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Ψυχολογικό Κεφαλαίο και Ευεξία στο Πλαίσιο 
της Θετικής Οργανωσιακής Συμπεριφοράς 

Μαρία Αρμάον &Αλέξανόρος-Σταμάτιος Αντωνίου 

OLUTHANS (2002b) όρισε τη θετική οργανωσιακή συμπεριφορά ως 
«τη μελέτη και εφαρμογή θετικά κατευθυνόμενων ψυχολογικών ιδιο-

τήτων των ανθρώπων, οι οποίες μπορούν να μετρηθούν, να αναπτυχθούν 
και να γίνουν αντικείμενο διαχείρισης αποδοτικά, με σκοπό τη βελτίωση της 
απόδοσης στο σημερινό εργασιακό περιβάλλον» (σελ. 59). Πρόσφατα προ-
τάθηκε ο όρος ψυχολογικό κεφάλαιο, αντίστοιχο του κοινωνικού και αν-
θρώπινου κεφαλαίου, ως ένας τρόπος συνολικής περιγραφής αυτών των θε-
τικών ιδιοτήτων. Αναλυτικότερα, οι Luthans et al. (2007a, σελ. 3) όρισαν το 
ψυχολογικό κεφάλαιο ως «μιαν ατομική, θετική ψυχολογική κατάσταση η 
οποία χαρακτηρίζεται από: 1) αυτοαποτελεσματικότητα ως προς την επιτυ-
χία σε απαιτητικά έργα (challenging tasks), 2) θετική απόδοση (optimism) 
των αιτιών της επιτυχίας τώρα και στο μέλλον, 3) εμμονή στην επίτευξη των 
στόχων, και όταν είναι απαραίτητο να ανακατευθΰνονται οι επιλεγμένες 
οδοί επίτευξης των στόχων (hope) οΰτως, ώστε να εξασφαλιστεί η επιτυχία, 
και 4) τη δυνατότητα αντοχής, όταν αντιμετωπίζονται προβλήματα και αντι-
ξοότητες οΰτως, ώστε να επανέλθει το άτομο στην πρότερη κατάσταση, αλ-
λά και να αναπτυχθεί περαιτέρω για την επίτευξη της ευτυχίας». 
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Σε αυτό το πλαίσιο, για να συμπεριληφθεί μία ανθρώπινη ή ψυχολογική 
ιδιότητα στο ψυχολογικό κεφάλαιο θα πρέπει: α) να στηρίζεται τόσο σε συ-
γκεκριμένες θεωρίες όσο και σε ερευνητικά δεδομένα, αλλά να είναι και 
μετρήσιμη, β) να αποτελεί ψυχική κατάσταση (π.χ να μπορεί να αναπτυχθεί 
και να έχει φανερή επιρροή στην επαγγελματική επίδοση, και γ) να έχει 
ερευνηθεί και αναπτυχθεί σε ατομικό επίπεδο (micro-level) (Luthans, 
2002a, 2002b· Luthans et al., 2007). 

Η χρησιμοποίηση του όρου «state like» δείχνει ότι οι θετικές αυτές ιδιό-
τητες βρίσκονται εν μέσω ενός συνεχοΰς ατομικών χαρακτηριστικών. Συ-
γκεκριμένα, στο ένα άκρο αυτοΰ του συνεχοΰς οι Luthans και οι συνεργάτες 
του (2007α) τοποθετούν ευμετάβλητες θετικές ψυχολογικές καταστάσεις 
(π.χ. ευχαρίστηση, θετική διάθεση και άλλους ορισμούς της ευτυχίας). Αμέ-
σως μετά, τοποθετούνται τα state-like θετικών ψυχολογικών ιδιοτήτων οι 
οποίες είναι σχετικά ευμετάβλητες και μπορούν να αναπτυχθούν (π.χ. αυτο-
αποτελεσματικότητα, ελπίδα, αισιοδοξία και ανθεκτικότητα). Έπειτα, έπο-
νται trait-like χαρακτηριστικά, τα οποία είναι σχετικά σταθερά και δύσκολα 
επιδέχονται αλλαγή (π.χ. οι 5 παράγοντες προσωπικότητας, αυτοαξιολογή-
σεις, θετικά στοιχεία χαρακτήρα και αρετές [character strengths and 
virtues]). 

Στο άλλο άκρο αυτοΰ του συνεχοΰς τοποθετοΰνται θετικά χαρακτηριστι-
κά τα οποία είναι ιδιαιτέρως σταθερά, πολΰ δΰσκολα επιδέχονται αλλαγή 
και γενικώς είναι παγιωμένα (π.χ. νοημοσΰνη, ταλέντα και θετικά κληρονο-
μικά χαρακτηριστικά). Η θέση των θετικών ιδιοτήτων περί τα μέσα αυτοΰ 
του συνεχοΰς δείχνει ότι παρουσιάζουν περισσότερες δυνατότητες αλλαγής 
από ό,τι τα πιο σταθερά θετικά χαρακτηριστικά προσωπικότητας ή οι θετι-
κές ιδιότητες του χαρακτήρα, αλλά δεν είναι τόσο ευμετάβλητες όσο οι θετι-
κές διαθέσεις (positive moods). Για παράδειγμα, υπάρχουν εμπειρικές εν-
δείξεις (test-retest empirical evidence) ότι η ευσυνειδησία και οι αυτοαξιο-
λογήσεις σε βάθος χρόνου είναι περισσότερο σταθερές από ό,τι οι θετικές 
ψυχολογικές ιδιότητες της αυτοαποτελεσματικότητας, της ελπίδας, της αι-
σιοδοξίας και της ανθεκτικότητας (Luthans et al., 2007). 

Από την άλλη, η George (1991) αναγνώρισε τη δυνατότητα αλληλεπίδρα-
σης της θετικής διάθεσης, αλλά τόνισε ότι δεν είναι το πιο σταθερό χαρα-
κτηριστικό της θετικής προδιάθεσης ως προβλεπτικός παράγοντας τής εκτός 
και εντός ρόλου προ-κοινωνικής συμπεριφοράς μετά από ένα μήνα. Για αυ-
τόν τον λόγο συμπέρανε ότι παρόλο που τα θετικά χαρακτηριστικά αποτε-
λοΰν προβλεπτικό παράγοντα παροδικών θετικών ψυχολογικών καταστάσε-
ων, οι εργασιακές συμπεριφορές τείνουν να είναι αυθόρμητες και να επη-
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ρεάζονται τόσο από ατομικούς όσο και από περιβαλλοντικούς παράγοντες 
(Luthans & Youssef, 2007). 

Οι Ilies et al. (2006) υποστήριξαν την ύπαρξη αυτών των μηχανισμών και 
έδειξαν τη δυνατότητα σημαντικής επιρροής των θετικών ψυχολογικών κα-
ταστάσεων, αλλά όχι κατ' ανάγκην και των θετικών χαρακτηριστικών προ-
σωπικότητας επί των εργασιακών επιδόσεων και άλλων επιθυμητών οργα-
νωσιακών αποτελεσμάτων. Ευρήματα σαν και αυτά οδήγησαν τον Wright 
(1997, 2007) να προτείνει ότι η έρευνα στον χώρο της σταθερότητας της ορ-
γανωσιακής συμπεριφοράς πρέπει να περιλάβει τη μελέτη ενός χρονικού 
διαστήματος 6 μηνών ως ένα μέσο αξιοποίησης του διαχωρισμού μεταξύ 
traits και states. 

Ο ορισμός του ψυχολογικού κεφαλαίου και ευρήματα ερευνών (π.χ. 
Luthans, Avey, Avolio, Norman & Combs, 2006' Luthans, Avolio, Avey, & 
Norman, 2006' Luthans, Avolio, Wlumbwa, & Li, 2005) δείχνουν ότι το ψυ-
χολογικό κεφάλαιο συνιστά μιαν ανώτερη κατασκευή η οποία αποτελείται 
από αυτά τα τέσσερα χαρακτηριστικά. Εμπειρική υποστήριξη της αντιμετώ-
πισης του ψυχολογικού κεφαλαίου ως κεντρικής κατασκευής παρέχεται από 
τον έλεγχο της διακριτής (discriminai) και συγκλίνουσας (convergent) εγκυ-
ρότητας μεταξύ δυο ή περισσότερων εκ των ιδιοτήτων που αποτελούν το ψυ-
χολογικό κεφάλαιο (Bryant & Cvengros, 2004- Carifio & Rhodes, 2002-

Magaletta & Oliver, 1999). Επιπλέον, το προτεινόμενο μοντέλο του ψυχολο-
γικού κεφαλαίου βρίσκεται σε συμφωνία με το μοντέλο των αυτοαξιολογή-
σεων (καθώς αναγνωρίζει τέσσερα κύρια ατομικά χαρακτηριστικά), όπως 
το τελευταίο αναπτύχθηκε από τον Judge και τους συναδέλφους του (Judge 
& Bono, 2001. Judge et al., 2005), αλλά και με τις τέσσερις διαστάσεις που 
αποτελούν τον πυρήνα της μετασχηματιστικής ηγεσίας (Avolio et al., 1999). 

Επίσης, σε θεωρητικό επίπεδο, το ψυχολογικό κεφάλαιο μπορεί να θεω-
ρηθεί ως μία κατηγοριοποίηση, ανάλογη του παραδοσιακού οικονομικού 
κεφαλαίου και των πιο πρόσφατων κεφαλαίων, ανθρώπινου και κοινωνικού 
(Adler & Kwon, 2002" Coleman, 1988" Luthans, Luthans, et al., 200Φ 
Luthans & Youssef, 2004" R. M. Wright & Snell, 1999). Υπ' αυτήν την έν-
νοια, υποστηρίζεται ότι το ψυχολογικό κεφάλαιο προσθέτει περαιτέρω αξία 
σε αυτά που ήδη κάποιος έχει (οικονομικό κεφάλαιο), σε αυτά που ξέρει 
(ανθρώπινο κεφάλαιο), σε αυτούς που ξέρει (κοινωνικό κεφάλαιο), προκα-
λώντας και προωθώντας την ανάπτυξη του ατόμου στο παρόν (ο εαυτός μας) 
και σε αυτό που μπορεί να γίνει το άτομο στο μέλλον (ο πιθανός εαυτός 
μας). Προκαταρκτική έρευνα έχει δείξει ότι τουλάχιστον σε ό,τι αφορά τις 
εργασιακές στάσεις, το ψυχολογικό κεφάλαιο προσθέτει αξία τόσο στο αν-

593 



Μαρία Αρμάου & Αλεξανδρος-Σταμάτι,ος Avtcovíou 

θρώπινο όσο και στο κοινωνικό κεφάλαιο (Larson & Luthans, 2006). 
Έ ν α ερωτηματολόγιο αποτελούμενο από 24 ερωτήματα έχει κατασκευα-

στεί με στόχο την αξιολόγηση αυτών των τεσσάρων ψυχολογικών ιδιοτήτων 
(PsyCap Questionnaire) (Luthans et al., 2007a), ενώ οι δείκτες αξιοπιστίας 
και οι παραγοντικές αναλύσεις σε τέσσερα διαφορετικά δείγματα παρείχαν 
επαρκή ψυχομετρική υποστήριξη (Luthans, Avolio, Avey & Norman, 2006), 
αν και φυσικά ο έλεγχος των ψυχομετρικών του ιδιοτήτων συνεχίζεται 
(Luthans et al., 2007). Χρησιμοποιώντας το εργαλείο αυτό οι Luthans, 
Avolio et al. (2006) έδειξαν την ύπαρξη θετικής σχέσης μεταξύ του ψυχολο-
γικού κεφαλαίου και της εργασιακής επίδοσης και ικανοποίησης. Επίσης, η 
συνολική μέτρηση του ψυχολογικού κεφαλαίου φαίνεται να έχει υψηλότε-
ρες συσχετίσεις με τα υπό μελέτη, αποτελέσματα από ό,τι η κάθε μία από τις 
ατομικές θετικές ψυχολογικές ιδιότητες (αυτοαποτελεσματικότητα, αισιο-
δοξία, ελπίδα, ανθεκτικότητα) ξεχωριστά (Luthans, Avolio et al., 2006-

Luthans et al., 2005). 
Τα ευρήματα αυτά ενισχύουν την υπόθεση ότι το ψυχολογικό κεφάλαιο 

είναι πλέον σημαντικό του απλού αθροίσματος των μερών του και υποστηρί-
ζεται ότι ο έλεγχος των οργανωσιακών αλλά και των ατομικών, δημογραφι-
κών χαρακτηριστικών μπορεί να αυξήσει την προβλεπτική αξία του ψυχολο-
γικού κεφαλαίου (Luthans, Avolio et al., 2006- Youssef, 2004). Ιδιαίτερη 
προσοχή, επίσης, έχει δοθεί στον σχεδιασμό και την εφαρμογή παρεμβάσε-
ων μικρής εμβέλειας, με στόχο την αύξηση του ψυχολογικού κεφαλαίου, οι 
οποίες αποτελούνται συνήθως από μιαν ερευνητική ομάδα και μιαν ομάδα 
ελέγχου, καθώς και από αξιολόγηση του ψυχολογικού κεφαλαίου πριν και 
μετά την παρέμβαση. Οι μικροπαρεμβάσεις αυτές που έχουν τη μορφή 
workshops διάρκειας 1-3 ωρών (αναλόγως τού μεγέθους τής ομάδας και των 
ασκήσεων και παραδειγμάτων που θα χρησιμοποιηθούν) ακολουθούν συ-
γκεκριμένες στρατηγικές ανάπτυξης καθεμιάς από τις τέσσερις ψυχολογι-
κές ιδιότητες, με απώτερο στόχο τη σταθερή, πραγματική επιρροή στην ερ-
γασιακή επίδοση. Στις μελέτες αυτές, το ψυχολογικό κεφάλαιο των συμμε-
τεχόντων αυξήθηκε κατά μέσο όρο 2%. 

Κυρίως όμως, η στατιστικά σημαντική αύξηση του ψυχολογικού κεφα-
λαίου των συμμετεχόντων παρατηρήθηκε μόνο στις ομάδες οι οποίες εκτέ-
θηκαν στις πειραματικές συνθήκες. Έ ν α μεγάλο μέρος των ερευνών αυτών 
πραγματοποιήθηκαν σε φοιτητές διοίκησης επιχειρήσεων, αλλά ομοίως τα 
ίδια θετικά αποτελέσματα σημειώθηκαν και σε μελέτες με μάνατζερς και 
εργαζομένους πολλών διαφορετικών τύπων εργασίας και οργανισμών, 
όπως για παράδειγμα με μηχανικούς και τεχνικούς αεροναυπηγικής εται-
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ρείας (Luthans et al., 2006). 
Τέλος, εκτός από την αυτοαποτελεσματικότητα, την ελπίδα, την αισιοδο-

ξία, και την ανθεκτικότητα, έχουν θεωρηθεί ως πιθανές να συμπεριληφθούν 
στο ψυχολογικό κεφάλαιο και άλλες θετικές ψυχολογικές ιδιότητες 
(Luthans, Youssef et al., 2007a). Οι γνωστικές ιδιότητες της δημιουργικότη-
τας και της σοφίας, οι αλληλεπιδραστικές ιδιότητες του υποκειμενικού ευ 
ζην, η ροή, το χιούμορ και η αυθεντικότητα φαίνεται ότι μπορούν και καλύ-
πτουν τα κριτήρια του ψυχολογικού κεφαλαίου (Luthans et al., 2007a). Επι-
πλέον, οι περισσότερο κοινωνικές ιδιότητες της ευγνωμοσύνης, της συγχώ-
ρεσης και της συναισθηματικής νοημοσύνης, όπως επίσης διερευνώνται και 
οι πρωταρχικές (higher-order) ιδιότητες της πνευματικότητας και του κου-
ράγιου, για το κατά πόσο ανταποκρίνονται στα απαιτούμενα κριτήρια 
(Luthans et al., 2007a) 

H Αυτοαποτελεσματικότητα στις Έρευνες του Ψυχολογικού 
Κεφαλαίου 

Οι Stajkovic & Luthans (1998b) όρισαν την αυτοαποτελεσματικότητα 
στον εργασιακό χώρο ως «την πίστη που το άτομο έχει στην ικανότητά του 
να ενεργοποιεί την παρακίνηση, τις γνωστικές ιδιότητες (cognitive resou-
rces) και τους απαιτούμενους τρόπους δράσης, με σκοπό την επιτυχή εκτέ-
λεση ενός έργου σε ένα συγκεκριμένο περιβάλλον» (σελ. 66). Αναφορικά 
με τα ΡΟΒ κριτήρια, η αυτοαποτελεσματικότητα παρουσιάζει την πιο ευ-
ρεία θεωρητική και ερευνητική δραστηριότητα (Bandura, 1997), έχει κυ-
ρίως μελετηθεί και ερευνηθεί ως ψυχολογική κατάσταση (Bandura, 1997. 
Maurer & Pierce, 1998. Parker, 1998), ενώ υπάρχει σημαντικός αριθμός 
ερευνών που έχει επανειλημμένως δείξει τη σύνδεση μεταξύ αυτοαποτελε-
σματικότητας και διαστάσεων που σχετίζονται με την εργασιακή επίδοση, 
όπως οι διαπολιτισμικές εργασιακές στάσεις (Luthans, Zhu, & Avolio, 
2006), η αποτελεσματική άσκηση ηγεσίας (Chemers,Watson, & May, 2000-

Luthans, Luthans, Hodgetts, & Luthans, 2001), η δημιουργικότητα (Tierney 
& Farmer, 2002), η λήψη αποφάσεων βάσει κανόνων ηθικής και δεοντολο-
γίας (May, Chan, Hodger & Avolio, 2003- Youssef & Luthans, 2005a), η 
συμμετοχή (Lam, Chen, & Schaubroeck, 2002), η λήψη αποφάσεων σε σχέ-
ση με επαγγελματικές επιλογές (Nilsson, Scmidt, & Meek, 2002), η μάθηση 
(Ramakrishna, 2002) και η επιχειρηματικότητα (Boyd & Vozikis, 1994· 
Chandler & Jansen, 1997· Chen, Greene, & Crick, 1998· Luthans & Ibrayeva, 
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2006· Neck, Neck, Manz, & Goldwin, 1999). 
Επιπλέον, ευρήματα μετα-αναλΰσεων (π.χ. Bandura & Locke, 2003-

Stajkovic & Luthans, 1998a) υποστηρίζουν ότι η αυτοαποτελεσματικότητα 
παρουσιάζει ιδιαίτερα σημαντική συσχέτιση με την εργασιακή επίδοση. Συ-
γκεκριμένα, η μετα-ανάλυση 114 ερευνών από τους Stajkovic & Luthans 
(1998a) κατέδειξε θετική συσχέτιση (.38) μεταξύ αυτοαποτελεσματικότητας 
και εργασιακής επίδοσης. Δηλαδή, σημαντικά μεγαλύτερη συσχέτιση σε 
σύγκριση με εκείνες που άλλες μετα-αναλΰσεις έχουν δείξει ότι υπάρχουν 
μεταξύ της εργασιακής επίδοσης και άλλων παραγόντων που αποδεδειγμέ-
να καθορίζουν την οργανωσιακή συμπεριφορά, όπως η στοχοθέτηση 
(Wood, Mentó & Locke, 1987), η ανατροφοδότηση (Kluger & De Nisi, 
1996), η επαγγελματική ικανοποίηση (Judge, Thoresen et al., 2001), οι Πέ-
ντε Μεγάλοι Παράγοντες προσωπικότητας (Barriclk & Mount, 1991), η με-
τασχηματιστική ηγεσία (Avolio, 1999) και η τροποποίηση της οργανωσιακής 
συμπεριφοράς (Staikovic & Luthans, 1997, 2003). 

Η αυτοαποτελεσματικότητα, στενά συνδεδεμένη με την αυτοπεποίθηση 
(π.χ. Kanter, 2004. Stajkovic, 2006) συχνά αντιμετωπίζεται ως ατομική επι-
λογή απαιτητικών ή δύσκολων στόχων, εσωτερική παρακίνηση, σημαντική 
επένδυση προσπάθειας και κινητοποίηση προς την επίτευξη των στόχων αυ-
τών, αλλά και επιμονή απέναντι στα εμπόδια (Stajkovic & Luthans, 1998a, 
1998b). Αυτό σημαίνει ότι τα άτομα με χαμηλότερα επίπεδα αυτο-αποτελε-
σματικότητας αναμένεται να παρουσιάζουν εντονότερη ροπή προς την απο-
τυχία, την απελπισία και την έλλειψη αυτοπεποίθησης από ό,τι τα άτομα με 
αυξημένα επίπεδα αυτοαποτελεσματικότητας, στις περιπτώσεις που έρχο-
νται αντιμέτωπα με αρνητική ανατροφοδότηση και δυσκολίες (Bandura & 
Locke, 2003). 

Αντίθετα, τα άτομα με αυτοπεποίθηση χρησιμοποιούν γνωστικές στρατη-
γικές, όπως νοερό συμβολισμό, παρατήρηση, αυτορρΰθμιση και αυτοπροβο-
λή ως τρόπους επίτευξης των στόχων τους (Bandura, 1997· Stajkovic & 
Luthans, 1998b). Η αυτοαποτελεσματικότητα, όπως και οι γνωστικές διαδι-
κασίες τις οποίες αυτή διευκολύνει, μπορεί να αναπτυχθεί μέσω εμπειριών 
επίτευξης, έμμεσης μάθησης, κοινωνικής πειθούς και ψυχικής ή σωματικής 
διέγερσης (Bandura, 1997, 2000" Maddux, 2002" Stajkovic & Luthans, 1998a, 
1998b). 

Επομένως, η ανάπτυξη της αυτοαποτελεσματικότητας θα μπορούσε να 
πραγματοποιηθεί στα πλαίσια εκπαιδευτικών προγραμμάτων και παρεμβά-
σεων (π.χ. Luthans, Avey et al., 2006" Luthans, Avey et al., 2007). Αναλυτι-
κότερα, ως o πιο επιτυχημένος τρόπος ανάπτυξης της αυτοαποτελεσματικό-
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τητας θεωρούνται οι εμπειρίες επίτευξης, οι οποίες παρουσιάζουν σπειρο-
ειδή λειτουργία, οδηγώντας σε αύξηση της αυτοπεποίθησης η οποία με τη 
σειρά της οδηγεί σε περαιτέρω βελτίωση της επίδοσης (Luthans, 2006). 
Ένας τρόπος δημιουργίας αυτών των εμπειριών επιτυχίας είναι η κατάτμη-
ση πολύπλοκων έργων σε άλλα απλουστέρα, επιτρέποντας έτσι τη βίωση συ-
χνών μικρών επιτυχιών. Ένας άλλος τρόπος είναι η τοποθέτηση ατόμων σε 
θέσεις, όπου υπάρχουν αυξημένες πιθανότητες επιτυχίας. Προκειμένου να 
αυξήσουν τα άτομα την αυτοαποτελεσματικότητά τους στα οργανωσιακά 
πλαίσια, πρέπει να τους παρέχεται η δυνατότητα να κάνουν καθημερινά το 
καλύτερο που μπορούν (Buckingham & Coffman, 1999). 

Όσον αφορά το περιβάλλον των προγραμμάτων εκπαίδευσης, είναι ση-
μαντικό να είναι ένα ασφαλές περιβάλλον, χωρίς περισπασμοΰς, γεγονός 
που ευνοεί τη μάθηση αλλά και την εφαρμογή νεοαποκτηθεισών γνώσεων 
και δεξιοτήτων, γεγονός που αυξάνει τη δυνατότητα βίωσης εμπειριών επι-
τυχίας, άρα και ενίσχυσης της αυτοαποτελεσματικότητας (Luthans, 2006). 
Οι διαδικασίες έμμεσης μάθησης συνιστούν μια σημαντική πηγή ενίσχυσης 
της αυτοαποτελεσματικότητας, στις περιπτώσεις εκείνες που οι εμπειρίες 
επίτευξης δεν είναι εφικτές. Τέτοιες περιπτώσεις αποτελούν η παρατήρηση 
της συμπεριφοράς συναδέλφων με ίδιες ικανότητες και επαγγελματικούς 
στόχους, σε καταστάσεις παρόμοιες με εκείνες που το ίδιο το άτομο καλεί-
ται να αντιμετωπίσει. Καθώς λοιπόν η αυτοαποτελεσματικότητα σε αυτό το 
πλαίσιο είναι στενά συνδεδεμένη με έναν συγκεκριμένο τομέα δράσης, οι 
παρεμβάσεις με στόχο την ενίσχυσή της θα πρέπει να παρουσιάζουν ρεαλι-
στικές προσδοκίες (π.χ. ρεαλιστική παράσταση των απαιτήσεων μιας εργα-
σίας) (Luthans, 2006). 

Στις περιπτώσεις έλλειψης συγκεκριμένου μοντέλου ρόλου, η ενίσχυση 
της αυτοαποτελεσματικότητας μπορεί να επιτευχθεί μέσω νοερών αναπα-
ραστάσεων τρόπων δράσης. Από την άλλη πλευρά, μετα-αναλΰσεις έχουν 
δείξει ότι η θετική ανατροφοδότηση και η κοινωνική αναγνώριση (κοινωνι-
κή πειθώ) έχει θετική επίδραση στην επίδοση των εργαζομένων -ορισμένες 
φορές πέρα από χρηματικές ανταμοιβές ή άλλες τεχνικές παρακίνησης 
(Stajkovic & Luthans, 1997, 2003)-, που μπορούν να ερμηνευθούν γνωστικές 
διεργασίες όπως αυτές της αυτοαποτελεσματικότητας (Peterson & Luthans, 
2006' Stajkovic & Luthans, 2001, 2003). Τέλος, η αυτοαποτελεσματικότητα 
μπορεί να ενισχυθεί και μέσω έμμεσων παραγόντων, όπως μιας υποστηρι-
κτικής οργανωσιακής κουλτούρας και της επιπρόσθετης συσσώρευσης των 
μη προσχεδιασμένων γεγονότων ζωής του ατόμου (Avolio & Luthans, 2006' 
Luthans & Avolio, 2003) και της επιρροής τους στην ψυχοσωματική ισορρο-
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πία του. 

Η Ελπίδα στις PsyCap Μελέτες 

Οι Snyder, Irvin & Anderson (1991) όρισαν την ελπίδα ως μια θετική πα-
ρακινητική κατάσταση η οποία βασίζεται στην αλληλεπίδραση μεταξύ της 
αίσθησης επιτυχούς ενεργοποίησης προς συγκεκριμένους στόχους και επι-
τυχημένων σχεδίων δράσης για την επίτευξή τους. Τα χαρακτηριστικά στοι-
χεία της ελπίδας είναι: 1) η εσωτερικοποίηση του ελέγχου που ωθεί την 
αποφασιστικότητα και την παρακίνηση προς συγκεκριμένους στόχους, 2) η 
διαδικασία μέσω της οποίας εναλλακτικά σχέδια διαμορφώνονται και ακο-
λουθούνται με σκοπό την υπερπήδηση εμποδίων και την επίτευξη των ατο-
μικών στόχων, και 3) η ποιότητα των στόχων και οι μηχανισμοί μέσω των 
οποίων επιλέγονται και επιτυγχάνονται στόχοι αυξανόμενης δυσκολίας 
(Snyder 1993, 1994, 1995a, 2000, 2002· Snyder et al., 2000. Snyder et al., 
2002). 

Η ελπίδα ως ψυχολογική κατάσταση αποτελεί έναν κρίσιμο παράγοντα, 
βάσει του οποίου αναγνωρίζεται ως μία ψυχολογική ιδιότητα της θετικής 
οργανωσιακής συμπεριφοράς, και για τούτο μπορεί να αναπτυχθεί μέσω 
αναγνωρισμένων παρεμβάσεων, με στόχο την εκμάθηση επιτυχημένων 
οδών στοχοθέτησης (Snyder, 2000). Οργανωσιακές πρωτοβουλίες που ανα-
μένεται να ενισχύσουν την ελπίδα έχουν ως επίκεντρο τη συμμετοχικότητα, 
τη δημιουργικότητα, τον σχεδιασμό εναλλακτικών τρόπων δράσης και έναν 
«out-of-the-box» τρόπο σκέψης. Ωστόσο, η έλλειψη διαθέσιμων πόρων (π.χ 
οικονομικό κεφάλαιο, πληροφόρηση, ηγεσία, κανάλια επικοινωνίας, εμπι-
στοσύνη) ενδέχεται να επιφέρει και έλλειψη εναλλακτικών τρόπων δράσης 
(Luthans & Jensen, 2002" Snyder, 1995a, 1995b" Snyder, Tran et al., 2000" 
Veninga, 2000- Youssef & Luthans, 2006- Youssef, Luthans et al., 2007a-

Luthans, Avey et al., 2006). 
Εμπειρικές έρευνες έχουν δείξει τη σημασία της ελπίδας στον εργασια-

κό χώρο, και συγκεκριμένα σε σχέση με την εργασιακή επίδοση ακόμα και 
σε διαφορετικά διαπολιτισμικά πλαίσια όπως Αίγυπτο (Youssef & Luthans, 
2006), Κίνα (Luthans et al., 2005) και Νότια Αφρική (Luthans et al., 2004). 
Ειδικότερα, φαίνεται να υπάρχει μία θετική σχέση μεταξύ της ελπίδας των 
εργαζομένων και της εργασιακής τους επίδοσης, όπως και των εργασιακών 
στάσεων (Youssef & Luthans, 2007), αλλά και της κερδοφορίας της επιχεί-
ρησης (Adams et al., 2007). Επίσης, μεταξύ της ελπίδας επιχειρηματιών και 
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της ικανοποίησης τους από την ιδιοκτησία της επιχείρησης τους (Jensen & 
Luthans, 2002), μεταξύ της ελπίδας των ηγετών και των κερδών των τμημά-
των τους και της ικανοποίησης και παραμονής στην εργασία των υφιστάμε-
νών τους (Peterson & Luthans 2003), όπως τέλος και μεταξύ της ελπίδας Κι-
νέζων εργατών και της επίδοσής τους αφενός και του μισθού τους αφετέρου 
(Luthans et al., 2005). 

Επίσης, οι Peterson & Byron (2008) μελέτησαν τη σχέση μεταξύ ελπίδας 
και εργασιακής επίδοσης, σε τρία διαφορετικά δείγματα εργαζομένων δια-
φορετικών βαθμίδων και βιομηχανιών. Βρήκαν ότι οι πωλητές, οι μεσίτες 
υποθηκοφυλακείων και τα διευθυντικά στελέχη επιχειρήσεων με υψηλότε-
ρα επίπεδα ελπίδας παρουσίαζαν υψηλότερα επίπεδα εργασιακής επίδοσης 
ένα χρόνο αργότερα, ακόμα και όταν ελέγχθηκαν τα επίπεδα αυτοαποτελε-
σματικότητάς τους και η γνωστική τους ικανότητα. Επιπλέον, οι εργαζόμε-
νοι με υψηλότερα επίπεδα ελπίδας επιχειρούσαν να επιλύουν τα προβλήμα-
τα με διαφορετικό τρόπο από ό,τι οι εργαζόμενοι με χαμηλότερα επίπεδα. 
Συγκεκριμένα, τα διευθυντικά στελέχη με υψηλότερα επίπεδα ελπίδας έβρι-
σκαν περισσότερες και ποιοτικότερες λύσεις σε εργασιακά προβλήματα, 
γεγονός που δείχνει ότι η ελπίδα μπορεί να βοηθήσει τους εργαζομένους 
όταν αντιμετωπίζουν προβλήματα και εμπόδια στον χώρο εργασίας τους. 

Όσον αφορά την ανάπτυξη της ελπίδας, ο Luthans (2006) περιγράφει 
οκτώ στρατηγικές ανάπτυξής της: 1) στοχοθέτηση, 2) «έξυπνοι» στόχοι, 3) 
σταδιοποίηση, 4) εμπλοκή, 5) συστήματα επιβράβευσης, 6) διαθέσιμοι πό-
ροι, 7) στρατηγική ευθυγράμμιση (π.χ. μεταξύ των ταλέντων και των δυνα-
τοτήτων των εργαζομένων και των απαιτήσεων της εργασίας), και 8) συμμε-
τοχικά προγράμματα εκπαίδευσης, με απώτερο σκοπό την ενίσχυση των 
ικανοτήτων των εργαζομένων και την ανάπτυξη συγκεκριμένων ταλέντων 
σε δυνατότητες οι οποίες μπορούν να εφαρμοστούν σε ποικίλες καταστά-
σεις. 

Έχουν, επίσης, περιγραφεί τα χαρακτηριστικά τόσο των ηγετών όσο και 
των εργαζόμενων με υψηλά επίπεδα ελπίδας. Αναλυτικότερα, τα επίπεδα 
ελπίδας της ηγεσίας και των μάνατζερ αποτελούν καθοριστικό σημείο ανά-
πτυξης, αν όχι πραγματικής επιβίωσης ενός οργανισμού. Συγκεκριμένα, χα-
ρακτηρίζονται από ενεργητικότητα και αποφασιστικότητα, όσον αφορά την 
επίτευξη των στόχων τους (ιδιότητες τις οποίες μεταβιβάζουν στους συνα-
δέλφους και υφισταμένους τους), παράγουν αποτελεσματικά σχέδια, θέτουν 
συγκεκριμένους και απαιτητικούς στόχους και κριτήρια, και τα διευρύνουν 
συνεχώς. Επιπλέον, σέβονται την ατομικότητα των υφισταμένων τους και 
υποστηρίζουν τους στόχους που εκείνοι θέτουν όπως και την εφευρετικότη-
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τά τους. Το στοιχείο αυτό της ελπίδας αποτελεί βασικό χαρακτηριστικό του 
αυθεντικού ηγέτη (Avolio & Luthans, 2006- Luthans & Avolio, 2003-

Luthans, Norman & Houghes, 2006), καθώς η γνώση και η αναγνώριση των 
δυνατοτήτων και αδυναμιών τους, των συναισθημάτων και των αξιών τους 
είναι ενδεικτικές της αυθεντικότητάς τους. Η διαρκή τους επίσης επιθυμία 
για αυτοβελτίωση τους παρακινεί να αναζητούν τη συμμετοχή και την ανα-
τροφοδότηση από τους συνεργάτες τους (Avolio, 2004- Avolio & Luthans, 
2006), μια διαδικασία που με το πέρασμα του χρόνου επιτρέπει την ανάπτυ-
ξη μιας πιο αυθεντικής σχέσης. 

Όσον αφορά τους εργαζομένους με υψηλά επίπεδα ελπίδας, διαθέτουν 
εσωτερική έδρα ελέγχου και, επομένως, χρειάζονται υψηλά επίπεδα αυτο-
νομίας για να εκφραστούν και να δραστηριοποιηθούν. Διαθέτουν ιδιαίτερα 
ισχυρές ανάγκες επίτευξης και, κατά συνέπειαν, η εμπλουτισμένη εργασία 
αναμένεται να αυξήσει την εσωτερική τους παρακίνηση, λόγω της σημαντι-
κότητας, της υπευθυνότητας και της παροχής σημαντικής ανατροφοδότησης 
(Hackman & Oldham, 1980). 

Γενικά, οι εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα ελπίδας τείνουν να είναι δημι-
ουργικοί και επινοητικοί, αλλά ενδέχεται ενίοτε να δημιουργούν μιαν εντύ-
πωση χάους και αποδιοργάνωσης εξαιτίας τής συνεχούς αναζήτησης μη πα-
ραδοσιακών τρόπων επίτευξης των στόχων τους. Για αυτόν τον λόγο, συχνά 
εργαζόμενοι με χαμηλά επίπεδα ελπίδας μπορεί να φαίνονται ότι είναι πει-
θαρχημένοι και συμμορφώνονται προς τους οργανωσιακούς κανόνες. 

Παρόλα αυτά, η μειωμένη δραστηριοποίηση και η έλλειψη σχεδίων δρά-
σης αναμένεται να δημιουργήσουν τελικά πρόβλημα και στους ανωτέρους 
τους, αλλά και γενικότερα στον οργανισμό, καθώς τελικά ο εργαζόμενος 
αποσυνδέεται από την εργασία του και μπορεί να περνάει πολλές ώρες στην 
εργασία του χωρίς να παράγει ουσιαστικό έργο ή, ακόμα χειρότερα, συμπε-
ριφερόμενος αντιπαραγωγικά. Συνολικά, φαίνεται ότι η δημιουργία ενός 
εργασιακού χώρου, όπου όλα τα μέλη του θα διατηρούν υψηλά επίπεδα ελ-
πίδας, μπορεί να αποβή ιδιαιτέρως δύσκολο εγχείρημα (Luthans, 2006). 

Συγκεκριμένα, ενώ στην πλειοψηφία τους παρόμοιες έρευνες έχουν δεί-
ξει μια θετική σχέση μεταξύ ελπίδας και εργασιακής επίδοσης, σε ορισμέ-
νες περιπτώσεις, ωστόσο, έχει σημειωθεί αρνητική σχέση (Youssef, 2004). 
Το εύρημα αυτό προκύπτει από συνεντεύξεις με μάνατζερς και εργαζομέ-
νους με υψηλά επίπεδα ελπίδας αλλά χαμηλές βαθμολογίες σε επιθυμητά 
αποτελέσματα. 

Επομένως, συχνά τα άτομα που διαθέτουν την απαιτούμενη ενεργοποίη-
ση και τα απαιτούμενα σχέδια δράσης είναι σε θέση να προσφέρουν πολύ 
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περισσότερα από ό,τι τελικά το συνολικό εργασιακό περιβάλλον τους επι-
τρέπει (π.χ. ασαφείς στόχοι, κριτήρια προαγωγής, μικροπολιτική και τρόπος 
λήψης αοιφάσεων). Τα άτομα αυτά μπορεί προσωρινά να συνεχίσουν να εί-
ναι παραγωγικά παρά το μη υποστηρικτικό εργασιακό περιβάλλον, αλλά με 
τον χρόνο, η συνεχιζόμενη μείωση της επαγγελματικής τους ικανοποίησης 
(Judge et al., 2001), της ευτυχίας (Fordyce, 1988) και της εργασιακής τους 
αφοσίωσης (Allen & Meyer, 1990) ενδέχεται να επιφέρει αρνητικό αντίκτυ-
πο στην επίδοσή τους. 

Αισιοδοξία και Ψυχολογικό Κεφάλαιο 

Η αισιοδοξία μπορεί να αντιμετωπιστεί ως ένα στυλ απόδοσης αιτίων, 
αποδίδοντας τα θετικά γεγονότα σε προσωπικούς, σταθερούς και κυρίαρ-
χους παράγοντες και τα αρνητικά σε ασταθείς, εξωγενείς και προσωρινούς 
παράγοντες (Peterson & Steen, 2002- Seligman, 1998). Συμφωνά πάλι με 
τους Carver & Scheier (2002), τα αισιόδοξα άτομα διαμορφώνουν θετικές 
προσδοκίες οι οποίες τά παρακινούν στην επιδίωξη των στόχων που θέτουν 
και στην αντιμετώπιση των μελλοντικών προβλημάτων, σε αντίθεση με τα 
απαισιόδοξα άτομα που εμποδίζονται από τις αρνητικές τους προσδοκίες 
και τις αμφιβολίες που έχουν για τις ικανότητές τους. Το γνώρισμα εκείνο 
της αισιοδοξίας που τήν διαφοροποιεί από την αυτοαποτελεσματικότητα 
και την ελπίδα είναι η εξωγενής της διάσταση. Για παράδειγμα, πηγές θετι-
κών προσδοκιών μπορεί να είναι ο εαυτός μας, οι άλλοι ή διάφοροι εξωτε-
ρικοί παράγοντες. Επιπλέον, εν αντιθέσει προς την αυτοαποτελεσματικότη-
τα που περιορίζεται σε έναν συγκεκριμένο τομέα δράσης, η αισιοδοξία χρη-
σιμοποιεί γενικευμένες αποδόσεις. Σε διαφοροποίηση επίσης προς την ελ-
πίδα, η αισιοδοξία δεν συμπεριλαμβάνει τη δημιουργία και την χρήση συ-
γκεκριμένων οδών δράσης για την επίτευξη των στόχων που έχει θέσει το 
άτομο (Luthans & Jensen, 2002' Scheier & Carver, 1985). 

Επιπρόσθετα, ενώ η αυτοαποτελεσματικότητα και η ελπίδα έχουν σαφή 
γνωστικό χαρακτήρα, η αισιοδοξία εμπεριέχει γνωστικά, συναισθηματικά 
και παρακινητικά στοιχεία (Peterson, 2000- Seligman & Csikszentmihalyi, 
2000). Τέλος, εμπειρικές έρευνες έχουν επιβεβαιώσει την εγκυρότητα των 
τριών αυτών εννοιών (Bryant & Cvengros, 2004- Carifio & Rhodes, 2002-

Luthans et al., 2007" Magaletta & Oliver, 1999). 
Στα πλαίσια όμως της θετικής οργανωσιακής συμπεριφοράς, κΰριο χα-

ρακτηριστικό είναι η ρεαλιστική αισιοδοξία ή, αλλιώς, «εύκαμπτη αισιοδο-
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ξία» (Peterson, 2000). Αυτή η ψυχική κατάσταση δείχνει ότι το άτομο προσ-
παθεί να αξιολογήσει σωστά την κατάσταση που αντιμετωπίζει και κατόπιν 
τοΰτου να επιλέξει το κατάλληλο ερμηνευτικό στυλ (αισιόδοξο ή απαισιόδο-
ξο). Ταυτόχρονα, όμως, αποφεύγεται τόσο η υπερβάλλουσα εσωτερίκευση 
της επιτυχίας και η προσπάθεια άσκησης ελέγχου πάνω σε όλες τις πλευρές 
τις εργασιακής ζωής, όσο και η υπερβάλλουσα εξωτερίκευση όλων των μορ-
φών αποτυχίας και η συρρίκνωση της προσωπικής ευθΰνης (Luthans, 2006). 
Τα άτομα με υψηλά επίπεδα αισιοδοξίας (PsyCap optimism) είναι ικανά να 
εκφράσουν την ευγνωμοσύνη και την εκτίμησή τους σε παράγοντες που συ-
νέβαλαν στην επιτυχία τους, αλλά και να εντοπίσουν τους παράγοντες που 
συνέτειναν στην αποτυχία τους, να διδαχθούν από τα λάθη τους, να αποδε-
χτούν ότι δεν μπορούν να αλλάξουν και να προχωρήσουν παρακάτω. 

Επομένως, ένα αισιόδοξο ερμηνευτικό στυλ θα επιτρέψει στους εργαζο-
μένους να αποκτήσουν τον έλεγχο πάνω στα δρώμενα του εργασιακού τους 
χώρου. Το γεγονός αυτό ενδέχεται να καταλήξει σε μιαν αυτοεκπληροΰμε-
νη προφητεία (Peteron & Chang, 2002), καθώς η αισιόδοξη επεξεργασία 
των γεγονότων μπορεί να οδηγήσει σε πραγματοποίηση των θετικών προ-
βλέψεών τους, η οποία μπορεί να αποβή κίνητρο μελλοντικής επιτυχίας 
(Peterson, 2000). Σε σχέση με την αυθεντική ηγεσία, η αισιοδοξία του ψυχο-
λογικού κεφαλαίου συνιστά αποτέλεσμα της ισχυρής θεμελίωσης της αυτο-
γνωσίας η οποία παρακινείται από την ειλικρινή επιθυμία του ηγέτη για συ-
νεχιζόμενη βελτίωση και διαμόρφωση σχέσεων εμπιστοσύνης (Avolio & 
Luthans, 2006" Luthans & Avolio, 2003" Luthans et al., 2006). 

Οι ηγέτες με υψηλά επίπεδα αισιοδοξίας λαμβάνουν μόνον απαραίτητα 
και καλά υπολογισμένα «ρίσκα», έχουν πλήρη επίγνωση των δυνατοτήτων 
και αδυναμιών τόσο των ιδίων όσο και των υφισταμένων τους και δίνουν έμ-
φαση στην ανάπτυξη της αισιοδοξίας των υφιστάμενών τους. Επιπλέον, 
εμπιστεύονται τους υφισταμένους τους έτσι, ώστε να επιτύχουν τα επιθυμη-
τά αποτελέσματα, και για τον λόγο αυτόν τους παρέχουν ευκαιρίες ανάπτυ-
ξης των δυνατοτήτων, δεξιοτήτων και κινήτρων τους. 

Η ενσωμάτωση της αισιοδοξίας στη θετική οργανωσιακή συμπεριφορά 
δικαιολογείται από τη θετική συσχέτισή της με την εργασιακή επίδοση 
(Luthans et al., 2005" Luthans et al., 2007" Seligman, 1998, Youssef & 
Luthans, 2007). Για παράδειγμα, η αισιοδοξία έχει βρεθεί ότι συνιστά προ-
βλεπτικό παράγοντα για μεγαλύτερες επιδόσεις στις πωλήσεις, την ηγεσία 
κ.α. (Chemers et al., 2000" Schulman, 1999" Wunderley et al., 1998). Εκτός 
αυτοΰ, η αισιοδοξία φαίνεται ότι έχει και έναν σημαντικό αναπτυξιακό χα-
ρακτήρα, παρά την προδιάθεση για συγκεκριμένα επίπεδα αισιοδοξίας 

602 



Ψυχολογικό κεφάλαιο και ευεξία 

(Scheier & Carver, 1987). Όπως και στην περίπτωση της μαθημένης απελπι-
σίας, ένα θετικό στυλ απόδοσης αιτίων είναι δυνατό να διδαχθεί και να 
αναπτυχθεί (Seligman, 1998) μέσω εστιασμένων παρεμβάσεων σε ατομικό 
επίπεδο (Carver & Scheier, 2002' Luthans et al., 2006' Luthans, Avey et al., 
2007). Τέλος, θα πρέπει να σημειωθεί ότι η αισιοδοξία δεν αποτελεί κατ' 
ανάγκην πάντα αποτελεσματικό τρόπο απόδοσης αιτίων. 

Αντίθετα, σε περιπτώσεις όπου χρειάζεται σύνεση, εναλλακτικός σχε-
διασμός και μέτρα πρόληψης -συνήθεις δηλαδή καταστάσεις σε οργανω-
σιακά πλαίσια- είναι απαραίτητα τα άτομα να είναι ικανά να προσαρμό-
ζουν το στυλ απόδοσης αιτίων που ακολουθούν, μια διαδικασία που αποδί-
δεται ως «προσαρμοσμένη αισιοδοξία» (Peterson, 2000- Schulman, 1999). 
Αυτός ο τΰπος αισιοδοξίας επιτρέπει ταυτόχρονα την αναγνώριση των θετι-
κών επιτευγμάτων, αλλά και την αποδοχή τής ευθΰνης για τις προκλήσεις 
και τις δύσκολες καταστάσεις που το άτομο καλείται να αντιμετωπίσει. Τέ-
λος, υποστηρίζεται ότι οι διάφοροι οργανισμοί επιβάλλεται να καλλιεργή-
σουν την αισιοδοξία τους λόγω του ασταθούς περιβάλλοντος στο οποίο δρα-
στηριοποιούνται. Συγκεκριμένα, οι οργανισμοί που μπορούν να δημιουργή-
σουν σταθερά επίπεδα ανταγωνιστικότητας οφείλουν επίσης να δίνουν έμ-
φαση σε εσωτερικές, σταθερές και βασικές προοπτικές οι οποίες να οδη-
γούν σε θετικές εκβάσεις. Οι προοπτικές αυτές μπορούν να διαφανούν και 
στο κατά πόσο κυριαρχούν ένας δεοντολογικός τρόπος λήψης αποφάσεων 
και μία κοινωνικά υπεύθυνη οργανωσιακή συμπεριφορά. 

Ο Ρόλος της Ανθεκτικότητας 

Τέλος, ο Luthans (2002a) όρισε την ανθεκτικότητα ως «την ικανότητα 
του ατόμου να ξεπερνά και να ανακάμπτει από τις δυσχέρειες, τις αποτυ-
χίες, τις συγκρούσεις, αλλά και από τα θετικά γεγονότα, την πρόοδο και τις 
ευθΰνες» (σελ. 702). Εν αντιθέσει με προγενέστερους ορισμούς τής ανθεκτι-
κότητας ως εξαιρετικής ικανότητας που μπορεί να παρατηρηθεί σε ξεχωρι-
στά άτομα, η αντίληψη της θετικής οργανωσιακής συμπεριφοράς ως προς 
την ανθεκτικότητα είναι ότι πρόκειται για μιαν ικανότητα που είναι δυνατό 
να διδαχθεί και να αναπτυχθεί στον μέσο άνθρωπο (Masten, 2001- Masten 
& Reed, 2002), και επιπλέον να μετρηθεί ως μία ψυχολογική κατάσταση 
(Luthans et al., 2007" Wagnild & Young, 1993). Ο Masten (2001) και οι 
Masten & Reed (2002) περιγράφουν τρία είδη στρατηγικών ανάπτυξης της 
ανθεκτικότητας (asset-focused, risk-focused και process-focused). Η έννοια 
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της ανθεκτικότητας στο πλαίσιο της θετικής οργανωσιακής συμπεριφοράς 
αντιμετωπίζεται περισσότερο ως μια διαδικασία παρά ως αποτέλεσμα, στην 
οποία τα assets και risks συνδέονται μη γραμμικά. 

Οι Masten & Reed (2002) όρισαν το asset ως «ένα μετρήσιμο χαρακτηρι-
στικό σε μια ομάδα ατόμων ή σε μια ορισμένη κατάστασή τους η οποία προ-
βλέπει μια θετική έκβαση στο μέλλον επί τη βάσει ενός συγκεκριμένου κρι-
τηρίου» (σελ. 76). Τέτοια χαρακτηριστικά σχετικά με τον εργασιακό χώρο 
μπορεί να περιλαμβάνουν τη γνώση, τις ικανότητες, τις δεξιότητες, τα χαρα-
κτηριστικά προσωπικότητας, τις κοινωνικές σχέσεις και την κοινωνική υπο-
στήριξη, τα οποία αποτελούν και σημαντικούς προβλεπτικούς παράγοντες 
της εργασιακής επίδοσης. 

Από την άλλη πλευρά, παράγοντες επικινδυνότητας θεωρούνται οι πα-
ράγοντες εκείνοι που προκαλούν αυξημένη πιθανότητα ενός μη επιθυμητού 
αποτελέσματος (Masten & Reed, 2002). Για παράδειγμα, τέτοιοι παράγο-
ντες είναι το στρες, η επαγγελματική ανασφάλεια, οι συγκρούσεις, η έλλει-
ψη επικοινωνίας και ανατροφοδότησης, η μη αποτελεσματική ηγεσία ή και 
τα μη παραγωγικά δυναμικά της ομάδας. Οι παράγοντες αυτοί διακινδύνευ-
σης ενδέχεται να εκθέτουν συχνά τα άτομα σε ιδιαιτέρως ανεπιθύμητα γε-
γονότα που μπορεί να αυξάνουν την πιθανότητα αρνητικής έκβασης των κα-
ταστάσεων (Cowan et al., 1996" Masten, 2001), αλλά από την άλλη η παρου-
σία τους και μόνον αποτελεί συχνά αναπόσπαστο τμήμα της διαδικασίας 
αυτο-πραγμάτωσης και προσωπικής ανάπτυξης. 

Σύμφωνα με τους Sandau-Beckler et al. (2002), η σημασία της ανθεκτικό-
τητας εξαρτάται από την κατάλληλη χρήση των χαρακτηριστικών για την 
επιτυχή αντιμετώπιση των παραγόντων επικινδυνότητας, αλλά και από τα 
χαρακτηριστικά που πρέπει να δημιουργηθούν και να αναπτυχθούν. Για τον 
λόγο αυτόν, οι στρατηγικές που αποβλέπουν στην ενίσχυση της ανθεκτικό-
τητας, σε αυτό το πλαίσιο, τό επιχειρούν μέσω της ανάπτυξης αποτελεσμα-
τικών μηχανισμών που ευνοούν τη χρήση των θετικών χαρακτηριστικών 
έτσι, ώστε να υπερκεραστούν οι όποιες αντιξοότητες. 

Εξάλλου, η ανθεκτικότητα του ψυχολογικού κεφαλαίου (PsyCap resi-
liency) εκλαμβάνει τις αντιξοότητες αυτές τόσο ως παράγοντες επικινδυνό-
τητας όσο και ως ευκαιρίες ανάπτυξης πέρα των κανονικών επιπέδων απο-
τελεσματικής λειτουργίας. Συγκεκριμένα, η έννοια της ανθεκτικότητας επε-
κτείνεται από την επαναφορά στα πρότερα φυσιολογικά επίπεδα λειτουρ-
γίας (Sutcliffe & Vogus, 2003) ώστε να συμπεριλαμβάνει και τη δυνατότητα 
μετασχηματισμού των αντιξοοτήτων σε ευκαιρίες μάθησης και ανάπτυξης 
(Bonano, 2004" Reivich & Shatte, 2002" Ryff & Singer, 2003) ή, αλλιώς, σε 
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μια μορφή μετατραυματικής ανάπτυξης (post-traumatic growth) (Tedeschi 
et al., 1998' Peterson et al., 2008). Συναφής είναι και ο όρος τής «ανθεκτικής 
επανένταξης», συμφωνά με τον οποίο οι περιπτώσεις διατάραξης της καθη-
μερινής ρουτίνας επέτρεπαν τη διερεύνηση και επαναξιολόγηση των ατομι-
κών ικανοτήτων ανθεκτικότητας (Richardson, 2002), μετατρέποντας έτσι τις 
καθημερινές αντιξοότητες σε εν δυνάμει ευκαιρίες ανάπτυξης και εξέλιξης. 
Ταυτόχρονα, όμως, η έννοια της ανθεκτικότητας του ψυχολογικού κεφαλαί-
ου περιλαμβάνει και την ικανότητα «επαναφοράς» μετά από πολύ θετικά 
γεγονότα, όπως σημαντική επιτυχία. 

Έ ν α ακόμα στοιχείο της ανθεκτικότητας του ψυχολογικού κεφαλαίου εί-
ναι το ενυπάρχον σύστημα αξιών που καθοδηγεί, διαμορφώνει και προσδί-
δει νόημα στις γνώσεις, τα συναισθήματα και τις πράξεις τού ατόμου 
(Luthans, 2006). Οι προσωπικές αξίες και πεποιθήσεις των ηγετών τούς επι-
τρέπουν να αντεπεξέρχονται σε γεγονότα που υπερβαίνουν τους ίδιους, 
συνδέοντάς τα με ένα πιο αισιόδοξο μέλλον στο οποίο και αποβλέπουν πα-
ρακινώντας τους εαυτούς τους αλλά και τους άλλους γύρω τους να επιτύ-
χουν υψηλότερες επιδόσεις (Avolio & Luthans, 2006). 

Επιπρόσθετα όμως, ενισχύουν την ανθεκτικότητα έναντι σοβαρών ψυχι-
κών (Wong & Mason, 2001) και σωματικών (Holaday & Mc Phearson, 1997) 
προκλήσεων. Για παράδειγμα, έρευνες έχουν δείξει την ύπαρξη θετικής 
σχέσης μεταξύ θρησκευτικότητας και ψυχικής υγείας, ευτυχίας και αντιμε-
τώπισης τραυματικών εμπειριών (Luthans, 2006). Επίσης, άτομα που συμπε-
ριφέρονται σύμφωνα με το πλαίσιο αξιών τους έχουν συστηματικά βρεθεί 
να βιώνουν υψηλότερα επίπεδα ελευθερίας, ενεργητικότητας και ανθεκτι-
κότητας (Richardson, 2002). 

Αυτή η μορφή ανθεκτικότητας έχει βρεθεί ότι συνιστά σημαντικό προ-
βλεπτικό παράγοντα σημαντικού αριθμού εργασιακών αποτελεσμάτων και 
φαίνεται ότι μπορεί να αναπτυχθεί εντός του εργασιακού χώρου (Conner, 
1993· Harland et al., 2005" LaMarch, 1997" Luthans, Avey et al., 2006. 
Luthans, Avey et al., 2007' Luthans et al., 2005- Luthans et al., 2007' Luthans 
et al., 2006· Reivich & Shatte, 2002" Vickers & Kouzmin, 2001" Waite & 
Richardson, 2004- Waterman et al., 1994" Zunz, 1998). Για παράδειγμα, ο 
Conner (1993, 2003) έχει δημιουργήσει προγράμματα εκπαίδευσης, με σκο-
πό την ανάπτυξη της ανθεκτικότητας και σε συνδυασμό συνδεδεμένα με την 
ανάπτυξη της ηγεσίας και τη διαχείριση περιστάσεων σημαντικών αλλαγών. 

Πρόσφατα, οι Waite & Richardson (2004) επαλήθευσαν εμπειρικά την 
αποτελεσματικότητα των προγραμμάτων εκπαίδευσης, με απώτερο σκοπό 
την ανάπτυξη της ανθεκτικότητας στον εργασιακό χώρο. Τέλος, οι Water-

605 



Μαρία Αρμάου & Αλέξανδρος-Σταμάτι,ος Αντο^νίου 

man et al. (1994) εισήγαγαν τον όρο «ανθεκτικότητα καριέρας» του ανθρώ-
πινου δυναμικού, δηλώνοντας με αυτόν την αφοσίωση σε δραστηριότητες 
διαρκούς μάθησης, αλλά και την ετοιμότητα διαχείρισης των συνεχών αλλα-
γών εντός του εργασιακού περιβάλλοντος, η οποία μπορεί να υποβοηθηθεί 
από την κατάλληλη ηγεσία. 
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