχολογικούς και συναισθηματικούς πόρους των 

εργαζομένων και τους βοηθά να ανταποκρίνονται πιο λειτουργικά στις απαιτητικές συνθήκες 

εργασίας (iResearchNet, n.d.). 

Θεωρητικά, η ανθεκτικότητα εδράζεται στο Mοντέλο Απαιτήσεων–Πόρων (Job Demands–

Resources model – JD–R) (Bakker & Demerouti (2007) ) και στη θεωρία Διατήρησης Πόρων 

(Conservation of Resources theory – COR) ) (Hobfoll (1989) ), που τονίζουν τη σημασία 

εξισορρόπησης απαιτήσεων και διαθέσιμων πόρων. Παράλληλα, το Ψυχολογικό Κεφάλαιο 

(Psychological Capital – PsyCap) (Luthans et al. (2007) ) υπογραμμίζει τη συμβολή της 

ελπίδας, της αποτελεσματικότητας, της αισιοδοξίας και της ανθεκτικότητας στη διατήρηση 

υψηλής απόδοσης και ψυχικής ευημερίας. 

Η εκπαίδευση στην ανθεκτικότητα αξιοποιεί γνωσιακές-συμπεριφορικές τεχνικές για 

εντοπισμό και αλλαγή δυσλειτουργικών σκέψεων, πρακτικές ενσυνειδητότητας για ρύθμιση 

συναισθημάτων και ασκήσεις που ενισχύουν την ψυχολογική ευελιξία. Ταυτόχρονα, η 

ενίσχυση κοινωνικής υποστήριξης συμβάλλει στη δημιουργία προστατευτικών δικτύων στο 

εργασιακό περιβάλλον. Οι πρακτικές εφαρμογές περιλαμβάνουν παιχνίδια ρόλων, μελέτες 

περιπτώσεων, τεχνικές αναπνοής, διαλογισμό και στοχοθεσία, που βοηθούν τους 

εργαζόμενους να διαχειρίζονται αποτελεσματικά το στρες και να ανακάμπτουν από δυσκολίες 

(iResearchNet, n.d.). 

Όταν υλοποιείται συστηματικά και υποστηρίζεται από την ηγεσία, η εκπαίδευση στην 

ψυχολογική ανθεκτικότητα ενισχύει τους προσωπικούς πόρους των εργαζομένων, αυξάνει την 

προσαρμοστικότητά τους και μειώνει τα επίπεδα burnout, ενώ ταυτόχρονα βελτιώνει τη 

δέσμευση και την απόδοση σε οργανωσιακό επίπεδο (iResearchNet, n.d.). 

Συνοψίζοντας, η ενσωμάτωση τέτοιων προγραμμάτων στην εργασιακή πραγματικότητα 

αποτελεί ουσιαστική επένδυση για τα άτομα και τους οργανισμούς. Προάγει την 

επαγγελματική ευημερία, υποστηρίζει την ψυχολογική ανθεκτικότητα και δημιουργεί ένα 

θετικό, υποστηρικτικό και ευέλικτο εργασιακό περιβάλλον ικανό να ανταπεξέλθει στις 

σύγχρονες προκλήσεις και να προλάβει την επαγγελματική εξουθένωση. 

● Μελέτες – έρευνες 

Οι τρεις μελέτες, που ακολουθούν, εξετάζουν την ανθεκτικότητα σε διαφορετικά 

επαγγελματικά και κοινωνικά πλαίσια: στο νοσηλευτικό επάγγελμα, σε διεθνές εργασιακό 

περιβάλλον και στον χώρο των νέων εργαζομένων στο Βιετνάμ. 
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Η μελέτη των Dou et al. (2025) αφορά τους νοσηλευτές και διερευνά την αποτελεσματικότητα 

παρεμβάσεων ενσυνειδητότητας. Διάφορες τεχνικές ενσυνειδητότητας, όπως η μείωση του 

στρες με βάση την ενσυνειδητότητα (MBSR – Mindfulness-Based Stress Reduction), η 

γνωστική θεραπεία με βάση την ενσυνειδητότητα (MBCT – Mindfulness-Based Cognitive 

Therapy) και ο διαλογισμός (meditation),έχουν μελετηθεί για την προαγωγή της ψυχολογικής 

ανθεκτικότητας στη μείωση του εργασιακού άγχους και της εξουθένωσης, καθώς και στην 

ενίσχυση της ανθεκτικότητας και της ποιότητας ύπνου. Τα αποτελέσματα δείχνουν σημαντική 

βελτίωση στους παραπάνω δείκτες, καταδεικνύοντας ότι η ενσυνειδητότητα λειτουργεί ως 

αποτελεσματικό εργαλείο ψυχικής ενδυνάμωσης. 

Στο άρθρο των Giang, Vu, & Phan-Thi (2025) παρουσιάζονται δύο ερευνητικές προσεγγίσεις 

σχετικά με την ανθεκτικότητα στον χώρο εργασίας, οι οποίες διεξήχθησαν σε διαφορετικά 

χρονικά και κοινωνικοοικονομικά πλαίσια. Η πρώτη από αυτές αφορά και συνοψίζει διεθνείς 

μελέτες σχετικά με την ανθεκτικότητα εργαζομένων και νέων επαγγελματιών. Οι διεθνείς 

έρευνες αναδεικνύουν τη μεγάλη σημασία της κοινωνικής υποστήριξης, της εργασιακής 

ικανοποίησης, της αναγνώρισης των εργαζομένων και της οργανωσιακής κουλτούρας της 

επιχείρησης. Παράλληλα δείχνουν ότι η ανθεκτικότητα σχετίζεται θετικά με τη δέσμευση, την 

απόδοση και τη διαχείριση οργανωσιακών αλλαγών. 

Η δεύτερη ερευνητική προσέγγιση, που παρουσιάζεται στο ίδιο άρθρο, αφορά εργαζόμενους 

στο Βιετνάμ και δείχνει ότι η εργασιακή ανθεκτικότητα συνδέεται με το Ψυχολογικό Κεφάλαιο 

(PsyCap), δηλαδή την αυτοαποτελεσματικότητα, την αισιοδοξία αλλά και με δημογραφικούς 

και περιβαλλοντικούς παράγοντες (Nguyen et al. (2024); Pham (2023); Tran et al. (2024) ). Η 

ηγεσία μετασχηματιστικού τύπου και η κοινωνική υποστήριξη ενισχύουν την ανθεκτικότητα, 

ενώ κατά την πανδημία διαπιστώθηκε ότι η υψηλότερη ανθεκτικότητα σχετιζόταν με 

χαμηλότερη εξουθένωση και μεγαλύτερη προσαρμοστικότητα των εργαζομένων. (Giang, Vu, 

& Phan-Thi (2025) ). 

● Συμπεράσματα  

Οι τρεις έρευνες καταδεικνύουν ότι η ανθεκτικότητα αποτελεί βασικό προστατευτικό 

παράγοντα απέναντι στην επαγγελματική εξουθένωση, ανεξάρτητα από το επάγγελμα ή το 

κοινωνικό πλαίσιο. Η ενίσχυσή της συνδέεται με: α. μειωμένα επίπεδα burnout, β. υψηλότερη 

εργασιακή αφοσίωση και απόδοση, γ. καλύτερη ψυχική υγεία και ποιότητα ζωής και δ. 

μεγαλύτερη προσαρμοστικότητα σε απαιτητικές ή μεταβαλλόμενες συνθήκες. 
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Και οι τρεις ερευνητικές κατευθύνσεις συμφωνούν ότι η ανθεκτικότητα δεν είναι ένα στατικό 

χαρακτηριστικό αλλά δυναμικό, μια μεταβαλλόμενη ικανότητα, που ενισχύεται μέσω 

υποστηρικτικών παρεμβάσεων, όπως η ενσυνειδητότητα, η εκπαίδευση δεξιοτήτων 

(coaching/mentoring), η οργανωσιακή υποστήριξη και η ενδυνάμωση των θετικών 

ψυχολογικών πόρων (ελπίδα, αισιοδοξία, αυτοαποτελεσματικότητα). 

Παράλληλα, όλες οι έρευνες υπογραμμίζουν ότι το burnout επηρεάζεται τόσο από παράγοντες 

του εργασιακού περιβάλλοντος όσο και από ατομικούς ψυχολογικούς δείκτες, ενώ η ανάπτυξη 

ανθεκτικότητας αποτελεί κρίσιμη στρατηγική για την πρόληψη και αντιμετώπισή του. 

 

4.1.4 Ευελιξία εργασίας και ισορροπία επαγγελματικής–προσωπικής ζωής 

 

● Θεωρητικό πλαίσιο 

Η ευέλικτη εργασία (Flexible Work Arrangements – FWAs) αναφέρεται σε πρακτικές που 

προσαρμόζουν τον χρόνο ή τον τόπο εργασίας, με στόχο την ισορροπία επαγγελματικής και 

προσωπικής ζωής. Σύμφωνα με τον ορισμό της Workplace Flexibility 2010 (2022), η ευέλικτη 

εργασία διακρίνεται σε τρεις κατηγορίες: 

✔ Ευελιξία στον προγραμματισμό του χρόνου: Προσαρμογή των ωρών ή ημερών 

εργασίας στις ανάγκες του εργαζομένου, όπως ευέλικτο ωράριο (flextime) ή 

συμπιεσμένη εβδομάδα (compressed workweek). Περιλαμβάνει επίσης ευέλικτες 

βάρδιες και διαλείμματα. 

✔ Ευελιξία στον αριθμό ωρών εργασίας: Δυνατότητα προσαρμογής του συνολικού 

φόρτου εργασίας, όπως μερική απασχόληση, καταμερισμός θέσης εργασίας (job 

sharing), σταδιακή επιστροφή μετά από άδεια ή εποχική εργασία  

✔ Ευελιξία στον τόπο εργασίας: Εκτέλεση εργασίας εκτός του παραδοσιακού χώρου, 

όπως τηλεργασία, δορυφορικά κέντρα ή εναλλαγή χώρου. Αυτές οι πρακτικές 

μειώνουν τη μετακίνηση, αυξάνουν την αυτονομία και ενισχύουν την εργασιακή 

ικανοποίηση. 

Οι ευέλικτες μορφές εργασίας υιοθετούνται και προτείνονται από τους υποστηρικτές τους ως 

κρίσιμο εργαλείο των σύγχρονων οργανισμών με στόχο τη βελτίωση της ποιότητας ζωής των 

εργαζομένων και τη διατήρηση της παραγωγικότητας. Πολλοί υποστηρίζουν ότι προσφέρουν 



  

39 
 

παράλληλα ένα αποτελεσματικό μέσο πρόληψης του εργασιακού στρες και της 

επαγγελματικής εξουθένωσης. (Workplace Flexibility 2010 (2022) ). 

● Μελέτες – έρευνες 

Η έρευνα των Siri et al. (2022), πραγματοποιήθηκε από το Φινλανδικό Ινστιτούτο 

Επαγγελματικής Υγείας και εξέτασε συστηματικά 16 μελέτες σχετικά με την ευέλικτη εργασία 

που ελέγχεται αποκλειστικά από τους εργαζομένους σε σχέση με το χρόνο εργασίας και την 

τηλεργασία. Τα ευρήματα έδειξαν ότι η αύξηση του ελέγχου από τους εργαζόμενους πάνω στο 

χρόνο εργασίας έχει μικρές έως μέτριες θετικές επιδράσεις στην ψυχική υγεία, μειώνοντας την 

επαγγελματική εξουθένωση, την ψυχολογική δυσφορία, το άγχος και τα καταθλιπτικά 

συμπτώματα. Αντίθετα, τα ευρήματα για την τηλεργασία δεν έδειξαν κάποια σταθερή σχέση 

με τη βελτίωση της ψυχικής υγείας ή την μείωση της εξουθένωσης, Σε κάθε περίπτωση, οι 

συγγραφείς τονίζουν ότι οι περισσότερες μελέτες είναι παρατηρητικές, γεγονός που περιορίζει 

την εξαγωγή αιτιωδών συμπερασμάτων και απαιτείται περαιτέρω πειραματική έρευνα. 

Η μελέτη των Yokoyama et al. (2022) στην Ιαπωνία εστίασε αποκλειστικά στο ευέλικτο 

ωράριο εργασίας και σε αντίθεση με την έρευνα των Siri et al. (2022), ανέδειξε έναν πιο 

σύνθετο και συχνά αρνητικό αντίκτυπο. Συγκεκριμένα, το ευέλικτο ωράριο συνδέθηκε με 

αύξηση της επαγγελματικής εξουθένωσης, της εργασιομανίας, των εβδομαδιαίων ωρών 

εργασίας και του εργασιακού στρες, καθώς και με μείωση της υποκειμενικής ευεξίας (Social 

and Emotional Well-Being, SEWB). Ταυτόχρονα, η μεγαλύτερη ηλικία συσχετίστηκε με 

χαμηλότερη εξουθένωση σε σχέση με τη μικρότερη όπως και με υψηλότερη εργασιακή 

δέσμευση. Τελικά οι ερευνητές καταλήγουν ότι το ευέλικτο ωράριο μπορεί να είναι 

επιβαρυντικό, κυρίως όταν συνοδεύεται από αυτοεπιβαρυντικές συμπεριφορές και υψηλή 

εργασιομανία. 

Η μελέτη των Crooney, Tootell και Scott (2025) στη Νέα Ζηλανδία εξέτασε γενικότερα τις 

ευέλικτες μορφές εργασίας, με βάση το μοντέλο απαιτήσεων–πόρων. Διαπιστώθηκε ότι η 

ευελιξία ως προς τόπο και χρόνο εργασίας μπορεί να ενισχύσει την ψυχική υγεία, την ευεξία 

και την παραγωγικότητα, ιδίως όταν μειώνει τους περισπασμούς και επιτρέπει την 

προσαρμογή εργασία και οικογένειας. Ωστόσο, παράλληλα μπορεί να οδηγήσει σε θόλωση 

των ορίων εργασιακής και προσωπικής ζωής, φαινόμενο που αυξάνει τον κίνδυνο 

εξουθένωσης, ειδικά σε γονείς και εργαζομένους που εργάζονται σε “πορώδη” ωράρια (porous 

schedules), δηλαδή σε ωράρια εργασίας που «διαρρέουν» στην προσωπική ζωή. Η 
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αποτελεσματική διοικητική υποστήριξη και η ανάπτυξη δεξιοτήτων επίβλεψης εξ αποστάσεως 

κρίνονται απαραίτητες για τον περιορισμό της εξουθένωσης. 

Συνολικά, τα ευρήματα δείχνουν ότι οι ευέλικτες μορφές εργασίας έχουν μη ομοιογενείς και 

συχνά αντικρουόμενες επιδράσεις στην επαγγελματική εξουθένωση. Σε ορισμένα πλαίσια 

μειώνουν το στρες και ενισχύουν την ψυχική υγεία, ενώ σε άλλα αυξάνουν την εργασιομανία, 

την κόπωση και την εξάντληση. Οι διαφορές αυτές οφείλονται στο είδος της ευελιξίας (έλεγχος 

χρόνου, τηλεργασία, ευέλικτο ωράριο), στις εργασιακές απαιτήσεις και στο επίπεδο 

οργανωτικής υποστήριξης. 

● Συμπεράσματα  

Όπως προκύπτει από τις έρευνες, η ευέλικτη εργασία δεν είναι εγγενώς θετική ή αρνητική. Η 

επίδρασή της εξαρτάται από το πλαίσιο εφαρμογής, την υποστήριξη της διοίκησης, τα όρια 

που τίθενται και τις ατομικές συμπεριφορές των εργαζομένων. Επιπλέον, σημαντικό ρόλο 

διαδραματίζει το νομοθετικό και εργασιακό πλαίσιο που ισχύει σε κάθε χώρα, καθώς καθορίζει 

εάν η ευελιξία λειτουργεί ως εργαλείο ενδυνάμωσης ή, αντίθετα, ως πηγή ανασφάλειας. Με 

άλλα λόγια, τα θετικά ή αρνητικά αποτελέσματα εμφανίζονται ανάλογα με τις προϋποθέσεις. 

 

4.1.5 Mείωση ψυχολογικής κόπωσης και αποσύνδεση, ειδικά για τη Γενιά Z. 

 

● Αποσύνδεση: Ορισμός έννοιας και θεωρητική τεκμηρίωση 

Σύμφωνα με τη μετα-ανάλυση των Wendsche & Lohmann-Haislah (2017), η ψυχολογική 

αποσύνδεση ορίζεται ως η νοητική και συναισθηματική απομάκρυνση από την εργασία κατά 

τον μη εργασιακό χρόνο. Το μοντέλο προσπάθειας–ανάκαμψης (Effort–Recovery Model, 

ERM; αναγνωρίζει την αποσύνδεση ως βασικό μηχανισμό ανάκαμψης του εργαζομένου 

(Meijman & Mulder (1998) ). Οι Sonnentag & Fritz (2015) στο πλαίσιο της ανάλυσής τους 

επισημαίνουν ότι η αποσύνδεση μπορεί και πρέπει συμβαίνει στα διαλείμματα, μετά τη 

δουλειά, τα σαββατοκύριακα ή στη διάρκεια των διακοπών.  

Αντίθετες με την αποσύνδεση έννοιες αποτελούν ο εργασιακός μηρυκασμός και ο αρνητικός 

αναστοχασμός (Cropley & Zijlstra (2011), όπως αναφέρεται στη μετα-ανάλυση). Οι Etzion et 

al. (1998) εισήγαγαν τον όρο αποσύνδεση (detachment), ενώ οι Sonnentag και Fritz (2007, 

2015) ανέπτυξαν το μοντέλο στρεσογόνου–αποσύνδεσης (Stressor–Detachment Model, 

SDM). Το μοντέλο υποστηρίζει ότι οι εργασιακοί στρεσογόνοι παράγοντες επηρεάζουν την 
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ευεξία θετικά, όταν υπάρχει δυνατότητα αποσύνδεσης από την εργασία, και αρνητικά, όταν ο 

εργαζόμενος αδυνατεί να αποσυνδεθεί. 

Η μετα-ανάλυση δείχνει ότι η αποσύνδεση δυσχεραίνει όταν οι εργασιακές απαιτήσεις είναι 

υψηλές, ενώ ενισχύεται από πόρους εργασίας όπως η αυτονομία, η κοινωνική υποστήριξη και 

η υποστηρικτική ηγεσία. Η πρώιμη έρευνα έχει δείξει επίσης ότι εμπόδιο για την ανάκαμψη 

αποτελούν τα αγχωτικά χαρακτηριστικά της εργασίας (Frankenhaeuser, 1981). Το Stressor–

Detachment Model (SDM) επιβεβαιώνει ότι ο φόρτος εργασίας, η πίεση χρόνου και η έλλειψη 

ελέγχου μειώνουν την αποσύνδεση, σε αντίθεση με πόρους όπως η δίκαιη ηγεσία και η 

υποστήριξη (Kinnunen et al., 2011) που τη βοηθούν να επιτυγχάνεται. Παράλληλα, ατομικοί 

παράγοντες όπως η νευρωτικότητα και η εργασιομανία μειώνουν επίσης την ικανότητα 

αποσύνδεσης (Wendsche & Lohmann-Haislah (2017) ).  

Ένας άλλος παράγοντας που καθιστά ακόμη δυσκολότερη την πλήρη απομάκρυνση από την 

εργασία είναι η συνεχής ψηφιακή συνδεσιμότητα (Duranova & Ohly (2016). Η ανεπαρκής 

αποσύνδεση οδηγεί σε κόπωση, διαταραχές ύπνου, μειωμένη λειτουργικότητα και αυξημένο 

κίνδυνο επαγγελματικής εξουθένωσης (Sonnentag & Geurts (2009) ). Αντίθετα, η επιτυχής 

αποσύνδεση αποκαθιστά ψυχικούς και φυσιολογικούς πόρους, ενισχύει την ευεξία, αυξάνει 

την εργασιακή δέσμευση. Ο εργαζόμενος δεν αισθάνεται ιδιαίτερη κόπωση και έχει καλύτερη 

απόδοση στην εργασία του. 

Επίσης ο συναισθηματικός τόνος των σκέψεων παίζει καθοριστικό ρόλο στην αποσύνδεση. Οι 

θετικές αναμνήσεις διευκολύνουν την ανάκαμψη, ενώ οι αρνητικές την εμποδίζουν (Binnewies 

et al. (2009) ). 

● Μέθοδοι υποστήριξης αποσύνδεσης: έρευνα 

Το 2021 διεξήχθη μια ερευνητική μελέτη με τίτλο “Work Intensification and Psychological 

Detachment: The Mediating Role of Job Resources in Health Service Workers”, από τους Juan 

Sandoval-Reyes, Juan C. Restrepo-Castro και Jair Duque-Oliva. Η μελέτη αυτή διερεύνησε 

τον ρόλο των οργανωτικών πόρων στην ψυχολογική αποσύνδεση από την εργασία 

(psychological detachment from work – PDW) σε εργαζομένους υπηρεσιών υγείας υπό 

συνθήκες εντατικοποίησης της εργασίας. Οι ερευνητές ανέπτυξαν και επικύρωσαν μια 

κλίμακα 17 στοιχείων που αποτυπώνει τις εξής τέσσερις βασικές μεθόδους και πόρους 

υποστήριξης της αποσύνδεσης: (α) έλεγχο των συνθηκών εργασίας (αυτονομία στο πώς, πότε 

και πού εκτελείται η εργασία), (β) κουλτούρα χαμηλής διαθεσιμότητας (οργανωτικές 

πρακτικές που περιορίζουν τις απαιτήσεις για διαρκή σύνδεση εκτός ωραρίου), (γ) 



  

42 
 

συναισθηματική υποστήριξη από την ηγεσία και (δ) πρότυπο ηγέτη, δηλαδή η συμπεριφορά 

των προϊσταμένων που λειτουργεί ως παράδειγμα υγιούς αποσύνδεσης. 

Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η εντατικοποίηση της εργασίας μειώνει σημαντικά την 

ψυχολογική αποσύνδεση, ενώ οι οργανωτικοί πόροι ενισχύουν την ικανότητα αποκόλλησης 

και μετριάζουν τις αρνητικές επιδράσεις των υψηλών απαιτήσεων. Συνολικά, η μελέτη 

υπογραμμίζει ότι η συστηματική ενίσχυση οργανωτικών πόρων αποτελεί βασική στρατηγική 

υποστήριξης της αποσύνδεσης και της ψυχολογικής ευεξίας των εργαζομένων (Sandoval-

Reyes, Restrepo-Castro & Duque-Oliva (2021) ). 

● Συμπέρασμα 

Η ψυχολογική αποσύνδεση αποτελεί κρίσιμο μηχανισμό πρόληψης της επαγγελματικής 

εξουθένωσης και προϋπόθεση βιώσιμης ευεξίας. Η ικανότητα αποσύνδεσης επηρεάζεται 

ισχυρά από τους εργασιακούς στρεσογόνους παράγοντες, την ψηφιακή συνδεσιμότητα, τα 

ατομικά χαρακτηριστικά και κυρίως από τους διαθέσιμους οργανωτικούς πόρους, οι οποίοι 

αποτελούν καθοριστικό παράγοντα για την ανάκαμψη των εργαζομένων. 

Η ύπαρξη οργανωτικών πόρων είναι κρίσιμη συνθήκη για την ψυχολογική αποκόλληση και 

την ανάκαμψη από το εργασιακό άγχος. Αντίθετα, η εντατικοποίηση της εργασίας, κυρίως 

όταν δεν υπάρχουν ισχυροί πόροι υποστήριξης, μειώνει αυτήν την ικανότητα. 

● Αποσύνδεση και Γενιά Ζ 

Για τη Γενιά Ζ, μια γενιά που έχει μεγαλώσει μέσα στην ψηφιακή συνδεσιμότητα, στις υψηλές 

απαιτήσεις προσαρμοστικότητας και στη συνεχή ροή πληροφοριών, οι οργανωτικοί πόροι 

υποστήριξης είναι ζωτικής σημασίας για τη διατήρηση της ψυχικής ανθεκτικότητας και της 

εργασιακής τους δέσμευσης. (Priporas et al. (2017) ). 

Ένας θεμελιώδης οργανωτικός πόρος που διευκολύνει την αποσύνδεση αποτελεί η 

συναισθηματική υποστήριξη και η ενσυναίσθηση των ηγετών. Η Γενιά Ζ τείνει να αποζητά 

αυθεντική επικοινωνία, αίσθηση ασφάλειας και ηγεσία που δείχνει κατανόηση και σεβασμό 

στα προσωπικά όρια (Francis & Hoefel (2018) ). Όταν οι προϊστάμενοι προωθούν ενεργά την 

κουλτούρα ευημερίας και ενθαρρύνουν τους εργαζόμενους να κάνουν παύσεις και να 

αποσυνδέονται μετά το ωράριο, μειώνεται η αντιλαμβανόμενη εργασιακή πίεση και αυξάνεται 

η ψυχολογική ανάρρωση (Sonnentag & Fritz (2015) ). Επίσης η ύπαρξη οργανωτικής 

κουλτούρας χαμηλής διαθεσιμότητας, όπου δεν επιβραβεύεται η συνεχής παρουσία και 
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ανταπόκριση εκτός ωραρίου, είναι καθοριστική για την προστασία από τον τεχνολογικό φόρτο 

και την επιτυχή αποσύνδεση. 

Επίσης, σύμφωνα με τη Θεωρία Αυτοδιάθεσης (Deci & Ryan (2000), η παροχή ελέγχου στις 

συνθήκες εργασίας, όπως η ευελιξία στον τόπο, τον χρόνο και τον τρόπο εκτέλεσης των 

καθηκόντων, ενισχύει την αυτονομία, η οποία αποτελεί βασική ψυχολογική ανάγκη. Όταν οι 

ίδιοι οι εργαζόμενοι μπορούν να ρυθμίζουν τον ρυθμό και τον φόρτο εργασίας τους, αυξάνεται 

η αίσθηση ελέγχου και περιορίζεται η γνωστική μεταφορά της εργασίας στον ελεύθερο χρόνο. 

Με αυτόν τον τρόπο, διευκολύνεται η ψυχολογική αποσύνδεση και η ανάκτηση ενέργειας 

(Sonnentag & Fritz (2015). 

Πέρα από την ηγεσία και την κουλτούρα, οι οργανισμοί μπορούν να ενισχύσουν την 

αποσύνδεση μέσω ειδικών προγραμμάτων ευεξίας, ψυχολογικής υποστήριξης, mentoring και 

εκπαιδεύσεων διαχείρισης ορίων. Οι παρεμβάσεις αυτές μειώνουν την εργασιακή ενοχή και 

προάγουν υγιή εργασιακά πρότυπα, ενισχύοντας την αυτογνωσία και την ψυχική 

ανθεκτικότητα (Park, Fritz, & Jex, (2020) ). 

Συνοψίζοντας, η παροχή οργανωτικών πόρων που ενθαρρύνουν την ψυχολογική αποσύνδεση 

δεν αποτελεί απλώς εργαλείο πρόληψης εξουθένωσης, αλλά σημαντική στρατηγική επένδυση 

στη βιώσιμη παρακίνηση και την εργασιακή ανθεκτικότητα των νεότερων γενεών. Η 

δημιουργία περιβάλλοντος που στηρίζει τη χαλάρωση, την αυτονομία και την ψηφιακή 

ισορροπία συνιστά κλειδί για τη διατήρηση υγιών και παραγωγικών εργαζομένων της Γενιάς 

Ζ στο σύγχρονο μεταπανδημικό και υβριδικό εργασιακό τοπίο. 

 

4.2  Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) και πρόληψη burnout 

 

4.2.1 Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ). Φιλοσοφία και Ανθρωποκεντρική 

Προσέγγιση 

 

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) αποτελεί μια ολοκληρωμένη φιλοσοφία διοίκησης που 

στοχεύει στη συνεχή βελτίωση όλων των λειτουργιών ενός οργανισμού, με απώτερο σκοπό 

την ικανοποίηση των αναγκών και προσδοκιών των πελατών, καθώς και την αποτελεσματική 

αξιοποίηση του ανθρώπινου και υλικού δυναμικού. Η προσέγγιση αυτή βασίζεται στη 

δέσμευση και τη συμμετοχή όλων των εργαζομένων, στη χρήση επιστημονικής γνώσης και 

στη διαρκή ανάπτυξη μιας οργανωσιακής κουλτούρας ποιότητας που διαπερνά κάθε επίπεδο 
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της επιχείρησης (Deming (1986); Crosby (1979); Oakland (1989); Juran & Gryna (1988); BS 

4778 (1991), όπως αναφέρονται στο Βούζας & Γκοτζαμάνη (2006) ). 

Πέρα από μια στενά τεχνοκρατική διαδικασία ελέγχου, η ΔΟΠ έχει εξελιχθεί σε μια 

ανθρωποκεντρική θεωρία οργάνωσης και διοίκησης, αναγνωρίζοντας τον καθοριστικό ρόλο 

του ανθρώπινου δυναμικού στη βελτίωση της ποιότητας και της ανταγωνιστικότητας των 

οργανισμών (IPM (1993); Pfeffer (1994) ). Η ενεργός συμμετοχή, η ανάπτυξη και η 

ενδυνάμωση των εργαζομένων θεωρούνται βασικές προϋποθέσεις για τη συνεχή οργανωσιακή 

πρόοδο και τη βιώσιμη απόδοση (Oakland (1989); Ishikawa (1986); Peters & Waterman 

(1982), όπως αναφέρονται στο Βούζας (2002) ). 

Σύμφωνα με τον Pfeffer (1994), το «κίνημα για την ποιότητα» συνέβαλε σε μια βαθύτερη 

κατανόηση της ανθρώπινης συμπεριφοράς και υποκίνησης, αντιπαρατιθέμενο στις 

παραδοσιακές, χρηματοοικονομικά προσανατολισμένες προσεγγίσεις που υποβαθμίζουν τον 

ανθρώπινο παράγοντα. Αντίστοιχα, το National Institute of Standards and Technology (NIST, 

1991) υπογραμμίζει ότι η επίτευξη στόχων ποιότητας προϋποθέτει ένα εκπαιδευμένο και 

αφοσιωμένο προσωπικό, υποστηριζόμενο από συστήματα αναγνώρισης και ανταμοιβής που 

ενθαρρύνουν τη συμμετοχή (Βούζας (2002) ). 

Η σημασία της ΔΟΠ ενισχύεται και σε θεσμικό επίπεδο, μέσω διεθνών πλαισίων και βραβείων 

ποιότητας, όπως το Malcolm Baldrige στις Ηνωμένες Πολιτείες και το Ευρωπαϊκό Μοντέλο 

Αριστείας (EFQM), τα οποία αναγνωρίζουν τη συμβολή του ανθρώπινου δυναμικού στη 

συνεχή βελτίωση. Συνολικά, η ΔΟΠ αποτυπώνει το αποκορύφωμα μιας εξελικτικής πορείας 

στη διοικητική σκέψη, ενοποιώντας τεχνικές και ανθρωποκεντρικές προσεγγίσεις, με τον 

άνθρωπο ως βασικό συντελεστή βιώσιμης ανάπτυξης (Βούζας (2002) ). 

Κεντρικός άξονας της φιλοσοφίας της ΔΟΠ αποτελεί η αρχή της συνεχούς βελτίωσης σε 

συνδυασμό με την ενεργή συμμετοχή όλων των εργαζομένων. Η ποιότητα αντιμετωπίζεται ως 

ολιστική διαδικασία, όπου η αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού λειτουργεί ως κρίσιμος 

παράγοντας επιτυχίας. Η συνεχής βελτίωση υποστηρίζεται μέσω της εκπαίδευσης και 

επιμόρφωσης του προσωπικού, της συστηματικής αξιολόγησης της απόδοσης και της 

αναγνώρισης της συνεισφοράς των εργαζομένων, ενώ η προώθηση της γνώσης και της 

καινοτομίας ενισχύει τη μακροπρόθεσμη ανταγωνιστικότητα των οργανισμών. 

Η ενεργή συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων και στη βελτίωση των 

οργανωσιακών διαδικασιών ενισχύει τη συνεργασία, την επικοινωνία και την αίσθηση 

συλλογικής ευθύνης. Παράλληλα, η ανάπτυξη θετικών εργασιακών σχέσεων και κλίματος 

εμπιστοσύνης συμβάλλει στη διαμόρφωση μιας σταθερής κουλτούρας ποιότητας, απαραίτητης 

για τη διαρκή οργανωσιακή μάθηση (Βούζας (2002) ). 
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Οι αρχές της ΔΟΠ εφαρμόζονται άμεσα και στη λειτουργία της Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού (ΔΑΔ), η οποία διαδραματίζει καθοριστικό ρόλο στη διαχείριση και ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναμικού. Η εφαρμογή της ΔΟΠ στη ΔΑΔ περιλαμβάνει πρακτικές όπως η 

συστηματική αξιολόγηση της απόδοσης, η παροχή ανατροφοδότησης, η συμμετοχή των 

εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων, η αξιολόγηση της εργασιακής ικανοποίησης, η συνεχής 

εκπαίδευση και ανάπτυξη δεξιοτήτων, καθώς και η καλλιέργεια κουλτούρας αναγνώρισης και 

υποστήριξης. Μέσω των πρακτικών αυτών ενισχύονται η δέσμευση, η οργανωσιακή μάθηση 

και η συνολική απόδοση του οργανισμού (Βούζας (2002) ). 

Η σημασία των παραπάνω αρχών επιβεβαιώνεται και από σύγχρονες εμπειρικές μελέτες που 

εξετάζουν τη σχέση μεταξύ πρακτικών υψηλής συμμετοχής, αποτελεσμάτων ποιότητας και 

του ρόλου της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. Ενδεικτικά, στη μελέτη των 

Wickramasinghe και Gamage (2011) διερευνήθηκε η επίδραση των Πρακτικών Υψηλής 

Συμμετοχής (High-Involvement Work Practices – HIWPs) στην ποιότητα, σε βιομηχανικές 

επιχειρήσεις της Σρι Λάνκα. 

Οι πρακτικές αυτές περιλαμβάνουν την ενδυνάμωση των εργαζομένων, την εκπαίδευση και 

ανάπτυξη δεξιοτήτων, την αξιολόγηση της απόδοσης, την αναγνώριση και τις ανταμοιβές, την 

επικοινωνία, την ομαδική εργασία και τη συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων. Η έρευνα έδειξε 

ότι οι οργανισμοί που ενσωματώνουν ανθρωποκεντρικές πρακτικές υψηλής συμμετοχής 

παρουσιάζουν βελτιωμένα αποτελέσματα ποιότητας και αυξημένη οργανωσιακή απόδοση. 

Παράλληλα, αναδεικνύεται ο κρίσιμος ρόλος της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού στη 

διαμόρφωση κουλτούρας συμμετοχής και ποιότητας, που συχνά περιορίζεται σε 

υποστηρικτικό και συντονιστικό επίπεδο (Wickramasinghe & Gamage (2011) ). 

Συμπερασματικά, η ενσωμάτωση των πρακτικών υψηλής συμμετοχής στις στρατηγικές της 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού, στο πλαίσιο της φιλοσοφίας της Διοίκησης Ολικής 

Ποιότητας ενισχύει τη βιώσιμη οργανωσιακή ανάπτυξη του οργανισμού.  

. 

4.2.2 Συνδυαστική προσέγγιση ΔΑΔ + ΔΟΠ για Νέους Εργαζομένους: 

Μηχανισμοί πρόληψης και αντιμετώπισης του burnout 

 

● Γενικά 

Η πρόληψη και αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης στους εργαζομένους της 

Γενιάς Ζ απαιτεί μια ολιστική στρατηγική που συνδυάζει πρακτικές Διοίκησης Ανθρώπινου 
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Δυναμικού (ΔΑΔ) με μια οργανωσιακή κουλτούρα συνεχούς βελτίωσης και ποιότητας (ΔΟΠ). 

Ο συνδυασμός αυτός ενισχύει τόσο την ατομική ανθεκτικότητα όσο και το εργασιακό 

περιβάλλον, δημιουργώντας συνθήκες πρόληψης του burnout. Οι έρευνες που παρουσιάζονται 

στη συνέχεια, με χρονολογική σειρά, εξετάζουν παράγοντες όπως η ηγεσία, η φωνή των 

εργαζομένων, το mentoring, η αυτονομία και η ποιότητα του εργασιακού περιβάλλοντος. 

●  Έρευνες και συμπεράσματα 

Η συστηματική βιβλιογραφική ανασκόπηση των Putri και Dudija (2024) χαρτογραφεί 

στρατηγικές πρόληψης της επαγγελματικής εξουθένωσης στους εργαζομένους της Generation 

Z, λαμβάνοντας υπόψη τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και τις ανάγκες τους. Τα ευρήματα 

δείχνουν ότι η πρόληψη του burnout απαιτεί πολυεπίπεδη προσέγγιση. Σε ατομικό επίπεδο, 

κρίσιμη θεωρείται η ενίσχυση δεξιοτήτων όπως η διαχείριση άγχους και η 

αυτοαποτελεσματικότητα. Σε οργανωσιακό επίπεδο, τονίζεται η σημασία της υποστήριξης από 

τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού μέσω θετικού εργασιακού κλίματος, ανοιχτής 

επικοινωνίας, ευκαιριών ανάπτυξης και δίκαιων, ευέλικτων πολιτικών. Παράλληλα, η 

υιοθέτηση πρακτικών συνεχούς βελτίωσης (ΔΟΠ) ενισχύει την ποιότητα των διαδικασιών, της 

ηγεσίας και του εργασιακού περιβάλλοντος. Ο συνδυασμός ΔΑΔ και ΔΟΠ αναδεικνύεται ως 

ο πιο αποτελεσματικός μηχανισμός πρόληψης του burnout στη Generation Z. 

Η ποσοτική μελέτη των Hartono και Prapunoto (2024), σε μέλη της Generation Z που 

συμμετέχουν σε κοινότητες mentoring στην Ινδονησία, εξετάζει τη σχέση μεταξύ 

αυτοαποτελεσματικότητας στη χρήση υπολογιστή, εργασιακού στρες και επαγγελματικής 

εξουθένωσης. Τα αποτελέσματα δείχνουν ότι η υψηλή ψηφιακή αυτοαποτελεσματικότητα 

συνδέεται με χαμηλότερα επίπεδα burnout, ενώ το αυξημένο εργασιακό στρες οδηγεί σε 

μεγαλύτερη εξουθένωση. Τα ευρήματα υποδηλώνουν ότι η πρόληψη της επαγγελματικής 

εξουθένωσης απαιτεί συνδυασμό ατομικών παρεμβάσεων όπως εκπαίδευση και ανάπτυξη 

δεξιοτήτων αλλά και οργανωσιακών παρεμβάσεων όπως βελτίωση διαδικασιών και μείωση 

στρεσογόνων απαιτήσεων. Επομένως αναδεικνύουν τη σημασία της προσέγγισης ΔΑΔ + 

ΔΟΠ. 

Η μελέτη του Katsaros (2024), στον ελληνικό κλάδο τηλεπικοινωνιών, εξετάζει τον ρόλο της 

συμπεριληπτικής ηγεσίας στην προσαρμοστική απόδοση των εργαζομένων της Γενιάς Ζ και 

τον διαμεσολαβητικό ρόλο της εργασιακής ευτυχίας. Τα αποτελέσματα δείχνουν ότι η 

συμπεριληπτική ηγεσία, μέσω της ενθάρρυνσης της έκφρασης, της συμμετοχής και της 

υποστήριξης, ενισχύει την εργασιακή ευτυχία και την προσαρμοστικότητα, οι οποίες 
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λειτουργούν προστατευτικά απέναντι στην επαγγελματική εξουθένωση. Οι πρακτικές αυτές 

ευθυγραμμίζονται τόσο με τις αρχές της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού όσο και με την 

κουλτούρα ποιότητας της ΔΟΠ, όπου η ενεργή συμμετοχή των εργαζομένων αποτελεί 

κεντρικό στοιχείο της συνεχούς βελτίωσης. 

Συμπληρωματικά, η μελέτη του Katsaros (2025) σε εργαζομένους της Γενιάς Ζ στον 

τουριστικό κλάδο δείχνει ότι η μετασχηματιστική, συμπεριληπτική και προσαρμοστική ηγεσία 

ενισχύουν την προσαρμοστική απόδοση, ιδιαίτερα σε περιβάλλοντα οργανωσιακής αλλαγής. 

Η «φωνή» των εργαζομένων, τόσο προωθητική όσο και απαγορευτική, λειτουργεί ως βασικός 

μηχανισμός προσαρμογής και πρόληψης της εξουθένωσης, ενισχύοντας τη σύνδεση μεταξύ 

πρακτικών ΔΑΔ και κουλτούρας ΔΟΠ. 

Η έρευνα των Labrague et al. (2025), σε νοσηλευτές Generation Z στο Ομάν, καταδεικνύει ότι 

η επαγγελματική εξουθένωση συνδέεται αρνητικά με την εργασιακή ικανοποίηση, ενώ η 

ποιότητα του εργασιακού περιβάλλοντος λειτουργεί ως προστατευτικός παράγοντας. Ένα 

υποστηρικτικό, καλά οργανωμένο και δίκαιο εργασιακό πλαίσιο μειώνει τις επιπτώσεις της 

εξουθένωσης και ενισχύει την ευημερία, επιβεβαιώνοντας τον ρόλο της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού και της οργανωσιακής ποιότητας. 

Τέλος, η έρευνα «Νέοι και Εργασία 2025» του Ινστιτούτου Εργασίας της ΓΣΕΕ και της ALCO 

αναδεικνύει υψηλά επίπεδα άγχους, πίεσης και εξουθένωσης στους νέους εργαζομένους έως 

29 ετών, καθώς και χαμηλή ισορροπία εργασίας–ζωής. Τα ευρήματα υπογραμμίζουν την 

ανάγκη συνδυασμού ατομικών παρεμβάσεων (ψυχική ανθεκτικότητα, συνεχής μάθηση, 

ψηφιακές δεξιότητες) με οργανωσιακές δράσεις που συνδέονται με το ΔΟΠ, όπως δίκαιες 

διαδικασίες, θετικό εργασιακό περιβάλλον και ενίσχυση της συμμετοχής (Ινστιτούτο Εργασίας 

ΓΣΕΕ & ALCO (2025) ). 

Στο σύνολό τους, οι παραπάνω έρευνες καταδεικνύουν ότι η αποτελεσματικότητα της 

πρόληψης της επαγγελματικής εξουθένωσης στη Γενιά Z αυξάνεται σημαντικά με τον 

συνδυασμό των ανθρωποκεντρικών πρακτικών της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ) 

με μια κουλτούρα ποιότητας και συνεχούς βελτίωσης της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας 

(ΔΟΠ). Η συνδυαστική αυτή προσέγγιση ενισχύει τόσο την ψυχική ανθεκτικότητα των 

εργαζομένων όσο και τη βιωσιμότητα και την προσαρμοστικότητα των οργανισμών. 

 

4.3  Συμπεράσματα και προτάσεις 
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4.3.1 Ανασκόπηση μέτρων πρόληψης εξουθένωσης της Γενιάς Ζ 

 

Οι έρευνες για την επαγγελματική εξουθένωση της Γενιάς Ζ καταδεικνύουν ότι η πρόληψή της 

απαιτεί μια ολιστική και πολυεπίπεδη στρατηγική, η οποία συνδυάζει την υποστήριξη της 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ) με οργανωσιακές πρακτικές συνεχούς βελτίωσης 

και ποιότητας της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ). 

Σε ατομικό επίπεδο, η ενίσχυση της ψυχικής ανθεκτικότητας, η ανάπτυξη δεξιοτήτων 

διαχείρισης άγχους και η προώθηση της αυτοαποτελεσματικότητας αποτελούν κρίσιμους 

παράγοντες, καθώς η ικανότητα των νέων εργαζομένων να ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις 

της εργασίας συνδέεται άμεσα με χαμηλότερα επίπεδα burnout (Hartono & Prapunoto (2024); 

Putri & Dudija (2024) ). Παράλληλα, η συνεχής μάθηση, η ανάπτυξη ψηφιακών δεξιοτήτων, 

καθώς και η παροχή mentoring και καθοδήγησης ενισχύουν την αυτοπεποίθηση και την 

προσαρμοστικότητα των εργαζομένων, λειτουργώντας προληπτικά απέναντι στην 

επαγγελματική εξουθένωση (Katsaros (2024, 2025) ). 

Σε οργανωσιακό επίπεδο, οι έρευνες δείχνουν ότι ένα υποστηρικτικό, δίκαιο και συμμετοχικό 

εργασιακό περιβάλλον μειώνει το εργασιακό στρες και ενισχύει την εργασιακή ευτυχία. Η 

εφαρμογή πρακτικών ΔΟΠ, όπως η συνεχής βελτίωση των διαδικασιών και η αξιοποίηση της 

«φωνής» των εργαζομένων, ενισχύει τη συμμετοχικότητα και τη διαφάνεια. Παράλληλα, η 

αναγνώριση και επιβράβευση των ιδεών, καθώς και η δίκαιη κατανομή των πόρων, 

συμβάλλουν στη δημιουργία ενός περιβάλλοντος όπου οι νέοι εργαζόμενοι αισθάνονται 

ασφαλείς και εκτιμώμενοι (Katsaros (2024, 2025) ); Labrague et al. (2025) ). Επιπλέον, η 

ενίσχυση της συλλογικής προστασίας, η ανάπτυξη θετικής οργανωσιακής κουλτούρας και η 

προώθηση της ισορροπίας μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής λειτουργούν 

προστατευτικά απέναντι στο burnout (Ινστιτούτο Εργασίας ΓΣΕΕ & ALCO (2025) ). 

Συνοψίζοντας, τα ευρήματα των μελετών και των ερευνών αναφορικά με τις στρατηγικές της 

επιχείρησης για την πρόληψη της επαγγελματικής εξουθένωσης της Γενιάς Ζ, υπογραμμίζουν 

ότι η αποτελεσματική πρόληψη ενισχύεται σημαντικά με τον συνδυασμό πρακτικών 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού και αρχών Διοίκησης Ολικής Ποιότητας. Επιπλέον, η 

προσωπική ενδυνάμωση των εργαζομένων και η δημιουργία ενός ανθρωποκεντρικού 

ποιοτικού, συμμετοχικού και υποστηρικτικού εργασιακού περιβάλλοντος λειτουργούν 

αμοιβαία και ενισχυτικά, μειώνοντας τον κίνδυνο εξουθένωσης και ενισχύοντας την 

εργασιακή ευημερία. 
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4.3.2 Κύρια συμπεράσματα ως προτάσεις για την πρόληψη της εξουθένωσης 

 

Τα κυριότερα συμπεράσματα που προέκυψαν από την βιβλιογραφική έρευνα και τα οποία 

λειτουργούν ως προτάσεις για την αντιμετώπισης της επαγγελματικής εξουθένωσης 

κατηγοριοποιούνται και παρουσιάζονται ως εξής:  

1. Συμπεριληπτική ηγεσία και συμμετοχή εργαζομένων 

Οι οργανισμοί οφείλουν να ενθαρρύνουν τη συμμετοχική ηγεσία που ακούει, 

υποστηρίζει και ενδυναμώνει τους εργαζομένους της Γενιάς Ζ, ενισχύοντας την 

προσαρμοστικότητά τους και την εργασιακή ευτυχία, ενώ παράλληλα μειώνει τον 

κίνδυνο burnout (Katsaros ( 2024, 2025) ). 

2. Ολιστική στρατηγική ΔΑΔ + ΔΟΠ 

Η συνδυαστική εφαρμογή πρακτικών Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού και αρχών 

Διοίκησης Ολικής Ποιότητας συμβάλλει στη δημιουργία προστατευτικού εργασιακού 

περιβάλλοντος, όπου η ποιότητα των διαδικασιών, η δίκαιη διαχείριση και η 

συμμετοχικότητα μειώνουν το άγχος και την εργασιακή πίεση (Labrague et al. (2025); 

Hartono & Prapunoto (2024) ). 

3. Υποστηρικτικό εργασιακό περιβάλλον 

Η διασφάλιση επαρκών πόρων, η ψυχολογική ασφάλεια των εργαζομένων, η 

συνεργασία μεταξύ συναδέλφων και η δίκαιη κατανομή καθηκόντων μειώνουν τον 

κίνδυνο και την επίδραση της επαγγελματικής εξουθένωσης και ενισχύουν την 

εργασιακή ικανοποίηση (Labrague et al. (2025); Ινστιτούτο Εργασίας ΓΣΕΕ & ALCO 

(2025) ). 

4. Ανάπτυξη ατομικών δεξιοτήτων και αυτοαποτελεσματικότητας 

Η προώθηση δεξιοτήτων αυτοδιαχείρισης, η ενίσχυση της αυτοπεποίθησης και η 

ψηφιακή επάρκεια βοηθούν τους εργαζομένους να ανταποκρίνονται αποτελεσματικά 

στις απαιτήσεις της σύγχρονης εργασίας. Η βελτίωση των διαδικασιών και η μείωση 

στρεσογόνων απαιτήσεων ενισχύει τη δυνατότητα πρόληψης της επαγγελματικής 

εξουθένωσης Hartono & Prapunoto (2024) ). 

5. Οργανωσιακή κουλτούρα συνεχούς βελτίωσης 
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Η υιοθέτηση κουλτούρας ποιότητας, η αναγνώριση της συμβολής των εργαζομένων 

και η προώθηση της ισορροπίας ζωής–εργασίας συμβάλλουν ουσιαστικά στη μείωση 

του κινδύνου εξουθένωσης (Putri & Dudija (2024); Ινστιτούτο Εργασίας ΓΣΕΕ & 

ALCO (2025) ). 

6. Συνδυαστική δράση ατομικών και οργανωσιακών παρεμβάσεων 

Καμία μεμονωμένη παρέμβαση δεν επαρκεί από μόνη της. Η πρόληψη της 

επαγγελματικής εξουθένωσης επιτυγχάνεται όταν οι πρακτικές Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού και οι οργανωσιακές πρακτικές ΔΟΠ λειτουργούν συμπληρωματικά, 

ενισχύοντας ταυτόχρονα την ψυχική ανθεκτικότητα των εργαζομένων και την ποιότητα 

του εργασιακού περιβάλλοντος. 

 

4.3.3 Πρόσθετες προτάσεις για μελλοντική εφαρμογή, προσαρμοσμένες στις 

ανάγκες νεαρών εργαζομένων 

 

Πέρα από τα οργανωσιακά μέτρα, η βιβλιογραφία αναδεικνύει και ατομικές στρατηγικές 

πρόληψης της εξουθένωσης, όπως η ενσυνειδητότητα, η σωματική άσκηση και η κοινωνική 

υποστήριξη. Οι οργανισμοί μπορούν να ενισχύσουν αυτές τις στρατηγικές μέσω στοχευμένων 

πρακτικών Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού, συμβάλλοντας στη συνολική εργασιακή 

ευημερία των εργαζομένων της Γενιάς Ζ. 

Η εκπαίδευση σε mindfulness και τεχνικές ενσυνείδητης προσοχής έχει αποδειχθεί ότι μειώνει 

το άγχος και την ψυχική κόπωση, ενισχύοντας την ψυχική ανθεκτικότητα (Shapiro et al. (2005) 

). Παράλληλα, η προώθηση της σωματικής δραστηριότητας και ενός υγιεινού τρόπου ζωής 

βοηθά στη διαχείριση του εργασιακού στρες και στη μείωση της επαγγελματικής εξουθένωσης 

(WHO (2021) ). Επιπλέον, η ενίσχυση της κοινωνικής υποστήριξης και των σχέσεων 

συνεργασίας μεταξύ συναδέλφων μειώνει την αίσθηση απομόνωσης και λειτουργεί 

προστατευτικά απέναντι στο burnout (Halbesleben (2006) ). 

Οι παρεμβάσεις αυτές, αν και εστιάζουν στο άτομο, μπορούν να ενσωματωθούν σε 

οργανωσιακές πολιτικές Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού και ευθυγραμμίζονται με τη 

φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, η οποία δίνει έμφαση στη συνεχή βελτίωση, στην 

πρόληψη προβλημάτων και στη φροντίδα του ανθρώπινου δυναμικού ως κρίσιμου παράγοντα 

ποιότητας. 
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Κεφάλαιο 5ο. Επίλογος  

 

5.1  Στρατηγικές Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού για νέους 

εργαζομένους 

 

Η επαγγελματική εξουθένωση έχει μελετηθεί εκτενώς στη διεθνή βιβλιογραφία, κυρίως σε 

επαγγέλματα φροντίδας, όπως οι νοσηλευτές και οι ιατροί, μέσα από πλήθος θεωρητικών 

μοντέλων και εργαλείων αξιολόγησης. Σημαντικός αριθμός ερευνητικών μελετών έχει 

επικεντρωθεί στα αίτια, τα συμπτώματα και τις επιπτώσεις της επαγγελματικής εξουθένωσης 

τόσο στην ψυχική όσο και στη σωματική υγεία των εργαζομένων, με απώτερο σκοπό την 

πρόληψη ή τον περιορισμό του φαινομένου. Το αυξημένο ερευνητικό ενδιαφέρον αποδίδεται 

αφενός σε ανθρωπιστικούς λόγους και αφετέρου στην ανάγκη διατήρησης της 

παραγωγικότητας και της εργασιακής απόδοσης των οργανισμών. 

Παράλληλα, υπάρχει εκτενής ερευνητική βιβλιογραφία που τεκμηριώνει αφενός τη σημασία 

των ανθρωποκεντρικών πρακτικών της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού και αφετέρου τον 

ρόλο της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας στη δημιουργία βιώσιμων και προσαρμοστικών 

οργανισμών, ειδικότερα σε σχέση με το ζήτημα της επαγγελματικής εξουθένωσης. Οι μελέτες 

αυτές αναλύουν σε βάθος τους μηχανισμούς πρόληψης και αντιμετώπισης της επαγγελματικής 

εξουθένωσης και προτείνουν ένα σύνολο οργανωσιακών πρακτικών που συμβάλλουν στη 

διαμόρφωση ενός υγιούς, υποστηρικτικού και ποιοτικού εργασιακού περιβάλλοντος. Μέσα 

από τις εν λόγω προσεγγίσεις αναδεικνύονται, μεταξύ άλλων, τρόποι ενίσχυσης της 

προσαρμοστικότητας, της εργασιακής ευημερίας και της ικανοποίησης των εργαζομένων της 

Γενιάς Ζ. 

Ωστόσο, ειδικές μελέτες που να εξετάζουν ρητά μια συνδυαστική προσέγγιση της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού και της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας για την αντιμετώπιση της 

επαγγελματικής εξουθένωσης φαίνεται να είναι περιορισμένες. Η παρούσα εργασία, 

υιοθετώντας μια συνθετική θεωρητική προσέγγιση, αναδεικνύει τη σημασία του συνδυασμού 

των δύο αυτών πλαισίων για τους νεότερους εργαζομένους της Γενιάς Ζ, συμβάλλοντας στη 

θεωρητική κατανόηση του φαινομένου και ανοίγοντας τον δρόμο για μελλοντική εμπειρική 

διερεύνηση. 
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5.2  Σημασία για τη Γενιά Ζ 

 

Η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας καταδεικνύει ότι η επαγγελματική εξουθένωση αποτελεί 

ένα πολυδιάστατο φαινόμενο που πλήττει ιδιαίτερα τους νέους εργαζομένους της Γενιάς Ζ, οι 

οποίοι χαρακτηρίζονται από υψηλή ψηφιακή εγγραμματοσύνη, ανάγκη για ουσιαστική 

αναγνώριση, ισορροπία μεταξύ προσωπικής ζωής και εργασίας, αλλά και έντονη αναζήτηση 

αυτονομίας και νοήματος στην εργασία (Twenge & Campbell (2008); Eurofound (2024); 

Bakker & Demerouti (2007) ). 

Οι συνέπειες της επαγγελματικής εξουθένωσης δεν περιορίζονται μόνο στη συναισθηματική 

κόπωση ή στη γνωστική φθορά των εργαζομένων. Επεκτείνονται βαθμιαία και σε σωματικά, 

ψυχοσωματικά και συμπεριφορικά επίπεδα, επηρεάζοντας την παραγωγικότητα, την 

εργασιακή δέσμευση και τη διάρκεια παραμονής στον οργανισμό. Οι νέοι εργαζόμενοι της 

Γενιάς Ζ εξαιτίας των χαρακτηριστικών τους, εμφανίζουν ιδιαίτερη ευαισθησία στις 

περιβαλλοντικές και οργανωτικές πιέσεις. Το γεγονός αυτό απαιτεί στοχευμένες και 

αποτελεσματικές στρατηγικές ένταξης, υποστήριξης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού 

από την επιχείρηση. 

 

5.3  Περιορισμοί της βιβλιογραφίας και γιατί το πρόβλημα παραμένει 

 

Από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας διαπιστώθηκε ότι, παρόλο που οι σχετικές έρευνες 

είναι πολυάριθμες, συχνά βασίζονται σε περιορισμένα δείγματα και επικεντρώνονται σε 

συγκεκριμένους κλάδους, όπως η υγεία, η εκπαίδευση και τα επαγγέλματα φροντίδας. 

Επιπλέον, οι περισσότερες μελέτες εξετάζουν το φαινόμενο σε συγκεκριμένες χρονικές 

στιγμές και δεν περιλαμβάνουν παρεμβάσεις με μακροπρόθεσμη προοπτική. 

Τα αποτελέσματα των ερευνών είναι σε μεγάλο βαθμό θεωρητικά και προκύπτουν κυρίως από 

μετρήσεις και συσχετίσεις, παρά από συντονισμένες αιτιώδεις παρεμβάσεις. Το σχήμα 

«ανάδειξη αιτιών – παρέμβαση – αποτέλεσμα» δεν φαίνεται να εφαρμόζεται συστηματικά, 

τουλάχιστον στο πλαίσιο των μελετών που εξετάστηκαν στην παρούσα εργασία. Παράλληλα, 

η βιβλιογραφία παρουσιάζει αντιφατικά ευρήματα σε σχέση με σύγχρονες μορφές εργασίας, 

όπως η υβριδική εργασία, η οποία για ορισμένους εργαζομένους λειτουργεί προστατευτικά 

έναντι της εξουθένωσης, ενώ για άλλους ενδέχεται να την επιτείνει όταν δεν πληρούνται οι 

κατάλληλες προϋποθέσεις. 
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5.4  Ο ρόλος του κοινωνικοοικονομικού πλαισίου 

 

Ιδιαίτερα σημαντικό εύρημα, που προκύπτει από τη συνθετική ανάλυση της βιβλιογραφίας που 

αφορά τη Γενιά Ζ, είναι ο καθοριστικός ρόλος του ευρύτερου κοινωνικοοικονομικού πλαισίου 

στην εκδήλωση της επαγγελματικής εξουθένωσης. Παράγοντες όπως οι χαμηλοί μισθοί σε 

συνδυασμό με υψηλό μορφωτικό επίπεδο, η εργασιακή ανασφάλεια, οι ελαστικές μορφές 

απασχόλησης, ο φόβος της ανεργίας, η ανάγκη δια βίου μάθησης και οι αλλαγές στο φυσικό 

περιβάλλον εργασίας, όπως η εργασία από το σπίτι. δυσχεραίνουν τον διαχωρισμό μεταξύ 

επαγγελματικής και προσωπικής ζωής. 

Οι παράγοντες αυτοί συνδέονται σε μεγάλο βαθμό με ευρύτερες οικονομικές και κοινωνικές 

συνθήκες, τις οποίες οι οργανισμοί αδυνατούν να μεταβάλουν ουσιαστικά. Ως αποτέλεσμα, οι 

οργανωσιακές παρεμβάσεις για την πρόληψη της επαγγελματικής εξουθένωσης, παρότι 

κινούνται προς τη σωστή κατεύθυνση, συχνά δεν επαρκούν. Επιπρόσθετα, η προσπάθεια 

περιορισμού του κόστους από πλευράς οργανισμών οδηγεί συχνά σε διατήρηση χαμηλών 

αμοιβών, γεγονός που μειώνει την αγοραστική δύναμη των εργαζομένων και εντείνει την 

εξουθένωση. 

 

5.5  Τελικό συμπέρασμα και προοπτικές 

 

Συνοψίζοντας, η επαγγελματική εξουθένωση μπορεί να περιοριστεί σε σημαντικό βαθμό σε 

οργανωσιακό επίπεδο μέσω στοχευμένων πρακτικών Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού και 

καλλιέργειας κουλτούρας υποστήριξης όπως αυτή πηγάζει από τη φιλοσοφία της Διοίκησης 

Ολικής Ποιότητας. Ωστόσο, η αποτελεσματικότητα των μέτρων αυτών παραμένει 

περιορισμένη όταν δεν υποστηρίζεται από ένα σταθερό κοινωνικοπολιτικό πλαίσιο που 

διασφαλίζει εργασιακή ασφάλεια, δίκαιες αμοιβές και κοινωνική προστασία. 

Η πλήρης πρόληψη της επαγγελματικής εξουθένωσης προϋποθέτει μια πολυεπίπεδη 

προσέγγιση που περιλαμβάνει την ατομική ευθύνη, τη στρατηγική των οργανισμών και τη 

στήριξη από τον δημόσιο τομέα. Η στρατηγική της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού μπορεί 

να λειτουργήσει αποτελεσματικότερα μέσα σε ένα σταθερό και προστατευτικό 

κοινωνικοοικονομικό περιβάλλον, αναδεικνύοντας την ανάγκη συνεργασίας μεταξύ 

επιχειρήσεων και κράτους. 
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Δήλωση Χρήσης Τεχνητής Νοημοσύνης και Υποστηρικτικών 

Τεχνολογιών κατά τη Συγγραφή 

 

Η χρήση εργαλείων Τεχνητής Νοημοσύνης στην παρούσα εργασία αφορά τα εξής: 

1. Αναζήτηση διεθνούς βιβλιογραφίας σχετικής με το θέμα. 

2. Μετάφραση ξενόγλωσσων κειμένων. 

3. Έλεγχος ενδοκειμενικών και βιβλιογραφικών αναφορών. 
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