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Ι. ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Στην παρούσα πτυχιακή εργασία, θα αναλύσουµε την έννοια της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στην άσκηση των ηγετικών καθηκόντων, στον      

εργασιακό χώρο. Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι καταλύτης, όπως θα 

αναφέρουµε, για την επαγγελµατική και κοινωνική άνοδο του ατόµου. Το 

περιεχόµενο του έργου µας περιλαµβάνει, το πώς η συναισθηµατική ευφυΐα 

επηρεάζει και σε ποιο βαθµό την ατοµική ζωή. Θα προσπαθήσουµε να αναλύσουµε 

τον ρόλο της  ηγεσίας και να συσχετίσουµε τις δύο έννοιες, µε απώτερο στόχο την 

ανάδειξη της υπεροχής των συναισθηµάτων σε εργασιακό επίπεδο, έναντι της 

λογικής. “Το συναίσθηµα καθοδηγεί τη λογική και η λογική δεν µπορεί να υπάρξει 

χωρίς το συναίσθηµα”.  Στον 21ο αιώνα οι συνθήκες διαβίωσης στον εργασιακό χώρο 

είναι απαιτητικές και πέρα από την ακαδηµαϊκή γνώση που χρειάζεται κάποιος, 

οφείλει να διαθέτει και την ικανότητα να χειρίζεται σωστά τις εκάστοτε θετικές ή 

αρνητικές εργασιακές καταστάσεις που δηµιουργούνται.  

Θα αναφέρουµε περιπτωσιολογικές µελέτες εφαρµογής της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης, τα αποτελέσµατά τους και πώς αυτή συνέβαλλε στην αύξηση των 

κερδών και της παραγωγικότητας. Σε αυτή την εργασία, έχει εκπονηθεί έρευνα σε 

δέκα επιχειρήσεις στον ελλαδικό χώρο, όπου παρέχονται πληροφορίες για την 

σηµαντικότητα – δυναµικότητα της E.Q. σε ηγετικές κυρίως θέσεις.  

Η σχέση της ηγεσίας και της Συναισθηµατικής Ευφυΐας έχει απασχολήσει 

πολλούς ψυχολόγους, ενώ πολλοί ερευνητές ασχολήθηκαν και εντρύφησαν στο 

συγκεκριµένο θέµα. Θα παρουσιάσουµε τα σηµαντικότερα ευρήµατα των δύο όρων 

και µε το ερευνητικό κοµµάτι, θα προσπαθήσουµε να συγκεκριµενοποιήσουµε την 

δυναµική της E.Q. στους ηγετικούς ρόλους. 
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ΙΙ. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Όπως προαναφέρθηκε, σε αυτήν την πτυχιακή εργασία, θα ασχοληθούµε µε 

τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη και πιο συγκεκριµένα, µε τη δυναµική της στους 

ηγετικούς ρόλους στο χώρο των επιχειρήσεων. Το ανά χείρας βιβλίο χωρίζεται σε 

δέκα κεφάλαια, στα οποία προσπαθούµε να εξετάσουµε την επιρροή και τα 

αποτελέσµατά της E.Q., µε τη βοήθεια  έρευνας σε δέκα ελληνικούς οργανισµούς.  

Αναλυτικά, στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται αναφορά στην ∆ιανοητική 

Νοηµοσύνη και στις µορφές της, καθώς επίσης και στο πώς συµβάλλει στην ατοµική 

επιτυχία. Εν συνεχεία, το δεύτερο κεφάλαιο εξετάζει τη Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη, τις µορφές της, καθώς αναφέρονται µέθοδοι – µοντέλα  µέτρησής της 

και στρατηγικές ανάπτυξης. Αναφέρονται επίσης οι διαφορές της µε την Γενική 

Νοηµοσύνη, µε στόχο την κατανόηση της χρηστικότητας και της χρησιµότητάς της. 

  Ακολούθως, στο τρίτο κεφάλαιο αναλύεται η έννοια της ηγεσίας, τα στυλ και 

οι τύποι και πώς αυτοί συντελούν στην αρµονική συνεργασία και παραγωγικότητα. 

∆ίνονται παραδείγµατα ηγεσίας σε επιχειρήσεις προκειµένου να καταλάβει ο 

αναγνώστης τη σηµαντικότητα της ορθής διαχείρισης του προσωπικού και τα 

αποτελέσµατά της.  

Έπειτα, το τέταρτο κεφάλαιο, ασχολείται µε την επίδραση του 

συναισθήµατος και της E.Q. στον εργασιακό τοµέα, σε ιδιωτικό - δηµόσιο επίπεδο 

και γίνεται αναφορά στην επίδρασή της και στις πολυεθνικές εταιρείες. Αναφέρουµε 

παραδείγµατα εφαρµογής της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης σε εταιρείες και τα 

αποτελέσµατα που είχαν στην παραγωγικότητα και στα κέρδη.  

Η καρδιά της θεωρητικής µας µελέτης και ένα από τα σηµαντικότερα 

κεφάλαια, αποτελείται από το πέµπτο κεφάλαιο, το οποίο αναφέρεται στη συσχέτιση 

της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης και της Ηγεσίας. Εξετάζουµε την απόρροια της 

εφαρµογής ή όχι της E.Q. στις επιχειρήσεις σε ελλαδικό αλλά και σε παγκόσµιο 

επίπεδο. ∆ιαχωρίζουµε τους άντρες από τις γυναίκες ηγέτες και ποιοι είναι αυτοί που 

έχουν τις ικανότητες – δεξιότητες να επιτύχουν ένα αρµονικό κλίµα εργασίας. Στο 

έκτο κεφάλαιο, παραθέτουµε τα συµπεράσµατα της θεωρίας από τα ευρήµατα που 

έχουν ειπωθεί και τα οποία λάβαµε υπόψη για την διεκπεραίωση της πτυχιακής 

εργασίας, τελειώνοντας το θεωρητικό µέρος  και προχωρώντας στο ερευνητικό 

κοµµάτι.  
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Το έβδοµο κεφάλαιο προσδιορίζει και αναλύει την έρευνα και τον τρόπο που 

αυτή διεξήχθη, καθώς επίσης και το δείγµα που χρησιµοποιήθηκε. Επίσης, ακολουθεί 

ανάλυση των αποτελεσµάτων από την έρευνα στο όγδοο κεφάλαιο και συσχέτιση 

αυτών µε το θεωρητικό µέρος. Αναφέρεται η επιρροή της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης στις επιχειρήσεις και το αν παρουσιάζει δυναµική στην λειτουργικότητά 

τους. 

 Τέλος, το ένατο κεφάλαιο αποτελείται από τα τελικά συµπεράσµατα της 

έρευνας και στο δέκατο παραθέτονται τα τελικά συµπεράσµατα και η βιβλιογραφία 

που συνετέλεσε στην εκπόνηση αυτής της εργασίας.                      
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Α. ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 

 

1.1 Ιστορικό - Σηµασιολογική περιγραφή της νοηµοσύνης 

Σύµφωνα µε την Αµερικάνικη Εταιρεία Ψυχολογίας, Νοηµοσύνη, νοείται η    

ικανότητα κατανόησης των σύνθετων προβληµάτων, η προσαρµογή στο περιβάλλον, 

η µάθηση από τις εµπειρίες, η ικανότητα συµµετοχής σε διάφορες συζητήσεις και  η 

υπερπήδηση εµποδίων µε χρήση σκέψης. Σαφέστατα, ο παραπάνω ορισµός είναι 

αρκετά ευρύς και αόριστος. Πιο απλά, µπορούµε να προσεγγίσουµε τη νοηµοσύνη, 

ως την ικανότητα αντίληψης του κάθε ανθρώπου (IQ). 

Ο Francis Galton, ανιψιός του ∆αρβίνου, θεωρείται ότι ήταν ο πρώτος που 

ξεκίνησε να ασχολείται µε τη µέτρηση της νοηµοσύνης. Ο Galton εφηύρε το πρώτο 

τεστ νοηµοσύνης το οποίο  µετρούσε το αισθητηριακό δυναµικό των ανθρώπων, την 

αντίληψη δηλαδή που είχαν οι άνθρωποι βάσει των 5 αισθήσεων. Ο Galton µέσα από 

τα ταξίδια του στην Αφρική, παρατήρησε µια διαφορετική προσέγγιση των 

γεγονότων από τους Αφρικανούς και τους Αγγλοσάξονες. Παρατηρώντας λοιπόν την 

αντίληψη των δύο πληθυσµών και µε την χρήση ερωτηµατολογίων, οδηγήθηκε στο 

συµπέρασµα πως, τα άτοµα που αποτελούν µια κοινωνία έχουν ξεχωριστή αντίληψη 

για το περιβάλλον τους. 

Ο James McKeen Cattell ήταν ο δεύτερος που προσπάθησε να εντρυφήσει στα 

ανθρώπινα χαρακτηριστικά. Μετά τις σπουδές του στην ψυχολογία δίπλα στον 

Wilhelm Wundt, επέστρεψε στην Αγγλία. ∆ούλεψε πολύ πάνω στον τοµέα της 

ψυχολογίας και εξέδωσε αρκετά βιβλία που αφορούσαν στον τοµέα του. Επίσης, 

πειραµατίστηκε µε νοητικά τεστ (επηρεαζόµενος από τον Francis Galton) 

προσπαθώντας να καταλάβει τη νοηµοσύνη του ατόµου. ∆υστυχώς όµως, στα τεστ 

του ο Cattell  συµπεριλάµβανε και στοιχεία εξωτερικών παραγόντων που επηρέαζαν 

την αντικειµενική αντίληψη του ατόµου και, όπως αναφέρεται παρακάτω, λίγα χρόνια 

µετά, υπονοµεύθηκαν.  

Υπαίτιος γι’ αυτό, ήταν ο Clark Wissler , µαθητής του Cattell, ο οποίος µετά 

την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων του τεστ του δεύτερου, διαπίστωσε πως δεν 

http://www.indiana.edu/~intell/wissler.shtml
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υπήρχε εναρµονισµένη σχέση µεταξύ των αισθητικών και νοητικών αντιλήψεων του 

ανθρώπου σε σχέση µε την ακαδηµαϊκή του πορεία.    

Το 1904, ο  Άγγλος ψυχολόγος Charles Spearman, µετά από στατιστικές 

αναλύσεις  ανακάλυψε τον παράγοντα “g” ο  οποίος , βρίσκεται πίσω από κάθε 

νοητική δραστηριότητα και εκφράζει τις αντιδράσεις των ανθρώπων µπροστά σε µια 

κατάσταση. Σύµφωνα µε τον Spearman, ο παράγοντας “g” δηλώνει την ευφυΐα του 

εγκεφάλου  και είναι αυτός που κάνει διακριτή την ‘’έξυπνη συµπεριφορά’’ του 

ατόµου. 

Ακολούθως, ο Γάλλος ψυχολόγος Alfred Binet µαζί µε τον Theodor Simon 

ανακάλυψαν µια κλίµακα, γνωστή ως κλίµακα ευφυΐας Binet-Simon, µε την οποία  

παρακολουθούσαν τα παιδιά που αντιµετώπιζαν δυσκολίες κατά τις πρώτες τάξεις 

του σχολείου, λόγω νοητικής καθυστέρησης και αυτά που είχαν δυναµική νοητική 

ικανότητα απλά αποτύγχαναν. Η συγκεκριµένη κλίµακα περιλαµβάνει µια σειρά από 

ασκήσεις οι οποίες σταδιακά µεγιστοποιούν τη δυσκολία επίλυσης. Η κλίµακα Binet-

Simon, θεωρείται το πρώτο µοντέρνο τεστ ευφυΐας και αυτό πάνω στο οποίο  

βασίστηκαν και τα µεταγενέστερα τεστ ευφυΐας, µε εξαιρετικά αποτελέσµατα, 

δυστυχώς όµως, µόνο για τον τοµέα της σχολικής δραστηριότητας και όχι γενικότερα. 

(www.Wikipedia.org.)  

Ο τοµέας της Νοηµοσύνης έχει απασχολήσει πολλούς ερευνητές και 

ψυχολόγους. Πολλοί ειδικοί πιστεύουν πως σηµαντικό ρόλο στη νοηµοσύνη κατέχει 

και η κληρονοµικότητα, DNA. Αυτήν την άποψη έρχονται να αντικρούσουν όσοι 

πιστεύουν πως έξυπνοι δεν γεννιόµαστε αλλά µέσα από το περιβάλλον της ζωής 

αποκοµίζουµε εµπειρίες και αναπτύσσουµε ικανότητες, όπως  ο τρόπος σκέψης και 

συµπεριφοράς, η προσαρµογή στο εκάστοτε περιβάλλον, η επίλυση εµποδίων – 

προβληµάτων που παρουσιάζονται και οι γνώσεις από τον περίγυρο, που συµβάλλουν 

στην ανάπτυξη του εγκεφάλου. 

Συµπερασµατικά λοιπόν, ο όρος νοηµοσύνη είναι από µόνος του ευρύς µε πολλές 

πτυχές. Αυτήν την έννοια έρχεται να αναλύσει ο Howard Gardner µε την θεωρία της 

πολλαπλής νοηµοσύνης, όπως αναλύεται στο επόµενο κεφάλαιο. 

 

1.2  Μορφές ευφυΐας βάσει  Gardner 

Το 1980, ο ψυχολόγος στο πανεπιστήµιο του Χάρβαρντ, Howard Gardner,  

παρουσίασε µια εναλλακτική οπτική της νοηµοσύνης που βασιζόταν στις 
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διαφορετικές πτυχές του ανθρώπινου εγκεφάλου.  Η θεωρία της πολλαπλής 

νοηµοσύνης βασίζεται στο γεγονός, ότι κάθε άτοµο έχει διαφορετικές νοητικές 

ικανότητες και µελετά τόσο την δύναµη του µυαλού, όσο και τη δύναµη του 

εγκεφάλου του.  

Πηγή για την θεωρία αυτή, ήταν η ερώτηση «τι ή ποιες ικανότητες αποτελούν 

την νοηµοσύνη;». Σίγουρα σύµφωνα µε τον Gardner, σε πολλούς θα πήγαινε το 

µυαλό σε έναν πρωταθλητή του σκάκι ή σε έναν παγκοσµίου φήµης βιολιστή ή σε 

έναν ολυµπιονίκη αθλητή. Γιατί όµως αυτοί οι άνθρωποι αν και είναι έξυπνοι 

αποτυγχάνουν στα τεστ ευφυΐας; Ο Gardner ισχυρίζεται πως ο άνθρωπος έχει 

ξεχωριστές νοητικές πτυχές και ταλέντα που τα χωρίζει σε εφτά κατηγορίες, όπως 

αυτά αποτυπώνονται παρακάτω. 

 

 

Γλωσσικολεκτική ευφυΐα 

Είναι η ικανότητα στη µάθηση άλλων γλωσσών και  η ευχέρεια στη χρήση του 

γραπτού λόγου. Υπάρχει ένα τµήµα του εγκεφάλου, γνωστό ως BOCA’S area που 

είναι υπεύθυνο για την ανάπτυξη και την παραγωγή γραµµατικών και συντακτικών 

φαινοµένων. 

 

Λογικοµαθηµατική ευφυΐα 

Είναι η ικανότητα που έχει το άτοµο να αναλύει µαθηµατικά  προβλήµατα, να κάνει 

µαθηµατικές πράξεις και να σκέφτεται τα γεγονότα µε επιστηµονικό τρόπο. Αυτή η 

µορφή ευφυΐας αποτέλεσε τη βάση για τα IQ τεστ από πολλούς ψυχολόγους.  Ο 

ανθρώπινος εγκέφαλος χωρίζεται σε δύο περιοχές, η µία είναι σηµαντική γιατί βοηθά  

στην κατανόηση πληροφοριών οπτικά και εντοπίζεται στον αριστερό και δεξιό 

βρεγµατικό λοβό και η άλλη, συµβάλλει στην  αφοµοίωση νούµερων και 

υπολογισµών. 

 

Μουσική ευφυΐα 

Είναι η ικανότητα αφοµοίωσης και σύνθεσης των µουσικών µοντέλων που 

αναπτύσσεται από πολύ νωρίς. Όπως θα έχουµε όλοι δει, παιδιά από την ηλικία των 3 

ετών και άνω να παίζουν ένα µουσικό όργανο µε µεγάλη επιτυχία που µπορεί να 

συγκριθούν µε µεγάλους καλλιτέχνες. Ο ανθρώπινος εγκέφαλος ησυχάζει και ηρεµεί 

µε τη µελωδία. Αυτό γιατί, κάποια µέρη του  στο δεξί ηµισφαίριο αναπτύσσουν την 



 7

αντίληψη και την παραγωγή  µουσικής. Ο Yehudin Menuhim έκανε την πρώτη του 

παγκόσµια παράσταση βιολιού σε ηλικία δέκα χρονών το 1977. 

 

Σωµατική ή Κιναισθητική ευφυΐα 

Είναι η ικανότητα να ελέγχει και να χρησιµοποιεί κάποιος µε ευχέρεια το σώµα του. 

Η εξάσκηση είναι πρωταρχικό στοιχείο και επιτυγχάνεται όταν επαναλαµβάνουµε µια 

κίνηση και όταν βλέπουµε κάποιον άλλο να την κάνει. Στα σχολεία η  γυµναστική 

θεωρείται από τα βασικότερα µαθήµατα καθώς η κίνηση συµβάλλει στην ανάπτυξη 

του εγκεφάλου. Οι αρχαίοι Έλληνες έλεγαν ‘Νους υγιείς εν σώµατι υγιεί’.  

 

Χωρική ευφυΐα 

Είναι η ικανότητα που µας βοηθάει να αναγνωρίζουµε, να παρεµβαίνουµε και να 

προσανατολιζόµαστε σε ένα χώρο. Η χωρική ευφυΐα είναι πιο αναπτυγµένη σε όσους 

έχουν καλή οπτική µνήµη και στους τυφλούς ανθρώπους. 

 

Ενδοπροσωπική ευφυΐα 

Είναι η ικανότητα να καταλαβαίνουµε  τις επιθυµίες, τα αισθήµατα και τις διαθέσεις 

µας. Το σύνολο  των πληροφοριών αυτών, είναι ο εαυτός και µας βοηθά ούτως ώστε 

να ρυθµίζουµε τη ζωή µας και τις σχέσεις µας.  

 

∆ιαπροσωπική ή κοινωνική ευφυΐα 

Είναι η ικανότητα να καταλαβαίνουµε τις προθέσεις, τις επιθυµίες, τα κίνητρα και τις 

διαθέσεις των άλλων µε αποτέλεσµα, µια αρµονική συνεργασία σε οποιοδήποτε 

επίπεδο κοινωνικό ή επαγγελµατικό. Οι πωλητές, οι εκπαιδευτικοί, οι πολιτικοί 

ηγέτες και οι marketers έχουν ιδιαίτερα αναπτυγµένη τη διαπροσωπική νοηµοσύνη. 

(Howard Gardner, Multiple intelligences, Basics Books 2006) 

 
Σύµφωνα µε την θεωρία του Gardner, ο κάθε άνθρωπος είναι ξεχωριστός µε 

µοναδικά ταλέντα και διανοητικές πτυχές. Σηµαντικό ρόλο στη νοηµοσύνη του 

ατόµου, έχουν τα ενδιαφέροντά του και πώς αυτά τα αναπτύσσει στη διάρκεια της 

ζωής του, καθώς  επίσης πολιτικές, κοινωνικές και εκπαιδευτικές συζητήσεις και  

εµπειρίες, οι οποίες συµβάλλουν στη δηµιουργία ορθής κρίσης. Συµπερασµατικά 

λοιπόν, θεωρούµε ως Νοηµοσύνη, την ικανότητα κάποιου, ο οποίος χρησιµοποιώντας 
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τις πάγιες γνώσεις του ή κάποιο ταλέντο, ρυθµίζει επιτυχώς τη ζωή του. (Gardner, 

2006)    

 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 

ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 

 
2.1  Εννοιολογική προσέγγιση Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Ο όρος Συναισθηµατική  Νοηµοσύνη (E.Q.) αναφέρεται στην αντίληψη των 

συναισθηµάτων του ατόµου, των δικών του αλλά και των άλλων, καθώς και στον 

τρόπο διαχείρισής τους, µε απώτερο σκοπό τη δηµιουργία µιας ισορροπηµένης 

σχέσης µεταξύ αυτού, του κοινωνικού αλλά και επαγγελµατικού περιβάλλοντός του.  

Η έννοια της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης απασχόλησε µελετητές και 

ψυχολόγους του 20ου κυρίως αιώνα, όπου πρωτοεµφανίστηκε σαν έννοια και σαν µια 

διαφορετική µορφή νοηµοσύνης. Υπάρχουν πολλά βιβλία που µελετούν τη νέα αυτή 

µορφή ευφυΐας, όπως επίσης έχουν προκύψει και πολλοί ορισµοί. 

Οι πρώτοι που αναφέρθηκαν στη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, ήταν οι 

Salovey & Mayer το 1990,  όπου την όρισαν ως ένα µοντέλο ευφυΐας το οποίο 

παρουσίαζε ανεπτυγµένες δεξιότητες συναισθηµατικής φύσεως. Πιο συγκεκριµένα, οι 

Salovey & Mayer οριοθετούν τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη σε τέσσερις 

διαστάσεις, τη συναισθηµατική αντίληψη, δηλαδή το κατά πόσο ικανός είναι κάποιος 

να αντιλαµβάνεται τα δικά του συναισθήµατα αλλά και των υπολοίπων γύρω του, την 

κατανόηση , την ανάλυση και τη διαχείριση των συναισθηµάτων.  

Ο  Daniel Goleman µε το βιβλίο του “Emotional Intelligence. Why it can 

matter more than IQ” το 1995, εντρύφησε περισσότερο στον όρο. Σύµφωνα µε τον 

Goleman, Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι η ικανότητα που έχει το άτοµο να 

αναγνωρίζει τόσο τα συναισθήµατά του όσο και των άλλων, ούτως ώστε να 

προσαρµόζεται και να αποδίδει καλύτερα στο περιβάλλον του. 

 Αυτή η εννοιολογική προσέγγιση, θυµίζει λίγο τις δύο τελευταίες µορφές 

ευφυΐας του Howard Gardner, την ενδοπροσωπική και τη διαπροσωπική ευφυΐα. 

Μόνο όταν κάποιος γνωρίζει καλά τον εαυτό του µπορεί να αντιληφθεί τις διαθέσεις 

και τις προθέσεις των άλλων και να δηµιουργήσει κίνητρα προς όφελός του. 
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Ο Reuven Bar-On θεωρεί τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη ως ένα πεδίο 

κοινωνικών και συναισθηµατικών ικανοτήτων και δεξιοτήτων, που επηρεάζει τη 

δυνατότητα του κάθε ατόµου να επιτύχει στις απαιτήσεις και στις πιέσεις του 

κοινωνικού του περίγυρου.   

Σύµφωνα µε τον Martinez το 1997, Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι ένα 

πεδίο µη γνωστικών ικανοτήτων, δεξιοτήτων και εµπειριών που επηρεάζουν τη 

δυνατότητα ενός ατόµου να µπορεί να αντεπεξέρχεται στις δυσκολίες, στις πιέσεις 

και στις απαιτήσεις του περιβάλλοντός του. 

Το 2000 ο Caruso σε συνεργασία µε τους Salovey & Mayer, υποστήριξαν πως 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι η ικανότητα του ατόµου να ταυτοποιεί, να αποτιµά 

επακριβώς και να ξεχωρίζει τα συναισθήµατα τα δικά του και των άλλων, να τα 

κατανοεί, να τα αφοµοιώνει στο µυαλό του και να ρυθµίζει τόσο τα αρνητικά όσο και 

τα θετικά αισθήµατα του εαυτού του και των άλλων.  

Ο R. Hardley, ορίζει τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, ως την ικανότητα 

κάποιου να κατευθύνει σωστά τις συναισθηµατικές αντιδράσεις των άλλων στα 

διάφορα παρουσιαζόµενα γεγονότα και να µπορεί να παρεµβαίνει στα συναισθήµατά 

τους αυτά µε κατάλληλο κάθε φορά τρόπο. 

Κατά τον E. Orioli, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι ένα είδος έξυπνων 

τακτικών που περιέχουν θέµατα όπως η ικανότητα τού να παραµένει κάποιος ήρεµος 

κάτω από πίεση, να αναπτύσσει κλίµα εµπιστοσύνης στις διαπροσωπικές του σχέσεις, 

να είναι δηµιουργικός και να προσπαθεί να εξελίσσει τους άλλους. 

Ο T. Sparrow υποστηρίζει πως, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι η 

πρακτική τού να παρατηρούµε τα συναισθήµατα τα δικά µας, αλλά και των άλλων, να 

τους δίνουµε σηµασία και νόηµα, να τα επεξεργαζόµαστε και να τα λαµβάνουµε υπ’ 

όψιν µας κατά τη λήψη αποφάσεων. 

Τέλος, ο M. Rock, υποστηρίζει πως Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι η 

ικανότητα να χρησιµοποιούµε τη συναισθηµατικότητά µας µε έξυπνους τρόπους, έτσι 

ώστε να διευκολύνουµε τις διαπροσωπικές µας σχέσεις. Οι παραπάνω ορισµοί είναι 

διαφοροποιηµένοι µεταξύ τους, αλλά έχουν την ίδια βάση, την κατανόηση των 

συναισθηµάτων. (www.Wikipedia.com) 

Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη οριοθετείται σε τέσσερις δεξιότητες, οι οποίες 

µπορούν να χαρακτηρίσουν έναν άνθρωπο συναισθηµατικά νοήµων, στην  

αυτοεπίγνωση, στην αυτοδιαχείριση, στην κοινωνική επίγνωση και στη διαχείριση 

των σχέσεων. 
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Η Αυτοεπίγνωση και η Αυτοδιαχείριση αναφέρονται στην ατοµική ικανότητα 

κάποιου να κατανοεί  τα συναισθήµατά του και να ελέγχει τις συµπεριφορές και τις 

πράξεις του. Οι επόµενες δύο δεξιότητες, η   Κοινωνική επίγνωση και η ∆ιαχείριση 

σχέσεων, αναφέρονται στην κοινωνική ικανότητα του ατόµου. Η πρώτη συµβάλλει 

στην αντίληψη των συναισθηµάτων των υπολοίπων ατόµων, ενώ η δεύτερη εστιάζει 

στον τρόπο συµπεριφοράς µας απέναντι στους άλλους.  (Bradberry & Greaves, 

2006).    

Πολλοί ψυχολόγοι και άνθρωποι από το χώρο των επιχειρήσεων, 

υποστηρίζουν πως όσοι διαθέτουν υψηλό δείκτη Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, 

γνωρίζουν µεγαλύτερης επαγγελµατικής απόδοσης από αυτούς που έχουν υψηλή 

∆ιανοητική ευφυΐα. Αυτό γίνεται κατανοητό, αν αφοµοιώσουµε τη χρηστικότητα των 

δύο ειδών της Νοηµοσύνης. Ένα παιδί στα σχολικά του χρόνια µε υψηλή Γενική ή 

∆ιανοητική Νοηµοσύνη, αποδίδει καλύτερα εφόσον ασχολείται µε τα βασικά 

µαθήµατα όπως φυσική, µαθηµατικά ή έκθεση και καρπώνεται τις πάγιες γνώσεις που 

είναι απαραίτητες για την πορεία του. Σε αντίθεση, ένας υπάλληλος του δηµοσίου ή 

του ιδιωτικού τοµέα έχει ήδη αποκοµίσει εµπειρίες από το περιβάλλον του και πρέπει 

να τις χρησιµοποιήσει σωστά προς όφελός του. (http://www.vita.gr) 

  Επιπλέον, ο εργασιακός χώρος αποτελείται από ένα σύνολο ατόµων µε 

διαφορετικά προσωπικά χαρακτηριστικά, που οφείλει να συµβιβαστεί και να 

συνεργαστεί για έναν κοινό σκοπό. Στη δεύτερη περίπτωση,  γίνεται αντιληπτό πως, 

εάν το άτοµο είναι συναισθηµατικά ευφυές, θα µπορέσει να επιβιώσει καλύτερα και 

αποδοτικότερα στον εργασιακό και κοινωνικό του περίγυρο. 

Πιο συγκεκριµένα, θα µπορούσαµε να πούµε πως η ∆ιανοητική Νοηµοσύνη 

(IQ, Intelligence Quotient) ασχολείται περισσότερο µε θέµατα ικανοτήτων του 

ατόµου και διακριτά χαρακτηριστικά ενώ αντίθετα,  η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη 

(Emotional Quotient) αφορά στα ανθρώπινα συναισθήµατα.   

 

 

Τα άτοµα µε υψηλή συναισθηµατική νοηµοσύνη χαρακτηρίζονται από: 

1. ∆ιορατικότητα και  έλεγχο των συναισθηµάτων τους 

2. Έλεγχο των προσωπικών προκαταλήψεων 

3. Ικανότητα να συσπειρώνουν και να δραστηριοποιούν τους ανθρώπους γύρω 

τους  

http://www.vita.gr/
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4. Μηδενική επικριτική στάση απέναντι σε άλλους και ασκούν κριτική µε 

εποικοδοµητικά σχόλια 

5. Ειλικρίνεια για τα συναισθήµατα και τις προθέσεις τους, ενώ παραµένουν 

υποστηρικτικοί, αποφασιστικοί και εκφραστικοί. (http://zlatis.blogspot.com). 

Ο όρος της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης είναι σχετικά καινούριος και γι’ 

αυτόν ακριβώς το λόγο, υπάρχει σύγχυση για το αν υφίσταται ως θεωρία, ή ως ένα 

επιστηµονικό πεδίο. Μετά από περίπου µια δεκαετία εµφάνισής του στο προσκήνιο 

των θεωριών διαφόρων ψυχολόγων και ακαδηµαϊκών,  σίγουρα θεωρείται επιστήµη 

που όµως δεν έχει ωριµάσει ως έννοια. 

 

2.1.1 Ιστορική αναδροµή Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Όπως ήδη έχει γίνει λόγος σε προηγούµενο κεφάλαιο, ο ∆αρβίνος ήταν ο 

πρώτος που ασχολήθηκε µε τον ανθρώπινο εγκέφαλο και την ικανότητά του να 

αντιλαµβάνεται τα γεγονότα. Ακολούθησαν πολλοί  ψυχολόγοι, οι οποίοι 

πειραµατίστηκαν µε τεστ και έγραψαν βιβλία πάνω στην ανθρώπινη – κοινωνική 

νοηµοσύνη και στις  µορφές ευφυΐας.  

Σύµφωνα µε τα προηγούµενα, η έννοια της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

παρουσιάστηκε τον 20Ο αιώνα µε πρωτοπόρο τον  Robert Thorndike το 1920 να 

ορίζει την κοινωνική νοηµοσύνη, ως την ικανότητα να κατανοείς και να χειρίζεσαι 

τους άντρες, τις γυναίκες, τα αγόρια και τα κορίτσια, µε λίγα λόγια να φέρεσαι σοφά 

στις διαπροσωπικές σου σχέσεις. ∆εκαεπτά χρόνια αργότερα, το 1937 και σε 

συνεργασία µε τον Saul Stern, έκαναν γνωστές τις τρεις πλευρές της κοινωνικής 

νοηµοσύνης. Η πρώτη, αναφερόταν στα στοιχεία του ατόµου µε βάση την κοινωνία 

(πολιτικά – οικονοµικά στοιχεία που αφορούν στις αξίες του), η δεύτερη αναφερόταν 

στις γνώσεις του ατόµου σχετικά µε κοινωνικά θέµατα και η τρίτη, εξέταζε την 

κοινωνική συµπεριφορά  - προσαρµοστικότητα του ατόµου στο περιβάλλον του. 

Ο David Wechsler εξέφρασε το 1943 την άποψη πως, κάποιος έχει και άλλες 

ικανότητες εκτός από τις νοητικές που τον βοηθούν να επιτύχει στη ζωή.    

Το 1973, ο David McClelland µε το βιβλίο του ‘’Testing for competence 

Rather than Intelligence’’, υποστήριξε πως τα άτοµα µε έντονο το χαρακτηριστικό 

της ενσυναίσθησης, της  αυτοπειθαρχίας και της πρωτοβουλίας γνώριζαν µεγαλύτερη 

ακαδηµαϊκή, κοινωνική και επαγγελµατική επιτυχία. Λίγα χρόνια αργότερα, ο 

Howard Gardner  ανέφερε τη θεωρία της πολλαπλής νοηµοσύνης παραγκωνίζοντας 

το, µέχρι τότε, υφιστάµενο µοντέλο της ευφυΐας (frames of mind, 1983).  
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Το 1988, ο Reuven Bar-On περιγράφει τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη ως 

ένα σύνολο αλληλένδετων συναισθηµατικών και κοινωνικών δεξιοτήτων του ατόµου 

που επηρεάζουν τη συµπεριφορά του.   

∆ύο χρόνια αργότερα το 1990, οι Salovey & Mayer εισήγαγαν τον όρο της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης  και την όρισαν ως έναν τύπο κοινωνικής 

νοηµοσύνης, ο οποίος περιέχει την ικανότητα να παρακολουθεί κάποιος τα 

συναισθήµατα τα δικά του και των γύρω του, τη δεξιότητα να τα ξεχωρίζει και να 

χρησιµοποιεί πληροφορίες αυτών, ώστε να ελέγχει τις σκέψεις και τις πράξεις του. 

Σύµφωνα µε το µοντέλο των Salovey & Mayer, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη 

αποτελείται από τρεις κατηγορίες χαρακτηριστικών, την έκφραση του 

συναισθήµατος, τη διαχείριση του συναισθήµατος και τη χρήση αυτού στην επίλυση 

των προβληµάτων.   

Ακολούθως, ο Daniel Goleman, επηρεασµένος από τον καθηγητή του, 

McClelland, διαµόρφωσε και έκανε ευρέως γνωστή την έννοια της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης. Το 1995, την όρισε ως µια οµάδα από ικανότητες που αναφέρονται 

στον αυτοέλεγχο, το ζήλο, την επιµονή, την παρακίνηση, τον έλεγχο των ορµών, τη 

συγκράτηση, τη διαχείριση των διαθέσεων, την αποφυγή της επιρροής από τα 

συναισθήµατα στη διαδικασία της σκέψης, την ελπίδα και την ενθάρρυνση. Λίγο 

αργότερα, το 1997, ο Goleman υποστηρίζει πως είναι η ικανότητα: 

Να γνωρίζει το άτοµο τι αισθάνεται και να είναι ικανό να διαχειριστεί αυτά τα 

συναισθήµατα, πριν αυτά διαχειριστούν αυτό, 

Να είναι ικανό να παρακινεί τον εαυτό του ώστε να ολοκληρώνει τους στόχους του, 

Να είναι δηµιουργικό και να καταβάλει το µέγιστο δυνατό των ικανοτήτων του, 

Να κατανοεί τι αισθάνονται οι άλλοι και να µπορεί να χειρίζεται αποτελεσµατικά τις 

σχέσεις µαζί τους . 

Ο Daniel Goleman, ήταν ο πρώτος που προσπάθησε να συσχετίσει την 

εργασία µε τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. Υποστήριξε πως ένα άτοµο µε µέτριο IQ 

και υψηλό E.Q., είναι πιθανότερο να επιτύχει περισσότερο στην ζωή και στην 

επαγγελµατική του καριέρα από ένα άτοµο που διαθέτει υψηλό IQ και µέτριο E.Q.. 

Ακολούθησαν οι Cooper & Sawat το 1997 µε το βιβλίο τους ‘ ∆ιοικητικό E.Q.’, όπου 

εισήγαγαν ένα µοντέλο Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης µε συγκεκριµένες δεξιότητες 

και τάσεις. Το ίδιο έτος, οι  Salovey & Mayer αναπροσαρµόζουν το παλιό τους 

µοντέλο και υποστηρίζουν πως, ο όρος Συναισθηµατική Νοηµοσύνη χαρακτηρίζεται 

από τέσσερις διαστάσεις, την αντίληψη, την κατανόηση, την ανάλυση και τη 
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διαχείριση των συναισθηµάτων, όπως ήδη έχει  επισηµανθεί σε προηγούµενο 

κεφάλαιο.  

Παρ’ ότι  νέο επιστηµονικό πεδίο, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη έχει απασχολήσει 

πλήθος ερευνητών µε τις επιµέρους διαστάσεις της και µέχρι σήµερα έχουν γραφεί 

πολλά βιβλία ως προς τη διερεύνησή της.  

 

2.2 Θεωρητικά µοντέλα Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Στην προσπάθεια µιας, ολοένα και περισσότερο εµπεριστατωµένης και 

εξειδικευµένης διερεύνησης των πτυχών της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, πολλοί 

ερευνητές εισήγαγαν διάφορα θεωρητικά µοντέλα. Βασική τους επιδίωξη, ήταν η 

καλύτερη απόδοση των πτυχών αυτής της έννοιας. Παρακάτω θα αναφέρουµε τις 

θεωρίες σχετικά µε τον όρο από διακεκριµένους επιστήµονες.  

 

Θεωρία Goleman, 1997 

Ο Daniel Goleman το 1997 υποστήριξε πως η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη 

αποτελείται από τα εξής προσωπικά – κοινωνικά χαρακτηριστικά και δεξιότητες: 

Αυτοεπίγνωση 

Συναισθηµατική ∆ιαχείριση 

Αυτοπαρακίνηση 

Ενσυναίσθηση 

∆ιαπροσωπικές Σχέσεις 

Επικοινωνία 

Προσωπικό Στυλ 

 

Θεωρία Goleman, 1998 

Το 1998 ο ίδιος, αναπροσάρµοσε τη θεωρία του σε πέντε κοινωνικές και προσωπικές 

δεξιότητες. Το παρακάτω µοντέλο απευθύνεται κυρίως σε επιχειρήσεις. Οι δεξιότητες 

αυτές ήταν : 

Αυτοεπίγνωση 

Αυτοέλεγχος 

Παρακίνηση 

Ενσυναίσθηση 

Κοινωνικές ∆εξιότητες 
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Η Αυτοεπίγνωση, ο Αυτοέλεγχος και η Παρακίνηση εστιάζουν στην 

ικανότητα του ατόµου να αντιλαµβάνεται και να ελέγχει τα συναισθήµατά του. Να 

σκέφτεται ρεαλιστικά, να βλέπει τα λάθη του και να λαµβάνει σωστές αποφάσεις. 

Η Ενσυναίσθηση και οι Κοινωνικές ∆εξιότητες αναφέρονται στην ικανότητα 

τού να αναγνωρίζει κάποιος τα συναισθήµατα και τις εκφράσεις των άλλων και να 

συµπεριφέρεται λαµβάνοντάς τα υπόψη. Η Ενσυναίσθηση, προϋποθέτει υψηλό 

επίπεδο αυτογνωσίας και αυτοελέγχου, ενώ είναι συνυφασµένη µε τις διαπροσωπικές 

σχέσεις κάποιου µε άλλα άτοµα, ακόµα και αν αυτά ανήκουν σε διαφορετικά 

κοινωνικά στρώµατα. Οι Κοινωνικές ∆εξιότητες εστιάζουν  στο επίπεδο ευκολίας 

που έχει ένα άτοµο να αναπτύσσει τις διαπροσωπικές του σχέσεις. (The Emotional 

Competence Framework, www.eiconsortium.org) 

 

Θεωρία Goleman, Boyatzis και Rhee 1998 

Την ίδια χρονιά, σε συνεργασία µε τους Boyatzis και Rhee, ο Goleman 

αναθεώρησε την ερµηνεία του και εισήγαγε πλέον τις τέσσερις δεξιότητες της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης: 

Αυτοεπίγνωση 

Αυτοδιαχείριση 

Κοινωνική Επίγνωση 

∆ιαχείριση ∆ιαπροσωπικών Σχέσεων 

Η Αυτοεπίγνωση και η Αυτοδιαχείριση αναφέρονται στις προσωπικές 

ατοµικές ικανότητες. Χαρακτηρίζονται από την αυτοαξιολόγηση, την αυτοπεποίθηση, 

την πρωτοβουλία, την ευσυνειδησία και την αξιοπιστία του ατόµου, δεξιότητες 

δηλαδή που επιτρέπουν την κατανόηση του εαυτού του και των συναισθηµάτων του. 

Η Κοινωνική Επίγνωση και η ∆ιαχείριση των ∆ιαπροσωπικών Σχέσεων, αφορούν 

στις δεξιότητες της κοινωνικής συµπεριφοράς που διαθέτει κάποιος. 

Ως συµπέρασµα, η ενσυναίσθηση, η επιρροή, η επιχειρησιακή επίγνωση, η 

ηγεσία, η επικοινωνία, η διαχείριση διαπληκτισµών και η ανάπτυξη σχέσεων 

συµβάλλουν στην ανάπτυξη συναισθηµατικής ευφυΐας. (Goleman & Cherniss, 

2006) 
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 Προσωπικές 
∆εξιότητες 

 

Κοινωνικές ∆εξιότητες 
 
 
 

Επίγνωση 

Αυτοεπίγνωση 
• Συναισθηµατική 

αυτοεπίγνωση 
• Ακριβής 

αυτοαξιολόγηση 
• Αυτοπεποίθηση 

 
 

Κοινωνική επίγνωση 
• Ενσυναίσθηση 
• Επιχειρησιακή 

επίγνωση 
• Προσανατολισµός 

προς την 
εξυπηρέτηση 

 
 
 
 
 
 

Έλεγχος 

Αυτοδιαχείριση 
• Αυτοέλεγχος 
• Προσαρµοστικότητα 
• Πρωτοβουλία 
• Ευσυνειδησία 
• Προσανατολισµός προς την 

ολοκλήρωση των στόχων 

∆ιαχείριση διαπροσωπικών 
σχέσεων 

• Ανάπτυξη άλλων 
• Ηγεσία 
• Επιρροή 
• ∆ιευκόλυνση των 

αλλαγών 
• Επικοινωνία 
• ∆ιαχείριση 

συγκρούσεων 
• Ανάπτυξη δεσµών 
• Οµαδικότητα και 

συνεργασία 
 

 

 (Συναισθηµατικές δεξιότητες και αντίστοιχα χαρακτηριστικά τους κατά Goleman, 

Boyatzis και Rhee 1998) 

 

Θεωρία Salovey & Mayer, 1990 

Αρχικά, οι Salovey & Mayer υποστήριξαν πως η θεωρία της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης κατηγοριοποιείται σε τρεις δεξιότητες – ικανότητες του ατόµου και 

αυτές είναι : 

1.Αποτίµηση και έκφραση του συναισθήµατος, 

2.∆ιαχείριση του συναισθήµατος, 

3.Χρήση αυτού στην επίλυση προβληµάτων. 

Αναλυτικότερα, η πρώτη κατηγορία αναφέρεται στην ικανότητα του ατόµου 

να αναγνωρίζει τα δικά του συναισθήµατα αλλά και των άλλων. Σηµαντικό ρόλο στη 

δεξιότητα της συναισθηµατικής αναγνώρισης έχει το χαρακτηριστικό της 

ενσυναίσθησης. Η ικανότητα της διαχείρισης του συναισθήµατος προσεγγίζει τον 

τρόπο µε τον οποίο κάποιος διαχειρίζεται τα συναισθήµατά του, προς τον ίδιο του τον 
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εαυτό, αλλά και προς τους άλλους επηρεάζοντας κατά συνέπεια και τα δικά τους 

συναισθήµατα. 

 Τέλος, η χρηστικότητα του συναισθήµατος χαρακτηρίζεται από τη 

δηµιουργική σκέψη του ατόµου, την ευελιξία και την παρακίνηση. Τον τρόπο 

δηλαδή, που το άτοµο θα πράξει στις εκάστοτε καταστάσεις και δείχνει το κατά πόσο 

ωφεληµένο θα είναι από αυτές τις αντιδράσεις.  (Teng, Fatt J. Emotional 

Intelligence: For Human Resource Managers, Management Research News) 

 

Θεωρία Salovey & Mayer, 1997 

Επτά χρόνια αργότερα, οι ίδιοι µελετητές αναθεώρησαν και εµπλούτισαν το 

µοντέλο τους, υποστηρίζοντας πως η έννοια της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

εστιάζει στις τέσσερις παρακάτω ανθρώπινες δεξιότητες: 

1.Αντίληψη, Έκφραση και Αποτίµηση του Συναισθήµατος, 

2.Συναισθηµατική ∆ιευκόλυνση στη σκέψη, 

3.Κατανόηση, Ανάλυση και Χρήση της Συναισθηµατικής Γνώσης, 

4.∆ιαχείριση των Συναισθηµάτων. 

Η Αποτίµηση του συναισθήµατος αφορά στην ικανότητα αναγνώρισης των 

διαφόρων αισθήσεων και ατοµικών συναισθηµάτων που λαµβάνουν χώρα σε κάθε 

δραστηριότητα της ζωής του ανθρώπου. Είναι συνυφασµένη µε την ικανότητα του 

ατόµου να αξιολογεί τα συναισθήµατα και να καταλαβαίνει ποια είναι αληθινά και 

ποια όχι. Αποτελεί τη βάση για την δεύτερη κατηγορία των   Salovey & Mayer, τη 

συναισθηµατική διευκόλυνση της σκέψης.  

Μέσα από τη σκέψη, επέρχεται η συναισθηµατική ωρίµανση του ατόµου και 

η δεξιότητά του να θέτει προτεραιότητες  στις πράξεις του. Επίσης, αναπτύσσεται η 

ικανότητα σωστής κριτικής απέναντι στους άλλους και η δυνατότητα προσφυγής σε 

εναλλακτικές λύσεις και προτάσεις. Η Ανάλυση και η Χρήση της Συναισθηµατικής 

Γνώσης αποτελεί κύριο συστατικό στις διαπροσωπικές σχέσεις του ατόµου. Η 

κατανόηση των συναισθηµάτων συµβάλλει στη διαχείριση των σχέσεων και στην 

αντιµετώπιση διαφόρων συναισθηµατικών καταστάσεων. (Teng, Fatt J. Emotional 

Intelligence: For Human Resource Managers, Management Research News) 
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(Απεικόνιση των συναισθηµατικών δεξιοτήτων κατά Salovey & Mayer, 1997) 

 

Θεωρία CARES 

Ο M. Bagshaw το 2000, ερευνώντας τον τοµέα της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης εισήγαγε το ακρώνυµο CARES, το οποίο καθορίζει πέντε ικανότητες 

του ατόµου: 

C αντιστοιχεί στην Creative Tension (∆ηµιουργική Τάση) του ατόµου, 

A αντιστοιχεί στην Active Choice (Ενεργό Επιλογή) του ατόµου,  

R αντιστοιχεί στην Resilience under pressure (Αντοχή – Ανθεκτικότητα του ατόµου 

υπό συνθήκες πίεσης),  

E αντιστοιχεί στις Empathic Relationships (Συναισθηµατικές ∆ιαπροσωπικές 

Σχέσεις) του ατόµου, 

S αντιστοιχεί στα Self – awareness και Self – Control (Αυτοεπίγνωση και 

Αυτοέλεγχος) του ατόµου.  

(Bagshaw M. Emotional Intelligence – training people to be affective so they can 

be effective, Industrial and Commercial Training).  

 

 

Αντίληψη και Έκφραση Συναισθήµατος 

Συναισθηµατική ∆ιευκόλυνση στη Σκέψη 

Κατανόηση Συναισθηµάτων 

∆ιαχείριση 
Συναισθηµάτων 
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Θεωρία Cooper και Sawaf, 1997 

Οι παραπάνω ερευνητές  εισήγαγαν τέσσερα χαρακτηριστικά που 

σκιαγραφούν τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη: 

Συναισθηµατική ανάγνωση, αναφέρεται στη γνώση των δικών µας συναισθηµάτων 

και στο πώς λειτουργούν. 

Συναισθηµατική Υγεία, απαιτεί συναισθηµατική σκληραγώγηση κι ευελιξία.  

Συναισθηµατική ένταση που εµπερικλείει συναισθηµατική επιµονή. 

Συναισθηµατική αλχηµεία, που αφορά στην ικανότητα χρήσης του συναισθήµατος ως 

προς τη δηµιουργικότητα του ατόµου.  

(Quebbeman, A.J & Rozell EJ, Emotional Intelligence and dispositional 

affectivity as moderators of workplace aggression: the impact of behavior 

Choice, Human Resource Management Review) 

 

Θεωρία Bar-On, 1988 

Η θεωρία του καθηγητή – ψυχολόγου Reuven Bar-On, υποστηρίζει πως η 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη βασίζεται στις τέσσερις ικανότητες του ατόµου να 

διαχειρίζεται τις σχέσεις του και να ανταπεξέρχεται στις δυσκολίες του 

περιβάλλοντός του: 

1.Η ικανότητα του ατόµου να κατανοεί τον εαυτό του και να έχει συνείδηση. 

2.Η ικανότητα να έχει συνείδηση, να κατανοεί και να σχετίζεται µε τους άλλους.  

3.Η ικανότητα να αντιµετωπίζει δυνατά συναισθήµατα και να ελέγχει τις 

παρορµήσεις του. 

4.Η ικανότητα να προσαρµόζεται στην αλλαγή και να επιλύει προβλήµατα 

προσωπικής και κοινωνικής φύσης.   

Η παραπάνω θεωρία διαθέτει γνωστικές, προσωπικές και κοινωνικές 

ικανότητες. (Goleman & Cherniss, 2006) 

 

 

 

 

Θεωρία Lane και των συνεργατών του  

Η υπό ανάλυση θεωρία, βασίζεται κυρίως στην ανάπτυξη της 

Συναισθηµατικής Εµπειρίας και στην επίγνωση των συναισθηµάτων, θεωρώντας την 
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ικανότητα αυτή, θεµέλιο για την ανάπτυξη της Συναισθηµατική Νοηµοσύνης ενός 

ατόµου.   Χωρίζεται δε, σε πέντε ιεραρχικά επίπεδα ξεκινώντας από το τελευταίο: 

ü Έλλειψη Συναισθηµατικής Ανταπόκρισης  

ü Έκφραση Συναισθηµατικών Καταστάσεων 

ü Αναγνώριση συγκεκριµένων Συναισθηµάτων 

ü Αναγνώριση ανάµεικτων Συναισθηµάτων 

ü Αναγνώριση των Συναισθηµάτων και των Συναισθηµάτων των άλλων 

(Ciarrochi J. Caputi P & Mayer JD, the distinctiveness and utility of a 

measure of trait emotional awareness, Personality and Individual 

Differences) 

 

 

2.3 Μοντέλα µέτρησης της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Στα προηγούµενα κεφάλαια, αναλύσαµε την έννοια της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης και δώσαµε ερµηνείες από διάφορους επιστήµονες που ασχολήθηκαν µε 

αυτόν τον τοµέα. Σε αυτό το κεφάλαιο, θα αναλύσουµε τα µοντέλα µέτρησης του 

όρου όπως αυτά έχουν αποτυπωθεί από γνωστούς και διακριτούς ερευνητές. 

Για τη δηµιουργία ενός αξιόπιστου ερωτηµατολογίου απαιτούνται οχτώ 

προϋποθέσεις:  

Ποιος τύπος συναισθήµατος θα µετρηθεί, 

Αν το µοντέλο µέτρησης απευθύνεται στον εργασιακό χώρο ή όχι, 

Να στηρίζεται σε αξιόπιστες βιβλιογραφικές πηγές, 

Να υπάρχει αντιστοιχία µε άλλα τεστ,  

Να είναι αποδεκτό και εύκολο για αυτούς που το συµπληρώνουν, 

Να παρουσιάζει αναµενόµενα και παρόµοια αποτελέσµατα µε άλλα τεστ 

νοηµοσύνης, 

Να έχει συγκλίνοντα αποτελέσµατα µε τα τεστ απόδοσης, 

Να µπορεί να προβλέπει την εξέλιξη της καριέρας ενός ατόµου. 

Υπάρχουν τρεις κατηγορίες µοντέλων µέτρησης της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης. Τα µοντέλα αυτοαξιολόγησης της προσωπικότητας, τα µοντέλα που 

βασίζονται στη διεκπεραίωση κάποιων δραστηριοτήτων και τα µοντέλα 

αυτοαξιολόγησης της ικανότητας κατανόησης των συναισθηµάτων του ατόµου. 

Επίσης, µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε απλά µοντέλα που µετρούν τη 



 20

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη και σε σύνθετα που, εκτός από το E.Q., µετρούν και τη 

Γενική Νοηµοσύνη. 

 

 Multifactor Emotional Intelligence Scale, M.E.I.S.  

Το M.E.I.S. δηµιουργήθηκε από τους Mayer, Caruso και Salovery το 1998 και 

αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα µοντέλα µέτρησης της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης. Είναι ένα τεστ ικανοτήτων γύρω από  τέσσερις δεξιότητες, την 

αντίληψη, την αφοµοίωση, την κατανόηση και τη διαχείριση των συναισθηµάτων.  

Ο εξεταζόµενος καλείται να εκτελέσει µια σειρά από δώδεκα καθήκοντα – 

τεστ. Η αντίληψη µετριέται µέσω της προβολής προσώπων, µουσικής, σχεδίων και 

ιστοριών και αφορά στην αναγνώριση των συναισθηµάτων που δηµιουργούν στο 

άτοµο τα παραπάνω ερεθίσµατα. Η αφοµοίωση των συναισθηµάτων εξετάζεται µε 

δύο τεστ. Το πρώτο µετρά την ικανότητα του ατόµου να περιγράφει συναισθήµατα 

και να τα θέτει παράλληλα µε άλλες αισθήσεις και το δεύτερο, µετρά κατά πόσο η 

διάθεση του ατόµου επηρεάζει την κρίση του και τις απόψεις του για άλλα άτοµα. Η 

τρίτη δεξιότητα, η συναισθηµατική κατανόηση, εξετάζεται σε τέσσερα τεστ που 

περιέχουν συνδυασµούς και µεταβολές των συναισθηµάτων. Τέλος, η διαχείριση των 

συναισθηµάτων ελέγχεται από δύο τεστ και αφορά στην κατανόηση των 

συναισθηµάτων του ίδιου του εξεταζόµενου αλλά και των άλλων. 

Μετά από εκτεταµένη ανάλυση, οι τέσσερις δεξιότητες που ελέγχονται µε το  

τεστ έχουν µειωθεί σε τρεις (αντίληψη, κατανόηση, διαχείριση). Τα αποτελέσµατα 

από το M.E.I.S. είναι αντικειµενικά και παρουσιάζονται µε λογική ροή και 

αξιοπιστία. Το µόνο µειονέκτηµα που υπάρχει, είναι πως δεν υφίσταται κάποια 

πρόβλεψη σχετικά µε την επιτυχία ενός ατόµου. Το τεστ διαρκεί δύο ώρες και δίνει 

ικανοποιητικά αποτελέσµατα σχετικά µε το επίπεδο της E.Q. του εξεταζόµενου και 

επιπλέον, δίνει απαντήσεις σχετικά µε το ρόλο που έχουν τα συναισθήµατα στην 

πνευµατική αντίληψη και ανάπτυξή του. (Mayer JD, Caruso DR & Salovery P. 

Emotional Intelligence Meets Traditional Standards for Intelligence) 

 

 

 Emotional Competence Inventory, E.C.I. 

Το E.C.I. αναπτύχθηκε από τους Goleman, R. Boyatzis και Rhee το 1998 σε 

συνεργασία µε τους Hay – McBer και αναφέρεται κυρίως στον επιχειρηµατικό τοµέα.  

Στόχος του τεστ, είναι να αναγνωρίσει τις συναισθηµατικές ικανότητες του 
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εξεταζόµενου, ώστε να µπορέσει να προβλέψει την εργασιακή του απόδοση, καθώς 

και τις δεξιότητες εκείνες που χρειάζονται βελτίωση. Το προς εξέταση άτοµο 

αξιολογείται από το περιβάλλον του σε είκοσι δεξιότητες που σχετίζονται µε τη 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. Οι είκοσι  αυτές δεξιότητες, κατηγοριοποιούνται 

σύµφωνα µε την έρευνα του Goleman σε τέσσερις παράγοντες, την αυτοσυνείδηση, 

την κοινωνική συνείδηση, τον αυτοέλεγχο και τις κοινωνικές δεξιότητες. Αν και το 

E.C.I. είναι σε αρχικό στάδιο ανάπτυξης, τα αποτελέσµατα που δίνει είναι 

αντικειµενικά και αξιόπιστα. 

 

 Self-report Emotional Intelligence, S.E.I.  

Το 1998 οι Schutte, Malouff, Hall, Haggerty, Cooper, Golden και Dornheim  

εισήγαγαν ένα νέο µοντέλο µέτρησης της E.Q., το S.E.I.. Το τεστ αυτό είναι ένα 

µέτρο αυτοαξιολόγησης και βασίζεται σε τριάντα τρεις δηλώσεις. Το προς εξέταση 

άτοµο, καλείται να απαντήσει κατά πόσο συµφωνεί ή διαφωνεί σε αυτές τις δηλώσεις 

σχετικά µε τον εαυτό του. Η ανάλυση των ερωτήσεων βασίζεται σε τέσσερις 

παράγοντες, της αντίληψης, που περιέχει δέκα δηλώσεις, της αυτοδιαχείρισης των 

συναισθηµάτων που περιέχει εννέα δηλώσεις, του ελέγχου των συναισθηµάτων που 

περιέχει οκτώ δηλώσεις και της χρήσης των συναισθηµάτων που περιέχει τέσσερις 

δηλώσεις. Οι υπόλοιπες δύο δηλώσεις δεν αναλύονται σε κανέναν παράγοντα.  

Η αντίληψη σχετίζεται µε το περιβάλλον του ατόµου, αλλά και µε την 

ικανότητα να αναγνωρίσει τόσο τα δικά του, όσο και τα συναισθήµατα των άλλων. Ο 

παράγοντας της αυτοδιαχείρισης (managing self emotion, M.S.E.) αφορά στον τρόπο 

µε τον οποίο κάποιος χειρίζεται καταστάσεις, κυρίως λυπητερές, µε µέσα που 

µειώνουν τέτοια συναισθήµατα. Ο έλεγχος των συναισθηµάτων (managing other’s 

emotion, M.O.E.) βασίζεται στις πράξεις του ατόµου που έχουν ως στόχο να 

βελτιώσουν τα συναισθήµατα των άλλων. Τέλος, ο παράγοντας της χρήσης των 

συναισθηµάτων δεν παρουσιάζει αξιοπιστία, συνεπώς εξαιρείται της ανάλυσης, µαζί 

µε τις δύο ανεξάρτητες δηλώσεις. Τα αποτελέσµατα του S.E.I. είναι αξιόπιστα και 

παρουσιάζουν µια λογική συνοχή, όπως συµβαίνει και µε την ανάλυση του M.E.I.S..  

(ShutteNS, Malouff JM, Hall LE, Haggerty DJ, Cooper JT, Golden CJ & 

Dornheim L, Development and validation of a measure of emotional intelligence, 

Personality and Individual Differences)  
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 Bar-On Emotional Quotient instrument, Bar-On E.Q.-I     

Το παραπάνω µοντέλο εισήχθηκε το 1997. Είναι ένα self-report personality 

µοντέλο και αποτελείται από 133 ερωτήσεις που κατηγοριοποιούνται σε πέντε 

παράγοντες. Ο ενδοπροσωπικός παράγοντας υπολογίζει την ικανότητα του ατόµου να 

κατανοεί τα συναισθήµατά του, την αυτοεκτίµηση και την αυτο-ικανοποίηση που έχει 

κάποιος. Ο διαπροσωπικός παράγοντας ελέγχει τις επαφές του εξεταζόµενου και κατά 

πόσο αυτός καταλαβαίνει τους γύρω του. Η προσαρµοστικότητα, ο τρίτος σε εξέταση 

παράγοντας, µετρά το πώς βρίσκει λύσεις το άτοµο στα προβλήµατα που 

παρουσιάζονται και ανταπεξέρχεται ανάλογα µε τις απαιτήσεις του περιβάλλοντός 

του. Έπειτα, ο stress management παράγοντας αξιολογεί την ικανότητα του ατόµου 

να αντιµετωπίζει θετικά καταστάσεις σε συνθήκες στρες και τέλος, ο general mood 

παράγοντας αφορά στο επίπεδο ευτυχίας του εξεταζόµενου. 

Πιο συγκεκριµένα, το Bar-On E.Q.-I δίνει απαντήσεις σχετικά µε την 

ευηµερία του ατόµου και όχι µε το επίπεδο της Συναισθηµατικής του Νοηµοσύνης. 

Πολλοί υποστηρίζουν πως το µοντέλο µειονεκτεί στο ότι αποτελείται από πολλές 

ερωτήσεις που κουράζουν τον εξεταζόµενο και χάνει εγκυρότητας και αξιοπιστίας. Ο 

ίδιος ο Bar-On, πιστεύει πως είναι περισσότερο ένα τεστ που µετρά τη δυνατότητα 

µελλοντικής επιτυχίας και όχι τη σηµερινή του απόδοση. (Newsome S, Day AL, & 

Catano VM, Assessing the predictive validity of emotional intelligence, 

Personality and Individual Differences) 

 

 Levels of Emotional Awareness Scale, L.E.A.S. 

Το µοντέλο αυτό, µετρά το ποσοστό συνείδησης που έχει το εξεταζόµενο 

άτοµο στα συναισθήµατα τα δικά του και των υπολοίπων. Βασίζεται στη χρήση 

είκοσι κινηµατογραφικών σκηνών στις οποίες συµµετέχουν δύο άτοµα. Το προς 

εξέταση άτοµο αξιολογεί τις σκηνές βάσει των συναισθηµάτων του θυµού, της λύπης, 

του φόβου και της ευτυχίας. Με το πέρας της κάθε σκηνής καλείται να απαντήσει 

πώς θα ένιωθε ο ίδιος αν βρισκόταν στη συγκεκριµένη σκηνή και πώς θα αισθανόταν 

το άλλο πρόσωπο του επεισοδίου. Το σκορ του τεστ έχει κλίµακα 0-5 και στηρίζεται 

στα πέντε επίπεδα της θεωρίας του Lane για την Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. 

Το L.E.A.S. δεν παρέχει την απαραίτητη εγκυρότητα, καθώς προσεγγίζει τα 

τεστ που έχουν σχέση περισσότερο µε τις διαθέσεις των ατόµων και όχι µε το επίπεδο 

E.Q. τους. (Ciarrochi J. Caputi P & Mayer JD, the distinctiveness and utility of a 

measure of trait emotional awareness, Personality and Individual Differences) 
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 Workgroup Emotional Intelligence Profile, W.E.I.P.-3  

Το συγκεκριµένο µοντέλο, εισήχθη το 1997 από τον P. Jordan και είναι ένα 

καθαρό ερωτηµατολόγιο µέτρησης της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Στηρίζεται 

στη θεωρία των Salovey & Mayer και µελετά την εξάρτηση της απόδοσης των 

εργασιακών µονάδων από τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. Το W.E.I.P.-3 αναλύεται 

σε τρεις παράγοντες, την ικανότητα να χειρίζεται το άτοµο τα δικά του 

συναισθήµατα, την ικανότητα να χειρίζεται τα συναισθήµατα των άλλων και τέλος, 

την ικανότητα ορθής χρήσης των συναισθηµάτων για την επίλυση προβληµάτων. Ο 

πρώτος παράγοντας αναφέρεται στην επίγνωση, στον έλεγχο και τη σωστή 

χρηστικότητα των αισθηµάτων του ατόµου, ενώ ο δεύτερος εντρυφά στην δεξιότητα 

που έχει κάποιος να αναγνωρίζει και να διαχειρίζεται τα συναισθήµατα των άλλων. Ο 

τρίτος παράγοντας δεν αναλύεται σε περαιτέρω υπό-παράγοντες. ∆εν υπάρχουν 

πολλές πληροφορίες που να αποδεικνύουν αξιόπιστα τα αποτελέσµατα του W.E.I.P.-

3, καθώς το τεστ είναι ακόµα σε αρχικό στάδιο και χρειάζεται περισσότερη έρευνα. 

(Jordan PJ, Ashkanasy NM, Hartel CEJ & Hooper GS, Workgroup emotional 

intelligence. Scale development and relationship to team process effectiveness 

and goal focus, Human Resource Management Review)  

Όπως προαναφέρθηκε, υπάρχει µια πληθώρα τεστ και ερωτηµατολογίων 

αξιολόγησης της E.Q., που όµως δεν µπορούµε να πούµε για όλα µε σιγουριά ότι 

δίνουν έγκυρα αποτελέσµατα. Πιο συγκεκριµένα, τα τεστ αυτοαξιολόγησης που 

συµπληρώνονται από τον ίδιο τον εξεταζόµενο εγκυµονούν κινδύνους αναξιοπιστίας, 

καθώς το ίδιο το άτοµο κρίνει τον εαυτό του και την εικόνα που παρουσιάζει στην 

κοινωνία. Τα τελευταία χρόνια επικρατεί η άποψη πως, τα τεστ δεξιοτήτων 

υπερτερούν και είναι περισσότερο έγκυρα, καθώς αποτελούνται από περισσότερο 

άµεσες διαδικασίες αξιολόγησης της E.Q., αλλά και λόγω του προηγούµενου 

προαναφερθέντος προβλήµατος των τεστ αυτοαξιολόγησης.  

Η αλήθεια είναι πως, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αναφέρεται κυρίως στον 

εσωτερικό κόσµο του ατόµου και γι’ αυτό είναι δύσκολο να µετρηθεί επακριβώς. 

Ωστόσο, τα ερωτηµατολόγια αυτοαξιολόγησης και ικανοτήτων που έχουν 

δηµιουργηθεί, αποτελούν σηµαντικά ευρήµατα της θεωρίας της E.Q., αφού δίνουν 

πληροφορίες για τις ικανότητες και το προφίλ των εξεταζοµένων, αλλά επίσης και για 

τα χαρακτηριστικά εκείνα που απαιτούν ενδυνάµωση και ανάπτυξη, ούτως ώστε το 
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άτοµο να αντιµετωπίζει καθηµερινές κοινωνικές και εργασιακές καταστάσεις προς 

όφελός του.   

 

 

2.4 Κύριες στρατηγικές ανάπτυξης Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης 

Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη δεν είναι ένα ανθρώπινο χαρακτηριστικό που 

διαθέτει κάποιος από τη γέννησή του. Είναι το αποτέλεσµα της επικοινωνίας του 

εγκεφάλου µεταξύ της λογικής και των συναισθηµάτων. Η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη σε αντίθεση µε την κοινή Νοηµοσύνη, µπορεί να αναπτυχθεί σε όλα τα 

ηλικιακά στάδια, αλλά κυρίως παρατηρείται η ανάπτυξή της από την εφηβεία και 

µετά. Η εξάσκηση του εγκεφάλου στα καθηµερινά ερεθίσµατα και στην κατανόηση 

αυτών, διαδραµατίζει σπουδαίο ρόλο. Έπειτα, η συνεχόµενη βελτίωση των ατοµικών 

- κοινωνικών ικανοτήτων, η αναγνώριση και η χειραγώγηση  των συναισθηµάτων του 

ατόµου, συµβάλλει στη συναισθηµατική νόηση.  

Παρακάτω αναφέρονται έξι στρατηγικές που στοχεύουν στην ανάπτυξη της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης: 

1.Αναγνώριση και επίγνωση των συναισθηµάτων σε καθηµερινή βάση, 

2.∆ιαχωρισµός σκέψεων και συναισθηµάτων, 

3.Ρύθµιση των συναισθηµάτων, 

4.∆ιαχείριση των συναισθηµάτων, 

5.Η εφαρµογή θετικού αυτό-διαλόγου και, 

6.Παίξιµο ρόλων (νοερά ή πραγµατικά). 

Οι τέσσερις πρώτες στρατηγικές αναφέρονται στην αναγνώριση και στον 

έλεγχο των συναισθηµάτων του ατόµου, τόσο για τη δική του συµπεριφορά, όσο και 

προς τους άλλους. Οι δύο τελευταίες στρατηγικές εστιάζουν περισσότερο  στην 

αυτοκριτική που πρέπει να κάνει το άτοµο, της οποίας το αποτέλεσµα θα είναι η 

µελλοντική διόρθωση λανθασµένων κινήσεων ή πράξεων και οι σωστές  αντιδράσεις 

σε θέµατα που θα προκύψουν.  
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 ∆ιαδικασία ανάπτυξης της E.Q. σύµφωνα µε τους V. Dulewich και M. Higgs 

Οι V. Dulewich και M. Higgs σε άρθρο τους στην εφηµερίδα ‘Journal of 

Managerial Psychology’ όπου εκδόθηκε το 2000, υποστηρίζουν πως η διαδικασία 

ανάπτυξης της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης αρχίζει από τα εξής ερωτήµατα: 

Τι κάνω τώρα;  

Πώς αυτό µε κάνει να νιώθω;  

Τι ακούω οι άλλοι να λένε σχετικά µε τη συµπεριφορά µου;  

Τι θέλω οι άλλοι να λένε για εµένα;  

Πώς θέλω να αισθάνοµαι;  

Τι αποτελέσµατα θα έχω από την αλλαγή;  

Τι θα χάσω;  

Έπειτα, θα πρέπει το άτοµο να βρει τα χαρακτηριστικά εκείνα της 

συµπεριφοράς του που πρέπει να βελτιωθούν. Πρέπει να αναρωτηθεί «Τι χρειάζεται 

να αλλάξω στον εαυτό µου, ώστε να γίνω καλύτερος σε µια συγκεκριµένη 

δραστηριότητα;». Έχοντας δηµιουργήσει τη λίστα µε τα γνωρίσµατα που θέλει να 

διορθώσει, το άτοµο πρέπει να φτιάξει ένα πλάνο αλλαγής. Σε αυτή τη φάση, είναι 

σοφή η βοήθεια από έναν ειδικό, ο οποίος  χρησιµοποιώντας τα σωστά εργαλεία και 

µεθόδους, θα κατευθύνει το άτοµο να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις του και τελικά, 

να βελτιωθεί. 

Η τελευταία φάση της µεθόδου βασίζεται στην αξιολόγηση. Η αξιολόγηση 

επιτυγχάνεται µε τα εξής ερωτήµατα: 

Τι άλλαξε;  

Τι συνέβη;  

Επιτεύχθηκε ο αρχικός στόχος;  

Συνέβησαν κάποια γεγονότα που δεν υπολόγιζα να συµβούν;   

(Dulewicz V. & Higgs M. Emotional Intelligence: can it be measured reliably and 

validly using competency data? Competency)     
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 10 Μέθοδοι ανάπτυξης της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης κατά Steve Hein 

Ονόµασε τα συναισθήµατά σου παρά να 

χαρακτηρίζεις τους ανθρώπους γύρω σου 

Νιώθω πικραµένος και πληγωµένος και όχι 

ανόητος και αναίσθητος 

Φοβάµαι και όχι οδηγείς σα µεθυσµένος 

∆ιαχώρισε τα συναισθήµατα από τις 

σκέψεις σου 

Συναισθήµατα: «Νιώθω ότι..», «Νιώθω 

σαν» 

Σκέψεις: «Νιώθω + επίθετο/ουσιαστ. 

Λάβε υπόψη περισσότερο τα 

συναισθήµατά σου 

«Νιώθω ότι ζηλεύω» και όχι «Με κάνεις να 

ζηλεύω»   

Χρησιµοποίησε τα συναισθήµατά σου για 

να πάρεις αποφάσεις  

Αναρωτήσου «Πως θα αισθανθώ αν κάνω 

αυτό» ή «Πως θα αισθανθώ αν δεν το 

κάνω» 

∆είξε σεβασµό στα συναισθήµατα των 

άλλων 

Ρώτησε ««Πως θα αισθανθείς αν κάνω 

αυτό» ή «Πως θα αισθανθείς αν δεν το 

κάνω» 

Νιώσε ενδυναµωµένος κα όχι θυµωµένος  Χρησιµοποίησε την ενέργεια αυτού που οι 

άλλοι αποκαλούν «θυµό» ώστε να την 

αφοµοιώσεις σε παραγωγική δράση 

Αξιολόγησε τα συναισθήµατά των άλλων ∆είξε ενσυναίσθηση, αποδοχή και 

κατανόηση στα συναισθήµατα των άλλων 

ανθρώπων 

Ασκήσου στο να προσπαθείς να 

µεταβάλλεις θετικά τα συναισθήµατα τα 

δικά σου και των υπολοίπων  

Αναρωτήσου «Τι θα µε βοηθούσε να 

αισθανθώ καλύτερα» Ρώτησε «Τι θα σε 

βοηθούσε να αισθανθείς καλύτερα» 

Μην ασκείς κριτική, αγορεύεις, ελέγχεις, 

κρίνεις ή διατάζεις τους άλλους 

ανθρώπους  

Σε αντίθεση προσπάθησε να ακούς µε 

συµπάθεια τους άλλους   

Απέφευγε τους ανθρώπους που σε 

υποτιµούν  

Προσπάθησε όπου δεν είναι δυνατή η 

αποφυγή τους να περνάς όσο το δυνατό 

λιγότερο χρόνο µαζί τους  

(Developing Emotional Intelligence http//qi.org) 
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Η µεθοδολογία της οικειοθελούς αλλαγής σύµφωνα µε τον R. Boyatzis  

Η µεθοδολογία αυτή, αποτελείται από τέσσερα στάδια και εστιάζει στην 

οικειοθελή τάση του ατόµου για αλλαγή. Το πρώτο στάδιο αναφέρεται στην 

πραγµάτωση των ονείρων και στη συνειδητοποίηση της παρούσας κατάστασης  και 

της ιδεατής. Η διαδικασία ανάπτυξης του ατόµου αρχίζει από την αναγνώριση τού 

ποιος είµαι και τού ποιος θέλω να γίνω. Ερεθίσµατα για την επίτευξη του στόχου 

αυτού, το άτοµο δέχεται από το περιβάλλον του, τις φιλοδοξίες του, τα όνειρά του, τις 

αξίες του, τα κίνητρά του, την  ψυχολογία και τη φιλοσοφία του. Η δυσκολία του 

σταδίου αυτού, βρίσκεται στο ρόλο της κοινωνίας, η οποία δυσκολεύει το άτοµο να 

συγκεκριµενοποιήσει την ιδανική εικόνα της προσωπικότητας που θα ήθελε να 

αποκτήσει, η οποία είναι συνυφασµένη µε τα δικά του πρότυπα. ∆εύτερο βήµα του 

πρώτου σταδίου, είναι η επίγνωση της εικόνας και του χαρακτήρα του ατόµου. Αυτό 

επιτυγχάνεται µε τα διάφορα ψυχολογικά τεστ και µε την παρατήρηση των 

αντιδράσεων που έχει κάποιος σε διάφορες καταστάσεις.  

Στο δεύτερο στάδιο, το άτοµο καθορίζει τα στοιχεία του χαρακτήρα του που 

επιθυµεί να παραµείνουν αµετάβλητα και εκείνα τα χαρακτηριστικά που θέλει να 

αλλάξει. Στην παρούσα φάση, το άτοµο συγκρίνει και αξιολογεί τα στοιχεία της 

προσωπικότητάς του, αναγνωρίζοντας τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία του 

χαρακτήρα του. Έτσι, θα µπορέσει να βελτιώσει τα χαρακτηριστικά εκείνα στα οποία 

υστερεί χρησιµοποιώντας τα δυνατά του σηµεία.  

Το τρίτο στάδιο, είναι το στάδιο της απόφασης και της προετοιµασίας της 

αλλαγής του ατόµου. Γίνεται µε στοχοθέτηση και µε δηµιουργία πλάνου. Η βοήθεια 

ενός ειδικού είναι χρήσιµη και απαραίτητη για την πραγµατοποίηση των στόχων. Η 

στοχοθέτηση είναι αποτελεσµατική και παρακινεί το άτοµο να αλλάξει, γι’ αυτό ορθό 

θα είναι να γίνεται εβδοµαδιαία, ούτως ώστε να ελέγχονται καλύτερα τα 

αποτελέσµατα του τεστ.  

Το τέταρτο και τελικό στάδιο, αναφέρεται στην απόφαση του ατόµου να 

πειραµατιστεί και να εξασκηθεί στις επιθυµητές αλλαγές. Επιτυγχάνεται σε χώρους 

όπου το άτοµο έχει την ανάγκη να εφαρµόσει τις νέες συµπεριφορές, όπως το σπιτικό 

περιβάλλον και ο χώρος εργασίας του. Στην προσπάθειά του αυτή, κρίνεται αναγκαία 

η ψυχολογική ασφάλεια που πρέπει να διέπει τον εξεταζόµενο, ούτως ώστε να µπορεί 

να δοκιµάσει συµπεριφορές και θεωρίες χωρίς να αισθάνεται ανασφάλεια, ντροπή ή 

αποτυχία.(Boyatzis RE, Cherniss C& Elias M, Developments in  Emotional 

Intelligence, San Francisco: Jossey – Bass) 
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Το µεγάλο ερώτηµα που επικρατεί στον κλάδο της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης είναι, αν αυτή αναπτύσσεται σε όλα τα στάδια της ζωής του ατόµου ή 

αν παραµένει στάσιµη από κάποιο σηµείο και µετά. Υπάρχουν ερευνητές που 

υποστηρίζουν πως στην παιδική ηλικία τα ερεθίσµατα που δέχεται κάποιος είναι 

εύπλαστα και καθώς µεγαλώνει το άτοµο θα αλλάξει απόψεις και θα διαµορφώσει 

την προσωπικότητά του. Άλλοι πάλι πιστεύουν πως, το άτοµο καθ’ όλη την διάρκεια 

της ζωής του καλείται να αντιµετωπίσει καταστάσεις και εµπόδια που επηρεάζουν όχι 

τον χαρακτήρα του, αλλά τις αντιδράσεις του. Σε αυτό το σηµείο, ο ρόλος της E.Q. 

είναι σηµαντικός εφόσον το άτοµο πρέπει να δράσει «σοφά»  προς όφελός του. Σε 

γενικές γραµµές, θεωρείται πως η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αναπτύσσεται 

δύσκολα στους ενήλικες, καθώς αυτοί έχουν ήδη διαµορφώσει χαρακτηριστικά, 

αντιδράσεις και απόψεις, ενώ είναι πιο εύκολο να αναπτυχθεί σε άτοµα νεαρής 

ηλικίας που ακόµα αποκοµίζουν εµπειρίες.  (Βασιλείου 2003) 

 

 

2.5 Βασικές διαφορές ∆ιανοητικής Νοηµοσύνης και 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Τόσο η Συναισθηµατική όσο και η κοινή Νοηµοσύνη απασχόλησαν και 

συνεχίζουν να απασχολούν ερευνητές και πολλούς ψυχολόγους, οι οποίοι εντρυφούν 

κατά καιρούς στις διαστάσεις των παραπάνω όρων, προσπαθώντας να κατανοήσουν 

τις πτυχές τόσο του εγκεφάλου, όσο και των συναισθηµάτων και κατά πόσο αυτές 

επηρεάζουν και σε ποιους τοµείς την ανθρώπινη συµπεριφορά. Σε προηγούµενα 

κεφάλαια αναφέραµε τις δύο µορφές ευφυΐας και παρακάτω θα παραθέσουµε τις 

τέσσερις βασικές διαφορές τους.  

Επισηµαίνουµε την πρώτη διαφορά στο γεγονός, ότι η ∆ιανοητική 

Νοηµοσύνη (IQ) αναφέρεται στην γνωστική αντίληψη του ατόµου και ελέγχει τη 

λογική, σε αντίθεση µε τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη (E.Q.) που εντρυφά  στην 

κατανόηση και στον έλεγχο των συναισθηµάτων τόσο απέναντι στον ίδιο µας τον 

εαυτό, όσο και απέναντι στους άλλους. Η δεύτερη διαφορά, έγκειται στο ότι η 

∆ιανοητική Νοηµοσύνη (IQ) καθορίζεται από τη γέννηση του ανθρώπου (DNA) και 

εξελίσσεται µέχρι κάποια ηλικία.  

Αντιθέτως, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη (E.Q.) µπορεί να αναπτυχθεί σε 

οποιαδήποτε ηλικία και κυρίως παρατηρούµε τη χρησιµότητα και την ανάπτυξή της 
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από την εφηβεία και µετά. Επιπροσθέτως, πρέπει να αναφέρουµε πως η ∆ιανοητική 

Νοηµοσύνη (IQ) δεν επηρεάζει τόσο τις σχέσεις µας µε τους άλλους όσο η 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη (E.Q.), η οποία έχει καθοριστικό ρόλο για την 

κοινωνική µας ταυτότητα. Τέλος, η ∆ιανοητική Νοηµοσύνη (IQ) είναι απαραίτητη 

για τη διεκπεραίωση κάθε µορφής εργασίας, ενώ η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη 

(E.Q.) είναι απαραίτητη για τη διαχείριση κάθε µορφής σχέσης. 

Από τα παραπάνω, γίνεται κατανοητό πως  ∆ιανοητική και Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη, είναι δύο έννοιες µε κοινό σηµείο την αντίληψη του ατόµου που όµως 

εξετάζεται από την κάθε µια µε διαφορετικά κριτήρια. (http://zlatis.blogspot.com)  

 

 

2.6  Τεστ Michel και βαθµός χρηστικότητας της  

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Ο καθηγητής Walter Michel πειραµατίστηκε µε τον ανθρώπινο εγκέφαλο και 

τη θέληση του ατόµου να αντιστέκεται στους πειρασµούς. Υποστήριξε πως όσο 

περισσότερο αντιστέκεται ένα 4χρονο παιδί σε ένα γλύκισµα, τόσο µεγαλύτερες είναι 

οι πιθανότητες για µια πιο επιτυχή και ευτυχισµένη ζωή. Το πείραµα του Michel µε 

το γλυκό αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο της έρευνας της ευφυΐας, που σήµερα είναι 

γνωστή ως Συναισθηµατική Νοηµοσύνη (E.Q.). 

Ο Michel τοποθέτησε ένα γλυκό σε ένα πιάτο µπροστά από τους εθελοντές 

και τους είπε πως εάν ήθελαν θα µπορούσαν να το φάνε. Όµως, εάν περίµεναν µερικά 

λεπτά έως ότου να φύγει και επιστρέψει στην αίθουσα, τότε θα τους έδινε και δεύτερο 

γλυκό. Ο Michel στη συνέχεια έφυγε από το δωµάτιο για 10 – 15 λεπτά. Όπως έµαθε, 

το 1/3 των εθελοντών υπέκυψε αµέσως στον γλυκό πειρασµό, το άλλο 1/3 περίµενε 

την επιστροφή του καθηγητή και οι υπόλοιποι περίµεναν, αλλά τα παράτησαν µετά 

από ένα ορισµένο χρονικό διάστηµα. 

Περάσανε 14 χρόνια από τότε και οι εθελοντές µεγάλωσαν, τελείωσαν το 

σχολείο και πήγαν στο πανεπιστήµιο και ο Michel άρχισε να επιβεβαιώνει µια 

δραµατική συσχέτιση ανάµεσα στο πείραµα µε το γλυκό και την επιτυχία στη ζωή. 

Τα παιδιά που άρπαξαν αµέσως τα γλυκά εξελίχθηκαν σε έφηβους µε έλλειψη 

αυτοπεποίθησης και αντιµετώπισαν δυσκολίες στις σχέσεις τους. Εκείνοι οι οποίοι 

περίµεναν το δεύτερο γλύκισµα αποδείχθηκαν πιο ικανοί κοινωνικά, θετικοί και 

http://zlatis.blogspot.com/
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ακαδηµαϊκά επιτυχηµένοι. Στις σχολικές εξετάσεις, αυτοί που περίµεναν στο πείραµα 

τα πήγαν καλύτερα από εκείνους που άρπαξαν αµέσως το γλυκό. 

Ο Michel συνεχίζει να παρακολουθεί την εξέλιξη των εθελοντών του και οι 

παρατηρήσεις του τον οδηγούν στο συµπέρασµα ότι εκείνοι που είχαν την αντοχή να 

περιµένουν και να αντιστέκονται έγιναν επιτυχηµένοι ενήλικες. 

Στον επιστηµονικό χώρο θεωρείται πως το πείραµα του γλυκού είναι από τα 

ποιο επιτυχή ερευνητικά ευρήµατα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Ας µην 

ξεχνάµε πως το συγκεκριµένο είδος ευφυΐας ασχολείται µε την διαχείριση των 

συναισθηµάτων και τη δύναµη της θέλησης για την επίτευξη ενός σκοπού. 

(http://cognitivemsc.blogspot.com).  

Όπως ήδη έχουµε αναφέρει, ο δείκτης IQ δεν αρκεί για την επαγγελµατική και 

κοινωνική επιτυχία ενός ατόµου. Μετά από έρευνες έχει καθοριστεί πως ένα 10-25% 

του δείκτη Γενικής Νοηµοσύνης διαδραµατίζει ρόλο στη ζωή κάποιου. Ένα πολύ 

καλό παράδειγµα για την κατανόηση των παραπάνω, είναι η 40ετής έρευνα που έγινε 

στο Somerville και είχε σαν δείγµα µελέτης 450 αγόρια που γεννήθηκαν και 

µεγάλωσαν εκεί. Τα 2/3 από τα αγόρια αυτά ήταν από οικονοµικά ευκατάστατες 

οικογένειες και το υπόλοιπο 1/3 είχε IQ κάτω από 90. Ωστόσο, τα αποτελέσµατα της 

έρευνας έδειξαν πως ο δείκτης Γενικής Νοηµοσύνης είχε ελάχιστη σχέση µε την καλή 

διαχείριση που έκαναν τα αγόρια αυτά σε επαγγελµατικό επίπεδο και στις κοινωνικές 

τους σχέσεις. Αυτή τους η συµπεριφορά εντοπίζεται και πηγάζει από τις 

συναισθηµατικές ικανότητες που είχε ο καθένας και στον τρόπο αντιµετώπισης των 

εκάστοτε συναισθηµάτων. (Καµπανέλλου, 2006) 

Σε µια έρευνα στο Berkeley, 80 απόφοιτοι από το PhD υποβλήθηκαν σε µια 

σειρά από τεστ IQ και προσωπικότητας. Μετά από 40 χρόνια, εντοπίστηκαν από τους 

επιστήµονες οι οποίοι τους είχαν θέσει σε αυτή τη δοκιµασία και οι οποίοι εκτίµησαν 

την επιτυχία τους βάσει των βιογραφικών τους από ειδικούς και από πηγές όπως 

American Men και Women of Science. Το αποτέλεσµα της έρευνας έδειξε ότι οι 

κοινωνικές και συναισθηµατικές τους ικανότητες ήταν 4 φορές πιο σηµαντικές από το 

δείκτη Γενικής Νοηµοσύνης για τον προσδιορισµό επαγγελµατικής επιτυχίας και 

κοινωνικού status. (Καµπανέλλου, 2006) 

Μια άλλη έρευνα, πιο συγκεκριµένη στον εργασιακό χώρο, έλαβε µέρος στο 

Yale University από τον Sigdal Barsade. Το δείγµα ήταν µια οµάδα εθελοντών που 

έπαιζαν το ρόλο των managers και προσπαθούσαν να µοιράσουν µπόνους και πριµ 

στους υφισταµένους τους. Ανάµεσά τους ήταν και ένας ηθοποιός, ο οποίος µιλούσε 

http://cognitivemsc.blogspot.com/
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πάντα πρώτος άλλοτε µε εχθρικότητα, άλλοτε µε θέρµη ή µε ενθουσιασµό. Η 

αντίδραση του ηθοποιού επηρέαζε την εκάστοτε οµάδα του ανάλογα  µε το 

συναίσθηµα που εξέφραζε και τα αποτελέσµατα ήταν θετικά όταν υπήρχε κλίµα 

ευχάριστο το οποίο οδηγούσε σε βελτιωµένη και αρµονική συνεργασία. 

(Καµπανέλλου, 2006) 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι αξιόλογος 

παράγοντας στην ζωή του ατόµου, καθώς βελτιώνοντας και διαχειρίζοντας ορθά 

καταστάσεις διαµορφώνει το ιδανικό γι’ αυτό ζωτικό επίπεδο. Βέβαια, δεν πρέπει να 

µη γίνει αναφορά στους παράγοντες εκείνους που µπλοκάρουν την “ανάγνωση’’ των 

συναισθηµάτων µας όπως είναι το καθηµερινό άγχος και στρες, η αϋπνία, η 

ατµοσφαιρική ρύπανση (η έκθεση σε τοξικές ουσίες επηρεάζει τις νοητικές 

λειτουργίες), η ρουτίνα και η ψυχική διάθεση. Όλα τα παραπάνω επιβραδύνουν την 

σκέψη και την διαύγεια του εγκεφάλου.  

«Το να είσαι οργισµένος είναι εύκολο. Το να εξοργιστείς όµως µε το σωστό 

άτοµο, για το σωστό λόγο, στο σωστό βαθµό, τη σωστή στιγµή, για το σωστό σκοπό 

και µε το σωστό τρόπο, αυτό είναι δύσκολο.» Αριστοτέλης, Ηθικά Νικοµάχεια. 

(Μτφρ. ∆. Λυπουρλής. 2002) 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΓΝΩΡΙΣΜΑΤΑ ΤΗΣ 

ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

3.1 ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΕΝΝΟΙΑΣ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 

          Στην προσπάθειά µας να ερµηνεύσουµε µε όσο το δυνατόν καλύτερο και 

ακριβέστερο τρόπο την έννοια της ηγεσίας, βρεθήκαµε αντιµέτωποι µε µια πληθώρα 

ορισµών και ερµηνειών. Η ηγεσία αποτελεί το βασικό µοχλό όλων των ανθρωπίνων 

σχέσεων και, συνεπώς, είναι η βασική πηγή διαχωρισµού των ανθρώπινων 

στρωµάτων µέσα στο κοινωνικό σύστηµα. 

          Ένας ιδιαίτερα αντιπροσωπευτικός ορισµός της ηγεσίας αναφέρει πως, «η 

ηγεσία αποτελεί τη διαδικασία επηρεασµού µιας οµάδας ανθρώπων από ένα άτοµο 

(ηγέτη), µε τέτοιο τρόπο, ώστε εθελοντικά και πρόθυµα και µε την κατάλληλη 

συνεργασία να δίνουν τον καλύτερο εαυτό τους για να υλοποιούν αποτελεσµατικούς 
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στόχους που απορρέουν από την αποστολή της οµάδας και της φιλοδοξίας της για 

πρόοδο ή για ένα καλύτερο µέλλον». (Μπουραντάς, Αθήνα 2005)   

          Ο στόχος της ηγεσίας είναι ο επιµερισµός της συµπεριφοράς των µελών της 

οµάδας, ώστε να τείνουν προς την αποτελεσµατική υλοποίηση των στόχων της. 

Στόχος του ηγέτη είναι να εξασφαλίζει την εθελοντική, πρόθυµη και αποτελεσµατική 

συνεργασία των ατόµων που συντονίζει, ώστε οι πράξεις τους και η γενικότερη 

συµπεριφορά τους να έχουν ως αποτέλεσµα την επίτευξη των επιδιωκόµενων 

αποτελεσµάτων.  

          Εξετάζοντας σχολαστικά υπεράριθµους ορισµούς της ηγεσίας, καταλήξαµε 

στους φαινοµενικά πιο εύστοχους, µε κυρίαρχο αυτόν του Ralph M. Stogdill. Όπως 

ορίζει στην περίληψη θεωριών του, η ηγεσία είναι µια προσπάθεια της 

διαπροσωπικής επιρροής, που κατευθύνεται µέσω της διαδικασίας της επικοινωνίας, 

προς όφελος ενός ή περισσότερων στόχων. (National Academy of Sciences, Journal 

of Management, 1979). 

          Εκεί, ο Stogdill συγκεκριµενοποιεί τη managemental ηγεσία, ως τη διαδικασία 

για να κατευθύνει τις δραστηριότητες εργασίας των µελών µιας οµάδας και για να τις 

επηρεάσει. Με βάση αυτόν τον καθορισµό, προκύπτουν τέσσερα σηµαντικά 

συµπεράσµατα. 

          Αρχικά, διαφαίνεται πως η ηγεσία περιλαµβάνει άλλους ανθρώπους, 

πράγµα που διαφωτίζει την ύπαρξη βαθµίδων ανάµεσα στους ανθρώπους 

της κοινωνίας, τους οποίους είτε  συνδέει υπαλληλική σχέση, είτε αποτελούν 

κοινή οµάδα ταύτισης προς κάποιο σκοπό, π.χ. συµµετέχοντες µιας 

διαδήλωσης. Τα µέλη της οµάδας έχουν ήδη λάβει υπ’ όψιν την ανάγκη 

καθορισµού της θέσης του ηγέτη και βοηθούν, ώστε να επιτρέψουν και να 

δεχτούν τις διαταγές του, ο οποίος έχει επιλεγεί ως ο καταλληλότερος να 

διατάξει.   

          Ακολούθως, η ηγεσία αποτελεί την άνιση διανοµή της δύναµης µεταξύ 

των ηγετών και των µελών της οµάδας. Η εξαρχής µεγαλύτερη δύναµη του 

ηγέτη από αυτή των υπολοίπων µελών, έγκειται ακριβώς στη φύση της 

ηγεσίας.  

          Τρίτο και εξίσου βασικό µε τα προηγούµενα συµπεράσµατα, είναι η 

ανάγκη να χρησιµοποιηθούν και αξιοποιηθούν όλες οι διαφορετικές µορφές 

της δύναµης της ηγεσίας, ώστε αυτή να επηρεάσει τη συµπεριφορά όλων των 

ατόµων όπου απευθύνεται. ∆ηλαδή, τόσο των οπαδών, όσο και των 
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υφισταµένων. Αξίζει να σηµειωθεί, πως δεν είναι λίγες οι φορές που ηγέτες 

επηρέασαν στρατιώτες να σκοτώσουν και επίσης, ηγέτες είναι αυτοί που 

προκαλούν υπαλλήλους να πραγµατοποιήσουν προσωπικές θυσίες, προς 

όφελος της επιχείρησης.  

          Φτάνοντας στο τέταρτο συµπέρασµα, παρατηρούµε πως αποτελεί τον 

συνδυασµό των τριών προηγούµενων συµπερασµάτων, αλλά αναγνωρίζει 

επιπλέον πως η ηγεσία είναι θέµα τιµών. Η θεωρία αυτή αναφέρεται στην 

ηθική ηγεσία, η οποία δίνει στα άτοµα κάτω του ηγέτη τις πληροφορίες και τις 

εναλλακτικές λύσεις, ώστε εκείνοι να έχουν τη δυνατότητα να επιλέξουν µε τη 

νοηµοσύνη για το ποια πρόταση είναι επωφελής γι’ αυτούς. 

(www.apuntesgestion.com) 

          Συνοψίζοντας λοιπόν, θα µπορούσαµε να ισχυριστούµε πως, η ηγεσία 

απαρτίζει την ικανότητα της άσκησης καταλυτικής επιρροής σε µια οµάδα, 

προκειµένου να επιτύχει τους στόχους που έχουν τεθεί. Αν και γενικός, ο παραπάνω 

ορισµός αποτελεί το κεντρικό νόηµα της ηγεσίας. Από τη στιγµή που κατανοηθεί ο 

όρος, ακολουθεί η γνώση για τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατά της.  

          Είναι πολύ σηµαντικό να γνωρίζουµε πως κατά κύριο λόγο, η ηγεσία 

δεν είναι δυνατόν να κρατήσει για πάντα, αλλά αντιθέτως κάποια στιγµή θα 

χαθεί. Είναι αβέβαιη και άγνωστη η διάρκειά της κάθε φορά, πράγµα που 

σηµαίνει πως ορισµένες φορές µπορεί να κρατήσει ορισµένα λεπτά και άλλες 

ολόκληρα χρόνια, όµως πάντα µε την ίδια κατάληξη: τη λήξη της.  

          Χαρακτηριστικό παράδειγµα εδώ, αποτελεί ο φίλαθλος σε κάποιο 

αγώνα, ο οποίος ξεσηκώνει και το υπόλοιπο πλήθος ζητωκραυγάζοντας για 

την επιτυχία της οµάδας του. Αυτή η συγκεκριµένη µορφή ηγεσίας κατέχει 

αρκετά περιορισµένη διάρκεια, όµως είναι αναµφίβολα ηγεσία. Ακολούθως, η 

χρόνια διάρκεια ηγεσίας αποτυπώνεται στο πρόσωπο ενός επανεκλεγέντα 

πρωθυπουργού, (Κώστας Στάµκος, ∆ιευθυντής Business Seminars, 

www.selling.gr) 

          Και στις δύο περιπτώσεις, αυτό που έχει σηµασία, είναι πως η ηγεσία 

βρίσκεται παντού γύρω µας, από τον απλό φίλαθλο µέχρι τον πολιτικό 

αρχηγό. Αυτό που κυρίαρχα επιδιώκει η ηγεσία, είναι ο επιµερισµός της 

συµπεριφοράς των µελών της οµάδας, µε απώτερο σκοπό αυτά να τείνουν 

προς την αποτελεσµατική υλοποίηση των στόχων της.  

 

http://www.selling.gr/
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3.2 ΓΕΝΙΚΗ ΑΝΑΦΟΡΑ ΣΤΑ ΘΕΜΕΛΙΩ∆Η ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ 

          Όπως ήδη έγινε κατανοητό παραπάνω, η ηγεσία αποτελεί µια 

διαδικασία επίδρασης µε σκοπό τον επηρεασµό της συµπεριφοράς και των 

πράξεων µιας µικρής ή µεγάλης οµάδας, µιας τυπικής ή άτυπης οργάνωσης, 

ακόµα και ενός ατόµου ξεχωριστά κατά τέτοιο τρόπο, έτσι ώστε να 

προσπαθήσουν µε προθυµία να επιτύχουν τους στόχους της οµάδας στην 

οποία ανήκουν και δραστηριοποιούνται. (Rahim, A., 'A measure of styles of 

handling interpersonal conflict', Academy of management Journal', 1983).  

          Σε όλο αυτό το πέρασµα των χρόνων, η ηγεσία χωρίστηκε σε διάφορα στυλ, µε 

απώτερο στόχο την εξειδικευµένη πλέον ερµηνεία της. Ήδη, από το 1939 οι Lewin, 

Lippitt και White, αναφέρθηκαν σε τρία κυρίαρχα ηγετικά στυλ, το αυταρχικό, το 

δηµοκρατικό και το εξουσιοδοτικό.  

          Σε ακολουθία µε τους παραπάνω, ο Likert, γύρω στο 1961, θέλησε να κάνει ένα 

παραπάνω βήµα στη θεωρία του και πρότεινε τέσσερα στυλ ηγεσίας, το 

εκµεταλλευτικό, το καλοπροαίρετο αυταρχικό, το συµβουλευτικό και το 

συµµετοχικό. 

          Παρ’ όλα αυτά και πέρα από τα προαναφερθέντα στυλ, αξίζει να σηµειώσουµε 

πως υπάρχει πλήθος άλλων ηγετικών µορφών, που όµως θα ήταν υπερβολή να 

αναφέρουµε. Τα στυλ που ήδη περιγράψαµε συνοπτικά, αποτελούν µια µάλλον 

αντιπροσωπευτική προσέγγιση του συνόλου, συνεπώς είναι και αυτά τα οποία θα 

αναλύσουµε παρακάτω.   

          Σε γενικές γραµµές όµως και πριν προχωρήσουµε σε περαιτέρω ανάλυση, δε θα 

ήταν πρέπον να ισχυριστούµε πως υπάρχει κάποιο σωστό ηγετικό στυλ, καθώς αυτό 

κάθε φορά ποικίλλει µε γνώµονα διάφορους παράγοντες. Τέτοιοι παράγοντες µπορεί 

να είναι το µέγεθος µιας επιχείρησης ή οµάδας, το πλήθος των µελών που την 

απαρτίζουν, ο τόπος και το περιβάλλον λειτουργίας της, αλλά και η ίδια η κουλτούρα 

αυτής της επιχείρησης ή της οµάδας γενικότερα.  

          Επιπλέον, πρέπει να ληφθεί υπ’ όψιν, πως είναι εφικτός ο συνδυασµός των 

στυλ ηγεσίας, µε αποτέλεσµα αυτή να ανταποκριθεί σε όσο το δυνατόν µεγαλύτερο 

βαθµό στις προσδοκίες τόσο του ηγέτη, όσο και των ίδιων των µελών.   
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          Σαn γενικό συµπέρασµα των ανωτέρω στυλ ηγεσίας, καταλήγουµε στο ότι το 

περισσότερο επιθυµητό ηγετικό στυλ είναι αυτό που προσαρµόζεται στις κάθε φορά 

διαφορετικές ανάγκες που παρουσιάζονται. Ο σωστός ηγέτης οφείλει να υιοθετεί 

ευέλικτο και συνδυαστικό ηγετικό στυλ, ώστε να καλύπτει το φάσµα 

διαφορετικότητας της οµάδας.  

 

 

 

3.2.1 ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ ΣΥΜΦΩΝΑ ΜΕ Lewin-Lippit-White  

          Το πρώτο υπό εξέταση ηγετικό προφίλ προέρχεται από τρεις ηγετικές φιγούρες, 

τους Kurt Lewin, Ronald Lippitt και Ralph White. Ξεκινώντας µε τον πρώτο, ο Kurt 

Lewin υπήρξε  σηµαντική φυσιογνωµία του κλάδου της ψυχολογίας και της 

φιλοσοφίας. Ξεκίνησε να δραστηριοποιείται σ’ αυτούς τους τοµείς στις αρχές του 

1921, έτος που σήµανε και την αρχή της σταδιοδροµίας του.  

          Ο Lewin, ενώ υπογράµµισε τη σηµασία της θεωρίας, υποστήριξε πως οι 

θεωρίες είναι απαραίτητο να έχουν πρακτική εφαρµογή. Ήταν ένας από τους πρώτους 

ψυχολόγους ο οποίος έκανε συστηµατικές έρευνες για την ανθρώπινη συµπεριφορά, 

γεγονός που τον καθιστά πατέρα της κοινωνικής ψυχολογίας. 

(http://en.wikipedia.org/wiki/Kurt_Lewin) 

          Από την άλλη µεριά, ο Lippitt ήταν και αυτός ψυχολόγος. Πραγµατοποίησε µια 

σειρά ερευνητικών µελετών στα είδη της ηγεσίας στο πανεπιστήµιο της Αιόβα, όπου 

γνώρισε και συνεργάστηκε µε τον Lewin. Ο Ronald Lippitt αφιέρωσε την 

επαγγελµατική του ζωή στην κοινωνική ψυχολογία και τις εφαρµογές της. 

         Ο τρίτος εκφραστής των τριών στυλ ηγεσίας ήταν ο Ralph White. Καθηγητής 

και ψυχολόγος, µελέτησε κυρίως τις ψυχολογικές επιπτώσεις του πολέµου. Βρέθηκε 

ανάµεσα στους πρώτους ανθρώπους που ανέλυσαν πως υποκινούµενες ψυχολογικές 

αιτίες και παρεξηγήσεις µπορούν να οδηγήσουν έθνη σε σύναψη πολέµου.   

(www.washingtonpost.com) 

          Έχοντας σκιαγραφήσει τις τρεις παραπάνω προσωπικότητες και θέλοντας να 

προσεγγίσουµε σε ακόµα µεγαλύτερο βάθος την ηγεσία και τα χαρακτηριστικά της, 

εισερχόµαστε στα κυριότερα ηγετικά στυλ. Κάτω από µια σφαιρική σκοπιά, οι τρεις 

παραπάνω ηγετικοί εκφραστές,  έκαναν λόγο για τρία βασικά στυλ ηγεσίας. Πιο 

συγκεκριµένα, το αυταρχικό, το δηµοκρατικό και το εξουσιοδοτικό.  

http://en.wikipedia.org/wiki/Kurt_Lewin
http://www.washingtonpost.com/
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          Σε µια προσπάθεια να αναλύσουµε το αυταρχικό στυλ ηγεσίας αρχικά, 

παρατηρούµε πως εδώ ο ηγέτης αντλεί δύναµη από τη θέση την οποία κατέχει. ∆εν 

είναι δηµοφιλής µεταξύ των µελών της οµάδας, τα άτοµα τα οποία διευθύνει 

υποκινούνται µόνο από το χρήµα και από κανέναν άλλο παράγοντα και τέλος, 

µεταβιβάζει διαταγές χωρίς να δίνει διευκρινήσεις και παραπάνω οδηγίες στα µέλη 

της οµάδας του. Από την άλλη µεριά, τα µέλη της οµάδας δεν αναλαµβάνουν 

ευθύνες, αλλά εκτελούν µόνο τις οδηγίες. Η παραγωγή αυξάνεται µόνο αν ο ηγέτης 

είναι παρών, ενώ η παραγωγή µειώνεται κατά την απουσία του. Οι κριτικές είναι 

αντικειµενικές και δεν υπάρχουν παράπονα και διαφωνίες στην οµάδα. (Πετράκης, 

Αθήνα 2004) 

          Το αυταρχικό στυλ ηγεσίας, αρµόζει περισσότερο σε οµάδες µε περιορισµένο 

αριθµό µελών, καθώς σε αυτήν την περίπτωση τα άτοµα υπό εξουσία είναι πιο 

εύκολο να προσδιοριστούν. Σαφέστατα όµως, εξαρτάται κάθε φορά από τον ίδιο τον 

ηγέτη τι στυλ ηγεσίας θα ακολουθήσει. Είναι κατανοητό, πως ακόµα κι αν κάποιο 

στυλ ηγετικής συµπεριφοράς δεν αποδίδει ιδιαίτερα, ο εκάστοτε ηγέτης είναι αυτός ο 

οποίος θα επιλέξει ή όχι την εφαρµογή του.  

          Αναφορικά µε το δηµοκρατικό στυλ ηγεσίας, αυτό αντικατοπτρίζει τη λήψη 

αποφάσεων µε τη συµµετοχή της οµάδας. Ο ηγέτης σε κάθε απόφαση λαµβάνει 

σοβαρά υπ’ όψιν του τις απόψεις, τις προτάσεις των συνεργατών του, τους 

συµβουλεύεται για τις ενέργειες και τις αποφάσεις και ενθαρρύνει τη συµµετοχή 

τους. Όταν ο ηγέτης αναγκαστεί να πάρει µόνος του τις αποφάσεις, εξηγεί τους 

λόγους στα µέλη της οµάδας. Τα µέλη δε διστάζουν να πάρουν τις ευθύνες όταν 

χρειαστεί. Υιοθετούν εύκολα τις αλλαγές και τις νέες ιδέες. Η οµάδα συνήθως 

αισθάνεται επιτυχηµένη, καθώς η ποιότητα της εργασίας είναι υψηλή είτε µε την 

παρουσία του προϊσταµένου, είτε όταν αυτός είναι απών. (Π.Ε. Πετράκης, 2004, 

Εθνικό και Καποδιστριακό Πανεπιστήµιο Αθηνών, Χρηµατοοικονοµική των 

Επιχειρήσεων)   

          Τέλος, στο εξουσιοδοτικό στυλ ηγεσίας τα µέλη της οµάδας παίρνουν 

αποφάσεις σύµφωνα µε τις επιθυµίες τους, ενώ ο ηγέτης δεν παίρνει αρκετή από την 

ευθύνη και δεν έχει αρκετή εµπιστοσύνη στις ηγετικές του ικανότητες. Η οµάδα δεν 

έχει στόχους και η παραγωγικότητα είναι περιορισµένη. Σ’ αυτό το ηγετικό στυλ, ο 

ρόλος του ηγέτη παρουσιάζεται πολύ περιορισµένος και η οµάδα διακατέχεται από 

µεγάλο βαθµό ανεξαρτησίας και ελευθερίας. 
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          Με σκοπό το διαχωρισµό των τριών παραπάνω κατηγοριών, οι Lewin, Lippitt 

και White πραγµατοποίησαν δύο πειράµατα µε οµάδες παιδιών που συναντώνται 

κάτω της ενήλικης ηλικίας. (http://ann.sagepub.com). Τα πειράµατα τα διαχώρισαν 

σύµφωνα µε τα τρία στυλ ηγεσίας σε αυταρχικά, δηµοκρατικά και εξουσιοδοτικά. 

Σύγκριναν αυτές τις µελέτες µε έρευνες που περιλάµβαναν µικρότερες οµάδες και 

στη συνέχεια, µίλησαν σε υποθετικό βαθµό για την εφαρµογή των ευρηµάτων τους, 

τόσο στην οικογένεια, όσο και στην τάξη. Κατά συνέπεια, συζήτησαν πώς θα 

µπορούσαν τα πειραµατικά τους ευρήµατα να οδηγήσουν σε βελτίωση της πολιτικής 

ζωής της Αµερικής. Κατέληξαν µάλιστα στο συµπέρασµα πως ο εξαναγκασµός είναι 

αναµφίβολα ενοχλητικός και δυσάρεστος, αλλά όταν µένει στο σώµα και δεν αγγίζει 

το πνεύµα δεν είναι τραγικός.  (The ANNALS of the American Academy of 

Political and Social Science)  

            Στο πρώτο πείραµα, ο Lippitt οργάνωσε δύο οµάδες µε παιδιά των δέκα ετών, 

που συµµετείχαν σε µια θεατρική δραστηριότητα µε θέµα τη δηµιουργία αµφίεσης 

για περίοδο τριών µηνών. Ο ίδιος ο ενήλικος ηγέτης άλλαξε τη φιλοσοφία της 

ηγεσίας, αφήνοντας τη µια οµάδα να λειτουργεί µε αυταρχικούς τρόπους και την 

άλλη σε συµφωνία µε δηµοκρατικές τεχνικές, καθώς οι λεπτοµερείς παρατηρήσεις 

γίνονταν από τέσσερις παρατηρητές.(Modern Classics on Leadership, Douglas A. 

Hicks and Terry L. Price, 2004).    

          Η µελέτη αυτή πρότεινε περισσότερο υποθέσεις παρά απαντήσεις και οδήγησε 

σε µια δεύτερη και πιο αναλυτική σειρά πειραµάτων από τους Lippitt και White. 

Οργανώθηκαν τέσσερις νέες οµάδες παιδιών των δέκα ετών, σε µια εθελοντική βάση 

όπως πριν, η ποικιλία των δραστηριοτήτων ήταν διευρυµένη, ενώ συµµετείχαν 

τέσσερις διαφορετικοί ενήλικες ηγέτες. Στα δύο προηγούµενα στυλ προστέθηκε το 

εξουσιοδοτικό, χωρίς την παρουσία ενηλίκων κι επιπλέον, η συµπεριφορά της κάθε 

οµάδας µελετήθηκε σε διαφορετικές κοινωνικές καταστάσεις.  

          Τα αποτελέσµατα τα οποία προέκυψαν είναι άκρως ενδιαφέροντα. Καθώς 

προχωρούσαν οι συναντήσεις των οµάδων, τα µέλη από το αυταρχικό στυλ, 

ανέπτυξαν ένα σύστηµα επιθετικής συµπεριφοράς µεταξύ τους και η σχέση µε τον 

ηγέτη ήταν υπακοής ή απαίτησης προσοχής. Τα αποτελέσµατα του δηµοκρατικού 

στυλ, ήταν αυθόρµητη συµπεριφορά, πραγµατική και φιλική. Τέλος, αναφορικά µε τα 

αποτελέσµατα του εξουσιοδοτικού στυλ, αυτά ήταν περισσότερο περίπλοκα. Κατά 

ένα µέρος υπήρχε εξαιρετικά επιθετική συµπεριφορά όταν ο ηγέτης ήταν απών και 

από την άλλη µεριά, πλήρης αδιαφορία και έλλειψη ενδιαφέροντος. Έτσι λοιπόν, για 

http://ann.sagepub.com/
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το περιβάλλον που εκείνοι αναζήτησαν, το αποτελεσµατικό στυλ ηγεσίας αποτελεί το 

δηµοκρατικό - συµµετοχικό, καθώς ως κριτήριο αποτελεσµατικότητας 

χρησιµοποιήθηκε η ανάπτυξη ηθικών αξιών και ιδανικών.                    

          Συνοψίζοντας, παρατηρούµε πως οι τρεις προαναφερθέντες µελετητές, 

υπήρξαν πρωτοπόροι στην αναγνώριση και διερεύνηση των τριών πρώτων ηγετικών 

στυλ και ήταν εκείνοι που αναζήτησαν την επαλήθευση της υπόθεσης ότι το 

δηµοκρατικό στυλ είναι το αποτελεσµατικότερο και καταλληλότερο για την 

εξασφάλιση κλίµατος συνεργασίας και ικανοποίησης των µελών της οµάδας. Παρ’ 

όλα αυτά, τα στοιχεία των ερευνών τους έδειξαν πως το καταλληλότερο στυλ 

εξαρτάται από τον ορισµό της αποτελεσµατικότητας. (Handbook of organization 

culture and climate, Neal M. Ashkanasy, Celeste Wilderom, Mark F. Peterson, 

2000) 

      

 

3.2.2. ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΑΤΑ Likert 

          Τη θεωρία των Lewin, Lippitt και White ακολούθησε ο Rensis Likert, πολύ  

αργότερα στα 1961. Ο Likert ήταν ένας από τους ιδρυτές  του Ινστιτούτου 

Κοινωνικής έρευνας του Πανεπιστηµίου του Μίσιγκαν και υπήρξε ευρύτατα γνωστός 

για την έρευνα που διεξήγαγε γύρω από τα ηγετικά στυλ. 

(http://en.wikipedia.org/wiki/Rensis_Likert) 

          Η διαφορά που παρουσιάζεται στα στυλ ηγεσίας του Likert σε σύγκριση µε 

τους προκατόχους του είναι, ότι ο Rensis Likert ανέπτυξε τέσσερα συστήµατα 

ηγεσίας, το εκµεταλλευτικό αυταρχικό, το καλοπροαίρετο αυταρχικό, το 

συµβουλευτικό και το συµµετοχικό. 

           Το εκµεταλλευτικό αυταρχικό στυλ ηγεσίας, αναφέρεται στις περιορισµένες 

σχέσεις που υπάρχουν µεταξύ του ηγέτη και της οµάδας. Οι στόχοι και οι αποφάσεις 

προέρχονται από τον ηγέτη και καθορίζονται µε τρόπο δεσποτικό και απόλυτο. 

Υπάρχει πολύ περιορισµένη εµπιστοσύνη µεταξύ των µερών, ενώ πάντα είναι 

εµφανής η πιθανότητα τιµωρίας. Ο ηγέτης εφαρµόζει έντονο και αυστηρό έλεγχο, 

συγκεντρωτική διοίκηση και το κλίµα συνεργασίας βρίσκεται σε αρνητικά επίπεδα. 

Εποµένως, η παραγωγικότητα είναι χαµηλή, ενώ η οµάδα παρακινείται κυρίως µέσω 

απειλών κι εκφοβισµού.  

          Επόµενο στυλ της θεωρίας του Likert, διαφαίνεται να είναι το καλοπροαίρετο 

αυταρχικό, που εµφανίζει κάποιες διαφορές από το εκµεταλλευτικό αυταρχικό. Στο 

http://en.wikipedia.org/wiki/Rensis_Likert
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συγκεκριµένο σύστηµα, ο ηγέτης είναι επίσης αυτός που λαµβάνει τις αποφάσεις, µε 

τη διαφορά όµως ότι προσπαθεί να πείσει την οµάδα πως αυτό συµβαίνει για το 

συµφέρον όλων.  

          Αναφορικά µε το συµβουλευτικό στυλ ηγεσίας, ο Likert ξεκαθαρίζει πως ο 

ηγέτης λαµβάνει τις κυριότερες αποφάσεις, ενώ αφήνει στην οµάδα τη λήψη των 

λιγότερο σηµαντικών. Συµβουλεύεται την οµάδα, όµως περιορίζει τη δύναµή της. 

          Τέλος, το συµµετοχικό ηγετικό στυλ προϋποθέτει την συµβολή όλων των 

εµπλεκόµενων µερών για τη λήψη αποφάσεων. Η οµάδα συµµετέχει πλέον ενεργά 

στην υλοποίηση των στόχων. 

          Ο Likert κατέληξε στο συµπέρασµα πως το συµµετοχικό στυλ ηγεσίας είναι και 

το περισσότερο αποδοτικό. Ταυτίστηκε µάλιστα µε την παραδοχή, πως υπάρχουν 

τέσσερα συστατικά στοιχεία που απαρτίζουν το συµµετοχικό σύστηµα και τα οποία 

είναι η οµαδική εργασία, η παρακίνηση, η θέσπιση υψηλών στόχων, καθώς και ο 

συντονισµός της οµάδας.  

          Για τον Rensis Likert, η ανάπτυξη οµαδικού πνεύµατος και συνεργασίας, 

αποτελεί το σπουδαιότερο σκαλοπάτι προς το δρόµο για την επιτυχία. Ο ηγέτης έχει 

υποχρέωση να ενισχύει την οµοψυχία της οµάδας, ενώ δεν παραλείπει να συνοδεύει 

τις αποφάσεις  που λαµβάνονται µε οδηγίες και παρατηρήσεις. 

(http://elearn.elke.uoa.gr) 

          Επιπρόσθετα, η παρακίνηση αναφέρεται στην παροχή των κατάλληλων 

κινήτρων, ώστε η οµάδα να αποκτήσει τη δύναµη να λειτουργήσει σύµφωνα µε τον 

επιθυµητό τρόπο. Οι σχέσεις ηγεσίας και παρακίνησης είναι άρρηκτα συνδεδεµένες.   

Για να επηρεαστεί η συµπεριφορά κάποιου ατόµου, πρέπει πρώτα να ικανοποιηθούν 

κάποιες από τις ανάγκες του. 

          Κατά συνέπεια, µπορούµε να τονίσουµε ότι η επίτευξη των στόχων µιας 

οικονοµικής µονάδας δεν µπορεί να λάβει χώρα χωρίς την επίτευξη των στόχων των 

ατόµων που αποτελούν την οµάδα.  Οι ανάγκες που προκύπτουν, απαιτούν κίνητρα 

για την απόκτηση µιας συγκεκριµένης συµπεριφοράς για να προχωρήσουν κατ’ 

επέκταση στην υλοποίηση των στόχων, µε τελικό προορισµό την ικανοποίηση. 

(Snigaroff,winter 2000) 

          Εν συνεχεία, η θέσπιση υψηλών στόχων ενδυναµώνει το αίσθηµα της 

αυτοπεποίθησης της οµάδας και την ενθαρρύνει για ακόµα περισσότερο ζήλο στην 

εργασία. Τα µέλη πιστεύουν στον εαυτό τους και επιθυµούν όσο τίποτα την 

ικανοποίησή τους από το τελικό αποτέλεσµα.  

http://elearn.elke.uoa.gr/
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          Καταλήγοντας, ο Likert, θεώρησε πως η τελευταία αλλά εξίσου σηµαντική 

θεωρία για τα στυλ ηγετικής συµπεριφοράς που υποστήριξε, είναι ο συντονισµός της 

οµάδας. Σ’ αυτήν την περίπτωση, τόσο τα µέλη, όσο και οι ίδιες οι οµάδες µεταξύ 

τους, πρέπει να προσπαθούν να αναπτύσσουν κοινό ρυθµό συνεργασίας και 

οµαδικότητας. Ο ηγέτης οφείλει να επιδιώκει αυτόν τον συντονισµό, στα πλαίσια 

ενός σωστού και υγιούς ηγετικού σχεδίου δράσης. (Μπουραντάς, 1992)  

   

         

 3.3. ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΥΡΙΟΤΕΡΩΝ ΜΟΝΤΕΛΩΝ ΗΓΕΣΙΑΣ, ΜΕ ΓΝΩΜΟΝΑ 

ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥΣ 

          Όπως έχει ήδη ειπωθεί και είναι ευρύτατα διαδεδοµένο, η ηγεσία αποτελεί µια 

κλασική έννοια στο χώρο των επιχειρήσεων, αλλά και στην ίδια την καθηµερινότητα. 

Ο όρος αυτός έχει απασχολήσει -και συνεχίζει να απασχολεί έως σήµερα- πολλούς 

µελετητές και αναλυτές των χαρακτηριστικών γνωρισµάτων του. Πολλοί απ’ αυτούς, 

προχώρησαν ένα βήµα παρακάτω και θέλησαν να εισβάλλουν στον πυρήνα της 

ηγεσίας, διατυπώνοντας αµέτρητες θεωρίες.  

          Ως επί το πλείστον, από τα πρώτα στάδια τεκµηρίωσης της ηγετικής 

συµπεριφοράς, εµφανίστηκαν πολλαπλά, σηµαντικά, ακόµα και λιγότερο εφαρµόσιµα 

µοντέλα ηγεσίας, που είτε αµφισβητήθηκαν από µεταγενέστερους ερευνητές, είτε 

εξελίχθηκαν περισσότερο και επικροτήθηκαν.  

          Σε µια προσπάθεια ιστορικής αναζήτησης, ερχόµαστε αντιµέτωποι µε 

υπεράριθµα µοντέλα ηγεσίας, που όµως είναι δύσκολο να περιγράψουµε λεπτοµερώς. 

Παρ’ όλα αυτά, είναι σκόπιµο να αναφερθούµε επιγραµµατικά και σε κάποια µοντέλα 

ηγεσίας, τα οποία συζητήθηκαν και ερευνήθηκαν από τους ειδικούς του κλάδου.  

          Γνώριµο µοντέλο λοιπόν, ηγετικής συµπεριφοράς, αποτελεί αρχικώς αυτό του 

Graen που έλαβε χώρα το 1975 και το οποίο ονοµάστηκε Μοντέλο της κάθετης 

δυάδας. Το µοντέλο αυτό, αφενός υποστηρίζει πως ο ηγέτης αναπτύσσει διαφορετικές 

σχέσεις µε κάθε µέλος της οµάδας και, αφετέρου, διαµορφώνει την άποψη πως λόγω 

χρονικών περιορισµών και ποικίλων πιέσεων, οι ηγέτες αναπτύσσουν στενές σχέσεις 

µε µόνο µερικούς βασικούς υφισταµένους τους, δηµιουργώντας αντίστοιχα ενδο-

οµάδες και εξω-οµάδες. Οι σχέσεις ηγέτη - µελών είναι αποτέλεσµα αλληλεπίδρασης 

των ρόλων που αναπτύσσουν. (Graen G.B. & Cashman J.F., 1975, A role making 

model of leadership in formal organizations: A developmental approach) Με λίγα 

λόγια, ο Graen ήταν της άποψης πως η στενή σχέση ηγέτη και ενδο-οµάδας 
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αναµφίβολα µπορεί να οδηγήσει σε αυξηµένη εργατικότητα και στήριξη των µελών. 

Αντίθετα, η σχέση ηγέτη και εξω-οµάδας, χαρακτηριζόταν από χαµηλά επίπεδα 

αµοιβαίας επιρροής.  

Νεότερες µελέτες Ανταλλαγής σχέσεων Ηγέτη - Υφισταµένων, φαίνεται 

τελικά να προσφέρουν αποδεικτική στήριξη στο µοντέλο του Graen. (Journal article 

by Robert Case; Journal of Sport Behaviour) Το µοντέλο κάθετης δυάδας, έγινε 

αφορµή για µετέπειτα σχολαστική αναζήτηση, επιβεβαίωση και ανάλυση. Με 

εµβάθυνση στις σχέσεις ηγέτη - εξω-οµάδας, θεωρήθηκε πως πρέπει να δοθεί 

µεγαλύτερη ενθάρρυνση στις πτυχές του συγκεκριµένου µοντέλου, καθώς παρέχει 

αµέτρητα πλεονεκτήµατα στους σύγχρονους οργανισµούς. (http://www.questia.com)      

           Επόµενο µοντέλο ηγεσίας, είναι αυτό της Κατάστασης Ηγεσίας (situational 

leadership). Το µοντέλο της Κατάστασης Ηγεσίας, παρουσιάστηκε το 1988 από τους 

Ken Blanchard και Paul Hersey. Συγγραφέας και ειδικός της ηγεσίας ο Blanchard και 

επιστήµονας ανθρώπινης συµπεριφοράς και επιχειρηµατίας ο Hersey,  ανέπτυξαν στα 

τέλη της δεκαετίας του 1970, καθώς και στα µέσα της δεκαετίας του 1980 τα δικά 

τους µοντέλα ηγεσίας, χρησιµοποιώντας τη θεωρία Κατάστασης Ηγεσίας. Η θεωρία 

αυτή και κατά συνέπεια, το µοντέλο κατάστασης ηγεσίας, βασίζεται σε δύο 

θεµελιώδεις παραδοχές, το στυλ ηγεσίας και το βαθµό ωριµότητας της οµάδας. 

(http://en.wikipedia.org/wiki/Situational_leadership_theory) Το εν λόγω µοντέλο, 

ορίζει πως η επιτυχία κάθε φορά εξαρτάται από το ύφος του ηγέτη, σε συνδυασµό µε 

το βαθµό ωριµότητας της οµάδας. Χωρίζουν το µοντέλο σε τέσσερις τύπους  

συµπεριφοράς που ονόµασαν S1 έως S4, καθώς και σε τέσσερα επίπεδα ωριµότητας 

Μ1 έως Μ4. Παρ’ όλα αυτά, σύµφωνα µε τους Blanchard και Hersey, ούτε οι τύποι 

συµπεριφοράς, αλλά ούτε και τα µοντέλα ωριµότητας  θεωρούνται εφαρµόσιµα κάθε 

φορά. Οι ηγέτες χρειάζεται να είναι ευέλικτοι και να προσαρµόζονται σύµφωνα µε 

την κάθε κατάσταση, ενώ χρειάζεται επίσης και τα µοντέλα ωριµότητας να 

εξετάζονται συγκεκριµένα.  

          Έχοντας προσεγγίσει µόλις δύο από τα αναρίθµητα µοντέλα ηγεσίας που 

υπάρχουν, καταλήγουµε στο συµπέρασµα πως είναι σκόπιµο οι µελετητές να 

εξετάζουν κάθε φορά όχι µόνο τη γενική θεωρία των µοντέλων αυτών, αλλά να 

επικεντρώνουν το ενδιαφέρον τους στην εφαρµόσιµη σκοπιά τους. Παρακάτω, θα 

αναλύσουµε δύο πολύ χρήσιµα και εξίσου γνωστά µοντέλα, αυτό του Fiedler και των 

Vroom-Yetton.  

 

http://www.questia.com/
http://en.wikipedia.org/wiki/Situational_leadership_theory
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3.3.1 Η ΕΝ∆ΕΧΟΜΕΝΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ – ΤΟ 

ΕΝ∆ΕΧΟΜΕΝΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΟΥ Fiedler 

          Ο Fred Fiedler προσέφερε τον δικό του σηµαντικό λίθο στο χτίσιµο της 

ηγετικής συµπεριφοράς κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1960. Ο ίδιος, κατείχε 

την ιδιότητα του ψυχολόγου ηγετικής συµπεριφοράς, µε αποτέλεσµα να ταυτιστεί µε 

την ιδέα της αλλαγής της ηγετικής κουλτούρας. Βοήθησε σε πολύ σηµαντικό βαθµό 

τον τοµέα του, µετακινώντας την εντρύφηση από τα προσωπικά χαρακτηριστικά των 

ηγετών, στα στυλ και τις συµπεριφορές ηγεσίας. Υποστήριξε ότι η 

αποτελεσµατικότητα του στυλ εξαρτάται από την ποιότητα των σχέσεων, τη φύση 

του έργου, τη σχετική θέση δύναµης του ηγέτη και των υπολοίπων. Η 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας θα έρθει µε την εκπαίδευση των ηγετών αλλά και 

του περιβάλλοντος όπου δρουν προκειµένου ν’ αποδώσουν. 

          Πιο συγκεκριµένα, το 1967 παρουσίασε το πλέον διαδεδοµένο «Ενδεχόµενο 

Μοντέλο» του.  Το αναφερθέν µοντέλο αποτελείται από τρεις κύριες µεταβλητές, οι 

οποίες είναι η σχέση ηγέτη - µελών, η δοµή των καθηκόντων των δύο πλευρών και η 

εξουσία του ηγέτη. Αναφορικά µε τις σχέσεις του ηγέτη µε τα µέλη της οµάδας, εκεί 

εξετάζεται ο βαθµός θαυµασµού, εµπιστοσύνης και σεβασµού που υπάρχει. Η 

µεταβλητή αυτή έχει να κάνει µε το κατά πόσο τα µέλη είναι πρόθυµα να 

ακολουθήσουν τον ηγέτη, ενώ ο σεβασµός και η εµπιστοσύνη οφείλουν να υπάρχουν 

αµφίπλευρα. Ακολούθως, η δεύτερη µεταβλητή εξετάζει το βαθµό σαφήνειας των 

αρµοδιοτήτων που κατανέµονται µεταξύ της οµάδας, ενώ παράλληλα αντικατοπτρίζει 

το διαχωρισµό των εργασιών σε δοµηµένες και αδόµητες. Είναι πολύ σηµαντικό για 

την οµάδα να λαµβάνει σωστά οργανωµένα καθήκοντα και µ’ αυτόν τον τρόπο, έχει 

καλύτερο έλεγχο της διαχείρισης του χρόνου διεκπεραίωσης της εργασίας που της 

έχει ανατεθεί. Αναφορικά µε την τρίτη µεταβλητή, διαφαίνεται το µέγεθος της 

εξουσίας και της κοινωνικής υπόστασης που διαθέτει ο ηγέτης.  

          Με βάση τις παραπάνω µεταβλητές, ο Fiedler επινόησε τρεις βαθµούς τάσης 

αυτών των µεταβλητών από Ισχυρή σε Ασθενή, από Υψηλή σε Χαµηλή και από 

Καλή σε Κακή. Ακόµα, συµπληρώνοντας τις ανωτέρω διαβαθµίσεις και λαµβάνοντας 

υπ’ όψιν το εξωτερικό περιβάλλον, θεώρησε τρεις καταστάσεις περιβάλλοντος, 

κάνοντας λόγο για πολύ ευνοϊκή, µέση τιµή καταλληλότητας και δυσµενή. 
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  1 2 3 4 5 6 7 8 

Σχέσεις 

ηγέτη - 

µελών ΚΑΛΗ  ΚΑΛΗ ΚΑΛΗ ΚΑΛΗ ΚΑΚΗ ΚΑΚΗ ΚΑΚΗ ΚΑΚΗ 

∆οµή των 

καθηκόντων ΥΨΗΛΗ ΥΨΗΛΗ ΧΑΜΗΛΗ ΧΑΜΗΛΗ ΥΨΗΛΗ ΥΨΗΛΗ ΧΑΜΗΛΗ ΧΑΜΗΛΗ 

Ισχύς της 

θέσης ΙΣΧΥΡΗ ΑΣΘΕΝΗΣ ΙΣΧΥΡΗ ΑΣΘΕΝΗΣ ΙΣΧΥΡΗ ΑΣΘΕΝΗΣ ΙΣΧΥΡΗ ΑΣΘΕΝΗΣ 

 

          Συνοψίζοντας, γίνεται σαφές πως ανάλογα µε τον κάθε φορά συνδυασµό των 

παραπάνω παραγόντων, προκύπτει αν ο προσανατολισµός του ηγέτη στρέφεται προς 

την εργασία ή τον άνθρωπο. Συµπερασµατικά, η κατάσταση θεωρείται ευνοϊκή όταν 

ο ηγέτης είναι αρεστός στην οµάδα και εµπνέει εµπιστοσύνη, όταν υπάρχει σαφές 

αντικείµενο δουλειάς κι όταν ο ηγέτης κατέχει την πλήρη υποστήριξη της οµάδας και 

βρίσκεται ψηλά στην ιεραρχία. Για το λόγο αυτό, δίνεται διαγραµµατικά µια 

περισσότερο κατανοητή παρουσίαση του ενδεχόµενου αυτού µοντέλου του Fred 

Fiedler.   

           Όπως λοιπόν συµπεραίνεται στο άρθρο του συγγραφέα Αντώνη Κατσάλη, ο 

παραπάνω πίνακας δηµιουργεί όλες τις προϋποθέσεις για τη δηµιουργία του όρου «ο 

λιγότερο προτιµώµενος επιθυµητός συνεργάτης». Με βάση αυτόν τον όρο, θα πρέπει 

κανείς να είναι προσανατολισµένος προς την εργασία.  

          Πιο συγκεκριµένα, θεώρησε τα ερευνητικά του υποκείµενα (άτοµα που 

εργάζονταν σε οµαδικές συνθήκες παράγοντας προϊόντα ή προσφέροντας υπηρεσίες) 

ως δυνάµει ηγέτες και τους ζητούσε να σκεφτούν ένα συνάδελφό τους µε τον οποίο 

είχαν την πιο δύσκολη συνεργασία. Στη συνέχεια τους ζητούσε να χαρακτηρίσουν 

αυτό το άτοµο επιλέγοντας από µια λίστα αντιθετικών χαρακτηρισµών (φιλικός-

εχθρικός, ευχάριστος-δυσάρεστος, ενδιαφέρων-βαρετός, χαλαρός-αγχωτικός κ.ο.κ.).   

Κύρια υπόθεσή του ήταν ότι όσα άτοµα έδιναν αρνητικούς χαρακτηρισµούς στο 

συγκεκριµένο συνάδελφό τους ήταν άτοµα κοινωνιο-λειτουργικού στυλ (χαµηλό 

L.P.C.) εφόσον, για αυτά, ήταν το έργο που καθόριζε τις διαπροσωπικές τους σχέσεις 

στο χώρο εργασίας, ενώ όσα έδιναν θετικότερους, (υψηλό L.P.C.) ήταν άτοµα 

κοινωνιο-συναισθηµατικού στυλ, εφόσον για αυτούς οι διαπροσωπικές σχέσεις ήταν 

ιδιαίτερα σηµαντικές στο χώρο εργασίας. Ο Fiedler θεωρούσε τα στυλ αυτά (και κατά 

προέκταση το υψηλό ή χαµηλό L.P.C.) ως σταθερά χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας αλλά και ότι η ύπαρξη του ενός στυλ δε σήµαινε ολοκληρωτική 

ανυπαρξία του άλλου.   
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Σχέσεις 
Ηγέτη - Μέλους 

∆οµή 
Καθηκόντων 

Εξουσία Θέσης 
Ηγέτη 

Αποτελεσµατικότερος 
Προσανατολισµός 
Ηγεσίας  

Ηγέτης 

∆οµηµένη 

Αδόµητη 

Κ 
Α 
Κ 
Ε 
Σ 

∆οµηµένη 

Αδόµητη 

Ισχυρή 

Αδύνατη 

Ισχυρή 

Αδύνατη 

Ισχυρή 

Αδύνατη 

Ισχυρή 

Αδύνατη 

Κ 
Α 
Λ 
Ε 
Σ 

∆οµηµένη 

Αδόµητη 

Εργασία 

Εργασία 

Εργασία 

Εργασία 

Εργασία 

Εργαζόµενος 

Εργαζόµενος 

Εργαζόµενος 

Το ∆ιάγραµµα του Μοντέλου εξάρτησης 
ηγεσίας του Fiedler. 
www.akatsalis.gr  (άρθρο Α. Κατσάλη 
leadership theories, 2007) 
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          Έτσι, ως µέγιστο συµπέρασµα παρουσιάζεται η σκέψη πως το δοµικό στυλ 

είναι περισσότερο αποτελεσµατικό όταν η κατάσταση είναι πολύ ευνοϊκή ή µη 

ευνοϊκή για τον ηγέτη, ενώ το υποστηρικτικό στυλ παρουσιάζει καλύτερα 

αποτελέσµατα όταν η κατάσταση είναι ενδιάµεση. 

 

3.3.2 ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΗΓΕΣΙΑΣ ΤΩΝ Vroom-Yetton 

          Το επόµενο υπό εξέταση µοντέλο είναι αυτό των Vroom και Yetton. Το 

µοντέλο αυτό, εξετάστηκε και εφαρµόστηκε το 1973. Οι Victor Vroom και Phillip 

Yetton κατόπιν υπεράριθµων µελετών και αναλύσεων, αντιλήφθηκαν την αδυναµία 

των προηγούµενων µοντέλων να διατυπώσουν µια σχέση που να συνδέει τη 

συµπεριφορά του ηγέτη µε την κατάσταση στην οποία κάθε φορά βρίσκεται. Για το 

λόγο αυτό, ανέπτυξαν ένα µοντέλο το οποίο είχε ως στόχο την πρόβλεψη της 

αποτελεσµατικότητας αυταρχικών, συµβουλευτικών ή οµαδοκεντρικών ηγετών σε 

διάφορες περιστάσεις.  

          Το αναφερθέν ηγετικό µοντέλο, περιλαµβάνει πέντε στυλ ηγεσίας µε γνώµονα 

τη συµµετοχή ή όχι των ατόµων της οµάδας στη λήψη των αποφάσεων, τα οποία 

είναι το πρώτο αυταρχικό, το δεύτερο αυταρχικό στυλ, το πρώτο συµβουλευτικό και 

το δεύτερο συµβουλευτικό στυλ, καθώς και το δηµοκρατικό ή συµµετοχικό στυλ. 

(Vroom & Yetton, 1973) 

          Ο πρώτος τύπος αυταρχικού ηγέτη παρουσιάζει τον ηγέτη ως εκείνον ο οποίος 

επιλύει κάθε πρόβληµα µόνος του, ενώ παράλληλα παίρνει αυτοβούλως και τις 

κατάλληλες αποφάσεις.  

          Αντίθετα, ο πρώτος τύπος συµβουλευτικού ηγέτη είναι εκείνος που µοιράζεται 

το πρόβληµα µε τα µέλη της οµάδας ατοµικά, λαµβάνει υπ’ όψιν του τις απόψεις της 

και στο τέλος, παίρνει αυτός τις τελικές αποφάσεις.  

          Στο δεύτερο αυταρχικό στυλ ηγεσίας κατά τους Vroom - Yetton, ο ηγέτης 

εξακολουθεί να λαµβάνει µόνος του τις αποφάσεις, χρησιµοποιεί όµως τόσο δικές του 

πληροφορίες, όσο και της οµάδας όπου ηγείται.  

          Στο δεύτερο συµβουλευτικό στυλ ηγεσίας, ο ηγέτης παραθέτει το πρόβληµα 

στους υφισταµένους του, το συζητά σε οµάδες ζητώντας τη γνώµη τους, αλλά τελικά 

λαµβάνει µόνος του τις αποφάσεις.  

          Τέλος, στο δηµοκρατικό - συµµετοχικό στυλ, υπάρχει συλλογική λήψη 

αποφάσεων. Ο ηγέτης παρουσιάζει το πρόβληµα στην οµάδα, τα µέλη το συζητούν 

µαζί µε του και λαµβάνονται οι τελικές αποφάσεις. 
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          Σύµφωνα µε τους Vroom και Yetton, δεν υπάρχει ένα και µόνο είδος ηγεσίας 

που να αρµόζει ιδανικά σε κάθε περίσταση. Το µοντέλο αυτό, ουσιαστικά στρέφει 

την προσοχή του στην αξία της συµµετοχής. Εξυµνεί τη λήψη αποφάσεων µε την 

παράλληλη γνώµη ηγέτη και οµάδας, όµως καθιστά σαφές το γεγονός πως ορισµένες 

φορές η συγκεκριµένη προσέγγιση λειτουργεί αναποτελεσµατικά. Ο δηµοκρατικός 

τρόπος συζήτησης και έκφρασης ιδεών των υφισταµένων προς τον ηγέτη σε πολλές 

περιπτώσεις αποδεικνύεται χρονοβόρος και µη ικανοποιητικός και για τις δύο 

πλευρές. (Vroom-Yetton Contingency Model – Nov 29 ‘05 – Link: 

http://www.epinions.com./ House, Robert J. and Aditya, Ram N. (1997) The 

Social Scientific Study of Leadership: Quo Vadis. Journal of Management. Link: 

http://www.implementer.com)  

 

 

3.4 ΓΕΝΙΚΕΣ ΠΑΡΑ∆ΕΚΤΕΣ ΘΕΩΡΙΕΣ ΑΝΑΦΟΡΙΚΑ ΜΕ ΤΗΝ 

ΗΓΕΣΙΑ 

          Σε αντιστοίχιση µε τους τύπους ηγεσίας που παρατέθηκαν παραπάνω, έλαβαν 

χώρα κατά τα τελευταία έτη και υπεράριθµες θεωρίες ηγετικής φύσεως. Οι θεωρίες 

αυτές, επινοήθηκαν ώστε να αγγίξουν τη θεωρητική σκοπιά της ηγεσίας και να γίνουν 

οι βάσεις για µετέπειτα πειραµατισµούς και πρακτικές εφαρµογές.  

          Καθώς ο κύριος όγκος πληροφοριών που λαµβάνουµε για την ηγεσία αποτελεί 

αναπόσπαστο κοµµάτι της καθηµερινότητας όλων των ανθρώπων, όλοι οι µελετητές 

της προσπάθησαν να αποδώσουν τις δικές τους θεωρητικές προσεγγίσεις σύµφωνα 

πάντα µε τις δικές τους εµπειρίες ή ακόµα και πειράµατα. Όπως µας έχει δείξει η ίδια 

η ζωή, η ηγεσία βρίσκεται παντού γύρω µας. Η µορφή του ηγέτη δεν περιορίζεται 

µόνο στο χώρο εργασίας, αλλά κάνει την εµφάνισή της από τον πυρήνα της 

οικογένειας, έως και µια παρέα παιδιών.  

          Για το λόγο αυτό και έχοντας αποδώσει µε όσο το δυνατόν περισσότερο 

ουσιαστικό τρόπο την έννοια της ηγεσίας, αξίζει να σηµειώσουµε δύο εξαιρετικά 

αντιπροσωπευτικές θεωρίες, τη διπολική και αυτήν της διοικητικής σχάρας. 

 

 

 

 

http://www.epinions.com./
http://www.implementer.com/
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3.4.1 ΕΞΕΤΑΣΗ ΤΗΣ ΘΕΩΡΙΑΣ Χ ΚΑΙ Υ 

Το 1960 ο κοινωνικός ψυχολόγος Douglas McGregor διατύπωσε τη διπολική 

θεωρία Χ και Υ. Η θεωρία αυτή εξετάζει δύο εντελώς διαφορετικά είδη εργαζοµένων 

µέσα στο περιβάλλον της εργασίας, ενώ πρέπει να σηµειωθεί πως αποτελείται από 

προσωπικές υποθέσεις του εκφραστή της και δεν προκύπτει µέσα από ερευνητική 

διαδικασία.  

          Σύµφωνα λοιπόν µε τη θεωρία Χ, οι άνθρωποι εκ φύσεως αποστρέφονται της 

εργασίας, µε συνέπεια η παραγωγικότητα να αυξάνεται µόνο κατόπιν απειλών και 

κυρώσεων. Οι άνθρωποι αυτοί, έχουν µια έµφυτη αντιπάθεια για την εργασία, ενώ 

επιθυµούν διακαώς την αποφυγή των διαφόρων ευθυνών. Βέβαια, ο ίδιος ο McGregor 

αµφισβητεί τη θεωρία αυτή, υποστηρίζοντας πως η άρνηση προς εργασία δεν µπορεί 

να είναι έµφυτη στους ανθρώπους αλλά προκύπτει από εσφαλµένο τρόπο διοίκησης. 

          Η θεωρία Χ βρίσκει συχνά εφαρµογή σε επαγγέλµατα µαζικής - 

αυτοµατοποιηµένης παραγωγής, ενώ το στυλ ηγεσίας που εφαρµόζεται είναι 

αδιαµφισβήτητα το αυταρχικό.   

          Από την άλλη µεριά, τα άτοµα που λειτουργούν σύµφωνα µε τη θεωρία Υ, 

χαρακτηρίζονται από έντονη αυτονοµία και δηµιουργικότητα. Σε περίπτωση που το 

εργασιακό τους περιβάλλον τούς εξασφαλίσει κλίµα εµπιστοσύνης, δε χάνουν 

ευκαιρία να εναρµονίσουν τις φιλοδοξίες τους µε τους στόχους της εταιρίας.  

          Η θεωρία Υ κάνει λόγο για εργαζόµενους οι οποίοι µπορούν να χρησιµοποιούν 

αυτοέλεγχο προκειµένου να υπηρετήσουν τους αντικειµενικούς σκοπούς προς τους 

οποίους έχουν συναινέσει. Τα άτοµα µαθαίνουν να επιδιώκουν ευθύνη, ενώ η τιµωρία 

και ο εξαναγκασµός παύουν να αποτελούν τα µόνα µέσα κατεύθυνσης για την 

υλοποίηση των στόχων.  

          Σ’ αυτήν την περίπτωση, ο McGregor συστήνει στους διοικούντες να 

υιοθετήσουν τη συγκεκριµένη εκδοχή, εξαιτίας της µεγαλύτερης ικανοποίησης που 

εξασφαλίζει τόσο για τους υφισταµένους, όσο και για την ίδια την επιχείρηση.  

(http://epapanis.blogspot.com)  

          Αναφορικά µε  τη θεωρία αυτή, θα λέγαµε πως βρίσκει εφαρµογή σε managers, 

επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, καθώς και σε συνειδητοποιηµένους επαγγελµατίες. 

(Κώστας Στάµκος, «θεωρίες και στυλ εργασίας»).      

          Ανακεφαλαιώνοντας, συµπεραίνουµε πως αν ο εκάστοτε ηγέτης επικροτεί και 

εφαρµόζει τη θεωρία Χ, τότε δίνει έµφαση και προτεραιότητα στους στόχους του 

οργανισµού κι όχι των εργαζοµένων. Είναι σαφώς στραµµένος προς την καλυτέρευση 

http://epapanis.blogspot.com/
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της παραγωγής και αντιλαµβάνεται πως για να εφαρµόσει το ρόλο του, πρέπει να 

πιέζει και να εξαναγκάζει τους υφισταµένους του να ανταποκριθούν στις προσδοκίες 

και απαιτήσεις του οργανισµού. Ο ηγέτης εφαρµόζοντας αυταρχική συµπεριφορά, 

θεωρεί τον εαυτό του πηγή κάθε εξουσίας και υποστηρίζει µε πάθος τα δικαιώµατά 

του να επηρεάζει. 

          Αντίθετα,  ο ηγέτης που προωθεί τη θεωρία Υ, µοιράζεται την εξουσία µε τους 

υφισταµένους και προκύπτει ένα χαλαρό στυλ ηγεσίας. Σε αυτήν την περίπτωση 

εφαρµόζεται δηµοκρατικό στυλ ηγεσίας και οι υφιστάµενοι µοιράζονται µαζί του ένα 

σηµαντικό µέρος της εξουσίας.  

         Σε αυτό το σηµείο αξίζει να αναφερθεί πως, στην πράξη τα καθαρά ή ιδανικά 

στυλ ηγεσίας σπάνια συµβαίνουν, οπότε τα µικτά στυλ είναι εκείνα που 

αντιπροσωπεύουν την πραγµατικότητα. 

 

 

3.4.2 ΕΝΤΡΥΦΗΣΗ ΣΤΗ ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ ΣΧΑΡΑΣ 

          Στα τέσσερα µεταγενέστερα χρόνια, έκανε την εµφάνισή της µια εξίσου 

δηµοφιλής θεωρία ηγετικού περιεχοµένου, αυτή της ∆ιοικητικής Σχάρας ή 

∆ιοικητικού Πλέγµατος. Τη θεωρία αυτή εξέφρασαν δύο θεωρητικοί της ηγεσίας, η 

Jane Mouton και ο Robert Blake κατά το 1964.  

          Οι Blake - Mouton σχηµάτισαν ένα τετράγωνο διαιρεµένο οριζόντια και 

κάθετα µετρώντας από το 1 έως το 9. Ο οριζόντιος άξονας χαρακτηρίστηκε ως 

ενδιαφέρον για την παραγωγή, ενώ ο κάθετος ως ενδιαφέρον προς τους ανθρώπους. 

Με τις παραπάνω υποδιαιρέσεις προκύπτουν 81 διαφορετικές θέσεις, όµως οι δύο 

εκφραστές αποµονώνουν 5 βασικά σηµεία, όπου και επικεντρώνουν το ενδιαφέρον 

τους.  
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Πηγή: http://en.Wikipedia.org 

 

          Σύµφωνα µε το παραπάνω διάγραµµα, σηµειώνονται ακριβώς 5 σηµεία, ικανά 

να κρίνουν τα αποτελέσµατα της θεωρίας. Ξεκινώντας µε τη συµπεριφορά που 

περιγράφεται στο σηµείο 1.1, φαίνεται πως το διοικητικό στέλεχος δείχνει το 

ελάχιστο του ενδιαφέροντός του τόσο για την παραγωγή όσο και για τον ανθρώπινο 

παράγοντα, συνεπώς το στυλ ηγεσίας είναι αναποτελεσµατικό.  

          Εξετάζοντας το σηµείο 1.9, παρατηρούµε πως εδώ το ενδιαφέρον 

επικεντρώνεται στους ανθρώπους, ενώ δίνεται πολύ λιγότερη σηµασία στην 

παραγωγή. Το διοικητικό στέλεχος που υιοθετεί αυτήν τη συµπεριφορά, θεωρεί πως 

υπάρχουν σωστά αποτελέσµατα όταν υπάρχει αρµονία και ευχαρίστηση µεταξύ των 

ανθρώπων. Παρ’ όλο που µοιάζει ευαισθητοποιηµένη προσέγγιση, είναι ορατή η 

απουσία συντονισµένης προσπάθειας προς επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.  

          Το τρίτο υπό εξέταση σηµείο της διοικητικής σχάρας των Blake και Mouton, 

είναι το 9.1. Το σηµείο αυτό, εκφράζει την ακριβώς αντίθετη συµπεριφορά από το 

προηγούµενο σηµείο, εστιάζοντας κατά πολύ περισσότερο στο ενδιαφέρον για την 

παραγωγή και ελάχιστα στις ανάγκες των ανθρώπων. Το διοικητικό στέλεχος 

αποσκοπεί στις πράξεις καθήκοντος και εφαρµόζει αυταρχική συµπεριφορά.  

http://en.wikipedia.org/wiki/File:Management_Grid.PNG
http://en.wikipedia.org/
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          Επόµενο σηµείο το 5.5. Εδώ, το ενδιαφέρον των διοικητικών στελεχών 

κυµαίνεται σε µέτρια επίπεδα για την επιτυχία της επιχείρησης, καθώς επίσης και για 

τους ανθρώπους. Το σηµείο αυτό δηλώνει µια ενδιάµεση κατάσταση, ενώ η 

ισορροπία βρίσκεται µεταξύ καθήκοντος και ικανοποίησης των αναγκών των 

υφισταµένων. 

          Τέλος, σύµφωνα µε τους Blake - Mouton, το περισσότερο ικανοποιητικό 

σηµείο, είναι το 9.9. Το σηµείο αυτό, αποτελεί την ιδανική συµπεριφορά του 

διοικητικού στελέχους, καθώς καταβάλλει προσπάθειες τόσο για την ικανοποίηση 

των υφισταµένων, όσο και για την επίτευξη του επιχειρησιακού στόχου.        

(Moorhead/Griffin., 1998) 

 

 

 
3.5 ΜΝΕΙΑ ΣΤΟΥΣ ΤΥΠΟΥΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 

Πέρα από τους υπεράριθµους τύπους ηγετικής συµπεριφοράς που υπάρχουν 

και είναι προσαρµοσµένοι στα χαρακτηριστικά του ηγέτη, υφίστανται τύποι ηγεσίας 

που προβάλλουν ακριβώς και µόνο τις διάφορες µορφές του ηγετικού προφίλ.  

          Όπως συµβαίνει µε τα ηγετικά στυλ, όπου αποδίδονται στον ηγέτη διάφορα 

χαρακτηριστικά, ακολούθως, προσδίδονται στην ηγεσία ορισµένα περιγραφικά 

γνωρίσµατα, ώστε να κατανοηθούν οι πολυάριθµες µορφές που µπορεί να πάρει.  

          Οι τύποι ηγεσίας έχουν ως απώτερο σκοπό να προσδιορίσουν τον τρόπο 

λειτουργίας της ηγεσίας, σαν συνακόλουθο του τρόπου συµπεριφοράς των ηγετών. 

Στις προηγούµενες ενότητες έχουµε περιγράψει ορισµένα βασικά στυλ που 

εφαρµόζουν οι ηγέτες, χωρίς να έχουµε επεκταθεί στην ίδια την ηγεσία. Για το λόγο 

αυτό, θέλοντας να δώσουµε έµφαση στα θεµέλια της ηγεσίας, θα κάνουµε λόγο για τα 

στυλ τα οποία της αποδίδονται.  

 

3.5.1 ΧΑΡΙΣΜΑΤΙΚΗ - ΕΞΥΠΗΡΕΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ           

         Σαν πρώτο τύπο ηγεσίας, αναφέρουµε τη χαρισµατική - εξυπηρετική. Η 

χαρισµατική - εξυπηρετική ηγεσία χαρακτηρίζεται από αυτό - προβολή, υψηλά 

επίπεδα ενέργειας και λήψης αποφάσεων, ενώ κύριο µέληµα των ηγετών είναι να 

προσφέρουν αίσθηµα ανεξαρτησίας στους υφισταµένους τους. Η επικοινωνιακή 

ικανότητα των υφισταµένων κατέχει πολύ σηµαντικό ρόλο κι επιπλέον, η σκέψη τους 

µπορεί να είναι ελεύθερη µε δυνατή την εφαρµογή οποιουδήποτε οράµατος.  
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          Η χαρισµατική - εξυπηρετική ηγεσία είναι αυτή που προκαλεί την 

κινητοποίηση των υφισταµένων να παραµερίσουν τα προσωπικά τους συµφέροντα 

και να αποσκοπήσουν στο καλό της επιχείρησης. Σε µια ιστορική αναζήτηση 

αναφορικά µε τη χαρισµατική ηγεσία, εντοπίζουµε την άποψη του Bernard Bass πως 

οι χαρισµατικοί ηγέτες εντοπίζονται σε κοινωνίες µε υποστηρικτική παράδοση προς 

αυτόν τον τύπο. Ταυτόχρονα, θεωρεί πως σε δυνατές κοινωνίες ισότητας, είναι 

χρήσιµο να είναι περισσότερο συµµετοχικοί οι χαρισµατικοί ηγέτες. Υποστηρίζει 

επίσης, πως η χαρισµατική ηγεσία µπορεί να περιλαµβάνει και την ανάµειξη των 

ηγετών στην προσωπική ζωή των υφισταµένων τους, όµως θα πρέπει να υπάρχουν 

κάποια όρια προς αποφυγή παρερµηνεύσεων. (Bass, B. M., 1999, Two decades of 

research and development in Transformational Leadership) 

 

3.5.2 ΣΥΝΑΛΛΑΚΤΙΚΗ- ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ 

          Επόµενος τύπος ηγεσίας είναι αυτός της συναλλακτικής - µετασχηµατιστικής. 

Την έννοια της µετασχηµατιστικής θεωρίας αρχικά, εισήγαγε πρώτος ο James 

McGregor Burns το 1975 µε το βιβλίο του περί ηγεσίας. Πιο συγκεκριµένα, αναφέρει 

πως η συναλλακτική ηγεσία «συµβαίνει όταν ένα άτοµο παίρνει πρωτοβουλία να 

έρθει σε επαφή µε άλλους, µε σκοπό την ανταλλαγής πολύτιµων αντικειµένων». 

(James McGregor Burns, 1978) 

          Συµπληρώνοντας τη θεωρία του Burns, ο Bernard Bass κατά το 1985 

προέβαλλε το συναλλακτικό µοντέλο ηγεσίας, το οποίο συνέδεσε µε τις εργαλειακές 

θεωρίες (instrumental theories). Ο Bass προσδίδει στον συναλλακτικό ηγέτη 

χαρακτηριστικά απόδοσης ανταµοιβών και κυρώσεων, ώστε να επιτύχει τη 

συµµόρφωση των υφισταµένων του. Θεωρεί πως ο ηγέτης είναι περισσότερο 

συµβατικός αποφεύγοντας τη λήψη αποφάσεων και προορίζεται να κάνει τα 

πράγµατα σωστά.  

          Η συναλλακτική ηγεσία που αναφέρει ο Bass, δεν είναι τίποτα άλλο παρά 

αµοιβαία δοσοληψία µεταξύ ηγέτη και υφισταµένων. Ο ηγέτης ζητάει απ’ τους 

υφισταµένους του να πράξουν κάτι που ο ίδιος επιθυµεί και στη συνέχεια, τους 

αποδίδει αµοιβή ως αντάλλαγµα. Παρ’ όλα αυτά, ο Bass υποστηρίζει πως τέτοιου 

είδους σχέσεις διαρκούν όσο διαρκεί και η δοσοληψία. (Bernard Bass, 1985) 

          Ο θεωρητικός της ηγεσίας όµως, δε σταµάτησε εκεί. Προέβαλλε την άποψη 

πως η συναλλακτική καθώς και η µετασχηµατιστική ηγεσία που θα αναλύσουµε 

παρακάτω, αποτελούν δύο διαφορετικές διαστάσεις της ηγετικής συµπεριφοράς. 
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Προκειµένου να υποστηρίξει εντονότερα την άποψή του πως ένας ηγέτης µπορούσε 

να είναι συναλλακτικός ή µετασχηµατιστικός, ή ακόµα να λαµβάνει και τις δύο 

ιδιότητες, χρησιµοποίησε ένα ερωτηµατολόγιο µέτρησης. Έτρεφε την πεποίθηση πως 

το ερωτηµατολόγιο µέτρησης, µπορούσε να µετρήσει τους δύο παραπάνω τύπους 

ηγεσίας, όπου και κατέληξε σε ορισµένα συµπεράσµατα.  

          Αρχικά, για τη συναλλακτική ηγεσία, κατέληξε σε τρεις συνιστώσες. Την 

πρώτη συνιστώσα την ονόµασε laissez faire και έκανε λόγο για ολοκληρωτική 

απουσία ηγεσίας. Η µετέπειτα συνιστώσα, ήταν εκείνη της εξαρτηµένης ανταµοιβής, 

όπου ο ηγέτης προσφέρει ανταµοιβή προς τους υφισταµένους του για την επίτευξη 

των στόχων που ο ίδιος έχει ορίσει. Ως τελευταία συνιστώσα συναλλακτικής ηγεσίας, 

παρουσιάστηκε το µάνατζµεντ των εξαιρέσεων. Εδώ, ο Bass δείχνει τον ηγέτη 

απόλυτα ικανό να αναλάβει δράση, ενώ δίνει οδηγίες µόνο όταν προκύψουν 

αποκλίσεις και στρεβλώσεις από το πλάνο. (Bass & Stogdill’s, 1990) 

          Αντίστοιχα, η µετασχηµατιστική ηγεσία υποδηλώνει χαρισµατικό ηγέτη, ο 

οποίος αναπτύσσει προσωπικές σχέσεις µε τους υφισταµένους του, τους ενθαρρύνει 

και ανυψώνει το ηθικό τους, ενώ παράλληλα, τους εµπνέει και παραµερίζει τα 

ατοµικά του συµφέροντα. Σύµφωνα µε τον Burns, η µετασχηµατιστική ηγεσία 

προκύπτει, «όταν ένα ή περισσότερα άτοµα συνδέονται µε τέτοιο τρόπο, ώστε ηγέτες 

και υφιστάµενοι να εξυψώνουν ο ένας τον άλλον σε ανώτερα επίπεδα 

δραστηριοποίησης και ηθικής». (James McGregor Burns, 1978) 

          Σε συνάρτηση µε τον συναλλακτικό τύπο ηγεσίας, ο Bass εντοπίζει στον 

µετασχηµατιστικό τύπο τέσσερις συνιστώσες. Βασική διαφορά αυτών των 

συµπερασµάτων από εκείνα της συναλλακτικής ηγεσίας, είναι πως δεν εµπεριέχουν 

το στοιχείο της αµοιβής.  

          Πρώτη και εξαιρετικά σηµαντική συνιστώσα φαίνεται να είναι το χάρισµα. 

Θεωρείται ως η σηµαντικότερη ώθηση που δίνεται στους υφισταµένους να 

υλοποιήσουν ένα σχέδιο, καθώς ο ηγέτης αναλαµβάνει το ρόλο του µέντορα. Είναι 

εκείνος ο οποίος προσφέρει όραµα στους υφισταµένους του και τους παραθέτει 

αίσθηση σιγουριάς, ασφάλειας και εµπιστοσύνης.  

          Το χάρισµα ακολουθεί η έµπνευση. Σ’ αυτήν την περίπτωση, ο ηγέτης δύναται 

να προκαλέσει δυνατά συναισθήµατα στους υφισταµένους του, διαµορφώνοντας 

υψηλές προσδοκίες, αποτελώντας ταυτοχρόνως ο ίδιος παράδειγµα προς µίµηση.  

          Η εξατοµικευµένη εκτίµηση που τρέφουν οι υφιστάµενοι προς τον ηγέτη, 

αποτελεί την τρίτη συνιστώσα σύµφωνα µε τον Bass. Εδώ, προβάλλεται το 
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ενδιαφέρον του ηγέτη για κάθε υφιστάµενο ξεχωριστά, δίνοντας βάρος στις ανάγκες 

του και εστιάζοντας σε αυτές. Τους εκχωρεί αρµοδιότητες και δείχνει πίστη στις 

ικανότητές τους.  

          Σαν τέταρτη και τελευταία συνιστώσα µετασχηµατιστικής ηγεσίας, θεωρείται η 

διανοητική υποκίνηση. Σ’ αυτό το σηµείο, ο Bass προσάπτει στον ηγέτη 

χαρακτηριστικά πηγής ιδεών προς τους υφισταµένους, ενώ κάθε παρουσιαζόµενη 

πρόκληση αποτελεί ανάπτυξη της ικανότητάς τους να επιλύουν τα όποια 

προβλήµατα.   

          Καταλήγοντας, σηµειώνουµε πως ενώ το χάρισµα αποτελεί το κύριο έναυσµα 

και ίσως την κυριότερη προϋπόθεση για τη µετασχηµατιστική ηγεσία, δεν πρέπει να 

ταυτίζεται απόλυτα µαζί της. Απαρτίζει κύριο συντελεστή της µετασχηµατιστικής 

ηγεσίας, αλλά από µόνο του παραµένει ανεπαρκές. (Bryman, 2004) 

           

3.5.3 ΟΡΑΜΑΤΙΚΗ – ΠΝΕΥΜΑΤΙΚΗ - ΑΥΘΕΝΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ 

          Η οραµατική ηγεσία έκανε την εµφάνισή της στα µέσα της δεκαετίας του 1980. 

Κύριοι εκφραστές της υπήρξαν οι Bennis και Nanus, οι οποίοι ανέδειξαν τα 

χαρακτηριστικά της µέσα από εκτεταµένες έρευνες και µελέτες.  

          Τους παραπάνω µελετητές της οραµατικής ηγεσίας ακολούθησε ο Marshall 

Sashkin το 1986. Αξιοποιώντας τα συµπεράσµατα των προκατόχων του, δηµιούργησε 

µια κλίµακα πέντε κατηγοριών, µε σκοπό να χαρακτηρίσει τη συµπεριφορά των 

µετασχηµατιστικών ηγετών. (Sashkin, 1986)  

          Υποστήριζε πως η οραµατική ηγεσία συµπεριλάµβανε και τους τρεις 

παράγοντες της διαµόρφωσης ηγεσίας, τη συµπεριφορά, τα προσωπικά 

χαρακτηριστικά και το γενικό πλαίσιο της οργάνωσης. Κατά τον Sashkin, 

πρωταρχικό µέληµα του οραµατικού ηγέτη, αποτελεί ο µετασχηµατισµός της 

οργανωσιακής κουλτούρας, ώστε να υπάρξει η καλύτερη υλοποίηση του οράµατος 

της ηγεσίας. 

          Σαν πρώτη κατηγορία της κλίµακάς του, ο Sashkin συµπεριέλαβε τη σαφήνεια 

του στόχου από τον ηγέτη προς τους υφισταµένους. Η ακρίβεια στις οδηγίες και η 

προτροπή του ηγέτη για την υλοποίηση του κάθε στόχου, καθίστανται λειτουργικής 

σηµασίας στα πλαίσια της οραµατικής ηγεσίας. 

          Στη συνέχεια, λαµβάνει χώρα η επικοινωνία µεταξύ ηγέτη - υφισταµένων. Η 

επικοινωνία µεταξύ των δύο µερών οφείλει να είναι σωστή, υγιής και πάνω απ’ όλα, 

αµφίρροπη. Οι υφιστάµενοι είναι σηµαντικό να έχουν τη δυνατότητα ελεύθερης 
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έκφρασης των ιδεών και απόψεών τους προς τον ηγέτη, όπως επίσης να µη διστάζουν 

να ζητούν τη συµβουλή και τις οδηγίες του.  

          Επόµενη κατηγορία αποτελεί η συνέπεια. Μέσω της συνεχούς συνέπειας, 

δηµιουργείται αυτόµατα ένα αίσθηµα ασφάλειας και εµπιστοσύνης ανάµεσα στις δύο 

πλευρές και συνεπώς, µειώνονται σε µεγάλο βαθµό οι πιθανότητες ρήξης µεταξύ 

τους. 

          Το αµφίπλευρο ενδιαφέρον των δύο µερών, κατέχει την τέταρτη θέση στην 

κλίµακα του Sashkin. Ο ηγέτης οφείλει να ενδιαφέρεται προσωπικά για τους 

υφισταµένους του και ακολούθως, οι υφιστάµενοι οφείλουν να δείχνουν το 

ενδιαφέρον τους για την εργασία.  

          Τελειώνοντας, η δηµιουργία ευκαιριών προς τους υφισταµένους, είναι η 

κατηγορία που δίνει το βασικό κίνητρο σε αυτούς να προχωρούν σε µια καλύτερη 

υλοποίηση του έργου που τους έχει ανατεθεί, µέσα από τη σκέψη της ύπαρξης 

πρωτοβουλιών. (Sashkin, 1996)  

          Σε συνάρτηση µε τη σύνδεση της οραµατικής και µετασχηµατιστικής ηγεσίας, 

σε ένα ακόµα βιβλίο του, ο Sashkin αναφέρει πως, «ο οραµατικός ηγέτης αξιοποιεί τη 

συναλλακτική ηγεσία όχι απλά για να ορίσει, να οργανώσει και να υλοποιήσει 

στόχους και να επιτύχει σκοπούς, αλλά και για να εκπαιδεύσει, να ενδυναµώσει και 

τελικά να µετασχηµατίσει τους εργαζόµενους, γεγονός που οδηγεί σε 

µετασχηµατισµό της οργάνωσης». (Sashkin & Rosenbach, 1996) 

          Έπειτα από τα πρωτεία που κατείχαν στην οραµατική ηγεσία, οι Warren Bennis 

και Burt Nanus, επανήλθαν την επόµενη δεκαετία µε µια ουσιαστικότερη διατύπωση 

της αρχικής τους θεωρίας. Πιο συγκεκριµένα, το 1992 έδωσαν µια σαφέστερη 

θεώρηση αναφορικά µε τον τρόπο που θα πρέπει να χειρίζονται οι ηγέτες την 

οραµατική ηγεσία. 

          Με λίγα λόγια, υποστηρίζουν βαθύτατα την ανάγκη έµπρακτης άσκησης 

οραµατικής ηγεσίας προς τους υφισταµένους, καθώς το όραµα προσδίδει τέτοια 

υποκίνηση στους εργαζόµενους, ώστε είναι απαραίτητη η δηµιουργία πρόκλησης 

ικανοτήτων και ανάδειξης ταλέντων. Ο ηγέτης χρειάζεται να έχει την ικανότητα 

επεξήγησης του οράµατος στους υφισταµένους, γιατί µέσω της δικής του πίστης σ’ 

αυτό, κινητοποιούνται και οι εργαζόµενοι. ( Bennis, 1992) 

            Ακόµα ένας τύπος ηγετικής συµπεριφοράς, είναι αυτός της πνευµατικής 

ηγεσίας. Ο όρος αυτός παρ’ όλο που δεν είναι ιδιαίτερα νέος, εν τούτοις τον 

συναντάµε συστηµατικά την τελευταία δεκαετία. (www.tarleton.edu) «Η θεωρία της 

http://www.tarleton.edu/
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πνευµατικής ηγεσίας είναι µια αιτιώδης θεωρία του οργανωτικού µετασχηµατισµού 

σχεδιαζόµενη να δηµιουργεί έναν εσωτερικά υποκινούµενο, επιµορφωτικό 

οργανισµό». (Spiritual Leadership and Organizational Performance, an 

exploratory study, Louis W. Fry- Laura L. Matherly, 2006)  

          Μια σηµαντική παραδοχή, εκφράζει πως οι ηγέτες που λειτουργούν µε 

πνευµατικότητα στους χώρους εργασίας, ενθαρρύνουν και υποκινούν θετικά τους 

υφισταµένους τους, καθώς τους ενεργοποιούν έναν εντελώς διαφορετικό τρόπο 

σκέψης, βασικά προσανατολισµένο προς το σκοπό και το νόηµα περάτωσης της 

εργασίας κι όχι προς την ανταµοιβή. (Richard & Henry Blackaby, 2006) 

           Οι ηγέτες αυτοί που λειτουργούν στα πλαίσια της πνευµατικής ηγεσίας, 

καταφέρνουν να µετατοπίσουν ολόκληρες συµπεριφορές υφισταµένων τους, 

δηµιουργώντας περιβάλλον πνευµατικής ανάπτυξης κι όχι πεδίο δραστηριότητας 

αποστολής. (E. B. Dent, M. E. Higgins, D. M. Wharff, 2005) 

          Σαν τελευταία αναφερόµενος τύπος ηγεσίας, είναι εκείνος της αυθεντικής 

ηγεσίας. Ο αυθεντικός ηγέτης αποτελεί άριστο γνώστη και εφαρµοστή του δικού του 

τρόπου σκέψης και συµπεριφοράς, ενώ παράλληλα κατέχει όλα τα απαραίτητα 

εφόδια για τη σωστή και απαράµιλλη άσκηση της ηγεσίας.   

(Gardner, Avolio & Walumbwa, 2005) 

          Η αυτογνωσία που διαθέτει ο αυθεντικός ηγέτης, προκαλεί ελπίδα και µήνυµα 

αισιοδοξίας προς τους υφισταµένους του, κάνοντάς τους πιστούς ακολούθους. Η 

αυθεντική ηγεσία δίνει στον ηγέτη δυνατά χαρακτηριστικά, ενώ παράλληλα 

βοηθώντας τον να διαθέτει ισχυρή προσωπικότητα, εισπράττεται κύρος και ασφάλεια 

από του υφισταµένους. Τέλος, η αυθεντική ηγεσία λειτουργεί πάντα υπό το πρίσµα 

της ηθικής, ενώ δε σταµατά να είναι αισιόδοξη και δίκαιη. (Robert W. Terry, 1993) 
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3.6 ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΜΕΤΑΞΥ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

          Σε µια προσπάθεια να προσεγγίσουµε την ηγεσία σε βάθος, είναι σηµαντικό να 

µην παραλείψουµε να αναφερθούµε στις διαφορές που παρουσιάζει σε σχέση µε τη 

διοίκηση. Πολλές φορές, συνηθίζεται να υπάρχει µια σύγχυση µεταξύ των δύο αυτών 

όρων, εποµένως θα προσπαθήσουµε να διαχωρίσουµε αυτές τις έννοιες, εστιάζοντας 

κυρίως στα χαρακτηριστικά της διοίκησης. 

          Σύµφωνα µε τον ακριβή ορισµό, διοίκηση είναι «ο σχεδιασµός, ο συντονισµός 

και ο έλεγχος παραγωγικής διαδικασίας ή της λειτουργίας επιχείρησης, οργανισµού 

κλπ». Αντίθετα, ο κύριος Μπαµπινιώτης ορίζει την ηγεσία ως «η άσκηση ανώτατης 

εξουσίας». (Γ. Μπαµπινιώτης, 2004) 

          Κατόπιν αυτών, είναι εµφανές πως η διοίκηση από µόνη της δεν είναι αρκετή 

για την επιτυχία ενός οργανισµού. Η ηγεσία έρχεται να συµπληρώσει τα κενά της 

διοίκησης, αποτελώντας πάνω απ’ όλα διαπροσωπική σχέση µεταξύ ηγέτη και 

υφισταµένων. Η διοίκηση παύει τις λειτουργίες της στην επίβλεψη και το µοίρασµα 

αρµοδιοτήτων. (Χ. ∆αµουλιάνου, Σε δεύτερη θέση (Ηγεσία - ∆ιοίκηση), 2003, 

www.kathimerini.gr)  

          Σαν αποτέλεσµα του παραπάνω εννοιολογικού διαχωρισµού, είναι εύκολα 

αντιληπτό πως, η ηγεσία αναλαµβάνει να εισχωρήσει στις ανθρώπινες σχέσεις και 

συµπεριφορές, χαρακτηριζόµενη από όραµα, αξίες, επιρροή και καινοτοµίες. Αποκτά 

ακολούθους άνευ εξαναγκασµού ή υποσχέσεων, ενώ σε καµία περίπτωση δεν 

παραµερίζεται η περάτωση της εργασίας που ανατίθεται. Η σωστή ηγεσία δηµιουργεί 

ολοκληρωτική αλλαγή ψυχοσύνθεσης των εργαζοµένων, δηµιουργώντας θέληση για 

εργασία κι όχι απραξία ή απαξίωση. 

          Αντίθετα, σκοπός της διοίκησης είναι η περάτωση του έργου και η υλοποίηση 

του κάθε στόχου. Ο µάνατζερ αρνείται να επικεντρώσει το ενδιαφέρον του προς τον 

άνθρωπο και, ίσως πολλές φορές, δε γνωρίζει πώς να το κάνει.  

          Αντιπροσωπευτικά παραδείγµατα διαφορών µεταξύ διοίκησης και ηγεσίας, 

παρουσιάζονται στους παρακάτω πίνακες.  
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ΗΓΕΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

   
ΟΡΑΜΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗ 
  

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΑ ΘΕΜΑΤΑ 
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ 
ΘΕΜΑΤΑ 

  

ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ ΣΥΝΑΛΛΑΓΗ 
  
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΝΟΗΜΑΤΑ 
  
ΑΝΘΡΩΠΟΙ  ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ 
  

ΚΑΝΟΝΤΑΣ ΤΑ ΣΩΣΤΑ 
ΠΡΑΓΜΑΤΑ 

ΚΑΝΟΝΤΑΣ ΤΑ 
ΠΡΑΓΜΑΤΑ 
ΣΩΣΤΑ 
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3.7 Case studies – παραδείγµατα που αφορούν στην Ηγεσία 

          Λίγο πριν κλείσουµε το κεφάλαιο της ηγεσίας, θεωρήσαµε σηµαντική την 

παράθεση περιπτωσιολογικών µελετών που κατά καιρούς έχουν γίνει, έτσι ώστε να 

δώσουµε µια ολοκληρωµένη εικόνα γύρω από την ηγεσία και τις παραµέτρους της. 

          Λόγω του µεγάλου και αχανούς εύρους του όρου της ηγεσίας, είναι λογικό πως 

κατά καιρούς έχουν λάβει χώρα ποικίλες αναφορές, παραδείγµατα και µελέτες, οι 

οποίες είναι αδύνατο να αποτυπωθούν, κυρίως λόγω του µεγάλου όγκου τους. Για το 

λόγο αυτό, θα αναφέρουµε µόλις δύο, αλλά άκρως ουσιαστικές µελέτες γύρω από την 

έννοια της ηγεσίας. 

 

 

3.7.1 ΑΛΗΘΕΙΕΣ ΚΑΙ ΨΕΜΑΤΑ ΣΤΗΝ ΑΣΚΗΣΗ ΗΓΕΣΙΑΣ 

          Ένα πρώτο παράδειγµα ηγετικής συµπεριφοράς, εµφανίζεται στη Φιλαδέλφεια. 

Ο Doug Barry, µαθητής και µόλις 12 ετών, επιθυµεί να γίνει διευθύνων σύµβουλος. 

Για να το επιτύχει, µε δική του πρωτοβουλία έστειλε επιστολή σε 100 ηγέτες των 

µεγαλύτερων αµερικανικών εταιριών, ρωτώντας ευγενικά εάν επιθυµούσαν να του 

αποκαλύψουν το µυστικό της φαινοµενικής επιτυχίας τους.  

          Αποτέλεσµα αυτής του της πρωτοβουλίας, ήταν το βιβλίο του µε τίτλο «Σοφία 

για έναν νεαρό ηγέτη» και υπότιτλο «Απίστευτα γράµµατα και εµπνευσµένες 

συµβουλές από τους επιχειρηµατικούς ηγέτες του σήµερα». Το εξαιρετικό σε αυτήν 

την υπόθεση, είναι αρχικά το πλήθος των επιστολών που ο µικρός Doug συνέταξε 

και, κατόπιν πως και οι 100 ηγέτες του απάντησαν προσεκτικά.  

          Μια πρώτη διαπίστωση που µπορεί να γίνει, είναι πως τα παιδιά φαίνεται να 

έχουν απήχηση στους ηγέτες. Ο Summer Redstone, διευθύνων σύµβουλος της 

Viacom, έγραψε «Ενθουσιάζοµαι πάντοτε όταν απευθύνοµαι σε νεαρά άτοµα όπως 

εσύ». Αντίστοιχα, ο Sandy Weill, πρόεδρος της Citigroup έγραψε «Γράµµατα σαν το 

δικό σου µε κάνουν να αισθάνοµαι καλά, αλλά πάντοτε ταπεινός».  

          Με µια διεξοδική µατιά στις επιστολές όλων αυτών των ηγετών, είναι άξιο 

απορίας το πώς συγκλίνουν τόσο µεταξύ τους. Τα ονόµατα είναι διαφορετικά, το 

χαρτί των επιστολών διαφορετικό και, παρ’ όλα αυτά, περιγράφουν ακριβώς τα ίδια 

δυνατά τους χαρακτηριστικά: Πάθος, Σεβασµός, Ηθική. Να µπορείς να ακούς, να 

κυνηγάς τα όνειρά σου, οµαδική δουλειά, να προσπαθείς να µαθαίνεις κάτι καινούριο 

κάθε µέρα.  
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          Ο H. Wagner της Air Products, επισηµαίνει πως η ακεραιότητα και η τιµιότητα 

είναι τα πλέον απαραίτητα δυνατά χαρακτηριστικά µαζί µε την ικανότητα να ακούς. 

Εάν ωστόσο ήταν αληθινό και επαρκές, τότε πολλοί άνθρωποι θα είχαν τη 

δυνατότητα να γίνουν ηγέτες, αλλά θα ήταν µια αποτυχία.  

          Παρ’ όλο που σε καµία επιστολή δεν αναφέρθηκαν τα αρνητικά του να είναι 

κάποιος ηγέτης, δεν πρέπει να παραλείψουµε την αλήθεια πως η θέση του ηγέτη ενώ 

προσφέρει ικανοποίηση των φιλοδοξιών του, ενέχει πολύ άγχος. Πάνω απ’ όλα, το να 

είσαι ηγέτης σηµαίνει πως πρέπει να βγαίνεις ανεπηρέαστος και αλώβητος από τις 

κριτικές και τα κακά και αναληθή σχόλια που συχνά σου προσάπτουν.  

          Σαν τελικό συµπέρασµα, φαίνεται πως η ανάδειξη κάποιου σε ηγέτη, απαιτεί 

κόπο, πολλές φιλοδοξίες, προσωπικές θυσίες και όλες τις παραπάνω αρετές. Οι 

συµβουλές των 100 ηγετών λοιπόν, προσέφεραν ένα πολύτιµο εγχειρίδιο γνώσης 

στον µικρό µαθητή και ίσως γίνουν εργαλείο για την ανάδειξη της δικής του πορείας. 

(www.FT.com) 

 

3.7.2 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΣΚΗΣΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ ΣΕ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ ΠΟΤΩΝ 

          Η δεύτερη περιπτωσιολογική µελέτη, έχει να κάνει µε έρευνα ανάµεσα σε 

πολυάριθµες πολυεθνικές βιοµηχανίες ποτών. Σε µια προσπάθεια πρόσληψης 

προέδρων υψηλών βαθµίδων, παρατηρήθηκε πως µέσα σε δύο µόλις χρόνια η 

αποχώρησή τους ή η απόλυση έφθανε σε ποσοστό 50%, κυρίως λόγω ελλιπών 

επιδόσεων. Η ανάγκη κατανόησης του προβλήµατος ήταν ορατή και ήταν βέβαιο πως 

έπρεπε να αναζητηθεί κάτι περισσότερο από απλή διοίκηση. 

          Όταν ξεκίνησε επιλογή προέδρων βασισµένη σε προσωπικά χαρακτηριστικά 

των ανθρώπων, όπως η ικανότητα πρωτοβουλίας, η αυτοπεποίθηση και η δυνατότητα 

ηγεσίας, τα αποτελέσµατα ήταν θεαµατικά. Μόλις 6% αποχώρησε στα επόµενα δύο 

χρόνια. Τα στελέχη έδειξαν ολοένα και αυξανόµενες επιδόσεις, µε το 87% του 

συνόλου τους να λαµβάνει bonus χρηµάτων. (McClelland) 

          Καταλήγοντας, ο ρόλος και το βασικό µέληµα της ηγεσίας είναι η εστίαση στον 

άνθρωπο και τον τρόπο συµπεριφοράς του. Με αυτόν τον τρόπο, ο ηγέτης έχει τη 

δύναµη να παρακινήσει τους υφισταµένους του να τον υπακούσουν εκούσια, µέσα 

από το όραµα και την καλή επικοινωνία. Οι υφιστάµενοι βλέπουν στο πρόσωπο του 

ηγέτη τον στοχαστή, αυτόν που θα νικήσει όλα τα παρουσιαζόµενα προβλήµατα και 

θα έχει το σθένος να βρίσκεται πάντα πρώτος στον στίβο των δύσκολα 

διεκπεραιώσιµων εργασιών.  

http://www.ft.com/
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 Η ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 

ΣΤΟΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟ ΧΩΡΟ 

 

4.1 Η Θέση του Συναισθήµατος στο Επιχειρησιακό χώρο 

Έχοντας αναλύσει την έννοια της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης σε 

κοινωνικό επίπεδο και πώς αυτή επηρεάζει τη ζωή του ατόµου, σε αυτό το κεφάλαιο, 

θα επικεντρωθούµε στη χρηστικότητα και τη χρησιµότητα της έννοιας στον 

εργασιακό χώρο. Ας µην ξεχνάµε πως ο όρος της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

απασχόλησε ερευνητές σχετικά µε την επαγγελµατική άνοδο του ατόµου, οι οποίοι 

εξέτασαν µε τεστ την πιθανότητα επαγγελµατικής – ατοµικής  βελτίωσης και 

ανάπτυξης.    

Η γέννηση των συναισθηµάτων προκαλείται από τις αντιδράσεις των 

ανθρώπων σε οικογενειακούς, φιλικούς και εργασιακούς χώρους, είτε µε αρνητική 

υφή, είτε µε θετική. Πιο συγκεκριµένα, τα συναισθήµατα που αναπτύσσονται σε 

επαγγελµατικό επίπεδο, (άγχος, ικανοποίηση, περηφάνια, θυµός, ζήλια, 

ενθουσιασµός, απογοήτευση κ.τ.λ.) αποτελούν καταλυτικό παράγοντα στην επίτευξη 

του στόχου της εργασίας ενός ατόµου.  

Τα αισθήµατα του εργαζοµένου µπορεί να προέρχονται είτε από ενδογενείς 

στην εργασία παράγοντες, όπως είναι τα στρεσογόνα ή ευχάριστα γεγονότα, οι 

συνθήκες και τα χαρακτηριστικά της εργασίας, οι αµοιβές – κυρώσεις των 

εργαζοµένων καθώς και ο τρόπος ηγεσίας των υφισταµένων, είτε από εξωγενείς στην 

εργασία παράγοντες, όπως είναι τα οικογενειακά προβλήµατα ή η οικογενειακή 

αρµονία, χαρακτηριστικά τα οποία αντανακλώνται στην εργασία του ατόµου. 

Είναι µεγάλου ενδιαφέροντος η µελέτη του συναισθήµατος στους 

εργασιακούς χώρους, καθώς βοηθά στην κατανόηση των αντιδράσεων των 

υφισταµένων και στην προσπάθεια βελτίωσης αυτών, για µια πιο οµαλή και   

πιθανότατα ανεπτυγµένη εργασία. Ο συναισθηµατικός µόχθος σε επαγγελµατικό 

πλαίσιο πολλές φορές µπορεί να αποβεί µοιραίος αν δεν ικανοποιείται το άτοµο. 

Άγχος, θυµός, κούραση και απογοήτευση είναι συναισθήµατα που οφείλει κάποιος να 

διαχειρίζεται σωστά στην εργασία του προς αποφυγήν λυπητερών καταστάσεων ή 

γεγονότων (απόλυση, αποτυχία κ.τ.λ.).  
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Αντίθετα, ευχάριστες καταστάσεις όπως ικανοποιητικό περιβάλλον και 

αρµονικές συνθήκες εργασίας, κλίµα εµπιστοσύνης και αναγνώρισης των εργασιακών 

πεπραγµένων, διαµορφώνουν ένα οµαλό εργασιακό πλαίσιο. 

∆ιακρίνονται δύο στρατηγικές οι οποίες στοχεύουν στη διαχείριση των 

συναισθηµάτων των εργαζοµένων. Η πρώτη, αφορά στις προληπτικές τεχνικές που 

ακολουθούνται για την ορθή αναγνώριση και χειρισµό των αισθηµάτων. Στοχεύει 

στην αξιολόγηση του συναισθηµατικού αντίκτυπου των εργασιών, στην διαµόρφωση 

ενός θετικού και φιλικού συναισθηµατικού κλίµατος στον εργασιακό χώρο, στην 

επιλογή εργαζόµενων και οµάδων που αντιµετωπίζουν θετικά συναισθηµατικές 

καταστάσεις, καθώς και στην εκπαίδευση εργαζοµένων σε δεξιότητες 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Η δεύτερη, αφορά σε κάποιες τεχνικές 

αποκατάστασης της δυσµενούς εργασίας, όπως είναι η αλλαγή της εργασιακής 

κουλτούρας και η ατοµική αλλαγή µέσω προγραµµάτων και σεµιναρίων 

εκπαίδευσης.(http://e-psychology.gr) 

Υπάρχουν πολλές µελέτες πάνω στα συναισθήµατα που γεννιούνται στον 

εργασιακό χώρο και µια πληθώρα από τεστ ικανοτήτων – δεξιοτήτων και 

προσωπικότητας που υποβάλλουν οι εταιρείες στους υποψήφιους εργαζοµένους. Η 

αναγνώριση και ο κατάλληλος χειρισµός των ατοµικών συναισθηµάτων οδηγούν σε 

µια συµπεριφορά περισσότερο προσεκτική όσον αφορά τις διαπροσωπικές σχέσεις 

του ατόµου, αλλά επίσης και στην ανάπτυξη της επιρροής που θα έχει προς τους 

συναδέλφους του.  

 

 

 4.2 Συναισθηµατική νοηµοσύνη και επιχειρηµατικότητα. 

Σε αυτήν την ενότητα θα προσπαθήσουµε να κατανοήσουµε το λόγο που ο 

συγκεκριµένος όρος αποτελεί απαραίτητο βοήθηµα για την οµαλή λειτουργία µιας 

επιχείρησης. Ο εργασιακός χώρος αποτελεί πηγή συναισθηµάτων για το άτοµο, 

ευχάριστων ή δυσάρεστων. Σκοπός πολλών ερευνών που έχουν διεξαχθεί, είναι η 

κατανόηση των αντιδράσεων σε γεγονότα που διαδραµατίζονται σε εργασιακό 

επίπεδο και στο πώς αυτά επηρεάζουν την επίτευξη των στόχων, τη δηµιουργικότητα  

των εργαζοµένων και το κλίµα που επικρατεί.  

Η αντίληψη και η ενσωµάτωση των συναισθηµάτων αποτελούν δύο από τις 

σηµαντικότερες δεξιότητες που διαθέτει κάποιος, ούτως ώστε να χειρίζεται 

http://e-psychology.gr/
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αποτελεσµατικά τις διαπροσωπικές σχέσεις µε τους συναδέλφους του και κατά 

συνέπεια, να διαµορφώνει ένα αρµονικό κλίµα συνεργασίας. Η αντίληψη αφορά στην 

αναγνώριση της συναισθηµατικής κατάστασης κάποιου άλλου ατόµου και σχετίζεται 

µε τον τρόπο, µε τον οποίο θα µιλήσουµε σε µια δεδοµένη χρονική στιγµή και το τι 

θα πούµε για να ολοκληρωθεί οµαλά και επιτυχηµένα ο εργασιακός στόχος. Η 

ενσωµάτωση αφορά περισσότερο εκείνα τα άτοµα, τα οποία ασχολούνται µε 

δηµιουργικά επαγγέλµατα (ερευνητές, διαφηµιστές κ.τ.λ.) και τα οποία πρέπει να 

αφοµοιώνουν τα αισθήµατά τους για το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα. Για 

παράδειγµα, όταν κάποιος έχει αρνητική διάθεση, είναι άσκοπο και ανέφικτο να 

σκεφτεί και να δουλέψει όσο και αν προσπαθήσει. Εν αντιθέσει βέβαια, µε τη θετική 

διάθεση που δίνει ερεθίσµατα και καλλιεργεί τη σκέψη. 

Επιπροσθέτως, η λειτουργική οργάνωση του συναισθήµατος είναι µια 

δεξιότητα που περισσότερο σχετίζεται µε τους ηγέτες και τους managers και ελέγχει 

τον βαθµό διαχείρισης του προσωπικού µιας επιχείρησης και την ικανότητα λήψης 

αποφάσεων. Τέλος, πρέπει να αναφερθεί η ικανότητα της κατανόησης των 

συναισθηµάτων από όλους τους εργαζοµένους, η οποία συντελεί στην αναγνώριση 

τόσο των ατοµικών, όσο και των συναισθηµάτων του συνόλου.  Τα συναισθήµατα 

αυτά σε συνδυασµό µε τις επιµέρους εργασιακές καταστάσεις, δηµιουργούν κίνητρα 

για πιο ανεπτυγµένες και βελτιωµένες συνθήκες εργασίας.   

Αποτελέσµατα ερευνών έχουν δείξει πως, οι συναισθηµατικά νοήµονες 

άνθρωποι έχουν µεγαλύτερη αυτοεπίγνωση αναφορικά µε τα δυνατά και αδύναµα 

σηµεία τους και για αυτόν ακριβώς τον λόγο έχουν µεγαλύτερη αυτοπεποίθηση, 

αισιοδοξία, ευελιξία και καινοτόµο συµπεριφορά. Από την άλλη µεριά, χαµηλά 

επίπεδα Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης είναι υπεύθυνα για την εµφάνιση 

ανασφάλειας και µειωµένης δυνατότητας προσαρµογής και ενέργειας, µειωµένης 

διάθεσης για συνεργασία και απάθεια. Σε εργασιακό επίπεδο προτιµώνται τα 

συναισθηµατικά ευφυή άτοµα, αυτά δηλαδή που έχουν την ικανότητα να ελίσσονται 

και να βελτιστοποιούν τις αποδόσεις τους, καθώς επίσης και τη δυνατότητα εύκολης 

προσαρµογής και ανάπτυξης των δεξιοτήτων τους. (Λυδάκη, 2007) 

Μια έρευνα που διεξήχθη από την Met Life, ασφαλιστική εταιρεία, έδειξε πως 

οι αισιόδοξοι πωλητές πούλησαν 37% περισσότερες ασφάλειες ζωής από τους 

απαισιόδοξους. (Καµπανέλλου, 2006)  
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4.2.1 Η δυναµική της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στον δηµόσιο και 

στον ιδιωτικό τοµέα. 

Σε προηγούµενα κεφάλαια αναπτύξαµε τη δυναµική της Συναισθηµατικής 

Ευφυΐας σε κοινωνικό κυρίως επίπεδο. Παρακάτω θα συγκεκριµενοποιήσουµε την 

επιρροή της στον δηµόσιο και στον ιδιωτικό επαγγελµατικό τοµέα. 

Ως δηµόσια διοίκηση, νοείται το σύνολο εκείνων των υπηρεσιών που 

λειτουργούν κάτω από  την εποπτεία του κράτους. Ένας µη κερδοσκοπικός 

µηχανισµός αποτελούµενος από επιχειρήσεις που εργάζονται για το συµφέρον του 

πολίτη σύµφωνα µε τις υποβληθείσες κρατικές προϋποθέσεις. Για τη σωστή και 

οµαλή λειτουργία του δηµόσιου τοµέα, µεγάλο ρόλο διαδραµατίζει η συµπεριφορά 

και η προσήλωση των υπαλλήλων. Οι διαπροσωπικές σχέσεις που αναπτύσσονται 

οφείλουν να ενισχύουν τη λειτουργικότητα των υπηρεσιών, κάτι που θεωρείται 

δύσκολο, καθώς σε δηµόσιο πλαίσιο υπάρχουν πολλοί διευθυντές, προϊστάµενοι και 

υπάλληλοι, ένα σύνολο ατόµων που οφείλουν να έχουν φιλικές και αρµονικές σχέσεις 

µε όλους. Ωστόσο, η µονιµότητα, στοιχείο που παρέχεται στον δηµόσιο τοµέα και οι 

καθηµερινές καταστάσεις υψηλού στρες, οδηγούν σε µια -πολλές φορές- 

συµπεριφορά ρουτίνας προς το πέρας της εργασίας και την εξυπηρέτηση του πολίτη.  

Οι Συναισθηµατικά Νοήµονες άνθρωποι καταφέρνουν να ελιχθούν και να 

είναι πιο αποδοτικοί στην εργασία τους, εφόσον έχουν το προτέρηµα του ελέγχου των 

αισθηµάτων τους και συνεπώς τη “λογική’’ να αντιµετωπίζουν δύσκολες 

καταστάσεις. Στον 21ο αιώνα, αν και εξελιγµένος στην τεχνολογία, ο δηµόσιος τοµέας 

δεν παρέχει τη µεγαλύτερη δυνατή ικανοποιητική εξυπηρέτηση στους πολίτες. Η 

κατάσταση αυτή είναι απόρροια της µη ικανοποιητικής προσφοράς ερεθισµάτων 

(µισθοί, κυρώσεις, bonus κ.τ.λ.) στους υπαλλήλους ώστε να θέσουν στόχο και ζήλο 

γύρω από την εργασία τους.  

Ο ιδιωτικός τοµέας, από την άλλη πλευρά, αποτελείται από επιχειρήσεις 

κερδοσκοπικού χαρακτήρα οι οποίες στοχεύουν να τοποθετήσουν στο µέγιστο βαθµό 

την αποδοτικότητά τους και πολλές φορές, υπόκεινται σε επιχειρηµατικό κίνδυνο. Οι 

τεχνολογικές εξελίξεις επιδρούν στις οποιουδήποτε τύπου εργασίες και είναι 

συνυφασµένες µε την αποτελεσµατικότητα και τη βιωσιµότητα µιας επιχείρησης. 

Αναµφισβήτητο στοιχείο όµως και αυτό που µας απασχολεί στην συγκεκριµένη 

εργασία, είναι ο ανθρώπινος παράγοντας.  

Οι εργαζόµενοι που στελεχώνουν µια εταιρεία κατέχουν κυρίαρχο ρόλο στην  

εξέλιξή της. Οι γνώσεις που διαθέτει κάποιος, οι ικανότητές του, η συµπεριφορά του 
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απέναντι στους άλλους και οι διαθέσεις του, αποτελούν χαρακτηριστικά που 

λαµβάνονται υπόψη στη διαδικασία πρόσληψης του ενδιαφεροµένου. Συνήθως 

προτιµώνται τα άτοµα που έχουν αξιόλογα βιογραφικά και απάντησαν ορθά στην 

διαδικασία της συνέντευξης. 

Σε αντίθεση µε τον δηµόσιο τοµέα, ο ιδιωτικός δεν προσφέρει το 

πλεονέκτηµα της µονιµότητας, δηµιουργώντας την αίσθηση της καινοτοµίας και του 

ζήλου των υπαλλήλων, εξαιτίας κυρίως της συνεχούς ανασφάλειας για παραµονή . Σε 

γενικές γραµµές, συναντάµε εντελώς διαφορετικές συνθήκες στον ιδιωτικό τοµέα από 

ότι στον δηµόσιο. Ο πρώτος χαρακτηρίζεται από το ενδιαφέρον για τον εργαζόµενο 

και για το κλίµα συνεργασίας που επικρατεί. ∆ίνει σηµασία στην επιχειρησιακή 

κουλτούρα και τις υπαλληλικές αµοιβές, µε απώτερο σκοπό την ανάπτυξη και τη 

βελτίωση της εργασίας και τη µεγιστοποίηση του κέρδους. 

Πολλές επιχειρήσεις του ιδιωτικού τοµέα, κατά καιρούς υποβάλλουν τεστ που 

συνάδουν µε τη Συναισθηµατική Ευφυΐα, τα αποτελέσµατα των οποίων δείχνουν το 

πόσο ικανός είναι ο υπάλληλος, σύµφωνα µε το βαθµό εξέλιξής του. 

Συµπερασµατικά, ο όρος της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης επιδρά δυναµικά 

στον εργασιακό χώρο. Συντελεί αποτελεσµατικά σε τέσσερις τοµείς της 

επιχειρησιακής οργάνωσης και λειτουργίας, την ανάπτυξη καριέρας, την ανάπτυξη 

και βελτίωση της διοίκησης, την οµαδική αποτελεσµατικότητα και τη διαδικασία 

επιλογής και πρόσληψης. Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, οι δηµόσιοι υπάλληλοι κάτω 

από συνθήκες πίεσης αντιδρούν σπασµωδικά µερικές φορές σε αντίθεση µε τους 

ιδιωτικούς υπαλλήλους, που οφείλουν να ελέγχουν τις αντιδράσεις τους λόγω 

αποφυγής µιας επικείµενης απόλυσης. Επίσης, τα υψηλά συναισθηµατικά νοήµονα 

άτοµα, έχουν µεγαλύτερες αποδόσεις και χαίρουν αρµονικής συνεργασίας και 

αποδοτικότητας. Τα ευρήµατα της έννοιας της E.Q. απασχολούν περισσότερο τις 

κερδοσκοπικές επιχειρήσεις και η δυναµικότητα που παρουσιάζει η επιρροή του όρου 

είναι µεγάλη τόσο σε δηµόσιο, όσο και σε ιδιωτικό επίπεδο. Σε αυτό το σηµείο, 

πρέπει να αναφέρουµε πως η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι γνωστή σαν έννοια 

αλλά παρ’ όλα αυτά, δεν εφαρµόζεται πλήρως στον παγκόσµιο και στον ελλαδικό 

χώρο, όπως θα αναπτύξουµε στο επόµενο κεφάλαιο. 

 (Τσελέκης, 2005) 

(Φαναριωτης, 1999) 

(Ευαγγέλου – Θεοδωράτου, 1999) 
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4.2.2 Η δυναµική της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στις πολυεθνικές 

εταιρείες.    

Μια πολυεθνική εταιρεία είναι κάτοχος πολλών επιχειρήσεων – εργοστασίων 

ανά τον κόσµο. Συνεπώς, τα διευθύνοντα στελέχη, πρέπει να διαχειριστούν 

κατάλληλα και ορθά όλους τους υφιστάµενους για την κερδοφορία της. Σε αυτήν την 

περίπτωση, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη έχει ισχύοντα ρόλο, εφόσον οι 

πολυεθνικές αποτελούνται από µια πληθώρα εργαζοµένων σε παγκόσµιο επίπεδο και 

οφείλουν να ελέγχουν την αποδοτικότητα των υπαλλήλων τους. Πολλές τέτοιου 

είδους εταιρείες έχουν υποβάλλει ερωτηµατολόγια και τεστ αναφορικά µε την 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη και διαµορφώνουν την εταιρική κουλτούρα σύµφωνα µε 

τα δεδοµένα του όρου. Η εταιρική κουλτούρα προσδιορίζει τη συµπεριφορά των 

υπαλλήλων σε µια επιχείρηση. Αναφέρεται στις προτεραιότητες που πρέπει να έχει ο 

κάθε εργαζόµενος σχετικά µε τη θέση που κατέχει στην εταιρία, τι στάση και ποιες 

καινοτοµίες θα υιοθετήσει ο οργανισµός απέναντι στον ανταγωνισµό και στη ρύθµιση 

των σχέσεων για µια οµαλή συνεργασία. Σε έρευνα µιας πολυεθνικής, τα 

αποτελέσµατα έδειξαν ότι οι συνεργάτες της που είχαν σκορ πάνω από το µεσαίο σε 9 

ή περισσότερες ικανότητες της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, έφερναν στην 

εταιρεία 1.2 εκ δολάρια περισσότερο κέρδος από τους υπολοίπους.      

 

4.3 Οι τρόποι εκµάθησης και βελτίωσης της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης.    

Ύστερα από την ανακάλυψη και την κατανόηση της χρηστικότητας του 

δείκτη της συναισθηµατικής ευφυΐας, πολλοί ψυχολόγοι ασχολήθηκαν µε τις 

µεθόδους εκµάθησης της Συναισθηµατικής  Νοηµοσύνης. ∆ιάφορα συνέδρια, 

ηµερίδες και σεµινάρια έχουν λάβει χώρα που αποσκοπούν στην γνώση της E.Q., 

στην σηµαντικότητα και στην βελτίωσή της. Πιο αναλυτικά, τα σεµινάρια που 

στοχεύουν στην ανάπτυξη της E.Q. στον επιχειρηµατικό κυρίως τοµέα, γίνονται µε 

βάση τα παρακάτω βήµατα.    

- Αξιολόγηση της εργασίας και εντοπισµός των ικανοτήτων Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης που είναι απαραίτητες για τη συγκεκριµένη εργασία.  

Η κάθε εργασία είναι διαφορετική και απαιτεί διαφορετικές ικανότητες της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης για την επιτυχηµένη εκτέλεσή της. Για παράδειγµα, 

σε έναν πωλητή κύρια σηµασία έχουν οι ικανότητες της αυτοπεποίθησης, του 
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αυτοελέγχου, της προσαρµοστικότητας, της πρωτοβουλίας, της ενσυναίσθησης και 

της  επιρροής του. Σε αντίθεση, ένας manager δίνει σηµασία στην αυτοπεποίθηση, 

στον αυτοέλεγχο, στην ακεραιότητα, στα κίνητρα, στην επιρροή των υφισταµένων, 

στο χειρισµό των συγκρούσεων και στην ικανότητά του για επικοινωνία. 

- Αξιολόγηση του ατόµου και εντοπισµός των συναισθηµατικών του ικανοτήτων. 

Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε ειδικά ερωτηµατολόγια µέτρησης της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης.  

- Ερµηνεία και συζήτηση των αποτελεσµάτων. Αποτελεί ένα πολύ βασικό στάδιο, 

καθώς εδώ αποκτά επίγνωση των συναισθηµατικών του δυνατοτήτων και θέτει τους 

στόχους της περαιτέρω εξέλιξης.  

- Αξιολόγηση της ετοιµότητας για αλλαγή. Η εκάστοτε διοίκηση που διοργανώνει το 

σεµινάριο, πρέπει να είναι ενήµερη για το αν οι εργαζόµενοί  της επιθυµούν να 

λάβουν µέρος σε ένα τέτοιο πρόγραµµα.  

- Παροχή κινήτρων. Τα άτοµα µαθαίνουν µόνο όταν έχουν ισχυρά κίνητρα. Τα 

κίνητρα επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό τη διαδικασία µάθησης, από το αρχικό στάδιο 

της συµµετοχής στο πρόγραµµα µέχρι το τελευταίο, το στάδιο της εφαρµογής της 

νέας γνώσης στην πράξη.  

- Η αλλαγή των παλαιών συµπεριφορών πρέπει να είναι αυτο-υποκινούµενη (self-

directed). Πρέπει ο ίδιος ο ενδιαφερόµενος να διαθέτει θέληση να αλλάξει, να µάθει 

και να βελτιωθεί. 

-  Εστίαση σε ξεκάθαρους και εφικτούς στόχους.  

- Ύπαρξη πρόνοιας σε περίπτωση υποτροπής. Η απόκτηση νέων ικανοτήτων   είναι 

σταδιακή και επίπονη. Είναι ορθό λοιπόν, οι συµµετέχοντες στη µαθησιακή 

διαδικασία να προειδοποιηθούν από την αρχή ότι θα υπάρξουν ηµέρες επιθυµίας και 

νοσταλγίας των παλιών τους συνηθειών, που θα πρέπει ν' αντιµετωπιστούν µε 

αισιοδοξία και αυτοσυγκράτηση. Η υποτροπή δεν σηµαίνει ανικανότητα επίτευξης 

του στόχου, αντίθετα αποτελεί βασικό στοιχείο στη διαδικασία ανάπτυξης νέων ή ήδη 

υπαρχουσών δεξιοτήτων.  

- Ανάδραση της απόδοσης. Πρέπει το άτοµο να γνωρίζει σε κάθε στάδιο τα 

αποτελέσµατα από το πρόγραµµα, ούτως ώστε να µην ξεφύγει από την πορεία 

µάθησης και να προσπαθεί όλο και περισσότερο να επιτευχθούν οι στόχοι που έθεσε. 

- Συνεχής εξάσκηση.   

- ∆ηµιουργία υποστηρικτικών οµάδων. Μεγάλο µέρος της µάθησης, σε ένα σεµινάριο 

ανάπτυξης της E.Q.,  βασίζεται και εξελίσσεται πάνω στις διαπροσωπικές σχέσεις του 
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ατόµου εντός του εργασιακού χώρου, οι οποίες αποτελούν πηγές πληροφοριών και 

στήριξης. Η δηµιουργία λοιπόν µικρών υποστηρικτικών οµάδων (buddy systems), 

αποτελούµενων από άτοµα που προσπαθούν να βελτιώσουν την Συναισθηµατική τους 

Νοηµοσύνη, συµβάλλει αποτελεσµατικά στη διαδικασία της µάθησης, της 

αναγνώρισης των συναισθηµάτων και στην αλλαγή του συµµετέχοντα. 

(Goleman, D. (1998). What makes a leader? Harvard Business Review, 

November - December) 

Ο Ph.D Fabio Sala, από το Hay Group διεξήγαγε έρευνα σχετικά µε την 

αποτελεσµατικότητα των προγραµµάτων της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στον 

εργασιακό χώρο και κατά πόσο αυτά συµβάλλουν στην αποδοτικότητα των 

υπαλλήλων. Ο Fabio Sala χρησιµοποίησε το Μ.Ε.Ι., ένα ετήσιο πρόγραµµα που 

συµβάλλει στην αναγνώριση και στην επίλυση των προβληµάτων στην εργασία και 

τα οποία σχετίζονται µε τις ικανότητες της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης.  

Τα δείγµατα που λήφθηκαν υπόψη για την έρευνα ήταν δυο. Το πρώτο 

αποτελούνταν από 20 συµµετέχοντες (10 Βραζιλιάνους υπάλληλους σε µια 

παγκόσµια HR εταιρεία και 10 Βραζιλιάνους συµβούλους από έναν εµπορικό όµιλο 

επιχειρήσεων) που υποβλήθηκαν σε µέτρηση της Συναισθηµατικής τους Νοηµοσύνης 

µε 8 µήνες διάλειµµα µεταξύ των µετρήσεων. Το δεύτερο δείγµα, αποτελούσαν 19 

εργαζόµενοι σε Κυβερνητική Λογιστική Εταιρεία, οι οποίοι υποβλήθηκαν στο τεστ 

µε 14 µήνες διάλειµµα. Τα αποτελέσµατα έδειξαν πως οι συναισθηµατικές ικανότητες 

των υπαλλήλων βελτιώθηκαν καθώς τα σκορ ήταν µεγαλύτερα στην βαθµολόγηση 

µετά το διάλειµµα.  (Καµπανέλλου,2006)     

Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι µεταβλητός παράγοντας. Μπορεί να 

βελτιωθεί µε τα χρόνια προς όφελος του ατόµου και των διαπροσωπικών κοινωνικών 

και επαγγελµατικών του σχέσεων. Πιο πάνω, αναφέραµε τα βήµατα ανάπτυξης της 

E.Q. σε εργασιακό επίπεδο. Ο εργασιακός χώρος είναι πηγή συναισθηµάτων και το 

άτοµο οφείλει να αποδίδει το µέγιστο δυνατό των ικανοτήτων του, κάτω από 

ευχάριστες ή δυσάρεστες συνθήκες. Γι’ αυτό το λόγο, η δύναµη της E.Q. είναι 

σηµαντική και αποτελεί ογκόλιθο για την εναρµόνιση του κλίµατος συνεργασίας και 

την πρόβλεψη των επιδόσεων των εργαζοµένων.    
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4.4 Περιπτωσιολογικές µελέτες (case studies) εφαρµογής της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. 

 

4.4.1 Περιπτωσιολογική µελέτη Α: Η εφαρµογή της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης από την US Air Force. 

Η US Air Force χρησιµοποίησε το E.Q.-I για την πρόσληψη στρατολόγων και 

διαπίστωσε, ότι οι πιο επιτυχηµένοι στρατολόγοι σηµείωσαν υψηλότερο σκορ στη 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη και πιο συγκεκριµένα, είχαν ανεπτυγµένες τις 

ικανότητες της ενσυναίσθησης, της αυτογνωσίας, της χαράς και θετική διάθεση. 

Επιπλέον, η χρήση της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στην διαδικασία πρόσληψης 

έδειξε, ότι η πιθανότητα πρόβλεψης επιτυχηµένων στρατολόγων ήταν τρεις φορές 

µεγαλύτερη από τη µέχρι τότε χρησιµοποιούµενη διαδικασία νεοπροσληφθέντων 

ατόµων. Το γεγονός αυτό, οδήγησε στην κερδοφορία και στην αποταµίευση 3εκ. 

δολαρίων ετησίως. Τα κέρδη αυτά, οδήγησαν το Κυβερνητικό Λογιστήριο να 

εκδώσει αναφορά στο Κογκρέσο, απόρροια της οποίας ήταν η καταλυτική εντολή του 

Γραµµατέα Άµυνας, να υιοθετήσουν όλες οι ένοπλες δυνάµεις την προσαρµογή της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στη διαδικασία στρατολόγησης. 

 

4.4.2 Περιπτωσιολογική µελέτη Β: Η αποδοτικότητα των πωλητών µε 

συναισθηµατικές ικανότητες αύξησε τις πωλήσεις στην L’Oreal. 

Τα αποτελέσµατα της έρευνας στη L’Oreal, έδειξαν ότι οι πωλητές που 

επιλέγονταν βάσει των συναισθηµατικών τους ικανοτήτων είχαν µεγαλύτερες 

αποδόσεις από αυτούς που επιλέγονταν σύµφωνα µε την υπάρχουσα διαδικασία 

πρόσληψης. Σε ένα χρόνο, απέφεραν 91.370 δολάρια επιπλέον τζίρο για καθαρό 

εισόδηµα αυξηµένο κατά 2.558,360 δολάρια. Επίσης οι πωλητές που επιλέχθηκαν 

σύµφωνα µε τη Συναισθηµατική τους Νοηµοσύνη έφεραν 63% περισσότερο τζίρο 

τον πρώτο χρόνο από  τους υπόλοιπους που επιλέχθηκαν µε τον παραδοσιακό τρόπο.       

 

4.4.3 Περιπτωσιολογική µελέτη Γ:  Η έρευνα της εταιρείας Johnson & 

Johnson για τις ηγετικές ικανότητες βάση της E.Q.. 

Η εταιρεία Johnson & Johnson πραγµατοποίησε έρευνα πάνω σε 358 

managers στο καταναλωτικό της τµήµα σε παγκόσµιο επίπεδο. Στόχος ήταν η 

διαπίστωση και η απάντηση στο ερώτηµα εάν υπάρχουν ηγετικές ικανότητες που να 
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διακρίνουν τις µέτριες από τις άριστες επιδόσεις των στελεχών της. Στην έρευνα 

έλαβαν µέρος περισσότεροι από 1400 εργαζόµενους, οι οποίοι απάντησαν σε 

ερωτηµατολόγια συνυφασµένα µε τις ικανότητες της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. 

Τα αποτελέσµατα έδειξαν πως, τα άτοµα µε άριστες αποδόσεις είχαν ανεπτυγµένες 

συναισθηµατικές ικανότητες από τους υπαλλήλους µέτριας απόδοσης. Επιπλέον, η 

έρευνα έδειξε συσχέτιση του γυναικείου φύλου µε την ικανότητα προσαρµογής στο 

εργασιακό περιβάλλον και του ανδρικού φύλου µε την διευκόλυνση της αλλαγής. 

Τέλος, οι managers και τα άτοµα που κατείχαν υψηλές και σηµαντικές θέσεις είχαν 

µεγαλύτερα σκορ στις συναισθηµατικές ικανότητες.    

 

4.4.4 Περιπτωσιολογική µελέτη ∆: Η αποτελεσµατικότητα της 

εκπαίδευσης των συναισθηµατικών ικανοτήτων σε εργοστάσιο 

βιοµηχανίας.   

Ένα εργοστάσιο βιοµηχανίας παρείχε εκπαίδευση στους προϊσταµένους 

σχετικά µε τις συναισθηµατικές ικανότητες και πιο συγκεκριµένα, στο να ακούν και 

να βοηθάνε τους υφισταµένους τους, ούτως ώστε να µαθαίνουν να λύνουν τα 

προβλήµατα µόνοι τους. Τα αποτελέσµατα της εκπαίδευσης ήταν η µείωση του 

χαµένου χρόνου από τα ατυχήµατα κατά 50%, η µείωση των παραπόνων από 15 ανά 

χρόνο σε 3 και η αύξηση της παραγωγικότητας κατά 250.000 δολάρια. Σε µια άλλη 

κατασκευαστική µονάδα όπου έγινε η ίδια εκπαίδευση, παρατηρήθηκε αύξηση 

παραγωγής κατά 17%.  (Καµπανέλλου,2006)  

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5  Η ∆ΥΝΑΜΙΚΟΤΗΤΑ ΤΗΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ ΣΤΗΝ ΑΣΚΗΣΗ 

ΤΟΥ ΗΓΕΤΙΚΟΥ ΡΟΛΟΥ 

 

5.1 ΕΝΑΡΜΟΝΙΣΗ ΤΩΝ ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΑΙ ΤΗΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ 

          Έχοντας ήδη εισχωρήσει στην επεξήγηση των όρων της ηγεσίας και της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, θα προσπαθήσουµε να ταυτίσουµε αυτές τις δύο 

έννοιες. Όπως έχει ήδη αναφερθεί στα προηγούµενα, η έννοια της Συναισθηµατικής 
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Νοηµοσύνης δεν είναι καινούρια µόνο ως ευρύτερος όρος, αλλά αποτελεί άγνωστη 

πηγή εξερεύνησης για πολλές από τις σύγχρονες επιχειρήσεις.   

          Η συναισθηµατική νοηµοσύνη εισχωρεί στα επίπεδα που το µάνατζµεντ 

αδυνατεί, ενεργοποιώντας µεγαλύτερες επιχειρηµατικές αποδόσεις στο σύνολο των 

οργανισµών. Στις µέρες µας, όπου ο ανταγωνισµός βρίσκεται σε εξαιρετικά υψηλά 

επίπεδα, είναι επιτακτική η ανάγκη αναζήτησης διαφορετικότητας, ώστε οι 

επιχειρήσεις να διακατέχονται από αυξητική τάση.  

          Οι αναζητήσεις πολλών ηγετών και µελετητών κατά την τελευταία δεκαετία, 

έφεραν στο προσκήνιο ελλείψεις της ίδιας της ηγεσίας, ως προς την ανοδική πορεία 

των κερδών των επιχειρήσεων. Εµπεριστατωµένες µελέτες έδειξαν, πως τα ηγετικά 

στελέχη έπρεπε πλέον να στραφούν σε µια επαναστατική και ολοκληρωτική αλλαγή 

του συνολικού τρόπου σκέψης τους.  

 Η ικανότητα του ηγέτη να ασκεί ηγεσία χρησιµοποιώντας συναίσθηµα, 

παρουσιάζει εξαιρετικά σηµαντικά αποτελέσµατα στον τρόπο λειτουργίας των 

οργανισµών. Ο λόγος είναι, γιατί διακρίνοντας τα συναισθηµατικά χαρακτηριστικά 

των υφισταµένων του, ο ηγέτης µπορεί να τους εµπνεύσει, παρακινήσει και 

ενεργοποιήσει προς την υλοποίηση των στόχων. Οι ηγέτες οφείλουν να υιοθετούν 

διαπροσωπικές σχέσεις µε την οµάδα, καθώς µε αυτόν τον τρόπο, αναπτύσσεται η 

επίδοση όλων. Σε συνθήκες εργασίας που καταλαµβάνονται από έντονη πίεση και 

απαιτήσεις, ο ηγέτης οφείλει να διαθέτει άριστες δεξιότητες χειρισµού µιας 

συναισθηµατικής κατάστασης. Η ικανότητά του να εµπνέει εµπιστοσύνη, όραµα, 

καθώς και να είναι αρεστός στην οµάδα, αποτελούν βασική ένδειξη άσκησης 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης από τον ηγέτη. (Daniel Goleman, Η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη στο χώρο της εργασίας,2000) 

 Όπως προκύπτει από τα παραπάνω, δεν είναι εύκολη η εφαρµογή της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης σε όλες τις καταστάσεις και από όλους τους ηγέτες. 

Έχοντας ήδη αναφέρει πως το στυλ ηγεσίας που θεωρείται ως το περισσότερο 

λειτουργικό είναι το δηµοκρατικό, µπορούµε να ισχυριστούµε πως αποτελεί και το 

στυλ που αποδέχεται ευκολότερα τις εφαρµογές της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης.  

 Στο δηµοκρατικό ηγετικό στυλ, ο ηγέτης εµπνέει, προσφέρει ελευθερία 

γνώµης στους υφισταµένους του, δυνατότητα πρωτοβουλιών, ενώ ενθαρρύνει τις 

διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ µελών και του ίδιου.  

 Σε κάθε ένα από τα υπόλοιπα ηγετικά στυλ, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη 

αδυνατεί να λάβει όλες τις ενδεδειγµένες εκφάνσεις της, καταλήγοντας σε άκυρα 
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αποτελέσµατα. Αυτό συµβαίνει, εξαιτίας του τρόπου που οι ηγέτες αντιλαµβάνονται 

την άσκηση ηγεσίας, µε συνέπεια να οδηγούνται πέρα από τα θεµιτά της όρια.  

 Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη επιθυµεί ηγέτες πιστούς στο όραµα και την 

καλλιέργεια προσωπικότητας. Αρνείται την απουσία διαπροσωπικών σχέσεων, ενώ 

επικροτεί και προτιµά την ικανότητα επικοινωνίας από το µονόπλευρο εργασιακό 

ταλέντο. 

 Σαν αποτέλεσµα, ο ηγέτης που εφαρµόζει Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, 

προσπερνάει την πεπατηµένη οδό της ευφυΐας, αναζητώντας κάτι περισσότερο. Με 

τον τρόπο αυτό, εισέρχεται στα συναισθηµατικά χαρακτηριστικά των υφισταµένων 

του, δηµιουργώντας το απαιτούµενο κίνητρο µέσω του συναισθήµατος κι όχι µέσω 

της απερίσπαστης εργασίας.  

 

 

5.2 ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΟΥ GOLEMAN ΣΤΗ ΣΧΕΣΗ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 Σε µια προσπάθεια για ουσιαστικότερη ανάλυση της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης υπό το φάσµα της ηγεσίας, ο Daniel Goleman δηµιούργησε το µοντέλο 

της συναισθηµατικής ικανότητας.  

 Το µοντέλο αυτό, δεν είναι τίποτα άλλο παρά ένας διαχωρισµός µεταξύ 

προσωπικής και κοινωνικής ικανότητας του ηγέτη, ειδικότερα και του συνόλου των 

ανθρώπων, γενικότερα. Η προσωπική ικανότητα έχει να κάνει µε το βαθµό και την 

ποιότητα χειρισµού του ίδιου του εαυτού των ηγετών, ενώ αντίστοιχα, η κοινωνική 

ικανότητα καθορίζει το πόσο καλά χειρίζονται τις περαιτέρω σχέσεις τους. 

 Μια πρώτη προσέγγιση που αφορά στην προσωπική ικανότητα, είναι η 

αυτοεπίγνωση. Η αυτοεπίγνωση εκφράζει την ικανότητα των ανθρώπων να 

γνωρίζουν τα συναισθήµατα, τις προτιµήσεις, τις σκέψεις και τις ανάγκες τους. Στον 

τοµέα της εργασίας, η αυτοεπίγνωση µας βοηθάει να επιλέξουµε την εργασία µας 

σύµφωνα µε τους στόχους και τις ιδιαίτερες αξίες µας.  

 Επόµενο στάδιο της προσωπικής ικανότητας σύµφωνα µε τον Goleman, 

αποτελεί η αυτορύθµιση. Το στάδιο αυτό, παραθέτει την ικανότητα της διαχείρισης 

της εσωτερικής µας κατάστασης, των παρορµήσεων και των διαθέσεών µας. Τα 

άτοµα που διαθέτουν αυτορύθµιση, διακατέχονται από δυνατότητα αποφυγής 

συναισθηµατικών εκρήξεων, οι οποίες µπορεί να επιδράσουν αρνητικά τόσο στους 
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ίδιους, όσο και σε άλλους. Με λίγα λόγια, η αυτορύθµιση, περιλαµβάνει αυτοέλεγχο, 

αξιοπιστία, ευσυνειδησία, προσαρµοστικότητα και καινοτοµία. 

 Ως τελευταίο χαρακτηριστικό της προσωπικής ικανότητας µέσα από το 

µοντέλο των συναισθηµατικών ικανοτήτων, προβάλλεται η αυτο-παρακίνηση ή τα 

κίνητρα συµπεριφοράς. Η αυτο-παρακίνηση εκφράζει τη συναισθηµατική τάση που 

ωθεί το άτοµο να κυνηγάει τους στόχους του µε συνεχή επιµονή και συνέπεια. 

 Ο Daniel Goleman υποστηρίζει, πως τα άτοµα µε αυτο-παρακίνηση 

διακρίνονται από σκληρή δουλειά και πάθος για την εργασία τους, ενώ συνεχίζουν να 

καταβάλλουν ενέργεια για την επίτευξη των στόχων τους, ακόµα και χωρίς την 

ύπαρξη εξωτερικής επιβράβευσης. Τα κύρια χαρακτηριστικά  της αυτο-παρακίνησης, 

είναι η τάση προς επίτευξη στόχων, η δέσµευση, η πρωτοβουλία και η αισιοδοξία.   

Η κοινωνική ικανότητα, αντίστοιχα, χαρακτηρίζεται από την ενσυναίσθηση, 

καθώς και τις κοινωνικές δεξιότητες. Ξεκινώντας µε την ενσυναίσθηση, αυτή 

περιλαµβάνει την ικανότητα αντίληψης των συναισθηµάτων και των αναγκών των 

άλλων, ώστε το άτοµο να προβάλλει και τον ανάλογο τρόπο συµπεριφοράς κάθε 

φορά.  

Συγκεκριµένα, η ικανότητα ενσυναίσθησης από τον ηγέτη, του προσφέρει 

δυνατότητα κατεύθυνσης της οµάδας προς όφελος της ίδιας αλλά και του έργου προς 

επίτευξη. Παράλληλα, δύναται να αποφύγει καταστάσεις που καταστρέφουν το 

συνεργατικό κλίµα, ενισχύοντας την ανάπτυξη των άλλων.  

Μέσω της ενσυναίσθησης, επιτυγχάνεται η κατανόηση των άλλων, υπάρχει 

προσανατολισµός προς την παροχή υπηρεσιών, καθώς και σωστός χειρισµός της 

διαφορετικότητας των πεποιθήσεων της οµάδας. 

Καταλήγοντας, οι κοινωνικές δεξιότητες, εναπόκεινται στην ικανότητα ενός 

ατόµου να επικοινωνεί µε τους άλλους, να δηµιουργεί διαπροσωπικές σχέσεις µαζί 

τους και να τους προκαλεί τις δικές του επιθυµητές αντιδράσεις. Τα άτοµα µε 

κοινωνικές δεξιότητες, χαρακτηρίζονται από επιρροή, επικοινωνία, καλλιέργεια 

δεσµών, σύµπραξη και συνεργασία. Πιστεύουν στην αναγκαιότητα των άλλων, όχι 

από καθαρή φιλία, αλλά από δικό τους ενδόµυχο συµφέρον, ενώ δηµιουργούν πλέγµα 

σχέσεων το οποίο µπορούν να αξιοποιήσουν όποτε το χρειαστούν.  
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5.3 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΗΓΕΣΙΑΣ ΟΤΑΝ ΕΝΕΧΕΙ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 

 Όσο σηµαντική είναι η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη στις γενικότερες 

καθηµερινές και απλές σχέσεις µεταξύ των ανθρώπων, ακόµα περισσότερο 

σηµαντικός αποβαίνει ο ρόλος της εν µέσω ηγεσίας.  

 Πλέον, ο ηγέτης οφείλει να διακατέχεται από ένα ηγετικό στυλ 

υποκινούµενο από Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, ώστε να κατορθώσει να  

ανταπεξέλθει ουσιαστικότερα στους στόχους που έχει θέσει.  

 Όπως αναφέρει ο Νίκος Φλώρος, «σύµφωνα µε έρευνες, το 90% των 

διαφορών µεταξύ των εξαιρετικών και των απλώς καλών ηγετών σχετίζεται µε 

τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη». (άρθρο στην Καθηµερινή 22/8/2008, 

www.kathimerini.gr). 

 Η γενική νοηµοσύνη του ατόµου δεν εγγυάται από µόνη της επιτυχία, παρά 

µόνο όταν συνδυάζεται µε υψηλό βαθµό ανάπτυξης συναισθηµάτων. Παραµένει 

γενικά παραδεκτό, πως οι άνθρωποι που συνδυάζουν ταυτόχρονα το συναίσθηµα και 

τη λογική, καταβάλλουν µεγαλύτερη προσπάθεια για την υλοποίηση του έργου που 

τους έχει ανατεθεί. Αυτό συµβαίνει κατά κύριο λόγο, εξαιτίας της αντίληψης πως δεν 

προσπαθούν να υλοποιήσουν απλά κάτι που τους ανατέθηκε, αλλά προσπαθούν να 

επιτύχουν κάτι το οποίο οι ίδιοι επιθυµούν.  

 Τα άτοµα που ακολουθούν έναν συναισθηµατικά έξυπνο ηγέτη, τείνουν να 

µην επιδιώκουν απλά τη λύση, αλλά να αναζητούν το βέλτιστο αποτέλεσµα, το 

οποίο θα ικανοποιήσει περισσότερο τις επιθυµίες τους. Σε αυτήν την περίπτωση, 

είναι άξιο θαυµασµού το πώς οι ακόλουθοι ενός ηγέτη µε Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη, παρακινούνται από τον ίδιο και τις πεποιθήσεις του, σε βαθµό που τις 

προσαρµόζουν εθελούσια  στα δικά τους «θέλω».  

 Ως ουσιώδες συµπέρασµα, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη σε συνδυασµό µε 

την απλή νοηµοσύνη, µόνο καλά  αποτελέσµατα µπορεί να επιφέρει. Η 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη συµπληρώνει την ευφυΐα, δηµιουργώντας 

ταυτόχρονα όλες τις προϋποθέσεις προς την επιτυχία. Η ευφυΐα µετατρέπει τις 

λογικές σκέψεις σε ενέργειες, ενώ το συναίσθηµα είναι αυτό που στρέφει τις 

ενέργειες προς την εκπλήρωση της µέγιστης απόδοσης.      

 

 

http://www.kathimerini.gr/
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5.4 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΗΓΕΣΙΑΣ ΟΤΑΝ ΑΠΕΧΕΙ Η 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 

 Σε µια ηγετική συµπεριφορά καθορισµένη από έλλειψη Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης, τα αποτελέσµατα είναι σαφώς ευκόλως εννοούµενα. Όπως έχουµε ήδη 

αναφέρει, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη προσφέρει εξαιρετική δυναµική στην 

ηγεσία, συµβάλλοντας σε ολοένα και περισσότερο θεαµατικά αποτελέσµατα 

αναφορικά µε την πορεία των οργανισµών.  

 Στις µέρες µας, οι επιχειρήσεις έχουν αρχίσει δειλά να εξοικειώνονται µε τη 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη και τις αποδόσεις που αυτή πρεσβεύει, ώστε την 

ενσωµατώνουν εξαρχής στον λειτουργικό τους πυρήνα. 

 Παρ’ όλα αυτά, παλαιότερα τα πράγµατα ήταν πολύ διαφορετικά. Η 

στενόµυαλη ηγετική νοοτροπία που εφαρµοζόταν, απέτρεπε κάθε είδους σύγχρονης 

παρέµβασης. Οι περισσότεροι ηγέτες υποστήριζαν ένθερµα την αυστηρή ηγετική 

συµπεριφορά, αφήνοντας σε στασιµότητα την επιχείρηση και κατά συνέπεια, τα 

κέρδη τους.  

∆υστυχώς, ενώ τα τελευταία έτη πληθαίνουν διαρκώς οι επιχειρήσεις µε 

ανοιχτούς ορίζοντες, δεν παύουν να υφίστανται και εκείνες µε τον παλιό συντηρητικό 

χαρακτήρα.  

Ο ψυχολόγος και καθηγητής οργανωσιακής συµπεριφοράς, Ρίτσαρντ 

Βογιατζής, δεν διστάζει να χαρακτηρίσει ως «τοξικό» το εργασιακό περιβάλλον 

ανάµεσα  σε έναν ηγέτη που αγνοεί τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. (16/7/2006, 

άρθρο στην καθηµερινή). ∆ανειζόµενοι τα λόγια του ίδιου του καθηγητή, «η 

έλλειψη ανθρωπιάς οδηγεί σε έλλειψη αφοσίωσης και αυτή µε τη σειρά της οδηγεί σε 

σχέσεις που δεν αποδίδουν».  

Είναι εύκολα αντιληπτό, πως η απουσία Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης σε 

οποιονδήποτε σύγχρονο οργανισµό δηµιουργεί ογανωσιακά, διαπροσωπικά και 

αποδοτικά προβλήµατα. Η αδιάλλακτη στάση ενός ηγέτη να αρνείται να 

αντιµετωπίσει την οµάδα ως σύνολο ανθρώπων, ίσως τελικά οδηγήσει στην 

εγκατάλειψή του.  

Οι ηγέτες που λειτουργούν αγνοώντας ή και αδιαφορώντας για τις θετικές 

επιδράσεις της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στο επιχειρησιακό περιβάλλον, 

παρεκκλίνουν απ’ το στόχο. Είναι αντιφατικό να λέγεται πως ο ηγέτης έχει όραµα 

και να µην είναι σε θέση να το µεταδώσει.  
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Τέλος, το εργασιακό περιβάλλον είναι σηµαντικό να διαφαίνεται ως µια 

προσοµοίωση της οικογένειας µε τα µέλη συσπειρωµένα και ενταγµένα σε κοινές 

πεποιθήσεις µε αυτές του ηγέτη.  

Μόνο αν οι ηγέτες ανατρέξουν στο τι είναι αυτό που οδηγεί στις πράξεις 

θα κατορθώσουν να αναπτύξουν γερές και απαράµιλλες εργασιακές σχέσεις µε τα 

στελέχη. Επιπλέον, ας µην παραλείψουµε να αναφέρουµε, πως µ’ αυτόν τον τρόπο η 

επιτυχία θα είναι µονόδροµος. Αυτό που τελικά οδηγεί στις πράξεις και τις 

συµπεριφορές µας είναι ένα, το συναίσθηµα. 

 

 

5.5 ΙΣΧΥΡΟΤΗΤΑ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ ΚΑΙ 

ΗΓΕΣΙΑΣ ΣΕ ΠΑΓΚΟΣΜΙΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο 

 Έχοντας ήδη τονίσει παραπάνω τη δυναµική της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης της ηγεσίας στις διαπροσωπικές σχέσεις, θα ασχοληθούµε µε τα 

αποτελέσµατά της στους οργανισµούς. 

 Σε γενικές γραµµές, έχει γίνει πλέον κατανοητό, πως η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη της ηγεσίας αποτελεί αναπόσπαστο εφόδιο για τις σύγχρονες 

επιχειρήσεις. Οι ηγέτες που κατορθώνουν να ενσωµατώσουν στο στυλ τους τη 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, είναι και εκείνοι που επιτυγχάνουν ευκολότερα και 

µεγαλύτερα κέρδη. 

 Όπως έχει ήδη αναφερθεί, ο όρος της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης έκανε 

την ουσιαστική εµφάνισή του κατά την τελευταία δεκαετία, κύρια προερχόµενος από 

το εξωτερικό. Συνεπώς, οι οργανισµοί που ξεκίνησαν την εφαρµογή της δεν είναι 

άλλοι από επιχειρήσεις παγκοσµίου επιπέδου και βεληνεκούς.  

 Για να µπορέσει µια επιχείρηση να ακολουθήσει µια τόσο καινοτόµο και 

ριζοσπαστική αλλαγή, καθώς και να διαµορφώσει ολόκληρη την εταιρική της 

κουλτούρα στα προστάγµατα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, απαραίτητη 

προϋπόθεση είναι να είναι έτοιµη και για τα αποτελέσµατα.  

Η υιοθέτηση άκρως διαφορετικής αντίληψης και πεποιθήσεων για µια 

σύγχρονη επιχείρηση που καθηµερινά βασίζεται στη συνεχόµενη νίκη, είναι 

εξαιρετικά σηµαντική. Παρ’ όλα αυτά, δεν αρκεί. Οι οργανισµοί οφείλουν να είναι 

καλά προετοιµασµένοι και για τα αποτελέσµατα που θα επιφέρει µια τόσο 

ρηξικέλευθη στάση, ενώ η ανάγκη επηρεασµού των στελεχών είναι επιτακτική.  
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Έπειτα από τα θεαµατικά αποτελέσµατα που παρουσιάστηκαν από την αρχή 

της εφαρµογής της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στον ηγετικό ρόλο, οι ξένες 

επιχειρήσεις τη γνωρίζουν καλά. Η εφαρµογή των αρχών της Συναισθηµατικής 

Ευφυΐας στον  τρόπο ηγεσίας, καθώς και στο εργασιακό περιβάλλον, διαφαίνεται 

πλέον αυτονόητη στάση για τις παγκόσµιες  επιχειρήσεις.  

Οι ηγέτες κατορθώνουν να ασκήσουν µεγάλη επιρροή στα στελέχη και σε όλη 

την οµάδα, ώστε το να τους οδηγούν και να τους συµβουλεύουν µέσω του 

συναισθήµατος, αποτελεί τον κυριότερο τρόπο άσκησης της ηγεσίας. 

Βεβαίως, όσο εξοικειωµένοι κι αν είναι οι οργανισµοί του εξωτερικού µε τη 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, υπάρχουν περιπτώσεις που απουσιάζουν χειρισµού της 

και προπαντός σε δύσκολες καταστάσεις. 

Μια τέτοια δύσκολη κατάσταση που έχουν να αντιµετωπίσουν οι ηγέτες, είναι 

όταν πρόκειται να προβούν σε απολύσεις. Ιδιαίτερα  στην περίοδο γενικής ύφεσης 

που καλούνται να αντιµετωπίσουν οι επιχειρήσεις σε παγκόσµιο επίπεδο, οι 

απολύσεις εργατικού δυναµικού αποτελούν συχνό φαινόµενο. Σε αυτές τις 

περιπτώσεις, ο ρόλος της ηγεσίας είναι αναµφίβολα άχαρος. 

    Για το λόγο αυτό, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αποτελεί εξαιρετικά 

χρήσιµο εργαλείο στα χέρια του ηγέτη, κρίνοντας σε µεγάλο βαθµό -πολλές φορές- 

και το µέλλον της ίδιας της επιχείρησης. Ενδεικτικό παράδειγµα µιας τέτοιας 

περίπτωσης, αποτελεί η συγχώνευση δύο µεγάλων αµερικανικών εταιριών. 

Όπως περιγράφει ο Daniel Goleman σε πρόσφατη συνέντευξή του, «η νέα 

εταιρία που προήλθε από τη συγχώνευση είχε ένα ποσοστό αποχώρησης 40%.». 

Σύµφωνα µε τον Goleman, οι διευθυντές των τµηµάτων είχαν να καταφύγουν σε αυτό 

το ποσοστό απολύσεων ενηµερώνοντας άµεσα το προσωπικό. 

 Ένας από τους διευθυντές, τους κάλεσε όλους µια µέρα και τους µίλησε µε 

τρόπο επιτακτικό και αυταρχικό. Ανακοίνωσε απλά πως πρόκειται να απολύσει το 

40% του πληθυσµού και ζήτησε µια συνάντηση µε τους ίδιους, ώστε να τον 

µεταπείσουν να τους κρατήσει.  

 Σε αυτήν την περίπτωση, παρατηρούµε πως λείπει πραγµατικά η πλευρά του 

συναισθήµατος από τη µεριά του ηγέτη. Τα  στελέχη σαφώς και δεν είχαν άλλη 

επιλογή και, µπροστά στον πανικό της απόλυσης, πρώτα τα περισσότερο ικανά άτοµα 

εκδήλωσαν ενδιαφέρον προς άλλες εταιρίες. Η αποδοτικότητα µειώθηκε αισθητά και 

το ηθικό των εργαζοµένων παρέµενε σε χαµηλά επίπεδα. 
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 Σε αντίθεση µε τη παραπάνω περίπτωση, ένας άλλος διευθυντής, προσπάθησε 

να χειριστεί την κατάσταση διαφορετικά. Συγκέντρωσε τους εργαζοµένους και τους 

µίλησε ανοιχτά και ξεκάθαρα για την κατάσταση που επικρατούσε. ∆εν παρέλειψε να 

αναφερθεί στο όµορφο περιβάλλον που οι ίδιοι είχαν δηµιουργήσει τόσα χρόνια, 

παροτρύνοντάς τους να τον βοηθήσουν στη σωστή απόφαση µε κατ’ ιδίαν 

συζητήσεις. (http://www.haygroup.com/gr).  

 Είναι σαφές, πως ο δεύτερος διευθυντής χειρίζεται πολύ πιο σωστά το θέµα, 

βασιζόµενος στο συναίσθηµα. Τα αποτελέσµατα αυτής της τακτικής, ήταν η 

παραµονή των ικανότερων λόγω της θέλησης για ανάδειξη του ταλέντου τους, καθώς 

και η µεγιστοποίηση της απόδοσης της εταιρίας σε επίπεδα πρωτόγνωρα.  

 Συµπεραίνοντας, η διαχείριση παρόµοιων δύσκολων και απαιτητικών 

καταστάσεων µε τη βοήθεια της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, εξυπηρετεί στη 

διατήρηση των ανθρώπων στη «ζώνη του δηµιουργικού άγχους», ενώ αποτελεί 

αρωγό στη βιωσιµότητα τόσο των στελεχών, όσο και των ίδιων των οργανισµών.  

 Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, προσδίδει προσωπικό χαρακτήρα στις 

επιχειρήσεις, ενώ παράλληλα τις κινητοποιεί να αντιµετωπίζουν τους εργαζόµενους 

πρώτα ως άτοµα κι έπειτα ως διεκπεραιωτές ενός έργου. Όλα αυτά τα χρόνια, η 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη προσφέρει σηµαντική δυναµικότητα στην ηγεσία και 

στον τρόπο που αυτή ασκείται, εξαπλώνοντας την έννοιά της σε σχεδόν όλες τις 

επιχειρήσεις ανά τον κόσµο.            

 

5.6 ΤΑΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑΣ 

ΣΤΟΝ ΕΛΛΑ∆ΙΚΟ ΧΩΡΟ 

 Σε αντίθεση µε τις επιχειρήσεις του εξωτερικού, τα πράγµατα στη χώρα µας 

είναι πολύ διαφορετικά. Όπως έχει ήδη ειπωθεί, ο όρος της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης και οι εκφάνσεις της στην ηγεσία υφίστανται στον ελλαδικό χώρο κατά 

την τελευταία δεκαετία.  

 Όταν ο Goleman ύµνησε την έννοιά της, οι επιχειρήσεις έσπευσαν να δουν 

από πρώτο χέρι τα αποτελέσµατα που θα επέφερε. Έπειτα από µια σειρά επιτυχιών σε 

διάφορες επιχειρήσεις άλλων χωρών, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη ξεκίνησε να 

υιοθετείται και στις επιχειρήσεις του εσωτερικού.  

 Είναι µάλλον εύκολα κατανοητό, πως η E.Q. εφαρµόζεται συχνότερα από 

επιχειρήσεις µεγάλου µεγέθους, εξαιτίας κυρίως των υψηλών στόχων που θέτουν. 

http://www.haygroup.com/gr
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 Τα τελευταία χρόνια, παρατηρείται στον ελλαδικό χώρο µια διάθεση 

µεταστροφής των επιχειρήσεων από απρόσωπες και αδίστακτες, σε συµπονετικές, µε 

έµφαση στο συναίσθηµα. Οι ηγέτες αρχίζουν να κατανοούν πως, δεν αρκεί µόνο η 

σωστή εργασιακή διεκπεραίωση σε έναν οργανισµό. Την απογείωση και τα 

θεαµατικά αποτελέσµατα της απόδοσής του θα επέλθουν µε τη διαρκή παρακίνηση, 

κατανόηση και έµπνευση των ανθρώπων των οποίων ηγούνται. Κατά συνέπεια, το 

συναίσθηµα είναι αυτό το οποίο προέχει σε µια σχέση ηγέτη - στελεχών.  

 Η µορφή των ελληνικών επιχειρήσεων συνήθιζε να χαρακτηρίζεται από 

µονόπλευρη οπτική, συχνά από συντηρητικές πεποιθήσεις και αυταρχικότητα. Σε µια 

αγορά που µαστιζόταν από οικογενειακές επιχειρήσεις, τα όρια ήταν πολύ στενά.  

 Η σιγουριά της διοίκησης από γενιά σε γενιά, απέτρεπε την εξέλιξη και των 

ηγετών, αλλά και των ίδιων των επιχειρήσεων, που έφταναν συχνά στο χείλος της 

καταστροφής.  

 Με το πέρασµα των χρόνων, οι επιχειρήσεις καταλαµβάνονταν από 

ευρωπαϊκό αέρα, επιθυµώντας πλέον όχι µόνο την ύπαρξή τους στην ελληνική αγορά, 

αλλά την πρωτιά. Και, φυσικά, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη έµοιαζε ιδανική.  

 Παρ’ όλο που ακόµα οι προσπάθειες ολοκληρωτικής ένταξης της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στην ελληνική εργασιακή νοοτροπία είναι πολλές και 

αξιοσηµείωτες, εν τούτοις, οι επιχειρήσεις έχουν πολύ δρόµο µπροστά τους.  

 Τα πρώτα δείγµατα φαίνονται απ’ τα ολοένα και περισσότερα σεµινάρια που 

κατά καιρούς διοργανώνονται µε θέµα τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη στην ηγεσία. 

Οι οργανισµοί επιθυµούν πια στελέχη µε γνώσεις που θα τους επιτρέψουν τη 

διαχείριση πολύπλοκων καταστάσεων, χωρίς µεγάλες απώλειες και συγκρούσεις. 

Ακόµα και τώρα, σε καιρό παγκόσµιας ύφεσης, δεν είναι λίγες οι επιχειρήσεις που δε 

διστάζουν να επενδύσουν στην κατάρτιση γύρω από τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη.  

 Καταλήγοντας, το προφίλ των ελληνικών επιχειρήσεων αρχίζει σταδιακά να 

διαµορφώνει ανθρώπινη ηγετική συµπεριφορά, χαρακτηριζόµενη σε µέγιστο βαθµό 

από συναισθηµατικές εργασιακές σχέσεις. Ηγέτες και στελέχη δείχνουν να 

κατανοούν τα οφέλη της ύπαρξης της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, µε αποτέλεσµα 

την καλυτέρευση του κλίµατος συνεργασίας, καθώς επίσης και των υλικών κερδών 

µέσω αυτής.         

 

 



 79

5.6.1 ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ: ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΗΤΑ Ή 

ΠΟΛΥΤΕΛΕΙΑ ΣΤΟ ΠΑΓΚΟΣΜΙΟ ΚΑΙ ΕΛΛΗΝΙΚΟ ΓΙΓΝΕΣΘΑΙ; 

 Μιλώντας για Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, γίνεται λόγος για µια αρχή, η 

οποία προκειµένου να εφαρµοστεί, απαιτεί ολοκληρωτικές αλλαγές στις επιχειρήσεις, 

µε αφετηρία τον πυρήνα της, δηλαδή τα στελέχη. 

 Αυτό που κάνει επιτακτική την ανάγκη αλλαγής πλεύσης των επιχειρήσεων, 

είναι το περιβάλλον που τις περικλείει, το οποίο διαρκώς εξελίσσεται. Ο 

ανταγωνισµός και οι συνεχώς απαιτητικές συνθήκες της αγοράς, κρούουν τον 

κώδωνα για δραστικές, καινοτόµες και ουσιαστικές αλλαγές στον τρόπο αντίληψης 

της επιτυχίας. 

 Το µονοπώλιο πλέον σπάνια υφίσταται, καθώς όλες οι εναποµένουσες 

επιχειρήσεις αποζητούν µερίδιο στην πίτα των κερδών. Σε αυτό το σηµείο, δεν πρέπει 

να παραλείψουµε και την αλλαγή στην αγοραστική δύναµη, όπου η αγορά αποζητά 

φρέσκες ιδέες και ρίσκα. Οι οργανισµοί οφείλουν να διακρίνονται ναι µεν από 

φαντασία, αλλά κυρίως από αποφασιστικότητα και συνεργατισµό. 

 Οι επιχειρήσεις που λειτουργούν σε παγκόσµιο επίπεδο, είναι αναµφίβολα και 

αυτές οι οποίες καλούνται να λάβουν πρώτες αποφάσεις και να δράσουν άµεσα. Όσο 

εξοικειωµένες κι αν µοιάζουν σε όσα πρεσβεύει η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, είναι 

ανάγκη να τα κάνουν τρόπο ζωής. 

 Αναφορικά µε τον ελλαδικό χώρο, εδώ τα πράγµατα ποικίλλουν. Οι ελληνικές 

επιχειρήσεις κατά πλειοψηφία, συνεχίζουν να αισθάνονται φόβο απέναντι σε 

οποιαδήποτε ριζική αλλαγή, ενώ συχνά προφασίζονται πως η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη αποτελεί πολυτέλεια και χάσιµο χρόνου. 

 Οι συχνές δικαιολογίες για την άρνηση εφαρµογής της, είναι απόρροια της 

γενικότερης ελληνικής νοοτροπίας. Κυρίως για να αποφύγουν το κόστος ενίσχυσης 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων γύρω από τις πλευρές της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης στο εργασιακό περιβάλλον, οι επιχειρήσεις κάνουν λόγο για την 

εκµετάλλευση του επιεικούς εργασιακού κλίµατος από την οµάδα. 

 Πιο αναλυτικά, υποστηρίζεται η άποψη πως σε ένα περιβάλλον βασισµένο σε 

συναισθηµατικές διαπροσωπικές σχέσεις, τα όρια σιγά - σιγά εκµηδενίζονται, ενώ 

επικρατεί χαλαρότητα από την οµάδα και, συνεπώς, µειωµένη απόδοση. Η οµάδα 

σχεδόν θεωρεί πως αναπτύσσει φιλική σχέση µε τον ηγέτη και χάνεται το 

δηµιουργικό άγχος. 
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 Σε αντιπαράθεση των ανωτέρω απόψεων, για αυτόν ακριβώς το λόγο κρίνεται 

απαραίτητη η παρουσία ενός σωστού και δίκαιου ηγέτη. Ο ρόλος του θα είναι να 

χειρίζεται διπλωµατικά όλες τις παρουσιαζόµενες καταστάσεις, τοποθετώντας τα όρια 

ακριβώς τη στιγµή που χρειάζεται. Ο ηγέτης είναι εκεί για να χρησιµοποιεί τη 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη προς όφελος της οµάδας και του οργανισµού, όχι για 

την καταστροφή τους.  

 Εν κατακλείδι, Συναισθηµατική Νοηµοσύνη και ηγεσία στον παγκόσµιο και 

ελληνικό επιχειρησιακό χώρο, µοιάζουν αναµφίβολα απαραίτητα στοιχεία ενός 

σύγχρονου οργανισµού. Μέσω αυτών, οι επιχειρήσεις αναπτύσσονται, εξελίσσουν τις 

δυνατότητές τους και εξασφαλίζουν δυνατές προοπτικές απέναντι στα ανταγωνιστικά 

πρότυπα.      

 

5.7 ΕΥΦΥΗΣ ΚΑΙ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΑ ΝΟΗΜΩΝ ΗΓΕΤΗΣ 

 Ακόµα και κατόπιν εµπεριστατωµένων µελετών, πολλοί είναι οι ερευνητές 

που συνεχίζουν να κατέχουν διλήµµατα σχετικά µε το τι είναι αυτό που κάνει έναν 

ηγέτη ικανό. Τα διλήµµατα έγκεινται ανάµεσα σε δύο παραµέτρους, την ευφυΐα και 

τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. 

  Ξεκινώντας µε την ευφυΐα, αυτή δίνει τις βάσεις για τα χαρακτηριστικά του 

ηγέτη. Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη απογειώνει αυτά τα χαρακτηριστικά. Είναι 

αδιαµφισβήτητο πως ένας ηγέτης οφείλει να είναι ευφυής. Μ’ αυτόν τον τρόπο, έχει 

τη δυνατότητα να µπορεί να αξιολογεί τις διάφορες καταστάσεις που του 

παρουσιάζονται. Εξίσου σηµαντική όµως, είναι και η E.Q., η οποία εξελίσσει τον 

ηγέτη στο µέγιστο βαθµό.  

 Σύµφωνα µε τον Goleman, είναι πολύ σηµαντικό για κάποιον που επιθυµεί να 

κάνει µια διαπραγµάτευση στον εργασιακό χώρο, να λειτουργεί µε την έννοια της 

ενσυναίσθησης. Χρησιµοποιώντας αυτό το όπλο, µπορεί να αντιληφθεί σύντοµα εάν 

ο συνοµιλητής του ανταποκρίνεται ή όχι. Κατά τον Goleman, µόνο οι ικανοί 

άνθρωποι έχουν τη δεξιότητα να αλλάζουν πλεύση την κατάλληλη στιγµή. Και, όλα 

αυτά, χάρη στη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη.  (http://www.tovima.gr) 

 Σε περίπτωση µετακίνησης στελεχών σε υψηλότερες βαθµίδες, αυτό 

επιτυγχάνεται σχεδόν αποκλειστικά µε τη χρήση της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. 

Η ευφυΐα προσδίδει επιχειρηµατικό πνεύµα, αλλά αδυνατεί να προσδώσει τα 

απαιτούµενα χαρακτηριστικά για ιεραρχική ανέλιξη.  

http://www.tovima.gr/
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Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, έχει κατά βάση διπλάσια αποτελέσµατα από 

την απλή ευφυΐα. Ιδιαίτερα στο χώρο των επιχειρήσεων και στα υψηλότερα επίπεδα, 

οι διαπροσωπικές ικανότητες είναι αυτές που κάνουν τους πραγµατικά επιτυχηµένους 

να ξεχωρίζουν από το µέσο όρο. 

Ο David Ryback, στο βιβλίο του «Putting Emotional Intelligence to Work: 

Successful leadership I more than IQ», υποστηρίζει πως ένας συναισθηµατικά 

νοήµων ηγέτης εµφανίζει δέκα συγκεκριµένες συµπεριφορές, οι οποίες τον 

διακρίνουν από τους οµοίους του µε λιγότερη ή και καθόλου Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη. Ο Ryback επικροτεί την άποψη πως, σε µια ηγετική συµπεριφορά η 

ευφυΐα δεν αρκεί, καθώς δεν είναι ικανή να ερµηνεύσει τις ανθρώπινες συµπεριφορές 

σε βάθος. Για το λόγο αυτό, καταλήγει στα παρακάτω χαρακτηριστικά. 

Πρώτο βασικό χαρακτηριστικό συναισθηµατικά νοήµονος ηγέτη σύµφωνα µε 

τον Ryback, αποτελεί η σωστή κριτική. Η επικριτική στάση που υιοθετούν συχνά 

πολλοί ηγέτες προς τους υφισταµένους τους, όχι µόνο δεν τους βοηθά να γίνουν 

καλύτεροι, αλλά καταρρακώνει την αυτοπεποίθηση και το ηθικό τους. Αντίθετα, η 

επισήµανση των αρνητικών σηµείων µιας κατάστασης και η τόνωση των προσόντων 

των υφισταµένων, τους προσδίδει επιθυµία βελτίωσης και σιγουριάς. 

Η κατανόηση, είναι το δεύτερο χαρακτηριστικό ενός συναισθηµατικά 

νοήµονα ηγέτη. Ο Ryback εµφανίζει την κατανόηση ως τον δυνατό τρόπο 

ενθάρρυνσης και παρακίνησης των υφισταµένων. Είναι πολύ σηµαντικό για έναν 

σωστό ηγέτη να βρίσκει τον κατάλληλο κάθε φορά τρόπο παρακίνησης, ενώ 

χρησιµοποιώντας ως παράδειγµα γεγονότα που του συνέβησαν στο παρελθόν, γίνεται 

περισσότερο αξιόπιστος και άµεσος.  

Επόµενη συναισθηµατική συµπεριφορά ενός ηγέτη, είναι η ειλικρίνεια. Μέσω 

αυτής, ο ηγέτης εµφανίζει αυθεντικότητα, ενώ δείχνει να διαθέτει απαράµιλλο κύρος 

και ευθύτητα. Η υποκρισία δεν ταιριάζει σε έναν τέτοιο ηγέτη και σίγουρα, εκθέτει 

ξεκάθαρους στόχους. ∆εν προσπαθεί να πείσει την οµάδα για κάτι εµφανώς 

διαφορετικό από την πραγµατικότητα, αλλά αντίθετα, παραθέτει την αλήθεια χωρίς 

περιστροφές και τη θέλει σύµµαχό του.  

Τέταρτο χαρακτηριστικό ενός συναισθηµατικά νοήµονος ηγέτη, αποτελεί η 

υπευθυνότητα. Μέσω της υπευθυνότητας, ο ηγέτης δεν διστάζει να αναλάβει στο 

ακέραιο τις ευθύνες του και παραµένει ανοιχτός σε πάσης φύσεως κριτικά σχόλια. 

∆ίνει τη δυνατότητα στην οµάδα να εκφράσει την άποψή της για τα τεκταινόµενα, 

ενώ δεν αποφεύγει τις δύσκολες απαντήσεις. 
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Το πέµπτο χαρακτηριστικό, αναφέρεται στη βαρύτητα που δίνει ένας 

συναισθηµατικά νοήµων ηγέτης στη λεπτοµέρεια. Με αυτό το χαρακτηριστικό, δεν 

αφήνει τα πράγµατα στην τύχη, αλλά δε γίνεται και δέσµιός της. Με λίγα λόγια, 

εστιάζει στις λεπτοµέρειες που αφορούν ένα έργο ή µια κατάσταση γενικότερα, χωρίς 

να ξεχνά τις προσδοκίες του για κάτι καλύτερο.  

Σε ακολουθία µε τα παραπάνω χαρακτηριστικά, βρίσκεται η εκφραστικότητα. 

Η προσωπική επικοινωνία συνδέεται άµεσα µε αυτό το χαρακτηριστικό και ο 

συναισθηµατικά νοήµων ηγέτης το γνωρίζει πολύ καλά. Μοιράζεται τις σκέψεις και 

τα αισθήµατά του µε την υπόλοιπη οµάδα την κατάλληλη χρονική στιγµή, 

κατορθώνοντας την απόκτηση σεβασµού και εµπιστοσύνης από εκείνη.  

Η υποστήριξη της οµάδας, προσδίδει αίγλη στα χαρακτηριστικά του 

συναισθηµατικά νοήµονος ηγέτη, γι’ αυτό και αποτελεί αναπόσπαστο κρίκο των δέκα 

συµπεριφορών κατά τον Ryback. Με το να είναι ένας ηγέτης υποστηρικτικός, κάνει 

την οµάδα να αισθάνεται σηµαντική και πολύτιµη, ενώ παράλληλα νιώθει κοµµάτι 

της επιτυχίας του οργανισµού. 

Επόµενο χαρακτηριστικό Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης του ηγέτη, είναι η 

αποφασιστικότητα. Μέσω αυτής, ο ηγέτης δίνει γρήγορες λύσεις σε µια κατάσταση, 

επιτυγχάνοντας την εξοµάλυνση του κάθε παρουσιαζόµενου προβλήµατος.  

Στη συνέχεια, ο ζήλος, είναι το χαρακτηριστικό από το οποίο πηγάζει όλη η 

δύναµη του ηγέτη. Ο ηγέτης αντλεί φιλοδοξία και επιθυµεί συνεχείς επιτυχίες, 

ενδιαφερόµενος µόνο για τον ίδιο, την οµάδα και την πορεία της επιχείρησης. Με το 

ζήλο, αποτρέπεται η αδράνεια και ο ηγέτης αποφεύγει τον εφησυχασµό. 

Τελευταίο και εξίσου σηµαντικό µε τα προηγούµενα χαρακτηριστικά, είναι η 

αυτοπεποίθηση. Ο ηγέτης δείχνει πίστη στον εαυτό του και στην υπόλοιπη οµάδα, 

ενώ τολµά να παίρνει διαρκή ρίσκα. Βοηθάει την οµάδα να αποκτήσει µεγαλύτερη 

αισιοδοξία, ενώ θέτοντας ολοένα και υψηλότερους στόχους, οι εργαζόµενοι έχουν τη 

δυνατότητα να αξιοποιήσουν περισσότερο τις δυνατότητές τους. (Ryback, 1998)  

Συµπερασµατικά, αυτό που κάνει επιτυχηµένο έναν ηγέτη, δεν είναι µόνο η 

ευφυΐα ή η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, αλλά ο συνδυασµός τους. Η ευφυΐα βοηθά 

στη λήψη ορθολογικών αποφάσεων, ενώ η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη από τη µεριά 

της, εξελίσσει τη λήψη τους, εµβαθύνοντας στο συναίσθηµα. Κλείνοντας, λοιπόν, 

επιτυχηµένος ηγέτης είναι αυτός που γνωρίζει να συνδέει τη Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη µε την ευφυΐα, ενώ καταφέρνει να προσεγγίζει τους γύρω του χωρίς να 

αµελεί τις πεποιθήσεις και τις σκέψεις τους.         
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5.7.1 ΑΝ∆ΡΕΣ ΚΑΙ ΓΥΝΑΙΚΕΣ ΗΓΕΤΕΣ 

 Κατά τις τελευταίες δεκαετίες, οι ρόλοι των δύο φύλων σταδιακά 

κατανέµονται ισάξια σε αρκετά µεγάλο βαθµό. Οι γυναίκες πλέον αρχίζουν να 

θεωρούνται αρκετά ικανές και άξιες, συγκρινόµενες και µε άνδρες συναδέλφους τους. 

Βέβαια, αυτό δε σηµαίνει πως δεν αντιµετωπίζουν προβλήµατα στο να καταλάβουν 

ηγετικές θέσεις. 

 Κατά κανόνα, επικρατεί η νοοτροπία πως οι άνδρες ηγέτες διαθέτουν όλα τα 

απαραίτητα προσόντα και χαρακτηριστικά να ηγηθούν σε πλήθος εργαζοµένων και 

είναι αυτοί, οι οποίοι µπορούν να χειριστούν ευκολότερα ανέλπιστες καταστάσεις. Η 

ρίζα αυτού του προβλήµατος βρίσκεται στο κοινωνικό κατεστηµένο να 

υποβαθµίζεται ο ρόλος της γυναίκας µέσα στον κοινωνικό πυρήνα. Είναι δύσκολο να 

αλλάξει ένα ολόκληρο σύστηµα που υποστηρίζει πως ο άνδρας εργάζεται και η 

γυναίκα παραµένει στο σπίτι, αλλά όχι ακατόρθωτο. 

 Αυτό που προκύπτει από όλη αυτή τη νοοτροπία, είναι η ελάχιστη 

εµπιστοσύνη που δείχνουν τόσο οι εταιρίες στις γυναικείες ηγετικές ικανότητες, όσο 

και οι ίδιοι οι εργαζόµενοι. Η αλήθεια είναι παρ’ όλα αυτά, πως η γυναικεία ηγετική 

συµπεριφορά διαφέρει κατά πολύ από την αντρική. 

 Σύµφωνα µε τον Mark Van Vugt, το περιβάλλον και οι εσωτερικές και 

εξωτερικές περιστάσεις είναι αυτές που καθορίζουν τι φύλο επιθυµεί η οµάδα να της 

ηγείται. Όπως σηµειώνει ο εξελικτικός κοινωνικός βιολόγος, σύµφωνα µε πείραµα 

που ο ίδιος διεξήγαγε, «οι οµάδες τείνουν να αναζητούν ηγεσία στους άνδρες όταν 

αντιµετωπίζουν µια απειλή. Ωστόσο, σε καταστάσεις εσωτερικής σύγκρουσης, οι 

προτιµώµενοι και πιο αποτελεσµατικοί ηγέτες είναι οι γυναίκες».  

 Με λίγα λόγια, οι άνδρες ηγέτες συχνά υιοθετούν ένα ηγετικό στυλ βασισµένο 

στην ιεραρχία, κυρίως λόγω της προδιάθεσης να επιλύουν τις διαφορές τους µε τη 

βία. Η προδιάθεση αυτή, ανάγεται σε βάθος χρόνου, όταν οι κοινωνίες εξυµνούσαν 

τα φυσικά χαρακτηριστικά και τη σωµατική δύναµη των ανδρών. Αντιθέτως, οι 

γυναίκες φαίνεται να είναι περισσότερο αρεστές σε ηγετικά στυλ που εκφράζουν 

ισονοµία, εξατοµικευµένη προσέγγιση και την έννοια της κοινότητας. (Mark Van 

Vugt, 2009, www.tovima.gr) 

 Αποτελεί αδιαµφισβήτητο γεγονός, πως παρά την εδραιωµένη παρουσία 

γυναικών στον επαγγελµατικό χώρο, ο αριθµός τους ανά τον κόσµο σε ηγετικές 

θέσεις είναι εξαιρετικά µικρός. Σύµφωνα µε το περιοδικό Fortune 500, σε έρευνα που 

πραγµατοποιήθηκε για το έτος 2007, παρατηρήθηκε πως, µόνο το 6% των 

http://www.tovima.gr/
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περισσότερο υψηλόµισθων θέσεων αποτελείται από γυναίκες, ενώ οι γυναίκες top 

leaders ανέρχονται σε ποσοστό µόλις 2,4%. Αντίστοιχα, για το έτος 2009 το ποσοστό 

βελτιώθηκε αισθητά, παραµένοντας και πάλι σε χαµηλά επίπεδα, µε τις γυναίκες 

ηγέτες να καταλαµβάνουν το 5,6% των 500 καλύτερων ηγετών σε παγκόσµιες 

επιχειρήσεις. (www.money.cnn.com) 

 Ύστερα από πλήθος ερευνών και µελετών, αυτό που προκύπτει είναι, πως 

αυτό που βασικά εµποδίζει τη γυναικεία κυριαρχία σε ηγετικές θέσεις είναι τα 

κοινωνικά στερεότυπα. Πιο συγκεκριµένα, «οι γυναίκες συνδέονται µε τις κοινωνικές 

συµπεριφορές στις οποίες περιλαµβάνεται το να είναι κανείς τρυφερός, εξυπηρετικός, 

φιλικός, ευγενικός, ευαίσθητος και γλυκοµίλητος. Αντίθετα, οι άνδρες συνδέονται µε 

τις ατοµικές συµπεριφορές, όπως διεκδίκηση και έλεγχος». (Alice H. Eagly- Linda 

L. Carli, Through the Labyrinth: The truth about how women become leaders, 

άρθρο στο Harvard Business Review, www.hbr.org) Στο ίδιο άρθρο, οι συγγραφείς 

υποστηρίζουν πως γυναίκες και άνδρες ηγέτες εφαρµόζουν διαφορετικό ηγετικό στυλ 

και πως, σε γενικές γραµµές, τα χαρακτηριστικά τους συναντώνται παντού. Κατόπιν 

τούτου, παρατηρείται πως οι γυναίκες ηγέτες εφαρµόζουν ένα συναλλακτικό- 

υποστηρικτικό στυλ ηγεσίας προσαρµοσµένο στην ενθάρρυνση και υποστήριξη των 

υφισταµένων τους. Από την άλλη µεριά, οι άνδρες ηγέτες προτιµούν την άσκηση 

ηγεσίας µέσω του συναλλακτικού µοντέλου που αφορά τις διορθωτικές και 

πειθαρχικές ενέργειες. Το συµπέρασµα που περιγράφεται, παρουσιάζει τη γυναικεία 

προσέγγιση, γενικά, περισσότερο αποτελεσµατική από την ανδρική. 

 Καταλήγοντας, αυτό που αξίζει να σηµειωθεί είναι πως, τελικά οι γυναίκες 

ηγέτες από τη µεγάλη θέληση να δείξουν ένα σταθερό ηγετικό προφίλ, καταφεύγουν 

σε στυλ ηγεσίας που συναντώνται κυρίως στους άνδρες και αυτά είναι το αυταρχικό 

και µη επεµβατικό. (www.morax.gr) Ωστόσο, αυτό που τελικά παίζει τον 

σπουδαιότερο ρόλο στο σύγχρονο επαγγελµατικό στίβο, δεν είναι το συµπέρασµα για 

το εάν οι άνδρες ή οι γυναίκες ηγέτες ηγούνται καλύτερα. Αυτό που µετράει, είναι η 

επιτακτική ανάγκη εξοµάλυνσης των διακρίσεων µεταξύ γυναικών και ανδρών 

ηγετών, καθώς και η υποστήριξη της γυναικείας ηγετικής φιλοσοφίας, εφόσον δείχνει 

να έχει τα φόντα µεγαλύτερης αποτελεσµατικότητας.    

 

 

http://www.money.cnn.com/
http://www.hbr.org/
http://www.morax.gr/
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5.8 Περιπτωσιολογική Μελέτη: Εφαρµογή Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης στην οµάδα-  Πείραµα στη NASA 

 Το έτος 1986, σε ένα πείραµα που επρόκειτο να πραγµατοποιηθεί από τη 

NASA, συναντήθηκαν καταξιωµένοι ειδικοί και ερευνητές, µε σκοπό να 

παρουσιάσουν τα επιχειρήµατά τους σχετικά µε την διεξαγωγή ή διακοπή του 

πειράµατος. Το πείραµα, αφορούσε την εκτόξευση του διαστηµικού λεωφορείου 

Challenger. Τα στοιχεία που τέθηκαν επί τάπητος κατά τη συνάντηση την 

προηγούµενη µέρα της εκτόξευσης, έκαναν λόγο για τους κινδύνους που θα 

παρουσιάζονταν σε περίπτωση θερµοκρασίας µικρότερης από την προβλεπόµενη. Στο 

τέλος της παρουσίασης, ο επικεφαλής της ερευνητικής οµάδας, ο µηχανικός Ρότζερ 

Μποϊτζόλι, συνέστησε τελικά την αποτροπή της εκτόξευσης σε θερµοκρασία κάτω 

των 12ο C. Αυτό, κυρίως λόγω των µειονεκτηµάτων που παρουσίαζε το διαστηµικό 

λεωφορείο σε χαµηλές θερµοκρασίες, τα οποία είχε εντοπίσει η οµάδα του, αλλά δεν 

πρόλαβε να διορθώσει.  

Τα στελέχη της NASA στο ∆ιαστηµικό Κέντρο Κένεντι έδειξαν µεγάλη 

δυσαρέσκεια και παρά τις προειδοποιήσεις, αποφάσισαν να πραγµατοποιήσουν την 

εκτόξευση. Ο προϊστάµενος του Μποϊτζόλι, στράφηκε στην οµάδα και τους 

ανακοίνωσε πως έπρεπε εν τέλει να αποφασίσουν τον τρόπο χειρισµού της 

κατάστασης. Ο έµπειρος µηχανικός, πήρε µια φωτογραφία που έδειχνε τον κίνδυνο 

από την εκτόξευση στο ψύχος και την πέταξε στο τραπέζι. Ο συνάδελφός του, Άρνι, 

επενέβη κι εκείνος στη συζήτηση, εκθέτοντας ουσιαστικά το πρόβληµα. Ο 

προϊστάµενος αδιαφορούσε για τις εξηγήσεις, ενώ έπειτα από ολιγόωρη συζήτηση 

κεκλεισµένων των θυρών µε ακόµα τρία στελέχη, πρότειναν τελικά την εκτόξευση. Η 

οµάδα του Ρότζερ Μποϊτζόλι αισθάνθηκε ηττηµένη κι όταν η NASA δέχτηκε την 

εκτόξευση, παρέµειναν στη θέση τους θυµωµένοι αλλά σιωπηλοί.  

Το συναίσθηµα αµηχανίας που κατέλαβε την οµάδα του µηχανικού, κατέπνιξε 

την οργή των µελών της. Όταν ρωτήθηκαν για τελευταία φορά εάν είχαν να κάνουν 

κάποιο τελευταίο σχόλιο, επέλεξαν να µην υπενθυµίσουν στους ανωτέρους τους την 

πρόταση για ακύρωση της εκτόξευσης. Παρότι η οµάδα προέβλεψε την καταστροφή, 

δέχτηκε παθητικά την απόφαση του προϊσταµένου τους. (Bradberry & Greaves, 

2006, σελ.125).  

Στο παραπάνω παράδειγµα, διαφαίνεται καθαρά η έλλειψη Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης προς αποφυγή µιας κατάστασης. Η οµάδα, έδειξε εξαιρετική αδυναµία 
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χειρισµού των συναισθηµάτων της, µε αποτέλεσµα να εκραγεί το διαστηµικό 

λεωφορείο. Ο Ρότζερ Μποϊτζόλι, δεν κατόρθωσε να επέµβει ουσιαστικά στα 

συναισθήµατα της οµάδας του, ενδυναµώνοντας το ηθικό τους και ενθαρρύνοντάς 

τους να εκφραστούν ελεύθερα και µε τόλµη. Κατόπιν τούτου, η απουσία 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, τους στιγµάτισε µε ένα τροµερό λάθος που θα 

µπορούσε να είχε αποφευχθεί. 

         

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΘΕΩΡΗΤΙΚΟΥ 

ΜΕΡΟΥΣ 

 Σαν κατάληξη όλων των θεωρητικών στοιχείων που έχουµε συλλέξει, 

διακρίνουµε πως η Συναισθηµατική και η ∆ιανοητική Νοηµοσύνη αποτελούν δύο 

ξεχωριστές έννοιες. Εξετάζοντας τον όρο της  ∆ιανοητικής Νοηµοσύνης, 

διαπιστώσαµε πως αυτή αποτελεί την ικανότητα του κάθε ανθρώπου να 

αντιλαµβάνεται όσα συµβαίνουν γύρω του. Ένας από τους βασικούς εκφραστές της 

∆ιανοητικής Νοηµοσύνης υπήρξε ο Howard Gardner, ο οποίος προέβαλλε εφτά 

διαφορετικές µορφές ευφυΐας. Απόρροια της θεωρίας του, ήταν πως κάθε άνθρωπος 

διαθέτει εξίσου και τις εφτά µορφές. Το ζητούµενο εναπόκειται, στο κατά πόσο είναι 

ικανός να διακρίνει και να αναπτύξει το ταλέντο του σε κάποια από αυτές, ώστε να 

κερδίσει καλύτερη ποιότητα ζωής. 

 Εν συνεχεία, παραθέσαµε τα χαρακτηριστικά της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης, ενώ παράλληλα εκθέσαµε τα θεωρητικά µοντέλα και τις 

στρατηγικές ανάπτυξής της. Σύµφωνα µε µελέτες ψυχολόγων, η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη, αν και αποτελεί πρόσφατο όρο, διακρίνεται σε πολλές πτυχές της 

προσωπικής, κοινωνικής και επαγγελµατικής καθηµερινότητας. Σε ορισµένες 

περιπτώσεις, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη καθίσταται περισσότερο σηµαντική 

από την απλή ευφυΐα, καθώς δεν παραµένει στον επιφανειακό τρόπο σκέψης που 

προβάλλει η λογική, αλλά εισχωρεί στο συναισθηµατικό υπόβαθρο του ατόµου. 

Επιπροσθέτως, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη περιλαµβάνει τις πηγές 

προέλευσης πράξεων και αποφάσεων, κυρίως γιατί δεν εξετάζει µόνο τον τρόπο 

λήψης και υλοποίησής τους, αλλά διερωτάται για το τι βρίσκεται πίσω από 

αυτές.   



 87

 Έχοντας αναλύσει τις δύο έννοιες, αξίζει να τονίσουµε πως, 

Συναισθηµατική και ∆ιανοητική  Νοηµοσύνη χαρακτηρίζονται από αµφίρροπη 

σχέση. Πιο συγκεκριµένα, τόσο η Συναισθηµατική όσο και η ∆ιανοητική Νοηµοσύνη 

αλληλοσυµπληρώνουν η µία την άλλη και η αξιοποίησή τους συµβάλλει στην 

ανάπτυξη ορθότερης κριτικής ικανότητας και επιθυµητών κάθε φορά 

αποτελεσµάτων. 

 Συνεχίζοντας, προσεγγίσαµε εννοιολογικά την ηγεσία, παραθέτοντας 

µεµονωµένα µοντέλα και θεωρίες που υφίστανται γύρω από αυτήν. Σε καµία 

περίπτωση, δεν πρέπει να συγχέουµε την ηγεσία µε την έννοια της διοίκησης, καθώς 

εµφανίζουν αισθητές διαφορές. Από τη µια µεριά, η διοίκηση επικεντρώνει το 

ενδιαφέρον της στην παραγωγική διαδικασία και η περάτωση του έργου µε σωστό 

τρόπο αποτελεί αυτοσκοπό. Αντιθέτως, η ηγεσία εστιάζει στις διαπροσωπικές σχέσεις 

και κύριο µέληµά της είναι το πέρας της σωστής εργασίας µε οποιονδήποτε τρόπο.  

 Έχοντας προσεγγίσει θεωρητικά την ηγεσία, προκύπτει πως δεν υπάρχουν 

συγκεκριµένα συστατικά που να προσδίδουν αποτελεσµατικότητα σε έναν ηγέτη. 

Παρ’ όλα αυτά, τα στοιχεία εκείνα που µπορούν να οδηγήσουν σε συνεχώς 

βελτιωµένη ηγετική συµπεριφορά, είναι αναµφισβήτητα η ικανότητα πρωτοβουλίας, 

η αυτοπεποίθηση και η ακεραιότητα. Κατόπιν αυτών, µπορούµε να συµπεράνουµε 

πως, η ηγετική συµπεριφορά κρίνεται απαραίτητα από την πυγµή που διαθέτει ο κάθε 

ηγέτης, καθώς επίσης και από την επιρροή που ασκεί στους υφισταµένους του.  

     Ακολούθως, στο αµέσως επόµενο κεφάλαιο κάναµε λόγο για την 

επίδραση του συναισθήµατος στον εργασιακό χώρο. Αναφέραµε τα θετικά και 

αρνητικά συναισθήµατα των εργαζοµένων σε δηµόσιο – ιδιωτικό τοµέα και 

πολυεθνικές εταιρείες  και το πώς αυτά επηρεάζουν την απόδοσή τους. Σε αυτό 

το σηµείο, είναι αξιοσηµείωτη η καταλυτική επιρροή της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης σε εργασιακό επίπεδο, καθώς συντελεί επωφελώς στη 

λειτουργικότητα και κερδοφορία των επιχειρήσεων. 

     Στο τελευταίο κεφάλαιο του θεωρητικού µέρους, δώσαµε έµφαση στα 

αποτελέσµατα του συνδυασµού  Ηγεσίας και Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. 

Αυτό που προέκυψε, ήταν η δηµιουργία και ενδυνάµωση διαπροσωπικών σχέσεων 

µεταξύ ηγέτη και οµάδας, σε βαθµό που το κλίµα συνεργασίας έγινε περισσότερο 

αρµονικό. Επιπλέον, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη τείνει να εµφανίζεται σε 

µεγαλύτερο βαθµό σε παγκόσµιο επίπεδο από ότι στον ελλαδικό χώρο, εξαιτίας 
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της άρνησης των ελληνικών επιχειρήσεων να δεχτούν αλλαγές στην εταιρική 

τους νοοτροπία.  

 Καταλήγοντας, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη µόνο θετικά µπορεί να 

επιδράσει στην άσκηση ηγεσίας, εξοµαλύνοντας τις επιχειρησιακές 

ανοµοιοµορφίες. Το βαθµό επιρροής της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης θα 

προσπαθήσουµε να εξετάσουµε στην έρευνα που ακολουθεί και αφορά δέκα 

επιχειρήσεις του ελλαδικού χώρου.        
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Β. ΠΡΑΚΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

7.1 Προσδιορισµός της έρευνας  

Η έρευνα που πραγµατοποιήσαµε, αφορά στην όσο το δυνατόν καλύτερη 

κατανόηση του τρόπου µε τον οποίο αντιλαµβάνεται η υπό εξέταση µερίδα 

εργαζοµένων τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη στο χώρο της εργασίας. Οι 50 

ερωτώµενοι που κλήθηκαν να απαντήσουν, κατέχουν υψηλές θέσεις στους 

εξεταζόµενους οργανισµούς καθώς, µ’ αυτόν τον τρόπο, τα αποτελέσµατα είναι 

περισσότερο αντικειµενικά.  

 Η έρευνα λοιπόν, απευθύνθηκε σε στελέχη και υποδιευθυντές, µιας και 

εκείνοι αποτελούν την πρώτη βαθµίδα εξοικείωσης και, κατά συνέπεια, εφαρµογής 

της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Αυτό που σίγουρα επιθυµούµε να διερευνηθεί, 

είναι το κατά πόσο τα στελέχη αυτά είναι γνώστες του όρου και συνεπώς, κατά πόσο 

βρίσκονται σε θέση να τον εφαρµόσουν στη συναναστροφή µε τους υφισταµένους 

τους και το λοιπό εργασιακό περιβάλλον.  

 Τα ερωτηµατολόγια που διαµοιράστηκαν, απευθύνθηκαν σε µεγάλες και 

µεσαίες επιχειρήσεις του ιδιωτικού τοµέα, κυρίως γιατί είναι περισσότερο 

ενηµερωµένος γύρω από τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη και, συνήθως, είναι 

διατεθειµένος να επενδύσει σε διάφορα επιµορφωτικά σεµινάρια. Οι επιχειρήσεις 

αυτές, ήταν οι δέκα ακόλουθες: L’OREAL, KRAFT & GRUBFARBENN, ΤΙΤΑΝ 

Α.Ε., ΚΑΥΚΑΣ Α.Ε. (εµπόριο ηλεκτρολογικού υλικού), Σ. ΜΠΟΥΣΟΥΛΑΣ Α.Ε. 

(εργολαβικές επιχειρήσεις), Σ. ΦΙΛΗΣ Α.Ε. (εργολαβικές επιχειρήσεις), ΖΑΡΜΠΗ 

Α.Ε. (φαρµακευτική εταιρία), EXPERT IN (όµιλος φροντιστηρίων εκµάθησης 

ηλεκτρονικών υπολογιστών), EXALCO – ΣΧΟΙΝΑΣ Α.Ε. (σιδηροκατασκευές), 

ΠΛΕΣΤΗΣ Α.Ε..  

 Είναι σαφές, πως το ερευνητικό µας εργαλείο δεν έχει ως µοναδικό σκοπό την 

αποκόµιση συµπερασµάτων. Βασικό σκοπό αποτελεί η διαφώτισή µας αναφορικά µε 

το κατά πόσο συνδέεται η θεωρία µε την πράξη και, σε ποιο βαθµό είναι 

εξοικειωµένοι οι Έλληνες εργαζόµενοι µε τον όρο, τη σηµασία και τις εφαρµογές της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στο χώρο των επιχειρήσεων. 

 Οι 50 συνολικά εργαζόµενοι, κλήθηκαν να απαντήσουν µέσα από µια γκάµα 

14 συνολικά ερωτήσεων, για τις πτυχές της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, της 



 90

Ηγεσίας, καθώς και του συνδυασµού τους. Αυτό που προσπαθήσαµε να αναπτύξουµε 

µέσα από τις ερωτήσεις, είναι όχι µόνο να πάρουµε ξερά αριθµητικά αποτελέσµατα, 

αλλά να µπορέσουµε να δούµε κάτω από τις ερωτήσεις. Με τον τρόπο αυτό, θα 

καταστεί σαφές, εάν και τελικά σε ποιο βαθµό οι ελληνικές επιχειρήσεις δίνουν τη 

δέουσα βαρύτητα στη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, ώστε να προσδώσουν άλλον 

αέρα στις καθηµερινές εργασιακές σχέσεις, να αλλάξει ριζικά ολόκληρη η 

ιδιοσυγκρασία των αµφότερων πλευρών και να κινούνται όλοι πλέον σε άκρως 

ριζοσπαστικά πλαίσια.  

 Τέλος, αυτό που αναζητάµε ως αποτέλεσµα της ερευνητικής διαδικασίας, 

είναι να διαπιστώσουµε και στην πράξη το εάν παρέχεται τελικά η δυνατότητα στους 

εργαζοµένους να µεταφέρουν όσα γνωρίζουν και σε εργασιακό πλαίσιο και, φυσικά, 

κατά πόσο επιτυγχάνεται αυτό στην Ελλάδα, µιας και ο όρος της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης προήλθε από το εξωτερικό. Επιπλέον, η έρευνα που ακολουθήθηκε, 

δείχνει το βαθµό που οι ελληνικοί οργανισµοί επιθυµούν να στραφούν προς τον 

ανθρώπινο παράγοντα, ή αν κύριο µέληµά τους αποτελεί η αύξηση του συνόλου των 

πωλήσεων και µόνο.  

 

7.2 Σχέδιο της Έρευνας που διεξάχθηκε 

Ο δειγµατοληπτικός χαρακτήρας της έρευνας είναι περιγραφικός και 

επεξηγηµατικός. Τα αποτελέσµατα θα συµβάλουν στην καταγραφή των απόψεων και 

των στάσεων των ερωτώµενων απέναντι στην Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, θα 

περιγράψουν το προφίλ του Συναισθηµατικά νοήµονα ηγέτη και θα δώσουν 

σηµαντικές πληροφορίες σχετικά µε τον τωρινό βαθµό επιρροής της E.Q., αλλά και 

του τι µέλει γενέσθαι σε εργασιακό επίπεδο.  

Ο επεξηγηµατικός χαρακτήρας της έρευνας, διαφαίνεται στο ότι θα συµβάλλει 

στον καθορισµό του τεθέντος προβλήµατος, ώστε να γίνει περισσότερο κατανοητό 

από τους ερωτώµενους, αλλά και από τους ερευνητές. Επειδή υπάρχουν ελάχιστες 

πληροφορίες για την στάση των ηγετών απέναντι στην Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, 

η εξερευνητική έρευνα αποτελεί µια αξιόπιστη µέθοδο για τη συγκέντρωση ορθών 

πληροφοριών όπως, εάν η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αποτελεί όρο γνωστό σε 

κοινωνικό και εργασιακό πλαίσιο, αν εφαρµόζεται και από ποιους στον ελλαδικό 

χώρο και, εν κατακλείδι θα διαχωρίσει τις έννοιες του Ηγέτη και του Συναισθηµατικά 

Νοήµονα Ηγέτη.  
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Αυτό που έχει τη µεγαλύτερη σηµασία, είναι να µπορέσουν οι εργαζόµενοι να 

κατανοήσουν πλήρως τις ερωτήσεις, να εξαλειφθεί οποιαδήποτε µορφή αµφιβολίας 

και να µπορέσουµε να αποσπάσουµε αληθινές και σωστές πληροφορίες.    

 

7.3 Μέθοδοι συλλογής στοιχείων-δεδοµένων και µεθόδων 

µέτρησης της έρευνας 

Για την συλλογή των στοιχείων που θα συντελέσουν στο αποτέλεσµα της 

έρευνάς µας, σχετικά µε την επιρροή της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στην 

άσκηση της ηγεσίας στον ελληνικό εργασιακό χώρο, επιλέχθηκε η ποσοτική έρευνα 

χρησιµοποιώντας ερωτηµατολόγιο. Οι ερωτήσεις θα είναι κλειστού τύπου (closed – 

end questions), καθώς έτσι εξασφαλίζεται η συµπλήρωσή του από όλους τους 

ερωτώµενους εφόσον µπορούν εύκολα και χωρίς να αφιερώσουν πολύ χρόνο, να 

απαντήσουν στις ερωτήσεις. 

∆εν υπάρχει καθορισµένος χρόνος συµπλήρωσης του ερωτηµατολογίου. 

Προτιµώνται να µετρηθούν κυρίως πρωτογενή στοιχεία, εφόσον δεν υπάρχουν 

αρκετές πληροφορίες για το συγκεκριµένο θέµα. Η δειγµατοληπτική µας έρευνα 

εστιάζεται περισσότερο σε ηγετικές θέσεις δέκα επιχειρήσεων (στελέχη, 

προϊστάµενους και διευθυντές), όπου και θα µας δώσει χρήσιµες πληροφορίες για το 

εάν υφίσταται και σε ποιο βαθµό η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη εν µέσω ελληνικού 

εργασιακού πλαισίου.  

Για τη µέτρηση των αποτελεσµάτων θα χρησιµοποιηθούν κλίµακες µέτρησης 

όπως, η κλίµακα Likert, η κλίµακα του σηµαντικού διαφορικού, η κλίµακα κατάταξης 

και η κλίµακα σπουδαιότητας. Θα συλλεχθούν πληροφορίες τόσο για τη στάση και 

τις απόψεις των στελεχών των επιχειρήσεων απέναντι στην E.Q., θα διαχωριστούν οι 

έννοιες του Ηγέτη και του Συναισθηµατικά Νοήµονα Ηγέτη καθώς επίσης, θα δούµε 

και τις διαφορές στους εργασιακούς χώρους, εφόσον τα δείγµατά µας θα είναι τόσο 

από τον ιδιωτικό τοµέα, όσο και από πολυεθνικές εταιρείες. 

 

7.4 Ανάλυση-Καθορισµός του ∆είγµατος που 

χρησιµοποιήθηκε 

          Το επιλεχθέν δείγµα της παρούσας έρευνας είναι ηγετικά στελέχη δέκα 

ελληνικών επιχειρήσεων, τα οποία έχουν θέσεις προϊστάµενων και διευθυντών στον 

εργασιακό τους χώρο. Απαντήθηκαν περίπου 50 ερωτηµατολόγια τα οποία 
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στάλθηκαν στα επιλεχθέντα άτοµα µέσω ηλεκτρονικού ταχυδροµείου, αλλά και 

προσωπικής ανταλλαγής. Το δείγµα αποτελείται από άντρες και γυναίκες διαφόρων 

ηλικιών. Πρέπει να τονίσουµε πως οι άντρες καταλαµβάνουν µεγαλύτερο ποσοστό, 

καθώς επίσης πως  η πλειοψηφία των ερωτηθέντων αντιστοιχούν στην δεύτερη 

ηλικιακά οµάδα. 
 Συνοψίζοντας, οι απαντήσεις προέρχονται από 50 συνολικά εργαζόµενους, 

πράγµα που υποδηλώνει πως διαµοιράστηκαν περίπου 5 ερωτηµατολόγια αναλογικά 

σε κάθε επιχείρηση.    

 

7.5 Στατιστικό Εργαλείο-Ερωτηµατολόγιο 

Το ερωτηµατολόγιο που παραθέτουµε παρακάτω, αποτελείται από 

δεκατέσσερις  ερωτήσεις κλειστού τύπου (multiple choice) και τέσσερις οµάδες. Η 

πρώτη οµάδα ερωτήσεων αντιστοιχεί στα δηµογραφικά χαρακτηριστικά των 

ερωτώµενων, ενώ οι υπόλοιπες τρείς αναφέρονται ξεχωριστά στον τοµέα της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, της ηγεσίας και τη συσχέτιση των δύο όρων.  

          Στόχος της έρευνας, µέσα από τα άτοµα που θα απαντήσουν στο ερευνητικό 

εργαλείο µας είναι, να αναλύσουµε τον ρόλο της ηγεσίας τους και πώς αυτά 

προσαρµόζουν την εφαρµογή της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης  στο εργασιακό τους 

πλαίσιο.  

 Ο διαχωρισµός των ερωτήσεων σε οµάδες, γίνεται σε συνδυασµό µε το 

σκελετό της θεωρίας, ώστε για κάθε θεωρητικό κεφάλαιο, να αντιστοιχεί µια οµάδα 

ερωτήσεων, έτσι ώστε να προκύψουν ευκολότερα συγκριτικά αποτελέσµατα. 
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ΟΜΑ∆Α Α 
 

Οι ερωτήσεις 1 έως 3 αναφέρονται στα δηµογραφικά χαρακτηριστικά 

των ερωτηθέντων.    

 

ΟΜΑ∆Α Β 
 
Στις ερωτήσεις 4 έως 6 αφορούν στο µέγεθος 

του βαθµού ενηµέρωσης των στελεχών 

αναφορικά µε την Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη. 

ΟΜΑ∆Α Γ 
 
Οι ερωτήσεις 7 έως 9 διαµορφώνουν µια εικόνα 

σχετικά µε τον τρόπο που αντιλαµβάνονται τα 

στελέχη την ηγεσία και τα χαρακτηριστικά της. 

ΟΜΑ∆Α ∆ 

 

Οι ερωτήσεις 10 έως 17 αποτελούν συνδυασµό της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης και της ηγεσίας. 
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ΕΡΜΗΝΕΙΑ ΤΩΝ ΥΠΟ ΕΞΕΤΑΣΗ ΟΡΩΝ: 
 
 
 
 
 

ΗΓΕΣΙΑ: η διαδικασία επηρεασµού µιας οµάδας ανθρώπων από ένα άτοµο (ηγέτη), 

µε τέτοιο τρόπο, ώστε εθελοντικά και πρόθυµα και µε την κατάλληλη συνεργασία να 

δίνουν τον καλύτερο εαυτό τους για να υλοποιούν αποτελεσµατικούς στόχους που 

απορρέουν από την αποστολή της οµάδας και της φιλοδοξίας της για πρόοδο ή για ένα 

καλύτερο µέλλον. 

 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ: η ικανότητα που έχει το άτοµο να 

αναγνωρίζει τόσο τα συναισθήµατά του όσο και των άλλων, ούτως ώστε να 

προσαρµόζεται και να αποδίδει καλύτερα στο περιβάλλον του. 

 

∆ΙΑΝΟΗΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ: η ικανότητα κατανόησης των σύνθετων 

προβληµάτων, η προσαρµογή στο περιβάλλον, η µάθηση από τις εµπειρίες, η ικανότητα 

συµµετοχής σε διάφορες συζητήσεις και  η υπερπήδηση εµποδίων µε χρήση σκέψης. 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ & ΗΓΕΣΙΑ 
 
 

1. Φύλο  ΑΝ∆ΡΑΣ � ΓΥΝΑΙΚΑ � 

 

2. Ηλικία 25-35  � 

36-45 � 

                    46 και άνω � 

 

3. Επίπεδο σπουδών   Βασική εκπαίδευση  � 

     Ανώτερη εκπαίδευση  � 

     Ανώτατη εκπαίδευση  � 

     Μεταπτυχιακές σπουδές  � 

 

 

4. Γνωρίζετε τις διαφορές µεταξύ Συναισθηµατικής και ∆ιανοητικής 

Νοηµοσύνης;    

 
  ΝΑΙ � ΟΧΙ � ∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ  �
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Αν ΝΑΙ, αναφέρετε ποιες: 
 

• _______________________________  

• _______________________________ 

• _______________________________  

 
 
 

 

5. Γνωρίζετε τα πλεονεκτήµατα – οφέλη της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης;   

 

 ΝΑΙ � ΟΧΙ � ∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ  � 
 
 

Αν ΝΑΙ, τσεκάρετε αυτά που θεωρείτε περισσότερο αντιπροσωπευτικά.: 

 

i. Καλύτερες διαπροσωπικές σχέσεις  � 

ii. ∆υναµικότητα χαρακτήρα   � 

iii. Μεγαλύτερες ευθύνες – πρωτοβουλία  �  

iv. Λογικές πράξεις – Αντικειµενικότητα  � 

v. Ειλικρίνεια – Υποστηρικτική ικανότητα � 

 

 

6. ∆ηλώστε το βαθµό συµφωνίας σας µε την άποψη πως «Η 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη συντελεί στη βελτίωση της 

προσωπικότητας».: 
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∆ΙΑΦΩΝΩ ΕΝΤΟΝΑ     �  

∆ΙΑΦΩΝΩ       �  

ΣΥΜΦΩΝΩ       �  

ΣΥΜΦΩΝΩ ΕΝΤΟΝΑ     �  

∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ    � 

 

 

7. Συµφωνείτε ή διαφωνείτε µε την παρακάτω φράση: «Ο ηγέτης 

γεννιέται δεν γίνεται»;   

 

ΣΥΜΦΩΝΩ   � ∆ΙΑΦΩΝΩ �    ∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ  � 

 

Αιτιολογήστε την απάντησή σας: _______________________________ 

___________________________________________________________

___________________________________________________________ 

 

 
8. Κατατάξτε πέντε από τα ακόλουθα χαρακτηριστικά του ηγέτη, 

ιεραρχώντας τα σύµφωνα µε το βαθµό σπουδαιότητας (1 = πολύ 

σπουδαίο, 5 = λιγότερο σπουδαίο).  

 

i. ∆ΥΝΑΜΙΚΟΣ                ___ 

ii. ΑΠΟΦΑΣΙΣΤΙΚΟΣ                        ___ 

iii. ΚΑΙΝΟΤΟΜΟΣ                         ___ 

iv. ΝΑ ΑΝΑΛΑΜΒΑΝΕΙ ΕΥΘΥΝΕΣ             ___ 

v. ΝΑ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΕΙ ΑΡΜΟΝΙΚΟ ΚΛΙΜΑ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ      ___ 

vi. ΝΑ ΥΛΟΠΟΙΕΙ ΤΟΥΣ ΣΤΟΧΟΥΣ ΜΕ ΚΑΘΕ ΜΕΣΟ          ___ 

vii. ΝΑ ΘΕΤΕΙ ΣΤΟΧΟΥΣ               ___ 
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viii. ΝΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΖΕΤΑΙ ΤΙΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ            ___ 

ix. ΝΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΖΕΤΑΙ ΤΟΥΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ           ___ 

 
 
 
9. Συµπληρώστε τη φράση,  επιλέγοντας µια ή περισσότερες 

εναλλακτικές. «Η σωστή ηγεσία επιτυγχάνεται µε ……..» 

 

i. ΑΥΤΑΡΧΙΚΟΤΗΤΑ   � 

ii. ΑΜΕΣΟΤΗΤΑ    � 

iii. ΚΑΤΑΝΑΓΚΑΣΜΟ   � 

iv. ΕΠΙΤΑΚΤΙΚΟΤΗΤΑ   � 

v. ΑΜΦΙΡΡΟΠΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ � 

vi. ΕΜΠΝΕΥΣΗ    �   

vii. ΕΠΙΡΡΟΗ - ΚΙΝΗΤΡΑ   � 

 

 
 

10. Θεωρείτε πως τα συναισθήµατα ασκούν σηµαντική επιρροή στην 

αποδοτικότητα των υπαλλήλων ενός οργανισµού;    

 

 ΝΑΙ � ΟΧΙ � ∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ   � 
 
Αν ΝΑΙ σε ποιο βαθµό;  
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ΣΕ ΠΟΛΥ ΜΙΚΡΟ ΒΑΘΜΟ  �  

ΣΕ ΜΙΚΡΟ ΒΑΘΜΟ   �  

ΣΕ ΜΕΓΑΛΟ ΒΑΘΜΟ   � 

ΣΕ ΠΟΛΥ ΜΕΓΑΛΟ ΒΑΘΜΟ  � 

 
 
11. Θεωρείτε πως είναι απαραίτητη η σχέση µεταξύ Ηγεσίας και 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης;     

 ΝΑΙ � ΟΧΙ � ∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ   � 
 
 
Αν ΝΑΙ, σε ποιο βαθµό;  
 

ΣΕ ΠΟΛΥ ΜΙΚΡΟ ΒΑΘΜΟ  � 

ΣΕ ΜΙΚΡΟ ΒΑΘΜΟ   � 

ΣΕ ΜΕΓΑΛΟ ΒΑΘΜΟ   � 

ΣΕ ΠΟΛΥ ΜΕΓΑΛΟ ΒΑΘΜΟ  � 

∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ     � 

 
 

Αιτιολογήστε την απάντησή σας: _______________________________ 

___________________________________________________________

___________________________________________________________ 

 

 

12. Ιεραρχήστε τα παρακάτω χαρακτηριστικά, µε βάση το βαθµό που  

αντιπροσωπεύουν έναν συναισθηµατικά νοήµονα ηγέτη. (1 = πολύ 

αντιπροσωπευτικό, 5 = λιγότερο αντιπροσωπευτικό).  
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i. ∆ΙΟΡΑΤΙΚΟΣ    ___ 

ii. ΑΛΤΡΟΥΪΣΤΗΣ    ___ 

iii. ΠΡΟΤΡΕΠΤΙΚΟΣ    ___  

iv. ∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΙΚΟΣ  ___ 

v. ΕΞΙΣΟΡΡΟΠΙΣΤΗΣ ΣΧΕΣΕΩΝ ___ 

vi. ΕΞΩΣΤΡΕΦΗΣ    ___ 

vii. ∆ΕΚΤΙΚΟΣ     ___ 

viii. ΠΡΑΟΣ     ___ 

 

 

13. Πιστεύετε ή γνωρίζετε εξ’ ιδίων κατά πόσο η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη βρίσκει εφαρµογή στις ελληνικές επιχειρήσεις:  

 

  ΝΑΙ � ΟΧΙ � ∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ    � 
 
Αν ΝΑΙ σε ποιο βαθµό;  
 
ΣΕ ΠΟΛΥ ΜΙΚΡΟ ΒΑΘΜΟ  � 

ΣΕ ΜΙΚΡΟ ΒΑΘΜΟ   � 

ΣΕ ΜΕΓΑΛΟ ΒΑΘΜΟ   � 

ΣΕ ΠΟΛΥ ΜΕΓΑΛΟ ΒΑΘΜΟ  � 
 

Αιτιολογήστε την απάντησή σας: _______________________________ 

___________________________________________________________

___________________________________________________________ 
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14. Κατατάξτε τους  παρακάτω εργασιακούς τοµείς σε 1 και 2 ανάλογα 

µε το βαθµό εντονότερης εµφάνισης της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης; 

(1 = συχνότερη εµφάνιση, 2 = µικρότερη εµφάνιση). 

 

i. Ι∆ΙΩΤΙΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ   __ 

ii. ∆ΗΜΟΣΙΟΣ ΤΟΜΕΑΣ   __ 

 

Αιτιολογήστε την απάντησή σας: _______________________________ 

___________________________________________________________

___________________________________________________________ 

 

 

15. Ιεραρχήστε πέντε από τα παρακάτω πλεονεκτήµατα που παρουσιάζει 

η ύπαρξη της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στις επιχειρήσεις, 

ξεκινώντας από εκείνο που θεωρείτε πιο σηµαντικό. (1= εξαιρετικά 

σηµαντικό, 5= λιγότερο σηµαντικό). 

 

i. ΑΥΞΗΣΗ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ � 

ii. ΑΡΜΟΝΙΚΟ ΚΛΙΜΑ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ     � 

iii. ΑΥΞΗΣΗ ΚΕΡ∆ΟΦΟΡΙΑΣ       � 

iv. ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΤΗΤΑ       � 

v. ΕΥΕΛΙΞΙΑ ΕΝΑΝΤΙ ∆ΥΣΜΕΝΩΝ ΣΥΝΘΗΚΩΝ    � 

vi. ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ ΤΩΝ ΣΗΜΑΝΤΙΚΩΝ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ, ΠΟΛΙΤΙΚΩΝ 

ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΩΝ ΤΑΣΕΩΝ      � 

 

 
16. Θεωρείτε πως οι άντρες ή οι γυναίκες ηγέτες εφαρµόζουν µε 

µεγαλύτερη επιτυχία τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη;   
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ΑΝΤΡΕΣ     �  

ΓΥΝΑΙΚΕΣ     � 

ΚΑΙ ΟΙ ∆ΥΟ    �  

∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ     � 

 

Αιτιολογήστε την απάντησή σας: _______________________________ 

___________________________________________________________

___________________________________________________________ 

 

 

17. Τι πιστεύετε πως είναι περισσότερο σηµαντικό για µια επιτυχηµένη 

ηγεσία;  

 

ΕΥΦΥΙΑ       �  

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ  �  

ΚΑΙ ΤΑ ∆ΥΟ      � 

∆ΕΝ ΞΕΡΩ/∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ       � 

 

Αιτιολογήστε την απάντησή σας: _______________________________ 

___________________________________________________________

___________________________________________________________ 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                     Ευχαριστούµε για το χρόνο που διαθέσατε. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΠΟ ΕΡΕΥΝΑ 

 
8.1 Ανάλυση των αποτελεσµάτων της ερευνητικής 

διαδικασίας. 

Όπως ήδη έχουµε αναφέρει, για την διεξαγωγή της έρευνάς µας, 

διαµοιράσαµε 50 ερωτηµατολόγια σε 50 συνολικά εργαζόµενους σε 10 µεγάλες 

ιδιωτικές επιχειρήσεις του ελλαδικού χώρου. Η κατανοµή των ερωτηµατολογίων 

έφερε στο προσκήνιο ορισµένα σηµαντικά συµπεράσµατα, τα οποία θα αναλύσουµε 

παρακάτω. Για κάθε µια ερώτηση, δηµιουργήσαµε και το αντίστοιχο γράφηµα, έτσι 

ώστε να καταστεί δυνατή η θεωρητική εξέταση των συµπερασµάτων, να  αποτυπωθεί 

οπτικά.  

Σαν πρώτο πίνακα, αποδώσαµε τη φυλετική αντιστοίχηση µεταξύ των 

ερωτηθέντων, όπου όπως φαίνεται, είναι ξεκάθαρα άνιση.  

       

ΦΥΛΟ

72%

28%

ΑΝ∆ΡΕΣ

ΓΥΝΑΙΚΕΣ

 
 Οι άνδρες ερωτηθέντες αποτέλεσαν το 72% του συνολικού δείγµατος, 

εκφράζοντας την πλήρη υπεροχή τους έναντι των γυναικών, που δεν κατόρθωσαν να 

ξεπεράσουν το 28%. Το αποτέλεσµα αυτό, µας δείχνει πως η πλειοψηφία των υψηλά 

ιστάµενων σε µεγάλες εταιρίες απαρτίζεται από άνδρες, δηµιουργώντας παράλληλα 

τον προβληµατισµό για το εάν αυτό συµβαίνει από επιλογή των ίδιων των 

επιχειρήσεων ή από απλή σύµπτωση. 



 104

 

  

Επόµενο δηµογραφικό χαρακτηριστικό του ερωτηµατολογίου, αποτέλεσε η 

ηλικιακή κατανοµή των ερωτώµενων. Όπως προέκυψε, τις θέσεις στις οποίες 

απευθύνθηκε η έρευνά µας, καταλαµβάνουν κατά πλειοψηφία ηλικίες από 36-45 

ετών, δηµιουργώντας νέα εικόνα στο ηλικιακό µέσο όρο που απευθύνονται οι 

σύγχρονες επιχειρήσεις, εξασφαλίζοντας έτσι νέες ιδέες προερχόµενες από νέους 

ανθρώπους. 

 

Ακολούθως, η µελέτη του επιπέδου σπουδών των ερωτηθέντων, έδειξε πως οι 

σηµερινοί εργαζόµενοι µε υψηλές θέσεις εργασίας διακατέχονται από υψηλό 

µορφωτικό επίπεδο, καθώς το 44% του συνόλου έχει πραγµατοποιήσει µεταπτυχιακές 

σπουδές, το 40% έχει αποφοιτήσει από κάποιο Πανεπιστήµιο και το 16% έχει 

ΕΠΙΠΕ∆Ο ΣΠΟΥ∆ΩΝ

0%
16%

40%
44%

ΒΑΣΙΚΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ

ΑΝΩΤΕΡΗ
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ

ΑΝΩΤΑΤΗ
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ

ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΕΣ
ΣΠΟΥ∆ΕΣ

ΗΛΙΚΙΑ

28%

58%

14%

25-35

36-45

46+
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φοιτήσει σε κάποιο Τεχνολογικό Ίδρυµα. Σαφέστατα, κανείς ερωτήσας δεν 

αρκέστηκε στο πέρας της βασικής και µόνο εκπαίδευσης.  

 Έχοντας τελειώσει µε την ανάλυση των δηµογραφικών χαρακτηριστικών του 

ερωτηµατολογίου, παρακάτω θα αναλύσουµε τις απαντήσεις που µας έδωσαν οι 50 

ερωτηθείς.  

Στην ερώτηση για τον αν γνωρίζουν ή όχι τις διαφορές της Συναισθηµατικής 

και ∆ιανοητικής Νοηµοσύνης, όπως φαίνεται και στο παραπάνω διάγραµµα, το 84% 

των ερωτηθέντων απάντησε θετικά, γεγονός που µαρτυρά την γνώση της έννοιας και 

τη διαφοροποίησή της από την κοινή Νοηµοσύνη. Ένα ποσοστό της τάξεως του 12% 

απάντησε αρνητικά ενώ µόνο το 4% δε γνώριζε τι είναι η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη. 

 

Η επόµενη ερώτηση που κλήθηκαν να απαντήσουν οι υποψήφιοι, αφορούσε 

τα πλεονεκτήµατα και τα οφέλη που παρουσιάζει η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. Το 

86% των ερωτηθέντων γνώριζε την χρηστικότητα του όρου, γεγονός που αποδεικνύει 

πως η E.Q. είναι διαδεδοµένη στον επιχειρηµατικό χώρο, όχι µόνο ως έννοια, αλλά 

έχει αναλυθεί εκ βαθέως για τα θετικά αποτελέσµατα που παρουσιάζει .Μόλις 6% δεν 

απάντησαν θετικά ενώ υπήρξε και ένα ποσοστό 8% που δεν απάντησε καθόλου. 

Συµπερασµατικά, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αν και, όπως έχουµε αναφέρει στην 

θεωρία, είναι σχετικά καινούρια έννοια, έχει βαρύτητα στο εργασιακό και κοινωνικό 

πλαίσιο ενός ατόµου.  

ΕΡΩΤΗΣΗ 1
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Στο ερωτηµατολόγιό µας αναφέραµε µερικά από τα σπουδαιότερα 

πλεονεκτήµατα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Όπως φαίνεται στον παρακάτω 

πίνακα, το 37% των υποψηφίων προς απάντηση, θεωρεί πως η E.Q. διαµορφώνει 

προς το καλύτερο και αναπτύσσει τις διαπροσωπικές σχέσεις του άτοµου, σε 

κοινωνικό και εργασιακό επίπεδο. Έπεται το ποσοστό της τάξεως του 33%  το οποίο 

υποστηρίζει πως η E.Q. συντελεί λίθο στη δυναµικότητα του χαρακτήρα του 

Συναισθηµατικά Νοήµονος ατόµου. Ακολουθεί το 14 % των ερωτώµενων, το οποίο 

πιστεύει πως η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη βοηθά το άτοµο ούτως ώστε να 

εκφράζεται και να συµπεριφέρεται µε περισσότερη ειλικρίνεια και να εκπέµπει 

εµπιστοσύνη, µε αποτέλεσµα οι γύρω του να µπορούν να στηριχτούν σε αυτό. Εν 

συνεχεία, το 10% των ερωτηθέντων υποστηρίζει πως η E.Q. συµβάλει στη λήψη 

πρωτοβουλιών και στην ικανότητα τού να αναλαµβάνει ευθύνες το άτοµο, καθώς 

γνωρίζοντας τις ¨δυνάµεις¨ του, γνωρίζει και τους εφικτούς στόχους του. Τέλος, µόνο 

το 6% των ερωτηθέντων θεωρεί πως τα Συναισθηµατικά Νοήµονα άτοµα διαθέτουν 

την ικανότητα τού να πράττουν και να σκέφτονται αντικειµενικά.       

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 2

86%

6% 8%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

ΝΑΙ ΌΧΙ ∆Ξ/∆Α



 107

 

 

Στην ερώτηση για το αν η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη διαδραµατίζει ρόλο 

στη διαµόρφωση της προσωπικότητας του ατόµου, το 64% των ερωτηθέντων 

υποστήριξαν έντονα  αυτήν την άποψη ενώ το 42% απλώς συµφώνησαν. Το ποσοστό 

της τάξεως του 8% δεν έδωσε κάποια απάντηση και, πρέπει να αναφέρουµε πως 

κανείς από τους υποψηφίους δεν διαφώνησε µε την άποψη πως η E.Q. διαµορφώνει 

σε ένα βαθµό την προσωπικότητά του ατόµου.    

 
 
 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 2.1

37%

14%10%

6%

33%

ΚΑΛΥΤΕΡΕΣ
∆ΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ
ΣΧΕΣΕΙΣ
∆ΥΝΑΜΙΚΟΤΗΤΑ
ΧΑΡΑΚΤΗΡΑ

ΜΕΓΑΛΥΤΕΡΕΣ
ΕΥΘΥΝΕΣ -
ΠΡΩΤΟΒΟΥΛΙΑ
ΛΟΓΙΚΕΣ ΠΡΑΞΕΙΣ -
ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΤΗΤΑ

ΕΙΛΙΚΡΙΝΕΙΑ -
ΥΠΟΣΤΗΡΙΚΤΙΚΗ
ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ
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Τα στελέχη κλήθηκαν να απαντήσουν στην ερώτηση για το αν ένας ηγέτης 

γεννιέται ή γίνεται στην πορεία της ζωής του. Το 70% των ερωτηθέντων υποστήριξαν 

πως ένα άτοµο γεννιέται ηγέτης και µε πρωτοβουλία ευθυνών, σε αντίθεση µε το 

ποσοστό του 18% το οποίο διαφώνησε µε την παραπάνω άποψη. Σαφώς πρέπει να 

αναφερθεί και το ποσοστό της τάξεως του 4% το οποίο δεν έδωσε απάντηση. 
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Η επόµενη ερώτηση  που κλήθηκαν να απαντήσουν οι ερωτηθέντες αφορά 

στην κατάταξη των βασικότερων χαρακτηριστικών του ηγέτη µε κλίµακα από το ένα 

έως το πέντε. Για την ευκολότερη ανάλυση των απαντήσεων παρουσιάζουµε τα 

χαρακτηριστικά σε εννέα πίνακες.  

Στον παρακάτω πίνακα το 32,5% των ερωτώµενων σηµείωσε σαν πρώτο 

αντιπροσωπευτικό χαρακτηριστικό του ηγέτη τη δυναµικότητα που παρουσιάζει και 

εκπέµπει το άτοµο τόσο σε εργασιακό όσο και σε κοινωνικό πλαίσιο. Το 30% των 

υποψηφίων προς απάντηση υποστηρίζει πως, ο δυναµικός ηγέτης ιεραρχείται στην 

τέταρτη θέση της κλίµακάς µας, δίνοντας έµφαση σε άλλα χαρακτηριστικά που 

συντελούν σε µια ορθή ηγεσία, ενώ το ποσοστό του 17,5% σηµείωσε την τρίτη 

κλίµακα. Τέλος, το 10% από τους ερωτηθέντες σηµείωσε τη δεύτερη και την πέµπτη 

θέση.  

Συµπερασµατικά, η δυναµικότητα που διαθέτει ο εκάστοτε ηγέτης είναι 

σηµαντικό και απαραίτητο προσόν. Αξίζει να αναφέρουµε πως, από τα παραπάνω 

αποτελέσµατα, ο δυναµικός χαρακτήρας του ατόµου συντελεί στη σωστή ηγεσία σε 

µεγάλο βαθµό, όµως υπάρχουν και άλλα χαρακτηριστικά που βοηθούν στην 

ορθότερη ηγετική διεκπεραίωση.     
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Η αποφασιστικότητα που διαθέτει ο ηγέτης θεωρείται από το 58,3% των 

ερωτώµενων βασικό προσόν στη διεκπεραίωση των καθηκόντων του, κατατάσσοντάς 

το όµως δεύτερο στην κλίµακά µας και δίνοντας προτεραιότητα σε άλλο 

χαρακτηριστικό. Μόλις  12,5% των υποψηφίων προς απάντηση τοποθέτησαν το 

χαρακτηριστικό αυτό στην πρώτη, στην τέταρτη και στην πέµπτη θέση, ενώ το 4,2% 

των πενήντα ερωτώµενων θεωρεί πως το να είναι ένας ηγέτης αποφασιστικός δεν 

διαδραµατίζει αρκετά σηµαντικό ρόλο στην άσκηση ορθής  ηγεσίας, σηµειώνοντας 

την αποφασιστικότητα ενός ατόµου στην τρίτη θέση της κλίµακας.  

Οφείλουµε να τονίσουµε σε αυτό το σηµείο πως, η ικανότητα του ατόµου να 

παίρνει σωστές και εφικτές αποφάσεις αποτελεί επιλογή µεγαλύτερης βαρύτητας από 

τη δυναµικότητα του εκάστοτε ηγέτη.        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Η καινοτοµία όπως ξέρουµε, θεωρείται απαραίτητο συστατικό στη ¨συνταγή¨ 

για έναν επιτυχηµένο manager. Ο καινοτόµος ηγέτης τονίστηκε και σηµειώθηκε στη 

δεύτερη θέση της κλίµακάς µας από το 35% των πενήντα ερωτηθέντων και στην 

πρώτη θέση από το 30%, επιβεβαιώνοντας ότι οι καινούριες ιδέες αποτελούν 

σπουδαίο και σηµαντικό προσόν για µία ορθή και επιτυχηµένη ηγεσία. Το ποσοστό 
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του 16% επέλεξε να τοποθετήσει την καινοτοµία σαν τρίτο σηµαντικότερο 

χαρακτηριστικό δίνοντας έµφαση σε άλλα προσόντα που οφείλει να διαθέτει ένας 

ηγέτης. Ακολουθεί ένα 11% στην πέµπτη θέση και µόλις 8% στην τέταρτη θέση που 

θεωρούν πως, το να είναι κάποιος καινοτόµος δεν αποτελεί βασικό γνώρισµα µιας 

επιτυχηµένης ηγεσίας.    

Αναµφισβήτητα γνωρίζουµε  από την πλούσια βιβλιογραφία του management, 

πως ο σωστός και επιτυχηµένος ηγέτης οφείλει να έχει καινοτόµες ιδέες και να τις 

διεκπεραιώνει  προς µεγαλύτερο όφελος της επιχείρησης. Αυτή η άποψη 

επιβεβαιώθηκε από τις απαντήσεις των πενήντα στελεχών που συµπλήρωσαν το 

ερευνητικό µας εργαλείο εφόσον από τα αποτελέσµατα προκύπτει πως η καινοτοµία 

χρήζει αξιόλογου και σηµαντικού ενδιαφέροντος για την σωστή ηγεσία.          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Επόµενο χαρακτηριστικό που υπάρχει στην κλίµακά µας, είναι η ικανότητα 

ενός ηγέτη να αναλαµβάνει και να επωµίζεται ευθύνες. Το 63,8% των ερωτηθέντων 

υποστήριξε πως αυτή η ικανότητα είναι σηµαντική στην άσκηση ενός επιτυχηµένου 

management, τοποθετώντας την όµως στην πέµπτη θέση και αφήνοντας χώρο σε 
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περισσότερο σπουδαία χαρακτηριστικά που επηρεάζουν την ηγεσία ενός ατόµου. 

Ακολουθεί ένα 23,1%  που σηµείωσε στην πρώτη θέση την λήψη ευθυνών τονίζοντας 

µε αυτόν τον τρόπο, την ικανότητα του εκάστοτε ηγέτη να είναι υπεύθυνος για τις 

πράξεις του ενώ µόλις το 7,7% από τους πενήντα ερωτηθέντες, κατέταξε το 

χαρακτηριστικό αυτό στην δεύτερη, στην τρίτη και στην τέταρτη θέση.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Το επόµενο χαρακτηριστικό που θεωρούµε βασικό για µια σωστή ηγεσία και 

τοποθετήσαµε στην κλίµακά µας, είναι η ύπαρξη του κατάλληλου κλίµατος 

συνεργασίας. Ο σωστός ηγέτης όπως γνωρίζουµε και από τη θεωρητική βιβλιογραφία 

που υπάρχει, οφείλει να δηµιουργεί αρµονικό κλίµα ανάµεσα στους εργαζόµενους. 

Η πλειοψηφία των απαντήσεων ήτοι το 55,2% των υποψηφίων, υποστήριξαν 

και επιβεβαίωσαν την άποψη αυτή, τοποθετώντας το στην τρίτη θέση της κλίµακάς 

µας. Ακολούθησε ένα ποσοστό της τάξεως του 26% και 14% που το σηµείωσαν στην 

τέταρτη και στη δεύτερη θέση αντίστοιχα, ενώ το 4,8% το σηµείωσε στην πρώτη 

θέση, δίνοντας προτεραιότητα σε άλλα περισσότερο σηµαντικά κατ’ αυτούς 

χαρακτηριστικά. Αξίζει να αναφέρουµε πως κανείς από τους ερωτώµενους δεν έβαλε 
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το χαρακτηριστικό αυτό στην πέµπτη θέση, γεγονός που για µια ακόµη φορά 

υποστηρίζει και δίνει έµφαση στη σηµαντικότητα της ύπαρξης αρµονικού κλίµατος 

στο εργασιακό πλαίσιο.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σαν επόµενο βασικό προσόν ενός ηγέτη, αναφέραµε την ικανότητα και το 

σθένος του manager να υλοποιεί τους στόχους µε κάθε µέσο. Μόλις 67% από τους 

ερωτηθέντες σηµείωσαν σαν τρίτη τους απάντηση το χαρακτηριστικό αυτό και, το  

υπόλοιπο 33% το τοποθέτησαν στη δεύτερη θέση της κλίµακας. Αρχή του σωστού 

management είναι η υλοποίηση στόχων µε απώτερο στόχο την κερδοφορία και τη 

βιωσιµότητα της επιχείρησης. Όπως παρουσιάζεται και στο παρακάτω διάγραµµα, 

όλα τα στελέχη και οι διευθυντές των επιχειρήσεων θέτουν εφικτούς στόχους και 

οφείλουν να τους φέρουν εις πέρας, όσο το δυνατό καλύτερα.  

Πρέπει να τονισθεί η σηµασία του συγκεκριµένου χαρακτηριστικού, εφόσον 

κατέχει υψηλές βαθµίδες στην κλίµακά µας και, εφόσον κανένας από τους 

ερωτηθέντες δεν κατέταξε το προσόν αυτό στην πρώτη, στην τέταρτη και στην 

πέµπτη θέση.    
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Το επόµενο βασικό χαρακτηριστικό που αναφέραµε στους ερωτηθέντες είναι 

η πρωτοβουλία στόχων. Το 42% υποστήριξε πως η ικανότητα αυτή έχει πρωταρχικό 

ρόλο στην ηγεσία ενός manager, τονίζοντας πως ο ηγέτης πρέπει να είναι αυτός που 

θέτει τους στόχους και εµπνέει τους εργαζόµενους για την υλοποίησή τους. Εν 

συνεχεία, ακολουθεί το ποσοστό του 17% όπου την σηµείωσε στη δεύτερη και στην 

πέµπτη θέση της κλίµακας. Το ποσοστό του 12% από τους πενήντα ερωτηθέντες 

κατέταξε την ικανότητα του ηγέτη να θέτει στόχους στην τρίτη και στην τέταρτη 

ιεραρχικά θέση,  δίνοντας προτεραιότητα σε άλλα χαρακτηριστικά. 

Συµπερασµατικά η στοχοθεσία του ηγέτη αποτελεί σηµαντικό παράγοντα 

στην υλοποίηση του έργου του, ίσως και τον πιο σηµαντικό, σύµφωνα µε τις δοθείσες 

απαντήσεις, εφόσον κανένα άλλο χαρακτηριστικό δεν αντιπροσωπεύει την πρώτη 

θέση της κλίµακας µε τόσο µεγάλο ποσοστό απαντήσεων.  

Επιβεβαιώνεται για άλλη µια φορά η θεωρητική βιβλιογραφία της άσκησης 

της σωστής ηγεσίας, η οποία κατατάσσει σαν βασικότερο και σπουδαιότερο προσόν 

του ηγέτη την ικανότητα να θέτει εφικτούς και αποδοτικούς στόχους.   
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Σαν όγδοο ηγετικό χαρακτηριστικό παρουσιάσαµε την ικανότητα που διαθέτει 

το άτοµο να διαχειρίζεται τις καταστάσεις, θετικές ή αρνητικές. Μόλις 10% από τους 

ερωτώµενους σηµείωσαν σαν πρωταρχικό προσόν την ικανότητα αυτή και το 3,4% 

την τοποθέτησε στη δεύτερη και στην τρίτη θέση της κλίµακας, τονίζοντας άλλα 

χαρακτηριστικά που συντελούν στη διεκπεραίωση της ορθής ηγεσίας. Η ύπαρξη του 

33,3% στην τέταρτη ιεραρχικά θέση και του 50% στην πέµπτη θέση µαρτυρούν τη 

σηµαντικότητα του χαρακτηριστικού αυτού.  

Αναµφισβήτητα, παρουσιάζει ενδιαφέρον και διαδραµατίζει σπουδαίο ρόλο 

στην ηγεσία η γνώση και η αντίληψη των εκάστοτε δυσµενών ή όχι καταστάσεων και 

ο τρόπος αντιµετώπισής τους.  

Όπως φαίνεται και από τις απαντήσεις των ερωτηµατολογίων που 

συµπληρώθηκαν, ο σωστός ηγέτης οφείλει να είναι ικανός και σε ετοιµότητα να 

διαχειριστεί και να επιλύσει οποιαδήποτε κατάσταση δηµιουργηθεί στο εργασιακό 

πλαίσιο. Όµως, ο βαθµός σπουδαιότητας του χαρακτηριστικού αυτού καλύπτεται από 

άλλα βασικότερα προσόντα που πρέπει να  διαθέτει ο ηγέτης, µη εκτοπίζοντάς το 

όµως,  από την κλίµακά µας εφόσον είναι σεβαστός ο αριθµός εργαζοµένων που το 

σηµείωσε.  
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Τελευταίο χαρακτηριστικό που θα αναλύσουµε, είναι η διαχείριση των 

εργαζόµενων. Το 14% από αυτούς που κλήθηκαν να απαντήσουν έδωσαν σηµαντική 

βαρύτητα στην ικανότητα αυτή, τοποθετώντας την στη δεύτερη και στην τρίτη θέση. 

Ακολούθησε ένα 27% στην τέταρτη θέση και 45% στην πέµπτη σειρά της κατάταξης, 

γεγονός που µαρτυρά την ισχύ της ικανότητας αυτής, αλλά δίνοντας βαρύτητα σε 

άλλα προσόντα που οφείλει να διαθέτει ένας σωστός ηγέτης. Αξίζει να τονίσουµε 

πως, κανένας από τους ερωτηθέντες δεν το σηµείωσε στην πρώτη θέση της κλίµακας, 

µαρτυρώντας πως θεωρεί ότι υπάρχουν άλλα βασικότερα χαρακτηριστικά που 

συντελούν στην σωστή ηγεσία.  

Πρέπει να τονισθεί όµως σε αυτό το σηµείο, πως µεγάλο ποσοστό 

απαντήσεων θεωρεί βασικό προσόν και µέληµα του manager την αντιµετώπιση και τη 

διαχείριση των εργαζοµένων. Μέσα από τη σωστή συµπεριφορά απέναντι στους 

υπαλλήλους επιτυγχάνεται η δηµιουργία σωστού κλίµατος συνεργασίας, όπως 

αναφέραµε πιο πάνω, και συνεπώς, η αποδοτικότερη παραγωγικότητα της 

επιχείρησης.  
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Η επόµενη ερώτηση στο ερευνητικό µας εργαλείο αναφέρεται στα 

χαρακτηριστικά µε τα οποία επιτυγχάνεται η σωστή ηγεσία. Το 35% των 

ερωτώµενων υποστήριξαν ότι η έµπνευση αποτελεί βασικό προσόν για ένα 

επιτυχηµένο management και 29,7% θεωρεί πως ο σωστός ηγέτης πρέπει να 

επηρεάζει και να κινητοποιεί τους υφισταµένους του για το ορθότερο και καλύτερο 

παραγωγικό αποτέλεσµα της εκάστοτε επιχείρησης. Το ποσοστό της τάξεως του 20% 

πιστεύει πως, η επικοινωνία ανάµεσα στο εργατικό δυναµικό και στα στελέχη της 

επιχείρησης συντελεί στη σωστή ηγεσία και µόλις 15,3%, υποστήριξε πως η 

αµεσότητα είναι θετικό χαρακτηριστικό για ένα επιτυχηµένο management. 

Χαρακτηριστικά όπως η επιτακτικότητα, ο καταναγκασµός και η αυταρχικότητα δεν 

σηµειώθηκαν από κανέναν ερωτώµενο.  

Σύµφωνα µε τις δοθείσες απαντήσεις, ο σωστός και επιτυχηµένος ηγέτης 

οφείλει να εµπνέει τους εργαζόµενους, να επικοινωνεί µαζί τους, οδηγώντας τους µε 

αυτόν τον τρόπο, να διαθέτουν όρεξη για την διεκπεραίωση της εργασίας τους, µε 

αποτέλεσµα την αύξηση της παραγωγικότητας και της κερδοφορίας της επιχείρησης.        
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Έχουµε αναλύσει ήδη στη θεωρία πως, τα συναισθήµατα επηρεάζουν τη 

συµπεριφορά του ατόµου σε κοινωνικό και εργασιακό πλαίσιο. Στην έρευνά µας 

επικεντρωθήκαµε στον εργασιακό περίγυρο και τα αποτελέσµατα ήταν πως, όλοι οι 

υποψήφιοι που κλήθηκαν να απαντήσουν, υποστηρίζουν πως όντως τα συναισθήµατα  

που γεννιούνται κατά τη διάρκεια της εργασίας ασκούν επιρροή στην αποδοτικότητα 

των υπαλλήλων µιας επιχείρησης, όπως αυτό φαίνονται στον πίνακα 7.  
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Παρακάτω, στον πίνακα 7.1, το 68% από τους ερωτηθέντες συµφώνησαν µε 

την παραπάνω θεωρία και µόλις 30% υποστήριξαν έντονα τη δύναµη των 

συναισθηµάτων. Αξίζει να αναφέρουµε το ποσοστό της τάξεως του 2% που θεωρεί τα 

συναισθήµατα αµελητέο παράγοντα στη διεκπεραίωση της εργασίας.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Η ακόλουθη ερώτηση που υποβάλαµε στους ερωτώµενους, αναφέρεται στο 

κατά πόσο αυτοί θεωρούν απαραίτητη τη σχέση µεταξύ Ηγεσίας και 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Τα αναλυθέντα αποτελέσµατα βρίσκουν σύµφωνο το 

96% του συνόλου των ερωτηθέντων, ενώ το 4% απάντησε πως δεν γνωρίζει ή δεν 

διατίθεται να απαντήσει, όπως διαφαίνεται και στον παρακάτω πίνακα.  
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 Η αµέσως επόµενη ερώτηση, απευθυνόµενη σε εκείνους που απάντησαν 

θετικά παραπάνω, τους ζητά να εκφράσουν το βαθµό συµφωνίας τους. Όπως φαίνεται 

και στον πίνακα της ερώτησης 8.1, ακριβώς οι µισοί ερωτώµενοι που είχαν 

απαντήσει «ΝΑΙ» παραπάνω, εξέφρασαν την άποψη πως η σχέση Ηγεσίας και 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης είναι απαραίτητη σε µεγάλο βαθµό. Αµέσως µετά και 

σε ποσοστό της τάξεως του 40% των συµφωνούντων ερωτηθέντων, υποστήριξαν πως 

η σχέση Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης και Ηγεσίας είναι απαραίτητη σε πολύ 

µεγάλο βαθµό, ενώ µόλις το 6% απάντησε σε µικρό βαθµό και, τέλος, το 4% πως δεν 

γνωρίζει ή δεν θέλει να απαντήσει.   Αξίζει να αναφερθεί σε αυτό το σηµείο, πως 

κανείς από τους ερωτώµενους, δεν απάντησε «σε πολύ µικρό βαθµό». 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Η ερώτηση 9 του ερωτηµατολογίου µας, αναφέρεται στα χαρακτηριστικά ενός 

Συναισθηµατικά Νοήµονα ηγέτη. Στην ερώτηση αυτή, ζητείται από τους 

εργαζόµενους, να ιεραρχήσουν τα 8 χαρακτηριστικά που έχουµε παραθέσει, 

σύµφωνα µε το βαθµό που εκείνοι θεωρούν πως αντιπροσωπεύουν τον συγκεκριµένο 

ηγέτη. Με λίγα λόγια, οι ερωτώµενοι µπορούν να ιεραρχήσουν αυτά τα 

χαρακτηριστικά σε µια κλίµακα 5 µεγεθών, ξεκινώντας από το 1 ως το πολύ 

αντιπροσωπευτικό και φτάνοντας έως το 5 σαν το λιγότερο αντιπροσωπευτικό.  
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 Αναφορικά µε το πρώτο χαρακτηριστικό, παρατηρούµε πως συνολικά το 36% 

του δείγµατος υποστηρίζει πως ο συναισθηµατικά νοήµων ηγέτης είναι διορατικός, 

αξιολογώντας τον µε το µέγεθος 1, ως πολύ αντιπροσωπευτικό χαρακτηριστικό.  

Αντίστοιχα, το 32% του συνόλου των ερωτώµενων τοποθετεί το συγκεκριµένο 

χαρακτηριστικό µια κλίµακα παρακάτω και το 22% το τοποθετεί ακριβώς στη µέση. 

Αντίθετα, το 2% των 50 εργαζοµένων βαθµολογούν τον διορατικό συναισθηµατικά 

νοήµονα ηγέτη µε την κλίµακα 4 και ως το λιγότερο αντιπροσωπευτικό 

χαρακτηριστικό, ιεραρχείται από το 8 % του συνόλου του δείγµατος.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Στον ακόλουθο πίνακα, παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα του δεύτερου 

χαρακτηριστικού του Συναισθηµατικά Νοήµονος ηγέτη. Όπως λοιπόν διαφαίνεται, ο 

αλτρουιστής Συναισθηµατικά Νοήµων ηγέτης διαµοιράζεται µε 30% τόσο στην 

κλίµακα 1, όσο και στην κλίµακα 2, δείχνοντας έτσι τη µεγάλη προτίµηση των 

εργαζοµένων. Ακολούθως, το 18% των ερωτώµενων βαθµολογεί το συγκεκριµένο 

χαρακτηριστικό µε 3, ενώ µε 4 και 5 βαθµολογεί το 12% και 10% του συνόλου 

αντίστοιχα.     
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Αµέσως µετά, ο Συναισθηµατικά Νοήµων ηγέτης χαρακτηρίζεται ως 

προτρεπτικός, χαρακτηρισµός που διακατέχεται από υψηλά µεγέθη χαµηλής 

προτίµησης του δειγµατικού συνόλου. Πιο αναλυτικά,  µόλις το 7% των εργαζοµένων 

θεωρεί πως το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό είναι πολύ αντιπροσωπευτικό 

σκιαγραφώντας το µε την κλίµακα 1. Σε πολύ µεγαλύτερο ποσοστό, της τάξης του 

21% των ερωτηθέντων, βαθµολογούν µε 2 το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό. Στην 

αµέσως επόµενη κλίµακα, το 18% του συνόλου το τοποθετεί στη µέση. Αντίθετα, 

στην κλίµακα 4 βρίσκεται το µεγαλύτερο ποσοστό προτίµησης του συνολικού 

δείγµατος και, συγκεκριµένα, το 29%, το οποίο θεωρεί πως, η προτροπή τείνει να 

είναι λίγο αντιπροσωπευτικό συναισθηµατικά ηγετικό χαρακτηριστικό. Τέλος, το 

25% των εργαζοµένων θεωρούν πως ο συναισθηµατικά νοήµων ηγέτης είναι 

ελάχιστα προτρεπτικός.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

30,0%

30,0%

18,0%

12,0%

10,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

1

2

3

4

5

ΕΡΩΤΗΣΗ 9
2. ΑΛΤΡΟΥΪΣΤΗΣ

 

7,0%

21,0%

18,0%

29,0%

25,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

1

2

3

4

5

ΕΡΩΤΗΣΗ 9
3. ΠΡΟΤΡΕΠΤΙΚΟΣ



 123

Σαν τέταρτο χαρακτηριστικό γνώρισµα ως προς τον Συναισθηµατικά 

Νοήµονα ηγέτη, παρουσιάζεται η διαπραγµατευτική του ικανότητα. Στον 

παρακάτω πίνακα παρατηρούµε την εντυπωσιακά µεγάλη προτίµηση του δείγµατος 

στην 5η ιεραρχικά κλίµακα µε ποσοστό 33,4%, σκιαγραφώντας το παρόν 

χαρακτηριστικό ως εκείνο που θεωρούν λιγότερο αντιπροσωπευτικό. Στις 

ακόλουθες κλίµακες 4 και 3, τα ποσοστά των εργαζοµένων που τις επιλέγουν 

κυµαίνονται σε ακριβώς ίδια επίπεδα της τάξης του 24,3%.σε ακολουθία µε τα 

παραπάνω, σαν 2η επιλογή, οι εργαζόµενοι µε ποσοστό 15% συµφωνούν πως ο 

διαπραγµατευτικός Συναισθηµατικά Νοήµων ηγέτης αποτελεί αντιπροσωπευτικό 

χαρακτηριστικό, ενώ µόλις το 3% το αναγνωρίζει ως πολύ αντιπροσωπευτικό.      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Το πέµπτο χαρακτηριστικό του συναισθηµατικά νοήµονος ηγέτη, τον 

παρουσιάζει ως εξισορροπιστή σχέσεων. Η πλειοψηφία των ερωτηθέντων έκρινε 

πως το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό οφείλει να καταλάβει την 5η κλίµακα και το 

αποτύπωσαν µε ποσοστό προτίµησης µεγέθους 25%. Αντίστοιχα, το 11% του 

συνόλου έκρινε πως ο εξισορροπιστής σχέσεων είναι λίγο αντιπροσωπευτικό 

χαρακτηριστικό γνώρισµα συναισθηµατικά νοήµονος ηγέτη, ενώ για τις κλίµακες 3 

και 2, οι εργαζόµενοι τάχθηκαν ίσοι µε ποσοστό 22,4%. Τέλος, σαν πολύ 

αντιπροσωπευτικό χαρακτηριστικό, το θεώρησε το  19,2% του συνολικού δείγµατος.    
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Η εξωστρέφεια, αποτελεί το έκτο χαρακτηριστικό που κλήθηκαν να 

ιεραρχήσουν οι εργαζόµενοι, σύµφωνα πάντα µε το κατά πόσο το θεωρούν 

αντιπροσωπευτικό ως προς τα ιδιαίτερα γνωρίσµατα του Συναισθηµατικά Νοήµονος 

ηγέτη. Όπως διαφαίνεται και στον παρακάτω πίνακα, οι εργαζόµενοι που επέλεξαν το 

συγκεκριµένο χαρακτηριστικό ως πρώτη επιλογή, ήταν της τάξης του 30%. Και εδώ, 

οι κλίµακες 3 και 4 θεωρήθηκαν ισόποσες µε το ποσοστό προτίµησης του δείγµατος 

να αγγίζει το 22,4%. Αντίστοιχα, στην κλίµακα 2 το ποσοστό προτίµησης ανήλθε 

µόλις στο  8,4%, ενώ οι εργαζόµενοι που θεώρησαν τον εξισορροπιστή σχέσεων ως 

το λιγότερο αντιπροσωπευτικό χαρακτηριστικό Συναισθηµατικά Νοήµονος ηγέτη, 

δεν ξεπέρασαν το 16,8%.    
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Το αµέσως επόµενο χαρακτηριστικό, προσδίδει στον ηγέτη τον επιθετικό 

προσδιορισµό του δεκτικού, να αποδέχεται δηλαδή εύκολα καθηµερινές καταστάσεις 

και συµπεριφορές, στα πλαίσια πάντα του εργασιακού περιβάλλοντος.  Όπως 

παρατηρείται και στον παρακάτω πίνακα, η πλειοψηφία των ερωτηθέντων µε 

ποσοστό 43% ιεράρχησαν το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό µε την κλίµακα 4, ως το 

λίγο αντιπροσωπευτικό. Η δεύτερη προτίµησή τους ακολουθεί µε ποσοστό 30% και 

έγκειται στην 5η κλίµακα, ενώ στην τρίτη προτίµηση βρίσκεται η κλίµακα 3 µε 

ποσοστό 17%. Η κλίµακα 2 απέσπασε ποσοστό προτίµησης 3%, ενώ µόλις 7% των 

ερωτηθέντων έκριναν πως ο Συναισθηµατικά Νοήµων ηγέτης αντιπροσωπεύεται σε 

µεγάλο βαθµό από τη δεκτικότητα.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Τελειώνοντας τα αποτελέσµατα της 9ης ερώτησης, σαν τελευταίο 

χαρακτηριστικό γνώρισµα ενός Συναισθηµατικά Νοήµονος ηγέτη, παρουσιάζεται το 

πόσο πράος οφείλει να είναι στις διαπροσωπικές του σχέσεις. Σε αυτό το 

χαρακτηριστικό, τα αποτελέσµατα, είναι ιδιαίτερα εµφανή, καθώς παρατηρείται ένα 

σαφές προβάδισµα της 4ης κλίµακας, µε ποσοστό προτίµησης 68% του συνολικού 

δείγµατος. Με λίγα λόγια, η πλειοψηφία των ερωτηθέντων, επέλεξε το παρόν 

χαρακτηριστικό ως λίγο αντιπροσωπευτικό. Αντίστοιχα, η κλίµακα 5 ως το λιγότερο 

αντιπροσωπευτικό χαρακτηριστικό, επιλέχθηκε µε ποσοστό της τάξης του 16%, όπως 

ακριβώς και η κλίµακα 2 ως το αντιπροσωπευτικό χαρακτηριστικό Συναισθηµατικά 

Νοήµονος ηγέτη. Οι κλίµακες 3 και 1 δεν επιλέχθηκαν από κανέναν εργαζόµενο.  
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Η ερώτηση που ακολουθεί της ένατης, αποβλέπει στην κατανόηση του κατά 

πόσο η υπό εξέταση µερίδα εργαζοµένων γνωρίζει εάν η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη βρίσκει εφαρµογή στις ελληνικές επιχειρήσεις.  Το αποτέλεσµα που 

προέκυψε, δείχνει πως το 64% του δείγµατος είναι ενήµερο, ενώ το 24% δεν 

γνωρίζει. Αντίστοιχα, το 12% των εργαζοµένων δεν θέλησε να απαντήσει. Παρ’ όλο 

που το ποσοστό των ενήµερων εργαζοµένων αναφορικά µε την εφαρµογή της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στις ελληνικές επιχειρήσεις είναι αρκετά µεγάλο, 

παρατηρούµε πως αντίστοιχα και το αρνητικό ποσοστό κυµαίνεται σε υψηλά επίπεδα, 

κάτι το οποίο µας προδιαθέτει για µερική άγνοια των εργαζοµένων στις ελληνικές 

επιχειρήσεις σχετικά µε το θέµα.  
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 Όπως και στις ερωτήσεις 1, 2, 7 και 8, έτσι και σ’ αυτήν την ερώτηση, 

απευθυνόµενοι σε εκείνους τους εργαζόµενους που απάντησαν θετικά, τους ζητήσαµε 

να αποδώσουν και το βαθµό γνώσης τους απέναντι στο συγκεκριµένο ερώτηµα. Όπως 

φαίνεται στον αµέσως επόµενο πίνακα, το 48,4% των εργαζοµένων που υποστήριξαν 

πως γνωρίζουν για την εφαρµογή της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στις ελληνικές 

επιχειρήσεις, απάντησαν πως αυτή βρίσκεται σε µικρό βαθµό. Ακολούθως και ακόµα 

περισσότερο δύσπιστο ήταν το 38,7% των εν γνώσει εργαζοµένων, οι οποίοι θεωρούν 

πως η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη βρίσκει εφαρµογή στις ελληνικές επιχειρήσεις σε 

πολύ µικρό βαθµό. Τέλος, το 12,9% της συγκεκριµένης εργατικής µερίδας, 

υποστήριξαν πως οι ελληνικές επιχειρήσεις διακατέχονται σε µεγάλο βαθµό από τη 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Η ερώτηση 11 επιθυµεί από τους ερωτώµενους να κατατάξουν τον ιδιωτικό 

και δηµόσιο τοµέα σε κλίµακα 1 και 2, ανάλογα µε το βαθµό εντονότερης εµφάνισης 

της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, µε το 1 να αντιπροσωπεύει τη συχνότερη 

εµφάνιση και το 2 τη µικρότερη. Στην ερώτηση αυτή, είναι εκπληκτικό, πως όλοι οι 

εργαζόµενοι σηµείωσαν µε 1 τον ιδιωτικό τοµέα.   
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Η επόµενη ερώτηση αφορά στα πλεονεκτήµατα της ύπαρξης της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στις επιχειρήσεις. Οι ερωτώµενοι ιεράρχησαν τα 

ακόλουθα 6 πλεονεκτήµατα από 1 έως 5, ξεκινώντας µε εκείνο που θεωρούν 

περισσότερο σηµαντικό. Με λίγα λόγια, η κλίµακα 1 αντιπροσωπεύει το 

χαρακτηρισµό «εξαιρετικά σηµαντικό» και η κλίµακα 5 το «λιγότερο σηµαντικό».   

  Ξεκινώντας µε το πρώτο πλεονέκτηµα και την αύξηση 

παραγωγικότητας ανθρώπινου δυναµικού, παρατηρούµε πως το 70% του 

συνολικού δείγµατος προσέδωσε το χαρακτηρισµό πολύ σηµαντικό, βαθµολογώντας 

το µε την κλίµακα 2. Επιπλέον, το 26% δεν δίστασε να το αναγνωρίσει ως την πρώτη 

του επιλογή. Τέλος, το 4% χρησιµοποίησε την τρίτη κλίµακα, ενώ κανείς ερωτώµενος 

δεν θεώρησε πως η αύξηση παραγωγικότητας ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί λίγο ή 

λιγότερο σηµαντικό πλεονέκτηµα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στο χώρο των 

επιχειρήσεων.     
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Σαν δεύτερο πλεονέκτηµα Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, εµφανίζεται το 

αρµονικό κλίµα συνεργασίας. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα που προέκυψαν, η 

επιλογή από τους ερωτώµενους της 1ης κλίµακας, ήταν µεγάλη, καθώς το 52% 

θεωρεί το παρόν πλεονέκτηµα ως εξαιρετικά σηµαντικό.  Πολύ σηµαντικό το 

θεωρεί το 16% των εργαζοµένων, ενώ το 22% το ιεραρχεί στην 3η επιλογή. Η 

τέταρτη επιλογή ακολουθείται από βαθµό προτίµησης της τάξης του 6%, ενώ µόλις 

το 4% θεωρεί το αρµονικό κλίµα συνεργασίας ως το λιγότερο σηµαντικό 

πλεονέκτηµα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στις επιχειρήσεις. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Η αύξηση κερδοφορίας αποτελεί το τρίτο κατά σειρά πλεονέκτηµα 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης εν µέσω επιχειρήσεων. Όπως παρατηρείται, 

καταλαµβάνει την 3η ιεραρχικά βαθµίδα επιλογής, µε ποσοστό προτίµησης 49%. Το 

22% θεωρεί πως η αύξηση κερδοφορίας απαρτίζει εξαιρετικά σηµαντικό 

πλεονέκτηµα, ενώ το 14% την υποστηρίζει ως πολύ σηµαντικό. Ακολούθως, το 13% 

των εργαζοµένων θεωρεί πως η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη εκφράζεται σε µικρό 

βαθµό από την αύξηση των κερδών στις επιχειρήσεις και µόλις το 2% χαρακτηρίζει 

αυτό το πλεονέκτηµα ως το λιγότερο σηµαντικό.  
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Σαν επόµενο πλεονέκτηµα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στο χώρο των 

επιχειρήσεων, διαφαίνεται η ανταγωνιστικότητα. Το 41,7% των ερωτηθέντων 

συµφωνούν πως το παρόν πλεονέκτηµα οφείλει να καταλάβει την 4η κλίµακα, 

χαρακτηριζόµενο ως λίγο σηµαντικό. Σε ακολουθία µε τα παραπάνω, το 36% 

προσδίδει στην ανταγωνιστικότητα το χαρακτηρισµό «λιγότερο σηµαντικό», ενώ το 

22,3% του συνόλου θεωρεί πως η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αντιπροσωπεύεται 

από την ανταγωνιστικότητα στον επιχειρησιακό χώρο και τον ωφελεί αρκετά.  
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Η ευελιξία έναντι δυσµενών συνθηκών αποτελεί το πέµπτο πλεονέκτηµα 

που προσδίδεται στη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αναφορικά µε τις επιχειρήσεις. 

Στον παρακάτω πίνακα, παρατηρείται µια συνολική προτίµηση των εργαζοµένων στις 

3 χαµηλότερες βαθµίδες, ενώ οι 2 πρώτες δεν έχουν προτιµηθεί από κανέναν.  

 Πιο αναλυτικά, το 12% των εργαζοµένων θεωρούν το συγκεκριµένο 

πλεονέκτηµα ως αρκετά σηµαντικό και το 38% του δείγµατος ως λίγο σηµαντικό. Η 

προτίµηση των ερωτηθέντων εκτινάσσεται στην 5η κλίµακα, µε το 50% των 

εργαζοµένων να υποστηρίζουν πως η ευελιξία έναντι δυσµενών συνθηκών αποτελεί 

το λιγότερο σηµαντικό πλεονέκτηµα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στις 

επιχειρήσεις.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Το τελευταίο παρουσιαζόµενο πλεονέκτηµα της ερώτησης 12, είναι η 

κατανόηση των σηµαντικών, οικονοµικών, πολιτικών και κοινωνικών τάσεων. 

Όπως διαφαίνεται και στον  παρακάτω πίνακα και στο συγκεκριµένο πλεονέκτηµα, το 

σύνολο της προτίµησης των εργαζοµένων συγκεντρώνεται στις 3 τελευταίες 

βαθµίδες, αφήνοντας εντελώς κενές τις 2 πρώτες.  

Πιο αναλυτικά, το 53,4% του συνόλου των ερωτηθέντων, θεωρούν πως η 

κατανόηση των σηµαντικών οικονοµικών, πολιτικών και κοινωνικών τάσεων 

αποτελεί το λιγότερο σηµαντικό πλεονέκτηµα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

στις επιχειρήσεις. Την άποψη αυτή ενστερνίζεται εν µέρει και το 43,3%, το οποίο 
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πιστεύει πως το παρόν πλεονέκτηµα είναι λίγο σηµαντικό. Τέλος, µόλις το 3,3% 

θεωρεί ως αρκετά σηµαντικό πλεονέκτηµα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης την 

κατανόηση των οικονοµικών, πολιτικών και κοινωνικών τάσεων.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Η ερώτηση 13 αποσκοπεί στο συµπέρασµα, σύµφωνα µε αυτό που πιστεύουν 

οι υπό εξέταση εργαζόµενοι, για το εάν οι άνδρες ή οι γυναίκες εφαρµόζουν µε 

µεγαλύτερη επιτυχία τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. Με βάση πάντα τα 

αποτελέσµατα που προέκυψαν, παρατηρούµε πως συνολικά το 80% των 

ερωτηθέντων συµφωνεί πως τόσο οι άνδρες, όσο και οι γυναίκες κατορθώνουν να 

εφαρµόσουν µε επιτυχία τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. Βεβαίως, ένα 4% εµφανίζει 

τους άνδρες ως τους περισσότερο ικανούς προς εφαρµογή του όρου και, ένα 

αντίστοιχο 10% δείχνει τις γυναίκες να διακατέχονται από την παραπάνω ικανότητα. 

Αξίζει εδώ να υπενθυµίσουµε, πως σύµφωνα µε τον πίνακα του ερωτηµατολογίου 

µας, το 72% του συνόλου των ερωτηθέντων απαρτίζεται από άνδρες.   
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Η τελευταία ερώτηση που υποβάλλαµε στους 50 εργαζοµένους, ενδιαφέρεται 

για το τι πιστεύουν οι ίδιοι πως είναι περισσότερο σηµαντικό για µια επιτυχηµένη 

επιχείρηση.  Αποτελεί εξαιρετικά σηµαντική πληροφορία, πως το 92% του συνόλου 

των εργαζοµένων, θεωρεί πως τόσο η ευφυΐα, όσο και η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη αποτελούν σηµαντική πηγή επιτυχίας της ηγεσίας. Σχεδόν όλοι οι 

εργαζόµενοι θεώρησαν, πως η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη σε συνδυασµό µε την 

ευφυΐα, µπορούν να ωφελήσουν στο µέγιστο την κάθε µορφή ηγεσίας. Στα 

αποτελέσµατα αυτά, µόλις ένα 4% υποστηρίζει πως αρκεί η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη από µόνη της και άλλο ένα 4% είτε δεν γνώριζε, είτε απέφυγε να 

απαντήσει.      
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8.2 Σύνδεση της Θεωρίας µε τα ερευνητικά αποτελέσµατα. 

 Σκοπός του παρόντος κεφαλαίου, είναι να προσπαθήσουµε να 

επιβεβαιώσουµε, ή ακόµα και να διαψεύσουµε, τα όσα παραθέσαµε στη θεωρία, υπό 

τη σκοπιά της πρακτικής ανάλυσης. Η ανάλυση αυτή, αποτελεί σαφώς και την ουσία 

ολόκληρης της µελέτης που έχουµε κάνει, καθώς µε αυτόν τον τρόπο, θα µας δοθεί η 

ευκαιρία να εξετάσουµε κατά πόσο είναι κατανοητός ο όρος της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης στις επιχειρήσεις και φυσικά, σε ποιο βαθµό.  

 Με βασική πρόθεση την όσο πιο αξιόπιστη µελέτη, η έρευνα που 

πραγµατοποιήσαµε περιέλαβε 10 επιχειρήσεις του ιδιωτικού τοµέα, καθώς εξαιτίας 

της ιδιοσυγκρασίας του, είναι περισσότερο εξοικειωµένος µε καινοτόµες θεωρίες απ’ 

ότι ο δηµόσιος. 

 Αυτό που προκαλεί ευχάριστο συµπέρασµα, είναι το γεγονός πως η 

συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων, γνώριζε όχι µόνο την έννοια της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, αλλά ακόµα και τα πλεονεκτήµατά της. Αναφορικά 

µε τις διαφορές του όρου από τη ∆ιανοητική Νοηµοσύνη, πολλοί ερωτώµενοι έδειξαν 

να τις γνωρίζουν. Σε αυτό το σηµείο, αξίζει να αναφερθεί πως οι απαντήσεις που 

απαιτούσαν έγγραφη αιτιολόγηση, δυσκόλεψαν λίγο τα αποτελέσµατα, καθώς το 

µεγαλύτερο µέρος του δείγµατος επικαλέστηκε έλλειψη χρόνου και απέφυγε να τις 

συµπληρώσει.    

 Ξεκινώντας µε την πρώτη ερώτηση, αυτό που προέκυψε, ήταν πως το 84% 

του συνόλου των ερωτηθέντων απάντησε πως γνωρίζει τις διαφορές µεταξύ 

Συναισθηµατικής και ∆ιανοητικής Νοηµοσύνης, ενώ το 12% απάντησε πως δε 

γνώριζε.  

 Μόνο 12 από τους 50 εργαζόµενους αιτιολόγησαν την απάντησή τους και 

παράθεσαν κάποιες διαφορές. Αναλύοντας αυτές τις 12 αιτιολογήσεις, 

αντιλαµβανόµαστε πως οι 6 ανταποκρίνονται στις ορθά περιγραφόµενες και στη 

θεωρία διαφορές µεταξύ Συναισθηµατικής και ∆ιανοητικής Νοηµοσύνης.  

 Σύµφωνα µε τις 6 αυτές σωστές αιτιολογήσεις, προκύπτει πως ουσιαστικά 

έχουν κοινό παρονοµαστή. Πιο αναλυτικά, ως βασική διαφορά των δύο εννοιών, 

παρουσιάζεται ο διαφορετικός τρόπος χειρισµού µιας κατάστασης, καθώς και ο 

διαφορετικός τρόπος επικοινωνίας µε τον περίγυρο. Στην προκειµένη περίπτωση, τον 

εργασιακό.  
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 Επιπρόσθετα, ένας εργαζόµενος συγκεκριµενοποιεί τις διαφορές και 

φωτογραφίζει καθαρά το εργασιακό περιβάλλον, υποστηρίζοντας πως «η 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αποτελεί τη δυνατότητα ενός ανθρώπου να βάζει τον 

εαυτό του στη θέση κάποιου άλλου, έτσι ώστε να αντιλαµβάνεται καλύτερα τα 

συναισθήµατα της άλλης πλευράς. Αντίθετα, η ∆ιανοητική Νοηµοσύνη, έχει να κάνει 

µε την αντιληπτική ικανότητα ενός ανθρώπου, παραδείγµατος χάριν, να µπορεί να 

επιλύει σύνθετα προβλήµατα. 

 Κατά συνέπεια, λαµβάνοντας υπ’ όψιν τη µερίδα των εργαζοµένων που 

σηµείωσε τις διαφορές µεταξύ Συναισθηµατικής και ∆ιανοητικής Νοηµοσύνης, 

παρατηρούµε πως δεν είναι σε θέση όλοι να γνωρίζουν επακριβώς αυτές τις διαφορές. 

Όπως ήδη σηµειώσαµε, µόλις 6 απαντήσεις επαλήθευσαν τις θεωρητικές γνώσεις που 

έχουµε ήδη παραθέσει σε προηγούµενα κεφάλαια.  

Το γεγονός αυτό, ίσως σηµαίνει πως η θεωρητική εκπαίδευση που έχουν 

λάβει οι συγκεκριµένοι εργαζόµενοι είτε δεν είναι επαρκής, είτε εκείνοι δεν την έχουν 

αφοµοιώσει σωστά. Ας µην παραλείπουµε όµως το γεγονός, πως διαθέτουµε µόνο 12 

από 50 γνώµες και ίσως είχαµε διαφορετικά αποτελέσµατα εάν είχαν απαντήσει όλοι 

οι ερωτώµενοι. 

   Προχωρώντας στη δεύτερη κατά σειρά ερώτηση, οι εργαζόµενοι κλήθηκαν 

να απαντήσουν εάν γνωρίζουν τα πλεονεκτήµατα - οφέλη της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης. Όπως φάνηκε παραπάνω, το 86% του συνόλου απάντησε θετικά, εκ 

των οποίων το 37% σηµείωσε ως το περισσότερο αντιπροσωπευτικό, τις καλύτερες 

διαπροσωπικές σχέσεις. Οι εργαζόµενοι δείχνουν ξεκάθαρα, πως για τους ίδιους το 

µεγαλύτερο όφελος της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, έγκειται στην καλύτερη και 

ουσιαστικότερη επικοινωνία µεταξύ όλων των µελών και οµάδων εντός του 

εργασιακού χώρου. Σε αυτή την ερώτηση, η θεωρία συναντά την πράξη, καθώς η 

καλυτέρευση του κλίµατος συνεργασίας µεταξύ των εργαζοµένων, αποτελεί 

εξαιρετικά ισχυρό πλεονέκτηµα που επιτυγχάνεται µέσω της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης.  

 Έχοντας τη δυνατότητα, τόσο ο ηγέτης, όσο και τα µέλη µιας οµάδας µεταξύ 

τους, να κατανοούν και να ενστερνίζονται τη βούληση της άλλης πλευράς, 

αποφεύγονται αντιδικίες και βαριές καταστάσεις στον εργασιακό χώρο, 

ενδυναµώνοντας την οµάδα και δηµιουργώντας αρχικά µια εσωτερική πηγή δύναµης 

του εκάστοτε οργανισµού.  
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 Στην τρίτη ερώτηση, ζητείται από τους 50 ερωτώµενους να εκδηλώσουν το 

βαθµό συµφωνίας τους µε την άποψη πως «Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη συντελεί 

στη βελτίωση της προσωπικότητας». Σύµφωνα µε τις απαντήσεις, το 54% του 

δείγµατος δήλωσε πως συµφωνεί έντονα.  

 Κατά ένα µέρος και αυτό το αποτέλεσµα συµφωνεί µε την θεωρητική 

προσέγγιση, καθώς η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αποτελεί το κλειδί για την 

εξερεύνηση της προσωπικότητας τόσο της δικής µας, όσο και των ανθρώπων που µας 

περιβάλλουν. Αυτό που δηµιουργεί µικρό προβληµατισµό αναφορικά µε τα 

αποτελέσµατα, είναι πως θα περίµενε κανείς µεγαλύτερο ποσοστό προτίµησης σε 

αυτό το βαθµό συµφωνίας.  Αντίθετα, οι ερωτώµενοι συµφώνησαν µεν, αλλά 

φάνηκαν κάπως διστακτικοί δε και διαµοιράστηκαν µεταξύ έντονης και απλής 

συµφωνίας.  

 Η τέταρτη ερώτηση του ερευνητικού µας εργαλείου, ζητά από τους 

εργαζόµενους να εκδηλώσουν τη συµφωνία τους ή όχι, σχετικά µε τη φράση «ο 

ηγέτης γεννιέται, δε γίνεται». Σε αυτήν την ερώτηση, η συµφωνία του δείγµατος 

υπήρξε µεγάλη, χαρακτηριζόµενη από ποσοστό 78%.  

 Παρόµοια και µε την πρώτη ερώτηση, οι αιτιολογηµένες απαντήσεις δεν 

ξεπέρασαν τις 15 από τις 50 συνολικές. Ανάµεσα στις πιο αντιπροσωπευτικές, 

υιοθετείται η άποψη, πως ο άνθρωπος τείνει να εµφανίζει ηγετικές τάσεις από την 

πρώιµη κιόλας ηλικία, όπου σε µετέπειτα κατάλληλο περιβάλλον τις αξιοποιεί ακόµα 

περισσότερο και ξεχωρίζει µέσα σε µία οµάδα. Επιπλέον, αρκετοί εργαζόµενοι 

θεωρούν, πως τα σηµαντικότερα εφόδια ενός ηγέτη είναι συνυφασµένα µε την 

ψυχοσύνθεση και τα συναισθήµατά του, τα περισσότερα εκ των οποίων είναι έµφυτα 

και δεν µπορούν να καλλιεργηθούν. 

 Στην παρούσα ερώτηση, παρουσιάζουν µεγάλο ενδιαφέρον και οι τέσσερις 

απαντήσεις που δόθηκαν από εργαζόµενους οι οποίοι διαφωνούν µε την παραπάνω 

φράση. Εκείνο που από κοινού υποστηρίζουν, είναι πως δεν αρκούν µόνο τα γενετικά 

χαρακτηριστικά για να ανακηρυχτεί κάποιος ως ηγέτης, αλλά πρέπει αυτά 

απαραίτητα να καλλιεργηθούν. 

 Η θεωρητική σκοπιά της ηγεσίας συµµερίζεται την άποψη της πλειοψηφίας 

του δείγµατος, δηλαδή την πεποίθηση πως ηγέτης κάποιος γεννιέται, δε γίνεται. Για 

να µπορέσει κάποιος να παρακινήσει, να εµπνεύσει και να προσδώσει κίνητρα στους 

ακολούθους του, απαιτείται να διακατέχεται από έµφυτο ταλέντο, το οποίο δεν 

µπορεί να καλλιεργηθεί και να αναπτυχθεί µετέπειτα.  
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 Για το λόγο αυτό, δεν µπορούν όλοι οι άνθρωποι να είναι ηγέτες. Ο ηγέτης 

είναι αυτός που βρίσκεται πάντα µπροστά από το πλήθος, δηµιουργώντας όραµα και 

σιγουριά στους υπόλοιπους. Σε περίπτωση που µπορούσε ο καθένας να αποτελέσει 

ηγετική µορφή και ανά πάσα στιγµή, τότε η έννοια του ηγέτη θα είχε εξαλειφθεί.  

 Η πέµπτη ερώτηση αναφέρεται στα ηγετικά χαρακτηριστικά και οι 

ερωτώµενοι καλούνται να ιεραρχήσουν 5 από τα 9 παρουσιαζόµενα, σε κλίµακες 

προτίµησης από 1 έως 5. Λόγω του ότι ο κάθε ερωτώµενος απαντά ξεχωριστά, 

επιλέγει οποιαδήποτε 5 από τα 9, γι’ αυτό και τα αποτελέσµατα δεν ήταν δυνατόν να 

αναπαρασταθούν συνολικά σε ένα µόνο πίνακα. 

 Στην ερώτηση αυτή, λοιπόν, το χαρακτηριστικό του δυναµικού ηγέτη 

συγκέντρωσε 32,5% χαρακτηριζόµενο ως πολύ σπουδαίο. Ακολούθως, ο 

αποφασιστικός ηγέτης θεωρήθηκε από πολλούς εργαζόµενους ως αρκετά σπουδαίο 

χαρακτηριστικό, αποσπώντας τη δεύτερη κλίµακα και ποσοστό 58,3%. Επιπλέον, ο 

καινοτόµος ηγέτης τοποθετήθηκε και αυτός στην δεύτερη κλίµακα µε ποσοστό 

35%. Η ανάληψη ευθυνών άγγιξε ποσοστό 53,8%, χαρακτηριζόµενη ως το λιγότερο 

σπουδαίο ηγετικό χαρακτηριστικό. Αντίθετα, ο ηγέτης που δηµιουργεί αρµονικό 

κλίµα συνεργασίας είναι προτιµότερος σε υψηλότερη κλίµακα και χαρακτηρίζεται 

ως σπουδαίο χαρακτηριστικό, εκδηλώνοντας την προτίµηση του 55,2% του 

δείγµατος. Σε αντίθεση µε τα γενικά συµπεράσµατα, ο ηγέτης που υλοποιεί τους 

στόχους µε κάθε µέσο, καταλαµβάνει και αυτός την 3η κλίµακα µε ποσοστό 

προτίµησης 67%. Σε εµφανώς υψηλότερη θέση, βρίσκεται ο ηγέτης που θέτει 

στόχους, καταλαµβάνοντας την πρώτη θέση µε ποσοστό 42%. Την ακριβώς 

αντίθετη θέση καταλαµβάνει η διαχείριση των καταστάσεων, χαρακτηριστικό που 

θεωρείται ως λιγότερο σπουδαίο από το 50% του δείγµατος. Το τελευταίο ηγετικό 

χαρακτηριστικό, η διαχείριση των εργαζοµένων, σε αντιστοιχία µε το προηγούµενο, 

αποσπά την 5η κλίµακα, µε ποσοστό 45%.  

 Σύµφωνα µε τα παραπάνω αποτελέσµατα και θέλοντας να σταθούµε στα 

χαρακτηριστικά που καταλαµβάνουν τα µεγαλύτερα ποσοστά, καθώς και τις 

αντίστοιχες θέσεις, θα αποµονώσουµε την πρώτη και την τελευταία κλίµακα. Πιο 

συγκεκριµένα, το ηγετικό χαρακτηριστικό που θεωρείται ως το πολύ σηµαντικό, 

είναι η ικανότητα του ηγέτη να δηµιουργεί κλίµα συνεργασίας, το οποίο 

προτιµάται από το 48% των εργαζοµένων που θέλησαν να το σηµειώσουν.  
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 Αντίθετα, το 53,8% των εργαζοµένων που σηµείωσαν το χαρακτηριστικό 

του ηγέτη να αναλαµβάνει ευθύνες, το κατατάσσουν στην τελευταία κλίµακα, 

χαρακτηρίζοντάς το ηγετικά ως το λιγότερο σπουδαίο.  

 Παρατηρώντας τα παραπάνω αποτελέσµατα, αντιλαµβανόµαστε πως η θεωρία 

λειτουργεί παράλληλα µε την πράξη. Πιο αναλυτικά, παρατηρούµε πως αυτό που 

µετράει περισσότερο για τους εργαζοµένους, είναι η βελτίωση των διαπροσωπικών 

σχέσεων και λιγότερο τα ατοµικά χαρακτηριστικά του ηγέτη. Όπως αναφέρεται 

εκτενώς και στη θεωρία, ο ηγέτης οφείλει να διατηρεί και να αναβαθµίζει το κλίµα 

συνεργασίας της οµάδας του, ώστε τα τελικά αποτελέσµατα να ωφελούν όλους.  

 Οι εργαζόµενοι δείχνουν να κατανοούν, πως η ύπαρξη αρµονικού 

συνεργατικού κλίµατος, οδηγεί στην οµαλότερη διεξαγωγή καθηµερινών εργασιακών 

καταστάσεων, κάτι για το οποίο γίνεται λόγος στο τρίτο κεφάλαιο. Η ανάληψη 

ευθυνών από τον ηγέτη είναι σαφέστατα σηµαντική έναντι ενός ανταγωνιστικού 

περιβάλλοντος. Αυτό που είναι περισσότερο σηµαντικό όµως, είναι η ικανότητά του 

να αντιλαµβάνεται πως, η πραγµατοποίηση θετικών αποτελεσµάτων έγκειται 

αποκλειστικά στη δυναµική και το χαρακτήρα που έχει πλάσει η οµάδα µέσω του 

υγιούς εργασιακού κλίµατος.          

 Στην έκτη ερώτηση του ερευνητικού µας εργαλείου, οι ερωτηθέντες 

κλήθηκαν να συµπληρώσουν µε ένα ή περισσότερα αντιπροσωπευτικά 

χαρακτηριστικά την παρακάτω φράση «Η  σωστή ηγεσία επιτυγχάνεται µε..», 

προσδιορίζοντας µε αυτόν τον τρόπο τις ικανότητες και τα απαραίτητα προσόντα 

του σωστού ηγέτη. 

 Η πλειοψηφία των απαντήσεων, σηµειώνοντας το ποσοστό της τάξεως του 

35%, υποστήριξε πως ο ηγέτης οφείλει να επηρεάζει και να κινητοποιεί τους 

υφισταµένους του για την µεγιστοποίηση της απόδοσής τους. Το αµέσως επόµενο 

σηµαντικό ηγετικό προσόν, σηµειώνοντας ποσοστό 29,7%, η ικανότητα του ηγέτη 

να εµπνέει τους εργαζοµένους αποτελεί, έναν αξιόλογου ενδιαφέροντος παράγοντα 

για την παραγωγικότητα της επιχείρησης. Το τρίτο κατά σειρά σπουδαιότητας 

χαρακτηριστικό που νοείται πως ένας ηγέτης πρέπει να διαθέτει, αποτελεί η 

ικανότητα επικοινωνίας ανάµεσα σε αυτόν και στους υπαλλήλους, συντελώντας 

στη δηµιουργία ενός κλίµατος συνεργασίας και αρµονίας, χαρακτηριζόµενο από 

ποσοστό της τάξης του 20%. Τέλος, µε ποσοστό απαντήσεων 15,3%, η αµεσότητα 

του ηγέτη συµβάλλει στη διεκπεραίωση της σωστής ηγεσίας, ενώ οφείλουµε να 
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αναφέρουµε πως χαρακτηριστικά όπως η επιτακτικότητα, ο καταναγκασµός και η 

αυταρχικότητα, δεν σηµειώθηκαν από κανέναν ερωτώµενο. 

 Οι δοθείσες απαντήσεις έρχονται να επιβεβαιώσουν την θεωρητική σκοπιά 

της ηγεσίας. Ο Rensis Likert έφτασε στο συµπέρασµα, έπειτα από έρευνες και 

πειράµατα, πως το ορθότερο και το αποδοτικότερο στυλ ηγεσίας είναι το 

συµµετοχικό. Το στυλ αυτό προϋποθέτει αρµονική συνεργασία, εµψύχωση των 

εργαζοµένων, δηµιουργία κινήτρων και έµµεση πρωτοβουλία στόχων των 

υπαλλήλων για την µεγιστοποίηση της απόδοσης και τη βιωσιµότητα µιας 

επιχείρησης.  

Αντιθέτως, τα υπόλοιπα τρία χαρακτηριστικά που αναφέρουµε στο 

ερωτηµατολόγιό µας, αυτά της αυταρχικότητας, του καταναγκασµού και της 

επιτακτικότητας, συντελούν στη δηµιουργία ενός αυταρχικού και εξουσιοδοτικού 

στυλ ηγεσίας. Τα συγκεκριµένα στυλ λειτουργούν κάτω από πίεση και εκφοβισµό µε 

αποτέλεσµα τη µείωση της παραγωγικότητας των εργαζοµένων και τη δηµιουργία 

πολλές φορές αρνητικών συναισθηµάτων.           

Η έβδοµη ερώτηση εναπόκειται στο κατά πόσο τα συναισθήµατα που 

γεννιούνται στον εργασιακό χώρο επηρεάζουν και σε ποιο βαθµό την αποδοτικότητα 

των υπαλλήλων.  

Το σύνολο του ερωτηθέντος  δείγµατος απάντησε οµόφωνα πως η δηµιουργία 

θετικών ή αρνητικών συναισθηµάτων είναι καταλυτικός παράγοντας για τη 

διεκπεραίωση της εργασίας του ατόµου. Το ποσοστό της τάξεως του 68% 

υποστήριξε τη δύναµη των συναισθηµάτων σε µεγάλο βαθµό, ενώ 30% από τους 

ερωτηθείς σηµείωσαν, πως σε πολύ µεγάλο βαθµό η αποδοτικότητα του 

εργαζοµένου επηρεάζεται από τα συναισθήµατά του. Αξίζει να αναφέρουµε πως 

µόλις 2% του συνόλου θεωρούν όχι και τόσο σηµαντικό παράγοντα τη γέννηση 

συναισθηµάτων, υποστηρίζοντας µεν την επιρροή τους, αλλά σε µικρό βαθµό.  

Και σε αυτήν την ερώτηση οι απαντήσεις που δόθηκαν συµφωνούν µε την 

υπάρχουσα βιβλιογραφία, η οποία υποστηρίζει και αναλύει την επιρροή των 

γεννηθέντων συναισθηµάτων στον εργασιακό τοµέα. Όπως αναφέραµε στη θεωρία, 

τα θετικά συναισθήµατα συντελούν στην αύξηση της παραγωγικότητας και στην 

οµαδική συνεργασία µε αισιόδοξα αποτελέσµατα για την εκάστοτε επιχείρηση. 

Αντιθέτως, γέννηση άγχους, θυµού, ανικανοποίησης των εργαζοµένων από  τις 

συνθήκες εργασίας και µη συναδελφικότητα οδηγούν σε µη κερδοφόρες  συνθήκες 

για την επιχείρηση.  



 140

Τέλος, πρέπει να σηµειώσουµε το 2% των απαντήσεων που υποστήριξε τον 

µικρό βαθµό επιρροής των συναισθηµάτων. Αξίζει να αναρωτηθούµε αν όντως 

υφίσταται η άποψη αυτή, η οποία έρχεται σε αντίθεση µε την θεωρία, αν δηλαδή, 

όντως οι ερωτηθέντες αυτοί γνωρίζουν τα πλεονεκτήµατα της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης και έχουν µελετήσει το συγκεκριµένο θέµα ή, απλώς ο τρόπος ηγεσίας 

τους δεν συµβαδίζει σε µεγάλο βαθµό µε την δυναµική της E.Q.. 

Η αµέσως ακόλουθη ερώτηση, εκφράζει ένα εξαιρετικά καίριο ερώτηµα προς 

τους εργαζοµένους, αναφορικά µε τη συσχέτιση της Ηγεσίας και της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Πιο συγκεκριµένα, η όγδοη κατά σειρά ερώτηση, 

ζητά από τους ερωτώµενους να απαντήσουν εάν θεωρούν, πως είναι απαραίτητη η 

σχέση µεταξύ Ηγεσίας και Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης.  

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα που προέκυψαν, το 96% απάντησε θετικά και 

µόλις το 4% πως δεν γνωρίζει ή δεν θέλησε να απαντήσει. Το µεγάλο αυτό ποσοστό, 

δείχνει αναµφισβήτητα την ολοκληρωτική αλλαγή που έχει επέλθει στον τρόπο 

σκέψης των στελεχών τα τελευταία χρόνια. Οι εργαζόµενοι πλέον αναγνωρίζουν την 

ύπαρξη της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στο χώρο της εργασίας ως ένα εξαιρετικά 

χρήσιµο εργαλείο και παραδέχονται πως η ηγεσία από µόνη της δεν αρκεί.     

Από τους εργαζόµενους που απάντησαν θετικά στην παρούσα ερώτηση, 

παρατηρούµε πως οι µισοί ακριβώς θεωρούν πως η σχέση των δύο όρων είναι 

απαραίτητη σε µεγάλο βαθµό. Από εξίσου υψηλό βαθµό προτίµησης και από 

ποσοστό 40%, χαρακτηρίζεται ο πολύ µεγάλος βαθµός της σχέσης µεταξύ  Ηγεσίας 

και Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Αντίθετα, το µικρό βαθµό σχέσης των δύο όρων, 

επέλεξε το 6%, ενώ το 4% του δείγµατος, είτε δεν γνώριζε, είτε δεν ήθελε να 

απαντήσει.  

Σύµφωνα µε τα παραπάνω αποτελέσµατα λοιπόν, αυτό που προκύπτει, είναι η 

ριζική αλλαγή ολόκληρης της ψυχοσύνθεσης των επιχειρήσεων και, συνεπώς, των 

εργαζοµένων κατά τα τελευταία έτη. Οι σύγχρονοι οργανισµοί στην Ελλάδα, 

δείχνουν να ασπάζονται δειλά τις αρχές της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης και να 

προσπαθούν να τις εφαρµόσουν στον εργασιακό τους πυρήνα. Σε αυτό το σηµείο, η 

θεωρία αποδεικνύεται τρανά, καθώς υποστηρίζει ακριβώς το ίδιο. Οι ελληνικές 

επιχειρήσεις έχουν ακόµα πολύ δρόµο έως την πλήρη εφαρµογή των όσων εκφράζει η 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. Παρ’ όλα αυτά, έχουν ξεκινήσει τα τελευταία έτη να 

προσδίδουν  στο εσωτερικό τους περιβάλλον σηµαντικά στοιχεία της, 
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διαµορφώνοντας παράλληλα µια διαφορετική σκοπιά του εργασιακού κόσµου, 

πράγµα το οποίο αγγίζει πρώτα απ’ όλα, τους ίδιους τους εργαζόµενους.  

Και σε αυτήν την ερώτηση, οι αιτιολογηµένες απαντήσεις υπήρξαν 

δυσανάλογες µε το συνολικό αριθµό των ερωτηµατολογίων. Πιο αναλυτικά, µόλις 15 

από τους 50 εργαζόµενους παράθεσαν αιτιολογηµένες απαντήσεις, ερµηνεύοντας την 

επιλογή που έκαναν. Από τις 15 αυτές απαντήσεις, προέκυψαν εξαιρετικά 

ενδιαφέροντα συµπεράσµατα, αρκετά από τα οποία ήταν πολύ εύστοχα.  

Συνολικά, οι συγκεκριµένοι εργαζόµενοι εξέφρασαν την ίδια σκέψη, πως ο 

ηγέτης οφείλει να επικοινωνεί µε την οµάδα, ωθώντας τους προς την επίτευξη των 

στόχων. Συνεπώς, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αποτελεί απαραίτητο συστατικό για 

την Ηγεσία, καθώς δίνει τη δυνατότητα στον κάθε ηγέτη προς καλύτερη διαχείριση 

του ανθρώπινου δυναµικού. Επιπλέον, ο ηγέτης γνωρίζοντας τις πεποιθήσεις των 

ατόµων της οµάδας του συνολικά και ξεχωριστά, µπορεί να τα αξιοποιήσει 

κατάλληλα, τοποθετώντας τα στις κατάλληλες για αυτά θέσεις, πράγµα που συνάδει 

µε τη µεγαλύτερη πρόοδο και απόδοση ολόκληρης της οµάδας και της επιχείρησης.  

Σε αυτό το σηµείο, αξίζει να αναφερθεί πως υπήρξαν αιτιολογηµένες 

απαντήσεις από εργαζόµενους οι οποίοι θεωρούν πως η σχέση Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης και Ηγεσίας είναι απαραίτητη σε µικρό βαθµό. Οι απαντήσεις αυτές, 

παρουσιάζουν αµείωτο ενδιαφέρον, καθώς ναι µεν συµφωνούν πως η σχέση των δύο 

εννοιών είναι απαραίτητη, θεωρούν όµως, πως ο ηγέτης δεν πρέπει να επηρεάζεται 

από τη διάθεση και, κάποιες φορές, την απόρριψη των αποφάσεών του από το σύνολο 

της οµάδας. Υποστηρίζεται δηλαδή, πως τις περισσότερες φορές, η Ηγεσία οφείλει να 

είναι ισχυρότερη από τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. 

Με βάση τη θεωρητική προσέγγιση της σχέσης τω δύο όρων, αυτό που 

υποστηρίζουν κατά κόρον οι διάφοροι µελετητές, συµφωνεί απόλυτα µε τις 

απαντήσεις της πλειοψηφίας. Με επικεφαλής τον Goleman, οι υπεράριθµοι µελετητές 

της εφαρµογής της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στον εργασιακό χώρο, πιστεύουν 

στην απαραίτητη σε πολύ µεγάλο βαθµό σχέση µεταξύ Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης και Ηγεσίας. Κατανοώντας και αφουγκράζοντας τη βούληση της 

οµάδας, ο ηγέτης πετυχαίνει αύξηση της αποδοτικότητάς της, δηµιουργεί κίνητρα και 

εµπνέει όραµα. Ταυτόχρονα, η οµάδα µαθαίνει να αλλάζει από καιρό σε καιρό 

ολόκληρη την ιδιοσυγκρασία της, ενώ µέσω του αρµονικού κλίµατος  επιτυγχάνεται 

και µεγαλύτερη κερδοφορία για την ίδια την επιχείρηση.       
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Η ένατη σε σειρά ερώτηση του ερευνητικού µας εργαλείου καλεί τους 

ερωτηθέντες, να ιεραρχήσουν σε κλίµακα από το 1 έως το 5 τα πιο 

αντιπροσωπευτικά, για αυτούς,  χαρακτηριστικά του νοήµονα ηγέτη. Στο σηµείο αυτό 

θα λειτουργήσουµε όπως και στην πέµπτη, κατά σειρά κατάταξης, ερώτηση εφόσον 

τα αποτελέσµατα δεν ήταν εφικτό να παρουσιαστούν σε έναν µόνο πίνακα. 

Στην πρώτη βαθµίδα της κλίµακάς µας λοιπόν, συναντάµε την 

διορατικότητα που οφείλει να διαθέτει ο ηγέτης, ως το πιο αντιπροσωπευτικό 

χαρακτηριστικό της Συναισθηµατικά Νοήµονος ηγεσίας, µε ποσοστό 36%. Έπεται, 

µε ποσοστό 30% ο αλτρουιστής ηγέτης, όπου διαµοιράζεται στην πρώτη και την 

δεύτερη θέση στην κλίµακα  ενώ, αρκετοί από τους ερωτηθέντες υποστήριξαν, την 

προτροπή των υπαλλήλων σαν σηµαντικό χαρακτηριστικό του Emotional 

Intelligence management, µε ποσοστό 29%, τοποθετώντας το στην τέταρτη 

κλιµακωτά θέση. Ακολούθως, στην πέµπτη ιεραρχικά κατάταξη της κλίµακάς µας 

βρίσκεται ο διαπραγµατευτικός ηγέτης, µε ποσοστό 33,4% και ο ηγέτης ο οποίος 

έχει την ικανότητα και την δυνατότητα να εξισορροπεί τις εργασιακές σχέσεις µε 

ποσοστό 25% . Ένα 30%, σεβαστό ποσοστό των ερωτηθέντων, υποστήριξαν πως η 

εξωστρέφεια του ηγέτη αποτελεί το πιο αντιπροσωπευτικό χαρακτηριστικό του 

Συναισθηµατικά Νοήµονα ηγέτη, κατατάσσοντάς το στην πρώτη θέση. Τέλος, τόσο 

ο δεκτικός όσο και ο πράος ηγέτης, βρέθηκαν να µοιράζονται την τέταρτη θέση της 

κλίµακας µε ποσοστά 43% και 68% αντίστοιχα.    

Η θεωρητική προσέγγιση των χαρακτηριστικών του Συναισθηµατικά 

Νοήµονα ηγέτη δεν αποκλίνει πολύ από τα συµπεράσµατα  της παραπάνω ερώτησης. 

Αντιπροσωπευτικότατο χαρακτηριστικό του Emotional Intelligent Manager και 

αυτό που προσδιορίστηκε βασικότερο από τους ερωτηθείς, αποτελεί η διορατικότητα 

των κινήσεων. Πιο αναλυτικά, ο όρος διορατικότητα συµπεριλαµβάνει όχι µόνο την 

υλοποίηση των εφικτών στόχων, αλλά και τη δηµιουργία µέσα από την ικανότητα 

της ενσυναίσθησης, το κλίµα συναδελφικής αλληλεγγύης και συνεργασίας, την ορθή 

επιρροή και παρακίνηση των υφισταµένων για την µεγιστοποίηση και την βελτίωση 

της απόδοσής τους.   

Επιπροσθέτως, όταν ενέχει η Συναισθηµατική Ευφυΐα στην ηγεσία, ο 

αλτρουισµός και η εξωστρέφεια του ηγέτη αποτελούν καταλυτικό παράγοντα για 

την αρµονία των διαπροσωπικών σχέσεων ανάµεσα στους υπαλλήλους και ανάµεσα 

σε  αυτόν και στους εργαζόµενους.  
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Αξίζει να αναφέρουµε πως η διαπραγµάτευση δεν αποτελεί πρωτεύον 

χαρακτηριστικό του  Emotional Intelligent Manager, εφόσον η αµεσότητα, η 

δεκτικότητα,  η πραότητα και τα παραπάνω αναφερθέντα προσόντα αντικατοπτρίζουν 

την ειλικρινή και υποστηρικτική ηγεσία που πρέπει να διεκπεραιώνει το άτοµο.  

Ακολούθως, η δέκατη ερώτηση, αποζητά από τα στελέχη να απαντήσουν εάν 

πιστεύουν ή γνωρίζουν εξ ιδίων κατά πόσο η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη βρίσκει 

εφαρµογή στις ελληνικές επιχειρήσεις. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα που 

παρατέθηκαν και σε παραπάνω πίνακα, το 64% των ερωτηθέντων έδειξε να γνωρίζει, 

σε αντίθεση µε το 24% του συνόλου που απάντησε αρνητικά και µε το 12%, οι οποίοι 

δεν θέλησαν να απαντήσουν.  

Με σκοπό την ουσιαστικότερη διεξαγωγή των αποτελεσµάτων, τα στελέχη 

που γνώριζαν την ερώτηση, κλήθηκαν να σηµειώσουν επίσης, το βαθµό που θεωρούν 

πως βρίσκει εφαρµογή η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη στις επιχειρήσεις του 

ελλαδικού χώρου. Σε αυτή την ερώτηση, τα αποτελέσµατα είναι ίσως προφανή. Τα 32 

στελέχη, βρέθηκαν να διαµοιράζουν κυρίως την άποψή τους µεταξύ του µικρού και 

του πολύ µικρού βαθµού. Πιο αναλυτικά, το 48,4% των 32 στελεχών, απάντησαν 

πως οι επιχειρήσεις στην Ελλάδα εφαρµόζουν σε µικρό βαθµό τη Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη. Σχεδόν 10 µονάδες χαµηλότερα και µε ποσοστό 38,7%, τα στελέχη 

θεωρούν πως η εφαρµογή της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στον ελλαδικό χώρο 

υφίσταται σε πολύ µικρό βαθµό.  

Ωστόσο, αυτό που προκαλεί το ενδιαφέρον είναι πως το 12,9% υποστήριξε 

την εφαρµογή της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης να λαµβάνει χώρα στους 

ελληνικούς οργανισµούς σε µεγάλο βαθµό. Βέβαια, κανείς από τους ερωτώµενους 

δεν σηµείωσε την τελευταία επιλογή, ήτοι “Σε µεγάλο βαθµό”.  

Από τις 9 συνολικά αιτιολογηµένες απαντήσεις που δόθηκαν , όλες 

συµφωνούν πως οι ελληνικές επιχειρήσεις δεν διαθέτουν τις απαραίτητες γνώσεις και 

συνεπώς, δεν µπορούν να εφαρµόσουν µε επιτυχία τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. 

Είναι γεγονός, πως λείπει η ευελιξία από το εσωτερικό τους και δυσκολεύονται να 

ενσωµατώσουν καινούριες ιδέες, ακόµα και να επενδύσουν σε εκπαιδευτικά 

προγράµµατα.  

Και σε αυτή την ερώτηση, η θεωρία φαίνεται να βρίσκει εφαρµογή. Στο 5ο 

κεφάλαιο της εργασίας µας, διαφαίνεται πως οι ελληνικές επιχειρήσεις στο σύνολό 

τους πάσχουν από έλλειψη Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Με λίγα λόγια, η έννοια 

της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στο χώρο των ελληνικών επιχειρήσεων αποτελεί 
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φρέσκια ιδέα, µε αποτέλεσµα το σύνολό τους να διακατέχεται από άγνοια ή έλλειψη 

ολοκληρωµένων γνώσεων. Σαφέστατα, υπάρχει ένας σηµαντικός αριθµός µεγάλων 

επιχειρήσεων που έχουν αρχίσει και υιοθετούν τις ιδέες του όρου, µε θεαµατικά 

αποτελέσµατα. Αυτό συµβαίνει, κυρίως γιατί οι εν λόγω επιχειρήσεις αποτελούνται 

από ξένη διοίκηση, άρα και χειρίζονται περισσότερο την έννοια της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης. Επιπλέον, οι περισσότερες επιχειρήσεις, ξεκινούν και επενδύουν σε 

επιµορφωτικά σεµινάρια, ώστε τα στελέχη να καταρτιστούν σε µεγαλύτερο βαθµό.                

Στην επόµενη ερώτηση, ζητείται από τους εργαζόµενους να κατατάξουν σε 1 

και 2 τον ιδιωτικό και δηµόσιο τοµέα, ανάλογα µε το βαθµό εντονότερης εµφάνισης 

της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Σε αυτή την ενδέκατη ερώτηση, τα 

αποτελέσµατα µιλούν από µόνα τους, µε το συντριπτικό 100% του συνόλου των 

ερωτηθέντων να επιλέγει τον ιδιωτικό τοµέα ως εκείνο στον οποίο βρίσκει 

εντονότερη εφαρµογή η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη.  

Στην παρούσα ερώτηση, µόλις 13 εργαζόµενοι αιτιολόγησαν την επιλογή 

τους. Από τις περισσότερο αντιπροσωπευτικές απαντήσεις, προκύπτει πως ο 

ιδιωτικός τοµέας αποσκοπεί σε καθηµερινή βελτιστοποίηση της απόδοσης των 

εργαζοµένων, µε αποτέλεσµα να χρησιµοποιεί κάθε µέσο προς αυτή την επιδίωξη, 

συµπεριλαµβανοµένης και της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Επιπρόσθετα, ο 

ιδιωτικός τοµέας διακατέχεται από καθηµερινό ρίσκο, συνεπώς η ανάγκη για ολοένα 

και µεγαλύτερη ανάπτυξη είναι συνεχής και αµείωτη, κάτι το οποίο απουσιάζει από 

το ∆ηµόσιο, όπου τα κίνητρα είναι κατά πολύ χαµηλότερα. Τέλος, αρκετοί 

εργαζόµενοι θεωρούν πως οι δύο τοµείς καλύπτονται από διαφορετικά κριτήρια 

πρόσληψης ανθρώπινου δυναµικού. Κατά συνέπεια, ο ιδιωτικός τοµέας, έχει πολύ 

περισσότερες πιθανότητες να γνωρίζει και να εφαρµόζει Συναισθηµατική Νοηµοσύνη 

από ότι ο δηµόσιος, λόγω της επιθυµίας για αξιοκρατία.  

Κατόπιν των παραπάνω, δεν θα µπορούσε η θεωρία να αποκλίνει της 

πρακτικής εφαρµογής. Πιο συγκεκριµένα και όπως έχει ειπωθεί στο πέµπτο 

κεφάλαιο, ο δηµόσιος τοµέας διαφέρει κατά πολύ από τον ιδιωτικό σε θέµατα 

κουλτούρας και εταιρικής νοοτροπίας. Αυτό οφείλεται κυρίως στο µεγαλύτερο 

ποσοστό σιγουριάς που προσδίδει µια θέση στο ∆ηµόσιο, καθώς και στη χαµηλή 

ανταγωνιστικότητα. Ο δηµόσιος τοµέας δεν απαιτείται να παλεύει καθηµερινά να 

επιβιώσει στην αγορά, γι’ αυτό και δεν παρακινεί τους εργαζόµενους να µοχθήσουν 

για το καλύτερο. Του λείπει η παρακίνηση, η επιρροή και η ανταγωνιστικότητα και 

γι’ αυτό, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αποτελεί κατά βάση άγνωστο όρο.         
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Η δωδέκατη ερώτηση καλεί τους 50 ερωτώµενους να ιεραρχήσουν τα 

βασικότερα πλεονεκτήµατα που παρουσιάζει η εφαρµογή της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης στις επιχειρήσεις, σε κλίµακα από το 1 έως το 5.  

Ο συνδυασµός ∆ιανοητικής και Συναισθηµατικής Ευφυΐας από τον εκάστοτε 

ηγέτη, αποφέρει την αύξηση της παραγωγικότητας του ανθρώπινου δυναµικού, 

όπως σηµειώθηκε από το 70% των υποψηφίων προς απάντηση και τοποθετήθηκε 

στη δεύτερη σειρά της κλίµακάς µας. Ακολούθως, το 52% από τους 50 ερωτηθείς 

υποστήριξαν σαν πρωτεύον και βασικότερο πλεονέκτηµα της ύπαρξης της E.Q., τη 

δηµιουργία αρµονικού κλίµατος συνεργασίας. Έπονται η αύξηση της 

κερδοφορίας της επιχείρησης και η µεγιστοποίηση της ανταγωνιστικότητας µε 

ποσοστά 49% και 41,7% αντίστοιχα, όπου µοιράζονται την τρίτη κλιµακωτά θέση. Η 

ευελιξία της επιχείρησης έναντι δυσµενών συνθηκών και η ευκολότερη 

κατανόηση των σηµαντικότερων οικονοµικών, πολιτικών και κοινωνικών 

τάσεων,  καταλαµβάνουν την πέµπτη σε σειρά κατάταξης θέση µε ποσοστά 50% και 

53,4% αντίστοιχα.  

Ο Συναισθηµατικά Νοήµων  ηγέτης δεν αποσκοπεί  στην υλοποίηση των 

στόχων του απλώς και µόνο επειδή πρέπει, αλλά επειδή το επιθυµεί κιόλας. Η 

υπάρχουσα βιβλιογραφία και, όπως έχει επισηµανθεί από τον Daniel Goleman, ορίζει 

πως η ύπαρξη της Emotional Intelligence σε συνδυασµό µε την Γενική Ευφυΐα του 

ηγέτη, µόνο θετικά αποτελέσµατα επιφέρει στη λειτουργικότητα της επιχείρησης. 

Βασικότερο πλεονέκτηµα του συνδυασµού των δύο ειδών της Νοηµοσύνης, είναι η 

επίτευξη άρτιου κλίµατος συναδελφικότητας και συνεργασίας, στοιχείο από το οποίο 

απορρέουν και τα υπόλοιπα πλεονεκτήµατα τα οποία παραθέσαµε στην κλίµακά µας.  

Αναλύοντας τη δέκατη τρίτη ερώτηση του ερευνητικού µας εργαλείου, 

αποκτούµε µια εικόνα αναφορικά µε το ποιο φύλο θεωρούν οι ερωτώµενοι πως 

εφαρµόζει µε µεγαλύτερη επιτυχία τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. Στην υπάρχουσα 

ερώτηση λοιπόν, οι απαντήσεις δε δηµιούργησαν ιδιαίτερη έκπληξη. Πιο αναλυτικά, 

το 80% του δείγµατος, µοιράστηκε από κοινού την άποψη, πως τόσο οι άνδρες όσο 

και οι γυναίκες ηγέτες είναι εξίσου ικανοί να εφαρµόσουν τη Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη. Αντίστοιχα, το 10% του συνόλου των ερωτηθέντων, σηµείωσε πως οι 

γυναίκες είναι περισσότερο ικανές και µόλις το 4% θεώρησε πως οι άνδρες ηγέτες 

είναι περισσότερο Συναισθηµατικά Νοήµονες.  

 Οι αιτιολογηµένες απαντήσεις σε αυτήν την ερώτηση, δεν ξεπέρασαν τις 11 

από τις 50 συνολικές, εκ των οποίων οι περισσότερες εξέφραζαν την άποψη πως δεν 
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υπάρχει διαφορά ανάµεσα στα δύο φύλα, καθώς η εφαρµογή της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης είναι κυρίως θέµα χαρακτήρα. Ωστόσο, µια άκρως ενδιαφέρουσα 

απάντηση που εξυµνούσε τους άνδρες ηγέτες, στηρίχθηκε στο γεγονός πως στην 

Ελλάδα οι γυναίκες ηγέτες είναι αριθµητικά πολύ λιγότερες από τους άνδρες 

συναδέλφους τους, µε αποτέλεσµα έτσι κι αλλιώς να µην µπορεί να υπάρξει ισότιµη 

σύγκριση.  

Επιπλέον, οι εργαζόµενοι που επέλεξαν τις γυναίκες ηγέτες ως τις 

περισσότερο ικανές να εφαρµόσουν τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, στήριξαν αυτή 

τους την απάντηση στη συνεχή ανάγκη των γυναικών για επιβεβαίωση της αξίας 

τους, µε αποτέλεσµα να ψάχνουν διαρκώς να εφαρµόσουν νέες µεθόδους στο 

εργασιακό περιβάλλον, ώστε να µπορέσουν να στηρίξουν επάξια το ρόλο τους.  

Η βιβλιογραφία αναφορικά µε το υπάρχον ζήτηµα, σε ορισµένες περιπτώσεις 

διίσταται. Όπως έχουµε ήδη παραθέσει στο πέµπτο κεφάλαιο, οι άνδρες και οι 

γυναίκες ηγέτες εφαρµόζουν διαφορετικά στυλ ηγεσίας και γι’ αυτόν το λόγο, δεν 

είναι ορθό να επιλέξουµε το ένα ή το άλλο φύλο. Σύµφωνα µάλιστα και µε τον 

κοινωνικό βιολόγο Mark Van Vugt, η επιλογή του κατάλληλου κάθε φορά φύλου να 

ηγηθεί, καθορίζεται από το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον. Όπως παραθέτει ο 

ίδιος, η οµάδα συνηθίζει να επιλέγει άνδρες ηγέτες όταν ενέχει απειλητικό εξωτερικό 

περιβάλλον, εξαιτίας της σκληρής διαπραγµατευτικής φύσης των ανδρών. Αντίθετα, 

για εσωτερικά θέµατα, προτιµώνται οι γυναίκες ηγέτες.  

Συνοψίζοντας, στη συγκεκριµένη ερώτηση τα συµπεράσµατα δεν είναι 

απολύτως ξεκάθαρα, εξαιτίας κυρίως των ελλιπών αιτιολογήσεων. Ναι µεν είναι 

θετική απόρροια η συµφωνία πως και τα δύο φύλα είναι εξίσου ικανά να εφαρµόσουν 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη από το 80% των ερωτηθέντων, θα µπορούσαν όµως να 

διευκρινίσουν πως το κάθε φύλο είναι επιθυµητό σε συγκεκριµένες περιστάσεις, 

συµπεριλαµβάνοντας πάντοτε και τις εξαιρέσεις. 

Σαν τελευταία ερώτηση του ερευνητικού µας εργαλείου, παρουσιάζεται η 

δέκατη τέταρτη. Σε αυτήν, οι 50 ερωτώµενοι κλήθηκαν να εκφράσουν τη γνώµη 

τους αναφορικά µε το τι είναι περισσότερο σηµαντικό για µια επιτυχηµένη ηγεσία. Το 

92% των εργαζοµένων σηµείωσαν πως η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη σε 

συνδυασµό µε την Ευφυΐα δηµιουργούν τις κατάλληλες προϋποθέσεις για έναν 

επιτυχηµένο οργανισµό. Ακολούθως, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη από µόνη της 

επιλέχθηκε από το 4% του συνολικού δείγµατος και το υπόλοιπο 4% δεν γνώριζε ή 

δεν θέλησε να απαντήσει.  
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Παρ’ όλο που µόλις 10 εργαζόµενοι αιτιολόγησαν την απάντησή τους, όλες 

προήλθαν απ’ το 92% των ερωτηθέντων, έχοντας κοινή βάση. Πιο συγκεκριµένα, 

υποστηρίζουν πως δεν είναι δυνατόν κάποιος ηγέτης να στερείται του ενός εκ των 

δύο όρων. Με την ευφυΐα µπορούν να γίνουν κατανοητά και να επιλυθούν 

προβλήµατα και µε τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, ο ηγέτης µπορεί να εµφυσήσει 

όραµα στο προσωπικό.  

Είναι σηµαντικό πως κανείς εργαζόµενος δεν υποστήριξε πως η ευφυΐα από 

µόνη της µπορεί να σταθεί και να ωφελήσει την ηγεσία. Όπως ορίζουν και οι 

πολυπληθείς µελέτες και θεωρητικές προσεγγίσεις, η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη σε 

συνδυασµό µε το χαρακτηριστικό της Ευφυΐας, εξασφαλίζουν στο έπακρον µια 

επιτυχηµένη ηγεσία. ∆ε νοείται Συναισθηµατικά Νοήµων ηγέτης µη ευφυής, όπως 

επίσης και εύστροφος µη Συναισθηµατικά Νοήµων ηγέτης. Η ευφυΐα αποτελεί το 

κλειδί για τη λήψη αποφάσεων, ενώ η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη γίνεται στα χέρια 

του ηγέτη ολοκληρωτικό εργαλείο χειραφέτησης των παρουσιαζόµενων 

καταστάσεων, καθώς και των οµαδικών σχέσεων.     

                

         

8.3 Περιορισµοί της έρευνας 

Έχοντας αναλύσει τα αποτελέσµατα της ερευνητικής διαδικασίας, αξίζει να 

τονίσουµε σε αυτό το σηµείο τις δυσκολίες που αντιµετωπίσαµε κατά την 

πραγµατοποίηση της έρευνάς µας.  

Ο πρώτος περιορισµός έγκειται στο γεγονός, πως δεν κατέστη δυνατό να 

συλλέξουµε ερευνητικό δείγµα από επιχειρήσεις δηµοσίου συµφέροντος. Κατά 

συνέπεια, τα αποτελέσµατα που προέκυψαν, αναφέρονται αποκλειστικά και µόνο 

στον ιδιωτικό τοµέα.  

 Επιπροσθέτως, κυρίως λόγω επικοινωνιακών δυσχερειών και φόρτου 

εργασίας των εργαζοµένων, δεν συγκεντρώθηκε ικανοποιητικό δείγµα. Πιο 

συγκεκριµένα, απαντήθηκαν 50 ερωτηµατολόγια, µε συνέπεια να µην µπορέσουµε να 

προσεγγίσουµε µεγαλύτερο αριθµό απόψεων, οι οποίες πιθανόν να επηρέαζαν τα 

ερευνητικά αποτελέσµατα. 

 Επόµενος περιορισµός της έρευνάς µας, ήταν πως πολλοί από τους 

ερωτηθέντες λόγω φόρτου εργασίας και έλλειψης χρόνου, δεν ήταν εφικτό να 

αιτιολογήσουν κάποιες από τις απαντήσεις τους. Το γεγονός δυσκολεύει τα 
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αποτελέσµατα γιατί είναι ακατόρθωτο να εξάγουµε σαφή συµπεράσµατα για τον 

τρόπο µε τον οποίο σκέφτονται οι υποψήφιοι ηγέτες – στελέχη που κλήθηκαν να 

απαντήσουν στο ερευνητικό µας εργαλείο.   

 Η τελευταία και βασικότερη δυσκολία που αντιµετωπίσαµε κατά την 

εκπόνηση του ερευνητικού µας έργου, αναφέρεται στο ότι η Συναισθηµατική 

Νοηµοσύνη, αν και σε όλους γνώριµη τουλάχιστον θεωρητικά, σπάνια γνωρίζει 

εφαρµογή εντός των καθηµερινών εργασιακών πλαισίων.  

 Με βάση τους παραπάνω περιορισµούς, προκύπτουν αρκετά θέµατα για 

µελλοντική διερεύνηση. Κατόπιν τούτου, µπορεί εύλογα να διεξαχθεί µια έρευνα µε 

µεγαλύτερο δείγµα, συµπεριλαµβανοµένου εδώ και του δηµοσίου πλέον τοµέα, ώστε 

να εξεταστούν περισσότερο αναλυτικά τα αποτελέσµατα. Επιπλέον, ιδιαίτερο 

ενδιαφέρον θα παρουσίαζε µια έρευνα που να εξετάζει και να συγκρίνει την 

εφαρµογή ή όχι της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, αντλώντας υλικό τόσο από 

ελληνικές επιχειρήσεις, όσο και από επιχειρήσεις του εξωτερικού, µε έµφαση στις 

Βαλκανικές χώρες, µε τις οποίες η Ελλάδα διατηρεί χρόνιες εισαγωγικές και 

εξαγωγικές σχέσεις.     
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 Βασικός σκοπός του παρόντος κεφαλαίου, είναι να γνωστοποιηθεί εάν και 

κατά πόσο η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη παρουσιάζει δυναµική ύπαρξη µέσα στο 

ηγετικό εργασιακό περιβάλλον.  Αυτό που κατά κύριο λόγο µας ενδιαφέρει, είναι να 

εξετάσουµε εάν και σε ποιο βαθµό οι ελληνικές επιχειρήσεις γνωρίζουν και 

εφαρµόζουν τις αρχές της Emotional Intelligence.  Καθώς ο όρος της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης έχει κάνει την εµφάνισή του τα τελευταία χρόνια, το 

να απευθυνθούµε στο ελληνικό επιχειρηµατικό γίγνεσθαι, αποτέλεσε µια πραγµατική 

πρόκληση.  

 Όπως έχει ήδη αναφερθεί και στη θεωρία, η πλειοψηφία των ελληνικών 

επιχειρήσεων, είτε αγνοούν, είτε διαθέτουν ανεπαρκείς γνώσεις, ή ακόµα 

δυσκολεύονται να τις διευρύνουν, σε ό,τι αφορά τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη. 

Συνεπώς, απώτερος στόχος δεν είναι να σταθούµε µόνο στο µέγεθος των γνώσεων, 

αλλά στο βαθµό εφαρµογής τους.  

    Για το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα των όσων παραθέσαµε παραπάνω και 

όπως έχει ήδη αναφερθεί, απευθυνθήκαµε σε στελέχη 10 ελληνικών επιχειρήσεων, τα 

οποία καταλαµβάνουν ηγετικές θέσεις. Κατόπιν τούτου, οι ερωτώµενοι που αριθµούν 

τους 50, κλήθηκαν να προσδώσουν τη θέση της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στην 

εργασιακή τους καθηµερινότητα. Είναι λοιπόν ξεκάθαρο, πως η έρευνα που διεξήχθη 

αποσκοπεί στην ανάδειξη της ισχυρότητας της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης και 

στο πώς αυτή αποτυπώνεται µέσα από την ηγετική συµπεριφορά των στελεχών του 

δείγµατός µας.  

 Για τη διεκπεραίωση της έρευνας, χρησιµοποιήθηκε ερωτηµατολόγιο, το 

οποίο αποσπάστηκε σε τέσσερις ενότητες, οι 3 εκ των οποίων αποτελούν αρωγό της 

ουσιαστικής κατάληξης της λεπτοµερειακής µας µελέτης. Η πρώτη ενότητα του 

ερωτηµατολογίου, αποσκοπεί στη συλλογή των δηµογραφικών χαρακτηριστικών των 

ερωτηθέντων. Στην ενότητα αυτή, παρουσιάζονται το ηλικιακό εύρος των υπό 

εξέταση εργαζοµένων, το µορφωτικό τους επίπεδο και η φυλετική τους κατανοµή. 

Αυτό που ουσιαστικά προέκυψε στην παρούσα ενότητα, ήταν η συντριπτική υπεροχή 

των ανδρών έναντι των γυναικών συναδέλφων τους, γεγονός που αποδεικνύει το 

δισταγµό των ελληνικών επιχειρήσεων να τοποθετούν γυναίκες σε θέσεις ισχύος.  

 Όσον αφορά το µορφωτικό επίπεδο των εργαζοµένων, αυτό κυµάνθηκε σε 

υψηλά επίπεδα, πράγµα ευνόητο για τις απαιτήσεις των συγκεκριµένων θέσεων. 
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Τέλος, περισσότερες από τις µισές απαντήσεις καλύφθηκαν από το δεύτερο ηλικιακά 

επίπεδο.  

 Η αµέσως επόµενη ενότητα, εντρυφά στην έννοια της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης, αποµονωµένης από την Ηγεσία. Σκοπός της ενότητας αυτής, είναι να 

αναδειχθεί ο βαθµός ενηµέρωσης των ερωτηθέντων σχετικά µε την Emotional 

Intelligence. Η συγκεκριµένη οµάδα, αποτελείται από τρεις ερωτήσεις, βασικό 

µέληµα των οποίων είναι η υφιστάµενη γνώση των διαφορών µεταξύ 

Συναισθηµατικής και ∆ιανοητικής Νοηµοσύνης, των πλεονεκτηµάτων – ωφελειών 

της E.Q. και πώς αυτά συντελούν στη βελτίωση της προσωπικότητας του ατόµου.  

 Αναµφισβήτητα, µεγάλο µέρος των δοθέντων απαντήσεων, υποδήλωσε πως 

ενώ µια µεγάλη µερίδα ερωτηθέντων φάνηκε να γνωρίζει την εννοιολογική 

προσέγγιση της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, δεν κατόρθωσε να αποδώσει στο 

µέγιστο τις διαφορές της από τη ∆ιανοητική. Ακόµα και οι εργαζόµενοι που 

απάντησαν θετικά και στη συνέχεια παράθεσαν τις διαφορές σύµφωνα µε τους ίδιους, 

λίγοι ήταν εκείνοι που φάνηκαν να τις γνωρίζουν πραγµατικά. Σε αυτό το σηµείο, 

πρέπει να αναφέρουµε, πως οι εργαζόµενοι οι οποίοι αιτιολόγησαν σωστά τις 

απαντήσεις τους, προέρχονται από µεγάλες επιχειρήσεις, καθώς και από οργανισµούς 

που δραστηριοποιούνται και εκτός του ελλαδικού χώρου. Ας µην παραλείψουµε 

επίσης, το γεγονός των ελλιπών αιτιολογήσεων, εξαιτίας διαφόρων λόγων. Σε 

περίπτωση ολοκληρωµένων αιτιολογήσεων, πιθανόν τα ερευνητικά αποτελέσµατα να 

ήταν εντελώς διαφορετικά.  

 Παρατηρώντας τα αποτελέσµατα της πρώτης ενότητας του ερευνητικού µας 

εργαλείου, διακρίνουµε πως η πλειοψηφία των στελεχών διαθέτει ικανοποιητικές 

γνώσεις γύρω από τα πλεονεκτήµατα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης και κατά 

βάση, συµφωνεί πως οδηγούν στη βελτίωση της προσωπικότητας. Πρέπει να 

τονίσουµε για ακόµα µια φορά, πως οι απαντήσεις δε συγκλίνουν απόλυτα µεταξύ 

τους, καθώς υπήρξαν και λανθασµένες επιλογές από µια µικρή µερίδα εργαζοµένων. 

Παρ’ όλο που το πλήθος των λανθασµένων απαντήσεων που εντοπίζεται είναι µικρό, 

δεν παύει να δηµιουργεί έντονο προβληµατισµό για το πόσο διαυγείς είναι οι γνώσεις 

των ερωτηθέντων γύρω από τον όρο. Έχοντας σηµειώσει µια κατά βούληση 

λανθασµένη επιλογή, υπήρξαν εργαζόµενοι που την επέλεξαν, δείχνοντάς µας τη 

σύγχυση που επικρατεί αναφορικά µε τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη και τα 

χαρακτηριστικά της. Βέβαια, είναι παρήγορο το γεγονός πως το ποσοστό επιλογής 

της συγκεκριµένης απάντησης είναι αµελητέο.  
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 Η τρίτη ενότητα του ερωτηµατολογίου, περιέλαβε τα χαρακτηριστικά του 

ηγέτη και της ηγεσίας. Αυτό που ζητήθηκε από τους εργαζόµενους, ήταν να 

σηµειώσουν το βαθµό συµφωνίας τους αναφορικά µε την προέλευση των ηγετικών 

χαρακτηριστικών και να επιλέξουν εκείνοι, αυτά που θεωρούν οι ίδιοι σηµαντικά. 

Κατά αυτόν τον τρόπο και µέσω της δικής τους εµπειρίας, η αξιοπιστία αποκτά 

µεγαλύτερη ισχύ. Είναι λοιπόν αδιαµφισβήτητο γεγονός, πως δεν υπάρχει µεγαλύτερη 

αντικειµενικότητα από το να εκθέτουν οι ίδιοι οι ηγέτες την άποψή τους γύρω από τα 

ηγετικά χαρακτηριστικά.  

 Στην ενότητα αυτή, οι 50 ερωτηθέντες φάνηκαν να είναι γνώστες τόσο των 

χαρακτηριστικών γνωρισµάτων του ηγέτη, όσο και αυτών της ηγεσίας γενικότερα. 

Μέσα από τις απαντήσεις που συλλέξαµε, διαφαίνεται η ξεκάθαρη προτίµηση του 

δείγµατος στα ηγετικά χαρακτηριστικά που αναφέρονται στην εξοµάλυνση του 

εργασιακού κλίµατος, καθώς επίσης και στην παρακίνηση της οµάδας. Η έµπνευση 

και η προσφορά κινήτρων του ηγέτη προς την εργασιακή οµάδα, αποτελούν για τους 

ερωτώµενους πρωταρχική προϋπόθεση για την άσκηση επιτυχούς ηγεσίας. 

 Τα παραπάνω συµπεράσµατα της τρίτης οµάδας ερωτήσεων, καταστούν 

σαφές το γεγονός πως σε ό, τι αφορά την ηγεσία και, κατά συνέπεια τον ηγέτη, οι 

ερωτώµενοι είναι πολύ καλά ενηµερωµένοι. Προκύπτει λοιπόν, πως για ένα µεγάλο 

µέρος του συνόλου, αυτό που µετράει περισσότερο είναι η ανάπτυξη και διατήρηση 

των διαπροσωπικών σχέσεων µέσα στο εργασιακό περιβάλλον και λιγότερο τα 

ατοµικά χαρακτηριστικά του ηγέτη. Αυτό, είναι χωρίς αµφιβολία πέρα για πέρα ορθό, 

καθώς όσο σωστά και αν εφαρµόζεται η ηγεσία, απευθυνόµενη σε κακό εργασιακό 

περιβάλλον δε θα είχαν αντίκρισµα, πράγµα που οι 50 ηγέτες κατανοούν πλήρως. 

 Η τελευταία ενότητα του ερωτηµατολογίου, αποτελεί κυρίως συνδυασµό των 

υπό διερεύνηση όρων, δηλαδή της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης και της Ηγεσίας. 

Οι ερωτήσεις που περικλείονται εντός της παρούσας οµάδας, έχουν σκοπό να 

αποδώσουν την άποψη των στελεχών σχετικά µε την ύπαρξη Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης, εντός του εργασιακού πλαισίου και, φυσικά, σε ποιο βαθµό. Επιπλέον, 

ζητείται από τους εργαζόµενους να αναφέρουν τον τοµέα που η E.Q.  εφαρµόζεται 

περισσότερο επιτυχηµένα, αλλά και να  αναφέρουν ποιο από τα δύο φύλα τη 

διαχειρίζεται µε µεγαλύτερη επιτυχία.  

 Με βάση τα ερευνητικά αποτελέσµατα, παρατηρείται πως οι γνώσεις γύρω 

από την εφαρµογή της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στο εργασιακό περιβάλλον 

είναι υπαρκτές. Ωστόσο, η εφαρµογή τους είναι άκρως δυσανάλογη αυτών των 
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γνώσεων. Πιο αναλυτικά, οι ερωτώµενοι διαθέτουν τα απαραίτητα εφόδια να 

διακρίνουν τα χαρακτηριστικά ενός Συναισθηµατικά Νοήµονα ηγέτη, θεωρώντας 

παράλληλα πως η σχέση Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης και Ηγεσίας είναι 

απαραίτητη. Παρ’ όλα αυτά, η γνώµη τους αναφορικά µε την εφαρµογή του όρου 

στις ελληνικές επιχειρήσεις, δείχνει χαµηλό βαθµό αποτελεσµατικότητας.  

 Τα στελέχη – ηγέτες, συµφωνούν πως υπάρχουν πλεονεκτήµατα της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης απευθυνόµενης στην εργασιακή πραγµατικότητα  και 

µπορούν να τα  αναγνωρίζουν. Παραδέχονται την ασύλληπτα µεγάλη υπεροχή του 

ιδιωτικού έναντι του δηµοσίου τοµέα, αποδίδοντας ταυτόχρονα εύστοχες 

αιτιολογήσεις.  

Τα αποτελέσµατα αυτά, µας αποδεικνύουν πως οι ελληνικές επιχειρήσεις 

υστερούν σε µεγάλο βαθµό σε ό, τι αφορά την υιοθέτηση καινοτόµων ιδεών και 

αλλαγών εντός του εργασιακού περιβάλλοντος. ∆ιαθέτοντας καταρτισµένα στελέχη, 

πολλά από τα οποία διαθέτουν ιδιαίτερες γνώσεις γύρω από τα όσα προστάζουν οι 

αρχές της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, διστάζουν να τα αξιοποιήσουν πλήρως 

προς όφελός τους. Σε αυτό συµβάλλει και η αµετάβλητη ιδιοσυγκρασία αυτών των 

οργανισµών. Βεβαίως, όσο αυξάνει η ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων και η 

εισβολή πολυεθνικών γίνεται ολοένα και µεγαλύτερη, αρχίζει να µεταβάλλεται σιγά 

σιγά αυτό το στερεότυπο και οι επιχειρήσεις αναζητούν εσωτερική καλυτέρευση.  

Τα στελέχη δεν πρέπει να παραµένουν µόνο στη θεωρητική γνώση, αλλά να 

συµπεριλάβουν τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη σε κάθε πτυχή των εργασιακών 

σχέσεων. Πολλοί ερωτώµενοι προερχόµενοι από µεγάλες επιχειρήσεις του ιδιωτικού 

τοµέα, έδειξαν να την εφαρµόζουν συχνά σε αρκετές περιπτώσεις. Αντίθετα, 

εργαζόµενοι σε µικρότερες επιχειρήσεις, έδειξαν απλά να την έχουν διδαχθεί, 

παρουσιάζοντας διακυµάνσεις µεταξύ των απαντήσεών τους.  

Κλείνοντας, η µεγαλύτερη µερίδα εργαζοµένων που συµφώνησε πως και τα 

δύο φύλα είναι σε θέση να εφαρµόζουν επιτυχηµένα τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, 

δεν αιτιολόγησε την απάντησή της, µε αποτέλεσµα τη µικρή διεξαγωγή 

συµπερασµάτων. Θεωρούµε πως το σύνολο των ερωτηθέντων, απάντησε βάσει 

γνώσεων και προσωπικών εµπειριών, κάτι το οποίο θα διαφαινόταν απόλυτα σίγουρο 

σε περίπτωση ολοκληρωµένων αιτιολογήσεων.  

Σαν γενικό συµπέρασµα λοιπόν της ερευνητικής µας διαδικασίας, 

καταλήγουµε πως οι ελληνικές επιχειρήσεις έχουν πλέον αρχίσει, αν και µε αργούς 

ρυθµούς, να αφουγκράζονται και να αφοµοιώνουν τις συνεχείς απαιτήσεις της 
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αγοράς. Εν µέσω σκληρού ανταγωνιστικού και ταχέως αναπτυσσόµενου εργασιακού 

περιβάλλοντος, ξεκινούν να δίνουν βαρύτητα στον ανθρώπινο παράγοντα, 

αναζητώντας οµαλότερο εργασιακό κλίµα. Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη είναι 

απαραίτητο να διαδραµατίσει σηµαντικό ρόλο σε αυτόν τον αγώνα υπεροχής, µε τις 

επιχειρήσεις να µπορούν πλέον να περάσουν στον πυρήνα τους όσα εκείνη 

προστάζει.         
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III. ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΘΕΩΡΗΤΙΚΩΝ ΚΑΙ ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΩΝ 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΩΝ 

 Στο κεφάλαιο αυτό, θα δώσουµε έµφαση στο αν η υφιστάµενη θεωρία γύρω 

από τη Συναισθηµατική Νοηµοσύνη εφαρµόζεται από τις επιχειρήσεις, µέσα από τη 

διεξαγωγή της έρευνας που πραγµατοποιήσαµε. Έχοντας αναλύσει σε προηγούµενο 

κεφάλαιο κάθε µια από τις ερωτήσεις ξεχωριστά, καλούµαστε να επιβεβαιώσουµε τη 

δυναµική που παρουσιάζει η εφαρµογή της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης τόσο σε 

κοινωνικό, όσο και σε εργασιακό πλαίσιο.   

 Υπήρξε πληθώρα ερευνητών και ψυχολόγων, η οποία εντρύφησε διεξοδικά 

στον όρο και τον διαφοροποίησε από την κοινή Νοηµοσύνη. «Γκουρού» της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης θεωρείται ο Daniel Goleman, του οποίου το µοντέλο 

αποτελεί βάθρο για την κατανόηση του όρου και για το πώς η ικανότητα του ατόµου 

να αναγνωρίζει τα δικά του συναισθήµατα αλλά και των άλλων, συντελεί στο 

προσωπικό του όφελος.  

Όπως είδαµε και στη θεωρία, υπάρχουν σηµαντικές διαφορές ανάµεσα στις 

δύο έννοιες, καθώς η κοινή Νοηµοσύνη αναφέρεται στις ήδη αφοµοιωµένες γνώσεις 

του ατόµου, ενώ η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη υποστηρίζει τη δύναµη των 

συναισθηµάτων του ατόµου στις εκάστοτε δυσµενείς ή όχι καταστάσεις που βιώνει. 

Την άποψη αυτή, συµµεριστήκαν και οι 50 εργαζόµενοι, στους οποίους 

απευθυνθήκαµε για την έρευνά µας. Όλοι σχεδόν οι ερωτηθείς απάντησαν πως 

γνώριζαν τη σηµασιολογική περιγραφή του όρου και τις διαφορές του από την 

∆ιανοητική Νοηµοσύνη. 

Η θεωρητική προσέγγιση, προστάζει εµφανείς διαφορές µεταξύ ∆ιανοητικής 

και Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, κάτι το οποίο δεν αποδόθηκε στο µέγιστο, 

εξαιτίας ελλιπών απαντήσεων. Παρ’ όλο που αρκετοί εργαζόµενοι ήταν εξαιρετικά 

καταρτισµένοι γύρω από τη σηµασιολογική προσέγγιση των όρων και τα 

χαρακτηριστικά διαχωρισµού τους, δεν απέδωσαν όλες τις διαφορές που αναφέρει η 

θεωρία.  

Σε συνέχεια µε τα παραπάνω και όπως έχει ήδη ειπωθεί, οι Έλληνες 

εργαζόµενοι χρειάζονται περισσότερη και ουσιαστικότερη εκπαίδευση γύρω από τις 

αρχές της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, έτσι ώστε να µπορούν να την 

ενσωµατώσουν στην προσωπικότητά τους και να την χρησιµοποιούν προς 

καλυτέρευση της ατοµικής τους υπόστασης.  
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Αξιοσηµείωτο συµπέρασµα της έρευνάς µας, που συνάδει µε την υπάρχουσα 

αλλά και την αναφερόµενη σε αυτήν την πτυχιακή εργασία βιβλιογραφία, ήταν η 

άρτια γνώση των ηγετικών χαρακτηριστικών από τους 50 ερωτηθείς, πράγµα εν µέρει 

αναµενόµενο, καθώς το ερευνητικό µας εργαλείο και η µεθοδολογία µας 

απευθυνόταν αποκλειστικά σε ηγέτες και στον τρόπο που ασκούν τα καθήκοντά τους.  

Όσον αφορά στην ισχύ της E.Q. εντός επιχειρηµατικού πλαισίου, 

συγκρίνοντας τα θεωρητικά µε τα ερευνητικά αποτελέσµατα, σε γενικές γραµµές, οι 

αποκλίσεις ήταν µικρές. Η βιβλιογραφία υποστήριξε δυνατά την απαραίτητη ύπαρξη 

της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης εντός του εργασιακού περιβάλλοντος και, 

ιδιαίτερα, σε πολύ ισχυρό βαθµό. Υπό το φάσµα της θεωρητικής σκοπιάς, πλήθος 

εκφραστών του όρου, συµφώνησαν πως αποτελεί αρωγό προς την καλύτερη 

διεξαγωγή της Ηγεσίας και, συνεπώς, αναπόσπαστο εργαλείο για την καθηµερινή 

εφαρµογή της.  

Αντίστοιχα, η έρευνα που πραγµατοποιήσαµε, έδειξε τη σηµαντικότητα της 

εφαρµογής της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης σε εργασιακό επίπεδο, χωρίς όµως να 

τονίζει τον απαραίτητο ρόλο της. Σε αυτό, οφείλονται οι απροετοίµαστες ελληνικές 

επιχειρήσεις, οι οποίες ακόµα αµφιβάλλουν για τα οφέλη του όρου στην πράξη. 

Συνεχίζουν να αντιµετωπίζουν µε σχετικό δισταγµό κάθε νέα ιδέα, 

συµπεριλαµβανοµένης και της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, δείχνοντας 

επιφυλάξεις για τα απόλυτα θετικά της αποτελέσµατα.  

Κοµµάτι της εργασίας µας µε ιδιαίτερο ενδιαφέρον, αποτέλεσε η ηγεσία 

ανδρών και γυναικών εφαρµόζοντας την Emotional Intelligence. Η θεωρία, 

υποστηρίζει πως σωστός ηγέτης είναι αυτός που διεκπεραιώνει ορθά τα ηγετικά του 

καθήκοντα ανεξαρτήτου φύλου, εφόσον διαθέτει τα κατάλληλα προσόντα. Αυτό που 

όµως υφίσταται είναι η υπεροχή των ανδρών σε θέσεις  ισχύος καθώς ανέκαθεν 

επικρατούσε η άποψη για το σθένος του άντρα ηγέτη.  

Όπως είδαµε και στην θεωρητική µας προσέγγιση, είναι πολύ µικρό το 

ποσοστό των γυναικών που καταλαµβάνει ηγετικές θέσεις σε παγκόσµιο αλλά και σε 

ελλαδικό επίπεδο. Λαµβάνοντας υπ’ όψιν τα αποτελέσµατα της έρευνάς µας, οι 

απόψεις των ερωτώµενων δεν αποκλίνουν από την υπάρχουσα θεωρία, αφού η 

πλειοψηφία υποστήριξε τη δυναµική και αποτελεσµατική ηγεσία και από τα δύο 

φύλα.  

Συµπερασµατικά, είναι ευχάριστο το γεγονός, πως οι ελληνικές επιχειρήσεις 

διαθέτουν ικανοποιητικό γνωστικό επίπεδο σε ότι αφορά στη Συναισθηµατική 
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Νοηµοσύνη. ∆υστυχώς όµως, καταλήγουµε πως η δυναµική του όρου στο 

ελληνικό επιχειρηµατικό πλαίσιο είναι ασθενής. Παρήγορο όµως παρουσιάζεται το 

γεγονός πως, συνεχώς περισσότεροι νέοι εργαζόµενοι υποστηρίζονται και 

καταρτίζονται από σεµινάρια για την ακριβή αφοµοίωση της χρηστικότητας της 

Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης.        
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10 ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

Στην παρούσα λεπτοµερειακή θεωρητική και ερευνητική µας µελέτη, 

ασχοληθήκαµε µε τον όρο της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης και πιο συγκεκριµένα, 

τη δυναµική που αυτή παρουσιάζει στην άσκηση της ηγεσίας στον επιχειρηµατικό 

χώρο.  Στόχος ήταν η κατανόηση και η ανάλυση των επιµέρους χαρακτηριστικών του 

όρου, ούτως ώστε να δοθεί, τόσο από τη θεωρία όσο και από την έρευνα που 

διεξάχθηκε, η ισχυρότητα της Emotional Intelligence. 

 Αναφερθήκαµε σε ξεχωριστά κεφάλαια για την Συναισθηµατική Νοηµοσύνη 

και την Ηγεσία παραθέτοντας τα πλεονεκτήµατα και την χρησιµότητα των δύο 

εννοιών. Απώτερος σκοπός µας, ήταν η ύπαρξη µεγαλύτερης ευκολίας για τον 

αναγνώστη, ώστε να εντρυφήσει και να κατανοήσει τη συνύπαρξη των δύο όρων και 

τα οφέλη από την πρώτη, όπως τα παρουσιάσαµε στη θεωρία και όπως αυτά 

διαµορφώνονται από την έρευνά µας. 

 Στην εκπόνηση του έργου µας, συναντήσαµε αρκετές δυσκολίες εφόσον ο 

όρος της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης είναι ¨φρέσκος¨ και έπρεπε να αποδώσουµε 

την δυναµική που παρουσιάζει η E.Q. στον ελληνικό επιχειρηµατικό χώρο. Το 

συµπέρασµα που καταλήξαµε είναι, ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις γνωρίζουν σε 

ικανοποιητικό βαθµό την σηµασιολογική περιγραφή της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης, όµως είναι αξιοσηµείωτη η µερική εφαρµογή της από αυτές, µε 

εξαίρεση τις πολυεθνικές εταιρείες που δραστηριοποιούνται εντός Ελλάδος, όπως η 

L’OREAL και  η KRAFT&GRUBFARBENN Α.Ε., καθώς και η ΤΙΤΑΝ Α.Ε.  

 Τελειώνοντας τη θεωρητική και ερευνητική προσέγγιση του θέµατός µας, 

συµπεραίνουµε πως η ισχύς της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης στον εργασιακό 

τοµέα ασκούµενη από τον ηγέτη, λειτουργεί θετικά και συντελεί στην ανέλιξη της 

λειτουργικότητας της εκάστοτε επιχείρησης. ∆εν µπορούµε όµως να 

χαρακτηρίσουµε την ελληνική επιχειρηµατική πραγµατικότητα δυναµικά 

Συναισθηµατική, εφόσον οι ελληνικές επιχειρήσεις δυσκολεύονται ή 

επιφυλάσσονται στην εφαρµογή της καινοτοµίας, που στην συγκεκριµένη περίπτωση 

αποτελεί η Emotional Intelligence.   
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